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1 JOHDANTO

Nyky-yhteiskunnassa tydskentelevi ei pysty viltteleméddn muutosta. Zorn, Page ja
Cheney (2000, 516-517) ovatkin esittineet, ettd organisaatioiden kehittdjdt ovat
“hulluna muutokseen”. Muutoksesta on heiddn mukaansa tullut mantra, jota joh-
don konsultit ja organisaatiossa tydskentelevit hokevat ajatellen, ettd joustava

organisaatio sopeutuu jatkuviin ympéristdssd tapahtuviin muutoksiin.

Muutos on hyvin merkittavissid roolissa myos suomalaisessa tydeldmédssd. Tuo-
reimman Euroopan tydoloja mittaavan tutkimuksen mukaan yli puolet, 52 pro-
senttia, suomalaisista tyontekijoistd on kdynyt ldpi ison organisaatiomuutoksen
viimeisen kolmen vuoden aikana. Luku on Euroopan unionin suurin keskiarvon
ollessa 27 prosenttia kaikissa jasenmaissa. (Eurofound 2012, 30-31.) Haasteena
voidaan katsoa olevan tyohyvinvoinnin kannalta se, ettd samaan aikaan panostuk-
set tyontekijoiden koulutukseen ja jatkuvaan oppimiseen eivit ole lisddntyneet

toivotusti (Eurofound 2012, 131).

Kilpailun kiristyminen, teknologian entistd nopeampi kehittyminen ja markkinoi-
den globalisoituminen ovat yhteydessa myos nykyiseen nopeiden muutosten tren-
diin (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 9-10). Onkin siis selvdi, ettd yrityksen
on ymmarrettivd muutosta ja muutosprosessissa tapahtuvaa viestintdd selvitik-

seen modernin yhteiskunnan globaalissa kilpailussa.

Voidaankin siis perustellusti sanoa muutosilmion olevan tutkimusaiheena erittdin
ajankohtainen. Useilla yrityksilld ndyttdd olevan tarve hallita ja ymmaértda muutos-
ta ja siind tapahtuvaa viestintdd niin organisaation sisdisissd kuin ulkoisissa muu-
tosprojekteissa. Ei siis ihme, ettd muutoksen ldpiviemisestid keskustellaan nykyisin
runsaasti ja aiheesta on tuotettu paljon kirjallisuutta. Muutosta kuvaavissa tutki-
muksissa on selvitetty esimerkiksi selkedn viestinnéllisen vision ja motivaation
luomista muutostilanteissa (ks. esim. Ford & Ford 1995), merkityksen luomista ja

palautteen antamista muutosjohdon taholta (ks. esim. Lewis 2000, 145-146) seki



johtajien viestintdtyylin yhteyttd muutosprosessissa onnistumiseen (ks. esim.
Quirke 1995). Yhteisti télle kirjallisuudelle ja keskustelulle on se, etti siind keski-
tytddn muutosjohtajan ndkokulmaan siitd, miten haluttu muutos vieddén ldpi orga-
nisaatiossa. Vihemmille huomiolle kirjallisuudessa ja keskustelussa jadvit usein
tyontekijin kokemukset muutoksesta, kuten se, miten merkitykset muutokselle

syntyvit epdvirallisen ja virallisen viestinnin kautta.

Kirjallisuudessa tarjotaan muutoksen ldpiviemiseksi erilaisia tyokaluja. Yhtend
tarkeimpédnd tyokaluna mainitaan usein viestintd. Joidenkin tutkijoiden mukaan
muutosviestinndn tarkoitus organisaatioissa on pitdd yleinen puhe muutoksesta
positiivisena keskittymalld viestimddn onnistumisista epdonnistumisten sijaan
(Lewis 2000, 146, 150). Niiden tutkijoiden mukaan viestinnin avulla voidaan siis

tiedon vilittimisen lisdksi vaikuttaa muutosilmapiiriin organisaatiossa.

Organisaation virallisen viestinnin lisdksi tdrkedd roolia muutosprosesseissa niyt-
telee usein myos organisaation epivirallinen viestintd. Keskustelua muutoksesta
kdydddn usein juuri organisaation virallisten prosessien ulkopuolella tyontekijoi-
den vilisessd vuorovaikutuksessa. Néissd tyontekijoiden vilisissd vuorovaikutus-
suhteissa muutokselle voi muodostua seké inspiroivia ettd heikentidvid merkityk-
sid, jotka ovat yhteydessd muutosprosessin onnistumiseen (Thomas, Sargent &
Hardy 2011, 35-36). Mielenkiintoista onkin selvittdd juuri epévirallisen ja viralli-
sen viestinndn suhdetta toisiinsa: onko virallisella viestinndlld yhteyttd siithen,
miten muutoksesta puhutaan tyOpaikan arjessa, ja miten tyontekijit sitd kautta

kokevat muutoksen.

Tamén pro gradu -tutkielman avulla selvitetdidn tyontekijoiden kokemuksia vies-
tinndstd muutosprosessissa. Tyon tavoitteena on antaa lisdd tietoa ja ymmirrysti
organisaatioille siitd, miten tyontekijat kokevat muutoksen. Tyontekijoiden koke-
musten avulla pyritddn selvittimddn myos sitd, miten virallinen muutosviestinti
on yhteydessd organisaatiossa syntyvaidn epiviralliseen keskusteluun muutokses-
ta: vahvistaako virallinen viestintd positiivisia kokemuksia muutoksesta, vai voiko
se pahimmillaan huonontaa kokemusta organisaatioon implementoitavasta muu-

toksesta.



Tutkimuskohteena tédssid tyossd ovat globaalin tietotekniikka-alan yrityksen suo-
malaiset tyontekijdt. Tutkittavalla organisaatiolla on kymmenidtuhansia tyonteki-
joitd maailmanlaajuisesti ja Suomessa organisaation palveluksessa tyoskentelee
tuhansia tyontekijoitd. Tutkimukseen kerittiin kvalitatiivista aineistoa. Aineisto

koostui tutkittavan organisaation tyontekijoille tehdyistd teemahaastatteluista.



2 MUUTOS ORGANISAATIOSSA

2.1 Nakokulmia muutoksen kisitteeseen

Téssd luvussa tarkastellaan ensin organisaatioissa tapahtuvaa muutosta ilmioni
erilaisten nikokulmien ja mééritelmien kautta. Luvun lopussa taustoitetaan aikai-
sempaa tutkimusta aiheesta. Muutos kisitteend on helpompi ymmairtidd puhuttaes-
sa yksilon eldménsd aikana kokemista muutoksista, kuten henkilokohtaisella ta-
solla arjessa tapahtuvista muutoksista. Organisaatioissa tapahtuva muutos puoles-
taan voi olla jo vaikeammin hahmotettavissa. Muutoksen koko ja sen seuraukset
vaihtelevat suuresti. Muutos voi olla elamdd mullistava, kun silld tarkoitetaan
esimerkiksi organisaatioiden fuusioitumista tai lomautuksia. Toisaalta taas se voi
tuntua helpommalta, jos muutos tarkoittaa tyontekijoiden ndkokulmasta pienem-

pdi asiaa, kuten esimiehen johtamistyylin vaihtumista. (Miller 2006, 217.)

Muutokselle voidaan antaa erilaisia médritelmid, ja sitd voidaan pyrkid mittaa-
maan erilaisilla kriteereilld. Muutostilaa organisaatioissa voidaan maédritelld muun
muassa sen keston mukaan. Muutosta voidaan pitdd joko organisaatiossa olevana,
jatkuvana tilana, joka ei vaadi organisaatiolta suurempia ponnistuksia, tai sitten
radikaalina muutoksena, joka tarkoittaa tietylld hetkelld aloitettua prosessia. Radi-
kaali muutos on paljon monimutkaisempi ilmid, silld se vaatii suuria muutoksia

organisaatiolta sen toimintatavoissa. (Greenberg & Baron 2003, 589.)

Muutos organisaatiossa voidaan jakaa myos suunnittelemattomaan tai suunnitel-
tuun muutokseen. Suunnittelemattomassa muutoksessa organisaatio sopeutuu tek-
nologian ja markkinoiden muuttuessa jatkuvasti uuteen muutostilanteeseen reak-
tiivisesti ilman, ettd muutos kuuluisi organisaation liiketoimintastrategiaan. Niin
sanottu suunniteltu muutos eli strateginen muutos puolestaan on organisaation
itsensd aloittama tietoinen ja usein strategiaan sidottu prosessi. (Greenberg & Ba-
ron 2003, 593-598.) Suurin osa kirjallisuudessa esiintyvistd organisaatiomuutok-

sista koskee juuri suunniteltua muutosta, jossa muutos kuvataan usein siistind pa-



kettina tai valikoimana erilaisia tyokaluja, joiden avulla saavutetaan haluttu loppu-

tulos. (Seo, Putnam & Bartunek 2003, 98).

Muutos voidaan jakaa my0s jaksoittaiseen muutokseen (episodic change) ja yhtd-
Jjaksoiseen muutokseen (continuous change). Miiritelmid jaksoittainen muutos
voidaan kéyttdd silloin, kun muutos on harvinaisempaa, jaksoittaista tai katkonais-
ta ja tarkoituksellista. Jaksoittaisen muutos on tyypillinen organisaation ulkoisissa
muutoksissa, kuten uuden teknologian kidyttoonotossa, ja sisdisissda muutosprojek-
teissa, kuten organisaation avainhenkildiden vaihtamisessa. Jaksoittaisen muutok-
sen voidaankin todeta ilmenevién organisaatiossa silloin, kun tasapainotila poikke-
aa normaalista olotilasta. Yhtdjaksoinen muutos ei kuitenkaan toimi vastaparina
jaksoittaiselle muutokselle, silli sen dynamiikka ei vastaa suoraan jaksoittaista
muutosta. Yhtdjaksoinen muutos onkin enemmin jatkuvaa, sillid se on pitkdaikais-

ta, kehittyvdd ja kumulatiivista. (Weick ja Quinn 1999, 365, 375.)

Tyypillisend muutoksena tutkittavassa organisaatiossa voidaan pitdd yhtdjaksoista
muutosta, silld yrityksessd strategiaan sidottuja litketoimintaprosesseja pyritddan
kehittdmiin jatkuvasti. Jaksottaiset ja kertaluonteiset muutokset ovatkin harvinai-
sia kansainvilisissd konserneissa. Tdssd tutkimuksessa kohdeorganisaatiossa kiyt-
toOnotettavaa uutta tietojirjestelmiid ja muuttuvaa toimintatapaa voi luonnehtia
kuitenkin enemmin kertaluonteiseksi muutokseksi. Tdmi tekee asetelmasta vies-
tinnillisestd nikokulmasta mielenkiintoisen. Poolen (2003, 16—17) mukaan aika
on merkittdvd tekiji muutosprosesseissa. Muutoksen viivdstyminen voi hénen
mukaansa aiheuttaa turhautumista ja epitietoisuutta tyontekijoiden joukossa. Jat-
kuvaan muutokseen verrattuna riskit kasvavatkin kertaluonteisen muutoksen koh-
dalla, silld toisin kuin jatkuvassa muutoksessa, kertaluonteisessa muutoksessa on

yleensi tiukkoja aikarajoja.

Muutoksen tarpeen syntyminen, niin sanottu muutospaine, voidaan puolestaan
jaotella kahteen eri luokkaan, ulkoiseen ja sisdiseen. Organisaatiomuutoksen
kdynnistdd usein joko sisiltd tai ulkoapdin tuleva paine, joka voi vaikuttaa koko
organisaation tai ainoastaan yhden osaston toimintaan. Muutoksen kohteena voi-
vat olla niin ihmiset, teknologia kuin koko toimintaympiristd. Aina, kun tillainen

muutos tapahtuu organisaatiossa, se jarkyttdd vallitsevaa tasapainoa. Muutostilan
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takia tyontekijoiden mielessd voi syntya erilaisia pelkoja ja huolia, jotka vaikutta-

vat puolestaan tyontekoon. (Kumar 2009, 386.)

Francesco ja Gold (1998, 203-206) jakavat muutospaineen sisdiseen ja ulkoiseen
muutospaineeseen. Sisdiselld muutospaineella he tarkoittavat esimerkiksi tekni-
sissd tuotantoprosesseissa tapahtuvaa muutosta, kuten tuotannossa tapahtuvia
muutoksia, uuden teknologian kdyttoonottoa tai tuotteen laadullisten ongelmien
takia tapahtuvia muutoksia. Organisaatio voi ajautua heiddn mukaansa sisdiseen
muutostilaan myos erilaisten poliittisten prosessien kautta. Tidllaisia muutoksia
voivat olla muutokset liiketoimintastrategiassa uusia tavoitteita asetettaessa sekid
erilaisten konfliktien kautta organisaation interpersonaalisella tai ryhmétasolla tai
organisaation johtajuudessa tapahtuvat muutokset. My0s organisaatiokulttuurissa
tapahtuvat muutokset voivat heidin mukaansa ajaa organisaation muutostilaan.
Tillaisia muutoksia voivat olla organisaation arvoissa, normeissa tai uusien tyon-

tekijoiden sosiaalistamisprosesseissa tapahtuvat muutokset.

Ulkoisella muutospaineella Francesco ja Gold (1998, 203-206) tarkoittavat puo-
lestaan vilittoméssd toimintaympiristdssi tapahtuvia muutoksia, kuten kotimaisen
kilpailun, trendien ja valtionjohdon tasolla tapahtuvia muutoksia. Muita ulkoisessa
ympadristossad tapahtuvia muutospaineen luojia voivat olla heiddn mukaansa ulko-
maalaisen kilpailun kasvaminen markkina-alueella, yhteiskunnalliset, poliittiset

tai taloudelliset muutokset sekd teknologian kehityksessi tapahtuvat muutokset.

Muutosta voidaan pyrkid midrittelemddn myos erilaisten vaiheiden kautta. Yksi
suosituimmista vaiheittaista muutosta kuvaavista malleista on Kleinin (1996) mu-
kaan sosiologi Lewinin (1952) kehittiméd kolmivaiheisen muutoksen malli. Mal-
lissa kuvataan muutoksen vaiheiden ominaispiirteitd ja annetaan samalla toimin-
taohjeita siitd, miten tulisi menetelld muutoksen eri vaiheissa. Kolmivaiheisen
muutoksen mallia sovelletaan usein erityisesti suunnitelluissa muutosprosesseissa.
Mallin vaiheisiin kuuluvat sulattaminen (unfreezing), muutos (changing) ja jdd-

dyttaminen (refreezing).

Ensimmiinen vaihe eli sulattamisvaihe kuvaa, kuinka muutosagentit haastavat

organisaatiossa vallitsevan olotilan ja perustelevat muutosta muille tyontekijoille.
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Sulattamisvaiheeseen kuuluu paljon suunnittelua ja jérjestelemistd, kuten tyonte-
kijoiden kouluttamista ja tiedon kerd@misti. Toisessa vaiheessa edetddn varsinai-
seen muutosvaiheeseen, jossa kdynnistetddn suunnittelun jilkeen muutosprosessi
kdytdnnon tasolla. Taméd tarkoittaa muutoksen implementointia ja hienosddtod
tarvittavien muutosten tekemistd organisaatiossa. Muutosvaiheessa kuvataan usein
tdssd mallissa muutosvastarinnan esiintymisté, ja mallin mukaan muutosagenttien
tehtdavd on poistaa ennakkoluuloja ja vakuuttaa organisaation tyontekijat hyodyis-
td, jotka prosessista seuraavat. Kolmas ja viimeinen vaihe kuvaa jaddyttamispro-
sessia organisaatiossa. Jaddyttimisvaiheessa vakiinnutetaan muutos organisaatios-
sa esimerkiksi viestimélld ja raportoimalla tyontekijoille muutoksen positiivisista
seurauksista ja onnistumisista. (Klein 1996, 37; Greenberg & Baron 2003, 592-
593.)

Kleinin mukaan (1996, 44) Lewinin (1952) mallin voidaan ajatella pohjaavan pal-
jon strategiseen ajatteluun: se ohjaa esimerkiksi viestimddn muutoksesta oikein
oikeissa kohdissa. Muutos koostuu mallin mukaan kolmesta eri vaiheesta, joita
noudattamalla saadaan haluttu muutos implementoitua organisaatioon. Lewinin

malli on ollut kiytdssi organisaatioiden muutoksissa jo yli 40 vuotta.

Lihiaikoina sitd kohtaan on esitetty kasvavissa midrin kritiikkid. Eniten kritiikkid
on esitetty sitd mallin perusolettamusta kohtaan, ettid organisaatiot tyoskentelisivét
vakaassa tilassa. Vakaassa tilassa tyoskentely pitee kriitikoiden mielestd hyvin
pienessd mittakaavassa tapahtuvaan muutokseen, eikd tdssd ajattelussa oteta huo-
mioon erilaisia vallan ja politikoinnin seurauksia prosessiin. Toisena ongelmana
nidhdddn mallin tapa ajatella muutosta ylhééltd alaspdin suuntautuvana prosessina
unohtaen alhaalta ylospédin suuntautuvan prosessin merkitykset muutokselle.

(Burnes 2004, 977.)

Muutoksen tutkimus organisaatioissa

Muutoksen tutkimusten juuret pohjautuvat organisaation kehittimisen ja organi-
saatioviestinnén tutkimukseen. Tutkimuskirjallisuudessa on kartoitettu organisaa-
tion tyontekijoiden sopeutumista muutokseen, laadun ja tuottavuuden ongelmia
sekd organisaation halua sopeutua muuttuvaan toimintaympiristoon. Lisdksi or-

ganisaatioiden kyky vastata nopeasti muuttuviin taloushaasteisiin on ollut tutki-
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muksen kohteena jo ennen varsinaista organisaatiotutkimusta. (Seo, Putnam &

Bartunek 2003, 98.)

Nykypdivin organisaatioilla nidyttédisi olevan paradoksaalinen ongelma. Muutok-
sia on yhd vaikeampi ennakoida, ja kuitenkin niihin pitdisi pystyd reagoimaan
entistd nopeammin. Nykyiseen muutostilanteeseen vaikuttavat esimerkiksi kilpai-
lun kiristyminen, teknologian entistd nopeampi kehittyminen ja markkinoiden

globalisoituminen. (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 9-10.)

Ei siis ihme, ettd muutosta ilmiond ja muutosviestintdd on tutkittu monien teorioi-
den ndkokulmasta ja ettd on muodostettu erilaisia malleja kuvaamaan muutospro-
sessia. Organisaatiomuutosta on tutkittu niin vaiheittaisten mallien, kehitysproses-
sien, vuorovaikutusta kuvaavien mallien, kielellisten jénnitteiden ja ristiriitojen
kautta kuin myOs ympériston ja institutionaalisen analyysin avulla. Silti ndmi
monimutkaisimmatkin tulkinnat tuntuvat yksinkertaistavan muutoksen luonnetta.
Muutosmalleja rakentaessa tidytyy ottaa huomioon, ettd pienikin muutos prosessis-
sa vol muuttaa asetelmaa oleellisesti, jolloin malli ei vélttimattd pidekddn organi-
saation kohdalla. Tidstd syystd on mahdollista, ettd yksinkertaisimpien mallien
selitysvoima voi olla tehokkainta, kun yritetidn ymmartidi ja selittdd muutospro-
sessia. Tosin yksinkertaisten mallien haasteena voi olla tunne keskenerdisyydesta
ja siitd, ettei malli kuvaa muutoksen kaikkia ulottuvuuksia, vaan yksinkertaistaa

muutosprosessia. (Poole & Van de Ven 2003, 374-375.)

Poolen (2003) mukaan kaikki mallit ottavat kantaa ihmisiin, tilaan ja aikaan. Yh-
teistd teorioiden nimittdjille on ihmisten, tilan ja ajan mairittiminen. Naméa kolme
kisitettd ovat keskeisid mille tahansa muutosprosessille. Ihmisilli (people) on
luonnollisesti suuri merkitys toimijoina muutoksen onnistumisen kannalta. Muu-
tosprosessi tapahtuu usein organisaatiossa suuressa mittakaavassa, ja siihen sisil-
tyy useita toimijoita. Vaarana muutoksen pitkittyessd voi olla ndiden toimijoiden
roolin hidméartyminen. Tilan (space) késitteelld viitataan usein siithen, milld eri ta-
soilla muutos tapahtuu. Aikaa (time) eli muutoksen kestoa on tutkittu muutospro-
sessien yhteydessid ehkd vihiten, vaikka se on kuitenkin merkittavi tekija muutos-
prosesseissa. Esimerkiksi muutoksen viivdstymisen voidaan ajatella aiheuttavan

suuria haasteita henkildille, jotka ovat organisaatiossa vastuussa muutoksesta, ja
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lisidksi aiheuttavan samalla turhautumista ja epétietoisuutta tyontekijoiden joukos-

sa. (Poole 2003, 16-17.)

Voidaan nihd4, ettéd ldhiaikoina organisaatioajattelussa on tapahtunut muutos, silld
organisaatioissa on ryhdytty kiinnittdmin huomiota enemmén sen yksil6ihin. Juu-
ti, Rannikko ja Saarikoski (2004, 10) nostavat yksilon tutkimuksessaan organisa-
torisen tiedon tiarkeimmiksi tuottajaksi ja organisatorisen muutoksen tarkeimmak-
si ldhteeksi. Ajattelumalleissa he korostavat “ddnettomin tiedon ja taidon” sekd
kehitysideoiden valjastamista organisaatioiden kéyttoon julkilausutun muodon
kautta niin, ettei tirked tieto hivid organisaatioista. Tdmin pohjalta voidaan ajatel-

la organisatoristen muutosten ldpiviemistd juuri yksiloihin keskittymalla.

Téssd tydssd muutos ndhdddn suunniteltuna prosessina, joka on tiiviisti sidoksissa
organisaation johdon liiketoimintastrategiaan. Muutoksen avulla pyritdén saavut-
tamaan positiivisia tuloksia organisaation kilpailukyvyssi erityisesti globaalilla
tasolla. (Greenberg & Baron 2003, 593-598.) Keskittimailld toimintoja yhteiseen
palvelukeskukseen ja vaihtamalla kaikkiin yksikoihin sama tietojérjestelmé pyri-
tddn samaan ennen kaikkea sdiistdjd ja parantamaan asemia kansainvilisessi liike-
toiminnassa. Muutos ei ole siis suoranaisesti reaktioita ympiriston nykyisiin vaa-
timuksiin vaan silld pyritddn ennakoimaan tulevaisuuden kilpailutilanteita. Muu-
tosta voidaan kuvailla tissi ty0ssi jaksoittaisena prosessina, silld muutos on kerta-
luonteinen ja palvelee liiketoimintastrategiaa. Jaksoittainen muutos on usein tyy-
pillinen organisaation ulkoisissa, mutta my0s sisdisissd muutoksissa, kuten tidssi

tapauksessa uuden teknologian kidyttoonotossa (Weick & Quinn 1999, 365).

2.2 Muutoksesta viestiminen organisaatiossa

Téssd luvussa taustoitetaan ensin organisaation virallista viestintdd muutosproses-
sissa, mahdollisia haasteita sekd lopuksi aikaisempaa tutkimusta aiheesta. Muu-
tosviestinnélle annetaan kirjallisuudessa useita tehtdavid ja merkityksid, mutta yh-
teistd niille on se, ettd muutoksesta vastaavalle tydoryhmille annetaan tyokaluja

muutoksen lidpiviemiseksi organisaatiossa. Ford ja Ford (1995, 565-566) nikevit
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muutosviestinnén tehtdavind selkedn viestinnéllisen vision ja motivaation luomisen
organisaatiossa. Myos Lewis (2000, 145-146) nikee, ettd viestinnidn avulla on
mahdollisuus luoda merkitys muutokselle, ja korostaa samalla muutosjohdon an-

taman palautteen merkitysta.

Viestinnidn merkitystd onnistuneessa muutosprosessissa korostetaan paljon tutki-
muskirjallisuudessa. Tutkimuskirjallisuuden pohjalta voidaankin viittdd viestin-
nilld olevan merkittdva rooli muutosprosessissa onnistumisessa. Sen avulla voi-
daan saavuttaa sekd positiivisia ettd negatiivisia lopputuloksia (Lewis 2000, 142).
Joissain tilanteissa on tirkedd myd0s, ettd osakkeenomistajat antavat oikeutuksensa
muutokselle (Lewis 2000, 147). Lewisin (2000, 146, 150) mukaan muutosviestin-
nin tarkoitus organisaatiossa on pitdd yleinen muutospuhe positiivisena. Hinen
mukaansa muutoksessa onnistumisen kannalta on merkittivid, ettd tyontekijét
kokevat saavuttavansa jotain muutoksen avulla. Tédhin voidaan padstd esimerkiksi

keskittymailld viestiméddn padsddntoisesti onnistumisista epdonnistumisten sijaan.

Merkityksellistd on myds huomioida, millainen merkitys ja painoarvo viestinnélle
muutoksessa annetaan. Joidenkin tutkijoiden mielestd viestintd on merkittdva asia
muutoksen onnistumisen kannalta, kun taas toisten tutkijoiden mielestd se on 1i-
hinnéd tyokalu, jonka avulla voidaan vilittdd tietoa. Vaikka viestintd néhtéisiin
organisaatioissa ldhinni vain tyokaluna, voidaan olla yhtd mielti siitd, ettd muu-
tosta ldpivievit henkil6t tulevat tarvitsemaan neuvoa siitd, kenelle viesti tulisi
kohdentaa, miti tulisi viestid muutoksesta sekd mitki viestintikanavat ovat tehok-

kaimpia tiedon viélittdmisen kannalta. (Lewis 2000, 153.)

Muutosviestinnissd koettavia haasteita voivat olla raportoiminen viestinnidssi on-
nistumisesta ja erityisesti onnistumisen todentaminen muutosorganisaation tyon-
tekijoille ja osakkeenomistajille (Lewis 2000, 149). Se, ettd osakkeenomistajat
vastustavat muutosta, voi nidkyd esimerkiksi viestinndn tukemisen puutteena sekid
sitoutumisen ja yhteistyon puuttumisena (Russ 2009, 3). Onnistumisen haasteeksi
voi nousta myos organisaation kykenemittomyys viestid selkeédsti muutoksen tar-
koituksesta (Ford & Ford 1995, 557) tai keritd palautetta tyontekijoiltd tarkeistd
aiheista ja kehityskohteista, jotka koskevat muutosta (Lewis 2000, 146). Viestin-

nin keskittyminen yhtion péadkonttoriin voi olla my0s viestinnéllinen haaste sivu-
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konttoreissa tydskentelevien tyontekijoiden mielestd, joiden vastuulla kuitenkin

osittain on toteuttaa muutos organisaatiossa (Russ 2009, 3—4).

Pacea mukaillen (1983, 45-56) voidaan todeta organisaatioiden kiyttivin erilaisia
viestintdkanavia muutostilanteessa. Téllaisia kanavia ovat tyypillisesti konferens-
sit, kokoukset, palautekeskustelut ja muut vuorovaikutustilanteet. Organisaatio voi
myo6s kohdistaa viestinndn tapahtumaan teknologiavilitteisesti audiokokousten,
sahkopostin tai intranetin kautta. Muutosprosesseissa yleisesti kdytettyjd viestin-

tdkanavia ovat myo0s erilaiset workshopit eli tyopajat.

Davis puolestaan (1953) puolestaan erotteli jo 50-luvulla viestinndn virallisiin ja
epdvirallisiin viestintdkanaviin organisaation sisdlld. Viralliset viestintdkanavat
ovat hinen mukaansa suunniteltuja ja médrdytyvit organisaation rakenteiden, ta-
sojen, osastojen ja tyonkuvien sekd sen jdsenten mukaan. Epdviralliset viestinti-
kanavat hdan kuvasi puolestaan suunnittelemattomina, organisaation virallisia ra-
kenteita seuraamattomina prosesseina. Viestinndn voidaan ajatella jakautuvan
nykypéivin organisaatioissa edelleen samalla tavalla silld erotuksella, ettd tekno-

logia mahdollistaa useampien viestintikanavien kidyton.

Virallista viestintdd voidaan kutsua myos tyoviestinnéksi. Sitd tarvitaan organisaa-
tioissa, jotta tyontekijdt voivat suoriutua piivittdisistd tyotehtdvistddn. Virallinen
viestintd yrityksissd voi kisittdd esimerkiksi esimiehen ja muiden organisaation
tyontekijoiden antamat tyoohjeet, osastokokoukset, neuvottelut, tiedotteet, tietois-

kut ja henkilostolehdet. (Aberg 1996, 141.)

Rubenin ja Stewartin (2006, 309-311) mukaan oleellisia asioita muutostilanteessa
ovat organisaation sisdiset verkostot ja se, miten viestit kulkevat organisaatiossa.
Organisaation sisdisind verkostoina voidaan pitdd esimerkiksi tyontekijoiden tai
esimiesten muodostamia verkostoja, kun taas ulkoisen verkoston voivat muodos-
taa esimerkiksi osakkeenomistajat. Organisaation sisdisissd verkostoissa viestit
kulkevat tyypillisesti johtajalta johdettaville. Tillaista johtajalta johdettaville kul-
kevaa viestintdd voidaan pitdd hyvina tapana viestida esimerkiksi silloin, kun anne-
taan ohjeistuksia tehtdvin suorittamiseksi tai kun viestitdédn erilaisista tavoitteista.

Johdettavilta johtajille kulkevat viestit puolestaan voivat tarjota tirkedd informaa-
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tiota organisaatioon liittyvistd asioista ja samalla osallistaa johdettavia péadtoksen-

tekoprosessiin.

Viestinnin tutkimus organisaatioissa

Muutosviestinnén tutkimuksen voidaan katsoa pohjautuvan organisaatioviestinndn
ja organisaation kehittimisen tutkimukseen. Miller (2006) jaottelee kirjassaan
organisaation ja organisaatioviestinnin tutkimuksen neljddn eri kategoriaan: pe-
rustavat, nykyaikaiset, pysyvét ja ilmaantuvat tutkimukset. Organisaatioiden tut-
kimuksen voidaan yleisesti katsoa alkaneen klassisen koulukunnan tutkimuksesta,
jossa organisaatiota verrattiin koneeseen, jonka osina tyontekijdt toimivat. Yksilon
merkitys organisaatiolle oli vield kovin marginaalista. Klassista koulukuntaa edus-
tavissa organisaatioissa viestintd toimi parhaiten kirjallisena erilaisiin toiminta-
manuaaleihin nojaten, ja nidin koulukunnassa korostettiin yhtd oikeaa toimintata-

paa. (Miller 2006, 3, 17-19.)

Myos ihmissuhteiden koulukunta lukeutui pohjateorioihin klassisen koulukunnan
kanssa, mutta klassisesta koulukunnasta poiketen ihmissuhteiden koulukunnan
ajattelussa keskityttiin enemmén organisaation tyontekijoiden tarpeisiin ja ajatuk-
siin. Viestintd keskittyi ihmissuhteiden koulukunnassa klassisesta koulukunnasta
eroten vuorovaikutuksessa tapahtuvaan viestintddn, kuten kokouksiin ja palave-

reihin. (Miller 2006, 25, 39-43.)

Moderni organisaatioiden tutkimus voidaan jakaa puolestaan systeemiteoreetti-
seen, kulttuuriseen ja kriittiseen ldhestymistapaan. Kaikkia ldhestymistapoja yh-
distdd tarve ymmartdd ja selittdd organisaatioissa tapahtuvaa viestintdd. Yhteistd
modernille organisaatioiden tutkimukselle voidaan ajatella olevan erityisesti se,
ettd teorioita kdyttavit ennen kaikkea tutkijat eivitkd niinkddn kdytdnnon tyotd
tekevit ihmiset. Nykypdivin organisaatioiden tutkijoiden voidaankin viittdd ni-
kevin organisaatiot konemetaforan sijasta eldvind organismeina, systeemeini.

(Miller 2006, 69, 91.)

Viimeaikaisessa viestinnin tutkimuskirjallisuudessa muutosta on ldahestytty useas-
ta eri ndkokulmasta. Tutkimuskirjallisuudessa voidaan kuitenkin nihdé erottuvan

kaksi erilaista linjaa: organisaation virallista viestintdd muutostilanteissa kartoitta-
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va tutkimus sekd tutkimus, joka kartoittaa organisaation arjessa rakentuvaa kes-
kustelua muutoksesta interpersonaalisella tasolla. Virallisella muutosviestinnélld
tarkoitetaan tdssda tutkimuksessa pohdintaa organisaation viestintdstrategioista,
kuten siitd, miten suhdetoimintaa ja tiedottamista voidaan hydodyntdd muutokses-
sa. Organisaation arjessa syntyvi keskustelu taas nidhdiin interpersonaalisen vuo-

rovaikutuksen nikokulmasta.

Strategista muutosviestintdd tarkastelevassa tutkimuskirjallisuudessa kuvataan
muutosagenttien kahdenlaisia rooleja ja tehtidvid. Onnistumisen edellytyksind
nidissd tutkimuksissa nihdddn muutosagenttien tarve viestid tarkoitus selkedsanai-
sesti ja mukaansatempaava oikeutus muutokselle. Muutosagenttien tulisi tutki-
musten mukaan my0s panostaa tyontekijoiden osallistamiseen ja voimaannuttami-

seen muutosprosessissa. (ks. esim. Lewis, Schmisseur, Stephens & Weir 2006.)

Tutkimuskirjallisuudessa korostuu myos selkeédn viestinnéllisen vision ja motivaa-
tion luomisen tarve (ks. esim. Ford & Ford 1995). Tarkeinid tekijoind nidhddidn
myds merkityksen luominen muutokselle sekéd johdon palautteen annon merkitys
tyontekijoille muutosprosessissa (ks. esim. Lewis 2000, 145-146). Myos johdon
viestintdtyylilld néyttdisi olevan tutkimusten mukaan yhteys siihen, onnistuuko
muutoksen ldpivieminen organisaatiossa (ks. esim. Quirke 1995). Yhteistd niille
tutkimuksille on pyrkimys tarjota tyokaluja muutosstrategioiden luomiseksi, jotta
esimerkiksi monilukuiset osakkeenomistajat saadaan osallistettua muutosproses-
siin organisaation tyontekijoiden lisdksi. Ratkaisuksi osallistamiseen tutkijat tar-
joavat tehokasta tiedottamista osakkeenomistajien ja tyontekijoiden suuntaan seki
erityisesti positiivisiin tuloksiin keskittymistd viestinnidssd. On kuitenkin tarkedd
huomioida, ettd onnistumisen todentaminen muutosprosessissa on haastavaa. On-
nistumista on vélilld vaikeaa mitata, mutta on merkittivdd huomioida, ettd positii-
visten saavutusten kautta voidaan saada helpommin oikeutus muutokselle niin
osakkeenomistajien kuin tyontekijoidenkin puolelta. (ks. esim. Lewis 2007; Lewis

2000, 147.)

Téssd tutkielmassa organisaation sisdisend viestintdnd ndhdddn seki virallinen ettd
epdvirallinen viestintd. Viralliseen viestintdin viitataan jatkossa myos muutosvies-

tintdnd ja epidviralliseen viestintdin muutospuheena, silli muutosviestinti ei riitd
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yksinddn kuvaamaan tutkittua ilmiotd. Muutosviestintd ndhddédn tydssd organisaa-
tion harjoittamana virallisena strategisena viestintdnd. Virallisena strategisena
viestintdnd n@hdddn muutosjohdon jirjestamit koulutukset, tiedotustilaisuudet,
kokoukset ja palaverit sekéd teknologiavélitteinen viestintd, kuten intranet, konfe-
renssipuhelut, sihkoposti ja sdhkoiset manuaalit. Muutospuhe ymmérretddn puo-
lestaan organisaatiossa epivirallisena viestintind, joka tapahtuu tyontekijoiden
vilisessd vuorovaikutuksessa. Téllainen epdvirallinen, interpersonaalisella tasolla
tapahtuva viestintd voidaan ndhdd Lee Thayerin (1968) mallin mukaisesti dynaa-
misena prosessina, jossa yksilo tulkitsee saamaansa tietoa ja luo sitd kautta merki-
tyksid asioille (Ruben & Stewart 2006, 46). Muutosviestintd ja muutospuhe kul-
kevat usein kési kiddessd organisaatiossa vaikuttaen toisiinsa, silld organisaation
virallinen muutosviestintd on usein yhteydessi siihen, miten tyontekijit muutok-

sesta puhuvat.

2.3 Vuorovaikutuksessa rakentuva muutospuhe

Tassd luvussa tarkastellaan organisaation sisdistd viestintdd muutosprosessissa
erityisesti yksilotasolla tapahtuvan interpersonaalisen viestinnidn kautta. Lisédksi
tarkastellaan aikaisempaa tutkimuskirjallisuutta aiheesta. Ensin luvussa kartoite-
taan muutospuheen késitettd ja sithen vaikuttavia tekijoitd, timén jilkeen esitel-
laan muutospuhetta teorialdhtoisesti ja lopuksi kdydddn lapi tutkimuskirjallisuutta
aiheesta. Interpersonaalisesta viestinndstid organisaatiomuutoksessa kiytetdin jat-
kossa myos késitettd muutospuhe. Muutospuhe ei ole késitteend vakiintunut kirjal-
lisuudessa. Muutospuheen sijasta kédytetddnkin usein kisitettd muutosviestinti.
Muutosviestintd ei vilttdméttd kuvaa kuitenkaan ilmiotéd riittdvdn hyvin, silld se

usein liitetdén organisaation virallisten tahojen viestintdén.

Téassd pro gradu -tutkimuksessa muutospuhe ndhdéédn interpersonaalisena viestin-
tdnd, joka rakentuu tyontekijoiden vilisissd interpersonaalisissa vuorovaikutus-
suhteissa tuottaen merkityksid organisaation ldapikdymaélle muutokselle. Interper-
sonaalinen viestintd on puheviestinnédssid vakiintunut kisite, joka tarkoittaa tilan-

netta, jossa kaksi ihmistd viestii toisilleen vastavuoroisesti (Puro 1996, 19-20).
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Usein interpersonaalinen viestintd tapahtuu vuorovaikutussuhteessa, johon puhe-
viestinnédn kirjallisuudessa viitataan késitteelld interpersonaalinen vuorovaikutus-
suhde. Interpersonaalinen vuorovaikutussuhde tarkoittaa kahden ihmisen suhdetta,
jossa molemmat ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa (Guerrero, Andersen & Afifi

2007, 6).

Muutospuhe voidaan késittdd organisaation tyontekijoiden epivirallisena viestin-
tand. Epdvirallinen viestintd organisaatioissa perustuu usein yrityksen tyontekijoi-
den henkilokohtaisiin suhteisiin (Hartely & Bruckmann 2002, 125). Tyontekijét
organisaatioiden sisidlld muodostavat erilaisia sisdisid verkostoja. Naméi tyoyhtei-
sOjen sisdiset verkostot tuottavat ja vilittdvit tietoa riippumatta virallisesta vies-
tinndstd (Juholin 2001, 123). Sisdisid, epdvirallisia viestintdverkostoja ei osata
aina arvostaa organisaatioissa, mutta usein tyontekijédt saavat tiedon nopeammin ja
tdysin oikeellisesti omia verkostojaan pitkin verrattuna virallisten kanavien kautta
saatuun tietoon (Hartley & Bruckmann 2002, 125). Organisaation rakenne, vies-
tintdkanavat ja viestintdstrategiat ovat yhteydessd siihen, millaisen mielikuvan

tyontekijd muutoksesta muodostaa (Lewis 2000, 153).

Davis (1953) jaottelun mukaan organisaation viestintd voidaan jakaa epéviralli-
seen ja viralliseen. Epdviralliset viestintikanavat hidn kuvaa suunnittelemattomina,
organisaation virallisia rakenteita seuraamattomina prosesseina. Muutospuhetta
voidaan ndhdi kidytdvin juuri noiden organisaation virallisten prosessien ulkopuo-
lella. Juuti, Rannikko ja Saarikoski (2004, 16—17) nidkevat muutospuheen liikku-
van narratiivisen ja diskursiivisen tutkimusotteen reunamilla. He nékevit, ettd
muutospuheen avulla ajetaan omia etuja argumentoimalla kielen avulla itselle

mahdollisimman positiivisia lopputuloksia muutosprosesseissa.

Muutospuhetta ilmiond kuvatessa ei voida sivuuttaa kielen merkitystd. Muutos-
prosessissa kielelld onkin merkittavi rooli, kun asioille neuvotellaan merkityksid
tyontekijoiden vélisissd vuorovaikutussuhteissa. Néissd keskusteluissa muutoksel-
le voi muodostua inspiroivia tai heikentdvid merkityksid, jotka voivat olla ratkai-
sevassa roolissa organisaation muutosprosessin onnistumisessa. Viestinnallisilla
kdytdnnoilla ei ainoastaan vahvisteta muutoksessa onnistumista, vaan niilld voi-

daan myos oikeuttaa hierarkkisia suhteita, jotka esiintyvit organisaatiossa. Esi-
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merkiksi juuri kielen ja keskustelun avulla eri johdon tasot voivat vahvistaa hie-

rarkkisia asemiaan yrityksessid. (Thomas, Sargent & Hardy 2011, 35-36.)

Tyontekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa syntyvdn muutospuheen voidaan
ajatella synnyttdvdn myos niin sanottua muutosvastarintaa. Tydyhteisossid voi-
daan helposti leimata tyontekijd muutosvastarintaiseksi, jos tyontekiji esittdi esi-
merkiksi kritiikkid muutosta kohtaan. Kuitenkaan kritiikkid muutoksesta esittdnyt
tyontekija ei itse edes vilttamattd mielld suhtautuvansa muutokseen negatiivisesti.
Muutosvastarinnaksi kutsuttua ilmi6té ei tulekaan ndhdi pelkéstidéin negatiivisena
asiana, silld parhaillaan se voi edesauttaa muutosprosessia. Voidaan ajatella, ettd
yhteisen, avoimen ja rakentavan keskustelun avulla johdettavat ovat valmiimpia
mukautumaan muutokseen. Johdettavilla taytyy olla myds mahdollisuus haastaa
johdon valintoja keskustelun avulla. Toisaalta muutosvastarinta ei ole pelkédstiin
johdettavien ongelma, silldi myOs johtajat voivat olla haluttomia sopeutumaan
muutokseen. Tamé voi ndkyd niin, ettd johtajat kdyvit heikentdvid dialogia suh-
teessa johdettaviin ja esimerkiksi hylkivit johdettavien muutoksesta tarjoamia
nikokulmia ja tietamystd. Organisaation muutoksessa voi esiintyd vallankdyttod ja
muutosvastarintaa niin johdon kuin johdettavienkin taholta, ja sen voidaan ajatella
vaikuttavan organisaatiossa kiytdvdadn muutospuheeseen. (Thomas, Sargent &

Hardy 2011, 35-36.)

Muutostilanteessa organisaation sisdisissd vuorovaikutussuhteissakin tapahtuu
usein muutoksia. Muutos voi tuoda esille erilaisia tyoyhteisossé olevia jannitteitd,
jotka ovat aikaisemmin ldahinnéd kyteneet pinnan alla. Téllaisia jidnnitteitd organi-
saatioissa voidaan pyrkid kuvaamaan dualismien eli jdanniteparien avulla, jotka
pohjautuvat Baxterin ja Montogomeryn (1996) luomaan relationaaliseen dialek-
tiikkkaan. Baxter ja Montgomery kehittivit relationaalisen dialektiikan Bakhtinin
(1981) toiden pohjalta. Relationaalisen dialektiikan ydin on henkilokohtaisissa
suhteissa, kuten ystdvyys-, perhe- ja parisuhteissa. Nidissd suhteissa tarkastellaan
vastakkaisten voimien vuorovaikutusta. (Baxter & Montogomery 1996, 3-4.)
Baxterin (1993, 143) mukaan relationaalisen dialektiikan jdnniteparit rakentuvat
yvhdentymisen—eriytymisen (integration—separation), pysyvyyden—muutoksen (stabi-

lity—change) ja ilmaisemisen—yksityisyyden (expression—privacy) ympdrille.
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Baxterin ja Montogomeryn (1996) luomaa teoriaa jannitepareista on myShemmin
sovellettu henkilokohtaisten suhteiden lisdksi erilaisissa yhteyksissd, kuten tyo-
paikkakontekstissa. Tyopaikkakontekstissa on tutkittu esimerkiksi jannitteitd 144-
kirin ja potilaan vilisesséd viestintdsuhteessa (Gerlander 2003), opettajan ja oppi-
laan vilisessd suhteessa (Rawlins 1998; Rawlins 2000) sekid esimies—alais-
suhteessa (Zorn 1995). Relationaalista dialektiikkaa on toistaiseksi sovellettu vield
vihdn organisaatiotutkimuksessa, vaikka sen avulla voisi tutkia teorialdhtoisesti

hyvin tydyhteisoissd tapahtuvaa vuorovaikutusta muutostilanteissa.

Muutamia tutkimuksia jdnnitteistd muutostilanteessa on kuitenkin jo tehty: on
selvitetty esimerkiksi, millaisia jdnnitteitd muutosprosessi luo tydyhteisossid ja
miten organisaatiot pyrkivét hallitsemaan niitd. Bargen, Leen, Madduxin, Nabrin-
gin ja Townsendin (2008, 364) mukaan muutostilanteissa esiintyy vastapareja:
sisdltyneisyys—eristyneisyys (inclusion—exlusion), pysyvyys—muutos (preservation—
change) ja keskeisyys—yhdenvertaisuus (centrality—parity). Seo, Putnam ja Bar-
tunek (2003, 78) nidkevit puolestaan muutosprosesseissa esiintyvin seuraavia jan-
nitepareja:  negatiivisuus—positiivisuus  (negative—positive),  yhtdjaksoisuus—
Jjaksoittaisuus  (continuous—episodic), ennakoivuus—reaktiivisuus (proactive—

reactive) ja avoimuus—sulkeutuneisuus (open—closed).

Seon ym. (2003, 78) mukaan janniteparin negatiivisuus—positiivisuus fokuksessa
on organisaation tyontekijoiden huomion keskittiminen muutokseen joko negatii-
visuuden tai positiivisuuden kautta. Negatiivisten asioiden avulla voidaan koros-
taa pakottavia syitd muutokseen, kuten organisaation muuttunutta toimintaympa-
ristod kiristyvassd maailmantaloudessa. Positiivisten asioiden avulla voidaan puo-
lestaan kiinnittdd tyontekijoiden huomio erilaisiin mahdollisuuksiin toimintaym-

péristossi, joita muutos tuo tullessaan.

Yhtdjaksoisuus—jaksoittaisuus-janniteparin Seo ym. (2003, 78) nikevit kuvaavan
muutoksen luonnetta, kuten siti, tapahtuuko muutos vaihe kerrallaan suunnitellus-
ti vai jatkuvana tilana organisaatiossa. Ennakoivuus—reaktiivisuus-jannitepari ku-
vaa ryhmin mukaan puolestaan organisaation suhdetta toimintaympiristoon, ku-
ten sitd, pyrkiikd organisaatio reagoimaan ennakoivasti toimintaympéristossa ta-

pahtuviin muutoksiin vai reagoiko se muutoksella vasta kriisiytyneisiin tilantei-
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siin. Avoimuus—sulkeutuneisuus-janniteparin he nikevit liittyvén lopulta organi-
saation tiedon jakamiseen, kuten siithen, kuinka johto vilittdd tietoa tyontekijoille.

Keskiossi tidssid janniteparissa on johdon vilittdmén tiedon mééra ja laatu.

Muutospuheeseen vaikuttavien jdnniteparien summana voidaan kenties ajatella
olevan se, ettd organisaatiomuutosten ja viestintdprosessien ei nihdd endi olevan
yksinkertaisia prosesseja. Muutosprosessit ovat harvoin siistejd ja jarjestyksessi
etenevid; pdinvastoin ne ovat ennemmin tdynni jannitteitd, paradokseja ja ristirii-
toja. Sen vuoksi olisikin tdrkedd tissd yhteydessd tarkastella 1ihemmin erityisesti
sitd, miten muutosagentit keksivit, johtavat ja toteuttavat erilaisia keskustelura-
kenteita muutosprosessin aikana. (Barge, Lee, Maddux, Nabring & Townsend

2008, 365.)

Muutospuheen tutkimus organisaatioissa

Interpersonaalisella tasolla vuorovaikutuksessa tapahtuvaa viestintdd on tutkittu
esimerkiksi jdnnitteiden, erityisesti janniteparien kautta. Janniteparien avulla pyri-
tadn kuvaamaan, millaisia ristiriitoja organisaatioissa voi syntyd muutosprosessien
aikana. Tutkimuskirjallisuus tarjoaa jdnnitepareiksi esimerkiksi seuraavat parit:
sisdltyneisyys—eristyneisyys (inclusion—exlusion), pysyvyys—muutos (preservation—
change) ja keskeisyys—yhdenvertaisuus (centrality—parity) sekd negatiivisuus—
posititvisuus  (negative—positive), yhtdjaksoisuus—jaksoittaisuus (continuous—
episodic), ennakoivuus—reaktiivisuus  (proactive—reactive) ja  avoimuus—
sulkeutuneisuus (open—closed). (ks. esim. Barge, Lee, Maddux, Nabring & Town-

send 2008; Seo, Putnam & Bartunek 2003.)

Viestinnin ja vuorovaikutuksen nikokulmasta muutosta on tutkittu myds teknolo-
gian ndkokulmasta. Tutkimuksissa on selvitetty esimerkiksi sitd, miten tyontekijét
muodostavat tulkintansa uudesta implementoitavasta teknologiasta tyOpaikalla.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten tyontekijit padtyvit mieltiméaan tieto-
jarjestelmin hyviksi tai huonoksi. Tutkimuksesta selvidd, ettd kisitykset ja koke-
mukset implementoitavasta tietojdrjestelmistd syntyvit interpersonaalisessa vuo-
rovaikutuksessa esimiesten, asiakkaiden ja kollegoiden kanssa. (ks. esim. Leonar-

di 2009.)
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Lihiaikoina muutospuhetta organisaatioissa on myds ryhdytty tutkimaan niin nar-
ratiivisella kuin diskursiivisellakin tutkimusotteella. Tutkimuksissa on haluttu
ymmartdd, miten muutospuhe rakentuu organisaatiossa tai miten organisaatioiden
virallinen muutospuhe konstruoidaan tekstuaalisesti. Tutkimuksissa on selvitetty
esimerkiksi, miten henkil6std puhuu muutoksesta organisaatioiden arjen fooru-
meilla (ks. esim. Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 19-20) ja millaisia merki-
tyksia muutokselle neuvotellaan organisaation hierarkkisissa suhteissa (ks. esim.

Thomas, Sargent & Hardy 2011).

Aikaisemman tutkimuskirjallisuuden perustella voidaan olettaa johdon muutospu-
heen eroavan ainakin jonkin verran johdettavien muutospuheesta, silld néissa tut-
kimuksissa johdon muutospuhe nédhdddn ldhinnd vallan ja strategian puheena.
Johdon puheen ajatellaan olevan usein myds lineaarista puhetta, jossa muutospro-
sessi kulkee suoraviivaisesti vaiheesta vaiheeseen. Johdon muutospuheen mukaan
myOs organisaatio etenee lineaarisen mallin mukaan. Johdettavien muutospuhe
puolestaan ei muodostu johdon muutospuhetta vastustavaksi puheeksi, vaan hen-
kiloston puheeksi siitd, miten he pyrkivét ensisijaisesti tekemiiin ne tehtivit, joita
heidin tyohonsi liittyy. Ndiden muutospuheiden vélimaastoon sijoittuvat usein
esimiesasemassa olevat tai muuten suuremmista projekteista vastuulliset tyonteki-
jat. Heiddn tehtdvinddn on usein yhdistdd nami kaksi puhetta niin, ettd he saavat
mukaansa sekd johtajat ettd muut tyontekijat. (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004,
236-237.)

Tassd tyossda pelkkd késite muutosviestintd ei kuvaa riittdvan hyvin tutkittavaa
ilmiotd, silli se usein mielletddn enemmin organisaation strategiaan sidotuksi
viralliseksi viestinniiksi. Tutkielmassa rinnalle otetaan kisite muutospuhe, joka
nihdiin tyossd tyontekijoiden vuorovaikutuksessa rakentuvana interpersonaalise-
na viestintdnd. Vuorovaikutuksessa tyontekijoiden oletetaan rakentavan yhteisid
merkityksid muutokselle. Kuten aikaisemmasta tutkimuskirjallisuudesta selviii,
organisaatiossa kdytdvidin muutospuheeseen ovat yhteydessd monet eri tekijét,
kuten muutosprosessin ominaispiirteet, asenteet, vallitseva ilmapiiri, johtaminen
ja johtajien viestintétyylit sekd virallinen viestintd. (ks. esim. Caesar, Martin &

Krapels 2006; Lewis 2000; Ford & Ford 1995.) Nama tekijidt madrittavit muutok-
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sesta kiytidvad keskustelua eli tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa raken-

tuvaa muutospuhetta.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimustehtiva

Tamén pro gradu -tyon tavoitteena on ymmartid tyontekijoiden kokemuksia vies-
tinndstd muutosprosessissa. Viestintdnd nidhdididn tdssa tutkimuksessa sekd organi-
saation virallinen viestintd (muutosviestintd) ettd epavirallinen viestintd (muutos-
puhe). Tutkimuksessa muutosviestintani kisitetddn muutosjohdon virallinen vies-
tintd, kuten tiedotustilaisuudet, kokoukset, palaverit sekd koulutukset. Lisdksi vi-
rallisena viestintd nihdddn myos teknologiavilitteinen viestintd, kuten intranet,
sahkoiset manuaalit, konferenssipuhelut ja sahkdposti. Muutospuhe ymmarretdin
puolestaan organisaation epéavirallisena viestintdni, joka tapahtuu tyontekijoiden
vilisessd vuorovaikutuksessa arjen foorumeilla. Téllaisina foorumeina toimivat
muun muassa ruoka- ja kahvitauot, kokousten jilkeen seki tyon lomassa tapahtu-

va keskustelu.

Tutkimuksessa selvitetdin tyontekijoiden kokemusten avulla sitd, millaiset orga-
nisaation kéyténteet luovat positiivisia tai negatiivisia kokemuksia muutoksesta:
miten organisaation virallinen viestintd on yhteydessd epdviralliseen viestintddn,
muutospuheeseen, ja millaisena muutos nayttiytyy tyontekijoiden arjessa tyopai-
kalla. Tutkimuksessa selvitetddn myos, miten tyontekijidt kokevat muutoksen ja
ovatko virallinen ja epévirallinen viestintd yhteydessd muutoskokemuksen synty-
miseen. Vastausta ndihin kysymyksiin etsitddn tutkielmassa yhden tutkimuskysy-

myksen avulla:

Miten tyontekijit kokevat viestinndn muutosprosessissa?

Tétd aihetta selvitetddn seuraavien apukysymysten avulla:

1. Millaisia kokemuksia tyontekijoilld on muutoksesta?
2. Millaisia kokemuksia tyontekijoilld on virallisesta viestinndistd?

3. Millaisia kokemuksia tyontekijoilld on epdvirallisesta viestinndistd?
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Tutkimuskysymyksen avulla ei pyritd kartoittamaan niinkdin yksittdistd asiaa,
kuten muuttuvaa jirjestelmédd tai muutoksen johtamista, vaan ne ndhdddn enem-
min kontekstuaalisina tekijoind, jotka luovat yhdessé viestinndn kanssa kokonais-
kokemuksen muutoksesta. Tavoitteena on ymmartdd tyontekijoiden kokemusten
avulla paremmin muutosprosessia ja siini tapahtuvaa viestintdd, kuten onko vies-
tinndlld yhteyttd sithen, miten kokemus muutoksesta syntyy. Tutkimuksen toivo-
taan antavan enemmain ymmarrystd sithen, miten organisaatiossa tyoskentelevét
ihmiset kokevat muutoksen ja minkilaista viestintid muutosprosessissa tapahtuu
tyontekijdtasolla. Tdmén tutkimuksen avulla muutosjohto saa toivottavasti lisdd
tietoa siitd, miten muutoksesta kannattaa puhua tyontekijoille, miten asenteet ja
ajatukset muutoksesta syntyvit ja mitkd ovat tehokkaita kanavia viestid muutok-

sesta.

3.2 Tutkimusmenetelma

Tassd pro gradu —tyossd paddyttiin kdyttamidn kvalitatiivista tutkimusmenetel-
mad, silld kvalitatiivisella tutkimusmenetelmélld koettiin saatavan parhaiten tietoa
tyontekijoiden omista kokemuksista muutosprosessissa. Kvalitatiivista tutkimus-
menetelmii voidaankin kéyttdad perustellusti silloin, kun tutkimuksen ensisijaisena
tavoitteena on nostaa esille tutkittavien henkiloiden omia tulkintoja ja kokemuksia

tutkittavasta aiheesta (Hakala 2001, 17).

Tutkimusmenetelmid valitessa oleellista oli huomioida tutkimuksen tarkoitus sekid
tutkimuskysymyksen muotoilu ja operationalisointi (Frey, Botan & Kreps 2000,
84). Tutkimuksessa my0s teoreettinen viitekehys ohjasi osittain, millaista aineis-
toa kannatti keritd ja millaista menetelméd sen analyysissa oli hyodyllistd kayttia.
Huomioitavaa kvalitatiiviselle aineistolle onkin erityisesti sen monimuotoisuus,
ilmaisullinen rikkaus ja paikoitellen myos monimutkaisuus, joka oli ndhtidvissd

my0s tdssd aineistossa. (Alasuutari 1995, 83.)
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Kvalitatiivisista tutkimusmenetelmistd aineistonkeruumenetelmiksi tdhidn tyohon
soveltui parhaiten tutkimushaastattelu, joka tarkentui puolistrukturoiduksi haastat-
teluksi. Puolistrukturoitu haastattelu soveltui hyvin aineiston kerddmiseen, silld
siind haastattelijalla on suuri vapaus péittdd fokus ja kysymysten jdrjestys. Varsi-
naisessa tutkimustilanteessa haastattelijalla on lista teemoista ja aiheista joita hdn

kiy ldpi haastateltavan kanssa. (Frey, Botan & Kreps 2000, 101.)

Tutkimuksen edetessd puolistrukturoitu haastattelu tarkentui vield teemahaastatte-
luksi. Teemahaastattelu valittiin menetelméksi siksi, ettd sen avulla voidaan péas-
td syville tutkittavaan ilmidon ja haastateltavan omaan kokemukseen (Eskola &
Vastamiki 2001, 24). Teemahaastattelun hyviné puolena voidaan pitdd myos sen
joustavuutta ja sen tarjoamaa mahdollisuutta saada selville, millaisia merkityksid
haastateltava antaa tutkittavalle aiheelle (Hirsjirvi & Hurme 2004, 34-35). Yksit-
tdisten kysymysten sijaan juuri teemahaastattelu antaa mahdollisuuden liikkua
vapaammin kisitellyissd teemojen aiheissa, silld haastatteluissa vuorovaikutus
koostuu erityisesti haastateltujen sanoista ja niiden merkityksestd ja tulkinnasta

(Hirsjéarvi & Hurme 2004, 48).

Vaikka haastattelutyyppinid kéytettiin pddosin teemahaastattelua, hyddynnettiin
varsinaisessa haastattelutilanteessa myos eri haastattelutyyppien ominaisuuksia.
Teemahaastattelun mukaisesti varsinaisessa haastattelussa edettiin ennalta mééri-
teltyjen teemojen varassa, jotka esitettiin systemaattisesti kaikille haastateltaville.
Erona teemahaastatteluun oli kuitenkin se, ettd yksityiskohtaisten kysymysten
vilttelemisen sijasta haastattelutilanteessa haluttiin selvittda hyvinkin tarkkojen ja
tasmadllisten tarkentavien kysymysten avulla se, miten haastateltavat kokivat muu-

toksen. (Hirsjirvi & Hurme 2004, 48.)

3.3 Tutkimuskohde

Tutkielman valmistelu alkoi yhteistydssi erdén kansainvilisen tietotekniikka-alan
yrityksen kanssa. Tutkittavan organisaation kanssa aihealuetta ldpikdydessd tuli

esille selvd tarve ymmirtdd syvemmin muutoksen viestinnéllistd ndkokulmaa.
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Muutosjohtamisesta ndyttdidkin tulleen suosittu ilmid, johon organisaatiot kasva-
vissa miérin panostavat. Muutosjohtamisen suosion kasvaessa on organisaatioissa

huomattu myos viestinndn merkitys muutosprosesseissa.

Jatkossa tutkittavaan tietotekniikka-alan organisaatioon viitataan tekstissd myos
ICT-alan yrityksend (information and communications technology company).
ICT-alan yritys mééritellddn digitaalista teknologiaa, viestintidvélineitd ja/tai vies-
tintdverkkoja kdyttdvana toimijana tietoyhteiskunnassa. ICT-alan yrityksen tavoit-
teena on luoda, yhtendistdd, hallita, arvioida ja tietoa nyky-yhteiskunnan tarpei-

siin. (iSkills assessment 2007, 2.)

Tutkittava organisaatio toimii globaaleilla markkinoilla, ja sitd johdetaan konser-
nin ulkomailla sijaitsevasta pddkonttorista kdsin. Suomessa organisaatiota johtaa
paikallinen maajohto. Yrityksessd toteutettiin hiljattain organisaatiomuutos, ja
uutta organisaatiorakennetta kuvaa tdlld hetkelld parhaiten matriisiorganisaatio.
Tutkittavan organisaation tyontekijdt ovat ldhinnd asiantuntijatehtdvissd tyosken-

televid henkil®itd, joten organisaatiota voi kuvata asiantuntijaorganisaatioksi.

Tutkielmassa selvitetddn kansainvélisen ICT-alan yrityksen suomalaisten tyonte-
kijoiden kokemuksia muutoksesta. Organisaatiossa tapahtuva muutos koskettaa
kahta henkilostoprosesseissa tapahtuvaa muutosta: tietojédrjestelmi- ja toimintata-
pamuutosta. Tietojirjestelmdmuutoksessa henkilostotietojirjestelmd vaihdetaan
uuteen globaaliin jirjestelmédédn, ja toimintatapamuutoksessa henkilostopalvelut
keskitetddn ulkomailla sijaitsevaan globaaliin palvelukeskukseen. Henkilostotieto-
jarjestelmdmuutoksessa konsernin toimintamaiden vanhat henkilGstotietojirjes-
telmit korvattiin ja yhdenmukaistettiin uudella globaalilla jérjestelmilld. Toimin-
tatapamuutoksessa puolestaan henkilOstoasioita koskevat avunpyynnot ohjataan
jatkossa keskitettyyn palvelupisteeseen ulkomaille paikallisen kontaktipisteen
sijasta. Uuden tietojarjestelmidn implementointi sekd toimintatapamuutos tapah-
tuivat globaalisti kaikissa konsernin toimintamaissa samanaikaisesti koskien

Suomessa tuhansia ja globaalisti kymmenidtuhansia tyontekijoita.
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3.4 Haastateltavat ja haastattelujen toteutus

Kokemuksia muutoksesta kartoitettiin tdssd ty0ssd teemahaastattelulla. Tutkitta-
van organisaation tyontekijoistd tutkielmaan haastateltiin kahdeksaa henkildad. Pro
gradu —tyon ndkokulmasta tdmai tarjosi riittdvasti materiaalia ja tietoa tutkittavasta
aiheesta. Tutkimukseen haastateltavaksi valittiin organisaatioista tyontekijoitd,
joita muutos eniten kosketti. Yhtena kriteerind haastateltavia valitessa oli myos se,
ettd heilld oli kokemusta aikaisemmasta toimintatavasta ja vanhasta tietojérjestel-
maistd vihintddn kahden vuoden ajalta. Useammalla haastatellulla oli kokemusta

aikaisemmista prosesseista pidemmaltikin ajalta.

Tutkimukseen haastatelluista henkildistd puolet tyoskenteli henkilostdosastolla ja
puolet ylemmissi esimiestehtdvissd muilla osastoilla. Henkildstdosaston puolella
tyoskennelleet olivat eniten tekemisissd muutoksen kanssa, silld heiddn osastonsa
vastasi muutoksen ldpiviemisestd organisaatiossa. Muutos vaikutti myos eniten
heidin tyotehtdviinsd. Toinen puoli haastatelluista koostui ylemmisséd esimiesteh-
tavissd tyoskennelleistd toimihenkil6istd. Tdma haastateltujen ryhmé toimi uuden
jarjestelmin loppukéyttdjind ja oli sitd kautta organisaatiossa tyoskennelleisti eni-

ten tekemisissd uuden palvelukeskuksen ja jirjestelmén kanssa.

Haastattelut toteutettiin 26.1.-3.5.2012 yksilohaastatteluina yrityksen toimitilojen
neuvotteluhuoneessa. Haastatteluhetki pyrittiin rauhoittamaan keskustelemiselle,
ja tdssd onnistuttiinkin hyvin, silld haastattelut sujuivat keskeytyksettd. Kaksi en-
simmdistd haastattelua pidettiin alkuvuodesta jarjestelmin alkuperdisen kdyttoon-
ottopdivamidrdn mukaan. Koska kdyttoonotto viivastyi, loput haastattelut padtet-
tiin pitdd uuden kidyttoonottopdivimidran mukaan keviilld. Haastateltaville ei
etukiteen ldhetetty teemalistaa vaan heille kerrottiin haastattelun kisittelevin
muutosviestintdd. Talld haluttiin varmistaa keskustelun vapaamuotoisuus seki se,

ettei ennakkokadsityksid aiheesta muodostunut ennen varsinaisia haastatteluja.

Kaikkien haastateltavien kanssa kdytiin ldvitse samat aihepiirit eli teemat. Teemo-
jen jarjestys kuitenkin vaihteli haastattelujen vélilla. Talld haluttiin mahdollistaa
se, ettd keskustelu pysyi mahdollisimman luontevana. Samalla kannustettiin haas-

tateltuja kertomaan lisdd aiheesta, jotta keskustelua syntyi enemmin. Keskustelua
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seurasi usein myos tarkentavia kysymyksid. Haastattelut pysyivit mahdollisim-
man luontevina. Haastattelujen aikana huolehdittiin my®os siité, ettd kaikkien haas-

tateltavien kanssa ennitettiin késitteleméin kaikki aiheet.

Haastateltavat suhtautuivat haastatteluihin hyvin myonteisesti ja halusivat kertoa
muutoksesta mahdollisimman kattavasti. Haastatteluissa selvisi yrityksessi tapah-
tuneen useita muutoksia ldhiaikoina, kuten organisaatiomuutos, jonka viestinnasti
osa haastateltavista luuli tulleensa kertomaan. Jarjestelmé- ja toimintatapamuutok-
sesta kerrottiin olleen organisaatiossa ensimmadistd kertaa keskustelua jo vuosina
2008-2009. Jirjestelmén implementoimisen piti tapahtua alun perin vuoden 2011
lopussa, mutta se kuitenkin viivdstyi vuoden 2012 keviille. Muutosta oli yrityk-
sessd valmisteltu aktiivisesti jo vuoden 2011 ajan. Haastattelujen aikana keviilla
2012 muutos oli viety melkein kokonaisuudessaan loppuun, mutta keskusteluissa
kdvi ilmi, ettei varsinaisia seurauksia tai tulevaisuuden tapahtumia vield osattu
tdysin arvioida. Tdméa nékyi esimerkiksi siind, ettd haastateltavat arvioivat varo-

vasti jarjestelmi- ja toimintatapamuutoksen vaikutusta omaan tyohonsa.

Tutkimushaastattelun runko

Tutkimushaastattelun teemat syntyivit intuition ja teoreettisen viitekehyksen avul-
la. Kirjallisuutta kidytettiin haastatteluteemoja muodostettaessa, silld ilman sitd
tutkijan omat ennakkokisitykset aiheesta olisivat voineet ndkyi liikaa. Ilman kir-
jallisuutta myos teoreettiset kytkennét olisivat voineet puuttua ja tehdd jatkossa
analyysivaiheesta hankalan. (Eskola & Vastamiki 2001, 33.) Kirjallisuuden avulla
muodostettuja teemoja tidydennettiin tutkijan intuition perusteella. Tdméd onkin
perusteltua erityisesti silloin, jos teoreettisen viitekehyksen kirjallisuuden avulla ei
muodostu kaikkia tutkimuksen kannalta olennaisia kysymyksid. Haastatteluteemat
rakentuivat siis tutkimuskirjallisuuden ja tutkijan intuition avulla palvellen yhdes-

sd kokonaiskdsitystd tutkittavasta ilmiosté.

Ajatuksena haastatteluteemoja rakennettaessa oli viedd abstraktiotaso konkreetti-
selle tasolle (Frey, Botan & Kreps 2000, 82). Vastaaminen pyrittiin tekem&éin
haastateltaville helpommaksi: heilté ei kysytty abstraktia kysymysti “mitd muutos

on”, vaan sen sijaan kysymys asetettiin muotoon “missd ja kenen kanssa puhut
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muutoksesta”. Niin haastateltavan sijasta tutkijalle jaa tehtdviksi analysoida, mil-
laisia merkityksid haastateltavat muodostavat muutoksesta vuorovaikutuksessa ja

miten he muutoksen kasittavat.

Ensimmdinen teema koski tietojirjestelmé- ja toimintatapamuutosta organisaatios-
sa yleisesti. Kysymysten avulla selvitettiin haastateltavan suhtautumista muutok-
seen. Vastaajan asennetta selvitettiin esimerkiksi kysymallad yleisesti muutoksesta,
kuten sen tarkoituksesta ja siitd saatavista hyodyista sekd siitd, kenen etuja vanhan
tietojdrjestelmén vaihtaminen uuteen palvelee. Kokemuksia muutoksesta ja sen
lapiviemisestd organisaatioissa selvitettiin myos kartoittamalla vastaajan néke-
mystd vastuualueista, kuten siitd, kenen vastuulla organisaatioissa oli uuden jér-
jestelmidn implementointi ja uuden palvelupisteen kidyttoonottaminen. Yleisem-
min keskustelun jdlkeen siirryttiin keskustelemaan vastaajan kokemuksista uudes-
ta tietojdrjestelmasti, tietojirjestelmin muutoksesta erityisesti ICT-alan yritykses-
sd ja toimintatapamuutoksesta. Sen jalkeen siirryttiin keskustelemaan muutoksesta

henkilokohtaisemmalla tasolla.

Henkilokohtaisemmalla tasolla liikkuvat kysymykset kartoittivat sitd, miten muu-
tos ndkyi haastateltavan omassa tyossda. Kysymyksilld haluttiin selvittdd tarkem-
min henkilokohtaisempia ajatuksia ja kokemuksia muutoksesta. Tamin jidlkeen
kartoitettiin haastateltavan ndkemystd organisaation muiden tyontekijoiden suh-
tautumisesta muutokseen. Strategiana tdssikin oli tarttua haastateltavan vastauk-
siin ja tarkentaa niitd esimerkiksi selvittdmalld, miten, missé ja kenen kanssa ko-
kemukset muutoksesta muodostuvat. Niitd asioita kartoitettiin kysymaélld, miten
muutos nédkyi haastateltavan tai kollegoiden tyodssé ja mitd kollegat tai haastatelta-

va itse puhuivat aiheesta.

Haastattelussa vastaajan kanssa kartoitettiin nditd asioita esimerkiksi erilaisten
tapahtumien kautta: pohdittiin, minkilaisia ajatuksia, muistikuvia ja keskusteluita
tapahtumat herittivit ja mitd niiden jidlkeen keskusteltiin. Haastateltavalta kysyt-
tiin myos, milloin, miten ja keneltd hidn kuuli ensimméistd kertaa muutoksesta.
Tamin jidlkeen kysyttiin, millaisia ajatuksia tdma heritti, kenen kanssa hin siitd

puhui tuon jidlkeen ja missd siitd puhuttiin muuten organisaatiossa ensimmaisti
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kertaa. Muutoksen jdlkeistd aikaa haastateltavaa pyydettiin kuvailemaan vertaa-

malla sitd aikaan ennen muutosta.

Ensimmiisen teeman avulla pyrittiin kaiken kaikkiaan selvittimiidn vastaajan
omaa suhtautumista muutokseen. Téatd selvitettiin vastaajan omien kokemusten
kautta suorilla ja epdsuorilla kysymyksilld. Kysymilld haastateltavalta tarkentavia
kysymyksid pyrittiin selvittdiméddn organisaatioissa kaytdavid keskustelua muutok-
sesta ja yleisestd ilmapiiristd. Teeman tavoitteena oli samalla avata haastateltaval-
le tutkimusaihetta ja haastattelutyylid. Sithen pyrittiin kysymillad tarkentavia ky-
symyksid ja tarttumalla vastauksissa sithen, kenen kanssa muutoksesta puhuttiin,
mitd puhuttiin ja missé aiheista puhuttiin. Teeman kysymysten avulla kartoitettiin
myoOs haastateltavan kokemuksia muutoksesta tyOssddn, osallistumista varsinai-
seen muutosprojektiin, ajatuksia muutosprojektin onnistumisesta ja mahdollisista
haasteita muutoksen ldpiviemisessd. Teemalla haettiin vastauksia haastateltavan
henkilokohtaiseen kokemukseen muutoksesta ja siitd, mitd hédn siitd on puhunut

kollegoiden kanssa.

Toisen tutkimusteeman avulla selvitettiin haastateltavien kokemusta organisaation
virallisesta muutosviestinnistd. Haastateltavan kokemuksia muutosviestinnin on-
nistumisesta selvitettiin kysymilld viestintdkanavista ja tiedottamisesta muutos-
projektissa. Haastateltavia pyydettiin arvioimaan viestintdkanavien toimivuutta ja
tiedon riittdvyyttd. Varsinaisten kysymysten jidlkeen tarkentavilla kysymyksilld
selvitettiin, mitd haastateltava ajatteli esimerkiksi erilaisista viestintdkanavista,
mitd hén niistd oli keskustellut kollegoiden kanssa, missé aiheesta oli keskusteltu
ja mitd kollegat olivat niistd mieltd. Tarkentavien kysymysten avulla pyrittiin sel-
vittdméddn muutospuheen aiheita, foorumeita ja yleistd suhtautumista viralliseen

viestintdan.

Teeman avulla selvitettiin myos haastateltavien kokemusta projektiryhmén viralli-
sesta muutospuheesta ja siitd, erosiko se heiddn mielestddn organisaation muiden
tyontekijoiden kdyméistd muutosta koskevasta keskustelusta. Teeman avulla poh-
dittiin myos mahdollisia haasteita tiedottamisessa ja viestinnidssd muutoksen aika-

na. Teeman tavoitteena oli selvittdd kokemuksia strategisen viestinnéan yhteydesti
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tyontekijoiden muutospuheeseen eli sitd, onko organisaation virallisella tiedotta-

misella yhteyttd tyontekijéiden muutospuheeseen.

Kolmannella tutkimusteemalla selvitettiin varsinaista muutospuhetta organisaati-
ossa kartoittamalla organisaation muutospuheen foorumeita, keskustelun aiheita ja
sitd, kenen kanssa haastateltavat puhuivat muutoksesta. Aikaisemmissa teemoissa
muutospuhetta sivuttiin ldhinnéd tarkentavien kysymysten avulla, kun taas tdssd
teemassa aihe oli keskiossd. Kysymysten aiheet sijoittuvat tarkastelemaan muu-
toksesta keskustelemista selvittden, missd tyontekijit muutoksesta puhuivat: ta-
pahtuiko keskustelu esimerkiksi kahvitauoilla, kokousten jdlkeen kdytdvilla vai
mahdollisesti teknologiavilitteisesti. Yleistd asennetta muutokseen kartoitettiin
selvittimalld haastateltavien kokemuksia siitd, millaisia kollegojen ajatukset muu-

toksesta olivat, miten muut suhtautuivat ja puhuivat siitd.

Varsinaisten kysymysten jilkeen pyrittiin saamaan selville muutokseen suhtautu-
mista ja merkitysten antamista muutokselle, niin ettd tehtiin tarkentavia lisdkysy-
myksid aiheesta. Tillaisia tarkentavia lisikysymyksid saattoivat olla esimerkiksi
pyynto kertoa enemmin kollegan tavasta puhua muutoksesta ja siitd, miten muut
kokivat muutostyoryhmin kédyvin keskustelua muutoksesta. Kysymystéd tarken-
nettiin vield selvittamailld, missd keskustelua aiheesta oli kdyty. Tavoitteena tee-
man avulla oli selvittdd tyontekijoiden vuorovaikutuksessa tapahtuvaa keskustelua
muutoksesta teeman mukaisilla kysymyksilld, mutta my0s tarkentavilla kysymyk-

sillda. Haastattelun teemarunko liitteend 1.

3.5 Haastatteluaineiston Kisittely ja analysointi

Haastattelujen kesto vaihteli 40 minuutista 60 minuuttiin. Keskiméirdinen haas-
tatteluaika oli 45 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin mp3-soittimella ja purettiin
heti haastattelun jidlkeen litteroimalla ne SoundScriber-ohjelmaa hyddyntéen tie-
tokoneelle. Haastattelut litteroitiin sanasta sanaan, ja litterointi tuotti 89 toispuo-
leista liuskaa aineistoa. Litteroinnin tarkkuudesta ei ole yksiselitteistd ohjetta,

mutta voidaan katsoa, ettd materiaalin laatua paransi se, ettd haastattelija litteroi
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aineiston haastattelun jidlkeen mahdollisimman nopeasti ja sanatarkasti (Hirsjarvi

& Hurme 2009, 141, 185).

Litteroinnin jidlkeen haastatteluliuskat numeroitiin ja luettiin huolellisesti 1dpi
useita kertoja. Ensimmadisilld lukukerroilla aineistosta pyrittiin muodostamaan
kokonaiskisitys, minkd jidlkeen haastatteluliuskoja kéytiin yksityiskohtaisemmin
lapi. Aineiston yksityiskohtaisemman ldpikdynnin aikana haastatteluliuskoista
etsittiin toistuvia ajatuskokonaisuuksia. Analyysiyksikkoni tutkimuksessa voidaan
kdyttdd sanaa, lausetta, lauseen osaa, ajatuskokonaisuutta tai sanayhdistelmii
(Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 25). Tédssd tutkimuksessa analyysiyksikko-

ni kdytettiin useamman lauseen muodostamia ajatuskokonaisuuksia.

Ajatuskokonaisuudet muodostuivat saman aihepiirin eli teeman alle ryhmitellyisti
toistuvista ajattelutavoista sekd eridvistd ndkemyksistd, jotka koskivat samaa ai-
hepiirid. Apuna analyysissa kéytettiin miellekarttaa, johon teemojen alle ryhmitel-
tiin systemaattisesti liuskoista kootut ajatuskokonaisuudet. Miellekartan teemat
nimettiin aineistoldhtdisesti siten, ettd jokaista teemaa kuvaamaan pyrittiin luo-
maan kokonaisuutta mahdollisimman kuvaava otsikko. Miellekartan luomisen ja
teemoittelun jilkeen kaytiin ldvitse vield tarkistuskierros, jossa pyrittiin varmis-

tamaan aineiston systemaattinen raportointi ja aineiston kokonaisvaltainen késitte-

ly.

Analyysivaiheessa huomioitiin se, kuinka kvalitatiivisen aineiston analyysi eroaa
kvantitatiivisen aineiston analyysista: kvalitatiivisen tutkimuksen aineistoa tarkas-
teltiin kokonaisuutena. Tutkimuksessa selvitettiin kaikki ilmioon liittyvit asiat,
niin etteivit ne olleet ristiriidassa esitetyn tulkinnan kanssa. (Alasuutari 1995, 38.)
Analyysissa huomioitiin my0s se, ettd haastateltavien erilaiset ndkokulmat saavat
kuulua aineistosta. Kvalitatiivisen tutkimuksen luonteen mukaista onkin se, ettid

ihmiset kokevat asiat eri tavoin.

Haastatteluaineisto pyrittiin luokittelemaan huolellisesti ja sen jidlkeen raportoi-
maan mahdollisimman kattavasti 1dpi. Aineiston luokittelu olikin olennainen osa
analyysia, ja se loi pohjan aineiston myohemmiille tulkinnalle. Aineistoa yhdistel-

lessa etsittiin sddnnonmukaisuuksia, samankaltaisuuksia ja sddnnonmukaista vaih-
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telua. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 147.) Lainaukset pyrittiin kirjoittamaan siten,
etteivit ne menettineet merkitystdin, vaikka ne irrotettiin asian yhteydestid. Haas-
tateltujen vastauksien raportoimisen voitiin ajatella olevan aineiston organisointia.
Organisoinnin ja aineiston kuvaamisen tavoitteena oli avata aineistoa ulkopuolisil-
le mahdollisimman hyvin niin, ettd annettu kuvaus aiheesta vastaisi tutkittavien

kokemusmaailmaa (Hirsjdrvi & Hurme 2009, 191).
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4 TULOKSET

Tamén pro gradu -tyon tavoitteena oli selvittdd tyontekijoiden kokemuksia vies-
tinndstd muutosprosessissa. Viestintdnd tydssd ndhtiin organisaation virallinen
muutosviestintd sekd tyontekijoiden tuottama epévirallinen viestintd, muutospuhe.
Tutkimustehtivid selvitettiin yhden tutkimuskysymyksen avulla. Muutos késitteli
organisaatiossa vaihtuvaa henkilostotietojdrjestelmid ja henkilostopalveluiden
keskittdmistd ulkomailla sijaitsevaan palvelupisteeseen. Tuloksissa henkilostopal-
veluiden keskittdmistd ulkomaille kuvataan jatkossa myos termilld toimintatapa-
muutos. Tulokset jakautuvat kappaleessa kolmen pédidteeman alle: kokemuksia tie-
tojdrjestelmd- ja toimintatapamuutoksesta, kokemuksia organisaation virallisesta
muutosviestinndstd ja kokemuksia epdvirallisesta viestinndistd. Seuraavissa kappa-

leissa kdydddn ldvitse haastatteluaineistosta analyysiosion avulla saatuja tuloksia.

4.1 Kokemuksia tietojirjestelmi- ja toimintatapamuutoksesta

Muutoksen tarkoitus ja siiti saatavat hyodyt

Tietojdrjestelmien yhtendistimisen tarve ldhti ensisijaisesti konsernin ylimmaltd
tasolta, silld tietojdrjestelmien ja toimintatavan yhtendistaminen oli osa konsernin
litkketoimintastrategiaa. Tavoitteena konsernin henkildstoprosessien yhtendistami-

sessd oli 10ytdd tehokkuutta ja sidfistdjd toimintaan.

Muutoksia johdettiin konsernin ylimmaltd tasolta, mutta paikallisesti muutoksen
lapivieminen oli maiden omien projektiryhmien vastuulla. Maiden projektiryhmét
pystyivit vaikuttamaan jonkin verran globaaliin jarjestelmiidn tekemélld muutos-
pyyntdjd, mutta padsddntoisesti jarjestelmi ja toimintaprosessit tulivat annettuina
konsernin johdolta. Maayksikoiden tyontekijoille viestittdvit kdyttoonottostrategi-
at tulivat myos konsernin johdolta paikallisen projektiryhmin lokalisoitaviksi ja

toteutettaviksi.
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Huomioitavaa oli, ettd haastattelun alussa kaikille haastateltaville ei ollut tdysin
selvdd, mistd muutoksesta haastattelun aikana oli tarkoitus keskustella. Episel-
vyyttd oli eniten haastateltujen esimiesten keskuudessa. Organisaatioissa oli ta-
pahtunut useita muutoksia, eivitkéd haastateltavat heti osanneet yhdistdd henkilos-
totietojdrjestelmin ja henkilostoprosesseissa tapahtuvaa toimintatavan muutosta
haastattelun aiheeksi. Seuraavissa esimerkeissd haastateltavat tarkentavat haastat-

teluaihetta.

H2: Joo. Tota sanotaan ettd muutoksesta, jos puhutaan niin tdytyy vihin tarkentaa, ettd mis-
t4 muutoksesta me nyt puhutaan?

H3: Niin sé haet tota niinku meidén asiakkaiden toimitusprojekteja tai ylipdétadnsa. ..

HS5: Okei, selvé. Niin mun pitdisi se varmaan tietdad. Joo, elikki jos puhutaan tistd HR:n jir-
jestelmasti. ..

H4: Siis muutoksesta? Siis kuten huomaat, etti mi en ole kauheasti vilttimiéttd seurannut,
mutta jos puhutaan henkildstomuutoksesta...

Haastateltavat kokivat, ettid henkilostotietojédrjestelmén ja toimintatapamuutoksen
avulla haetaan kustannussidistojd ja toiminnan modernisoimista. Muutoksesta néh-
tiin saatavan eniten hyotya irti globaalilla tasolla, silld Suomessa vastaavanlainen
jarjestelmi oli ollut jo aikaisemmin kédytossd. Haastateltavat pohtivatkin, ettei
Suomessa tietojdrjestelmdd olisi ldhdetty vélttimittd edes vaihtamaan. Kaiken
kaikkiaan muutoksen néhtiin kuuluvan yrityksen toimintastrategiaan ja ndin tuke-
van liiketoimintaa. Haastateltavat kuvaavat seuraavissa esimerkeissd muutoksen

tarkoitusta, lihtokohtia ja sen avulla haettavia hyotyja.

H2: M4 néidn, ettd tdd palvelee bisnestd. Pystytddn tuottamaan bisnekselle enemmin tukea,
pystytdidn tuottamaan helposti sellaisia hr-tunnuslukuja jolloin me pystytdan ohjaamaan sil-
14 meidédn liiketoimintaa, osaamista, kapasiteettia ja vastaanottokykyd meidin organisaati-
oissa yhd paremmin.

H2: No tddhin ldhtee meidin yrityksen ylimmastéd johdosta ja sitd kautta niin kuin suoraan
meidén strategiasta.

H6: Lahtokohtaisesti se [muutos] on konsernin maérdys, ettd tehddén niin kuin halutaan --

tuskinpa me oltais Suomessa ldhdetty jarjestelmidd toiseen vaihtamaan.

Toisaalta haastateltavat eivit olleet vilttdmaittd seuranneet muutosta tarkasti eivit-
ki olleet tdysin varmoja, mitd muutoksella haluttiin saavuttaa organisaatiossa.

Epivarmoja ndkemyksididn he kuvaavat seuraavissa esimerkeissa.
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H1: Siis must tuntuu, ettd joku on laskenut, ettd tdlld sdédstetidin rahaa. Luultavasti.

H1: M4 en tiedd muuta kuin, ettd koko konsernin pédjohtajalla on ollut suuri haave yhte-
ndistdd néa [jarjestelmat].

HS5: Varmaan en ihan perimmdistd syytéd tiedd, mutta voin vaan arvailla, ettd tdssd haetaan
kustannussiistoja tietenkin, toiminnan modernisoimista ja sitd ettd maittain olisi samanlai-
set jarjestelmit kaytossa.

Kokemuksia uudesta tietojirjestelmisti

Kaikista haastatelluista esimiehilld oli eniten kommentoitavaa uudesta tietojérjes-
telméstd. Kaiken kaikkiaan haastatelluilla oli jokin mielipide uudesta jirjestelmés-
td. Uusi jdrjestelmd herittikin vilkasta keskustelua haastatteluissa, ja sitd kom-
mentoitiin runsaasti. Vaikka uusi tietojdrjestelmé heritti keskustelua haastattelu-
jen aikana, ei keskustelua raportoitu tapahtuneen juurikaan organisaation arjessa

tyontekijoiden vililla.

Tietojdrjestelmidmuutos ndhtiin annettuna organisaation ylimmén johdon taholta,
eivitkd haastateltavat itse olleet sen suunnittelussa mukana. Toisaalta he eiviit
myoskddn kokeneet mitdédn tarvetta sen suunnittelemiseen. Seuraavissa esimer-
keissd haastateltavat kommentoivat haluaan ja mahdollisuuksiaan osallistua uuden

jarjestelmin suunnitteluun.

H4: Kylld mi olin ainakin siind kdsityksessd, ettd tdd on valmiiks valittu konsernin toimesta
ja hr meilld on tehnyt ja jittdnyt niitd muutoksia mité sinne tarvii. Jos miettii onko mulla ol-
lut sithen niin en née, etti olisi ollut edes tarvetta.

HS: Kylla se jédrjestelmd on tullut annettuna. Varmaan meidén hr on tiiviimmin ollut siind
mukana kehittiméssi sitd, mutta mun suuntaan ei ainakaan ole tullut kysymyksid siitd min-
kilaisen jdrjestelmén haluatte.

Uusi henkil6stotietojirjestelméd koettiin paljolti tukijédrjestelmind. Silld ei ollut
haastateltavien mielestd suurta merkitystd liiketoimintaan eikd se nidin ollen ollut
kriittinen jdrjestelma. Jos jarjestelma ei ollut kdytossid pariin tuntiin, niin se ei hai-
tannut toimintaa, toisin kuin hiirid heididn mielestdin elintdrkeissi jarjestelmissi,
kuten raportointi- ja talouden lukuja mittaavissa jarjestelmissid. Koska jarjestel-
miongelmat eivit nikyneet talon ulkopuolelle, niiden ei koettu olevan kovin suuri
ongelma. Tosin haastateltavat myonsivét kuitenkin jarjestelmidn olevan tirked
siind mielessd, ettd henkilostoasioita olisi mahdotonta hoitaa sihkopostitse. Seu-

raavassa haastateltavat kuvailevat jirjestelmén tdrkeytti litketoiminnan kannalta.
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H4: Meille se on vaan sellainen tukijirjestelmd vaikka onhan toi meille jirjestelmind ihan
jarjettdmdn tdrked --- Muutoksia tapahtuu tiuhaan ja niiden hallinnoiminen kokonaisuudes-
saan vaikuttaa moneen paikkaan, joten si et pysty sitd sdhkopostilla tai jollain muulla edes
hoitamaan.

HS5: Esimerkiksi meidédn laskutusjirjestelmé oli jossain kohdassa hidas ja vililld kaatuili
niin sehin oli silld tavalla kriittinen, ettd kun ei saatu laskuja ldhtemaén niin siitdhidn nousi
4lamolo samana pdivind ja iso sellainen. Mutta sanotaan, ettd tdn jérjestelmidn puitteissa
harvemmin tehtdvit on niin kriittisid, ettd pitdisi saada saman tunnin aikana tehtya.

H3: Kyll4 tdd on kuitenkin tukitoiminto meiddn liiketoiminnan kannalta.

Haastateltavat kokivat olevansa tottuneita kidyttimiin erilaisia jirjestelmid. On-
gelmaksi he uuden jérjestelmin kohdalla kokivat ldhinnéd sen hitauden. Hitauden
ei nihty johtuvan niinkddn uudesta jirjestelméstd vaan toimintatapamuutoksesta,
jonka myotd ensimméinen kontaktipaikka ei ollut endd Suomi vaan keskitetty pal-
velupiste ulkomailla. Teknisesti ottaen jarjestelméa toimi siis hyvin; haasteet jérjes-
telmélle loivat uudessa palvelupisteessd toimivat henkilot ja muuttunut toiminta-
tapa. Uusi jarjestelmi ndhtiin muuttuneen toimintatavan myotd kankeana ja byro-
kraattisena. Haasteita ja ongelmia uudessa jdrjestelmissd haastatellut kuvasivat

ndin.

H3: Mut mi en sitd niikis minkéinlaisena haasteena kun me ollaan totuttu aina kédyttimiin
jarjestelmid, nyt vaan ndppiintekniikka on erilainen. Ainoo haittatekiji mikd on tdhidn on
tullut on se hitaus.

HS: Ensin pitdd tehdé jonkunlainen tiketti tai laittaa sdhkopostia sellaiseen sdhkopostiosoit-
teeseen, joka menee sitten jonnekin palvelukeskukseen. Sielld luodaan joku tiketti se joten-
kin vihin kuulosti oudolta, ettd tdytyyko mun aina tehdi joku tiketti ennen kuin mé pidsen
tekemidn mitddn sielld [jarjestelméassa].

H3: On, on tullut takapakkia. Ehdottomasti, kylld kylld. Kun ei nédi siind mitdin lisdarvoa
eli sen pitiis olla ettd teet sen muutoksen jirjestelméén ja sitten sielld herittéis, ettd he nyt
toi tarvis vissiin enemmén konsultointia.

Tietojiarjestelmamuutos ICT-alan yrityksessa

Haastatteluissa uutena aiheena nostettiin esille tietojarjestelmin muutos erityisesti
ICT-alan yrityksessd. Mielenkiintoiseksi aiheen tekee se, ettd palvelun tuottajana
kohdeorganisaatiossa oli totuttu toimittamaan tietojirjestelmid asiakkaille. Uutta
henkildstotietojirjestelmédd haastateltavat kuvasivatkin kaiken kaikkiaan toimi-
vaksi. Se koettiin helppokiyttoiseksi. Negatiivista palautetta uudesta jirjestelmas-

td kantautui muutoksesta vastuussa olevalle yksikolle vain vahidn. Tadmén arveltiin
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johtuvan siitd, ettd jirjestelmén kayttdjit ovat itse ICT-asiantuntijoita ja sitd kautta
ymmirtdaviisempid. Kéyttdjien arveltiin tiedostaneen se, ettd jos jarjestelmissd on
ongelmia, ne voidaan aina korjata. Omia ja muiden tyontekijoiden kokemuksia

jarjestelmin positiivisista puolista haastateltavat kommentoivat seuraavasti.

H7: Mun mielesti kylld itsepalvelumalli on ihan hyvi, mitd meilld on ollut jo aikaisemmin
et meilld henkil6sto ja esimiehet on itse tottuneet tekeméddn muutoksia jirjestelmééin. Se on
niin kuin nykyaikaa kyll4.

H7: Ehké sellaista palautetta on tullut, ettd helppokéyttdinen jarjestelmd. Yllattdvin ym-
martdvaisid esimiehet ovat olleet. Me ollaankin pyritty alkuvaiheessa kommunikoimaan, et-
td palvelut kestdd pidempéin ja on viivdstysti.

HS8:No ehkd mi koen. Té4 on tillainen mun henkilokohtainen kokemus, ettd yks mihin he
ovat tyytyviisid on se, tdd prosessit kohtelevat kaikkia yhtenevilla tavalla.

HS: Loppukdyttijit ovat itse jarjestelmihankkeiden asiantuntijoita niin jokainen tietid, ettd
kiyttoonotossa on haasteita. Niin ehki sitten heilld tdd asioiden kisittely on sellaista raken-
tavampaa --- [hmiset ottaa hyvin ja ovat ymmartineet sen, ettd kaikkea pystytdin korjaa-
maan.

Haastatteluissa toistui myOs ajatus siitd, kuinka tietojirjestelmdmuutos néhtiin
helpompana tietojirjestelmid toimittavassa organisaatioissa. Vastaajat nakivét
sisdisen tietojdrjestelmdmuutoksen synnyttivdn vidhemmén vastarintaa, koska
tyontekijdt organisaatioissa tyOskentelivit itsekin pdivittdin jdrjestelmien kanssa.
Tyontekijoiden suhtautumista tietojdrjestelmiin haastateltavat kuvasivat seuraa-
vasti.

HS5: On néi jdrjestelmét tdn talon leipétyo ja niitd tulee ja menee ja kehitystd tapahtuu. Kyl-

14 ma téllaisen viitteen voisin tehdd, ettd nédin on. Jokainen tyontekijd on péivittdin tekemi-
sissd jollain tavalla tietojédrjestelmén kanssa, ettd kylld se silld tavalla auttaa siina.

H4: Nykyaikana monet ihmiset ymmaértavit, ettd nykyaikan siihen suuntaan ollan menossa
ja varsinaisesti se jarjestelmd tdmin tyyppisissd [ict-alan] organisaatioissa ei niin iso on-
gelma ole. Se varmasti helpottaa niiden ldpivientia.

Toisaalta haastateltavilla oli myos eridvid mielipiteitd tietojdrjestelmdn muutok-
sesta juuri ICT-alan yrityksessd. Osittain haastateltavat kokivat ICT-alan yrityk-
sessd olevan samoja ongelmia uuden jirjestelmédn kdyttoonotossa kuin muissakin
yrityksissd. Tdmén tietojdrjestelmédn muutoksessa haasteena koettiin olevan se,
ettd suurin muutos tapahtui henkildstdosastolla, jossa tyoskentelevit henkilot eivét
vilttamittd olleet tekemisissi tietojirjestelmien kanssa niin, ettd esimerkiksi péi-
vittdin toimittaisivat asiakkaille tietojdrjestelmid. Muutos nédhtiin omassa organi-

saatioissa myOs priorisoitavan matalalle, silli asiakkaiden ongelmat ohittivat
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oman talon sisdisesti muutoksesta johtuvat ongelmat. Tietojdrjestelmdmuutos
koettiin yhtd haastavana ICT-alan yrityksessd kuin missd tahansa muussa yrityk-
sessd. Haasteita ICT-talon tietojarjestelmdmuutoksessa haastateltavat kuvasivat
ndin.
H6: Tota noin, ennemminkin sanoisin, ettd tdssd voi huvittavasti sanoa, ettid tdssd on muo-
dostunut ihan samat ongelmat kuin meidéin asiakkailla. Oikeastaan kahdesta syysti: meiddn
hr-organisaatio ei ole it-ihmisid vaan ihan samanlaisia hr-ihmisid kuin muuallakin. Sitten
jos ajattelee toimittavan organisaation nidkokulmasta, niin kylldhin aina kaikkein haastavin
on itselle toimitettava, kun se on prioriteetiltaan huonompi. Jos toimittavalla organisaatiolla
on oikeita asiakkaita ja sitten on talon sisdinen projekti niin, jos tiukka paikka tulee, niin

jokainen tietdd kumpi priorisoidaan korkeammalle. Jolloin silloin voin sanoa, ettd se on
meille ollut tasan yhti kivulias tai jopa kivuliaampi kuin jollekin ei it-talolle.

Kokemuksia toimintatapamuutoksesta

Haastateltavat kokivat suurimman muutoksen tapahtuneen tietojirjestelmén vaih-
don sijasta muuttuneessa toimintatavassa eli palveluiden keskittymisessd ulko-
mailla sijaitsevaan palvelupisteeseen. Haastatelluilla olikin runsaasti kokemuksia
muuttuneesta toimintatavasta henkilostdasioissa. Mielenkiintoista oli kuitenkin
huomata, ettd tdstd huolimatta haastatellut eivit kertoneet kiyneensd aiheesta juu-

rikaan keskustelua kollegoidensa kanssa.

Kaiken kaikkiaan uuteen toimintatapaan suhtauduttiin neutraalisti keskustelun
pitdytyessd enemmin faktoissa kuin muutoksen herittimissd tunteissa. Suurena
muutoksena koettiin palvelukielen vaihtuminen englantiin. Englannin kielelld
toimimisen arveltiin olevan haaste osalle esimiehistd. Osa vierasti yhteydenottoa
ulkomailla sijaitsevaan palvelukeskukseen Suomen sijasta. Henkilostoosastolla
tyoskentelevit kokivat palautteen liittyvin enemmin toimintatapamuutokseen
kuin varsinaiseen jérjestelméddn. Suurimpana ongelmana haastateltavat nékivét
palvelukeskuksen hitauden. Uutta toimintatapaa ja haasteita, kuten hitautta, haas-

tateltavat kuvaavat seuraavasti.

H1: Asioiden hoito vaan venyy. Kun esimies on aikaisemmin voinut ottaa suoraan yhteytti
meihin, niin nyt sen tdytyy ottaa yhteyttd palvelukeskukseen englanniksi --- Tydsuhdeasi-
oissa kieli on englanti kun ne asiat on vililld suomekskin vaikeita. Kaikki esimiehet ei edes
osaa hyvin englantia.

H3: Toimintamalli on ollu ok. Ainoo mké nyt nidkyy on se hitaus. Eli kun laitat sinne muu-

tospyynnon ja olet tottunut, ettd se menee ldpi jo seuraavassa kuussa niin nyt tdssa henkilot
ehtii jo tuskastumaan.
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HS8: Osa [tyOntekijoistd] vierastaa yhteydenottoa ulkomailla sijaitsevaan palvelukeskuk-
seen. Meilld [Suomessa] on ollut ylipalvelua, jos vaikka ajattelee niin, ettd me ollaan pal-
veltu aika hyvin ja meiltd on saanut vastaukset tosi nopeasti. Télld hetkella vastauksen saa-
minen voi kestdi tosi pitkdén.

Kaikki eivit olleet vield joutuneet kokeilemaan uutta toimintatapaa, mutta kokivat
silti palvelupyyntdjen tekemisen tikettisysteemilld outona. Muutoksen ldpivien-
nissd oli ollut viiveitd, mutta viiviastymistd pidettiin luonnollisena alussa. Myos
palvelun hitaus uudessa palvelukeskuksessa koettiin alussa hyviksyttivimpéni.
Haastateltavat muistelivat, ettd uudessa palvelukeskuksessa oli mahdollista saada
palvelua myos suomeksi. Suuremmissa ongelmissa he aikoivat edelleen olla suo-
raan yhteydessd Suomen henkildstdosastoon. Yhteydenottoja henkildstdasioissa

uuden toimintamallin aikana haastateltavat kuvasivat niin.

H4: Jos tulee ongelmia niin sit tuupataan sihkopostia henkilostoosastolle.

HS: Nyt vissiin pitdd tehdi joku tiketti joka kiy palvelukeskuksessa ja sitten se tulee takai-
sin ja sieltd tulee sitten ohjeet mitd pitdd tehdid. Vidhin kuulostaa ihmeelliseltd, mutta aika
niyttdd. Mi en ole vield koeponnistanut miten se toimii.

HS: Palvelukeskuksessa saa ottaa yhteyttd suomen kielella. Eli sielld on neljd suomenkielis-
td vastaamassa puheluihin suomeksi, mutta puhelun vastaamisen jdlkeen viesti menee kak-
kostasolle eli ndille tiimeille. Me ollaan Suomessa sitten kolmostaso. --- Kakkostasolla ei
ole suomen kielen taitoisia, joka hankaloittaa prosessia eiki heilld ole aina riittdvda ymmar-
rysté ja osaamista ndistd meiddn Suomen asioista.

Osalla haastatelluista oli selked ndkemys myos siitd, ettd toimintatavan muuttumi-
nen vei organisaatiota huonompaan suuntaan. He kertoivat aikaisemmin pysty-
neensd kivelemiin henkilostoosastolla tydskentelevin konsultin luokse kysymaéan
asioita ja pyytdméin apua. Nyt muutoksen myoti tilanne oli se, ettd palvelupyyntd
piti ldhettdd ulkomailla sijaitsevaan palvelukeskukseen. Huolestumisen aiheena oli
konsultaatioavun heikkeneminen varsinkin haastavammissa henkildstoasioissa,
joissa tarvitaan enemmaén konsultaatiota, kuten varoituksen antamisessa seki irti-
sanomistilanteissa. Haastatellut kokivat, etteiviat edelld mainitut tilanteet olleet
sellaisia, joissa riittdd pelkkd lomakkeen eli tiketin tdyttiminen ja vastauksen
odottelu. Seuraavassa esimerkissid kuvataan palvelutason heikkenemiseen liittyvid

huolenaiheita.

H6: Niin asiakkaan nidkokulmasta se [uusi palvelupiste] on selvid takapakkia. Ennenhén se
on ollut niin, ettd on kidvellyt hr-konsultin luokse ja kysynyt asiaa. Nyt se sama tdytyy la-
hettdd ulkomailla sijaitsevaan palvelukeskukseen. Hr:din kuuluvat asiat ovat useimmiten
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konsultoivaa hommaa. Mun hommassa tdytyy kidydi vililld keskustelua kuinka joku ohja-
taan ulos tai annetaanko varoitus vai ei. Ne ei ole sen tyyppisid, ettd jitetddin lomake ja sii-
hen vastataan vaan ne on enemmén konsultatiivisia.

Nykyistd henkilostopalveluiden keskittdamistd ulkomailla sijaitsevaan palvelukes-
kukseen verrattiin my0s aikaisempaan IT-muutokseen, jossa siinédkin palvelu siir-
rettiin keskitetysti ulkomailla sijaitsevaan palvelukeskukseen. Haastateltujen ko-
kemuksen mukaan palvelua IT-palvelukeskuksesta saa perusongelmiin, mutta
vaativien asioiden kanssa se ei onnistu. My0s talousjirjestelmén keskittdmisessd
muutos oli ndkynyt palvelutason laskuna, mutta haastateltujen mielesté jonkinlais-
ta kontrollitasoa oli siind kuitenkin saatavissa. Sen sijaan IT-palveluissa tilanne oli
jo sietiméton. Haastateltavat vertaavat seuraavissa esimerkeissd henkilostopalve-
luiden toimintatapamuutosta ATK/IT-muutokseen seki aikaisempaan talousjirjes-

telmamuutokseen.

H1: Mulla on sellanen kokemus jo tietokoneen kanssa, ettd kun atk-tukeen ulkomaille ottaa
yhteyttd niin meneehén siind niinku viikko.

H6: Tdma [palvelutaso] ndkyy jo IT:ssd, jossa on jo tdysin menty tdhidn prosessiin. Se joh-
taa siihen, etti perusoperatiivinen tekeminen toimii, mutta heti jos se ei ole puhdas yksittdi-
sen ongelman ratkaisu niin sitten se vain jda. Toivon, ettd hr:ssi ei tule niin kdymiin, mutta
onhan siind se riski.

H6: Eihidn ndin vield ole sanottu, mutta onhan se selvd, ettd keskitetyn palvelukeskuksen
idea on, ettd sielld pystytddn tekemiddn mahdollisimman paljon. Sitten on se kysymys kuin-
ka pitkille pystytadn ja pyritddn lakkauttamaan kussakin maassa oleva oma. Ettd onhan té-
mi nidkynyt taloudessa joka on keskitetty, ettd siindkin ollaan vélimaastossa. Jonkinlaista
kontrollitasoa on saatavissa, mutta on se silti ndkynyt selkeidni palvelutason laskuna.

Uudesta toimintatapamuutoksesta johtuvaa palvelutason laskua vastaajat eivét
kuitenkaan kokeneet haastatteluhetkelld vield akuuttina ongelmana. Haastatellut
kokivat, ettei ongelmaa esiinny Suomessa niin kauan kuin organisaatiossa tyos-
kentelee vahvoja henkildstdosaajia. Tulevaisuuden pelkoina néhtiin palvelutason
heikkeneminen ja henkildstbammattilaisten hdavidminen pois Suomesta. Henkil0s-
tdosaamisen siilyttimisen tirkeyttd omassa organisaatioissa kuvataan seuraavassa

esimerkissa.

H6: Niin kauan kun tdidlla Suomessa on olemassa vahvat hr-konsultit, niin se ei ole iso ris-
ki, se on vaan niin kuin prosessimielessd hitaampaa, joka on sekin huono juttu. Isompana
ongelmana on se, kun isossa kuvassa tavoitteena on, ettd ulkomailla sijaitsevasta palvelu-
pisteestd pystyttdisiin tekemédédn iso osa. Siind on se riski, ettd ajaudutaan samaan kuin
IT:ssé, jossa palvelu on suoraan sanottuna surkeaa.
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Koetut muutokset omassa tyossia

Esimiehille muutos ei juuri ndkynyt pdivittdisessd tyossd. Muutos nikyi ldhinni,
kun alaisilta tuli muutospyyntoji, jotka tdaytyi hyviksyd. Vastaajat kertoivat muu-
toksen vaatineen vain vdhin tyoaikaa: heiddn tdytyi hyviksyd muiden tekemii
ehdotuksia, kuten loma-anomuksia jarjestelmiidn. Toisaalta haastatellut kertoivat
tyoméaran kasvaneen hieman muutoksen jdlkeen. Tyoméddrdn kasvamisen kerrot-
tiin johtuneen uuden jirjestelmin hitaudesta. Vastaajat joutuivat useammin tarkas-
tamaan syytd sille, miksei kirjattu muutos mennyt ldpi uudessa jérjestelmissa.
Tamai vei heiltd tydaikaa. Esimiehet kuvailevat kokemuksiaan muutoksesta omas-
sa tydssddn seuraavasti.

H3: No siini suhteessa on, ettd kun tda [jdrjestelmd] on niin hidas, ettd alaiset ennéttidi jo

kyselld, koska muutos menee ldpi. Ja siiné tulee ihan turhia kysymyksii ja aikaa niihin me-
nee ja sitten si tsekkaat ja tsekkaat miksei tdd mene eteenpdin.

H4: Ei se vaikuta tyotehtéviin tdlld hetkelld, mutta jokainenhan sitd joutuu kdyttdmaén.

HS5: Aika vihin. Se tulee enemmaén herdtteind kun tiytyy hyvéksyé jonkun tiimiesimiehen
sairasloma, loma tai joku muu operaatio.

Hé6: Kylli se silld lailla lisdnnyt manuaality6td.

Henkilostoosastolla tydskentelevien vastaajien nikemykset erosivat jonkin verran
esimiesten ajatuksista. Muutoksella oli suurempi rooli heiddn tydssédén, silld muu-
toksen myotd tyontekijdt kokivat voivansa keskittyd useiden henkilostdasioiden
sijasta paremmin yhteen asiaan. Tayttd tietoa siitd miten muutos nayttaytyisi
omassa tyotehtdavissid, ei kaikilla haastateltavilla vield ollut. Pelkona oli ldhinnd
oman tyokokemuksen supistuminen. Muutoksen myo6td oman tydoméérdan koettiin

osittain kaksinkertaistuneen.

Paineita oli myos nostaa osaamistasoa henkilostdosastolla manuaalisen tyon siir-
tyessd ulkomailla sijaitsevaan palvelukeskukseen. Toisaalta stressin koettiin vi-
hentyneen, silld tyotehtédvit olivat selkeytyneet, vaikka tyomaéédrd olikin kasvanut.
Muutoksen realisoituminen véhensi stressid, silld enédé ei tarvinnut jakautua mo-
neen eri osa-alueeseen, vaan oli mahdollista keskittyéd yhteen tehtidvaan. Seuraavat
esimerkit kuvaavat henkil6stdosastolla tyoskentelevien kokemuksia tyotehtdvien

muuttumisesta tietojirjestelmi- ja toiminnanmuutosprojektin aikana.
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H1: Nyt se on ndkynyt niin, ettd puolet meidin tiimistd on kiinni tossa projektissa yli puolet
tydajasta. Sitte me puolet hoidetaan sitd mitd me ollaan aina hoidettu, mutta vaan tuplana,
koska heiltd ei saa apuja tdhdn. Muutama tyyppi on siis aina kiinni tossa jutussa.

H1: Me tehddin tuplatyd. Ensin me tehddidn normaali tyo ja sitten tdéd ydinjoukko on pel-
kastidn keskittynyt tdhdn muutokseen. He tekee siis tin oman tyon lisidksi vield muuta.

HS8: Tyomaérd on tilld hetkelld valtava, mutta mi koen, ettd mun stressi on ehké pienenty-
nyt. Mi en joudu jakaantumaan niin moneen eri osa-alueeseen enid. Se tietysti antaa vaih-
televuutta sithen pdivddn kun oot aamupiivén jossain tydterveysneuvottelussa ja iltapdivdn
tekee jotain ihan muita asioita. Siind ei sellaista palautumisaikaa hirveesti oo. Mé pystyn
ehkd paremmin suunnittelemaan sitd mun péivad.

Kokemuksia muutoksesta henkilokohtaisella tasolla

Haastateltavat kertoivat myos, miten he itse kokivat muutoksen ja millaisia aja-
tuksia se heissd heritti. Haastatelluilta esimiehiltd puuttui selked mielipide siiti,
oliko muutoksen myotd menty parempaan vai huonompaan suuntaan. Komment-
teja aiheesta tuli vain hieman, ja nekin olivat niukkoja. Haastateltavat kuvasivat

kokemuksiaan muutoksesta seuraavasti.

HS5: En osaa sanoa vield kauhean syvillisesti oliko muutos parempaan vai huonompaan
suuntaan, mutta aika vihén se on vield ndakynyt.

Kaikilla esimiehilld ei myoskédin ollut tarkkaa tietoa siitd, miten muuttunut tieto-
jarjestelmi ja uusi toimintatapa toimivat kidytdnnossa, kuten taytyyko sdhkopostia
laittaa uuteen palvelupisteeseen ja kuinka paljon muutos hidastaa tyontekoa. Jar-
jestelmin kiyttoonoton siirtyminen ohitettiin ldhinnd olankohautuksella. Haasta-
teltavat kertoivat kuitenkin, ettd viivastymisestd oli tiedotettu. Omia ajatuksiaan

muutoksesta haastateltavat kuvasivat seuraavilla kommenteilla.

H3: Tavallaan se ei ole sellanen must, ettd meidédn pitdd saada tidd jrjestelmd niin sen takia
t44 myohdstyminen ei ole haitannut ollenkaan.

HS: On tullut plussia ja miinuksia, tai sanotaanko niin, ettd mi en vield tiedd, mutta ne mit-
ki ma tiedin, ettd laitetaan aina mailia jonnekin palvelukeskukseen. Enempi tdd meni olan
kohautuksella, ettd mités téssd, se [jarjestelmi] tulee sitten kun tulee. Parempi, etté tulee ai-
kanaan valmiina kuin se, ettd tulee keskeneriisena.
Henkilostoosastolla tyoskentelevilld vastaajilla oli esimiehid selkedampi ndkemys
siitd, miten muutos nayttdytyi heiddn mielestddn organisaatioissa. Vastaajien na-
kemykset vaihtelivat paljon. Haastatellut kokivat muutosprojektin haastavana ai-

kataulujen venymisen suhteen ja toisaalta taas parhaana asiana, mitd organisaati-
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oissa oli tapahtunut vuosiin. Seuraavassa he kuvailevat omia tuntemuksiaan, kuten
pelkoja tyon loppumisesta, aikataulujen venymisen herdttimid tunteita ja toisaalta
taas sitd innostuneisuutta, mitd muutoksen tuomat mahdollisuudet heissd heritti-
vit.

H1: Ensin oli just, et miten me selvitdin ndistd toistd, mut sitten kun tdd projekti eteni tosi
hitaasti alussa niin huomattiin, ettd okei, ei se viekédén niin paljon aikaa.

H1: Tdhidn mennessid tdd on ollut mun mielestd aika katastrofaalinen projekti. Than johtuen
tastd aikataulujen venymisestd. Tatd olisi pitdnyt suunnitella enemmaén.

HS: Té4 on hirvedn moneen vuoteen ihan oikeesti hauskinta mitd mulle ja meille on tapah-
tunut. On ihan fantastinen rikkaus péistid olemaan tollasessa globaalissa yhteisossa.

Henkilostopuolen tiimi koettiin kahtiajakautuneena: osan koettiin kuuluvan muu-
tostyoryhmaiin ja osan jddvan sen ulkopuolelle. Toisaalta taas tyoyhteisd ndhtiin
hyvin sitoutuneena yhteisiin tavoitteisiin, silld toitd oli tehty pitkdin yhdessi.
Oman asenteen kerrottiin olleen tissd avainasemassa. Positiivisen asenteen ansi-
osta ei ndhty huonoa ilmapiirid, vaikka se tiedostettiinkin. Tiimin sisdlld olevia

erilaisia ndkemyksid haastateltavat kommentoivat ndin.

HI: Jotenkin tuntuu, ettd tiimi on kahtiajakautunut kun meilld on puolet jotka ei tiedd mi-
tddn ja sitten ne jotka tietdd niin tietdd aika paljon. Sitten on kaikki yhteiset palaverit missa
meille yritetddn kertoa jotain. Ei he silti pysty kaikkea tietoa meille vilittdmién.
HS: Kylld mi olin alusta ldhtien aika positiivinen. Mun tiytyy ylittdd omassa itsessd, tdytyy
olla isompi kun itse. Pitdd nihdd hyodyt vaikka sitten jotkut asiat tuntuu kurjilta.

HS8: Me ollaan tietysti hyvin sitoutuneita ja ollaan tehty pitkddn toitd yhdessa.

Organisaation muiden tyontekijoiden suhtautuminen muutokseen

Haastateltavat kuvasivat myos sitd, miten he kokivat muiden organisaation tyon-
tekijoiden suhtautuvan tietojarjestelmi- ja toimintatapamuutokseen. Esimiesten
mielestd muutos otettiin organisaatioissa hyvin vastaan. Muutosvastarintaa tai
negatiivisia kommentteja ei heiddn korviinsa juurikaan kantautunut. Esimiehet

kuvasivat muiden tyontekijoiden suhtautumista muutokseen seuraavasti.

H6: No siltd osin voi sanoa, ettd muutos on otettu ihan hyvin vastaan. Silli muutenha me,
jos ei nyt ihan muutosvastarinnalla, mutta mennéin aika totuttuja ratoja. Yllattdvin vihédn
tdssd on vastustettu vastustamisen vuoksi.
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Haastatellut eivit pitdneet muutosta kokoluokaltaan kovinkaan suurena, ja timén
vuoksi he myos ajattelivat muiden organisaation tyontekijéiden suhtautuvan muu-

tokseen samalla tavalla. Muiden suhtautumista muutokseen kuvattiin seuraavasti.

H3: Mmmm, jaa, mi luulet ettd se varmasti ihan sama [suhtautuminen] kun muillakin. Se
on kuitenkin niin pieni muutos.
Henkilostoosastolla tyoskentelevit kertoivat puolestaan ympdirillddn esiintyneen
turhautumista, tuskailua ja epavarmuutta. Turhautumisen syynd pidettiin usein
projektin venymistd. Samalla vastaajat kertoivat muiden tuskailevan globaalin
tyoryhmén takia, joka ei aina ymmairtinyt Suomen viestid, vaikka se pyrittiin il-
maisemaan mahdollisimman selkedsti. Muiden turhautumista projektin venymi-

seen haastateltavat kuvasivat seuraavasti.

H1: Yleisfiilis on turhautuminen kun tdad koko ajan siirtyy ja siirtyy. Kaikki puhuu samaan
sdvyyn. Sitd on puhuttu, ettd tdhin on kéytetty niin paljon tydaikaa jo, ettd sekin on rahassa
mitattuna ihan kauheesti ja joka maassa sama tilanne.

HS: Ne tuskastumiset johtuivat ehkd enemménkin néistd, ettd vaikka me miten yritettiin sa-
noa, ettd tissi timd laki on, se laki on vield englanniksi. Lue se! Me ei aina saatu meidin
viestid perille tai saatiin se vain osittain perille.

Tyomaédrdn koettiin my0Os kasvaneen, ja sen ndhtiin lisddvin stressid tyOyhteisos-
sd. Ilmapiiri koettiin kireimmaéksi juuri kasvaneen tyomddrdn vuoksi. Ristirii-
taisiakin ndkemyksid aiheesta kerrottiin olevan, silld osa koki ilmapiirin edelleen
hyvinid. Tyon tekeminen koettiin muutoksen jidlkeen tehottomampana, silli manu-
aalinen tyo oli lisddntynyt. Manuaalisen tyon kerrottiin vievdn paljon aikaa seké
henkil6storesursseja. Haastateltavat kokivat kollegoiden suhtautuvan muutokseen
eri tavoin. Ikd néytteli heidan kokemuksensa mukaan tidssd omaa roolia, silld he
kertoivat itseddn vanhempien kollegoidensa suhtautuvan muutokseen negatiivi-
semmin. Tdmin selitettiin johtuvan pelosta tyotehtidvien yksinkertaistumista koh-
taan. Muiden suhtautumista muutokseen ja ilmapiirin muuttumista tyOpaikalla

kommentoitiin seuraavasti.

H1: Ehki sellaset joilla on 5-10 vuotta eldkeikdin suhtautuvat negatiivisimmin. He ajattele-
vat, ettd tyd muuttuu yksinkertaiseksi ja tddlld ovat sitten eldkeikddn. Jotenkin sitten me
nuoremmat suhtautuvat sillai, ettd kylld taé tastd.

H7: On se selkeesti kireempi. Kireempi ilmapiiri johtuu osittain siitd, ettd tyomiérd on li-
sadntynyt. Osa tekee tosi pitkié tyopdivia.
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HS8: Mulla on hyvii kollegoja ja meilld on hyvé ilmapiiri. Meilld on vahva osaaminen tossa
meidin porukassa, ettid yksin ei tarvitse tehdd. Ma pystyn aina kysyméin kollegoilta.

Haastateltavat kertoivat my0s osan kollegoistaan arastelevan kansainvilistymisti.
Tyoskentelyn englannin kielelld koettiin aiheuttavan osalle tyontekijoistid haastei-
ta. Toisaalta suhtautumisen nihtiin myos riippuvan persoonasta: osa tyontekijoisti
suhtautui muutoksiin kyynisesti ja osa taas innokkaasti. Osalle muutos oli mah-
dollisuus, kun taas toisille uhka. Roolien epavarmuus ja tyon jatkuminen néhtiin
myos tyontekijoitd huolestuttavana asiana. Kollegoiden ajatuksia ja ndkemyksid

muutoksen haasteista vastaajat kuvasivat niin.

H2: Toiset suhtautuu pelokkaammin, toiset suhtautuu kyynisemmin, toiset suhtautuu alistu-
en, toiset suhtautuu innokkaasti ja odottaen. Riippuu persoonasta, riippuu miten si niet
muutoksen ja miten suhtaudut sithen. Onks se mahdollisuus vai uhka.

H7: Mun mielestd osalta, jonka olen jo aistinut henkilostonkulmissa, niin varmaan epévar-
muus tyon jatkumisesta oli jollakin, ei kaikilla. Roolit eivit ole kaikille selkeité.

H7: Negatiivisiakin varmasti 16ytyy, ettd kylld sen arjessa huomaa. Osalle on vaikeampaa
t44 muutos. Tekeminen tapahtuu englanniksi eikd meididn nikokulmasta tekeminen ole tilla
hetkelld tehokkainta mahdollista johtuen prosesseista.

4.2 Kokemuksia organisaation virallisesta muutosviestinnisti

Viestintikanavat ja tiedottaminen muutosprojektissa

Viestinnidn merkityksestd vastaajien keskuudessa oltiin yhtd mieltd. Kaikki koki-
vat viestinndn tdrkedksi muutosprosessissa. Viestintd koettiin pitkélti organisaati-
on muutoksen ldpiviemisestd vastaavan ryhmén vastuualueeksi, eikd keskustelua
muutoksesta raportoitu syntyneen tyontekijoiden keskuudessa juurikaan. Uudesta
tietojdrjestelmistd ja toimintatavan muutoksesta koettiin olleen riittdvésti tietoa

saatavilla. Projektiryhmin tiedottamista pidettiin myos riittivéina.

Tietoa muutoksesta oli saatu useiden eri viestintdkanavien, kuten sdhkopostin,
koulutustilaisuuksien, sdhkdisesti jaettavan workspace-tyopOydén, tiimipalaverei-
den, ohjausryhmien, konferenssipuheluiden, tietoiskujen ja erilaisten koulutusma-
teriaalien kautta. Pddpaino tiedotuksessa oli intranetissd. Muutoksen tiedottami-

sesta muulle organisaatiolle vastuussa ollut ryhmé puolestaan kivi sisdisesti asioi-
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ta ldpi tiimipalaverissa joka toinen viikko. Erilaisia viestintdkanavia ja tiedotta-

mista haastateltavat kommentoivat seuraavasti.

H3: Kokoukset on olleet piddkanavia eli managementin kokouksissa henkildstoosastolta on
tiedotettu mikd on tilanne ja sitten kun on ollut kédyttéonottovaihe niin sitten kaikki kdyt-
toonoton suunnitelmat ja koulutukset on tiedotettu aina hyvissd ajoin milloin missékin
mennéén.

H7: Tiedotuskanavista on ollut kiytossd kaikki normaalit, kuten sdhkdpostiviestit, business
partnerit toimii ldheisesti liiketoimintayksikkdjen kanssa. Meilld on tillaiset service linet
heidén ohjausryhmissi, joissa on kiyty ldpi tilannetta. Henkilostojohtaja on kdynyt johto-
ryhmissd lépi, intrassa on tiedotettu, esimiehille oli tietoiskuja ja me koottiin my0ds esimie-
hille tukimateriaalia kisikirja tyyppisesti.

H7: Joka toinen viikko on tiimipalavereja ja sielld on kdyty téta lapi.

HS8: Mehin ollaan tehty valtavasti tiedotusta. Meilld oli kdytossi erilaiset kanavat. Me kdy-
tetddn tietysti intraa, esimiehille me kdytetddn ihan sahkopostia ja sit meilld on tietysti kdy-
tossd se, ettd saadaan toimitusjohtajan meileihin mukaan meidédn osuutta. Meilld on kéytos-
sd workspacet ja tietysti voidaan puhua yhteisissi tilaisuuksissa. Sittenhéin meilld on ollut
erillisid tiedotustilaisuuksia esimiehille.

Projektityoryhmiin virallinen muutospuhe

Muutoksen ldpiviemisestd vastuussa olleiden henkildiden esiintymistd ja tiedon
jakamista kokouksissa ja palavereissa kuvattiin hyvin informatiiviseksi ja asialli-
seksi. Projektityoryhmin jidsenten kerrottiin keskittyneen kokouksissa ldhinna
jakamaan tietoa tulevasta muutoksesta. Haastatellut kokivat, ettei tiedottaminen
palavereissa herittinyt suurempaa keskustelua. Tarkednd asiana haastatellut koki-
vat projektitydryhmén jdsenten kyvyn tiivistdd tieto olennaiseen kdydyissi palave-
reissa. Projektityoryhmén virallista muutospuhetta haastatellut esimiehet kuvasi-

vat néin.

H4: Positiivinen midrdamuotoinen esitys [hr-konsultin tiedotus], ettd kylli me on kestetty.
Jos jollain olis oikeesti ollut siiti joitain kysyttdvad niin varmasti olis ollut tilaisuus ja olisi
saanut vastauksenkin. Se on informaation jakamista.

HS5: Than neutraali. Ehki ne [projektiryhmi] on itsekin miettinyt mitéd kaikkea tuleman pitaa
niin edespdin. Eli varovaisen toiveikas, mutta vield varautunut eli sellainen, ettd katotaan
miten kiy.

H6: Nimenomaan informatiivista, vain se miké on tirkedd. Paljon on niin olennaista infor-

maatiota, mutta kun se on vaan tosi asia ettei kaikki lue kaikkea. Niin sitten pysty tuomaan
juuri sen tiivistetyn.

Henkilostotiimissd tyoskentelevien tyontekijoiden kokemukset tydoryhmén viralli-

sesta muutospuheesta olivat samansuuntaisia kuin esimiesten. Tiimin virallinen
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muutospuhe néhtiin positiivisena, vaikka turhautumista viivéstyksiin saattoi esiin-
tyd pinnan alla. Tidmai tekee kuitenkin tilanteesta osittain ristiriitaisen, silld vaikka
haastateltavat kertovat olevansa tyytyviisid, puhutaan samalla myos turhautumi-

sesta. Pddsaantoisesti puheen kerrottiin olevan kuitenkin informatiivista.

Tiimistd vain osa tyoskenteli muutosprojektin parissa muiden hoitaessa varsinaisia
henkil6stoasioita. Tyoryhmén jasenet tyoskentelivit tiiviisti pdivittdin myds muun
tiimin kanssa, jolloin saattoi nikyi se, ettd muu tiimi ei aina ollut yhti tietoisista
asioista. Merkittidvad on, ettd haastatellut kokivat tiimin vélilld kahtiajakautunee-
na. Tyoryhmién virallista muutospuhetta haastateltavat kuvasivat siten, ettd puolet
oli tietoisia muutoksista ja puolet eivit tiedd mitddn. Seuraavissa sitaateissa haas-

tateltavat kuvailevat toistensa suhtautumista muutokseen.

H1: Yhteispalavereissa tyoryhmén jdsenet yrittdd vililld 16ytdd positiivisia asioita sieltd,
mut loppupeleissd on yhti turhautuneita ja miettii mité tistd tulee ja et kun menndd Suo-
messa takapakkia kaikessa mitd me tehddén. --- Tiimi tuntuu vililld kahtiajakautuneelta.

H1: Palavereissa he [tydoryhmé] vaan kertoo missd menndin. Viimeksi néytettiin jirjestel-
mid, mutta tdd on ihan titd samaa, yleistd. Meille kerrotaan mitd tapahtuu ja miti tulee ta-
pahtumaan.

H2: No joo, varmasti puhuu eri lailla. He [tyoryhmé] on paljon syvemmalld niisséd yksityis-
kohdissa. Joskus huomaa, ettd he puhuu jostain joka on meille, ettd mitd tdd tarkottaa. Toki
he on syvemmilla niissd yksityiskohdissa ja tavoissa toimia kuin mitd me ollaan jotka ei ol-
la siini aktiivisesti mukana.

Muutosviestinnin onnistuminen projektissa

Strategisen viestinndn muutosprojektissa haastateltavat kokivat onnistuneeksi.
Haasteena kerrottiin olleen aikataulun venyminen, joka teki muutoksen ldpiviemi-
sen paikoitellen haastavaksi. Aikatauluongelmien takia myos viestinnidssd oli
omat haasteensa. Haastatellut olivat tyytyviisid erityisesti siihen, ettd tietoa oli
runsaasti saatavilla erilaisten viestintdkanavien kautta. Erityisen hyodyllisind he
pitivit palavereissa ja kokouksissa saatua tietoa. Haastateltavat kuvailivat myds
tietovirtaa nykyisessd tyossdin suureksi ja arvostivatkin sitd, ettd heidin oli mah-
dollista saada myos vihimmadistieto muutoksesta kaiken mahdollisen tiedon sijas-

ta. Muutosviestinnissi onnistumista haastateltavat kuvasivat seuraavasti.

H3: Tiedottaminen on sujunut ihan hyvin kaiken kaikkiaan. Hr-konsultti on kertonut aina
kokouksissa miki on tilanne ja sitten kun on ollut kdyttdonottovaihe niin sitten kaikki kédyt-
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toonottosuunnitelmat ja koulutukset on tiedotettu aina hyvissi ajoin milloin missidkin men-
niin, joten tiedettiin kaikki hyvissi ajoin.

H4: Hr:std on kéyty sitd [muutosta] 1dpi meiddn management tiimissd, ettd kylld se sillai
ihan hyvin on ilmennyt.

H6: Tiedottamisesta aina auotaan pidti, ettd se on huonosti hoidettu. Enemmén se on kuin-
ka paljon itse kukin on kdyttianyt siithen tiedottamiseen perehtymiseen aikaa. Mutta, jos ma
vield mietin sen toikin, kun hr on samassa kerroksessa ja tietden, ettd se projekti on ollut 14-
hes tulkoon kaoottinen ja on ollut hirvittimd méédrd aikataulumuutoksia niin sithen suh-
teutettuna sanoisin ettd jopa tiedottaminen on hoidettu késittiméttomén hyvin.

H6: Workspace-sivuja myonnin etten ole lukenut paljon. Sieltd on tullut niin paljon tietoa.
Itselleni arvokkainta on ollut ettd sieltd [henkildstoosastolta] on tullut henkild kdyméadn titd
esimiesten kanssa ldpi. Niin kuin esimerkiksi mun teamin esimiesten kanssa on kiyty lapi
tiivistetty oppiméari, ettd saa niin kuin vdhimmadistiedon. Niin kylldhin se meidin kantilta
on hirvittdvéin hyvii palvelua.

Haasteet muutosviestinnissi

Suurimpana haasteena viestinnén osalta vastaajat kokivat aikataulujen venymisen.
Haastateltavat kertoivat tiedon tulleen globaalilta tyoryhmiltd pahimmillaan vain
viikkoa ennen varsinaista kdyttoonottoa. Projektityoryhma ratkaisi tdmin viesti-
milld henkilostolle paivamaédrien sijasta erilaisia askelmia ja vaiheita, joiden mu-
kaan muutos eteni. Viestintd pyrittiin pitdmidin my0s mahdollisimman avoimena.
Ongelmista, kuten muutoksen viivdstymisestd ja sithen johtaneista syistd kerrot-
tiin avoimesti muulle organisaatiolle. Aktiivisin tiedotuksen vaihe oli juuri ennen
jarjestelmin kiyttoonottoa. Haasteita aikataulujen venymisessd haastateltavat ku-

vaavat seuraavassa.

H7: Tidssé on ollut haasteena kommunikoinnissa se, ettd tdd on aikoja sitten ollut aikataulu-
tettu. Tédn olis pitdnyt tulla jo aikoja sitten kdyttdéon ja tdd projekti on viivistynyt. Myo-
hemmin projektissa otettiin kdyttoon toisenlainen ldhestymistapa, ettd ei puhuttu endéd kiyt-
toonottopdivastd vaan ldhettiin tekemiin tillaisia steppejd, erilaisia gateja.

Henkilostoosaston haastatellut kokivat myos haasteena, etteivit kaikki esimiehet
enndttineet tai jaksaneet perehtyd tuotettuihin materiaaleihin tai tiedotukseen.
Haastatellut esimiehet puolestaan kertoivat, etteivit olleet jaksaneet tai pystyneet
osallistumaan kaikkiin koulutuksiin. Kaikilla ei vélttdmattd ollut edes halua pereh-
tyd saatavilla olevaan tietoon. Yhtd mieltd haastatellut olivat siitd, ettd tietoa muu-
toksesta oli riittdvisti saatavilla. Suhtautumistaan ja osallistumistaan tiedotustilai-

suuksiin seké koulutuksiin esimiehet kuvasivat seuraavasti.

H3: Taytyyko sitd aina kaikista nappuloiden vaihdoista kouluttaa.
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H4: M4 en oikeestaan pysty sanomaa kuinka paljon sitd tietoa on ollut, mutta olen kylld
huomannut, ettd on otettu kdyttoon ja sitten lykétty kayttoonottoa.

HS5: On ollut 2-3 sessioita [koulutustilaisuutta esimiehille]. Tais olla niin etten mé paassyt
sithen palaveriin missé kutsu kivi et mé olin jossain muualla asiakashommiin tms. varattu-
na, mutta on niitd [koulutustilaisuuksia] ollut.

H6: Tota, mi en tiedd miki se virallinen kanava olisi ollut. Siindhdn on ollut ne viralliset
workspace-sivut, jotka ldhinnd omalta osaltani niin, etti méd kerran avannu mutten sen
enempid. Sielld olisi varmaan ollut tarkempaankin, ettd mistd saa lisétietoa.

Henkilostoosaston tyontekijit kokivat jarjestelmin kiyttimisen ja uuden palvelu-
keskuksen hyddyntimisen suhteen ongelmallisena sen, ettei osa esimiehistd ollut
paikalla tiedotustilaisuuksissa ja koulutuksessa. Ongelmaksi heiddn nikokulmas-
taan muodostui se, ettei kaikilla tyontekijoilla ollut riittdviasti tietoa muutoksesta
ja uusista toimintatavoista. Haasteita tiedottamisessa ja koulutuksiin osallistumi-

sessa vastaajat kuvasivat seuraavasti.

H7: Koulutuksiin oli mahdollista osallistua paikan p#illd tai etdnd. Liahes 300 esimiestd
osallistui tapahtumiin, 50—70 ihmisté tilaisuus. Moni péési osallistumaan, mutta ei kaikki.
Esimiehille suurin haaste varmasti on se, ettd kaikki ei halua tai jaksa lukea materiaaleja 14-
vitse ja heiddn tdytyy sisdistdd tdd uusi toimintatapa, ettd miten minun tdytyy toimia jatkos-
sa.

HS: Ne jotka yleensikin seuraavat tiedotusta tietdvit kylld [muutoksesta]. Suurin haaste oli
ehki saada kaadettua sitd tietoa. Asioista on puhuttu koko ajan ja kaikki ovat asioista tien-
neet, jos ovat halunneet tietoa. --- Ne esimiehet jotka kdvi meiddn koulutukset ja tiedotusti-
laisuudet niin he osaavat kdyttdad jarjestelmdd. Siind me ei onnistuttu, ettd me oltais saatu
kaikki esimiehet mukaan. Meilld on noin 400 esimiestd. Ne joita me ei saatu mukaan niin
niiden jdrjestelmidtuntemus parantaisi téatd tilannetta.

4.3 Kokemuksia epivirallisesta viestinnasti

Muutospuheen foorumit

Organisaatiossa syntyi keskustelua haastateltujen kokemuksen perusteella vihan.
Muutosta saatettiin kommentoida ohimennen tydpaikalla, mutta varsinaisia kes-
kusteluita uusi tietojdrjestelmi tai muuttunut toimintatapa ei synnyttdnyt paljoa.
Henkilostopuolen vastaajat kidvivit keskustelua muutoksesta aktiivisemmin, kun
taas esimiehet eivit kdyneet sitd ldhes lainkaan. Henkilostopuolen vastaajat ker-

toivat puhuvansa muutoksesta kollegojensa kanssa esimerkiksi ruoka- tai kahvi-
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tauolla. Keskustelua kiytiin myo6s tiimipalavereissa ja avokonttorissa tyon ohella.
Omien esimiesten kanssa keskustelua syntyi lihinnd kehityskeskusteluissa. Kai-
ken kaikkiaan keskustelua kerrottiin olevan vihén, joten se heijastui suoraan myos
keskustelupaikkojen vidhdiseen méaidrdaan. Seuraavissa esimerkeissd haastateltavat

kertovat keskustelufoorumeista organisaation sisélli.

H1: Palaverin jélkeen puhutaan tédstd aiheesta kun mulla on paljon kysymyksid. Kyselen sit-
ten mun tyoparilta kun se meistd kokeneempi. Muuten me puhutaan néistd maisemassa
[avokonttorissa]. Muun ryhmén kanssa, joka ei oo mukana tédssd palaverissa niin jutellaan
kahvihuoneessa tai kun ollaan lounaalla. --- Palaverit on téllaista yleistd keskustelua. ---
TAKE-keskusteluissa [tavoite- ja kehityskeskustelu], joka kdydién aina kevdisin esimiehen
kanssa ollaan keskusteltu kahden kesken.

H2: Lihikollegojen kanssa tulee kylld keskusteltua ruokapdydéssi tai sitten kahvitilaisuu-
dessa tai kahvilassa epavirallisissa tilaisuuksissa tai sitten se on muuten kun istutaan vaik
jonkun tyon ddressd, jossa sivulause tulee téstd asiasta niin sit se johtaa se keskustelu siihen.

H7: Tiimipalavereissa on kidyty jonkun verran keskustelua, sellainen mielikuva mulla on.
Sitten on ollut sellaisia epévirallisia osioita. Joskus ollaan kdyty ylhddlld tuolla meidédn sau-
natilassa, jossa on ollut yhteinen lounas.

HS: Tiimipalaverissa ja sitten meilld oli projektipalavereja hyvin sddnnoéllisesti. Jakaan-
nuimme myds tyoryhmiin, jossa keskusteltiin avoimessa tyotilassa.

Esimiehet kokivat muutoksen koskettavan itsedin suhteellisen vihin. Keskustelua
muutoksesta ei heiddn kokemuksensa perusteella ollut paljoakaan, ja tdmin takia
myo6s keskustelufoorumeja muutospuheelle oli vihédn. Haastateltavat kertoivat
maininneensa ohimennen muutoksesta ruokatunnilla. Seuraavissa esimerkeissd

kuvataan keskustelufoorumeita organisaatiossa.

H4: Ruokalassa oon kommentoinut jotain.

H6: Aika vihin itse asiassa [keskustelua].

Muutospuheen aiheet

Keskustelua muutoksesta kdytiin vain vihén tyontekijoiden kesken. Haastatteluis-
sa kerrottiin, ettd muutoksesta oli kdyty keskustelua vain harvoja kertoja tyonteki-
joiden kesken. Kokemuksia uudesta tietojirjestelméstid ja muuttuneesta toiminta-
tavasta jaettiin 1ihinnd omista kdyttokokemuksista kisin, tai saatettiin pohtia tur-
vallisuusndkokulmia, kuten yksityisyyden suojaa. Ndiden aiheiden lisdksi ei kes-
kustelua muutoksesta suuremmin syntynyt tyontekijoiden vélilld. Seuraavassa

haastatellut kuvaavat muutoksesta kédytyja keskusteluja ja niiden aiheita.
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H4: M4 oon ruokalassa jotain kommentoinut hr-konsultille, ettd mité pitdis ottaa huomioon
kun tietoja siirretddn palvelukeskukseen.

HS: On siitd muutaman kerran ollut puhetta. Ma esimerkiksi itse mainitsin, ettd jdin luup-
piin johonkin kohtaan sielld, ettd painoin jotain nappia ja sitten ei toiminutkaan ja palautti
taas lahtoruutuun. --- Tiedottaminen on ollut sitd, hr-konsultti on pitinyt esityksen ja siitd
on sitten vihin aikaa keskusteltu, mut sanotaan kun se on tissid vaiheessa vield slide-varea
eli vield kelmuilla niin sithe on ollut vdhédn vaikea tarttua sitten herittéa sitd tarkempaa kes-
kustelua.

H6: Aika véhin itse asiassa, no jonkun verran nyt sivulauseissa.

Padsaiantoisesti haastateltujen, varsinkin esimiesten, kertomuksista kévi ilmi, ettei
muutoksesta kdyty keskustelua lainkaan. Haastatellut tosin pohtivat, etté olisi voi-
nut olla mielenkiintoista kdyda keskustelua jéarjestelmistd tai muuttuneesta toimi-
tavasta muiden kanssa, esimerkiksi vertaillen sitd, miten muutokset palvelivat
muita. T4td he pohtivat kuitenkin vasta haastattelutilanteessa: he kertoivat, etteivit
olleet aikaisemmin miettineet mahdollisuutta keskustella aiheesta muiden kanssa.
Koska keskustelut puuttuivat, koettiin myos, ettei muutos herittdnyt voimakkaita
tunteita eikd sitd kautta tarvetta keskustella muutoksesta. Vihdistd keskustelua

muutoksesta tyopaikalla haastateltavat kuvaavat seuraavasti.

H3: Ei, en o0o. Se ois ihan mielenkiintoista kun en oo keskustellut tiiminvetéjien tai tulosyk-
sikon kanssa keskustellut, ettd miten ne [jirjestelmé ja toimintatapa] nyt niitd palvelee.

H4: Ei varsinaisesti, en muista sellaisia, ettd siitd olis varsinaisesti hirveisti keskusteltu.

H6: Mi en ole tyontekijoiltd kuullut yhtddn mitién, jolloin voi sanoa ettei se suuntaan tai
toiseen ole herittianyt hirveen voimakkaita tunteita. Yleensidhin se on niin, ettd jos joku asia
todella harmistusta aiheuttaa niin sen kuulee.

Henkiloosastolla tyoskentelevid muutos kosketti enemmain. Tamaé tarkoitti myos
vilkkaampaa keskustelua aiheesta kollegoiden kanssa. Keskustelua leimasi voi-
makkaasti tehtdvikeskeisyys. Haastatellut eivit kertoneet kidyneensd keskusteluita
juurikaan tehtédvilistan ulkopuolelta. Keskustelua kuvaa hyvin seuraava esimerkki
tyoporukan epidvirallisemmasta pitsaillasta, jossa kéytiin 1dhinna ldvitse intranetin

paivitysohjeita.

H7: No varmaan se [pitsailta] on sellainen misséd kdytiin kaikki lavitse. Silloin pdivitettiin
intranetin ohjeita. Se oli vihin sellaista epédvirallista osittain --- Ehké se keskustelu liittyy
enemméin néihin prosesseihin mitd on kéyty ldapi isommalla porukalla.
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Ennen uuden henkildstotietojirjestelméin kéyttoonottoa ja uuden toimintatavan
varsinaista muutosta tyontekijoiden, erityisesti henkilostdosaston keskuudessa,
kerrottiin olleen pelkoja esimerkiksi toiden jatkumisesta. Muutoksen edetessi ai-
heesta ei kuitenkaan endd kdyty keskusteluja vaan muutoksesta tuli arkipdivii.

Pelkoja oman tyon sdilymisestd kuvataan seuraavassa.

H1: Kun ollaan lounaalla voi tulla esiin, ettd miti tdstd nyt oikein tulee ja voi voi loppuuko
meiltéd tyot. --- Mut alkuun oli enemmin sité, ettd mitenkéhin mikéén tulee toimimaan. Mut
nyt se on ihan arkipdivid eiki sitd jaksa endd miettid. Loppuu, jos loppuu.

Muuten keskustelun kerrottiin tapahtuvan tiimipalavereissa ja koskevan ldhinnd
muuttuneita prosesseja, kuten globaalien prosessien lokalisoimista. Keskustelua ei
kdyty juurikaan tiimipalaverien ulkopuolella. Seuraavissa esimerkeissd kuvataan

tyontekijoiden vililld tiimipalavereissa kiytidvaa keskustelua.

H2: Kidydiin ldapi miten globaali lokalisoidaan. Tuleeko meille enemmin guidelineja ja
reunaehtoja.

H7: Ehkd se keskustelu liittyy enemmén niihin prosesseihin mitid on kidyty ldpi isommalla
porukalla. --- Meilld oli téllaisia do -keskusteluja missd pyrittiin jakamaan titd osaamista ja
madrittimadn prosessit meidin osalta. --- Tiimipalavereissa on kiyty tehtivilistoja lapi.

H7: Ei olla ihan hirvedsti puhuttu muutoksesta. Ne on olleet enemmin sellaisia yksittdisia
pitkin matkaa.

Vihiisti keskustelua uudesta tietojdrjestelmistd ja toimintatapamuutoksesta haas-
tateltavat selittivit kiireelld. Haastateltujen mielestd kasaantuneet tyot piti hoitaa
ensin, eivitkd he ndin ollen kokeneet ehtivinsid kdydd keskustelua tai pdivitelld
muutoksia koskevia asioita, kuten sitd, miten muutos vaikuttaa henkilostdosaston

rooliin. Keskustelun vihédisyyttd ja kiirettd kuvattiin seuraavasti.

HS8: Meilli ei ole ollut sellaisia keskusteluita, ettd miten tdd vaikuttaa meidén rooliin.
HS8: Samaan aikaan kun me ollaan tehty titd muutosta niin mehén ollaan hoidettu myos tin

3 500 henkilon henkilostoasiat niin me ei oikeasti ehditd kdyméin, ettd meilld olis... Me ei
vaan oikeesti ehditd tekemdiin sitd [vatvomaan asioita)].

Vuorovaikutuksessa rakentuva muutospuhe

Haastatelluista valtaosa kertoi, ettei kiynyt keskustelua muutoksesta lainkaan. Se
osa, joka kdvi keskusteluita, kertoi puhuvansa muutoksesta ldhinnd lihimmin

tyOparinsa tai muun projektiryhmén kanssa. Keskustelua saatettiin kdydd myos
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lahimpien esimiesten kanssa, ldhinnd muuttuneista tehtivistd. Myos muita keskus-
teluja leimasi voimakkaasti tehtivikeskeisyys. Seuraavissa esimerkeissid haasta-
teltavat kertovat muutosta koskevasta keskustelusta, jota he olivat kidyneet kolle-

goiden ja organisaation muiden tyontekijoiden kanssa.

H1: No varmaan mé oon keskustellu eniten tin toisen joka on téds projektiryhméssd, joka on
mun ldhin ty6pari.

H2: Meilld ei kauheasti ollut puhetta, mutta voi olla, ettd on sellaisia omia pienempid yhtei-
s0jd, jotka voi puhua enemmin. Yhdessi ei olla kauheasti kdyty titd ldpi.

H7: En mé tiedd, varmaan niiden kanssa enemmén, jotka on olleet siind projektiryhmissa.
HS: 3-4 henkilon kanssa. Tietysti mun nykyisen esimiehen ja aikaisemman esimiehen kans-

sa. Heilld on niin vahva osaaminen tyosuhdeasioiden kentdstd ja tyolainsdaddnnostd, ettd
me voidaan hyvin keskustella.
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5 TULOSTEN POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tyontekijoiden kokemuksia viestinnasti
muutosprosessissa. Tutkimuskohteina tydssd olivat tietotekniikka-alan organisaa-
tiossa tyoskentelevit yksilot. Viestintdnd tydssd nihtiin organisaation virallinen
muutosviestintd ja tyontekijoiden epdvirallinen viestintd, muutospuhe. Puhevies-
tinndn tutkimuksessa muutosta on tutkittu yksiloiden nikokulmasta vield véhin,
vaikka uutta tutkimustietoa aiheesta tuleekin koko ajan lisdd. Téssd kappaleessa
pohditaan saatujen tuloksien ja aikaisemman tutkimuskirjallisuuden valossa tyon-

tekijoiden kokemuksia muutosprosessin viestinnasta.

Tuloksista selvidd haastateltavien olleen padsdidntoisesti tyytyviisid organisaation
viralliseen muutosviestintddn. Vastausten pohjalta on kuitenkin mielenkiintoista
pohtia, kuinka onnistuneena muutosta ja virallista muutosviestintdd voidaan pitii,
silld vaikka haastateltavat kertoivat olleensa tyytyvéisid viestintddn, puhuivat he
samalla turhautumisestaan. Haastatteluissa ilmeni muutosviestintda olleen organi-
saation viralliselta taholta runsaasti. Tietoa oli paikoitellen tarjolla jopa liikaa.
Tuloksia voidaan pitdd tdssd suhteessa jonkin verran ristiriitaisina, haastateltavien

raportoidessa samaan aikaa tyytyviisyyttd ja turhautuneisuutta muutokseen.

Organisaation virallisessa viestinnédssd kdytettiin useita tiedotuskanavia. Kirjalli-
suudessa onkin yleisesti hyviksytty ajatus siitd, ettd viestinnidlld on merkittiva
rooli muutoksessa. Sen avulla voidaan saada aikaan sekd positiivisia ettd negatii-
visia lopputuloksia. Térkednd pidetddn myos selkedn merkityksen luomista ja
tyontekijoiden motivoimista. Kirjallisuudessa ndhdddan muutosviestinnén tehtavi-
ni olevan muutospuheen pitdminen positiivisena, keskittymélld negatiivisten asi-
oiden sijasta onnistumisiin. (ks. esim. Lewis 2000.) Voidaankin ajatella projekti-
tyoryhmén onnistuneen viestinndssd siind mielessd, ettd projektin venymisesti
huolimatta haastateltavat eivit suhtautuneet projektiin negatiivisesti vaikka ker-

toivat vililld organisaatiossa esiintyneen turhautumista.

Haasteena lukuisista viestintdkanavista huolimatta oli tyontekijoiden osallistumi-

nen koulutuksiin seki tarvittavan tiedon vilittyminen oikeille henkildille. Aikai-
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semman tutkimuksen pohjalta haasteena muutosprojekteissa voidaan pitdd yhtei-
seen tavoitteeseen sitoutumisen puutetta (ks. esim. Russ, 2009). Jatkuvassa infor-
maatiotulvassa on haasteellista 10ytda oikea viestintdkanava. Tutkitussa organisaa-
tiossa tehokkaimmaksi viestintitavaksi osoittautui henkilokohtainen tiedottaminen
erilaisten ryhmien kokouksissa seké tiimipalavereissa. Haastatellut nostivat mer-
kittdvdaidn asemaan viestinndssd onnistumisen kannalta sen, ettd olennainen tieto
tiivistetddn informaatiotulvan keskelld. Myos tutkimuskirjallisuus tukee ndkemys-
td sisdisten verkostojen hydodyntimisen merkityksestd. Ruben ja Stewart (2006)
kirjoittavat, ettd viestinnélle olennaisia onnistumistekijoitd muutostilanteissa ovat
sisdiset verkostot, joihin sisdltyvét niin tyontekijoiden kuin esimiesten verkostot.
Tiéllaisina verkkoina he nédkevit esimerkiksi erilaiset ohjausryhmit ja tiimipalave-

rit.

Tutkitussa organisaatiossa viestintdd oli kehitetty pitkélle. Viestintdkanavia oli
runsaasti ja niiden kdyttiminen helppoa. Haasteena haastateltavat kokivat vililld
jopa liiallisen tiedottamisen. Lukuisten viestintdkanavien kédyttdmisen sijasta oli-
sikin tulosten perusteella hyodyllisempiid keskittyd harvempiin, tehokkaisiin vies-
tintdkanaviin. Intranetilli ja muilla teknologiavilitteisilla viestintdkanavilla on
varmasti paikkansa muutosviestinndssd, mutta tehokkainta néyttdisi olevan inter-
personaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuva viestintd, kuten erilaisissa palave-
reissa muutoksesta kertominen, joka mahdollistaa kysymysten tekemisen ja kes-
kustelun aiheesta. Jatkuvassa tietotulvassa tydskentelevit tyontekijit nidyttdisivit
my06s arvostavan olennaisen tiedon tiivistamistd minimiin, niin ettd muutoksesta
on tietoa saatavilla vihimmaistaso. Vahimmdiistasoon syvennyttyd olisi sitten

mahdollisuus paittda perehtymisestd omasta ndkokulmasta olennaisiin aiheisiin.

Organisaation epdvirallisen viestinndn kohdalla haastatellut tyontekijit kokivat
itse, ettd keskustelua muutoksesta tyontekijoiden vililld oli erittdin vdhin tai ei
ollenkaan. On kuitenkin mielenkiintoista pohtia pitadakod tyontekijoiden kokemus
muutospuheen vihiisyydestd organisaatiossa paikkaansa. Tuloksista on selvisti

havaittavissa, ettd keskustelua muutoksesta on tdytynyt olla.

Erityisesti henkilostoosastolla tydskennelleet tyontekijidt kertoivat haastatteluissa

paljon tyOstddn ja omista kokemuksistaan. Ristiriitaisena heiddn kokemuksissaan
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ja kertomuksissaan voidaan pitdi sitéd, ettd vaikka he kokivat puhuvansa tydstéén,
puhuivatkin he usein epivirallisesta viestinnédstid, muutospuheesta. Kaiken kaikki-
aan epdvirallinen viestintd organisaatiossa voidaan néhda ristiriitaisena. Tyonteki-
joiden vélistd viestintdd ei tunnisteta tai sitd ei muisteta tapahtuneen vaikka tulok-
set osoittavat, ettd muutoksesta on ollut keskustelua. On mahdollista, ettd haasta-
teltavat eivét tunnista tai muista keskustelleensa muutoksesta. Syitd tdhdn voivat
olla kiireessd, tyon lomassa tai ohimennen kahvitauoilla tapahtunut keskustelu,
jota ei tunnisteta viestinnédksi. Haastateltavat kertoivat myos useammassa kohdas-
sa muutoksesta ja siitd viestimisestd muiden tyontekijoiden kautta, eivit itsensd
kautta. Usein haastatellut voivat myds miettid omasta roolistaan kisin, mitd muu-
toksesta voidaan kertoa ja millainen kuva organisaatiosta ja itsestd halutaan antaa

ulkopuoliselle.

Leonardin (2009) tutkimuksen mukaan tyontekijit muodostavat kisityksensd ja
kokemuksensa implementoitavasta tietojirjestelmésti interpersonaalisessa vuoro-
vaikutuksessa esimiesten, asiakkaiden ja kollegojen kanssa. Tutkimuksessa ha-
vaittiin keskustelun tukevan tietojdrjestelmin avulla saavutettavia mahdollisuuk-
sia sekd kohdistavan keskustelua jirjestelmidn mahdollisiin puutteisiin. Leonardin
tutkimuksen pohjalta voidaankin viittdd, ettd jos uudesta tietojarjestelmaistd tai
muuttuneesta toimintatavasta ei synny keskustelua, ei organisaatiossa synny sel-
kedd kisitystd uudesta kiyttoonotettavasta teknologiasta ja kokemukset jadvét
neutraaleiksi. Leonardin tuloksia tukee myos tissd tutkimuksessa haastateltujen
raportoima védhdinen vuorovaikutuksessa kidyty keskustelu ja sitd kautta neutraali

suhtautuminen seké vihéiset mielipiteet muutoksesta.

Ilman tyontekijoiden vuorovaikutuksessa rakentuvaa keskustelua ei myoskdidn
synny uusia merkityksid muutokselle organisaatiossa. Thomas, Sargent ja Hardy
(2011) huomasivat, ettd kielelld on merkittdvd rooli neuvoteltaessa merkityksia
muutokselle tyontekijoiden vilisissd vuorovaikutussuhteissa. Heiddn mukaansa
keskustelu voi synnyttdd heikentédvid ja inspiroivia merkityksid. Annetut merki-
tykset ovat puolestaan yhteydessd sithen kuinka onnistuneeksi muutosprojekti
koetaan. Kirjallisuuden pohjalta onkin pohdittava, onko muutosprojekti onnistu-
nut, jos siitd ei synny keskustelua tai keskustelua ei tunnisteta. I[lman keskustelua

ei synny uusia merkityksid muutokselle virallisen merkityksen rinnalle eikéd niin
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ollen heikentévid tai vahvistavia merkityksid tai niin kutsuttua muutosvastarintaa,
joka oikein hyddynnettynd voi olla myds voimavara. Vaarana muutosprosessissa
voi lopulta ollakin se, ettd muutos sivuutetaan organisaation tyontekijoiden kesken

eiki siitd loppujen lopuksi tiedetd paljoakaan.

Tuloksia tarkastellessa herdd kysymys siitd, miksei muutoksesta synny keskuste-
lua organisaatiossa tai miksei sitd tunnisteta sekd miksi vihiistd keskustelua lei-
maa voimakkaasti tehtdvikeskeisyys. Tyontekijit kokivat keskustelun véhdisyy-
den olevan yhteydessé jatkuvaan kiireeseen. Haastatellut kokivat tyon paikoitellen
niin kiireisend ja kuormittavana, ettei yliméérdiselle keskustelulle jadnyt voimia
tai aikaa. Kaikki eivdit myoOskddn pitdneet muutosta kovin merkittivind oman
tyonsid suhteen, eivitkd timin vuoksi kokeneet tarvetta keskustella siitd kollego-
jen kanssa. Haastateltavien kokemusten mukaan vasta suuret ongelmat ja haasteet
muutosprojekteissa synnyttivit laajempaa keskustelua organisaatiossa, ja timéi

muutosprojekti kdsitettiin padsddntoisesti onnistuneeksi.

Etenkin muutoksen kohteena olleella henkilstdosastolla haastateltavat kokivat
jatkuvan kiireen ja kasvaneen tyomaédridédn vaikuttaneen innokkuuteen ja mahdolli-
suuksiin keskustella muutoksesta. Tyontekijoilla ei véalttdmittd yksinkertaisesti
ollut aikaa tai energiaa kdydd muutosta ldpi tarkemmin muiden tyontekijoiden
kanssa. Onkin ymmadrrettdvid, ettei kiireisessi tyotahdissa ennédtd muodostua kah-
vihetkid tai kdytidvikeskusteluita, joissa tyontekijdt enndttdisivdt ilman kiirettd

keskustella asioista tyon lomassa.

Aikaisemman tutkimuskirjallisuuden perusteella myos organisaation rakenteella,
viestintdkanavilla ja viestintidstrategialla voidaan ajatella olevan yhteyttd siihen,
millaisen mielikuvan muutoksesta tyontekijit muodostavat (ks. esim. Lewis,
2000). Téassa muutoksessa voidaan ajatella organisaation suurella koolla ja kon-
sernin johdon sanelemalla muutoksella olleen yhteyttd muutospuheen vihiisyy-

teen organisaatiossa.

Muutostilanteissa olisi tirkedd, ettd tyontekijdt voisivat reflektoida ajatuksiaan ja
saada toisiltaan tukea. Henkilostotietojirjestelmén ja toimintatapamuutoksen koh-

dalla tulee vield huomioida vahvasti konsernin johdon taholta sanellun muutoksen
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merkitys arkipdivin keskustelulle. Globaalisti toteutettavassa projektissa voi tyon-
tekijoille tulla voimattomuuden tunne ja ajatus siitd, ettei muutokseen voi vaikut-
taa sen tullessa organisaation korkeimmalta taholta saneltuna. Vastarinta ja kes-
kustelu voidaan tdstd syystd kokea turhana. On myos hyva miettid kuinka onnistu-
neena muutosta voidaan pitid, jos sen tiimoilta ei synny epévirallista keskustelua
tai sitd ei organisaatiossa tunnisteta. Ongelmaksi tdsséd tapauksessa voi muodostua
muutoksen sivuuttaminen tyontekijoiden keskuudessa. Keskustelujen puuttuessa
tyontekijoille ei synny selkedd kuvaa muutoksen hyoddyistd, jolloin muutoksesta

organisaatiolle saatavat hyodyt voivat jaada my0s episelviksi.

Kaiken kaikkiaan haastateltujen tyontekijoiden suhtautumista ja kokemuksia muu-
tokseen voidaan pitdd jokseenkin neutraalina, joskus jopa vilinpitiméattoméana.
Neutraalia suhtautumista muutokseen voi selittii osittain se, ettd muutosta johdet-
tiin konsernin ylimmailté tasolta. Konsernin strategiaan tiiviisti sidottu muutospro-
sessi oli pitkélti padkonttorista saneltu, eivitkd tyontekijit padsseet osallistumaan
sen suunnitteluun. Huomioitavaa on my®os, ettd muutos tapahtui samanaikaisesti
globaalisti konsernin muissa toimintamaissa ja Suomi oli pitkélti sidottu globaa-
liin aikatauluun. Strateginen ja suunniteltu muutos on tutkimuskirjallisuuden mu-
kaan yleinen ja tyypillinen organisaatioissa. Se ei ole jatkuva vaan kertaluonteinen
projekti, joka on tyypillinen erityisesti uuden teknologian kiyttoonotoissa. Téllai-
sia muutoksia luonnehditaan kirjallisuudessa usein jaksoittaisiksi muutoksiksi,
silli muutos on kertaluonteinen eiki jatkuva prosessi. (ks. esim. Weick & Quinn,

1999; Greenberg & Baron, 2003.)

Tutkittavan organisaation kohdalla tyypillisend muutoksena voidaan pitda strate-
giaan sidottua yhtdjaksoista muutosta, joka tapahtuu pitkilld aikavililld. Organi-
saation ldapikdymai tietojirjestelmd- ja toimintatapamuutos oli kuitenkin selkedsti
kertaluonteinen projekti. Poolen (2003, 16—17) mukaan merkittivia tekijoitd muu-
toksessa ovat ihmiset, tila ja aika. Hinen mukaansa vaarana muutoksen pitkittyes-
sd voi olla nédiden toimijoiden roolin hidmértyminen. Erityisesti ajalla on hénen
mukaansa merkittdva rooli muutoksessa: viivistyminen voi aiheuttaa suuria haas-
teita henkilGille, jotka ovat organisaatiossa vastuussa muutoksesta. Viivdstyminen
voi lisdksi aiheuttaa samalla turhautumista ja epétietoisuutta tyontekijoiden jou-

kossa. Tdma on selkedsti ndhtdvissd myos tutkittavan organisaation kohdalla. To-
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tutun yhtidjaksoisen muutoksen sijasta tyontekijédt joutuivat toimimaan kertaluon-
teisen ja aikaan sidotun projektin kanssa, joka viivdstyi globaalin kidyttéonoton

takia.

Neutraali suhtautuminen muutokseen voi olla myds yhteydessd muutosvasymyk-
seen. Jatkuvat muutokset organisaatiossa saattavat rasittaa tyontekijoitd ja siten
tehdd heistd vélinpitiméattomampid uudistuksia kohtaan. Haastatellut tyontekijat
kertoivat organisaatiossa tapahtuneen usein muutoksia, joista suurimpana voidaan
pitdd organisaatiomuutosta. Organisaatiomuutokset ovatkin Suomessa lisdénty-
neet, ja uusimman EU-maita vertailevan tutkimuksen mukaan Suomessa tapahtuu
EU-maista eniten organisaatiomuutoksia (Eurofound 2012, 30-31). Voikin olla,
ettd tyontekijat eivit valttamittd jaksa endd reagoida heiddan ndkokulmastaan pie-

nempiin muutoksiin, kun organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti muutoksia.

Caesar, Martin ja Krapels (2006) viittaavat tutkimuksessaan esimiesten asenteilla
ja viestintityyleilld olevan yhteyttd siihen, miten johdettavat lopulta kokevat muu-
toksen. Tdménkin tutkimuksen pohjalta on huomioitavaa, ettd haastatellut esimie-
het toimivat mielipidevaikuttajina organisaatioissa vilittden erilaisissa tiimipala-
vereissa tietoa eteenpdin omille alaisilleen. My6s muutosvdsymys voi olla yhtey-
dessd vihidiseen keskusteluun. Organisaatioissa jatkuvalla syotolld tapahtuvien
muutosten tahdissa tyontekijit eivit valttiméttd jaksa kédyttdd energiaansa heididn
niakokulmistaan vihemmain merkittdviin muutoksiin, vaikka niilld olisi merkittdva

rooli heiddn tyossdin.
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6 PAATANTO

6.1 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksen tekeminen oli hyvin opettavainen prosessi. Kirjoittaminen ja tiedon
etsiminen olivat mielenkiintoisia, joskin vililli my6s haastavia prosesseja. Tietoa
muutosjohtamisesta oli runsaasti saatavilla, mutta suuri osa kirjoista oli kuitenkin
helppoja vastauksia antavia oppaita, jotka on suunnattu erityisesti yritysjohdolle.
Tistdkin voi pédtelld aiheen olevan erittdin ajankohtainen ja tydeldmidssd monia
koskettava ilmio. Ilmiond muutos on hyvin laaja-alainen, ja sen rajaaminen muu-

tosviestintdin ja siitd taas muutospuheeseen oli paikoitellen haasteellista.

Muutosta ja erityisesti muutosjohtamista on tutkittu jo runsaasti. Muutosviestin-
nistd ja erityisesti sen yhteydesti tyontekijoiden kdaymaiin keskusteluun tyopaikan
arjessa on sen sijaan huomattavasti vahemman tutkimuskirjallisuutta. Tdma sa-
malla inspiroi tutkimaan aihetta enemmaén, mutta myos haastoi niukan aineistonsa
vuoksi. Kirjallisuutta aiheesta oli saatavilla vield vihéisesti. Kaiken kaikkiaan pro
gradu -ty0 opetti pitkdjinteisen ja systemaattisen tutkimuksen tekemistd seki tie-

don hakemista ja sen soveltamista.

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tyontekijoiden kokemuksia viestin-
nistd muutosprosessissa. Tavoitteena oli saada tietoa tyontekijoiden tavasta kokea
muutos sekd selvittdd, millaisia kokemuksia heilléd oli virallisesta ja epévirallisesta

viestinnistd organisaatiossa.

Tuloksista selvisi, ettd vaikka epivirallista viestintdd ei vélttiméttd tiedostettu
olevan, tiytyi sitd kuitenkin esiintyd tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa.
Tyontekijat saattoivatkin kokea itse puhuvansa yleisesti tyostddn vaikka he itse
asiassa keskustelivat muutoksen vaikutuksesta. Muutospuhetta esiintyikin néin
tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa heididn sitd itse tiedostamattaan.

Myos jatkuvan kiireen ja stressin voidaan péaitelld olleen yhteydessd tyontekijoi-
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den haluun ja mahdollisuuteen keskustella muutoksesta. Muutosvisymys, vihii-
nen osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja jatkuva informaatiotulva aiheutti-
vat vilinpitamattomyyttd, joka ndyttdytyi neutraalina asenteena organisaation ke-
hityshankkeisiin. Tutkimuksen tulosten ja aikaisemman tutkimuskirjallisuuden
pohjalta voidaankin vdittdi, ettei muutoksesta voida saada tdyttd hyotya irti, jos
siitd el synny epdvirallista viestintdd. Vuorovaikutuksessa rakentuvaa muutospu-
hetta tulisikin tukea organisaatioissa muutosprosessin aikana tarjoamalla tyonteki-
joille tukea, osallistamalla heitd muutosprojektiin ja antamalla aikaa keskusteluille

virallisissa ja epdvirallisissa tilaisuuksissa.

Tuloksista selvisi myos, ettd viralliseen viestintdédn oltiin suhteellisen tyytyviisid
vaikka paikoitellen koettiinkin turhautumista. Tutkittavalla organisaatiolla oli kay-
tettdvissddn modernit ja monipuoliset viestintdkanavat. Tdmin tutkimuksen poh-
jalta ndyttdd kuitenkin selviltd, ettd paras tulos saadaan aikaiseksi perinteiselld,
vuorovaikutuksessa tapahtuvalla viestinndlld, kuten jakamalla tietoa henkilokoh-
taisesti kokouksissa ja tiimipalavereissa. Tyontekijét toivoivatkin, ettd virallinen

viestintd kiteyttdisi muutoksen kannalta oleellisen tiedon mahdollisimman tiiviisti.

Tatda tutkimusta voidaan pitdd luotettavana, silld tydssd on pyritty selostamaan
mahdollisimman tarkasti tutkimuksen toteutus kaikissa vaiheissa. Aineiston tuot-
tamisen olosuhteet on kerrottu selvisti ja totuudenmukaisesti. Samoin on kerrottu
haastatteluihin kéytetty aika, mahdolliset héiriotekijat, virhetulkinnat ja tutkijan
oma itsearviointi tilanteesta. Aineiston analyysisséd on pyritty korostamaan keskei-
sid asioita, kuten luokittelujen tekemistd. Lukijalle on pyritty kertomaan, milld
perusteella tulkintoja on tehty ja mihin péaatelmaét perustuvat. Tédssi lukijaa on hel-
potettu lisddmilld tekstiin suoria sitaatteja haastatteluista niin, ettd haastateltavien
oma kokemus vilittyisi mahdollisimman hyvin lukijalle. (Hirsjédrvi, Remes & Sa-

javaara 2008, 227-228.)

Tutkimuksen aineisto koottiin haastattelemalla kahdeksaa kohdeorganisaation
tyontekijdd yksilohaastatteluissa. Teemahaastattelu tutkimusmenetelménéd osoit-
tautui hyviéksi valinnaksi tutkimuksen, silld tutkimuksessa haluttiin nostaa esille
tyontekijoiden oma kokemus muutoksesta, johon teemahaastattelu menetelmini

soveltui hyvin. Teemahaastattelu mahdollisti etenemisen ennalta mietittyjen tee-
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mojen mukaan, mutta antoi samalla my6s vapauden edetd vapaassa jarjestyksessi
ja tehdé tarkentavia kysymyksid haastateltavalle. Tdmi mahdollisti myds sen, ettd
aiheeseen piistiin syvemmaille kuin silloin, jos ilmi6té olisi lahestytty esimerkiksi
kvantitatiivisella tutkimusotteella. (Eskola & Suoranta 1998, 86.) Teemahaastatte-
lun etuna tisséd tydssd voidaan pitdd myos sitd, ettd se haastateltujen omat tulkin-

nat ja kokemukset asioista paisivit parhaiten esille (Hirsjarvi & Hurme 2009, 48).

Haasteena haastattelututkimuksessa voidaan pitdéd sitd, ettd haastattelu on aina
vuorovaikutustilanne eikd tutkija saa vaikuttaa aineistoon. Haastattelijan on tie-
dostettava, kuinka paljon pelkilld kysymyksenasettelulla ja johdattelulla voi vai-
kuttaa haastateltaviin. Téassd tyossa tiedostettiin haaste eikéd sen koettu vaikuttavan
aineistoon liikaa. Haastattelututkimuksessa tdytyy kuitenkin hyviksyd se, ettd
haastattelujen tulos aina seurausta haastattelijan ja haastateltavan vuorovaikutuk-

sessa tuottamasta materiaalista. (Hirsjirvi & Hurme 2009, 189.)

Haastattelumenetelmén heikkoutena voidaan pitdd pientd otosmédrdd. On kuiten-
kin ymmarrettdvi, ettei yhden tutkimuksen resurssien ja ajan rajoissa ei ole mah-
dollista haastatella kovin suurta henkilomiirdd. Lisitietoa tutkittavasta ilmiosti
olisi voinut saada yhdistimaélld tutkimukseen kvantitatiivisen survey-lomakkeen
haastattelujen liséksi. Survey-lomakkeen avulla olisi voitu tutkia laajempaa otosta
organisaation tyontekijoistd, jolloin tulokset olisivat olleet mahdollisesti parem-
min yleistettdvissd ja siirrettdvissd muihin organisaatioihin. Tami olisi voinut pa-
rantaa myOs tutkimuksen reliabiliteettia. Survey-lomakkeen heikkoutena voidaan
kuitenkin pitdd sitd, ettei sen avulla padstd kovin syvélle yksilon kokemuksiin. On
myo6s mahdollista, ettei kahdellakaan menetelmaélld olisi saatu tdsmélleen saman-
laista tulosta, silld haastateltavien kidyttdytyminen ja vastaukset on sidottu aina

aikaan sekd paikkaan (Hirsjirvi & Hurme 2009, 186).

Pohdinnan arvoisena asiana voidaan myos pitdd sitd, vidrensiko tulosta se, ettd
haastattelut sijoittuivat pitkille aikavélille. Kaksi ensimmdisti haastattelua suori-
tettiin tammikuussa 2012, ja loput haastatteluista pidettiin huhti—toukokuun vaih-
teessa 2012. Haastattelujen pidempi aikavili johtui tietojirjestelmén kidyttoonoton
siirtymisestd alkuperidisestd joulukuun 2011 aikataulusta alkuvuoteen 2012. Kah-

della ensimmaiselld haastateltavalla ei ollut siis vielad kaikkea sitd tietoa tai koke-

64



musta kdytossd, mitd lopuilla haastateltavilla oli. Tdma saattaa ndkyd jonkun ver-
ran tuloksissa, mutta toisaalta neljin kuukauden vilid pitkdssd muutosprojektissa
ei voida kuitenkaan pitdd kovin pitkdnd aikavilind. Pidemmaén haastatteluaikavi-
lin voidaan myos katsoa rikastuttaneen aineistoa, silld se tarjosi tietoa muutokses-
ta eri vaiheissa. Ensimmadiset haastateltavat olivat hyvin sisdlli muutoksessa ja
osasivat kertoa senhetkisestd tilanteesta paljon. Voidaan myos katsoa, ettd haasta-
tellun materiaalin laatua paransi se, ettd haastattelija itse litteroi haastattelut sana-

tarkasti heti ensimmaisten haastattelujen jialkeen (Hirsjarvi & Hurme 2009, 185).

Varsinainen analyysivaihe pyrittiin suorittamaan mahdollisimman systemaattisesti
ja ldpindkyvésti niin, ettd lukija pystyy seuraamaan tutkimuksen eri vaiheita. Tut-
kimuksen toteutus -kappaleessa kiytiin huolellisesti 1dpi eri vaiheet niin, ettéd luki-
jalle muodostuu selked kuva siitd, miten tutkimus on toteutettu. Aineiston ana-
lyysimenetelminid kéytettiin teemoittelua. Teemoittelussa hyddynnettiin osittain
teoreettisesta viitekehyksestd ja empiriasta johdettuja teemoja, jotka jasennettiin
analyysivaiheessa mielekkdiksi yld- ja alateemoiksi. Tuloksia auki kirjoitettaessa
varottiin irrottamasta sitaatteja kontekstista. Sitaatteja ei haluttu jattdd myodskdin
irralliseksi kokoelmaksi eri teemojen alle vaan niitd tukemaan Kkirjoitettiin aina
auki tutkijan tekema tulkinta aiheesta. Ndin lukijan ei tarvinnut itse tehdi tulkintaa

sitaateista. (Eskola & Suoranta 1998, 175.)

Yhtend arvioinnin kriteerind voidaan pitdd analyysin arvioitavuutta ja toistetta-
vuutta. Tdydellisesti samankaltaista tulosta ei kvalitatiivisessa tutkimuksessa voi-
da saavuttaa, eikd timai ole edes tarkoituksena. Toistettavuudella tarkoitetaan tdssi
tutkimuksen lapindkyvyyttd, kdytetyn kirjallisuuden ja aineiston systemaattista
raportointia lukijalle. (Eskola & Suoranta 1998, 215.) Téssi tutkimuksessa vaiheet
onkin pyritty esittdméén huolellisesti ja tutkimusteemat on johdettu padsidintoises-
ti taustakirjallisuudesta, jotta tutkimus olisi mahdollisimman uskottava ja tarvitta-

essa toisen tutkijan toistettavissa.
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6.2 Ideoita jatkotutkimukselle

Tami tutkimus tarjoaa toivottavasti uutta tietoa puheviestinnidn ja organisaation
tutkimukselle. Viestinnén ja tiedottamisen merkitys muutostilanteessa on huomat-
tu ldhivuosina, ja aiheesta on tullut kasvavissa méérin tutkimuksia. Kirjallisuudes-
ta 10ytyy eniten strategista viestintdd ja organisaation virallista viestintdd muutos-
tilanteessa késittelevaa kirjallisuutta. Puheviestinndn tutkimuksen kentdssd on
kuitenkin selked puute: organisaation arjessa vuorovaikutuksessa syntyviid kes-
kustelua muutostilanteissa pitdisi selvittdd enemmén. Voidaankin véittid myos
tamén tutkimuksen perusteella, ettd tyontekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa
syntyvi keskustelu tai keskustelun puute on yhteydessé sithen, minkélainen mieli-
kuva muutoksesta syntyy organisaatioissa. Toki organisaation virallinen viestinti,
strategia ja muut keinot muokkaavat myos omalta osaltaan tyontekijoiden koke-
muksia tapahtuvasta muutoksesta. Voidaan kuitenkin olettaa aikaisempien tutki-
musten perusteella, ettd voimakkaita mielipidevaikuttajia ovat ldhimmit kollegat

ja esimiehet.

Tutkimuksen analyysivaiheessa herési aineiston pohjalta mielenkiintoinen kysy-
mys siitd, ovatko nykyorganisaatioiden tyontekijit visyneitd jatkuvaan muutok-
seen. Nikemystd tuki vield vasta julkaistu Euroopan tyooloja vertaillut tutkimus,
jossa Suomi nousi kérkisijoille organisaatiomuutosten tahdissa (Eurofound 2012,
30-31). Muutoksesta ndyttdd tulleen melkein itseisarvo, ja ajatellaankin helposti,
ettd organisaatio, joka ei muutu jatkuvasti, joutuu pysidhtyneisyyden tilaan. Olisi-
kin mielenkiintoista selvittdd, miten organisaatiot selvidvét jatkuvassa muutospai-

neessa niin, etteivit tyontekijdt visy jatkuvaan muutokseen.

Mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena voisikin selvittdd, esiintyyko organisaati-
oissa muutosvidsymystd ja miten se ilmenee tyopaikan arjessa. Erityisen mielen-
kiintoista olisi tutkia muutosvidsymysti viestinnéllisestd nikokulmasta, kuten sité,
miten muutosvisymys ilmenee tyontekijoiden interpersonaalisissa vuorovaikutus-
suhteissa. Puhutaanko siitd tyopaikan arjessa, mitéd siitd puhutaan ja mitkd ovat
keskustelun foorumit? Tuloksien avulla voitaisiin keksid keinoja tyossd jaksami-

selle kasvavan kiireen ja tyokuorman alla. Mielenkiintoista titd aihetta olisi tutkia
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erityisesti sellaisissa organisaatioissa, joissa ldhivuosien aikana olisi tapahtunut

useita muutoksia, organisaatio-, toimintatapa- ja tietojirjestelmamuutoksia.
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