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1 JOHDANTO

Muutokset organisaatioissa eivt ole yrityksille uusi ilmio nykypédivan hektisessa toimin-
taymparistossda. Edmondsin (2011) ja Erkaman (2010) mukaan muutosprosesseja voivat lau-
kaista sisdiset tai ulkoiset tekijat, joiden johdosta organisaatiot kohdentavat liiketoimintoja,
muokkaavat prosesseja ja strategisia linjauksia toimintaympaériston vaatimuksiin sopi-
viksi. Sisdisid tekijoitd voivat olla esimerkiksi uudet strategiset linjaukset, rakennemuutok-
set tai tehokkuuden tavoittelu (Erkama 2010, 151). Ulkoisia tekijoitd voivat olla muutokset
markkinoilla tai kuluttajakdyttdytymisessd, jolloin liiketoimintoja on syytd kohdentaa (Ed-
monds 2011, 350). Erkaman (2010) mukaan muutosprosesseihin ryhdytddan usein sisdisten
tekijoiden johdosta, joista yksi yleisin syy on suunniteltu strateginen muutos. Riippumatta
muutoksen aiheuttajasta tai sen luonteesta, on sen johtamisella ja viestinnalld merkittava
rooli jalkauttamisen onnistumisessa.

Muutoksen johtamista ja muutosviestintdd on tutkittu laajalti ja tutkimuksissa on korostu-
nut vuorovaikutuksen, viestinnin ja yhteisollisyyden merkitys. Muutoksen johtamisen on-
nistumisen elementeiksi on tutkimuksissa kuvailtu organisaatiokulttuurin tuntemista, re-
surssien ja tuen antamista sekd henkiloston osallistamista ja kuuntelemista (Manning 2012,
261). Muutoksen johtamisen keskeisend asiana pidetddan myos kykyéd viestid sitouttavasti
tulevaisuuden tahtotilasta, jonka avulla henkilostd voidaan sitouttaa ja osallistaa muutok-
seen.

Muutosviestinndn luonnehditaan olevan kriittinen osa muutoksen eri prosesseja (Elving
2005, 129-130: Johansson & Heide 2008, 289) ja sen merkitys etenkin suunnitellussa strate-
gisessa muutoksessa on merkittdvd. Muutostilanteissa viestintd koetaan tdrkeéksi organi-
saation vision ja suunnan nayttdmisessd, mutta myds muutoksen selittdmisessa. Muutoksen
tavoitteet voidaan Elvingin (2005, 130) mukaan saavuttaa tarjoamalla henkilostolle riitta-
vasti tietoa, jonka tuella prosessi ja oma rooli voidaan ymmartdd. Yhtend muutoksen hidas-
tajana ja esteend pidetddn henkildston muutosvastarintaa (DiFonzo & Bordia, 1998). Mikali
muutoksesta ei ole viestitty selkedsti henkilstolle, voi se luoda prosessia kohtaan epavar-
muutta, mikd voi johtaa vastarinnan muodostumiseen. Epdvarmuus tulevaisuudesta,
omasta ja muiden roolista toimivat esteend muutokselle, jonka vuoksi niihin tulee keskittya
viestinndssd ja muutoksen johtamisessa.

Hyvin toteutettu muutosviestintd vahvistaa luottamusta, synnyttda yhteisollisyyttad ja luo
halua osallistua muutosprosessiin (Will 2015, 194-195). Useissa organisaatioissa voi esiintyd
sisdistd kilpailua tai yksikoiden siiloutumista, mitka voivat vaikuttaa negatiivisesti muutok-
sen etenemiseen. Muutoksen onnistunut johtaminen ja viestintd voivat synnyttdd sisdistd
kumppanuutta, joka poistaa me ja ne-ajattelua, luo luottamusta ja sitoutumista yhteisiin ta-
voitteisiin (Harnesk 2004, 26). Sisdistd kumppanuutta ei ole juurikaan tutkittu. Huomio on
viime vuosikymmenien aikana kiinnittynyt ennemminkin ulkoisten sidosryhmien véliseen
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kumppanuuteen ja yhteistyohon, vaikka sisdisten sidosryhmien vélinen kumppanuus on
vdhintdankin yhtd tarkedd. Sisdisen kumppanuuden mahdollisuuksiin on kuitenkin viime
aikoina kiinnitetty enemman huomiota, esimerkiksi kuntasektorilla. Taman vuoksi tutki-
mus aiheesta on ajankohtainen ja merkityksellinen organisaatioiden toiminnan kannalta.

Useat organisaatiot kamppailevat sen kanssa, miten sitoutumista, vuorovaikutusta ja luot-
tamusta voidaan konkreettisesti luoda. Muutosprosessit usein hidastuvat tai epdonnistuvat,
johtuen muutosviestinndn ja muutoksen jalkauttamisen puutteellisuudesta. (Elving 2005,
129; Lewis 2007, 177-178). T&lloin vuorovaikutusta ja yhteisollisyyttd ei saada synnytettya.
Epéluottamusta voivat luoda ristiriitaiset viestit ja kdytos, kuten myos epdjohdonmukai-
suus (Men & Stacks 2014, 10). Viestintd muutoksessa voi epdonnistua mm. siitd syystd, ettd
sen merkitystd muutoksessa ei valttamatta taysin ymmarretd. Taman vuoksi sitd ei valtta-
maéttd osata hyodyntdd oikein. Toisaalta, muutosviestinndn epdonnistumisen syind voivat
olla vaarat kanavat ja sisdltjen sdavyt, jotka eivit sovi tai puhuttele sisdisid kohderyhmisa.

Tassd tutkimuksessa selvitetddn strategiseen muutokseen ryhtyneen kohdeorganisaation
viestintdkanavien ja sisdltojen toimivuutta. Tutkimuksen kohdeorganisaationa on suoma-
lainen keskisuuri yritys, joka on ryhtynyt toteuttamaan strategista muutosta vuonna 2015.
Tavoitteena on selvittdd, miten viestinnédssa on tihian mennessd onnistuttu henkiloston na-
kokulmasta ja kuinka hyvin henkil6sto tuntee ja tiedostaa oman roolinsa strategian toteut-
tamisessa. Tavoitteena on myos tuoda ilmi henkiloston toiveita strategiasta viestimiseen,
jotta kohdeorganisaatio pystyy edelleen kehittimadn viestintda.

Strategiseen muutokseen sisdltyy myos organisaatiokulttuurin muutos, johon tédssa tutki-
muksessa myos keskitytdan. Kulttuurin muutoksen erditd osa-alueita ovat luottamuksen,
vuorovaikutuksen ja sitoutumisen kehittaminen. Samat elementit nousevat muutoksen joh-
tamisen ja muutosviestinndn teoriassa esiin. Koska sisdinen kumppanuus perustuu myos
ndihin osa-alueisiin, on sen tutkiminen mielenkiintoista. Tutkimuksen tavoitteena on myos
selvittdd, onko kohdeorganisaatiossa tdllaista sisdistd kumppanuutta. Tutkimus on toteu-
tettu kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, jonka tuloksia analysoidaan kvalitatiivisin ja
kvantitatiivisin keinoin.



2 MUUTTUVA TOIMINTAYMPARISTO

Viimeisten vuosikymmenten aikana digitaalisuus ja asiakaskdyttdytymisen muutokset ovat
muokanneet perinteistd toimintaymparistod. Etenkin globalisaation mukanaan tuomat
muutokset yritysten toimintaympaéristossda ovat monimutkaistaneet liiketoimintaa ja teh-
neet markkinoista entistd dynaamisempia ja hektisempid (Noe 2010, 11-12). Organisaatiot
pyrkivit jatkuvasti mukautumaan ndihin muutoksiin, joita ovat esimerkiksi muutokset tyo-
voiman demografiassa ja monimuotoisuudessa, markkinoilla, sekd teknologiset innovaatiot
ja mullistukset, jotka vaikuttavat toimintaan. Noen (2010) ja Todnemin (2007) mukaan
muuttunut toimintaymparisto keskittyy yhda enemmaéan myos asiakaskeskeisyyteen ja pal-
veluiden laatuun. Edelld mainittujen muutosten lisdksi taloudelliset ja poliittiset muutokset
vaikuttavat voimakkaasti tapoihin toimia, joiden my®6ta liiketoimintastrategiaa ja muita toi-
mintoja on jatkuvasti kehitettdvd vastaamaan toimintaympaériston vaatimuksia, sekd pyrkia
saavuttamaan liiketoiminnan pitkdaikaista kestdavyyttd ja tehokkuutta (Erkama 2010: Noe
2010, 12-13).

Muutoksen johtaminen maédritellddan prosessiksi, jossa uudistetaan organisaation suuntaa,
rakenteita ja kykyad palvella jatkuvasti muuttuvia sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden tarpeita.
Muutoksen johtaminen vaatii useiden sidosryhmien vilistd yhteistyotd, mutta vastuu siita
kuuluu johdolle. (Todnem 2007.) Tarkednd muutoksen johtamisessa ndhdddan Manningin
(2012, 260-261) tutkimuksen mukaan visionddrisyys, joka edellyttdd onnistunutta viesti-
mistd organisaation visiosta ja tulevaisuuden tahtotilasta. Muutoksen onnistunut johtami-
nen vaatii organisaatiokulttuurin tuntemista ja sen huomioimista.

Weick ja Quinn (1999) ndkevit eron muutoksen hallinnoimisessa ja sen johtamisessa. Muu-
toksen hallinta perustuu auktoriteettiin, jota osapuolella on toista kohtaan. Tadll6in muutos
tapahtuu vallan ja hallinnan vuoksi. Muutoksen johtaminen taas perustuu muutoksen vie-
hatykseen ja siihen, ettd johtava taho saa muutoksen ndyttimaan niin haluttavalta, etta
muut osapuolet haluavat myos osallistua siihen.

Johtaminen ja organisaatiokulttuuri ovat suorassa vaikutuksessa keskenddn, jonka vuoksi
kulttuurin huomioiminen on tidrkedd. Onnistunut muutos edellyttddkin arvojohtamista,
jossa inhimillisille reaktioille ja kokemuksille annetaan tilaa. (Luoma 2010, 57.) Muutoksen
johtamiseen sisdltyy Manningin (2012, 261) tutkimuksen mukaan tarvittavien resurssien ja
tuen antaminen, henkil6ston osallistaminen, kuunteleminen ja lapindkyvyys. Tdssd luvussa
kdydaan lapi muutoksia synnyttavid tekijoitd ja niiden tavoitteita, sekd maéritelldan strate-
gista muutosta. Luvussa keskitytdan myos siithen, mitd onnistunut muutos vaatii ja mitd
rooleja muutoksen keskeisilld toimijoilla siind on.



2.1 Muutos ja sen tavoitteet

Elving (2005, 129) toteaa, ettd ainoa jatkuvasti ldsnd oleva elementti organisaatioiden
toiminnassa on muutos. Organisaatiomuutos on useilla tieteenaloilla paljon tutkittu késite,
koska organisaatiot toimivat nykypdivdand jatkuvasti kasvavassa ja hektisessa
toimintaympaéristossd, missd muutoksesta on tullut organisaatioiden selviytymisen ja
olemassaolon kannalta valttamaton toiminto (Al-Haddad & Kotnour 2015, 234; Edmonds
2011, 349; Maheswari & Vohra 2015, 873). Johansson & Heide (2008, 289) ja Edmonds (2011)
esittdvat, ettd organisaation selviytyminen on kiinni jatkuvasta toimintaympériston
muutoksien havainnoinnista, sekd toimintojen kehittdmisestd ja mukauttamisesta havaitun
perusteella. Yksittdisetkin muutostilanteet voivat laukaista tahattoman ymparistollisen
ketjureaktion, joka vaikuttaa my6s saman toimialan organisaatioihin. Tamén johdosta juuri
muutosprosessin lapikdynyt organisaatio voi olla ylldttden uuden muutostilanteen edessa
haluamattaan. (Erkama 2010, 152-153.)

Edmonds (2011, 350) kuvailee, ettd muutos voi saada alkunsa ulkoisista tai sisdisistd
tekijoistd, joista muutoksen tavoite maddrdytyy. Sisdisid tekijoitd ovat esimerkiksi
rakennemuutoksen, uudelleenjdrjestelyn, tehokkuuden, strategisten linjausten tai uusien
prosessien kayttoonotto ja tavoittelu (Edmonds 2011, 350; Erkama 2010, 151). Sisdisten
tekijoiden aiheuttamat muutokset ovat yleensd suunniteltuja muutoksia (Greenberg &
Baron 2008). Suunnitellun muutoksen paradoksina on usein se, ettd sen toteutus harvoin
vastaa alkuperdistd suunnitelmaa. Implementoinnin prosessit voivat olla sekavia, koska
asiat eivat valttamattd etene suunnitellusti. (Luoma 2010, 39.)

Ulkoisia tekijoitd ovat esimerkiksi voimakkaat muutokset kuluttajakdyttdytymisessd,
toimialalla ja markkinoilla, jolloin liiketoimintoja pyritddn muuttamaan niihin sopiviksi.
Myos kilpailun asettama paine ohjaa yrityksia muokkaamaan ja kohdentamaan
liiketoimintaansa kilpailun kestdavidksi. (Erkama 2010, 151; Edmonds 2011, 350.) Ulkoisten
tekijoiden aiheuttamat muutostilanteet ovat yleensd suunnittelemattomia muutoksia, joihin
yritykset pyrkivit reagoimaan parhaalla mahdollisella tavalla (Greenberg & Baron 2008,
628-629). Muutoksen laukaisevat tekijdt ja tavoitteet vaikuttavat, jopa mddrittelevit sen,
miten muutoksia tapauskohtaisesti implementoidaan. Kuten voidaan todeta,
organisaatiomuutoksen tavoitteena on laaja-alaisesti tarkasteltuna organisaation toiminnan
ja prosessien muokkaaminen paremmiksi.

Muutosprosessien kuvaillaan etenevian neljan vaiheen kautta. Ensimmadinen vaihe sisaltaa
muutostarpeen havaitsemisen ja sen tulkinnan. (Nyholm 2008, 62.) Siihen kuuluvat
esimerkiksi toimintaympéariston muutoksen havaitseminen, muutostarpeem perustelu ja
sen viestiminen organisaation eri tasoilla. Toinen vaihe sisdltdd Nyholmin (2008) mukaan
suunnittelutyon, johon kuuluvat esimerkiksi strategian, vision ja tavoitteiden asettaminen
ja suunnittelu. Niihin sisdltyvat esimerkiksi muutokseen osallistuvien roolien
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selkeyttdiminen, tavoitteiden tunnettuuden varmistaminen ja resurssien varmistaminen
toteutusvaihetta varten. Kolmannessa vaiheessa muutosta ryhdytddn toteuttamaan
konkreettisin keinoin. Toteutukseen kuuluvat esimerkiksi muutoksen johtaminen ja
tukeminen, asenteisiin vaikuttaminen viestinndn avulla ja tarpeen mukaan valmentaminen
ja koulutus. (Nyholm 2008, 62.) Viimeisessd vaiheessa muuttuneet toimintatavat
vakiinnutetaan pysyvaiksi osaksi organisaation toimintaa.

2.2 Strateginen muutos

Erkama (2010, 151) esittdd, ettd suurin osa organisatorisista muutoksista tehdddn
strategisista syistd. Organisaation toimintaa méérittelevit Boynen ja Meierin (2009) mukaan
luovat prosessit, joihin strategiset valinnat vaikuttavat. Strategian tekoprosessia voidaan
kuvailla tilanteen arviointina ja pohdintana, jonka avulla pddstddn tavoiteltuun
lopputulokseen (Bencherki, Chaput & Vasquez 2014, 11-12). Kuten aiemmin teoriassa jo
esitetty, muutosprosesseihin ryhdytdan, kun nykyinen tapa toimia ei tdytd ulkoisen tai si-
sdisen ympdriston vaatimuksia menestyksekké&dn liiketoiminnan kannalta.

Strateginen muutos voidaan mééritelld dynaamisena prosessina, johon vaikuttavat johdon

tulkinnat ulkoisista tai sisdisistd tapahtumista. (Dominguez, Galdn-Gonzélez & Barroso
2015, 412-413). Strategiset muutokset, jotka kehittdvat organisaation tehokkuutta, ovat
usein esimerkiksi uudelleenjarjestelyjd, rakennemuutoksia tai liiketoimintojen
kohdistamista uudelleen. Liiketoimintojen kohdistaminen viittaa toimintoja vahentéviin tai
lisdaviin muutoksiin, jotka yleensa toteutetaan silloin, kun organisaatio on ollut jonkin aikaa
stabiilissa tilassa. = (Dominguez ym. 2015, 413.) Liiketoimintojen kohdistamista ja
kehittamistd tehdddn myos tapausorganisaation uudessa strategiassa.

Strategisessa muutoksessa vallitsee korostunut dynamiikka, jossa muutosta ja sen
prosesseja on muovattu useiden tahojen toimesta, joilla on vaihtelevasti padtoksentekoa ja
vaikuttamista korostavia rooleja. Kaikki osa-alueet on strategisessa muutoksessa on tulkittu
ja hyvaksytty paatoksid tekevien tahojen toimesta. (Dominguez ym. 2015, 411.) Néitd tahoja
voivat olla esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja, johtoryhmd ja hallitus. Boyne & Meier
(2009) muistuttavat, ettd organisaation toiminnan onnistuminen tai epdonnistuminen ei
pelkdstdan johdu tehdyistd strategisista valinnoista tai ympadristostd, vaan sen lisdksi
lopputuloksesta ja sen tuomista olosuhteista.

Lopputulosta médrittelee pitkalti sidosryhmien reagointi ja toiminta. Toisaalta, strategian
onnistunutta jalkautusta madrittelee myos johtamisen onnistuminen. (Boyne & Meier 2009.)
Strategisessa muutoksessa on tdrkedd, ettd suuntaviivat ja linjaukset muunnetaan selkeiksi
tavoitteiksi. Koska henkilosto toimii strategian toimeenpanossa avainroolissa, tulisi se
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osallistaa strategiaprosessiin siten, ettd kaikki tietdvét tulevat toimenpiteet ja oman roolinsa.
Muutoksen johtaminen onkin tdmé&n vuoksi tdrkedssa roolissa.

2.3 Muutoksen onnistumisen edellytykset

Organisaatiomuutosten onnistumiseen ja sen syihin on pureuduttu lukuisissa
tutkimuksissa ja niitd on tutkittu useissa viestinnén ja johtamisen tieteellisissd julkaisuissa
(Elving 2005, 129; Al-Haddad & Kotnour 2015; Lewis 2007). Vaikka muutostilanteita ei endd
koeta kovin uusina ilmiting, silti sitd koskevien toimintojen onnistumisprosentti on vain
noin 30 (Al-Haddad & Kotnour 2015; Todnem 2007, 370; Beer & Nohria 2000; Maheswari &
Vohra 2015). On kuitenkin huomioitava, ettd laskettu onnistumisprosentti vaihtelee
organisaatioiden vililld, johtuen niiden rakenteesta, strategiasta, jdrjestelmistd ja
kaytanteistd sekd henkiloston suuruudesta (Al-Haddad & Kotnour 2015, 254).

Organisaatiomuutoksen kuvaillaan jadvan usein kauas tavoitteistaan (Luoma 2010, 39).
Muutoksien kerrotaan epdonnistuvan, tai kohtaavaan voimakasta vastarintaa, johtuen
suurimmilta osin puuttellisesta muutosviestinnéstd ja vuorovaikutuksesta. (Elving 2005,
129; Lewis 2007, 176-177; Barret 2002, 219.) Muutoksen toteutus edellyttdd sen luonteen
ymmadrtdmisen lisdksi ymmadrryksen siitd, mitd vaikutuksia se tuo organisaation eri tasoille.
Tasot jaotellaan yleisesti yksiloksi, ryhmiksi/tyoyksikoksi tai koko organisaatioksi.
Vuorovaikutuksen johdosta ndiden tasojen vilistd toimintaa syntyy, mikd on
merkityksellistd niin muutoksen kuin organisaationkin kannalta. (Luoma 2010, 54.) Myos
Lanning (2001, 27) ndkee tehokkaan vuorovaikutuksen tdrkedd menestystekijand, jonka
avulla luodaan yhteistd ymmarrystd esimerkiksi organisaation tavoitteista ja visiosta. Will
(2015) esittdd, ettd juuri vuorovaikutukseen keskittyminen sisdltdisi loistavia
mahdollisuuksia muutoksen johtajille. Mikili fokus kohdennettaisiin epdonnistuneisiin
vuorovaikutustilanteisiin ja niiden kehittdmiseen, siitd voitaisiin muodostaa potentiaalinen
win-win tilanne (Will 2015, 194). Kotter (1996) korostaa, ettd johdon ja muiden muutosta
valmistelevien tahojen tulisi ymmartdd, ettd ihmiset tarvitsevat huomattavan paljon aikaa
sisdistddkseen suunniteltua muutosta, jotta he ymmartdisivét sen tdysin. Usein visiota ja
suunnitelmaa pitkddnkin hioneet toimijat olettavat, ettd henkilosto sisdistdd ja ymmartda
muutoksen tarkoituksen ja sen merkityksen lyhyessd ajassa (Kotter 1996, 88). Muutoksen
sisdistamistd varten on siis suotava henkilostolle tarpeeksi aikaa.

Lanning (2001, 23-36) esittdd, ettd muutoksen onnistumisen korostetuimpia
menestystekijotd ovat selked tarve muutokselle, tarkoituksenmukainen suunnittelu ja sen
pdivittaminen, tarkoituksenmukainen osallistuminen, prosessien valvonta, palautteen anto
edistymisestd, johdon tuki sekd ympéaroivien toimijoiden tuki.  Muita tdrkeitd
menestystekijoitd ovat tehokas viestintd (Johansson & Heide 2008), selked visio (Manning
2012, 261), henkiloston motivointi (Manning, 2012; Elving 2005), organisaatiokulttuurin
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huomiointi (Luoma 2010, 57), riskien tunnistaminen sekd muutosvastarinnan kaisittely ja
yhteistyo (Lanning 2001; Edmonds 2011). Lanning (2001) ndkee, ettd muutoksia
organisaatioissa tulisi viedd eteenpdin lyhyen tdhtdimen tavoitteiden kautta. Lyhyen
tahtdimen tavoitteita ja niiden tyostamista kasitelldaan Lanningin vaitoskirjassa projekteina.

Taulukko 1. Muutoksen menestystekijét tiivistetysti mukaillen Lanningin (2001) listausta.

Muutoksen menestystekijat

Selked tarve muutokselle (Lanning 2001)

Suunnittelu (Kotter 1996, Kaufman 1992)

Osallistuminen (Lanning 2001, Kotter 1996)

Prosessien valvonta ja palautteen anto (Court 2011, Lanning 2001)

Johdon tuki (Manning 2012 ; Lanning 2001)

Ympérdivien toimijoiden tuki (Kaufman 1992 ; Kotter 1996)

Tehokas viestinta (Elving 2005; Johansson & Heide 2008)
Selkea visio (Elving 2005, Kotter 1996)

Henkiloston motivointi (Elving 2005, Harnesk 2004)

Organisaatiokulttuurin huomiointi (Elving 2005; Luoma 2010)

Riskien tunnistaminen (Todnem 2007, Manning 2012)

Muutosvastarinnan kasittely (Manning 2012; Edmonds 2011)

Yhteistyd (Manning 2012 ; Kotter 1996)

Muutosta tukeva ympdristo on yksi tiarkeimpid muutoksen onnistumisen elementteja.
Lanning (2001) ja Kotter (1996) esittavit, ettd mikali organisaation rakenteet, jarjestelmit ja
toimintatavat johdon kayttaytymisen lisdksi eivét tue uutta tapaa toimia, tulee halutun
muutoksen saavuttamisesta haastavaa. Tdssd kontekstissa rakenteet, jdrjestelmdt ja
toimintatavat ndhdddan fasilitoivina tai muutosta hidastavina tekijoind. Esimerkiksi
johtamistavat, tietoa valittdvdat suhteet, voimarakenteet, tyokalut, teknologia ja
viestintdkanavat voivat toimia hidastavina tekijoind, mikaéli ne eivét ole, tai mikéli niitd ei
muokata muutosta edistaviksi. (Kaufman 1992, 89.)

Sdannollinen monitorointi mahdollistaa ongelmien tunnistamisen varhaisessa vaiheessa ja
ylldpitdd projektiin osallistuvien henkildiden motivaatiota. Aktiivinen ja avoin viestintd
edistymisestd ja aikataulusta on tdrked osa monitorointia, silld usein henkil6t ovat
kiinnostuneita ndkemadén, ettd projekti voi hyvin. (Lanning 2001, 27.) Jos ihmiset eivit tieda
mitd on saavutettu, se voi luoda turhautumista ja oletuksen siitd, ettd heiddn panoksensa on
ollut turhaa. Positiiviset reaktiot ja vastaukset ovat ndin ollen tarkeita. Kotter (1996, 125-126)
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painottaa suunnittelun ja lyhyen tdhtdimen tavoitteiden luomisen tadrkeyttd, jolloin
muutoksen onnistumista ja tuloksia on helpompi monitoroida ymmarrettavilla tavoilla.

Lanning (2001, 24) esittdd, ettd tarkoituksenmukainen osallistuminen ei ole pelkéstdan
henkiloston ja muutosprojekteihin osallistuvien velvollisuus. My6s johdon tulee ottaa
aktiivinen rooli muutoksessa. Osallistumisen tarkoituksena on hyodyntdd kaikkea
ammattitaitoa ja osaamista, jonka muutokseen osallistuvat omaavat. (Lanning 2001, 24-25.)
Muutosta voidaan viedd eteenpdin tehokkaammin, kun ihmiset saadaan sitoutumaan
uusiin tapoihin toimia. Tarkoituksenmukaisen osallistumisen pddmddarand tulee
edellamainittujen lisdksi olla kuitenkin tavoitteiden saavuttaminen aikataulussaan ja
kustannustehokkaasti.

Suunnitelmien tulisi toimia yhteistyon kehyksend, mutta olla silti tarvittaessa muutettavissa.
Hyva suunnitelma sisdltdd vision ja tavoitteet, taustatiedon ja syyt, keinot, selkedn tyonjaon,
resurssit, vastuut, aikataulun, budjetin ja viestintdsuunnitelman. Kaufmanin (1992) mukaan
realistinen suunnittelu on avain johdon tukeen ja muutoksen uskottavuuteen
kokonaisuutena. Resurssien hyddyntdminen, etenkin ihmisten, on yksi muutoksen
suunnittelun tarkeimmistd elementeistd. (Lanning 2001, 29.)

2.4 Roolit muutoksessa

Edmonds (2011) ja Lanning (2001) korostavat, ettd kun muutosta vieddan organisaatiossa
eteenpdin, on tdrkedd, ettd roolit ja operatiiviset prosessit on selkedsti jaettu. Selkedt
roolitukset ja vastuujaot auttavat ongelmatilanteissa ja pddtoksenteossa, jonka johdosta
muutoksen eteenpdinvieminen on johdonmukaisempaa. Huonosti toimivat roolitukset ja
tiimit aiheuttavat jannitteitd ja konflikteja, joiden myotd fokus varsinaisesta padmaddrasta
voi hdmaértyd. (Edmonds 2011, 352.) Tamédn vuoksi onnistuneen muutoksen saavuttamiseksi
organisaatiossa tulee olla avoin tiedonkulku, kannustava ilmapiiri ja kollegojen tuki.
Toisaalta, joissakin tapauksissa eristyksissa tai kilpailuasetelmassa toimivat tiimit voivat
mahdollisesti nostaa tavoitteiden saavuttamisen todenndkoisyyttd. (Edmonds 2011, 352.)
Edmonds (2011) kuitenkin muistuttaa, ettd rajat ylittdvd intensiivinen yhteistyd eri
yksikoiden kesken on todenndkoisempi tapa saavuttaa asetetut tavoitteet onnistuneesti.
Té&td yhteistyon intensiivistd muotoa voitaisiin kutsua jopa kumppanuudeksi.

Al Haddad ja Kotnour (2015) viittaavat artikkelissaan Weihrichin and Koontzin (1993)
teokseen Management: A Global Perspective, jossa maddritellddn viisi johdon tehtdvaa
muutostilanteessa. Ensimmadisend esiin tuodaan suunnittelu (ks kuvio 1), joka sisadltda
mission ja vision luomisen sekd suunnittelun tulevaisuuden toimenpiteitd varten. Toisena
tehtdvana kuvaillaan olevan organisointi, johon kuuluu roolien méérittely organisaatiossa.
(Al Haddad & Kotnour 2015, 238.) Kolmantena mainitaan resursointi, jossa henkilditd
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palkataan, tai osoitetaan tdyttdm&ddn maédriteltyjd rooleja ja tehtdvid organisaation
rakenteessa. Neljantend tehtdvand ndhddan puhdas johtaminen (ks kuvio 1), joka tarkoittaa
sellaisen auktoriteetin omaamista, mikd vaikuttaa ja ohjaa tyontekijoitd saavuttamaan
asetetut tavoitteet halukkaasti. (Al Haddad & Kotnour 2015, 238.) Viidenneksi tehtavaksi
esitetidn kontrollointi, joka tarkoittaa suorituksen seurantaa ja toimimattomien
toimintatapojen korjaamista siten, ettd ne varmistavat pddmaddrien saavuttamista (Al
Haddad & Kotnour 2015, 238; Lanning 2001).

MUUTOS

Kontrollointi
‘ § (seuranta,
Johtaminen toimenpiteiden
‘ (Leadership) muutokset)

Resursointi
‘ Organisointi
(roolit)

@ Syunnittelu
(missio, visio,
toimenpiteet)

Kuvio 1. Johdon tehtidvit onnistuneen muutoksen tavoittelussa
mukaillen Al Haddadia ja Kotnouria (2015).

Koska muutos aktiivisesti vaikuttaa henkilostoon, koetaan henkilostohallinnon
osallistaminen projekteihin ja toimintoihin luonnollisena. Court (2011) korostaa
artikkelissaan HR:n tiarkeyttd muutosprosessissa. HR:n yhdeksi rooliksi maééritellddn sen
miettiminen, kuinka organisaatiolle rakennetaan mahdollisuus muuttua (ks kuvio 2). Koska
jokainen muutos saavutetaan uusien toimintatapojen omaksumisen kautta, on tarkeas ettd
HR keskittdd toimintonsa sithen, mitd tulisi tapahtua ja kuinka ihmiset saisivat sen
aikaiseksi. (Court 2011, 16; Maheswari &Vohra 2015.) Henkilostohallinnon ammattilaisilla
on my0s arvokas panos annettavanaan aiemman muutoksen onnistumisen reflektoimisessa.
HR:n tulisikin Courtin (2011, 16-17) ja Deshlerin (2016, 140) mukaan luoda mahdollisuuksia
aiemman suorituksen arviointiin tyopajojen, dialogin ja vuorovaikutuksen kautta. Ndiden
avulla henkiloston aiemmat kokemukset ja tunteet muutoksesta saadaan selvitettyd, jotta
niiden kautta tulevan muutoksen toimenpiteitd voitaisiin muokata. Muutosta
edesauttaneiden ja sitd estdneiden suuntaviivojen 1oytamiselld ja identifioimisella voi olla
suuri vaikutus uuden muutoksen onnistumiseen.
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Court (2011, 17) esittdd, ettd henkilostohallinnon tulee konkretisoida muutosta henkilostolle
(ks kuvio 2). Tekniset yksityiskohdat, jdrjestelmdmuutokset ja visio ovat helposti
ymmarrettdvissd, jonka johdosta henkilostohallinnon tulee ottaa suurempi rooli
toimintatapoja koskevien muutosten osoittamisessa yksiloille. Rooliin sisdltyy henkiloston
auttaminen ndkemaddn tuleva mindnsd muutoksen jdlkeen, sekd sen osoittaminen, miten
operatiiviset toimintatavat ja kdytannot muuttuvat. (Court 2011.)

Kun henkilostohallinto on tunnistanut senhetkisten toimintamallien ja kdyttdytymisen
eroavaisuudet tulevaisuuden tavoitteeseen verrattuna, on silld tarked rooli kehittdd ja luoda
erilaisia toimenpiteitd, jotka tukevat henkilostod muutosvaiheessa (ks kuvio 2) (Maheswari
& Vohra 2015; Deshler 2016, 140). Tallaisia ldhestymistapoja ovat Courtin (2011) mukaan
esimerkiksi sparraaminen, tukeminen ja tavoite/palkinto -yhdistelmd. HR:n rooliin
muutoksessa sisdltyy myos edistymisen seuranta, joka on elintdrkedd organisaatiolle ja
henkilostolle. Uusien toimintatapojen ja taitojen oppimisessa henkilostd astuu pois
mukavuusalueeltaan (Edmonds 2011; Court 2011). Palautteen saaminen edistymisesta
rohkaisee henkilostod sisdistaimddn muutokset pysyvasti. Henkilostohallinnolla onkin
merkittdvd rooli etenkin positiivisten saavutusten huomioimisessa muutoksen aikana.
(Court 2011, 17; Maheswari &Vohra 2015.)

Mahdollistaminen
ja reflektointi

Palaute ja Toimenpiteiden
palkitseminen konkretisointi

Edistymisen Henkiloston
seuranta tukeminen

Kuvio 2. Henkilostohallinnon rooli muutoksessa (Court 2011, 17).

Vaikka HR:n rooli muutoksessa on merkittdv, ei silld usein kuitenkaan yksin ole tarvittavia
erikoistaitoja muutoksen johtamiseen, siitd viestimiseen tai jalkauttamiseen (Edmonds 2011,
352; Court 2011). Edmondsin (2011, 352) mukaan nditd taitoja ei ole tarkoituksenmukaista
ollakaan. Henkilostohallinnon rooliin kuuluu sen varmistaminen, etti oikeat ihmiset
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osallistetaan muutokseen ja sen jalkauttamiseen. Sen tuleekin tehdd tiivistd yhteistyotd
muiden muutokseen osallistuvien toimijoiden kanssa. HR:1l4 on paljon yhteisid rajapintoja
esimerkiksi viestinndn kanssa, jolloin etenkin muutostilanteissa niiden yhteistyon merkitys
korostuu.

Kuten aiemmin todettu, muutokset organisaatioissa ovat voimakkaasti sidoksissa
viestintddn, silld muutoksen onnistunut jalkauttaminen on riippuvainen onnistuneesta
vuorovaikutuksesta.  Viestinndn roolin korostetaan olevan merkittivd, ilman sen
hyodyntamistd potentiaalisinkin kehitysidea jdd toteutumatta (Real & Poole 2005).
Viestinndn tehtdvdnd on konsultoida ja tukea johtoa viestinnéllisissd asioissa, mutta sen
rooli muutosprosesseissa voi vaihdella (Real & Poole 2005; Johansson & Heide 2008).
Viestiminen organisaatiossa kuuluu kaikille, eikd esimerkiksi esimiesten viestintdvastuuta
voida siirtdd pelkdstddn viestintdayksikon vastuulle.

Viestinndn roolia voidaankin tarkastella useista eri ndkokulmista. Johanssonin & Heiden
(2008, 292) mukaan se voidaan kokea tyckaluna joka vilittdd tietoa ja luo ymmadrrysts,
mutta tarvittaessa vaikuttaa kédyttdytymiseen ja asenteisin (ks kuvio 3). Viestinnéllinen ote
voi silloin esimerkiksi olla tiedottava. Toisaalta, viestintd koetaan myods muutokseen
osallistuvien vilineend kertoa tunteistaan ja asenteistaan. Talloin viestitddn edestakaisin
kaikkien organisaation eri toimijoiden vililld. Viestinndn roolia voidaan titen kuvailla
vuorovaikutuksen mahdollistajana, jolloin tieto liikkuu jokaiseen suuntaan. (Johansson &
Heide 2008, 292.) Kuten aiemmin mainittu, viestintd ja vuorovaikutus eri
organisaatiotasojen valilld on merkityksellistd muutoksen jalkautuksen kannalta (ks kuvio
3).

vuorovaikutuksen
mahdollistaja

vuorovaikutteisest
rakennettu
prosessi

ei hyddynnetty

Kuvio 3. Viestinnén roolien vaikutus muutoksessa kootusti (Johansson & Heide 2008; Lewis 2007).
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Viestintd voidaan my6s ndhdd vuorovaikutteisesti rakennettuna prosessina, jossa jo
olemassa oleva vuorovaikutus itsessddn luo muutosta (Johansson & Heide 2008, 293-294).
Té&lloin organisaatiossa hyodynnetddn jo olemassaolevaa avointa tiedonkulkua. Johansson
& Heide (2008) ja Lewis (2007) painottavat, ettd muutos syntyy vuorovaikutuksessa, jonka
avulla muutokseen osallistuvat luovat ymmarrystda muutoksesta ja sen vaikutuksista
organisaation, osastonsa, kollegoidensa ja itsensa toimintaan.
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3 VIESTINTA MUUTOKSESSA

Useat tutkimukset paljastavat, ettd lukuisat muutostilanteet epdonnistuvat sisdisen viestin-
ndn puutteellisuuden vuoksi (Johansson & Heide 2008; Elving 2005). Kuten Johansson ja
Heide (2008), Lewis (2007) ja Real & Poole (2005) ovat todenneet, viestintd on tdarked osa
muutoksen eri prosesseja ja on yksi sen menestystekiji. Mitd avoimempaa ja
perusteellisempaa muutoksesta viestiminen on, sitd todenndktisemmin luottamusta
yhteiseen asiaan syntyy osallistuvien tahojen vililld (Kaufman 1992, 88). Viestintd koetaan
tirkednd osana organisaation vision ja suunnan ymmaérryksen luomista. Sen yhtend
pddtarkoituksena ndhdddnkin muutoksen selittdminen: miksi se on alkanut, mihin se
vaikuttaa ja mitkd ovat sen tavoitteet ja aikataulu. (Kotter 1996, 85.)

IIman viestintdd muutos ja sen johtaminen menettdvét todellisen voimansa tavoitteiden
asettamisessa, uudelleenvisioimisessa ja suunnittelussa, koska niitd ei koskaan vilitetd
eteenpdin (Lanning 2001; Kotter 1996, 85). Muutoksessa asetetut tavoitteet voidaan Elvingin
(2005) mukaan saavuttaa tarjoamalla muutokseen osallistujille riittdvésti tietoa viestinndn
avulla, jonka tuella henkil6sto voi paremmin ymmartdd muutosta ja omaa rooliansa proses-
sissa. Mikali organisaatio ei ole viestinyt selkedsti muutoksesta henkiltstolle, luo se epdvar-
muutta muutosta kohtaan, mikd voi prosessien hidastamisen lisdksi johtaa vastarinnan
muodostumiseen (Johansson & Heide 2008, 134).

Systemaattisesti toteutettu viestintd vahvistaa henkiloston tunnetta tilanteen kontrollista ja
ndin ollen lisdd myos tyotyytyvdisyyttd. Onnistunut muutosviestintd voi Johanssonin &
Heiden (2008) ja Simoesin & Espositon (2014) mukaan ehkdistd ja vahentdd jo muutosta
kohtaan kehittynyttd vastarintaa ja luoda halua osallistua muutosprosessiin. Myos Elving
(2005, 133-134) maddrittdd epavarmuuden vdhentdmisen ja vastarinnan muodostumisen
estamisen ja ehkdisemisen viestinndn p&dasiallisiksi tavoitteiksi muutoksessa. Epavarmuus
tulevaisuudesta ja omasta roolista toimivat esteind yksilon valmiudelle muutokseen, kun
taas vastarinnan puuttuminen luo pohjan tehokkaalle ja onnistuneelle muutoksen
jalkauttamiselle.

Elvingin (2005, 133-134) mukaan muutosviestinndn on todettu vihentdvan epavarmuuden
tunteita, yllapitdavan luottamusta ja rakentavan yhteisollisyyttd. Tehokas muutosviestinta
ndhdddn myos johtamisen tyokaluna, jolla epdvarmuutta ja muutosvastarintaa hallitaan.
Kuten aiemmin manittu, viestintd mahdollistaa aidon vuorovaikutuksen henkiloston ja
johdon vilille, kaikilla organisaatiotasoilla. (Johansson & Heide 2008; Simoes & Esposito
2014, 328-330) Tdssd luvussa tarkastellaan ldhemmin organisaatiokulttuurin muutosta,
muutosviestintdd ja sen toteuttamista sekd sitd, mikd merkitys viestinndlld ja aidolla
vuorovaikutuksella on muutoksen ldpiviennissa.
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3.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin maarittelyssa on otettava huomioon sen muut keskeiset ominaisuu-
det, joita ovat organisaatioilmasto, viestintakulttuuri, viestintdilmasto ja psykologinen il-
masto. Tassd tutkimuksessa ei kuitenkaan keskitytd ndihin ominaisuuksiin perusteellisesti,
vaan organisaatiokulttuuria késitellidn mychemmin kokonaisuutena.

Kulttuuri on tarked osa organisaation toimintaa ja kuten aiemmin mainittu, on se merkityk-
sellinen my6s organisaatiomuutoksessa. Organisaatiokulttuuri voidaan mééritelld organi-
saation jasenten yhteisiksi arvoiksi, uskomuksiksi ja piileviksi oletuksiksi. (Naranjo-Valen-
cia, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011, 58; Greenberg & Baron 2008). Sen kuvaillaan olevan
jaettua sosiaalista tietoa, joka muovaa tyontekijoiden asenteita ja kdytostd. Esimerkiksi si-
toutuminen ja luottamus ovat osa kulttuuria. (Elving 2005.) Organisaatiokulttuuri on opit-
tua ja realisoituu tyontekijoiden vuorovaikutuksessa. (Sharifirad & Ataei 2012, 498.) Tutki-
musten mukaan organisaatiokulttuuri on kauaskantoisen kilpailuedun ldhde ja Sharifirad
& Ataei (2012) korostavat, ettd juuri kulttuuri on avaintekijd organisaation tehokkuudelle.

Scheinin (2010) mukaan kulttuuri on dynaaminen ilmig, joka ymparoi sen jasenid jatkuvasti.
Se muovautuu jatkuvasti ajan kuluessa vuorovaikutuksen, johtajuuden, rakenteiden, rutii-
nien, sddntdjen ja normien vaikutuksesta. Scheinin (2004, 22-23) mukaan organisaatiokult-
tuuri on jaettu oppimiskokemus, joka johtaa itsestddn selvind pidettyihin oletuksiin organi-
saation jasenten kesken. Schein (2010) esittdd, ettd kulttuuria voidaan ndhdé toteutettavan
kolmitasoisesti; ideologian ja arvojen kautta, fyysisten ilmennosten (pukukoodi, raportit ja
ympdristo) ja oletusarvoina pidettyjen ajatus- ja kdytosmallien kautta. Organisaatiokulttuu-
rissa kuvaillaan olevan neljd ulottuvuutta, jotka johtavat organisaation tehokkuuteen: joh-
donmukaisuus, sopeutumiskyky, osallistuminen ja missio. (Sharifirad & Ataei 2012, 497-
498.)

Organisaatioilmastoa kuvaillaan organisaation persoonaksi (Bamel, Rangnekar, Stokes &
Rastogi 2013, 199). Henkiloston arvostukset heijastavat organisaatiokulttuurin muotoutu-
neita arvoja, normeja sekd asenteita, vaikuttaen yksiloiden kdytokseen negatiivisesti tai po-
sitiivisesti (Castro & Martins 2010, 2). Organisaatioilmasto mééritelldan jasenten jaetuksi ka-
sitykseksi siitd, millainen kdytos on odotettavaa. Organisaatioilmasto on rajatumpi késitys
organisaatiokulttuurista, joka sisdltdd uskomukset ja oletukset (ks kuvio 4). (Ancarani, Di
Mauro & Giam-manco, 2011, 225.)
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ORGANISAATIOKULTTUURI

ORGANISAATIOILMASTO VIESTINTAKULTTUURI

Organisaation persoona: kasitykset,

. Organisaatiokulttuurin sisalla oleva
kokemukset, arvot, normit & uskomukset

erityiskulttuuri/alakulttuuri

PSYKOLOGINEN ILMASTO

Yksiloiden kasitys tyoymparistosta

VIESTINTAILMASTO VIESTINTAJARJESTELMAT

Kuvio 4. Organisaatiokulttuurin muodostuminen tiivistetysti.

Organisaatioilmasto (ks kuvio 4) koostuu henkiloston kokiessa organisaation sisdistd luot-
tamusta, reiluutta, sitoutuneisuutta, palkitsemista, keskindisid suhteita organisaation pro-
sesseja kohtaan. Ndin ollen organisaatioilmasto syntyy ja kehittyy organisatoristen raken-
teiden ja prosessien sekd henkiloston psykologisten ominaisuuksien vuorovaikutuksessa.
(Bamel, Rangnekar, Stokes & Rastogi 2013, 199.)

Viestintdakulttuuri (ks kuvio 4) voidaan maddritelld organisaation tiedon jakamisen kautta;
kuinka tieto liikkuu, miten se kulkee eri sidosryhmille sekd kuinka paljon tietoa on saata-
villa. Avointa viestintdkulttuuria luonnehtii tiedon helppo saatavuus niin organisaation ja-
senille kuin sen ulkopuolisille yleisoille ja tiedon avoin kulku organisaation sis&lla. (D'Aprix,
Fagan-Smith & Doolittle 2011.)

Viestintdilmastoon (ks kuvio 4) kuuluvat henkiloston tyytyvéisyyden viestinndn ilmiéon
tiettynd hetkend ja subjektiiviset tulkinnat ja kokemukset siitd. Viestintdilmasto ilmenee ar-
vostuksina ja merkityksind. Se koostuu viestintdjarjestelmien (ks kuvio 4) toimivuudesta,
sekd yksiloiden tunteista ja arvioista. (Tukiainen 2001, 47.) Viestintdilmasto voi olla De Rid-
derin (2004) mukaan joko puolustuksellinen tai kannustava. Ilmaston tyyppid voidaan maa-
ritelld vuorovaikutuksen, kollegoiden saavutettavuuden, tiedon avoimen vaihdannan ja
yleisen tiedonjaon perusteella (De Ridder 2004, 120).

Psykologinen ilmasto kattaa kdsitykset tyoympadristostd (ks kuvio 4). Ndiden kasitysten pe-
rusteella yksilot pystyvit ennustamaan tapahtumia ja niiden lopputuloksia. (Rogiest, Segers



19

& Van Witteloostuijn 2015, 1096-1097.) Psykologinen ilmasto on joko osallistava tai muo-
dollistava. Osallistava ilmasto viittaa organisaatioon, jossa tietoa jaetaan vapaasti kaikille
organisaation jdsenille ja jossa tyontekijoilld on vaikutus pddtoksentekoon. Muodollistava

ilmasto taas viittaa organisaatioon, jossa on selkedt ja muodolliset toimintaohjeet ja sidnnot.
(Rogiest ym. 2015, 1096-1097).

3.2 Organisaatiokulttuurin kehittdminen

Kaikilla organisaation eri toimijoilla on tdrked rooli organisaatiokulttuurin kehittdmisessa.
Visionddrisen ja positiivissdvytteisen johtamisen kuvaillaan kuitenkin usein olevan kulttuu-
rin muutoksen fasilitaattori, etenkin, jos silld synnytetddn ja viestitddn jaettuja tarinoita,
jotka inspiroivat muutosmyonteiseen vastaanottoon olennaisilta sidosryhmiltd. (Drumm,
2012). Koska muutokset kulttuurissa koskettavat tyontekijoitd, muokkaavat toimintatapoja
ja mahdollisesti tyotehtdvid, on muutoksesta viestiminen Elvingin (2005) mukaan tdssdkin
tapauksessa merkityksellistd. Viestinndn ja vuorovaikutuksen tulisi olla sisddnrakennettua
ja osana muutoksen jalkauttamista sekd strategiaa. Viestinndn kuvaillaan olevan olennainen
osa myos kulttuurin kehitysprosessia, koska sen avulla esimerkiksi yhteisollisyyttd ja vuo-
rovaikutusta saadaan luotua. (Elving 2005, 130.)

Elving (2005, 135) esittdd, ettd mikéli organisaatiokulttuuria tai ilmastoa pyritddn muokkaa-
maan, se vaatii aikaa ja viestinnillistd panostusta. Han korostaa, ettd johdonmukaisesti to-
teutettu, vuorovaikutukseen pyrkivé sisdinen viestintd edesauttaa muutoksen aikaansaa-
mista. Organisaation on myos oltava sanansa mittainen ja otettava vastuu paatoksistd, toi-
menpiteistd ja viesteistd (Men & Stacks 2014, 10). Kulttuurin kehittdmisessd onnistuminen
ja sithen vaadittava ajallinen panostus riippuvat organisaatiosta, sen rakenteista ja aiem-
mista arvoista. Esimerkiksi suurten ja kauan toimineiden organisaatioiden kulttuurin muut-
taminen voi olla pitkd prosessi, silld toimintatavat ja arvot ovat juurtuneet syville.

Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle (2011) toteavat tutkimuksessaan, ettd for-
maaleista, hierarkkisista sddnnoistd ja toimintatavoista ei tulisi muovautua henkil6ston
ydinarvoja ja osaa kulttuuria, silld ne rajoittavat avoimuutta, innovatiivisuutta ja avointa
vuorovaikutusta. Koska kulttuuri muovautuu ja sdilyy ihmisten kdytoksen, normien ja ar-
vojen kautta, on niithin pureutuminen tdrkedd. Esimerkiksi korkeahierarkkisesta kulttuu-
rista siirtyminen matalahierarkkiseen voi olla haasteellista, silld silloin henkiloston taytyy
omaksua uusia arvoja, asenteita, kiytosmalleja ja tapoja viestia.

Linke & Zerfass (2011) muistuttavat myds, ettd sisdiselld viestinndlld on merkittdva rooli,
etenkin positiivisen ja kannustavan organisaatiokulttuurin tavoittelussa. Kulttuurin muu-
toksessa on olennaista, ettd henkilosté saa organisaatiossa osakseen tarpeeksi johdonmu-
kaista viestintdd ja toimintaa esimerkiksi padtoksenteossa. Esimerkiksi johdon tulee kayt-
taytyd ja tehdd paatoksid siten, miten se on henkil6stolle siitd viestinyt. Talloin luottamus,
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kunnioitus ja uskottavuus kulttuurin muutosta kohtaan voidaan saavuttaa (Linke & Zerfass
2011, 333-334.)

Malinen, Wordsworth & Sloman (2012) nidkevit, ettd uutta kulttuuria muovataan vuorovai-
kutuksen kautta. Kulttuurin muutoksen tidrkeys ja ajankohtaisuus on tunnistettava ja tun-
nustettava, jonka jalkeen muutoksia voidaan ryhtya jalkauttamaan. Muutoksen tarkoituk-
sesta, tavoitetilasta ja sen vaikutuksesta yksiloihin on viestittdva tarpeeksi. On tiarkedd, etta
jokainen yksilo tiedostaa muutoksen vaikutukset itseensd ja tyoympadristoonsd. Malinen,
Wordsworth & Sloman (2012, 16) muistuttavat, ettd mikali kulttuurissa pyritdan mahdollis-
tamaan avoin keskusteluyhteys, on sitd varten tarjottava konkreettisia keinoja. Nditd voivat
esimerkiksi olla keskustelutilaisuudet ja erilaiset foorumit. Organisaation tulee olla myos
valmis vastaanottamaan kritiikkid ja myontdd mahdolliset ongelmat. Tamén avulla voidaan
luoda kehitystd, parantaa organisaation luonnetta ja auttaa henkilostod kohti muutosval-
miutta. (Men & Stacks 2014, 10). Tehokkaan muutoksen kuvaillaan ndkyvan vahdisen muu-
tosvastarinnan, korkean sitoutumisen ja muutosvalmiuden kautta (Elving 2005, 131).

3.3 Muutosviestinta ja sen toteuttaminen

Muutosviestintdd tulee toteuttaa suunnitelmallisesti. Se vaatii johdolta ja esimiehiltd enna-
kointitaitoa, suunnitelmallisuutta ja kykyd aitoon keskusteluun. (Manning 2012, 263-264;
Lanning 2001.) Muutosviestinndn ensisijaisena tavoitteena ndhddan muutoksesta informoi-
minen, joka tarkoittaa esimerkiksi viestintdd organisaation visiosta ja muutoksen perimmadi-
sistd tarkoituksista (Elving 2005, 131). Toiseksi tavoitteeksi Elving (2005) médrittelee yhtei-
son ja yhteisollisyyden luomisen. Yhteisollisyys edellyttdd avointa vuorovaikutusta ja vies-
tintdd, jossa jokainen yksilo on saman arvoinen ja kaikki voivat kertoa mielipiteensd avoi-
mesti. Kotter (1996, 87-88) toteaa, ettd muutoksesta viestiminen epdonnistuu sen olematto-
muuden takia. Viestintdd ei tule Kotterin (1996) mukaan laiminly6déd, vaan siihen tulisi pa-
nostaa. Onnistunut muutosviestintd on voimakkaasti riippuvainen siitd, ettd epavarmuus
tiedostetaan ja sitd johdetaan oikein. Henkil6sto on organisaation tdrkein voimavara, joten
asenteet, kdytos ja tyossd suoriutuminen korreloivat suoraan organisaation menestyksen
kanssa. (Men & Stacks 2014, 11-12.)

Jotta viestintdtoimenpiteistd voidaan suunnitella mahdollisimman tehokkaita, on tarkeda
kartoittaa haasteet ja ongelmat: liittyvatké ongelmat toisiinsa ja mikd niitd aiheuttaa. On
myos tarkedd, ettd viestinndn tavoite on selkedsti muodostettu. Mitd kirkkaampi fokus on,
sitd parempi on my6s lopputulos. (Vos, Otte & Linders 2003, 25-27.) Lewisin (2007, 187)
mukaan muutosta suunniteltaessa voidaan esimerkiksi miettid, korostetaanko viestinndssi
muutoksen hyvid puolia, vai sisdltyvatko siihen tasapuolisesti sen tuomat haittapuolet.
Viestin tyylin ja sivyn miettiminen on tdrkedd. Sdvy, tyyli ja sisdllot vaihtelevat tapauskoh-
taisesti, joten sisdltojd on syytd miettid valmiiksi eri skenaarioihin ja tilanteisiin (ks kuvio 5).
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Viestisisdllot voivat korostaa kiireellisyyttd, jonka avulla kannustetaan nopeaan toimintaan.
Sisdllot voivat my0s pyrkid poistamaan epavarmuutta muutosta kohtaan, minka avulla voi-
daan ennaltaehkdistd muutosvastarintaa (Elving 2005, 131.) Riittdmattomasti hoidettu vies-
tintd antaa tilaa juorupuheille ja huhuille. Huhut ja juorupuheet viahentavat luottamusta ja
voivat johtaa sisdiseen vastakkainasetteluun. Muutosta koskevaa informaatiota tulee jakaa
edeltd kdsin sekd tarjota mahdollisuutta keskusteluun (Lewis 2007). Muutosviestinndssa
voidaan keskittyd esimerkiksi tulevaisuuden tavoitetilaan pyrkimisen innostamiseen, tai
késitelld realistisesti muutokseen ajaneita tekijoitd. Suunnitteluvaiheessa on myos péadtet-
tava vuorovaikutuksen madrastd: missd suhteessa muutoksesta tiedotetaan ja keskustellaan.
(Lewis 2007, 189; Manning 2012, 261-263.) Muutosviestinnédssd tulee my6s huomioida sen
avoin ja laaja levidminen organisaatiossa. Taman vuoksi samoja viestisisdltojd on tuotettava
kaikille, organisaatiotasosta riippumatta.

Lewisin (2007, 179) mukaan muutosviestintdd suunnitellessa on otettava huomioon sidos-
ryhmien eroavaisuudet (ks kuvio 5). Samat viestit ja niiden sdvyt eivat valttamattd toimi
kaikille, sillda muutoksen kokemiseen vaikuttavat sidosryhmien omat henkilokohtaiset taus-
tatekijat. Nditd taustatekijoitd voivat olla esimerkiksi tyontekijan asema ja rooli. Esimiesta-
son henkil6 kaipaa erilaista tietoa, kuin vuorotyontekija. Sidosryhmékohtaisen viestinnan

lisdksi on my®os syytd huomioida viestisisédltdjen mukauttamistarve ja niiden laajuus (Lewis
2007, 188).

Toimenpiteiden D Viestintdkanavat
aikataulutus

e Viestin sdvy ja - e .
3 Viestintatoimenpiteet
-~ M

:O: Kohderyhmat Muutoksen
() ;
esitystavat

Vuorovaikutuksen - .
et Muutosagentit
vaylat '

Kuvio 5. Muutosviestinndn suunnittelussa huomioitavat asiat
kootusti (Lewis 2007; Johansson & Heide 2008).

Henkiloston osallistaminen on tarkedd muutosviestinnédssa (Simoes & Esposito 2014, 328).
Viestinndn avulla henkil6std osallistuu muutokseen, joka lisdd kontrollin tunnetta ja sitou-
tumista yhteisiin tavoitteisiin. Viestintd luo avoimuutta, informoi muutoksista ja parhaim-
millaan innostaa keskusteluun. (Johansson & Heide 2008; Manning 2012, 265-266.) Henki-
16ston antama panos on tdrked, silld he juuri voivat kertoa, minkélaista tietoa he tarvitsevat,
kuinka paljon ja miten organisaatio on tdhdn mennessd tayttanyt informaatiotarpeet. Ilman
henkiloston kuuntelemista ja osallistamista, esimerkiksi ldpindkyvyyden ja avoimuuden ta-
voittelussa ei onnistuta (Men & Stacks 2014, 9; Manning 2012, 262). Kotterin (1996) mukaan
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tehokkain tapa viestid muutoksesta on hyddyntdd mahdollisimman monia eri kanavia ja
muotoja. Kotterin (1996) mukaan on tdarkedd toistaa viestid useita kertoja mahdollisimman
usein, sekd virallisissa ettd epdvirallisissa kanavissa. Muutosviestinndssd kannattaakin pyr-
kid hyodyntamadn kaikkia niitd kanavia, joiden kautta henkilostoon saadaan yhteys (ks ku-
vio 5).

Muutosviestintdd tulee toteuttaa strategisesti. Strategiaan vaikuttavat kuitenkin monet te-
kijat, jotka on syytd huomioida muutosviestinndn suunnittelussa. Muutosviestinnan strate-
gisiin valintoihin vaikuttavat tekijdt voidaan Lewisin (2007, 182-183) esittdimén mallin mu-
kaan jakaa kahdeksaan osaan. Ensimmadisend esitetddn strategiavalintojen ldhtokohtien te-
keminen sisdisten sidosryhmien mukaan (ks taulukko 2). Muutosviestinndn kohderyhmiksi
voidaan valita ne sidosryhmat, jotka ovat organisaation kannalta tdrkedssa roolissa. Ky-
seiseksi sidosryhmaéksi Lewis (2007, 183) esittdd ne henkilot, joilta on mahdollista saada mer-
kittavaa tukea muutoksen jalkautukseen. Tarkedksi esitetddan myos ne henkilét, joilla on or-
ganisaation toiminnassa korkea status, esimerkiksi johtajat ja pdallikot. Sidosryhmien luon-
teet vaihtelevat organisaatiosta riippuen, joten muutosviestintdd toteuttavan on tunnistet-
tava ne.

Toisena strategiaan vaikuttavana tekijdnd esitetddn aiempien muutosprosessien ongelmien
analysointi ja ratkaiseminen (ks taulukko 2). Lewisin (2007, 183) tutkimuksen yhtend 16y-
doksend on, ettd muutoksen jalkautukseen osallistuvat saattavat asennoitua muutokseen
siten, ettd ongelmia odotetaan esiintyvan yha runsaasti. Tutkimuksessa nousi esiin myos
muutosviestinndn epdonnistumisen olettaminen. Tdamdn vuoksi muutosprosessin sujuvuu-
den kannalta on tarkedd tiedostaa aiemmat ongelmat ja pyrkia kehittdméaan niiden toistu-
mista estdvid toimenpiteitd.

Taulukko 2. Muutosviestinndn suunnittelussa huomioitavat tekijat mukaillen Lewisin (2007) mallia.

Sisdiset sidosryhmat Avainhenkil6t, tarkeimmat sidosryhmdt, muut

Aiempien muutosprosessien | Aiemmat ongelmat ja hidasteet, asennemuutos

analysointi epdonnistumista kohtaan

Henkiloston muutosvalmius Muutosvalmiuden tutkiminen ja viestinndn koh-
dentaminen sen mukaan

Toimenpiteet ja tehokkuus Toimenpiteiden yksimielisyyden varmistaminen

ja tehokkuuden selvittiminen
Tavoitteet ja eridvat ndakemyk- | Tavoitteiden kirkastaminen ja toimenpiteiden né-

set kemysten yhtendistdminen
Toteutustapa Epdvarmuuden poistaminen (julkinen arvostelu ja
esilldolo)

Toimenpiteiden véltteleminen | Hankalien toimenpiteiden tunnistaminen ja kasit-
tely
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Ammattitaito ja sosiaaliset tai- | Vaikutukset muutosviestinnan toteuttamiseen
dot

Kolmas strategiaan vaikuttava tekija on henkiloston muutosvalmiuden tutkiminen ja muu-
tosviestinndn toimenpiteiden suunnitteleminen niiden mukaan (ks taulukko 2) (Manning
2012, 265-266; Lewis 2007, 183-184). On merkityksellistd tietdd, kuinka valmis henkil6st6é on
muutokseen, jotta voidaan esimerkiksi pddttdd, ovatko viestien sdvyt innostavia vai infor-
moivia. Neljas jalkautuksen strateginen ldhestymistapa on toimenpiteiden tehokkuuden ja
niiden yksimielisyyden selvittdminen (ks taulukko 2). Muutosviestinnén toteuttajien néke-
myksend on Lewisin (2007) mukaan se, ettd toimenpiteiden suunnittelun tulee olla teho-
kasta ja yhteisymmarryksessa tuotettua. Tdlld ehkdistddn ristiriitaista ja epdjohdonmukaista
viestintdd. Ne vaikuttavat strategiavalintoihin vaihtelevissa mé&drin, mutta ovat silti olen-
nainen osa muutoksen ja viestinndn suunnittelua (Lewis 2007, 184).

Viidentend viestinndn strategiaan vaikuttavana tekijand esitellidn muutoksen jalkautuk-
seen osallistujan ndkemys toimenpiteiden tavoitteista (ks taulukko 2). Henkilokohtainen vi-
sio ja odotukset voivat poiketa esimerkiksi johdon ndkemyksestd, jolloin asetetut odotukset
toimenpiteitd kohtaan voivat tulla ylldtyksend. (Lewis 2007, 185; Manning 2012, 265-266.)
Tdamdn johdosta muutoksen jalkauttajien on tarkedd sdilyttdd avoin keskusteluyhteys kaik-
kien osallistujien vilillad 1dpi prosessin.

Kuudenneksi elementiksi esitetdan muutosviestinndn toteutustapaan vaikuttavat tekijat (ks
taulukko 2). Muutosviestinndn sdavyyn, keinoihin ja tyyliin voivat voimakkaasti vaikuttaa
esimerkiksi automaattinen ajautuminen julkisen arvostelun ja keskustelun kohteeksi. Tal-
16in epdavarmuus voi vaikuttaa negatiivisesti suunnitteluprosessiin. (Lewis 2007, 186-187.)
Toisaalta, seitsemé&nneksi elementiksi voidaan kuvailla strategisten pddtosten teko véltellen
tiettyjd toimenpiteitd. Niihin toimenpiteisiin voi sisdltyd esimerkiksi toimiminen hankalan
auktoriteetin, tai jarjestelméan kanssa.

Kahdeksanneksi vaikuttavaksi tekijdksi Lewis (2007, 186-187) esittdd muutoksen toteuttajan
ammattitaidon ja sosiaaliset taidot. Ne voivat pitkalti maaritelld sen, milld eri keinoilla muu-
tosviestintdd suunnitellaan ja toteutetaan. Ndiden elementtien johdosta voidaan todeta, etta
muutosviestinndn toteuttajaksi tarvitaan ammattiosaamista, joka pystyy tunnistamaan vai-
kuttavat tekijdt toimenpiteiden suunnittelussa.
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4 SISAINEN KUMPPANUUS

Perinteiset rakenteet ja prosessit organisaatioissa ovat Borzonyn & Hunterin (1996) ja Har-
neskin (2004) mukaan joustamattomia ja hierarkkisia. Ne eivit tdysin mahdollista lapindky-
vdd vuorovaikutusta, tai tilaisuutta tarttua ylldttaviin mahdollisuuksiin. Organisaatiot ovat
etsineet jo pitkddn vaihtoehtoista ajattelutapaa, jossa henkiloston rohkaisu, sitouttaminen ja
asioiden mahdollistaminen ovat keskitssd. Jatkuvan oppimisen, innostamisen ja kumppa-
nuutta vaalivan ajattelun sisdistiminen perinteisissd organisaatioissa tarkoittaa suurta kult-
tuurin muutosta. (Borzony & Hunter 1996, 22-23). Téssd luvussa mddritelldan ja kdydaan
lapi kumppanuuden osa-alueita.

41 Maaritelma

Kumppanuutta (partnership) on termind kuvailtu kadytettavan silloin, kun tilanteista pyri-
tdan loytamadn kaikkia osapuolia hyodyttava lopputulos. Vaikka késitettd on hyodynnetty
lukuisissa muissa yritysmaailman konteksteissa, organisaation ja sen yksiloiden vilille
muodostuvaa kumppanuutta ei kuitenkaan ole juurikaan hyodynnetty tai paljolti tutkittu.
(Harnesk 2004, 26.) Kumppanuus ja sen vaaliminen on néhty tdrkedné vain yritysten ulkois-
ten sidosryhmien vélilld. Harnesk (2004) ja Borzony & Hunter (1996) ndkevit, ettd kaikkia
osapuolia hyddyttavan kumppanuutta vaalivan ajattelun tulisi olla yhtd merkittdvad myos
sisdisissd sidosryhmissa.

Kumppanuus organisaation sisdisissd sidosryhmissa onkin vield télld hetkelld enemmankin
poikkeus kuin sddntd. Malinen, Sloman & Wordsworth (2012) kokevat, ettd ensimmé&inen
askel kehittyvélle organisaatiolle on organisaatiokulttuurin kehittdiminen kohti oppivaa ja
uudistuvaa organisaatiota. Onnistuneen sisdisen kumppanuuden (internal partnership)
kerrotaan vahvistavan yhteisollisyyttd ja poistavan me ja ne -ajattelua seka kilpailua. Kuten
organisaatiomuutoksissa, my9s sisdisessda kumppanuudessa tdrkedssa roolissa ovat luotta-
mus ja sitoutuminen. (Malinen, Sloman & Wordsworth 2012, 14.) Harnesk (2004) esittdd,
ettd sisdinen kumppanuus muokkaa henkiloston kaytostd kohti aloitteellisuutta ja itseoh-
jautuvuutta, jolloin johtamisen sdavy muuttuu.

Organisaation sisdinen kumppanuus ehdottaa sellaista ldhestymistapaa, jossa jokainen or-
ganisaation toimintaan osallistuva ottaa vastuun kehityksestd, uuden oppimisesta ja tiedon
vélittamisestd. Kun kaikki organisaation sidosryhmit ottavat vastuuta oppimisen tukemi-
sesta ja eteenpdinviemisestd, strategiset pddmaddrat voidaan saavuttaa tehokkaasti. (Malinen,
Sloman & Wordsworth 2012, 15.) Organisaation sisdinen kumppanuus madéritellddn siten,
ettd se on henkilokohtaisten visioiden ja halujen, sekd organisaation mission ja vision vali-
nen suhde. Molemminpuolinen luottamus on tirked osa sitd. (Malinen, Sloman & Words-
worth 2012, 27.) Sisdinen kumppanuus linkittyy voimakkaasti organisaatiokulttuuriin ja sen
kehittamiseen.
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4.2 Osa-alueet

Sisdiseen kumppanuuteen on yhdistetty viisi osa-aluetta, joihin keskittymalld sen kehitty-
mistd ja ylldpitoa edesautetaan. Nditd ovat Harneskin (2004) mukaan yhteiset ydinarvot,

henkilokohtainen kypsyys, henkilokohtaiset motiivit sekd luottamus ja oikeudenmukaisuus
(ks kuvio 6).

Harneskin (2004) mukaan yhteiset ydinarvot ovat normeja, jotka méaérittelevit esimerkiksi
kayttaytymistd ja rutiineja. Niihin liitetddn my0s eettiset ja moraaliset kysymykset. Kump-
panuuden syvyyteen ja sen luonteeseen vaikuttavat voimakkaasti organisaation omat ydin-
arvot. My0s ylimman johdon asenteen kuvaillaan vaikuttavan henkiloston arvonmuodos-
tukseen ja etenkin siihen, miten niihin suhtaudutaan. (Harnesk 2004, 28.) Mikili johto ei
varmista omalla esimerkillddn ydinarvojen toteutumista ja merkitystd, on todennakdoistd,
ettei henkilostokaddn tee niin. Arvojen tulisi olla my®6s sellaisia, joihin ihmiset voivat samais-
tua ja vaikuttaa. Jotta ydinarvot vaikuttaisivat sitoutumiseen ja ettd ne ymmadrrettdisiin ja
hyvaksytdan, taytyy niistd Harneskin (2004, 28) ja Johanssonin ja Heiden (2008) mukaan
viestid riittdvasti eri sidosryhmille. Tama on yksi keino neutralisoida esimerkiksi organisaa-
tiokulttuurin alle syntyneitd alakulttuureja, jotka voivat vaikuttaa positiivisesti tai negatii-
visesti varsinaiseen kulttuuriin.

Toinen sisdisen kumppanuuden osa-alue Harneskin (2004, 28-29) mukaan on henkilékoh-
tainen kypsyys. Seka yritysjohto, ettd tyontekijdt ovat riippuvaisia toisistaan, vaikka roolit
ja vaikuttamismahdollisuudet ovat erilaisia. Henkilokohtainen kypsyys on voimakkaasti si-
doksissa henkilon omiin taitoihin ja kykyyn hyodyntdd niitd saavuttaakseen aitoja kump-
panuudellisia suhteita. Harnesk (2004) toteaa, ettd suurin osa huonoista paatoksistd tehddan
silloin, kun henkil6 kokee itsensd epamukavaksi tai stressaantuneeksi. Henkilokohtainen
kypsyys mddrittelee sen, missd mittakaavassa pddtoksid tehdddan tunteiden ja tosiasioiden
valossa. Mikili ihmiset eivit koe luottamuksen tunteita tai omaa motivaatiota yhteisty6td ja
kumppanuutta kohtaan, on sisdisen kumppanuuden saavuttaminen haasteellista. Onnistu-
nut kumppanuus perustuu yhteiseen pohjaan ja luottamukseen. Kyky luoda luottamusta
organisaatiossa on johtamisen perustaitoja (Manning 2012), jonka vuoksi Harnesk (2004) to-
teaakin, ettd se pitdisi huomioida entistd tarkemmin johdon rekrytointitilanteissa.

Harnesk (2004) kuvailee, ettd muutosprosessit ottavat ensiaskeleensa yksiloiden kautta,
vaikka he kayttdisivatkin eri terminologiaa tai tulkitsisivat asioita eri tavoin. Taman joh-
dosta kolmantena osa-alueena henkiloston omat, henkilokohtaiset motiivit tulisi ottaa
huomioon. Bergman ja Klefsjo (2001) ovat tunnistaneet elementtejd, jotka merkittavasti tu-
kevat edesauttavat henkilokohtaisten motiivien kehittymistd niin organisaatiossa kuin yk-
siloissdkin. Nditd ovat itsevarmuus, kyky vuorovaikutteiseen viestintddn, tavoitteen tiedos-
taminen, kyky osallistua ja oppia kokemusten kautta. Koska organisaatio koostuu yksiloistd,
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jossa kaikilla on omat henkilokohtaiset motiivinsa, on tdrkedd, ettd esimerkiksi organisaa-
tion vision luomisessa on huomioitu myos henkiloston toiveet ja motiivit. Tama ei ole hyo-
dyllistd pelkdstddn organisaation toiminnan kannalta, vaan se helpottaa esimerkiksi ydin-
arvojen ja strategisten padmaddrien sisdistimisessd. (Harnesk 2004, 29.) Onnistunut kump-
panuus tulisikin juurtaa syvdlle yksiloihin, jotta silld on mahdollista levitd koko organisaa-
tioon.

Sisdgisen kumppanuuden neljantend osa-alueena esitellddn luottamus ja oikeudenmukai-
suus (ks kuvio 6). Oikeudenmukaisuus perustuu molemminpuoliseen kunnioitukseen ja
edesauttaa luottamuksen syntymistd, jolloin ihmisille on sallittava virheiden teko oman toi-
mintansa kehittamisessd (Harnesk 2004, 28; Simoes & Esposito 2014, 330). Harneskin (2004,
29) ja Malisen ym. (2012) mukaan on tiarkedd, ettd epdvarmuutta aiheuttavat tekijdt ja auto-
ritddrinen paine pyritddn poistamaan henkilon vastuualueelta, jotta molemminpuoliset
odotukset voidaan ymmartda. Harnesk (2004) ja Johansson & Heide (2008) kuvailevat, etta
jos henkilosto ei tiedd mitd heiltd odotetaan, epdrointi ja pelko epdonnistumisesta estavét
uuden luomista. Joskus uusien asioiden luominen ja sisdistiminen tuovat mukanaan hen-
kilokohtaisia riskejd, jotka ennestddn vahvistavat epavarmuutta.

Mikadli johto osoittaa epédluottamusta henkilostoon, se heijastuu myos henkiloston suhtau-
tumisessa ja kdytoksessd. (Harnesk 2004.) Johdon roolin korostetaan edelleen olevan mer-
kittava: johdon kaytos ja suhtautuminen vaikuttavat voimakkaasti organisaatiokulttuuriin.
Epdjohdonmukaisuus todellisen kdytoksen ja ydinarvojen vililld vaikuttavat asenteisiin
merkittavasti. (Harnesk 2004, 29; Malinen, Sloman & Wordsworth 2012.) Molemminpuoli-
nen rehellisyys ja kunnioitus ovat avaintekijoitd kumppanuudessa, joten me ja ne -ajattelua
ei tulisi ylldpitdd, vaan pyrkid poistamaan sitd luomalla yhteisollisyyttd, luottamusta ja oi-
keudenmukaisuutta. Auktoriteetin ja asioihin vaikuttamisen rajapinta voi joissakin tapauk-
sissa olla epdselvd, mutta henkilokohtaisen kypsyyden omaavien johtajien ei tarvitse kayt-
tdd auktoriteettiaan sdilyttddkseen omaa asemaansa. (Harnesk 2004, 29.)

Harnesk (2004, 28-30) ja Bergman & Klefso (2001) esittelevét sisdisen kumppanuuden vii-
dentend osa-alueena viestinndn (ks kuvio 6). Informaation vahyys on yksi suurimmista epa-
luottamuksen tekijoistd ja viestinndn puute on usein vddrinymmarrysten ja konfliktien juu-
risyy. Kuten aiemmin todettu, viestintd on tarked tyokalu organisaation toiminnassa ja sen
kehittamisessd. Ydinarvot tulee viestid perusteellisesti ja siind onnistuminen liitetdan hen-
kilokohtaiseen kypsyyteen.

Viestintd ndhddan myos merkittavand tyokaluna ymmaérryksen luomisessa, jonka avulla
esimerkiksi johto voi pyrkid ymmaértdmddn ja vastaamaan henkildston ajatuksiin. (Manning
2012; Harnesk 2004, 30). Ilman viestintdd sisdisen kumppanuuden syvin olemus ei toteudu:
luottamusta ja oikeudenmukaisuutta ei saada synnytettyd samalla tavalla. Dialogia ja aitoa
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vuorovaikutusta luova viestintd on siis merkittidva tekija myos sisdisen kumppanuuden luo-
misessa ja ylldpitamisessd. Dialogi ja vuorovaikutus edellyttdavit kaksisuuntaista viestintad,
johon sisdltyy kuunteleminen ja viestien tulkinta, jonka kautta saadaan luotua yhteistd ym-
maérrystd (Simoes & Esposito 2014, 329-330). Johdon vastuulla on Harneskin (2004) mukaan
luoda sellaiset rakenteet jotka mahdollistavat rehellistd, dialogimaista ja vuorovaikutteista
viestintdd, mitkd luovat pohjan aidolle kumppanuudelle. Sisdisen kumppanuuden sisdisté-
minen on merkittdva tekiji muutostilanteissa. Sen avulla henkilosto tiedostaa roolinsa ja
yhteisen vision, eikd koe olevansa eksyksissd. (Malinen, Sloman & Wordsworth 2012.)

Vuorovaikutteinen viestintéa

Ydinarvot
Henkilokohtainen kypsyys
Henkilokohtaiset motiivit

Luottamus ja oikeudenmukaisuus

Johto Henkilosto

Kuvio 6. Viestinndn yhdistdva vaikutus sisdisessda kumppanuudessa (Harnesk 2004).

Viestinndn onnistumisen mittaaminen sisdisessd kumppanuudessa on haasteellista, koska
vuorovaikutuksen eri muotoja on vaikea identifioida ja sitd tekevit kaikki organisaation
toimijat omilla tavoillaan. Organisaation tehokkuuden mittaustulokset yhdessa henkiloston
tyotyytyvdisyystulosten kanssa voivat antaa suuntaa sille, miten hyvin viestintd toimii.
(Harnesk, 2004.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa esitellddan tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset, tapausorganisaatio
sekd kdyddan lapi tutkimussuuntausta ja valittua tutkimusmenetelmaa.

5.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tdamad tutkimus pyrki selvittdimdan, miten uuden strategian viestinndssd on onnistuttu ja
millaisia kehittdmiskohteita tutkimuksen kautta nousee esiin. Tavoitteena oli selvittda oi-
keat kanavat ja keinot strategiasta viestimiseen, joita tapausorganisaatio voisi jatkossa hyo-
dyntadd tehokkaammin. Téassd tutkimuksessa tutkitaan sisdistd kumppanuutta, silld luotta-
mus, sitoutuminen ja kannustaminen ovat keskeisid elementteji my6s muutosviestinnan
tutkimuksissa.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mitd kehityskohteita organisaation strategiaviestinnédssa on?
2. Mitd ovat henkiloston kokemukset ja toiveet koskien viestintdkanavia?
3. Onko organisaatiossa sisdistd kumppanuutta?

Tutkimuskysymyksiin on vastattu kyselyn antaman tutkimusaineiston pohjalta. Ensimmai-
sen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittdméaan, miten henkilosté on kokenut saa-
vansa tietoa strategiasta ja miten se tuntee oman roolinsa sen toteuttamisessa. Toisen tutki-
muskysymyksen tarkoituksena on selvittdd tdhdn mennessd hyodynnettyjen viestintdka-
navien riittdvyys/puutteellisuus sekd mahdolliset toiveet niihin liittyen. Kolmannen tutki-
muskysymyksen avulla pyrittiin selvittamé&an, onko organisaatiossa sisdistd kumppanuutta,
joka teorian valossa vaikuttaa voimakkaasti organisaatiomuutoksen jalkauttamiseen ja yri-
tyskulttuurin kehittamiseen. Kumppanuutta tarkasteltiin luottamuksen, sitoutumisen ja
kannustavuuden kokemuksen kautta.

5.2 Tapausorganisaatio

Tapausorganisaationa on suomalainen keskisuuri teollisuudenalan konserni, joka on ryhty-
nyt toteuttamaan strategista muutosta vuonna 2015. Kyseessad on suunniteltu muutos, johon
sisdltyy myos yrityskulttuurin muutos. Strategiseen muutokseen kuuluu mm. omistus- ja
yhteistyojdrjestelyt ja liikketoiminnan kannattavuuden parantaminen. Henkildston koko oli
vuonna 2016 noin 400 henked. Strategisen muutoksen aikatauluksi on maédritelty nelja
vuotta, vuodesta 2016 vuoteen 2020. (OKS, 2016.) Tapausorganisaatio haluaa selvittdd, mi-
ten strategiasta viestiminen on onnistunut/epdonnistunut, jotta viestintdtoimenpiteitd ja
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kanavia voidaan kehittdd tukemaan tehokkaammin strategian jalkauttamista. Yhtend tar-
kednd osa-alueena uudessa strategiassa on aiemmin mainittu yrityskulttuurin muutos,
jonka kehittdminen on jatkuvaa. Yrityskulttuurin muutos sisiltdd seuraavat tavoitteet tiivis-

tetysti:
1. Luottamuksen lisidminen
2. Vuorovaikutuksen lisidminen
3. Muutoksen ja epdvarmuuden hyvéaksyminen
4. Johtajuuden kehittdminen
5. Uuden oppiminen ja vanhasta poisoppiminen
6. Sitoutumisen lisdédminen
7. Pitkédn aikavilin ja lyhyen tdhtdimen tavoitteiden vélisen eron ymmaértdminen (OKS,

2017a.)

Koska luottamuksen, vuorovaikutuksen ja sitoutumisen lisidminen ovat yksia keskeisid yri-
tyskulttuurin kehittdmisen tavoitteita, on tutkimuksessa mielekdstd pureutua sisdisen
kumppanuuden tuomaan sitoutumisen, luottamuksen ja avoimen viestinndn ndkdkulmaan.

Konsernin uudesta strategiasta on jo viestitty sisdisissd ja ulkoisissa kanavissa. Strategian
jalkautus aloitettiin joulukuussa 2015 strategiainfolla, jossa strategian tarkoitusta, paamaa-
rid ja toimenpiteitd kuvailtiin henkilostolle yksityiskohtaisesti. Uudesta strategiasta ja orga-
nisaatiokulttuurin muutoksesta on pyritty viestimddn monikanavaisesti siitd ldhtien. Ke-
sdlld 2016 konsernin intranetissd julkaistiin kaksi kappaletta strategiavideoita, joissa liike-
toimintojen kohdistamista ja uutta visiota konkretisoitiin henkilostolle. (OKS, 2017b.)

Uusi strategia on ollut teemana myos konsernin sisdisissd tapahtumissa, esimerkiksi kesa-
kauden avajaisissa. Uuteen strategiaan sisdltyvastd organisaatiokulttuurin muutoksesta on
myos luotu materiaaleja, esimerkiksi henkilostolle muutos -kirjanen. Kirjaseen on koottu
organisaatiokulttuurin muutokseen sisdltyvid elementtejd ja konkretisoivia esimerkkeja.
(OKS, 2017a.) Tapausorganisaatio pyrkii edelleen kehittamddn ja lisddmddn vuorovaiku-
tusta, silld se on yksi uuden tavoitellun organisaatiokulttuurin osa-alue.

5.3 Tutkimuksen lihestymistapa

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelména kaytetddn kvantitatiivista kyselytutki-
musta. Tutkimuksessa on yhdistetty kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Kvantitatiivista tutkimusta kdytetddan paljon sosiaali- ja yhteiskuntatieteissda. Kvantitatiivi-
sen tutkimuksen taustalla vaikuttaa realistinen ontologia, jossa todellisuutta rakentavat ob-
jektiivisesti todettavat tosiasiat. (Hirsijdarvi, Remes & Sajavaara 2014, 139.) Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa keskeisid asioita ovat aiemmat tutkimukset ja johtopdatokset, kasitteiden
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maédrittely, hypoteesin esittdminen, koejadrjestelyn tai aineiston keruun suunnitelmat seka
tutkittavien henkild6iden tai koehenkil6iden valinta. Keskeisid asioita ovat myds muuttujien
muodostaminen taulukkomuotoon ja aineiston saattaminen tilastollisesti kasiteltdvaan
muotoon. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2014, 140; Jokivuori & Hietala 2007, 12-13.) Kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa keskitytddn ilmion kannalta oleellisiin asioihin, eika kaikkia liit-
tyvid tekijoitd voida tavoittaa yhden tutkimuksen kautta (Jokivuori, Hietala 2007, 23).

Tassd tutkimuksessa kdytetddn kvantitatiivista kyselytutkimusta, silld tutkimuksella tavoi-
tellaan sellaisia tuloksia, joista voidaan luoda jonkin verran tilastollista analyysia kokonais-
kuvan hahmottamiseksi. Aineistosta etsitddn tilastollisia merkitsevyyksid. Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa on kuitenkin my6s muistettava, ettd joissakin tapauksissa muuttujien
vilisen yhteyden tilastollisella merkitsevyydelld ja tulosten kdytannon merkitykselld ole
valttdmattd todellista yhteyttd. Tilastollisiin merkitsevyyksiin keskittymisestd onkin kiis-
telty pitkdan. (Jokivuori & Hietala 2007, 20.) Kyselytutkimuksessa on myos avoimia kysy-
myksid, jonka vuoksi vastauksia on myds késitelty kvalitatiivisin menetelmin. Jokivuoren
ja Hietalan (2007, 22) mukaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa on usein myos kvalitatiivisia
mahdollisuuksia, kuten myos toisin pdin.

Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus on vaikea tarkasti erotella toisistaan. Ne nih-
d&dn joskus jopa toisiaan tdydentdvind menetelmind. (Hirsijarvi ym. 2014, 136.) Kvalitatii-
visen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldimédn kuvaaminen. Kvalitatiivisen tutki-
muksen kolme eri tyyppid ovat kielen piirteet, sidnnonmukaisuuksien etsiminen ja tekstin
tai toiminnan merkityksen ymmartaminen. Hirsijarven ym. (2016, 161) mukaan kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa asioita ja ilmioitd ldhestytddn siten, ettd niitd voidaan tarkastella koko-
naisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddnkin paljastamaan ja 16ytdmé&an tosi-
asioita, ennemmin kuin todentaa jo olemassa olevia vdittimid. Se on my6s taman tutkimuk-
sen tarkoitus. Kvalitatiivinen osio pyrkii nostamaan esille vastauksista paljastuvia teemoja,
jotka ovat tutkimuksen kannalta merkityksellisid ja jotka tulisi huomioida tutkimuksen tu-
loksia hyodynnettdessa.

Tutkimuksen maééréallisen osion tarkoituksena on kerétd tietoa, joka voidaan esittdd esimer-
kiksi prosenttiyksikoind tai muilla numeerisilla tavoilla. Tutkimus on kuvaileva, sill4 tavoit-
teena on esittdd tarkkoja kuvauksia ja dokumentoida keskeisid piirteitd, uskomuksia ja pro-
sessien toimivuutta tapausorganisaatiossa henkiloston ndkdkulmasta. Survey-tutkimus to-
teutetaan kyselylomakkeella. Survey tarkoittaa sellaista aineistonkeruun muotoa, jossa ai-
neistoa kerdtddn standardoidusti joukolta ihmisid. Kaikille henkiloille esitetddn silloin sa-
mat kysymykset. (Hirsijarvi ym. 2016, 193.)

Kyselytutkimuksen etuna ndhd&éan laajan tutkimusaineiston kerddminen. Tutkimukseen
voi vastata suuri joukko ihmisid ja kaikilta on mahdollista kysy& samoja asioita. Kyselylo-
makkeen kuvaillaan olevan myos menetelménd tehokas, silld se sddstdd tutkijan aikaa ja
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saadut tulokset voidaan analysoida tietokoneen avulla. Aikataulutus ja tutkimuksen kus-
tannukset voidaan myos arvioida hyvin tarkasti. (Hirsijarvi ym. 2016, 195.)

Kyselytutkimukseen liittyy myos heikkouksia, silld sitd voidaan pitdd teoreettisesti vaati-
mattomana. Tdhdn voi esimerkiksi vaikuttaa aineiston pinnallisuus. Hirsijarvi ym. (2016)
kuvailevat, ettd kyselytutkimuksessa haasteena voi olla vastaajien suhtautuminen tutki-
mukseen. On vaikeaa varmistua siitd, ovatko osallistujat vastanneet rehellisesti ja huolelli-
sesti. (Hirsijarvi ym. 2016, 195.) Myo6skéddn tédssd tutkimuksessa ei ole mahdollista varmistaa
vakavaa suhtautumista kyselyyn. Kyselytutkimus késittelee kuitenkin henkilostod ldhei-
sesti koskettavia aihealueita, joten voidaan jossakin méaédrin olettaa, ettd vastaajat tuovat na-
kemyksensd ja kokemuksensa rehellisesti esiin.

Hirsijarven ym. (2016, 195) mukaan kysymysten vddrinymmarryksid pidetddn tutkimusta
ja sen tuloksia haittaavina tekijoind. Téassd kyselytutkimuksessa kaytetddn selkedd yleis-
kieltd ja kysely on pyritty rakentamaan mahdollisimman johdonmukaisesti. Tulkinnanva-
raisuuksia mahdollistavat termit on my6s maddritelty vastaajille etukdteen lomakkeella.
Télld on pyritty ennaltaehkdisemadn vadrinkasityksia.

Taman tutkimuksen laadullisessa analyysissd hyodynnetddn teemoittelua. Teemoittelu voi
tarjota tutkimusongelmaa valaisevia teemoja, jonka johdosta on esimerkiksi mahdollista
vertailla niiden ilmenemisti ja esiintymistd aineistossa (Eskola & Suoranta 2008, 174). Tee-
moittelu on suositeltu tapa analysoida aineistoa, etenkin jos tutkimuksessa etsitddn vastauk-
sia kdytannollisen ongelman ratkaisuun (Eskola & Suoranta 2008, 178-179). Teemoitteluun
sisdllytetddn usein tekstikatkelmia, jotka perustelevat tutkijan tulkintoja. Sitaatteja kayte-
tddan usein aineistoa kuvaavana esimerkking, joita hyodynnetddan myos tassa tutkimuksessa

54 Aineiston keruu ja survey-kysymykset

Taman tutkimuksen aineisto keréttiin sahkoisellda Webropol -kyselyohjelmistolla kesan 2017
aikana. Kyselya markkinoitiin intranetissd uutisten muodossa, sekd etusivun nostona kuva-
karuselliin. Muita markkinointitoimenpiteitd olivat printtijulisteiden levittdiminen tyolei-
mauslaitteille ja muihin konsernin tiloihin. Kyselyyn vastaamista kannustettiin my6s kah-
vipoytakeskusteluissa ja suullisesti esimiehille. Otannan tavoitemé&arand oli 100 lomakevas-
tausta. Kyselyssa tehtiin kaksi otantaa. Ensimmaéinen otos julkaistiin intranetissa 20.6. ja vas-
tausaika pddattyi 30.6. Ensimmadiseen otantaan tuli 32 vastausta, joka jdi vield kauas tavoite-
maédrastd. Uusi otanta suoritettiin 1.8.-18.8., jolloin lomakevastauksia tuli 44 kappaletta.
Otannan yhteismaddaradksi kertyi 76 vastausta, mika ei yltdnyt tavoiteltuun maaraan. Kysely-
lomakkeella oli 22 kysymystd, joihin sisdltyi avoimia, monivalinta-, ja asteikkokysymyksia
(ks liite 2). Kyselylomakkeen kysymykset on hiottu kevdan 2017 aikana ja hyvaksytty toi-
meksiantajan, tutkijan ja oppilaitoksen kesken alkukesasta 2017.
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Kysely koostui kahdesta osiosta. Ensimmaéinen osio keskittyi uudesta strategiasta viestimi-
seen ja toinen yrityskulttuurin muutokseen. Kyselylomakkeessa termind kaytettiin sanaa
yrityskulttuuri, koska sisdinen kumppanuus voi termind olla hankala ymmartad. Kyselyn
perustietoihin keskittyvit kysymykset (1-4) (ks taulukko 3) késittelivat henkilon ikdé, roolia,
sukupuolta ja sitd, onko henkilo aloittanut tysuhteensa ennen joulukuuta 2015. Analysoin-
tivaiheessa vastauksia tutkitaan taustamuuttujien avulla, jossa ndama kyseiset taustamuut-
tujat tarjoavat tarpeellisen tiedon vastausten tulkintaa varten.

Lomakkeen kysymykset 5-8 késittelivit yleisesti kokemuksia ja ndkemyksid strategiasta.
Namaé kysymykset suuntautuivat tutkimuksen 1. tutkimuskysymyksen selvittamiseen. Lo-
makkeen 5. kysymyksessa (ks taulukko 3) pyrittiin selvittdméaan, kuinka paljon vastaaja ko-
kee tietdvansd uudesta strategiasta vuosille 2016-2020. Tamén kysymyksen vastaukset an-
tavat yleiskuvan siitd, minkdlainen on vastaajien yleinen tietimys strategiasta. Vastaustyy-
piksi valittiin asteikko yhdesta (1) viiteen (5), jolloin 1 tarkoitti “en tiedd lainkaan” ja 5 "tie-
dén erittdin paljon”. 6. kysymys (ks taulukko 3) pyrki antamaan vastauksen siihen, kuinka
selkednd/ ei selkednd ja ymmarrettdvand/ei ymmarrettdvand vastaaja pitdd uutta strategiaa.
Pakolliseen kysymykseen laadittiin kaksi arvioitavaa elementtid, jotka olivat selkeys ja ym-
maérrettdvyys. Namad kaksi vaihtoehtoa valittiin toimeksiantajan toiveesta. Kysymys oli tyy-
piltddn myos asteikolla yhdestd (1) viiteen (5).

Taulukko 3. Kysymysten tarkoitus ja yhteys tutkimuskysymyksiin.

Kysymykset Mittari Tarkoitus

1. Sukupuoli Perustiedot Taustamuuttuja
2. k&

3. Rooli

4. Oletko aloittanut tyosuhteesi ennen
joulukuuta 2015?

5. Kuinka paljon koet tietdvasi uudesta
strategiasta vuosille 2016-2020?

6. Millainen uusi strategia mielestdsi on?
(Selkeys ja ymmarrettavyys)

7. Jos vastasit "Ei lainkaan selked" tai "Ei
lainkaan ymmarrettava", kertoisitko tar-
kemmin miksi vastasit ndin?

8. Kuinka hyvin tai huonosti koet tunte-
vasi oman roolisi strategian toteuttami-
sessa?

Tietotaso, kokemus strategian selkey-
destd ja ymmarrettdvyydestd + avoin ky-
symys kuvailulle, oman roolin tuntemi-
nen strategian toteuttamisessa

Kysymyksilla haettiin vastauksia 1. tutki-
muskysymykseen: mita kehityskohteita
organisaation strategiaviestinndssa on?

9. Mistd olet saanut tietoa uudesta stra-
tegiasta? (konsernin viestintdkanava
10. Jos sait tietoa strategiasta jostakin
muualta, mista sait tiedon?

11. Arvioi eri viestintdkanavien merki-
tysta itsellesi uudesta strategiasta vies-
tittdessa (tarkeys ja hyodyllisyys)

12. Onko jokin viestintdkanava josta oli-
sit halunnut saada tietoa, mutta et saa-
nut? Jos on, niin mika?

13. Miten paljon olet mielestdsi saanut
tietoa uudesta strategiasta?

Mista kanavista tietoa on koettu saata-
van, kyselysta puuttuvien kanavien esiin-
tuominen (mistd muualta saatu tietoa),
strategiaviestinnasta puuttuneiden ka-
navien nimedaminen, kuinka paljon koe-
taan saataneen tietoa strategiasta

Kysymyksilla haettiin vastauksia 2. tutki-
muskysymykseen: mitad ovat henkilston
kokemukset ja toiveet koskien viestinta-
kanavia?
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14. Miten seuraavissa yrityskulttuurin
muutosta koskevissa tavoitteissa on
mielestasi onnistuttu?

15. Millaiseksi koet tyoyhteisosi?
Luottamus

16. Miten luottamus mielestasi nakyy tai
ei ndy jokapdivaisessa tyossa?

Yrityskulttuurin muutoksessa onnistumi-
sen arviointi, sisdisen kumppanuuden
osien: luottamuksen, sitoutumisen ja
kannustavuuden arviointi. Kokemukset
siitd, koetaanko yrityskulttuuria kehitet-
tavan ja nakemykset siitd, miten sita voi-
taisiin kehittaa.

Kysymyksilla haettiin vastauksia 3. tutki-
muskysymykseen: onko organisaatiossa
sisdistd kumppanuutta?

17. Millaiseksi koet sitoutumisen yhtei-
siin tavoitteisiin?

Sitoutuminen

18. Miten sitoutuminen yhteisiin tavoit-
teisiin mielestasi nakyy tai ei ndy joka-
paivaisessa tydssa’?

19. Millaiseksi koet tyoyhteisosi?
Kannustavuus

20. Miten kannustavuus mielestdsi na-
kyy tai ei ndy jokapaivdisessa tydssa?
21. Koetko, ettd konsernissa kehitetdan
yrityskulttuuria? Jos koet, miten naet
sitd kehitettavan?

22. Miten yrityskulttuuria voisi tai tulisi
mielestasi kehittaa?

7. kysymyksessi (ks taulukko 3) vastaajaa pyydettiin avaamaan vapaamuotoisesti syitd sille,
mikali hdn koki strategian ei lainkaan selkedna tai ei lainkaan ymmarrettava. Kysymys oli
tyypiltdadn avovastaus. 8. kysymykselld pyrittiin selvittdmé&dn, kuinka hyvin tai huonosti
vastaaja kokee tuntevan oman roolinsa strategian toteuttamisessa. Kysymys oli pakollinen
ja kokemusta tuli arvioida asteikolla yhdesta (1) viiteen (5), jolloin numero yksi oli “en tieda
lainkaan” ja viisi “tiedédn erittdin hyvin”. Taméan kysymyksen tehtdvana oli tuoda ilmi ylei-
nen tietdimys vastaajien omasta roolistaan strategian toteuttajana.

Lomakkeen kysymykset 9-13 pureutuivat strategiasta viestimiseen, kanaviin ja niiden mer-
kitykseen vastaajille. Naméa kysymykset pyrkivit antamaan aineistoa tutkimuksen 2. tutki-
muskysymykseen. 9. kysymykselld (ks taulukko 3) haluttiin selvittdd, mistd vastaaja kokee
saaneensa tietoa uudesta strategiasta. Kysymys oli tyypiltdan pakollinen monivalintakysy-
mys, johon oli lueteltu konsernin viestintdkanavat: kehityskeskustelu, tiimipalaveri/esi-
mies, strategiainfo, kahvipoytidkeskustelu, intranet, sosiaalinen media, asiakaslehti, tycka-
verit, vuosikertomus ja muu.

Lomakkeen 10. kysymys (ks taulukko 3) pyrki tdydentdmaan yhdekséttd kysymystd siten,
ettd mikali vastaaja oli aiemmassa monivalintakysymyksessd valinnut vaihtoehdon “muu”,
kysyttiin, mistd muualta vastaaja oli saanut tietoa strategiasta. Kysymys ei ollut pakollinen.
11. kysymys (ks taulukko 3) pyrki selvittdiméadn viestintdkanavien merkitystd vastaajille uu-
desta strategiasta viestittdessd. Vastaajaa pyydettiin arvioimaan viestintdkanavien tarkeytta
itselleen. Vastausvaihtoehdoksi liséttiin myos konsernin tilaisuudet. Kysymys oli pakolli-
nen kysymys, jossa tdrkeyttd arvioitiin asteikolla yhdesta (1) viiteen (5), jossa 1 oli ”ei lain-
kaan tarked” ja 5 “erittdin tdarked”. Kysymys keskittyi myos selvittdimddn viestintdkanavien
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merkitystd. Kysymyksessd vastaajaa pyydettiin arvioimaan viestintdkanavien hyodylli-
syytta.

Lomakkeen 12. kysymys (ks taulukko 3) antoi vastaajalle mahdollisuuden myos kertoa, mi-
kali han koki jonkin viestintdkanavan puuttuneen strategian viestinndstd. Vapaaehtoisessa
kysymyksessd vastaajaa pyydettiin kertomaan, oliko konsernissa jotain viestintdkanavaa,
mistd olisi halunnut saada tietoa, mutta ei kokenut saaneensa. Vastaajaa pyydettiin kerto-
maan samassa Yhteydessd, mistd kanavasta olisi halunnut saada tietoa. Lomakkeen 13. ky-
symys (ks taulukko 3) pyrki selvittdmé&dn, miten paljon vastaajat kokivat ylipdédtdan saa-
neensa tietoa uudesta strategiasta. Pakollisen kysymyksen vastaustyyppi oli asteikolla yh-
destd (1) viiteen (5), jossa 1 oli “liian vdhdn” ja 5 “runsaasti”.

Kysymykset 14-22 kasittelivdt uuteen strategiaan sisiltyvan yrityskulttuurin muutosta. Ky-
symykset pyrkivit antamaan vastauksen tutkimuksen kolmanteen tutkimuskysymykseen.
14. kysymys (ks taulukko 3) oli pakollinen asteikkokysymys, jossa vastaajaa pyydettiin ar-
vioimaan yrityskulttuurin muutoksen tavoitteiden onnistumista. Asteikko oli yhdestd (1)
viiteen (5), jossa 1 oli "huonosti” ja 5 “erinomaisesti”. Jokaisen monivalintakentdn viereen
oli asetettu myo0s tila vapaavalintaisille kommenteille. 15. kysymys oli pakollinen (ks tau-
lukko 3) ja se kasitteli tyoymparistod. Kysymyksessd vastaajaa pyydettiin arvioimaan luot-
tamusta kahdella 1-5 asteikolla. Asteikolla yksi (1) oli “huono” ja viisi (5) “erinomainen”.
Ensimmadinen arviointiasteikko késitteli luottamusta oman tiimin sisédlld ja toinen asteikko
kasitteli koko organisaatiota. Kysymykseen sisdltyi myos vapaaehtoinen kommenttikentta.
16. lomakekysymys (ks taulukko 3) oli pakollinen avokysymys, jossa vastaajaa pyydettiin
kuvailemaan sitd, miten luottamus mielestdan ndkyy tai ei ndy jokapdivaisessd tyossa.

17. kysymys (ks taulukko 3) késitteli yha tyoymparistod. Kysymyksessd vastaajaa pyydet-
tiin arvioimaan sitoutumista kahdella 1-5 asteikolla. Asteikolla yksi (1) oli “huono” ja viisi
(5) “erinomainen”. Ensimmadinen arviointiasteikko késitteli vastaajan kokemusta sitoutumi-
sesta oman tiimin sisélld ja toinen koko organisaatiossa. Kysymykseen sisdltyi myo6s vapaa-
ehtoinen kommenttikenttd. 18. kysymys (ks taulukko 3) oli my6s pakollinen avokenttd, jo-
hon vastaaja sai kertoa oman ndkemyksensi siitd, miten sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin
nakyy tai ei ndy jokapdivdisessd tyossd. 19. lomakekysymys (ks taulukko 3) keskittyi kysy-
mysten 16 ja 18 tavoin tydympaéristoon. Kysymys oli pakollinen. Vastaajaa pyydettiin arvi-
oimaan kannustavuutta kahdella 1-5 asteikolla. Asteikolla yksi (1) oli “huono” ja viisi
(5) “erinomainen”. Ensimmadinen arviointiasteikko kasitteli kokemusta kannustavuudesta
oman tiimin sis&lld ja toinen koko organisaatiossa. Kysymykseen sisiltyi myos vapaaehtoi-
nen kommenttikenttd. 20. lomakekysymys (ks taulukko 3) oli pakollinen avokysymys, jossa
vastaajaa pyydettiin kuvailemaan sitd, miten kannustavuus vastaajan mielestd nikyy tai ei
ndy jokapdivdisessd tyossa.
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Kyselylomakkeen 21. kysymys (ks taulukko 3) kasitteli yrityskulttuurin kehittdmista. Kysy-
mys oli pakollinen avokenttd. Vastaajaa pyydettiin jakamaan kokemuksensa siitd, kehite-
tdanko organisaatiossa yrityskulttuuria ja mikali koki, miten sitd koettiin kehitettavan. 22.
Kysymys (ks taulukko 3) késitteli myos yrityskulttuurin kehittamistd. Kysymys oli pakolli-
nen avoin tekstikenttd, johon vastaajaa pyydettiin kertomaan ndkemys siitd, miten yritys-
kulttuuria tulisi kehittaa.

5.5 Aineiston kisittely

Kerdttyd aineistoa analysoidaan osittain Webropolin omalla sisddnrakennetulla analysoin-
tityokalulla ja SPSS-ohjelmalla. Tama luku keskittyy avaamaan, miten kyselyn vastaukset
ja laadulliset avovastaukset on kdyty ldapi. Vastauksia on kasitelty siten, ettd niitd on ristiin-
taulukoitu, etsitty tilastollisia merkitsevyyksid ja laskettu keskiarvoja. Khiin neli6 -arvoa
tarkastellessa tutkija on konsultoinut tilastomenetelmien asiantuntijaa, jonka lausunnosta
35% osuus pienistd soluarvoista tdssd tutkimuksessa hyvéksytdan (Rahkonen 2017). Rahko-
sen (2017) mukaan esimerkiksi korrelaatioiden hakeminen ei anna télle tutkimukselle mer-
kittavad tietoa. Korrelaatioiden hyodyntamistd testattiin, mutta ne eivit tuottaneet tutki-
muksen kannalta hyodyllistd tietoa. Pienemmaéssd otannassa korrelaatioon vaikuttaa voi-
makkaasti myos yhden henkilon vastaus, joten yleistettdvyys ei ole tdlloin luotettavaa.

Tutkimuksen tuloksista johdettavat kdytannon toimenpiteet voivat myos kéarsid, mikali tu-
loksia on yleistetty liikaa, esimerkiksi vastaajaryhmékohtaisten tulosten ldpikdynnin sijaan.
Tdssd tutkimuksessa aineiston kédsittelymenetelmissd yhdistetdan maarallistd ja laadullista
analyysia, jotta ne tukisivat toinen toisiaan. Tutkimuksen kannalta oleellisimmat tulokset
on avattu ja kdyty lapi tekstimuodossa ja taulukoiden.
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6 TULOKSET

Kyselyyn vastanneet olivat konsernin henkilostod eri organisaatiotasoilta ja mahdollisesti
eri tytaryhtivistd. Kyselyyn on vastattu tietokonepaatteelld. Kyselyyn vastasi 76 henkil6d ja
vastausprosentti verrattuna koko konsernin henkilostéon (400) oli noin 19 %. Vastanneista
50% (n=36) olivat miehid ja 50% (n=36) naisia. Kyselyyn vastanneista 30-vuotiaita tai alle oli
noin 20% (n=15) ja 31-40-vuotiaita noin 32% (n=24). 41-50-vuotiaita oli noin 32% (n=24) ja
51-60-vuotiaita noin 17% (n=13). 61-vuotiaita ja sitd vanhempia vastaajia ei ollut lainkaan.
Kyselyyn vastanneista noin 17% (n=13) oli rooliltaan tyontekijd ja 28% (n=21) toimihenkild.
Noin 38% (n=29) vastaajista olivat ylempid toimihenkilditd ja noin 17%(n=13) paalli-
koitd/johtajia. Kyselyyn vastanneista 72% (n=55) on aloittanut tytsuhteensa ennen joulu-
kuuta 2015 ja 27% (n=21) on aloittanut tyosuhteensa sen jdlkeen. Tulokset esitellddn siina
jarjestyksessd, miten ne ovat vastauslomakkeella ilmenneet. Tdamén johdosta vastauksia on
helpompi seurata vastauslomakkeen (liite 2) kanssa. Tuloksia on ristiintaulukoitu roolin,
idn ja tyosuhteen aloittamisen kautta. Aineistosta on my0s etsitty tilastollisia merkitsevyyk-
sid ja korrelaatioita.

Vastaukset kdydadan lapi taustamuuttujien (ikd, rooli ja tydsuhteen aloitusajankohta) kautta,
siind jdrjestyksessd kuin ne ovat vastauslomakkeella ilmenneet. Vastauksia tarkasteltiin al-
kuvaiheessa myo6s sukupuolen kautta, mutta vastaukset eivat poikenneet merkittavasti toi-
sistaan. Tutkimuksessa sukupuoli on enemmaénkin perustieto, joten sitd ei ole ristiintaulu-
koitu muiden muuttujien kanssa. Vastaajien sukupuolella ei ole juurikaan merkitystd tille
tutkimukselle, tai siitd mahdollisesti johdettaville toimenpiteille. Tytsuhteen aloitus ristiin-
taulukoidaan perustietojen kanssa, mutta se jdtetddan pois muusta ristiintaulukoinnista. Mi-
kali muuttujalla olisi haluttu hyodyllisid tuloksia, olisi se taytynyt rakentaa esimerkiksi tyo-
suhteen pituuden mukaan (alle 2 vuotta, alle 5 vuotta). Vastauksia tarkastellaan ensin idn
kautta ristintaulukoimalla. I&n ja roolin tarkastelussa olisi 16ytynyt tilastollisia merkit-
sevyyksid, mutta johtuen pienestd otannasta, liian pienten solujen sallittu lukumaara ylittyi.
Tédlloin tilastollisesta merkitsevyydestd ei voida luotettavasti luoda késityksid tai yleistyksia

(ks taulukko 4).

Taulukko 4. Tilastollisen merkitsevyyden havainto ja pienten solujen koko.

Asymptotic Signifi-

Value df cance (2-sided)
Pearson Chi-Square 19,3192 9 ,023
Likelihood Ratio 19,024 9 ,025
Linear-by-Linear Association 8,603 1 ,003
N of Valid Cases 76

a. 11 cells (68,8%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,22.
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Tilastollisesti merkitseviksi olisi osoittautunut, ettd 31-40-vuotiaista 13 henkil6d oli ylem-
méan toimihenkilon roolissa organisaatiossa, mika oli huomattavasti suurempi osuus kuin
muilla ikdryhmilld (khiin nelio -testin p-arvo 0,023). My6s 51-60-vuotiaista 6 henkil6a oli
padllikon/johtajan roolissa, mikéli oli huomattavasti korkeampi osuus verrattuna muihin
ikdaryhmiin (ks kuvio 7.) Télld tuloksella on my6s kdytannon merkitys, joten se raportoidaan.
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Kuvio 7. Vastaajien roolien jakautuminen ikdryhmittdin

Kun tytsuhteen aloitusta ja vastaajan ik&d tarkasteltiin keskenddn, 16ytyi aineistosta tilas-
tollinen merkitsevyys. Alle 30-vuotiaista 38% (n=8) oli aloittanut tydsuhteensa joulukuun
2015 jélkeen (Khiin nelio -testin p-arvo 0,018), kun muut ikdryhmien vastaajat olivat aloitta-
neet keskimédrdisesti aiemmin (ks kuvio 8). Joulukuussa 2015 strategia lanseerattiin strate-
giainfolla. Kun tyosuhteen aloitusta tarkasteltiin rooleittain, ei tuloksista 16ytynyt tilastol-
lisia merkitsevyyksid. Kun perustietoja tarkasteltiin roolien mukaan, ei tuloksista 16ytynyt
tilastollisia merkitsevyyksia.
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Kuvio 8. Tyosuhteen aloitusajankohdan jakauma ikdryhmittdin ja rooleittain.
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6.1 Strategiasta viestiminen

Kun yleistd tietotasoa strategiasta selvitettiin ikdryhmittdin kysymyksessa nro 4, 16ytyi tu-
loksista tilastollinen merkitsevyys. 51-60-vuotiaiden tietamys strategiasta oli laajempi kuin
muilla ikdryhmillad: 51-60-vuotiaista 62% (n=8) vastasi tietdvdnsa strategiasta erittdin paljon,
mikd oli suurempi mddrd kuin muilla ikdryhmilld (Khiin nelio -testin p-arvo 0,003). Alle 30-
vuotiaista yksikddn ei vastannut tietdvansad strategiasta erittdin paljoa (ks kuvio 9). 31-40-
vuotiaista 40% (n=12) ja 40% 41-50-vuotiaista (n=12) olivat valinneet vaihtoehdon 4 “tiedan
jonkin verran” (ks taulukko 9.) Vanhempien ikdryhmien korkeampi tietotaso strategiasta
voi mahdollisesti johtua siitd, ettd he ovat tyoskennelleet talossa pidempaéén, tai osa heista
on jopa voinut osallistua itse strategiatychon.
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Kuvio 9. Vastausten jakauma ikdryhmittdin.

Kun tuloksia tarkasteltiin rooleittain, ei vastauksista 16ytynyt tilastollisia merkitsevyyksia.
62% (n=8) johtajan/paallikon roolissa tyoskentelevistd vastasi tietdvansa strategiasta erittdin
paljon, kun taas ylemmistd toimihenkildistd 59 % (n=19) valitsi vaihtoehdon 4. Toimihen-
kiloista 33% (n=7) valitsi vaihtoehdon 4 ja tyontekijoistda 54% (n=7) valitsi vaihtoehdon 3 (ks
kuvio 10). Tilastosta on havainnoitavissa, ettd alle 30-vuotiaiden vastausjakaumat asettuvat
hieman alemmas kuin muilla ikdryhmilla.

Korkeammalla organisaatiotasolla tyoskentelevien tietotasoon vaikuttanee tytsuhteen
kesto ja tyonkuva. Voi myoskin olla, ettd johtajat/ padllikot ja ylemmét toimihenkilot ovat
valveutuneempia ja tietoisempia strategiasta. Johtajat/ pdallikot ovat myos todenndkoisesti
jollakin tasolla osallistuneet strategian laadintaan ja jopa jalkautukseen. Nuoremmat, tyon-
tekijan ja toimihenkilon roolissa tyoskentelevit eivit valttamattd kohtaa strategia-asioita
tydssddn, minkd vuoksi tietotaso voi olla matalampi. Néissd rooleissa tyoskentelevit voivat
jopa kokea, ettei strategia valttamattd kosketa heita.
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Kuvio 10. Vastausten jakauma rooleittain.

Kun tarkasteltiin vastauksia ikdryhmittdin siitd, kuinka selkednd tai ei lainkaan selkedna
strategiaa pidettiin, ei aineistosta 16ytynyt tilastollisia merkitsevyyksid. 51-60-vuotiaista 23 %
(n=3) pitivét strategiaa erittdin selkednd (5), kun 46% (n=11) 41-50-vuotiaista pitivat sitd
jokseenkin selkednd (4). 31-40-vuotiaista 54% (n=13) eivit pitdneet sitd selkednd tai epdsel-
kednd (3). Alle 30-vuotiaista 47% (n=7) piti strategiaa jokseenkin selkednd (4) ja myos 47 %
(n=7) ei pitdnyt sitd selkednd eikd epdselkednd (ks kuvio 11).

Bar Chart

Millainen
Lusi
strategia
mielestasi
an?
Selkeys

12,57

10,0 04

757

Count

5,07

2,5

0,0-
Alle 30 31-40 41-50 51-60

lka

Kuvio 11. Vastaukset strategian selkeyttd kysyttdessd ikaryhmittdin.
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Kun vastauksia strategian selkeyteen tarkasteltiin rooleittain, ei aineistosta loytynyt tilastol-
lisia merkitsevyyksid. 69% (n=9) johtajan/pddllikon roolissa tydskentelevistd valitsivat
vaihtoehdon 4. Ylemmaén toimihenkilon roolissa toimivista 41% (n=12) valitsi my9s vaihto-
ehdon 4. Toimihenkilon roolissa tyoskentelevista 52% (n=11) valitsi vaihtoehdon 4. Tyonte-
kijan roolissa tydskentelevistd taas 46% (n=6) valitsi vaihtoehdon 3 (ks kuvio 12).
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Kuvio 12. Strategian selkeys rooleittain.

Kun kysyttiin, kuinka ymmarrettdvana uutta strategiaa pidettiin, ei aineistosta l6ytynyt ika-
ryhmittdin tilastollisia merkitsevyyksid. 51-60-vuotiaista 39% (n=>5) pitivét strategiaa ym-
maérrettdvand (4), kun 41-50-vuotiaista 42% (n=10) pitivét sitd myds ymmarrettavana (4).
Myos 31-40-vuotiaista 54% (n=13) piti strategiaa ymmarrettavand (4). Alle 30-vuotiaista 53 %
(n=8) eivit pitdneet sitd ymmarrettdvana tai ei ymmarrettavana (ks kuvio 13). Yksikddn vas-
taaja ei valinnut vaihtoehtoa 1 ”ei lainkaan ymmarrettava”. Kuviosta on my6s nahtdvissd,
ettd rooleista ja ikdryhmadstd riippumatta, vastaajat ovat valinneet keskimdaradisesti useim-
miten vaihtoehdon nro 4.
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Kuvio 13. Strategian ymmarrettdvyys ikdryhmittdin.

Kun vastauksia strategian ymmarrettdvyyteen tarkasteltiin rooleittain, ei 16ytynyt tilastolli-
sia merkitsevyyksid. Johtajan/p&allikon roolissa tydskentelevistd 62% (n=8) valitsi vaihto-
ehdon 4. Ylemmista toimihenkil6ista 45% (n=13) valitsi my6s vaihtoehdon 4. Toimihenki-
16istd 52% (n=11) valitsi aiempien mukaan myo6s vaihtoehdon 4. Tyontekijéiden roolissa
tyoskentelevistd 54% (n=7) valitsi vaihtoehdon 3 (ks kuvio 14).
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Kuvio 14. Strategian ymmarrettdvyys rooleittain jaoteltuna.

Kokemukseen strategian ymmarrettdvyydestd ja selkeydestd vaikuttavat varmasti vastaa-
jan ik ja rooli. Kokemus voi myos vaihdella, johtuen vastaajan omasta subjektiivisesta ko-
kemuksesta. Selkeyttd ja ymmarrettavyyttd arvioitaessa vastaajat peilaavat ndkemystdaan
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sithen, minkdilaista tietoa he ovat strategiasta saaneet. Tama todenndkdisesti vaihtelee pal-
jon ikdryhmittdin ja rooleittain.

Kun vastauksia tarkasteltiin ikdryhmittdin, kuinka hyvin tai huonosti vastaaja kokee tunte-
vansa oman roolinsa strategian toteuttamisessa, ei tuloksista noussut esiin tilastollisia mer-
kitsevyyksid. 51-60-vuotiaista vastaajista 46% (n=6) tunsivat roolinsa strategian toteuttami-
sessa 5 “erittdin hyvin”. 41-50-vuotiaista 42% (n=8) valitsi vaihtoehdon 3 “en hyvin enka
huonosti”. 31-40-vuotiaista 41% (n=9) valitsi vaihtoehdon 4 “tunnen hyvin”. Alle 30-vuoti-
aista 32% (n=6) valitsi vaihtoehdon 2 “tieddn jonkin verran” (ks kuvio 15).

Vastauksista laskettiin myos aritmeettiset keskiarvot, jotka osoittivat 51-60-vuotiaiden tie-
tamyksen omasta roolistaan olevan suurin keskiarvolla 3.85. Toiseksi parhaiten roolinsa tie-
sivdt 31-40-vuotiaat vastaajat keskiarvolla 3.46. 41-50-vuotiaat tiedostivat roolinsa keskiar-
volla 3. Vdhiten oman roolinsa tiedostivat 41-60-vuotiaat vastaajat keskiarvolla 3.07.
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Kuvio 15. Roolin tuntemus ikdryhmittdin.

Kun roolin tuntemusta strategian toteuttamisessa tarkasteltiin rooleittain, ei aineistosta 16y-
tynyt tilastollista merkitsevyyttd. Johtajan/ pdallikon roolissa tyoskentelevistd vastaajista 69 %
(n=9) vastasi tietdvdnsa strategiasta erittdin paljon (5). Ylemmistd toimihenkil6istd 46%
(n=10) vastasi tietdvansa strategiasta hyvin (4). Vastanneista tyontekijoistd 37 % (n=7) valitsi
vaihtoehdon 2 (ks kuvio 16).
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Kuvio 16. Roolin tuntemus rooleittain tarkasteltuna.

6.2 Viestintakanavat

Kun tarkasteltiin vastauksia ikdryhmittdin siitd, mistd vastaaja on kokenut saavansa tietoa
strategiasta, ei tilastollisia merkitsevyyksid etsitty. Koska kyseesséd oli monivalintakysymys,
saadaan siitd irti ainoastaan kuvailevaa tilastollista analyysia. Viestintdkanavia on tarkas-
teltu yleisesti, ikdryhmittdin ja rooleittain. Kun viestintdkanavia tarkasteltiin kaikkien vas-
taajien kesken, nousi aineistosta kolme kanavaa, joista enemmistd oli kokenut saaneensa
tietoa. Eniten valittu viestintdikanava oli strategiainfo (n. 19%, n=53). Toiseksi eniten tietoa
oli koettu saatavan kehityskeskusteluista (n. 18%, n=49) ja kolmanneksi eniten intranetista
(n. 17%, n=47) (ks kuvio 17).
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Kanavat, Frequencies
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Kuvio 17. Viestintdkanavien prosentuaalinen jakauma kaikkien vastanneiden kesken.

Alle 30-vuotiaista 73 % (n=11) vastaajista koki saaneensa tietoa uudesta strategiasta tiimi-
palaverista/esimieheltddn ja 73 % intranetistd (n=11). Alle 30-vuotiaista 47 % (n=7) koki saa-
neensa tietoa strategiainfosta ja 40%(n=6). Vahiten tietoa alle 30-vuotiaat vastasivat saa-
neensa sosiaalisesta mediasta, silld vain yksi vastaajista valitsi timédn vaihtoehdon. 31-40-
vuotiaat vastaajat kokivat saaneensa eniten tietoa strategiainfosta, silld 88% (n=21) valitsi
kyseisen vaihtoehdon. Kyseisestd ikdaryhmastd 75% (n=8) koki saaneensa tietoa kehityskes-
kusteluista ja 71% (n=8) intranetistd. Vahiten 31-40-vuotiaat kokivat saaneensa tietoa sosi-
aalisesta mediasta, silld 4,2% (n=1) valitsi tdmé&n vaihtoehdon.

41-50-vuotiaat kokivat saaneensa eniten tietoa kehityskeskusteluista, silld 63% (n=15) valitsi
tamén vaihtoehdon. Ikdryhmén vastaajista 58% (n=14) koki saaneensa tietoa strategiain-
fosta ja 50% (n=12) tiimipalaverista/esimieheltddn. Vahiten tietoa oli koettu saatavan sosi-
aalisesta mediasta (n=0). 51-60-vuotiaat kokivat saaneensa eniten tietoa strategiainfosta,
silld 85% (n=11) valitsi timé&n vaihtoehdon. Ikdryhman vastauksista kdy myos ilmi, ettd 77 %
(n=10) vastaajista sai tietoa kehityskeskusteluista ja 69% (n=9) intranetistd. Vahiten tietoa
51-60-vuotiaat kokivat saaneensa sosiaalisesta mediasta (n=0).

Kun viestintdkanavia tarkasteltiin rooleittain, kokivat tyontekijan roolissa tyoskentelevit
saaneensa tietoa tiimipalavereista/esimieheltd, silld 62% (n=8) valitsi kyseisen vaihtoehdon.
My®6s intranetistd koettiin saatavan tietoa, silld 54 % (n=7) valitsi tdimén vaihtoehdon. Myos
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kehityskeskusteluista koettiin saatavan tietoa strategiasta, silld 31% (n=4) tyontekijoista va-
litsi kyseisen vaihtoehdon. Vihiten tietoa tyontekijat kokivat saaneensa sosiaalisesta medi-
asta (n=1), tyokavereilta (n=1) ja asiakaslehdestd (n=2). Toimihenkilon roolissa tyoskentele-
vt kokivat saaneensa tietoa strategiainfosta, silld 71 % (n=15) valitsi tdimadn vaihtoehdon.
Toimihenkil6t kokivat saaneensa tietoa myos strategiasta tiimipalavereista, silld 67 % (n=14)
valitsi timdn vaihtoehdon. Myos kehityskeskustelu nousi viestintdkanavana korkealle, silld
57% (n=12) toimihenkildistd koki saaneensa sieltd tietoa strategiasta.

Ylempid toimihenkilditd tarkastellessa eniten tietoa koettiin saatavan strategiainfosta, silld
90% (n=26) valitsi timé&n vaihtoehdon. Kyseisessa roolissa tyoskentelevit kokivat saaneensa
tietoa myos kehityskeskusteluista, silld 72% (n=2) valitsi kyseisen vaihtoehdon. My®0s intra-
netistd koettiin saatavan tietoa, silld 69% (n=20) valitsi tdméan viestintdkanavan. Vhiten tie-
toa strategiasta koettiin saatavan sosiaalisesta mediasta (n=1), muualta (n=1) ja asiakasleh-
destd (n=2). Johtajan/ p&allikon roolissa toimivat vastaajat kokivat saaneensa tietoa strate-
giasta kehityskeskusteluista, silld 92% (n=12) valitsivat timéan vaihtoehdon. Kyseisestd vas-
taajaryhmastad 85% (n=11) koki saaneensa tietoa strategiasta tiimipalaverista/esimieheltdaan
ja 69% (n=9) intranetista. Strategiainfosta koki saaneensa tietoa 69% (n=9) vastaajista.

Strategiainfon, tiimipalaverin/esimiehen ja kehityskeskustelun korkeat osuudet vastauk-
sissa ovat varsin loogisia, silld kyseiset kanavat ovat oleellisia strategiaviestinndn kannalta.
Sosiaalisen median pieni osuus ei ylladttanyt, silld kyseiselld alustalla ei késitelld ollenkaan
strategia-asioita. Korkeammalla organisaatiotasoilla tydskentelevien osalta nama tulokset
ovat jopa odotettavia.

6.2.1 Kanavien tarkeys

Kun tarkasteltiin eri viestintdkanavien tarkeyttd uudesta strategiasta viestittdessa asteikolla
yhdestd (1) viiteen (5) ikdryhmittdin, ei aineistosta 16ytynyt tilastollisia merkitsevyyksia.
Alle 30-vuotiailla strategiainfo, tiimipalaveri/esimies ja intranet osoittautuivat tdrkeim-
miksi kanaviksi (ks kuvio 18). 31-40-vuotiaat vastaajat puolestaan kokivat tirkeimmiksi ka-
naviksi strategiainfon, konsernin tilaisuudet ja tiimipalaverin/esimiehen. 41-50-vuotiaat
vastaajat kokivat konsernin tilaisuudet, tiimipalaverin/esimiehen ja strategiainfon tarkeim-
pind tiedonldhteind. 51-60-vuotiaita vastaajia tarkastellessa tarkeimmiksi kanaviksi osoit-
tautuivat strategiainfo, intranet. Kaikkien vastaajien kesken kolmeksi tarkeimmiksi viestin-
takanaviksi osoittautuivat strategiainfo, tiimipalaveri/esimies ja konsernin tilaisuudet.
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Tarkeys ikaryhmittain
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Kuvio 18. Viestintdkanavien tarkeyden keskiarvot ikdryhmittdin.

Kun viestintdkanavien tarkeyttd tarkasteltiin rooleittain, 16ytyi aineistosta tilastollisia mer-
kitsevyyksid. Tilastollinen merkitsevyys osoittautui siind, ettd ylemmistd toimihenkil6ista
42% (n=10) valitsi kehityskeskustelussa vaihtoehdon 4, kun muut vastaajaryhmaét valitsivat
sen harvemmin (Khiin neli6 -testin p-arvo 0,028). Toinen tilastollinen merkitsevyys osoit-
tautui myos, kun ylemmista toimihenkiltistd 52% (n=15) valitsivat konsernin tilaisuuksien
tarkeyttd arvioitaessa vaihtoehdon 4 (Khiin neli¢ -testin p-arvo 0,008) (ks kuvio 19).
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Tarkeys rooleittain
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Kuvio 19. Viestintdkanavien tarkeyden keskiarvot rooleittain.

Tilastosta voidaan havaita, ettd tyontekijan roolissa tyoskenteleville vastaajille tdrkeim-
maéksi kanavaksi osoittautui tiimipalaveri/esimies. Toiseksi tarkeimmdksi kanavaksi pal-
jastui intranet ja kolmanneksi tarkeimmaksi strategiainfo (ks kuvio 19). Toimihenkilén roo-
lissa tyoskenteleville tarkeimmdksi kanavaksi osoittautui strategiainfo, jonka jalkeen tulivat
tiimipalaveri/esimies ja konsernin tilaisuudet. Kolmanneksi tdrkeimmaéksi viestintdka-
navaksi osoittautui intranet. Ylemman toimihenkilon roolissa tyoskenteleville tdrkeim-
maéksi kanavaksi osoittautui strategiainfo, jonka jédlkeen tulivat konsernin tilaisuudet. Kol-
manneksi tarkeimmdksi kanavaksi osoittautui tiimipalaveri/esimies (ks kuvio 19). Paalli-
kon/johtajan roolissa tyoskenteleville tarkeimmiksi kanaviksi osoittautuivat tiimipala-
veri/esimies ja konsernin tilaisuudet. Taman jdlkeen tuli strategiainfo.

6.2.2 Kanavien hyodyllisyys

Kun viestintdkanavien hyodyllisyytta tarkasteltiin ikdryhmittdin, ei aineistosta 16ytynyt ti-
lastollisia merkitsevyyksid. Kaikkien vastaajien kesken hyodyllisimmiksi viestintdkanaviksi
osoittautuivat tiimipalaveri/esimies, strategiainfo ja konsernin tilaisuudet (ks kuvio 20).

Ikdryhmittdin tarkasteltuna, alle 30-vuotiaat kokivat hyodyllisimpana konsernin tilaisuudet
ja toiseksi hyodyllisimpand intranetin ja tiimipalaverin/esimiehen. 31-40-vuotiaat vastaajat
kokivat hyodyllisimpdnd kanavana strategiainfon, jonka jélkeen tiimipalaverin/esimiehen.
41-50-vuotiaat taas kokivat tiimipalaverin/esimiehen hyddyllisimpéand viestintdkanavana,
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jonka jdlkeen konsernin tilaisuudet. 51-60-vuotiaat vastaajat kokivat myoskin tiimipalave-

rin/esimiehen hyodyllisimpana kanavana ja toiseksi hyodyllisimpéna strategiainfon ja kon-
sernin tilaisuudet (ks kuvio 20).

Hyodyllisyys ikaryhmittadin
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Kuvio 20. Asteikkovastauksien 1-5 keskiarvot viestintdkanavien hyodyllisyytta kartoittaessa ikaryh-
mittdin.

Kun viestintdkanavien hyodyllisyytta tarkasteltiin rooleittain, 16ytyi aineistosta tilastollisia
merkitsevyyksid. Ylemmistd toimihenkil6istd 38% (n=11) valitsi kehityskeskustelun tar-

keyttd arvioitaessa vaihtoehdon 5, kun muissa rooleissa tyoskentelevit valitsivat sen har-
vemmin (Khiin neli6 -testin p-arvo 0,034) (ks kuvio 21).
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Kuvio 21. Tilastollisten merkitsevyyksien havainnollistaminen konsernin tilaisuuksien, kehityskes-
kusteluiden ja tyokavereiden osalta.

Toinen tilastollinen merkitsevyys osoittautui, kun ylemmista toimihenkil6ista 45% (n=13)
valitsi tyokavereiden hyodyllisyyttd arvioitaessa vaihtoehdon 4, kun muissa rooleissa tyos-
kentelevit valitsivat kyseisen vaihtoehdon harvemmin (Khiin neli6 -testin p-arvo 0,019) (ks
kuvio 21). Kolmas tilastollinen merkitsevyys osoittautui, kun konsernin tilaisuuksien hyo-
dyllisyyttd arvioitaessa ylemmista toimihenkiltistd 48% (n=14) valitsi vaihtoehdon 4, kun
muissa rooleissa tyoskentelevit valitsivat sen selkedsti harvemmin (Khiin neli6 -testin p-
arvo 0,005). Vastauksista laskettiin myos aritmeettiset keskiarvot, jotka ovat esitettyna ku-
viossa 22. Kaikkien roolien kesken tarkasteltuna hyddyllisimmiksi viestintdkanaviksi koet-
tiin konsernin tilaisuudet, tiimipalaveri/esimies ja intranet.
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Hyodyllisyys rooleittain
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Kuvio 22. Viestintdkanavien hyodyllisyyden keskiarvot rooleittain.

Ndiden tulosten pohjalta voidaan luoda kisitys siitd, ettd kaikille vastaajille merkittdvimpia
viestintdkanavia tdarkeyden ja hyodyllisyyden kannalta ovat tiimipalaveri/esimies, strate-
giainfo, konsernin tilaisuudet ja intranet. Kanavien tarkeys vaihtelee hieman ikdryhmittdin
ja rooleittain.

6.2.3 Tiedonsaanti

Kun tarkasteltiin sitd, kuinka paljon vastaajat kokevat saaneensa strategiasta tietoa ikaryh-
mittdin, ei aineistosta l16ytynyt tilastollisia merkitsevyyksia. Alle 30-vuotiaista 47 % (n=7) va-
litsi vaihtoehdon 2 ja 31-40-vuotiaista 63% (n=15) valitsi vaihtoehdon 4 (ks kuvio 23). 41-
50-vuotiaista 42% (n=10) valitsi vaihtoehdon 4 ja 51-60-vuotiaista 54% (n=7) valitsi myos
vaihtoehdon 4.
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Kuvio 23. Saadun tiedon m&aran arviointi ikdaryhmittain.

Kun vastauksia tarkasteltiin rooleittain, 16ytyi aineistosta tilastollinen merkitsevyys. Tilas-
tollinen merkitsevyys osoittautui siind, ettd ylemmista toimihenkil6istd 47% (n=18) valitsi
vastausvaihtoehdon 4 (khiin neli -testin p-arvo 0,001), kun muissa rooleissa olevat vastasi-
vat sithen harvemmin. Tilastosta on my6s huomattavissa, ettd ylemmat toimihenkil6t ja
padllikot/johtajat kokivat eniten saaneensa tietoa riittdvasti tai paljon. Muissa rooleissa ole-
vien henkildiden vastaukset jakautuvat diagrammin vasemmalle puolelle (ks kuvio 24).
Saadun tiedon mddrdan vaikuttaa henkilon rooli organisaatiossa. Johtajat/ pdallikot toden-
nakoisesti osallistuvat strategiatyohon, jonka vuoksi kokemus tiedonsaannista on korke-
ampi kuin muilla vastaajilla.
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Kuvio 24. Saadun tiedon maaran arviointi rooleittain
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6.3 Strategiset tavoitteet ja organisaatiokulttuuri

Kun tarkasteltiin ikdryhmittdin, miten seuraavissa strategiaan kuuluvissa tavoitteissa on
onnistuttu, 16ytyi aineistosta tilastollinen merkitsevyys. Tilastollisesti merkitseviksi osoit-
tautui tavoitteen ” Varmistamme, etti viesti kulkee vaivattomasti organisaatiossa ylds ja alas seki
sivuttain litketoimintojen vdlilld” onnistuminen (Khiin neli6 -testin p-arvo 0,030). 31-40-vuo-
tiaista 50% (n=12) valitsi t&dlloin vaihtoehdon 2 (ks kuvio 25). Tamén tavoitteen kohdalla
myos muiden ikdryhmien vastaukset sijoittuivat pddosin arvoon 2, lukuun ottamatta 51-60-
vuotiaita (ks kuvio 25). Kyseisen tavoitteen kohdalla alle 30-vuotiaista 46% (n=7) ja 31-40-
vuotiaista 38% (n=9) valitsi vaihtoehdon 2. 51-60-vuotiaista 46% (n=6) valitsi muista poi-
keten vaihtoehdon 4.
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Kuvio 25. Tavoitteessa onnistumisen arviointi ikdryhmittdin.

Kun tarkasteltiin ikdryhmittdin vastauksia tavoitteen: ” Puhumme asioista avoimesti ja totuu-
den mukaisesti yhteisten arvojemme pohjalta” kohdalla, ei aineistosta 10ytynyt tilastollisia mer-
kitsevyyksid. Vastaukset jakautuivat padosin asteikolle 2-4. Alle 30-vuotiaista 40% (n=6) va-
litsi vaihtoehdon 2 ja 40% (n=6) valitsi vaihtoehdon 4. 31-40-vuotiaista 38% (n=9) valitsi
vaihtoehdon 2 ja 38% (n=9) valitsi vaihtoehdon 4. 41-50-vuotiaista vastaajista 58% (n=14)
valitsi vaihtoehdon 2. 51-60-vuotiaista 54 (n=7) valitsi taas vaihtoehdon 4.

Kun vastauksia tarkasteltiin tavoitteen: ” Viestimme selkedsti strategiasta ja toimintaympiristin
muutoksista, jotta jokainen meistd on valmiimpia kohtaamaan tulevaisuuden muutokset” kohdalla,
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ei 18ytynyt tilastollisia merkitsevyyksid. Alle 30-vuotiaista 33% (n=5) valitsi vaihtoehdon 2.
31-40-vuotiaista 33% (n=8) valitsi vaihtoehdon 4. 41-50-vuotiaista vastaajista 42% (n=10)
valitsi vaihtoehdon 2 ja 51-60-vuotiaista 46% (n=6) valitsi vaihtoehdon 4. 51-60-vuotiaat ko-
kivat ikdryhmdnd jdlleen eniten tavoitteessa onnistumista.

Kun vastauksia kdytiin ldpi tavoitteen: ” Johtamalla ja innostamalla omalla esimerkilld kehitdmme
organisaatiota kohtaamaan uudet asiat avoimesti” kohdalla, ei aineistosta 16ytynyt tilastollisia
merkitsevyyksid. Alle 30-vuotiaista 53% (n=8) valitsi vaihtoehdon 4. 31-40-vuotiaista vas-
taajista 33% (n==8) valitsi vaihtoehdon 2 ja 33% (n=8) valitsi vaihtoehdon 4. 41-50-vuotiaista
38% (n=9) valitsi vaihtoehdon 1 ja 42% (n=10) vaihtoehdon 2. 51-60-vuotiaista 54% (n=>5)
valitsi vaihtoehdon 4.

Tavoitteen: ” Poimimme pitkdistd historiastamme timantit, joiden ympirille rakennamme uutta tu-
levaisuutta” tarkastelussa ikdryhmittdin, ei loytynyt tilastollisia merkitsevyyksid. Alle 30-
vuotiaista 40% (n=6) valitsi vaihtoehdon 4. 31-40-vuotiaista 33% (n=8) valitsi vaihtoehdon
2ja 33% (n=8) vaihtoehdon 3. 41-50-vuotiaista vastaajista 33% (n=8) valitsi vaihtoehdon 2.
51-60-vuotiaista 39% (n=>5) valitsi vaihtoehdon 4.

Kun tarkasteltiin ikdryhmittdin tavoitetta: ” Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin tavoit-
teisiin. Tamidn tueksi kehitdmme sisdistd yrittdjyytti edistivin palkitsemisjirjestelmin”, ei aineis-
tosta loytynyt tilastollisia merkitsevyyksid. Alle 30-vuotiaista 33% (n=>5) valitsi vaihtoehdon
2 ja 33% (n=5) vaihtoehdon 4. 31-40-vuotiaista 50% (n=12) valitsi vaihtoehdon 2 ja 51-60-
vuotiaista 31% (n=4) valitsi vaihtoehdon 4.

Kun tarkasteltiin tavoitetta: ” Unelman saavuttamiseksi olemme valmiita muuttamaan toiminta-
tapoja, teemme pitkdjinteisesti tyéti ja kohdistamme voimavarat oikein”, ei aineistosta 16ytynyt
tilastollisia merkitsevyyksid. Alle 30-vuotiaista 47% (n=7) valitsi vaihtoehdon 4 ja 31-40-
vuotiaista 29% (n=7) valitsi vaihtoehdon 1. 41-50-vuotiaista 42% (n=10) valitsi vaihtoehdon
1ja 51-60-vuotiaista 46% (n=6) valitsi vaihtoehdon 2.

Tuloksista voidaan myos todeta, ettd 41-50-vuotiaat kokivat vahiten tavoitteissa onnistu-
mista, kun taas 51-60-vuotiaat keskimddrdisesti eniten. Tuloksista on myos havainnoita-
vissa, ettd yhden tavoitteen kohdalla kaikkien ikdryhmien vastausten keskiarvo on muita
huomattavasti alempi (ks kuvio 26).
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Unelman saavuttamiseksi olemme valmiita

Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin tavoitteisiin
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Johtamalla ja innostamalla kehitdmme
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Kuvio 26. Tavoitteissa onnistumisten keskiarvot ikaryhmittdin.

Kun tavoitteissa onnistumisen arviointia tarkasteltiin rooleittain, 16ytyi aineistosta tilastol-
linen merkitsevyys. Ylemman toimihenkilon roolissa tyoskentelevistd 52% (n=15) valitsi
vaihtoehdon 2 tavoitteessa ” Poimimme pitkdstd historiastamme timantit, joiden ympirille raken-
namme uutta tulevaisuutta” onnistumisessa, kun muissa rooleissa tyoskentelevit valitsivat
kyseisen vaihtoehdon harvemmin (Khiin nelié -testin p-arvo 0,005) (ks kuvio 27). Tall6in
tyontekijan roolissa tyoskentelevistd 46% (n=6) valitsi vaihtoehdon 1 ja toimihenkilén roo-
lissa tyoskentelevistd 33% (n=7) vaihtoehdon 3. Paillikon/johtajan roolissa tydskentelevista
46% (n=6) valitsi vaihtoehdon 4.
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Kuvio 27. Vastausten jakauma tavoitteessa onnistumisessa.
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Kun tarkasteltiin rooleittain tavoitteen: ” Puhumme asioista avoimesti ja totuuden mukaisesti
yhteisten arvojemme pohjalta”, ei vastauksista 16ytynyt tilastollisia merkitsevyyksid. Tyonte-
kijan roolissa tyoskentelevistd 39% (n=>5) valitsi vaihtoehdon 1 ja toimihenkil6ist& 48 %
(n=10) valitsi vaihtoehdon 2. Ylemmistd toimihenkil6istd 45% (n=13) valitsi vaihtoehdon 2.
Paallikon/johtajan roolissa tyoskentelevistd 39% (n=5) valitsi vaihtoehdon 2 ja 39% (n=5)
vaihtoehdon 4.

Kun vastauksia tarkasteltiin rooleittain tavoitteessa: ” Varmistamme, etti viesti kulkee vaivatto-
masti organisaatiossa ylds ja alas seki sivuttain liiketoimintojen vililli”, ei aineistosta 16ytynyt
tilastollisia merkitsevyyksid. Tyontekijan roolissa tyoskentelevistd 62% (n=8) valitsi vaihto-
ehdon 1 ja toimihenkiloistd 57% (n=12) valitsi vaihtoehdon 2. Ylemmistd toimihenkil6ista
48% (n=14) valitsi vaihtoehdon 2, kuten myo6s 39% (n=>5) pdillikon/johtajan roolissa tyos-
kentelevista.

Kun vastauksia tarkasteltiin rooleittain tavoitteen: ” Viestimme selkedsti strategiasta ja toimin-
taympiriston muutoksista, jotta jokainen meistd on valmiimpia kohtaamaan tulevaisuuden muutok-
set” kohdalla, ei 16ytynyt tilastollisia merkitsevyyksid. Tyontekijoistd 39% (n=>5) valitsi vaih-
toehdon 2. Ylemmistad toimihenkilista 38 % (n=8) valitsi vaihtoehdon 2 ja 33% (n=7) vaihto-
ehdon 4. Ylemmistd toimihenkiloistd 35% (n=10) valitsi vaihtoehdon 2 ja 31% (n=9) vaihto-
ehdon 4. Paillikon/johtajan roolissa toimivista 54% (n=7) valitsi vaihtoehdon 4.

Kun vastauksia kdytiin ldpi tavoitteen: ” Johtamalla ja innostamalla omalla esimerkilld kehitdmme
organisaatiota kohtaamaan uudet asiat avoimesti” kohdalla, ei aineistosta 16ytynyt tilastollisia
merkitsevyyksid. Tyontekijan roolissa tyoskentelevistda 39% (n=5) valitsi vaihtoehdon 1 ja
toimihenkiloistd 43% (n=9) valitsi vaihtoehdon 2. Ylemmistd toimihenkil6istd 38% (n=11)
valitsi vaihtoehdon 2, kun paillikon/johtajan roolissa tyoskentelevistd 46% (n=6) valitsi
vaihtoehdon 4.

Kun tarkasteltiin tavoitetta: " Unelman saavuttamiseksi olemme valmiita muuttamaan toiminta-
tapoja, teemme pitkijanteisesti tyoti ja kohdistamme voimavarat oikein”, ei aineistosta loytynyt
tilastollisia merkitsevyyksid. Vastanneista tyontekijoistd 62% (n=8) valitsi vaihtoehdon 1 ja
toimihenkiloistd 38 % (n=8) valitsi vaihtoehdon 2. Ylemmaén toimihenkilon roolissa tyosken-
televistd 38% (n=11) valitsi vaihtoehdon 2 ja péaillikon/johtajan roolissa tyoskentelevista 31%
(n=4) valitsi vaihtoehdon 1.

Kun tarkasteltiin rooleittain tavoitetta: “Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin tavoittei-

siin. Tamdn tueksi kehitdmme sisdistd yrittijyyttd edistivin palkitsemisjirjestelmin”,”, ei aineis-
tosta 1oytynyt tilastollisia merkitsevyyksid. Tyontekijan roolissa tyoskentelevistad 46% (n=6)

valitsi vaihtoehdon 1 ja toimihenkil6istd 43% (n=9) valitsi vaihtoehdon 4. Vastausten hajon-
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taa oli ylemman toimihenkilén roolissa tyoskentelevien vastauksissa: 31% (n=9) valitsi vaih-
toehdon 1, 31% (n=9) vaihtoehdon 2 ja 31% (n=9) valitsi vaihtoehdon 4. P4&llikon/johtajan
roolissa tyoskentelevistd 39% (n=5) valitsi vaihtoehdon 2. Tuloksista voidaan todeta, etta
paaéllikon/johtajan roolissa tyoskentelevit kokivat, ettd tavoitteissa on onnistuttu huomat-
tavasti paremmin, verrattaessa muissa rooleissa tyoskenteleviin. Paikoitellen ylemmiit toi-
mihenkilot kokivat myds tavoitteissa onnistumista, kun taas tyontekijat kokivat onnistu-
mista keskimddrdisesti vahiten (ks kuvio 28).

Unelman saavuttamiseksi olemme valmiita

Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin
tavoitteisiin

Poimimme pitkdsta historiastamme timantit
Johtamalla ja innostamalla kehitéamme
Varmistamme, ettd viesti kulkee vaivattomasti

Puhumme asioista avoimesti ja totuudenmukaisesti

Viestimme selkeadsti strategiasta
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Kuvio 28. Tavoitteissa onnistumisen kokemusten keskiarvot rooleittain.

Tuloksista ndhd&dn, ettd rooleittain ja ikdryhmittdin vahiten onnistumista koettiin tavoit-
teen ” Varmistamme, etti viesti kulkee vaivattomasti organisaatiossa ylos ja alas sekd sivuttain liike-
toimintojen vililli” kohdalla. Tuloksista voidaan todeta, ettd viestin ei koeta kulkevan avoi-

mesti organisaatiossa.

Luottamus tydymparistossa

Kun tyoymparistossd olevan luottamuksen arvioinnin vastauksia analysoitiin, 16ytyi aineis-
tosta ikdryhmittdin tarkasteltuna tilastollinen merkitsevyys. Tilastollinen merkitsevyys
osoittautui siind, ettd 41-50-vuotiaista 75% (n=18) arvioi luottamuksen tilaksi oman tiimin
valilld vaihtoehdon 4, kun muut ikdryhmét valitsivat sen harvemmin (Khiin nelio -testin p-
arvo 0,022) (ks kuvio 29). Alle 30-vuotiaista 53% (n=8) valitsi vaihtoehdon 4, kuten my6s 50%
(n=12) 31-40-vuotiaista. 51-60-vuotiaista 62% (n=8) valitsi vaihtoehdon 5, mikéd poikkeaa
muiden ikdryhmien vastauksista (ks kuvio 29).
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Kuvio 29. Luottamuksen arvioinnin tulokset ikdryhmittain.

Kun luottamusta tarkasteltiin ikdryhmittdin eri yksikoiden vililld, ei 16ytynyt tilastollisia
merkitsevyyksid. Alle 30-vuotiaista vastaajista 40% (n=6) valitsi luottamusta arvioitaessa
vaihtoehdon 4 ja 40% (n=6) vaihtoehdon 2. 31-40-vuotiaista 33% (n=_8) valitsi vaihtoehdon
4 ja 33% (n=8) vaihtoehdon 2. 41-50-vuotiaista vastaajista 63% (n=15) valitsi vaihtoehdon 2.
51-60-vuotiaista 54% (n=7) valitsi vaihtoehdon 4 (ks kuvio 29). Tuloksista on yleisesti ha-
vaittavissa, ettd luottamuksen arvot pienenevit jonkin verran, kun siirrytdan kasitteleméaan
koko konsernin luottamuksen tilaa. Eniten vastausten hajontaa néyttaytyy alle 30-vuotiailla
ja 31-40-vuotiailla vastaajilla.

Kun vastauksia tarkasteltiin rooleittain, ei aineistosta l6ytynyt tilastollisia merkitsevyyksia.
Oman tiimin kesken luottamusta arvioitaessa tulokset olivat rooleittain melko yhtenevdiisia.
Tyontekijoistd 39% (n=5) ja toimihenkildistd 48% (n=10) valitsi luottamusta arvioitaessa
vaihtoehdon 4 (ks kuvio 30). Myo6s ylemmistd toimihenkildistda 72% (n=21) ja pdaalli-
koistd/johtajista 54% (n=7) valitsivat vaihtoehdon 4. Kun vastauksia tarkasteltiin koko kon-
sernissa yleensd eri yksikoiden kesken, kokemus luottamuksesta laski selkedsti. Tyonteki-
joistd 39% (n=>5) ja toimihenkiltistd 52% (n=11) valitsivat vaihtoehdon 2. My®&s ylemmaén
toimihenkilon roolissa tyoskentelevistd 48% (n=14) valitsi vaihtoehdon 2. Poikkeavuus
osoittautuu paallikon/johtajan roolissa tyoskentelevissd, silld 62% (n=8) valitsi vaihtoehdon
4 (ks kuvio 30).
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Kuvio 30. Luottamuksen arvioinnin tulokset rooleittain.

Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin

Kun tarkasteltiin ikdryhmittdin kokemusta siitd, sitoudutaanko organisaatiossa yhteisiin ta-

voitteisiin, ei loytynyt tilastollisia merkitsevyyksid. Oman tiimin jasenten kesken arvioituna,

vastaukset sijoittuivat asteikollisesti padosin 3-5 véliin. Tdama kuvastaa hyvaa sitoutumisen

tilaa. Kun sitoutumista pyydettiin arvioimaan koko konsernissa yleensi eri yksikoiden vé-

lill4, sijoittuivat vastaukset asteikolla hieman alemmaksi. Kun sitoutumista arvioitiin oman

tiimin jasenten kesken, valitsi alle 30-vuotiaista 67 % (n=10) vaihtoehdon 4 (ks kuvio 31). 31-

40-vuotiaista 67% (n=16) valitsi my6s vaihtoehdon 4. 41-50-vuotiaista vastaajista 54% (n=13)
ja 51-60-vuotiaista 62% (n=8) valitsi vaihtoehdon 4 (ks kuvio 31).
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Kuvio 31. Vastausjakaumat sitoutumisen arviointiin ikdryhmittain.

o

Kun vastauksia tarkasteltiin koko konsernissa eri yksikoiden vililld, muuttuivat arviot hie-
man. T&lloin alle 30-vuotiaista 33% (n=5) valitsi vaihtoehdon 4 ja 33% (n=>5) valitsi my0s
vaihtoehdon 2. 31-40-vuotiaista 38% (n=9) valitsi vaihtoehdon 4 ja 41-50-vuotiaista 42%
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(n=10) valitsi vaihtoehdon 2. 51-60-vuotiaista 54% (n=7) arvioi sitoutumista vastausvaihto-
ehdolla 2 (ks kuvio 31).

Kun sitoutuneisuuden arviointia tarkasteltiin rooleittain, ei aineistosta l6ytynyt tilastollisia
merkitsevyyksid. Tyontekijoistd 54% (n=7) arvioi sitoutumisen tilaa oman tiimin sis&lld
vaihtoehdolla 4. Toimihenkildistd 57% (n=12) arvioi tilaa my6s vaihtoehdolla 4. Ylemmista
toimihenkil6istd vaihtoehdon 4 valitsi 69% (n=20) ja paallikoistd/johtajista 62% (n=8) (ks
kuvio dada). Kun sitoutumisen tilaa pyydettiin arvioimaan koko konsernissa eri yksikoiden
kesken, valitsi tyontekijoistd 46% (n=6) vaihtoehdon 2 ja 46% (n=6) vaihtoehdon 3. Toimi-
henkiloistd 38% (n=8) valitsi vaihtoehdon 4. Ylemmistd toimihenkiloistd 35% (n=10) valitsi
vaihtoehdon 4. Padllikoistd /johtajista 54% (n=7) valitsi vaihtoehdon 2 (ks kuvio 32).
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Kuvio 32. Vastausjakauma sitoutumisen arvioinnissa rooleittain.

Kannustavuus

Kun kannustavuuden arvioinnin vastauksia tarkasteltiin ikdryhmittdin, ei aineistosta loyty-
nyt tilastollisia merkitsevyyksid. Kun kannustavuutta pyydettiin arvioimaan oman tiimin
sisdlld, valitsi alle 30-vuotiaista 47% (n=7) vaihtoehdon 4 ja 40% (n=6) vaihtoehdon 5. 31-40-
vuotiaista 63% (n=15) valitsi vaihtoehdon 4, kuten myos 54% (n=13) 41-50-vuotiaista. 51-
60-vuotiaista 54% (n=7) valitsi vaihtoehdon neljd ja 46% (n=6) vaihtoehdon 5. Tuloksista on
havaittavissa, ettd ikdryhmait kokevat kannustavuutta oman tiiminsd jasenten kesken (ks
kuvio 33).
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Kuvio 33. Kannustavuuden arvioinnin vastausjakaumat ikdryhmittain.
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Kun kannustavuutta tarkasteltiin ikdryhmittdin eri yksikoiden valilld, valitsi alle 30-vuoti-
aista 33% (n=5) vaihtoehdon 4 ja 31-40-vuotiaista 38% (n=9) valitsi vaihtoehdon 3. 41-50-
vuotiaista 50% (n=12) valitsi vaihtoehdon 2, kuten myos 70% (n=9) 51-60-vuotiaista (ks ku-
vio 33). Tuloksista voidaan todeta, ettd kannustavuutta koetaan hyvin tiimien sisilld, mutta
selkedsti vahemmaén koko konsernissa. Kun vastauksia tarkasteltiin rooleittain, ei aineis-
tosta loytynyt tilastollisia merkitsevyyksid. Oman tiimin jasenten kesken kannustavuutta
koettiin selkedsti enemmaén kuin koko konsernissa. Tydntekijén roolissa tyoskentelevista 39%
(n=5) valitsi vaihtoehdon 4 ja 31% (n=4) vaihtoehdon 5 (ks kuvio 34). Toimihenkil6n roolissa
toimivista 52% (n=11) valitsi vaihtoehdon 4, kuten myos 59% (n=17) ylemmistad toimihenki-
loistd. Pdallikon/johtajan roolissa tyoskentelevistd vastaajista 70% (n=9) valitsi vaihtoehdon
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Kuvio 34. Vastausjakauma kannustavuudesta jaoteltuna rooleittain.
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Kun kannustavuutta tarkasteltiin koko konsernissa yksikoiden vililld, valitsi tyontekijoista
39% (n=2) vaihtoehdon 2. Toimihenkildiden vastaukset jakautuivat melko tasaisesti: 29%
(n=6) valitsi vaihtoehdon 2, 29% (n=6) vaihtoehdon 3 ja 29% (n=6) vaihtoehdon 4. Ylemman
toimihenkilon roolissa tyoskentelevistd 35% (n=10) valitsi vaihtoehdon 2 ja 35% (n=10) vaih-
toehdon 3. Paéllikon/johtajan roolissa tydskentelevistd 77% (n=10) valitsi vaihtoehdon 2.

6.4 Avoimet vastaukset

Vastauslomakkeeseen yhdistettiin paikoitellen avoimia vastausvaihtoehtoja tai vapaaehtoi-
sia kommenttikenttid. Tutkimuksessa haluttiin my6s saada selville mielipiteitd ja subjektii-
visia kokemuksia eri aihepiireistd. Taméan vuoksi laadulliset avovastaukset ovat my6s mer-
kittavéassd roolissa. Avoimet vastaukset teemoitellaan ja niistd tehddédn laadullista analyysia.
Analysoinnin ja seurattavuuden tueksi avovastaukset on jaoteltu kysymysten aihepiirien
mukaan kolmeen p&ddteemaan; strategiasta viestimiseen, viestintikanaviin ja organisaa-
tiokulttuuriin. Analyysissa ei tehdé jaottelua sukupuolen, idn, roolin tai tyosuhteen mukaan,
silld tarkoituksena on nostaa vastauksista esiin nousseet yleisimmit teemat kaikkien vas-
tanneiden kesken. Tulosten ldapikdynnissd hyddynnetdan sitaatteja johtopadatdsten konkreti-
soinnin avuksi.

6.4.1 Strategiasta viestiminen

Lomakkeen 7. kysymys oli avoin tekstikenttd, jonne vastaajia toivottiin kertomaan syita sille,
mikali henkilo koki strategian ei lainkaan selkeéna tai ei lainkaan ymmaérrettavana. Tahan
kysymykseen vastasi 10 henkilod. Vastaukset osoittavat, ettei strategia ole kaikille taysin
selvd. Kysymykseen vastanneet kaipasivat lisdd viestintdd, joka kuvailisi strategista muu-
tosta tarkemmin ja konkretisoisi sen tavoitteita yksilotasolla.

Strategia on todella laaja ja kisitteet hankalia ymmadrtid. Muistettavuus kirsii ja
konkretia puuttuu. Olisiko aika siirtyd sanoista tekoihin ja mddritelld selkedt vuo-
sikohtaiset painopistealueet, joista myds kerrottaisiin kaikille avoimesti?

Toivoisin etti strategiasta viestittdisiin vield tarkemmin. Suuret linjaukset eivit
tiysin kerro sitd, miten eri tavoitteet minulle ja tiimilleni tarkoittaa. Mitdi toimen-
piteitd meiddn pitdisi tehdd?

Vastauksista kdy ilmi, ettd strategiassa kaytetty termisto ei tdysin avaudu kaikille. Osa vas-
taajista toivoikin, ettd strategiaan olisi helpompi pddstd kasiksi. Avoimet vastaukset kerto-
vat, ettd strategia on kirjattu selkedsti, mutta esitetdan monimutkaisesti vaikealla sanastolla.
Vastaajat kaipasivat myds enemmdn viestintdd. Vastaukset olivat pddosin neutraaleja,
mutta havaittavissa oli myo6s negatiivista suhtautumista.

Esim. hiilineutraalisuuteen pyrkiminen. Mitd se tarkoittan? Mihin se tulee vaikuttamaan
ja mitd se vaatii?
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Liian laaja ja monipolvinen. Strategia ja toimenpiteet pitdisi pystyd kiteyttamdidn pariin lauseeseen.
Nyt menee iloisen sekaisin visiot, missiot, toiminnan tarkoitus ja julmettu mddrdi toimenpiteitd.
Eiko toimenpiteet kuuluisi liiketoimintasuunnitelmiin eikd strateginan?

Vastauksista oli havaittavissa epdvarmuutta ja epétietoisuuta. Kysymykseen vastanneet ko-
kivat tavoitteet ja kdytannon toimenpiteet hieman epdselving, mitkd teorian valossa toimi-
vat esteend strategian ja muutoksen jalkauttamiselle.

6.4.2 Viestintdkanavat

Muutosviestinndn suunnittelussa on tarkedd miettid siséltojd ja kanavia sisdisten kohderyh-
mien mukaan. Kuten jo teoriasta on aiemmin noussut esiin, samat siséllot eivéat valttamatta
puhuttele kaikkia sidosryhmid. Kun vastaajilta kysyttiin kysymyksessa 10 muita kanavia,
josta koetaan saaneen tietoa strategiasta, 16ytyi niitd useampia. Kysymykseen vastasi 8 hen-
kiloa. Vastauksien savy oli positiivinen.

Meidin muutos -vihkonen oli todella hyvd. Se ndytti sitd suuntaa, mihin meidin pitdisi
tyoyhteisond pyrkid

Yleensd turha paperisdli on vaan vaivaksi, mutta muutos -vihko oli itseasiassa
ihan kiva juttu. Siti on tullut lueskeltua useammasti, ihan tydkaverin kanssa.

Muutos -vihko mainittiin useasti avoimissa vastauksissa. Vastaajat kokivat, ettd se tarjosi
hyvin tietoa yrityskulttuurin muutoksesta ja siitd, mitd muutos konkreettisesti tarkoittaa
henkilstolle. Muutos -vihko koettiin paikoin visuaalisesti miellyttavéana ja helposti lahes-
tyttdvand. Vastaajat kokivat vihkosen positiivisena ja tavoitteita konkretisoivana asiana.
Osa vastaajista koki ylldttyneensd positiivisesti. Vastaukset eivit kuitenkaan tuoneet esille
sitd, toivottiinko saman tyyppisid vihkoja/kirjasia lisdd. Toinen esiin noussut kanava oli ke-

sdikuun minimessut.

Sain tietoa kesdkuun minimessuilta.

Minimessuilla pidsi juttelemaan ihmisten kanssa ja kyselemdiin.
Se oli tirkedi oman tyon kannalta.

Minimessut koettiin tarkedksi keskustelumahdollisuuden ja oman tyon kehittdmisen kan-
nalta. Osa vastaajista koki, ettd kasvokkain vuorovaikutus oli yksid parhaimpia keinoja stra-
tegiasta viestimiseen. Vastaajat pitivét tarkednd, ettd he paasivit kysymédan epdselvid asioita
ja keskustelemaan yksityiskohtaisesti asiasta tietdvan kanssa. N4ita henkiloita olivat esimer-
kiksi esimiehet ja johtajat. Vastaajat pitivat tarkednd synnyttdd ja yllapitdd keskusteluyh-
teyttd siten, ettd mielipiteistd ja epéselvistd asioista pddsisi aidosti keskustelemaan. Vapaa-
muotoiset keskustelut koettiin positiivisena ja tervetulleena tapana viestid strategiasta.
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Kysymyksessd 12 vastaajia pyydettiin kertomaan, mikéli jostakin viestintdkanavasta ei
saatu tietoa, vaikka olisi toivottu. Tadhdn avoimeen kysymykseen vastasi 9 henkilod. Tee-
moiksi nousivat intranet ja visuaalisempi viestintd. Vastaukset olivat sdvyltddn neutraaleja.

Intranetissa strategia-asiat ovat erittiin huonosti esilld,
myos sadnnolliset strategiainfot puuttuvat.

Olisin halunnut saada tietoa nimenomaan Propun kautta, kaikesta.
Silloin tieto olisi samanlainen kaikille.

Vastauksista kdvi ilmi, ettd intranetin kautta toteutettavaa strategiaviestintdd kaivattaisiin
enemman. Intranet (Proppu) koettiin tirkednd tiedonldhteend, josta kaikki tyontekijdt saa-
vat tiedon samanlaisena samaan aikaan. Intranetistd saatava tieto koettiin luotettavaksi ja
ajantasaiseksi, jonka vuoksi sen merkitys henkilostolle on avointen vastausten perusteella
suuri. Vastanneet kokivat, ettd intranettiin viety tieto sdilyy alustalla, jonka vuoksi sinne voi
palata uudelleen halutessaan. Vastauksista nousi esiin my6s intranettid koskettavia kehitys-
ideoita ja toiveita.

Propussa pitiisi olla jatkuvaa strategiaviestintid, athekohtaisia juttuja ja vaikka strategian ABC tai
vastaava. Strategiavideo viime kesind oli tosi kiva!

Intranetissd strategiasta viestimiseen voisi pistdid lisdd paukkuja. Kaikki eivit pddset infoihin ja tyo-
pajoihin. Vaikka jotain pdfid tai koosteita tin hetken tilanteesta

Vastanneet toivoivat lisdi viestintdd eri muodoissa. Esiin nousivat mm. visuaaliset sisillot,
joita olivat videot ja kuvamaiset koosteet eri aiheista. Toisaalta, intranetin siséltdjen runsaus
koettiin myos ongelmallisena. Osa vastaajista koki, ettei intranetistd valttamattd 1oyda tar-
peellista tietoa, koska informaatiota on jo valmiiksi liikaa. Intranettiin toivottiin enemmaén
jdsentelyd ja selkeyttd siten, ettd kaikki strategiaan liittyviat materiaalit olisivat helposti 16y-
dettdvissa.

6.4.3 Organisaatiokulttuuri

Kun kartoitettiin yrityskulttuurin muutoksen tavoitteissa onnistumista, kysymyksessa 14
oli monivalinnan lisdksi mahdollisuus vapaaehtoisille kommenteille. Vastaajat olivat taiman
kysymyksen osalta aktiivisia verrattaessa aiempaan: 20 henkil6a toi ilmi ajatuksiaan ja toi-
veitaan useiden eri tavoitteiden kohdalla. Vastausten sdvy vaihteli tavoitekohtaisesti, joten
ne myos tuodaan ilmi tavoitekohtaisesti.

Puhumme asioista avoimesti ja totuuden mukaisesti yhteisten arvojemme pohjalta
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Useimmat kysymykseen vastanneet kokivat, ettd asioista ei keskustella avoimesti. Pinnalle
nousi paikoitellen esiin pelko kertoa mielipiteistddn. Tamdn johdosta osa koki asioista pu-
humisessa sulkeutuneisuutta ja salamyhkdisyyttd. Kyseisen tavoitteen kohdalla pditee-
moiksi nousivat avoimuuden puute, epdvarmuus ja huhupuheet. Vastauksien sidvy oli ne-
gatiivinen.

Pditdsviestintid ei kiytinndssi ole, moni asia on huhujen varassa. Monikaan ei uskalla kertoa mie-
lipiteitiin, koska eri mieltd olevat joutuvat usein ns. mustalle listalle.

Avoimuutta tarvitaan lisdd. Vapautta kertoa mielipide.

Henkiloston kokemuksissa nousi esiin my6s nakemys siitd, ettd kaikkea tarpeellista tietoa
ei jaeta avoimesti henkilostolle. Avoimuuden puute sekd tiedon pimittdminen olivat selke-
dsti keskiossad tdtd tavoitetta kdsitellessd. Vastauksista oli kuitenkin havaittavissa myds ym-
maérrystd siitd, ettd kaikista asioista ei voida keskustella avoimesti.

Organisaatiossa kuvailtiin myos liikkkuvan paljon huhupuheita, mitkd luovat epavarmuutta
ja epédluottamusta organisaation sisdlld. Vastaajat toivoivat enemmaén avoimuutta strategiaa
koskettavaan viestintddn, mutta myos pdivittdiseen viestintdaan. Huhupuheet koettiin erit-
tdin ongelmallisina, joten voidaan olettaa, ettd niiden syntymistd toivotaan kitkettdvan avoi-
memmalla viestinnalla.

Huhuja kulkee mutta selkedid viestidi ei aina ole saatavilla
Tietoa pihdataan
Kaikista asioista ei puhuta riittdvin avoimesti. Ymmirrin ettei kaikista voikaan,
mutta uusia "vivahteita" sanomaan olisi hyvd saada.
Varmistamme, ettd viesti kulkee vaivattomasti organisaatiossa ylos ja alas seka sivuttain

liiketoimintojen valilld

Kyseisen tavoitteen aineistosta nousi esiin kaksi henkilostolle merkittdvaa teemaa. Viestin-
ndn kuvailtiin jokseenkin olevan yksisuuntaista, ja ettei tieto aina vility avainhenkil6iltd
eteenpdin. Vastaajien toiveena olikin esimerkiksi esimiesten ja avainhenkiltiden suurempi
panostus vuorovaikutteisuuteen ja tiedon jakamiseen alaistensa kanssa. Tiedonsaanti eten-
kin esimieheltd koettiin tdrkednd. Vastausten sdavy oli neutraali.

Pddiosin hyvilli tasolla, kehitettdvid toki on erityisesti tyontekijoiden ja esimiesten vililli
Tuntuu ettd avainhenkilot tietdvit missd menndin ja muille ei kerrota

Pitkid vitveitd tiedonsaannissa
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Myo6s konkreettiseen tiedonkulkuun kiinnitettiin huomiota avovastauksissa. Osa vastaajista
toivoi, ettd tiedonsaannin katkoksiin kiinnitettdisiin enemmin huomiota. Vastaukset eivit
pelkédstadn kasitelleet strategiasta viestimistd, vaan aikaviiveitd koettiin olevan my0s pdivit-
tdisessd tiedonkulussa ja viestinndssd. Sen koettiin vaikuttavan tyon tehokkuuteen, ja sitd
kautta prosessien hidastumiseen.

Viestimme selkedsti strategiasta ja toimintaympdriston muutoksista, jotta jokainen
meistd on valmiimpia kohtaamaan tulevaisuuden muutokset

Tavoitteen kohdalla aineistosta nousi esiin muutamia oleellisia teemoja. Vastaajat kokivat
strategiasta viestimisen olleen puutteellista, ja ettei sitd ole jalkautettu tarpeeksi voimak-
kaasti henkilostoon. Vastaajien toiveina nousivat esiin strategian etenemisestd viestiminen,
infotilaisuuksien ja muiden henkilosttd osallistavan vuorovaikutuksen lisidminen. Vas-
taukset olivat neutraaleja.

Strategiaan liittyvid tapahtumia tai tydpajoja voisi olla enemmiin,
niin tuntisi olevan osa sitd muutosta

Isoa kuvaa voisi tuoda esille enemmudn. Viestin tuojana ne, joilla nikymit ovat keskeinen osa tyo-
tehtivid. Samoin eri yhtididen kuulumisia ja onnistumisia muutoksessa ja strategian toteuttami-
sessa olisi kiinnostava kuulla

Viestintdin tulisi saada enemmin konkretiaa. Voisi mm. kdyttid positiivisia esimerkkeji sellaisesta
toiminnasta eldvdssd eldmidssd, missd toteutetaan strategiaa tai toimitaan uuden yrityskulttuurin
mukaisesti

Vastauksista nousi esiin my6s merkityksellinen teema esimiesten ja johdon viestinnasta.
Vastaajat kokivat, ettd viestit ovat paikoitellen ristiriitaisia, eivdtkd puheet ja kédytos ole joh-
donmukaisia. Ristiriitaisuuden kuvailtiin vaikeuttavan omaa toimintaa ja suhtautumista
asioihin. Vastaajat kokivat, ettei viestintd valttaimattd toimi avainhenkildidenk&an valilld,
minkd koettiin luovan epatietoisuutta esimerkiksi tyotehtdvistd ja vastuualueista. Viestintda
toivottiin enemmadn, mutta ndma toiveet ja kokemukset eivit koskettaneet viestintdosastoa,
vaan sen koettiin kuuluvan koko organisaatiolle.

Ylhddltd tulevat viestit ovat ristiriitaisia

Viililld tuntuu, ettd sanotaan toista ja tehdiin toista. Ei oikein osaa sitten toimia itse mitenkdin..

Johtamalla ja innostamalla omalla esimerkilld kehitimme organisaatiota kohtaamaan
uudet asiat avoimesti
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Kyseisen tavoitteen avovastauksista nousi esiin kaksi merkittdvdd teemaa. Vastanneet ko-
kivat, ettd konsernin johto ei toimi muutoksen esimerkkind. Vastaajat toivoivat johdolta in-
nostavampaa ja luottavaisempaa ldhestymistapaa. Vastauksista ei noussut esiin yksityis-
kohtaisia esimerkkeja tai ehdotuksia siitd, miten johto voisi toimia innostavammin. Luotta-
muksen osoittamiseen linkittyi voimakkaasti kellokortti ja tytajan leimaukset. Vastaukset
olivat padosin neutraaleja, mutta my0s negatiivisten vastausten osa oli merkittava.

Usein lihdetdin hirvedlld innolla eteenpdin, mutta kun olisi aika tehdi ratkaisevia pddtoksia, asiat
lakaistaan maton alle ja jitetddn tekemdttd. Tuntuu, ettd ylimmidltdi johdolta puuttuu rohkeutta ja
myods luottamus alaisia kohtaan on heikkoa.

Toivoisimme ainakin tiimini kanssa johdon toimivan muutoksen innostavana esimerkkind

Esimerkilld johtaminen lihtee ylimmuisti johdosta. Jos se ei sieltd kisin toimi, ei se onnistu muilla-
kaan tasoilla.

Toiseksi teemaksi vastauksista nousi kokemus muutoksen opettamisesta. Vastaajat kokivat,
ettd muutosta yritetddn paikoitellen opettaa. Osa vastaajista toivoi, ettd henkilostod olisi
osallistettu ja osallistettaisiin jatkossa muutokseen siten, ettd henkilosto tietdisi tarkasti, mi-
ten muutos etenee ja mitd he voivat tehdd sen edesauttamiseksi.

Tuntuu ettd muutosta yritetidn opettaa, eiki esimerkilld innostaa.

Infojen ja kirjasten tarkoitus on opettaa. Tiedin kylld mitdi yleisesti ollaan tekemdssd, mutta vaikea
ndyttid alaisille miten pitdisi tehdd jos ei itse pidse tekemddn

Poimimme pitkdstid historiastamme timantit, joiden ympadrille rakennamme uutta tule-
vaisuutta

Taman tavoitteen kohdalla aineistosta nousi esiin yksi teema. Vastaajat kokivat, ettd histo-
riasta on oikeaoppisesti nostettu esiin tairkeimmét menestystekijdt, mutta tamanhetkinen
tapa toimia on jadnyt vahemmaélle huomiolle. Vastaukset olivat neutraaleja.

Tuntuu ettd olemme samassa tilanteessa. Tavoitteet ja kiytds eivit tunnu kohtaavan.

Olemme hyvid poimimaan historiasta onnistumisia, mutta enti tulevaisuuden tahtotila tai sitten
tdmdn hetkiset onnistumiset?

Vastauksista kévi ilmi toive siitd, ettd organisaatiossa tulisi keskittyd myos taiméanhetkiseen
toimintaan ja tyoskentelyyn. Nykyhetken onnistumisiin toivottaisiin keskityttdvan enem-
mén, jotta ne motivoisivat tavoittelemaan tulevaisuuden tahtotilaa. Vastaajat toivoivat
enemmadn palautetta taiman hetken toiminnasta ja onnistumisista, joiden esiin tuominen
ndyttdisi strategiselle muutokselle oikeaa suuntaa ja toimintatapoja. Henkilosto kokisi in-
nostamista ja luottamusta paremmin tétd kautta.
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Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin tavoitteisiin. Taméan tueksi kehitimme
sisdistd yrittdjyyttd edistivan palkitsemisjirjestelman

Tavoitteen vastauksista nousi esiin kaksi teemaa. Vastanneet pitivit tavoitetta erittdin posi-
tiivisena, mutta kokivat, ettei kdytdnnon toimenpiteitd ole tehty asian eteen. Vastausten
sdvy oli neutraali, tosin my®&s negatiivista sdvya oli havaittavissa.

kehitysti on tapahtunut, mutta uudet mallit eivit konkretisoidu tekemiseksi
Olen kuullut ettd tissd on ollut kehitystd. Kuulostaa hyviltd.

Toiseksi teemaksi osoittautui kokemus siitd, ettd luottamus ja jousto puuttuvat tyénantajan
puolelta. Sen koettiin vaikuttavan voimakkaasti motivaatioon ja omaan suhtautumiseen esi-
merkiksi silloin, jos tyontekijdltd pyydetddn suurempaa tydpanosta. Vastauksissa nousi use-
asti esiin kellokortti ja ty6ajan seuranta. Vastaajat kokivat, ettd niitd pidetddn ammattitaitoa
tarkedampdnd asiana. Tyodajan seurantaan keskittyminen kuvasti vastaajien mukaan epéluot-
tamusta alaisiin ja henkil6stoon, mikd vastaajien mukaan vaikuttaa voimakkaasti omaan
halukkuuteen joustaa tyoasioissa. Sisdinen yrittdjyys ei termind auennut kaikille vastaajille.
Ne, jotka kokivat termin epéselviand, toivoivat kasitteen konkretisoimista.

Yrittdjit tekee toitd silloin, kun niitd on. Ei ole kellokorttia heilld. Nostavat reippaasti rahaa, kun
onnistuvat. Ei ole kattoa.

Sisdiseltd yrittdjaltd viedddn mahdollisuus ja halu yrittid, kun puuttuu luottamus ja jousto. Onko
tirkedmpdd istua konttorilla tietty tuntimdird, kuin saada tyé valmiiksi?

Unelman saavuttamiseksi olemme valmiita muuttamaan toimintatapoja, teemme pitka-
janteisesti tyotd ja kohdistamme voimavarat oikein

Tavoitteen vapaaehtoisista kommenteista nousi esiin yksi teema, joka toistui melkein kai-
kissa avoimissa vastauksissa. Vastaajat tiedostivat aikeen muuttaa toimintatapoja, mutta
kokivat, ettd edistyminen on ollut hidasta. Henkil6t tunsivat myos epavarmuutta siitd, aio-
taanko toimintatapoja todellisuudessa muuttaa ollenkaan. Vastaajien mukaan téh&n vaikut-
tivat epdjohdonmukaiset viestit ja toimenpiteet. Vastaukset olivat negatiivisia.

Uusia toimintatapoja ei juurikaan olla valmiita ottamaan kiyttoon. Puheita on muttei tekoja
En ole varma ollaanko valmiita muuttamaan toimintatapoja. Sitd ei ole osoitettu

Kysymyksessd 16 vastaajia pyydettiin kuvailemaan sitd, miten luottamus nékyy tai ei ndy
jokapdivdisessd tyossd. Tdhdan avoimeen kysymykseen vastasi 66 henkilod. Suuresta vas-
tausmaddrastd voidaan todeta, ettd asia on vastaajille erittdin tarked. Vastauksista nousi esiin
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kaksi teemaa, jotka liittyvit kokemukseen johdon osoittamasta epadluottamuksesta ja tiimien
vilisiin asenteisiin ja kdytokseen. Vastaukset olivat sdvyltdan negatiivisia.

Johto ei luota alaisiin
Esimiehet ja johtajat puuttuvat liikaa tyotehtiviin ja projekteihin. Se kertoo epiluottamuksesta.
Luottamusta heikentii esim. se etti seurataan tyoaikaa tarkasti eiki tyotuloksia.

Tydkavereiden ajankiyton ja asiantuntemuksen arvostus on heikentyny huomattavasti. Lisiksi ta-
lossa litkkuu sadnnollisesti huhuja kellokorttileimausten kyttidmisestd, joka nakertaa johdon ja
tyontekijoiden vilistd luottamusta ja syd tyomotivaatiota. Mikromanageerausta esiintyy todella pal-
jon.

Vastauksista kdy ilmi, ettd tyotehtdaviin projekteihin puuttuminen (mikromanagerointi: mai-
nittu 6krt) kuvastavat epédluottamusta alaisia kohtaan. Vastanneet kokivat, ettd heidan tyo-
tehtdviinsd ja vastuualueisiin puututaan liikaa, miké henkil6iden mukaan kuvastaa heikkoa
luottamusta tyontekijan asiantuntijuuteen. Usein mainittu asia oli my0s tydajan seuranta ja
korttileimaukset. Useista vastauksista kavi ilmi, ettd tarkka tytajan seuranta ja sen kontrol-
lointi vaikuttavat motivaatioon ja luottamukseen johdon toiminnassa. Toinen esiin noussut
teema oli kiristynyt ilmapiiri eri yksikoiden ja tiimien valilla.

Olen todistanut liian monta kertaa, ettd tddlld puhutaan pahaa ihmisistd ja heidin tavastaan tehdi
parhaansa. Luottamus kollegoihin on katoamassa.

Tiimeissd on alkanut olla kummallista vastakkainasettelua. Toisiin ei tunnuta luottavan.

Osa vastanneista koki, ettd tiimien ja yksikoiden valillda on muodostunut vastakkainasette-
lua ja kilpailua, minka koettiin vaikuttavan luottamukseen ja tyossa jaksamiseen. Vastauk-
sissa nousi esiin my0s tyontekijan arvostelu ja kritisointi seldn takana, milld koettiin olevan
negatiivisia vaikutuksia oman tiimin tyoskentelyyn ja yksikon sisdlld. Osa vastanneista toi-
voikin, ettd vastakkainasettelua ja kilpailua pyrittdisiin poistamaan.

Kysymyksessd 18 vastaajia pyydettiin kuvailemaan sitd, miten sitoutuminen yhteisiin ta-
voitteisiin ndkyy tai ei ndy jokapdivdisessd tyossd. Avoimeen kysymykseen vastasi 63 hen-
kilod. Vastauksista nousi esiin kaksi teemaa, jotka liittyivat oman tiimin tydskentelyyn ja
koko konsernia koskeviin tavoitteisiin. Vastaukset olivat osittain positiivisia, mutta suurilta
osin neutraaleja.

Oman tiimin kesken olemme sitoutuneet litketoiminnallisiin tavoitteisiin 100% ja niiden eteen teh-
dddn toitd paivittdin.

Tieto litkkuu hyvin omassa tiimissd, joten yhteiset tavoitteet ovat selvilld. Konsernitasolla tavoitteet
ovat epdselvid, joten sitoutuminen on vaikeampaa
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Vastauksista kdvi ilmi, ettd oman tiimin sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin koettiin padosin
hyvéana. Tiimin tapa tehdé toitd yhdessa koettiin toimivana ja luottamuksen kuvailtiin ole-
van suurta. Jossakin madrin eri yksikoiden tai muiden tiimien tyoskentely koettiin siiloutu-
neena ja irallisena, eikd muiden tiimien tai yksikoiden sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin
juurikaan kommentoitu.

Tavoitteet ovat paikoitellen epdrealistisia. On esimerkiksi outoa, ettd pitdisi tapahtua valtavasti ke-
hitysti ilman, ettd saataisiin palkata lisid henkilostod mahdollistamaan nditd tavoitteita. Ihmiset
eivit ole koneita.

Vastauksista nousi esiin myos organisaation tavoitteet ja nithin vastaaminen. Vastaajat piti-
védt tavoitteita paikoitellen epéselvind ja jopa epédrealistisina. Epdrealistisuuteen vaikutti
vastaajien kokemuksen mukaan kustannussdastot, mika nakyy esimerkiksi resurssipulana.
Vastauksista nousi esiin toive siitd, ettd mikali resursseja tavoitteiden saavuttamiseen kai-
vataan lisdd, niitd harkinnan mukaan myonnettdisiin helpommin.

Kysymyksessd 20 vastaajia pyydettiin kuvailemaan sitd, miten kannustavuus ndkyy tai ei
ndy jokapdivdisessd tyossd. Kysymykseen vastasi 59 henkilod. Aineistosta nousi esiin yksi
teema, joihin suurin osa vastauksista keskittyi. Teemaksi nousi palautteen antaminen tai sen
puute.

Palautetta ei saa, onnistumisista ei palkita eikdi niistd kerrota
Paasaava ote pois, aidosti kannustamista ja palautetta

Vastaajat kokivat henkilokohtaisen tai projektikohtaisen palautteen saamisen tdrkednd
osana tydskentelyddn. Useat vastaajat kokivat, etteivat he saa tarpeeksi palautetta tyostddn,
tai kannustusta tydtehtdvien suorittamiseen. Kokemuksena oli, ettd se vaikuttaa tyonteon
mielekkyyteen ja tyoskentelyvarmuuteen. Osa vastaajista kuvaili, ettd he pyrkivét yllapita-
mé&dn omassa tiimissddn positiivista palautekulttuuria, johon liittyy my6s tyokaverin spar-
raamista ja kannustamista. Suurin osa vastaajista toivoi, ettd palautekulttuuria ja kannus-
tusta lisattdisiin organisaatiossa.

Kysymyksessd 21 vastaajia pyydettiin kertomaan, koetaanko organisaatiossa kehitettdvan
yrityskulttuuria. Mikali vastaaja koki, pyydettiin hantd kertomaan nakemyksensa siitd, mi-
ten sitd koetaan kehitettavan. Kysymykseen vastasi 61 henkilod. Vastausten sdvy oli nega-
tiivinen. Vastauksista nousi esiin kaksi teemaa. Pddosin yrityskulttuuria koetaan kehitetta-
vdn, mutta kdytannon toteutus ei vastaajien mielestd ole verrannollinen tulevaisuuden tah-
totilaan. Osa vastaajista koki my®0s, ettei yrityskulttuurin kehittamisessé ole tehty tarpeeksi
toimenpiteitd.
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Mielestini puhe ja kiytinnon toteutus eivit vastaa toisiaan, miki heikentdd yrityskulttuurin kehit-
tidmisen uskottavuutta. Miten esimerkiksi todella tiukat leimaamissidnndt edistividt sisdistd yrittd-

Jyytta?

Koen, etti yrityskulttuuria pyritiin kehittimdin, mutta yrityksen toimintatavat ovat erittdin van-
hanaikaiset eikd niitd uskalleta muuttaa. Esimerkkind etityot. Omat tydtehtivini eivit ole miten-
kddn riippuvaisia muista tyoéntekijoistd, joten voisin hyvin tehdd osan toistini etind. Kysyin asiaa
esimieheltini, joka vastasi, ettd muut tyontekjiit saattavat pahoittaa mielensd jos "joku saa tehdi

etatoitd". Tillainen ajattelutapa ei mielestini auta yrityskulttuurin kehittimistd.

Vastauksista nousi usein esiin meidédn tapa toimia-kirjanen, joka koettiin tiarkedna ja hyo-
dyllisend toimenpiteend. Sen ei kuitenkaan koettu riittdvan, vaan vastaajat toivoivat enem-
mén toimenpiteitd yrityskulttuurin kehittamiseksi. Ehdotuksia toimenpiteitd varten olivat
sdaannolliset tapahtumat ja tilaisuudet, sekd mahdollisuus tulla kuulluksi. My6s tydajan seu-
ranta ja etdtydmahdollisuus koettiin tdrkednd kehityksen kohteena yrityskulttuurissa. Osa
vastaajista koki, ettei yrityskulttuurin kehittdmisessa ole ndhtadvissa toimenpiteita.

Ainakaan mitdin konkreettisia toimenpiteiti en ole asiasta huomannut, ainoastaan puhetta kehittd-
misestd.

Kysymyksessd 22 vastaajia pyydettiin kertomaan ndkemyksid siitd, miten yrityskulttuuria
tulisi tai voisi kehittdad. Kysymykseen vastasi 61 henkilod. Vastauksista nousi esiin kaksi tee-
maa, jotka liittyivat henkiloston innostamiseen ja luottamukseen, sekd avoimuuteen ja osal-
listamiseen. Vastausten savy oli neutraali.

Johdon ja esimiesten tulisi ndyttid mallia ja kannustaa eteenpiiin.
Avoimuus, luottamus henkildstoon!

Useissa vastauksissa késiteltiin kokemusta luottamuksen puutteesta. Vastauksissa nostet-
tiin esiin kokemus johdon epédluottamuksesta henkilostod kohtaan. Téhdn yhdistettiin usein
tydajan seuranta ja leimaukset. Johdon toivottiin toimivan voimakkaammin muutoksen esi-
merkkind, mika ei vastaajien mukaan tadlld hetkelld toteudu. Johtajien toivottiin jalkautuvan
enemman henkiloston pariin, jotta keskusteluyhteyttd ja helposti ldhestyttavyyttd parannet-
taisiin. Kysymykseen vastanneet toivoivat enemman avoimuutta ja strategian toteuttami-
seen osallistamista. Vastauksista nousi esiin myds avoimen ja vuorovaikutteisen viestinnan
puute.
Viestii enemmiin ja avoimemmin.

Tiimad lehtinen ei kuitenkaan riitd vaan mielestini jonkinlainen strategiakokous tai -pdivi olisi hyo-
dyllinen missi strategian kehittdjit kertoisivat yksityiskohtaisesti tyontekijoille yrityksen tavoit-
teista ja miten kaikki voisivat joka pdiviisessi tyossidin tyoskennelld kohti yhteisid tavoitteita. Yri-
tyksen strategiaa ja tavoitteita tulisi mielestini viestid vield selkedimmin tydyhteison sisdlld.
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Avoimuutta ja lipindkyoyyttd. Toisinaan alemmilta portailta kuulee ihmettelyd, ettd mitd asioita
sielli suljettujen ovien takana palavereissa kisitelldidin

Vastaajat kaipasivat enemmaéan avoimuutta yrityskulttuuriin ja strategiasta viestimiseen.
Osa vastaajista koki ulkopuolisuutta, kun asioista ei viestitd avoimesti ja lapindkyvaésti. Vas-
taajat kokivat tarkednd tietdd ajantasaisesti strategiaan ja yrityskulttuuriin liittyvistd asioista,
koska ne koskettavat voimakkaasti heiddn tapaansa tyoskennelld.

Avoimuuden ja viestinndn puute loi vastaajissa epavarmuutta, mikd vaikutti tyossd suoriu-
tumiseen. Vastaajat tiedostivat, ettei yrityskulttuurin muutos tapahdu nopealla aikataululla,
mutta kaipasivat silti enemman toimenpiteitd sen kehittamistd varten. Vastauksista nous-
seita ehdotuksia kehittdmiselle olivat tydajan seurannan ldysentdminen, yhteisten tilaisuuk-
sien jdrjestdiminen tyoaikana, keskustelumahdollisuuksien parantaminen ja johdon toimi-
minen muutoksen esimerkkina.
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7  JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Tdssd tapaustutkimuksessa selvitettiin, miten uudesta strategiasta on viestitty: mitka kana-
vat koettiin tarkeiksi, onko tietoa saatu tarpeeksi ja miten vastaajat tuntevat roolinsa strate-
gian toteuttamisessa. Tutkimuksessa selvitettiin my0s, onko organisaatiossa jo teoriassa esi-
teltyd sisdistd kumppanuutta, jonka elementit vaikuttavat positiivisesti organisaatiokult-
tuuriin ja muutokseen.

Kyselyn otoskoko oli 76 vastausta, mika jdi pienemmaksi kuin tavoiteltu koko. Pieneen ko-
koon voi myds vaikuttaa se, etteivat kaikki tyoskentele tietokonepdadtteilld. T&lloin kyselyyn
ei valttamatta pystytty vastaamaan. Kokoon voi myos vaikuttaa se, etteivat henkil6t joko
halunneet tai muistaneet vastata kyselyyn. Voi myos olla, etteivit kaikki olleet tietoisia jar-
jestetystd kyselytutkimuksesta. Pienemmadstd otoksesta huolimatta, tuloksista pystyttiin
luomaan tutkimuksen kannalta tdrkeitd ja oleellisia johtopaddtoksid. Tuloksista on todetta-
vissa, ettd suurimmat vastausmaarat ovat 31-40-vuotiaiden ja 41-50-vuotiaiden joukossa.
Kyselyyn ei kuitenkaan vastannut yhtddn paille 61-vuotiasta henkilod. Tamad voi johtua siitd,
etteivit tihan ikdluokkaan kuuluneet halunneet vastata, eiviat muistaneet tai eivit osanneet
hyodyntdd intranetistd 16ytyvaa linkkid kyselytutkimukseen. Voi my6s olla, ettd ikdryhméan
edustajat eivat valttamattd olleet tietoisia kyselyn toteutuksesta. Tamédn johdosta vanhin
ikdryhma jdi kokonaan pois tutkimuksesta.

Kun tarkasteltiin vastaajien roolien jakaumaa, kaikista vastaajista 38% (n=29) oli ylempia
toimihenkil6itd ja 28% (n=21) toimihenkil6itd. Suuret vastausmaérét voivat johtua siitd, ettd
kyseiseen rooliin sisdltyy paljon pdidtetyoskentelyd. Roolien edustajat saattoivat myos kokea
kyselyyn vastaamisen tdarkednd. Alle 30-vuotiaista suurin osa tydskenteli tyontekijan roo-
lissa. Tama johtunee luonnollisesta urakehityksestd ja iin mukanaan tuomasta etenemisesta.
31-40-vuotiaista suurin osa oli ylempid toimihenkil6itd, mika oli mielenkiintoinen havainto
verrattaessa 41-50-vuotiaisiin, joista suurin osa tydskenteli toimihenkilon roolissa. 51-60-
vuotiaista vastaajista suurin osa toimi padallikon/johtajan roolissa. Kun tarkasteltiin tyésuh-
teen aloitusta, 72% (n=55) oli aloittanut tytsuhteensa ennen joulukuuta 2017, joten ajankoh-
dan jédlkeen aloittaneiden osuus oli huomattavasti pienempi.

Tuloksista kay ilmi, ettd 51-60-vuotiaat tiesivét strategiasta eniten. Tietotasoon vaikuttanee
voimakkaasti vastaajien rooli organisaatiossa. Tietotaso strategiasta oli keskimddrin hyvalla
tasolla, mutta on havaittavissa, ettd tietotaso laskee ikdryhmien mukana. Vihiten strategi-
asta kokivat tietdvansa alle 30-vuotiaat, joista suurin osa tyoskenteli tyontekijan roolissa or-
ganisaatiossa. Kun tuloksia tarkasteltiin rooleittain, kokivat pdallikot/johtajat ja ylemmat
toimihenkilot tietdvan strategiasta eniten. Tietotasossa on siis havaittavissa selked laskusuh-
danne, mitd alemmas organisaatiotasoilla menn&an, ja mitd nuorempia vastaajat olivat idl-
tdan. Ndiden tulosten pohjalta onkin syyta keskittyd siihen, ettd tieto strategiasta vilittyy
kaikille. Pallikoiden ja johtajien rooli strategian jalkauttamisessa on merkittdva. Vastausten
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erot ovat merkittavid paallikoiden/johtajien ja muiden vastaajien kesken. Tulosten valossa
voidaan pohtia sitd, ovatko he osallistuneet strategian jalkauttamiseen ja tiedon valittami-
seen riittdvasti. Osallistamista jalkautukseen ja tiedon valittdmiseen tulisi liséta.

Kun strategian selkeyttd kartoitettiin, kdy tuloksista ilmi, ettd strategiaa pidettiin suhteelli-
sen selkednd. Selkeimpand strategiaa pitivat paallikot/johtajat. Kokemukset strategian sel-
keydestd eivat vaihdelleet radikaalisti, mutta asteikkovastaukset laskevat aavistuksen roo-
lien ja ikdryhmaén laskiessa. Oman roolin tuntemus vaihteli vastaajien kesken. Paallikot/joh-
tajat antoivat jdlleen korkeimmat vastaukset, tiedostaen roolinsa parhaiten. Tyontekijan
roolissa tyoskentelevét tunsivat oman roolinsa huonoiten. Tyontekijoistd suurin osa oli alle
30-vuotiaita. Voidaankin todeta, ettd kaikilla mittareilla mitattuna tietotaso, ymmadrrys ja
kokemukset strategiasta laskevat organisaatiotasojen ja idn mukana. Strategiaviestintda tu-
lee ndiden tulosten pohjalta lisata.

Strategiaviestinndn lisddmisen tarve osoittautui myos koetusta tiedonsaannin maééarasta.
Vanhemmat ikdryhmit ja korkeammalla organisaatiotasoilla tyoskentelevit kokivat saa-
neensa tietoa strategiasta riittdvasti, mutta kokemus laski jdlleen siirryttdessd ikdryhmissa
ja rooleissa alaspdin. Organisaatiossa tulisikin keskittya siihen, ettd tieto kulkeutuisi orga-
nisaatiotasoilla alaspdin avoimemmin. Kyselyyn vastanneet kaipasivat lisdd viestintdd, joka
kuvailisi strategiaa tarkemmin ja konkretisoisi tavoitteita yksilotasolla. Strategian késitteet
miellettiin paikoin laajoiksi ja epéselviksi, joten niiden selkeyttamiseen tulisi ndiden tulos-
ten pohjalta keskittyd. Strategian termistod voitaisiin avata esimerkiksi yhteisissé tilaisuuk-
sissa tai muussa pdivittdisessd viestinndssa. Strategiasta voitaisiin myos tehdd muutos -vih-
kosen tapainen kirjanen, jossa strategia ja sen termisté avataan perusteellisemmin. Viestin-
tdd tulee kohdentaa etenkin alle 30-vuotiaille ja tyontekijan roolissa tyoskenteleville. Nuo-
rille voitaisiin jdrjestdd erilaisia tyopajoja, tai panostaa yhd enemman intranetin strategia-
viestintdan.

Eniten tietoa saatiin strategiainfosta, kehityskeskusteluista, intranetistd ja tiimipalave-
rista/esimieheltd. Kokemukset kanavien tarkeydestd ja hyodyllisyydestd kohtasivat hyvin
edelld mainittujen kanavien kanssa. Poikkeamia 16ytyi tiimipalaverin/esimiehen tiarkeyden
ja niistd saadun tiedon valilld. Vastaajaryhmat pitivéat tiimipalaveria/esimiestd tdarkedna ja
hyodyllisend tiedonldhteend, mutta eivit kokeneet saaneensa siitd tietoa yhté paljon. Muu-
tosviestinndn toimenpiteitd voidaan taman tuloksen pohjalta kohdentaa siten, ettd tiimipa-
lavereissa ja esimiehen kanssa strategiasta keskusteltaisiin enemmdn. Tdaméan toteutta-
miseksi tyontekijoiden esimiehid voitaisiin ohjeistaa pitdimédan viikoittain ”strategiavartti”,
jossa kdytdisiin ldpi strategiaa ja kirkastettaisiin sen tavoitteita konserni- ja yksilotasolla.
Vastaajat pitivit tarkednd avointa keskusteluyhteyttd ja toiveena nousikin esiin se, ettd or-
ganisaatiossa jdrjestettdisiin useammin tydajalle sijoittuvia tapahtumia/tilaisuuksia, joissa
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strategiasta ja sen edistymisestd voitaisiin vapaamuotoisesti keskustella. Tapahtumia ja ti-
laisuuksia tulisikin jdrjestdd enemman, joissa on mahdollisuus esittdd kysymyksid ja kes-
kustella mieltd askarruttavista asioista. Tapahtumissa voitaisiin mm. ottaa esiin onnistumi-
sia ja ldhestyd muutosta positiivisen kautta.

Yrityskulttuurin tavoitteissa onnistumista koettiin vilttavasti. Tavoitteiden arvioinnin arit-
meettiset keskiarvot asteikolla 1-5 sijoittuivat padosin 1,5-2,5 vilille. Tuloksista on havait-
tavissa, ettd 51-60-vuotiaat vastaajat, jotka tyoskentelivat usein pdillikon/johtajan roolissa,
kokivat tavoitteissa onnistumista huomattavasti enemmaén kuin muut vastaajaryhmdt. Va-
hiten onnistumista koettiin tavoitteen ” Varmistamme, etti viesti kulkee vaivattomasti organisaa-
tiossa ylds ja alas seki sivuttain litketoimintojen vidlilli” kohdalla. Asteikkoarviot ovat muita
tavoitteita huomattavasti alemmat.

Tuloksista voidaan tehdd johtopédétos siitd, ettd vuorovaikutus ei tdysin toimi siirryttdessa
organisaatiotasoilla alaspdin. Voidaankin todeta, ettd eri toimijoiden vilistd vuorovaiku-
tusta ja toimintaa tulisi lisdtd. Tdhdn voidaan panostaa esimerkiksi yhteisilld saannollisilla
tapahtumilla. Aineistosta nousi esiin toive siitd, ettd tiedonsaannin katkoksiin kiinnitettdi-
siin enemmadn huomiota. Vastaukset eivit pelkdstdan kasitelleet strategiasta viestimistd,
vaan aikaviiveitd koettiin olevan my0s pdivittdisessd tiedonkulussa ja viestinnéssa. Tulok-
sista on myds huomattavissa, ettd vastaajat toivoivat lisid avoimuutta ja vuorovaikutusta.
Aikaviiveiden lyhentdmistd varten, tulisi jokaisen yksilon pyrkid véalittaméaan viestit nope-
asti.

Organisaatiossa ei juurikaan ilmene sisdistd kumppanuutta. Vastaajat pitivat luottamuksen
tasoa hyvand oman tiimin sisdlld, mutta sen madrd vaheni huomattavasti siirryttdessa arvi-
oimaan koko konsernia ja muita yksikoitd. Sisdisessd kumppanuudessa luottamus ei rajoi-
tus pelkdstddn oman tiimin toimintaan. Koettuun luottamuksen tasoon vaikutti tunne tyon-
antajan osoittamasta epdluottamuksesta, johon yhdistettiin kellokortin hyodyntdminen ja
joidenkin tiimien vilille syntynyt kokemus vastakkainasettelusta ja kilpailusta. Sisdisessd
kumppanuudessa luottamuksen pitdisi olla korkealla tasolla sekd oman tiimin, ettd muiden
sisdisten toimijoiden valilld. Luottamuksen tilaa voitaisiin parantaa avamaalla henkiloston
ja johdon vilille avoin keskusteluyhteys. Myos kellokortin kdyton muuttamista voitaisiin
harkita, silld se vaikutti olevan henkilostolle merkityksellinen asia. Johdonmukaisen toimin-
nan lisdédminen kasvattaisi luottamusta. My0s eri yksikoiden ja tiimien vaélistd yhteistyota
voitaisiin kasvattaa sen kehittamiseksi.

Vastaajat kokivat sitoutumisen yhteisiin tavoitteisiin olevan hyvallad tasolla oman tiimin si-
sdlld, mutta kokemus védheni jélleen siirryttdessd késittelemadn koko konsernia. Tavoittei-
den kuvailtiin olevan osittain epdselvid ja resursoinnin puutteellista. Kannustavuuden tilaa
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pidettiin hyvdnd oman tiimin sisdlld, mutta kokemus laski jdlleen siirryttdessa kasittele-
méaan koko konsernia ja muita yksikoitd. Kehityskohteena vastaajat pitivét palautteen anta-
mista. Etenkin positiivista palautetta toivottiin annettavan yhd enemman. Tuloksista on ha-
vaittavissa osittaista siiloutumista, jota tulisi pyrkid poistamaan yhteisollisyyttd ja avoi-
muutta tukevan viestinndn ja johtamisen avulla. Kannustavuuden kokemuksen kasvatta-
miseksi organisaatiossa voitaisiin kiinnittdd voimakkaammin huomiota tdmé&nhetkisiin on-
nistumisiin ja positiivisen palautteen antamiseen.

Tama tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, johon sisdllytettiin myos
laadullisia kysymyksid. Kvantitatiivinen osio tarjosi tapausorganisaatiolle ja tutkijalle mie-
lenkiintoisia tuloksia, mutta avovastaukset osoittautuivat timan tutkimuksen kannalta
merkittdavimmiksi. Avoimista vastauksista tehty laadullinen analyysi nosti esiin henkils-
ton ndkemyksid, kokemuksia ja arvokkaita kehitysehdotuksia muutosviestintddn ja strate-
gian jalkauttamiseen. Tutkimustulosten reliabiliteetti oli hyva. Kaikki lasketut keskiarvot,
prosentit ja tilastolliset merkitsevyydet on laskettu kaksi kertaa, joista saatiin samat tulokset.
Tutkimuksen validiteetti oli tyydyttava. Laadituilla kysymyksilld pystyttiin mittaamaan
niitd asioita, mitd tutkimuksessa oli tarkoitus tutkia. Kysymyspatteristo olisi kuitenkin voi-
nut olla vield syvaluotaavampi ja niitd olisi voinut olla vield enemman. Tédssd tutkimuksessa
kaytettyjd kdsitteitd ei tdysin onnistuttu operationalisoimaan niin hyvin, kuin mité olisi ollut
mahdollista. Niistd saatiin kuitenkin aikaiseksi hyddyllisid tuloksia.

Tutkimuksen pienelld otannalla oli vaikutusta tulosten analysointiin. Johtuen pienemmasta
otannasta, kaikkia tutkijan haluamia analyysimuotoja ei kdytetty. Kayttamattd jattaminen
oli perusteltua sen vuoksi, ettd niiden antamat tulokset eivit olisi olleet luotettavia. Tulok-
sista voidaan nostaa esiin arvokkaita johtopdatoksid ja tulkintoja, mutta ne eivét tdysin ole
yleistettdvissda muuhun henkilostoon. Toisaalta, se ei ollutkaan taman tutkimuksen tarkoi-
tus. Lomakkeen kysymykset pyrittiin esittdmé&an mahdollisimman selkedsti, jotta voitaisiin
minimoida kysymyksen vadrinymmartamisen mahdollisuus. Tietenkdén ei voida olla tay-
sin varmoja, mikali joku vastaajista on ymmartanyt kysymyksen védrin. Vastauksiin on voi-
nut vaikuttaa myos vastaajan omat motiivit ja tarkoitusperat. Esimerkiksi tulehtuneet esi-
mies-alais -vilit ovat voineet vaikuttaa voimakkaasti henkilon vastauksiin. Tdhdn asiaan ei
kuitenkaan voitu tutkimusta tehtdessda myoskddn vaikuttaa. Tutkimus on hyvin toistetta-
vissa ja se on luetettu kahdella vanhemmalla tutkijalla, jotka tekivit samat johtopadatokset ja
huomiot tutkimuksesta.

Tapausorganisaatio voisi myohemmin jarjestdd henkilostokyselyn, jossa keskityttédisiin ana-
lysoimaan, onko kehityskohteiden tila parantunut toimenpiteiden jdlkeen. Organisaatio
saisi siitd lisdd arvokasta tietoa toiminnan, johtamisen ja viestinndn kehittdmiseen. Sen
avulla toimenpiteitd pystyttdisiin kohdentamaan vield tarkemmin. Sisdinen kumppanuus
on mielenkiintoinen teema ja organisaatioiden toiminnan kannalta olennainen asia, jonka
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lisdtutkimus antaisi arvokasta tietoa siitd, miten se ilmenee eri organisaatioissa ja mitkd asiat
sen siihen vaikuttavat. Aiheesta voitaisiin tehdd laajempi tutkimus, minka kautta saataisiin
arvokasta tietoa sisdisen kumppanuuden mittaamista, kehittamistd ja yksityiskohtaisempaa
maddrittelyd varten. Jatkotutkimus tulisi tehdd kvantitatiivisena tutkimuksena, jonka tulok-
set voitaisiin yleist&a.
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LIITTEET

Liite 1.

Saatekirje, Intranet

Henkiloston kokemuksia konsernin uuden strategian 2016-2020 viestinndstd kartoitetaan
kyselytutkimuksella. Kyselyn ovat antaneet toimeksi HR ja viestintd. Kyselytutkimus on
osa Pro gradu -tutkielmaa. Vastaa 18.8. mennessd ja vaikuta!

Kyselytutkimus keskittyy henkiloston ndkemyksiin ja kokemuksiin uuden strategian vies-
tinnastd sekd yrityskulttuurin kehittdmisestd, joka on yksi strategian osa-alue. Tutkimuksen
tuloksia kdytetddan apuna konsernin strategiaviestinndn sekd muutosviestinnan kédytantojen
suunnittelussa ja toteutuksessa.

Kysely on tdysin luottamuksellinen ja anonyymi, eikd vastauksista ole mahdollista paatella
vastaajan henkilollisyyttd. Kaikki ndkemykset ja kokemukset ovat tutkimuksen ja organi-
saation kehittdimisen kannalta erittdin tarkeitd.

Vastausaikaa on 18.8. asti ja vastaamiseen menee aikaa 10-15 minuuttia.

Osallistu tédstd anonyymisti kyselyyn!

Kysely on osa Nina Kenakkalan Pro gradu -tutkielmaa, joka tehd&an Jyvaskylan yliopiston
Kauppakorkeakouluun viestinndn johtamisen oppiaineeseen

Lisdtietoja tutkimuksesta antaa Nina Kenakkala
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Liite 2.

Kyselylomake

Kyselytutkimus keskittyy henkiloston ndkemyksiin ja kokemuksiin uuden strategian vies-
tinndstd sekd yrityskulttuurin kehittdmisestd, joka on yksi strategian osa-alue. Tutkimuksen
tuloksia kdytetddn apuna konsernin strategiaviestinndn sekd muutosviestinnan kaytantsjen
suunnittelussa ja toteutuksessa.

Kyselyssd on kaksi osiota. Ensimmaéinen osio késittelee strategiasta viestimistd. Viestinta
tarkoittaa tdssd yhteydessa kaikkea suullista, sanatonta, kirjallista ja kuvallista vuorovaiku-
tusta.

Toinen osio kisittelee yrityskulttuuria. Tavoitteena on selvittdd tyontekijoiden ndkemyksia
yrityskulttuurin eri ilmenemismuodoista, joita ovat esimerkiksi luottamus/epéluottamus

sekd yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen/sitoutumattomuus.

Kysely on tdysin luottamuksellinen, eikd vastauksista ole mahdollista pddtelld vastaajan
henkilollisyytta.

Kaikki ndkemykset ja kokemukset ovat tutkimuksen kannalta tarkeitd ja vastaamiseen me-
nee aikaa noin 10-15 minuuttia.

Kysely on osa Nina Kenakkalan Pro gradu -tutkielmaa, joka tehd&dan Jyvaskylan yliopiston
Kauppakorkeakouluun viestinndn johtamisen oppiaineeseen.

Kiitos, kun osallistut kyselyyn!

OSIo1

1. Sukupuoli

Mies

Nainen

Muu

2. 1ka

Alle 30

31-40

41-50

51-60

61-
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3. Rooli

Tyontekija
Toimihenkilo
Ylempi toimihenkil®
Paallikko /johtaja

4. Oletko aloittanut tyosuhteesi ennen joulukuuta 2015?

Kylld
En

5. Kuinka paljon koet tietdvisi uudesta strategiasta vuosille 2016-2020?

1 2 3 4 5
En tiedd lainkaan Tieddn erittdin paljon

6. Millainen uusi strategia mielestési on?

1 2 3 4 5

Ei lainkaan selked Erittdin ymmaérrettdva
Ei lainkaan Erittdin selked
ymmadrrettava

7. Jos vastasit "Ei lainkaan selked" tai "Ei lainkaan ymmarrettdava", kertoisitko tarkemmin
miksi vastasit ndin?

8. Kuinka hyvin tai huonosti koet tuntevasi oman roolisi strategian toteuttamisessa?

1 2 3 4 5
Erittdin huonosti Erittdin hyvin

9. Mistd olet saanut tietoa uudesta strategiasta?

Voit valita useita
vaihtoehtoja

Kehityskeskustelu
Tiimipalaveri/esimies
Strategiainfo
Kahvipoytikeskustelu




Intranet (Proppu)

Sosjaalinen media

Asiakaslehti

Tyokaverit

Vuosikertomus

Muu

10. Jos sait tietoa strategiasta jostakin muualta, mistd sait tiedon?
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11. Arvioi eri viestintdkanavien merkitystd itsellesi uudesta strategiasta viestittdessa

Kanavan tarkeys

Kanavan hyédyllisyys

Ei lain-
kaan tér-
ked

Jok-
seen-
kin
tiarked

En
osaa
sanoa

Téar-
ked

Erit-
tdin
tarked

Ei
lain-
kaan
hyo-
dylli-
nen

Jok-
seen-
kin
hyo-
dylli-
nen

En
osaa
sanoa

Hyo-
dylli-
nen

Erittidin
hyodyl-
linen

Kehityskes-
kustelut

Tiimipala-
veri/ esi-
mies

Strate-
giainfo

Kahvipoy-
takeskuste-
lut

Intranet

Sosiaalinen
media

Asiakas-
lehti

Tyokaverit

Vuosikerto-
mus

Konsernin
tilaisuudet
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12. Onko jokin viestintdkanava josta olisit halunnut saada tietoa, mutta et saanut? Jos on,

niin mika?

13. Miten paljon olet mielestési saanut tietoa uudesta strategiasta?

1

2

3

4

5

Liian vdhin

Runsaasti

14. Miten seuraavissa yrityskulttuurin muutosta koskevissa tavoitteissa on mielestédsi on-

nistuttu?
Valitse mielestisi sopivin vaihtoehto Kommentit
Huonosti Tyydyttd- | En osaa sa- | Hyvin Erinomai-
vasti noa sesti
Puhumme

asioista avoi-
mesti ja to-
tuuden mu-
kaisesti yh-
teisten arvo-
jemme poh-
jalta

Varmis-
tamme, etta
viesti kulkee
vaivatto-
masti orga-
nisaatiossa
ylos ja alas
sekd sivut-
tain liiketoi-
mintojen va-
Lilla

Viestimme
selkedsti
strategiasta
ja  toimin-
taympaéris-
ton muutok-
sista, jotta jo-
kainen
meistd on
valmiimpia
kohtaamaan
tulevaisuu-
den muutok-
set
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Johtamalla ja
innostamalla
omalla esi-
merkilld ke-
hitimme or-
ganisaatiota
kohtaamaan
uudet asiat
avoimesti

Poimimme
pitkdstd his-
toriastamme
timantit, joi-
den ympa-
rille raken-
namme

uutta tule-
vaisuutta

Jokaisella on
mahdolli-
suus vaikut-
taa yhteisiin
tavoitteisiin.
Taman  tu-
eksi  kehi-
tdmme  si-
sdistd yritta-
jyyttd edista-
vén palkitse-
misjérjestel-
man

Unelman
saavutta-
miseksi
olemme val-
miita muut-
tamaan toi-
mintatapoja,
teemme pit-
kajanteisesti
tyotd ja koh-
distamme
voimavarat
oikein

OSIO 2

Seuraava osa kyselystd koskee tyoyhteisod. Tavoitteena on selvittdd tyontekijoiden koke-
muksia yrityskulttuurin eri ilmenemismuodoista, joita ovat esimerkiksi luottamus/epa-

luottamus seké yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen/sitoutumattomuus.

15. Millaiseksi koet tyoyhteisosi?

| Valitse mielestsi sopivin vaihtoehto

Kommentit
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Huono Tyydyt- En osaa Hyva Erin-
tava sanoa omainen

Luottamus
oman tii-
min jdsen-
ten kesken

Luottamus
koko kon-
sernissa
yleensa

16. Miten luottamus mielestdsi nidkyy tai ei ndy jokapdivaisessd tydssa?

17. Millaiseksi koet sitoutumisen yhteisiin tavoitteisiin?

Valitse mielestdsi sopivin vaihtoehto

Kommentit

Huono Tyydyt- En osaa Hyva Erin-
tava sanoa omainen

Sitoutumi-
nen oman
tiimin  j&-
senten
kesken

Sitoutumi-
nen koko
konser-
nissa
yleensd

18. Miten sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin mielestdsi ndkyy tai ei ndy jokapdivdisessa

tyOssd?

19. Millaiseksi koet tyoyhteisosi?
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Valitse mielestdsi sopivin vaihtoehto Kommentit
Huono Tyydyt- En osaa Hyva Erin-
tava sanoa omainen

Kannusta-
vuus
oman tii-
min jdsen-
ten kesken
Kannusta-
vuus koko
konser-
nissa
yleensd

20. Miten kannustavuus mielestdsi ndkyy tai ei ndy jokapdivdisessd tyossa?

21. Koetko, ettd konsernissa kehitetddan yrityskulttuuria? Jos koet, miten néet sitd kehitetta-
van?

22. Miten yrityskulttuuria voisi tai tulisi mielestési kehittaa?

Kiitos vastauksestasi!



