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Tiivistelma

Téassd pro gradu -tutkielmassa selvitettiin, millaisia kasityksid viestinnan
ammattilaisilla on muutosviestinndstd yt-neuvotteluprosessin aikana. Tutkittavia
ryhmid oli kaksi: 1) viestintdkonsultit ja 2) viestintdjohtajat ja paallikot.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu muutosta, muutosviestintad,
muutosjohtamista, sisdistd viestintdd ja konsultointia kasittelevasta kirjallisuudesta.
Tutkimusmenetelmanad kaytettiin puolistruksturoituja teemahaastatteluja. Aineisto
koostuu kolmen viestintdkonsultin sekd neljan viestintdjohtajan ja -pdallikon
haastatteluista. Analysointi toteutettiin teemoittelemalla ja etsimalld litteroidusta
haastatteluaineistosta esiin nousseita yhtenevdisyyksid ja eroavaisuuksia.

Tuloksia tarkasteltiin sekd laadullisesti ettd kvantifioinnin avulla méaéarallisesti.
Aineistosta nousevia teemoja madrdallisesti tarkastellen viestintdkonsultit olivat
ryhmand yksimielisid lukuisimmista esiin tulleista muutosviestintaa yt-
neuvotteluprosessin aikana kasittelevistd teemoista kuin viestintdjohtajat ja -paéllikot.
Tutkittavista ryhmistad nousi esiin kolme eri teemaa, jotka olivat yhteneviisyyksia
kummassakin tutkittavassa ryhmassd: 1) yt-laki rajoittaa viestinndn mahdollisuuksia,
2) esimiesviestinndn tdrkeys yt-neuvotteluprosessin aikana, 3) ammattiyhdistysliik-
keen huomioiminen viestinnéssa.

Tutkimus tarjoaa tyokaluja onnistuneen muutosviestinndn elementtien tunnistamiseen
erityisesti yt-neuvotteluja henkiloston ndkokulmasta tarkasteltuna. Tulosten
yleistaminen edellyttdd kuitenkin laajempaa tutkimusta.
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden tdytyy muuttua, jotta ne selvidvat jatkuvasti muuttuvassa
maailmassa (Carnall 1990, 28). Yrityksen menestys liiketoiminnassa riippuu
muun muassa siitd, kuinka hyvin yritys pystyy reagoimaan sekéa ulkoisiin ettd
sisdisiin muutoksiin. Taman reagointikyvyn merkitys on sitd suurempi, mita
globaalimpaa liiketoimintaa yritys harjoittaa. (Hoadley & Lamos 2012, 83.)
Viime vuosina taantuma ja finanssikriisi ovat ravistelleet koko maailmaa.
Vaikutus ndkyy my6s Suomessa, jossa yritysten on kiristyvan kilpailu-
tilanteen vuoksi tehostettava toimintaa entisestddn. Tehokkuuden yksi osa-
alue on kyky sopeutua - tehokas organisaatio kykenee muokkaamaan tavoit-
teitaan muuttuvien olosuhteiden mukaan (Carnall 1990, 71). Lukuisat yrityk-
set ovat joutuneet vdhentamddn kiinteitd kulujaan, esimerkiksi karsimaan
henkiloston médrdd ja sitd kautta palkkoihin menevien kulujen osuutta
menoista. Yt-neuvottelut ovat olleet Suomessa yleisid jo muutaman vuoden
ajan. Erityisesti syksylld 2012 mediassa uutisoitiin yritysten yt-neuvottelujen
alkamisesta ldhes pdivittdin.

SAK (Jappinen 2012 & 2013) on tilastoinut yt-neuvottelujen lukuja. Ne perus-
tuvat julkisuudessa olleisiin ilmoituksiin yt-neuvotteluista ja niiden loppu-
tuloksista. Todellisuudessa luvut ovat siis suurempia, koska kaikki yritykset
eivat ilmoita yt-neuvotteluistaan julkisuuteen tai niitd ei uutisoida missaan.
SAK:n tilastoimien lukujen perusteella vuoden 2011 aikana yt-neuvottelujen
piiriin joutui 56 029 henkil64 ja irtisanotuksi pddtyi 10 604 henkilod. Vuoden
2012 aikana yt-neuvottelujen piiriin joutui 104 284 henkil6d ja irtisanotuksi
pddtyi 15 798 henkiload. Tand vuonna aikavalilld 1.1.-16.4.2013 yt-neuvottelu-
jen piiriin joutui 34 518 henkil64 ja irtisanotuksi 2 854 henkil64. Jos alkuvuo-
den tahti jatkuu samana ldpi vuoden, vuonna 2013 aikana yt-neuvottelujen
piiriin joutuu noin 130 000 henkil6d ja irtisanotuksi noin 11 000 henkil6a.
Vuosien 2011, 2012 ja 2013 vertailun perusteella yt-neuvottelujen piiriin
joutuvien henkildiden maara kasvaa jatkuvasti.



Tutkimuksen aihe kumpusi tdmédn tutkielman tekijan kiinnostuksesta muu-
tosviestintdd ja ihmisistd yrityksen voimavarana kohtaan. Yt-neuvottelujen
piiriin joutuminen voi olla henkisesti haastava tilanne. Se, miten yritys suh-
tautuu henkilostoonsd esimerkiksi toiminnan tehostamiseen tai uudelleenjar-
jestelyihin pyrkiessddn, kiehtoi mielenkiintoisen vastakkainasettelun vuoksi.
Kérjistden voisi todeta, ettd ndisséd tilanteissa rahavirroilla mitattavan liiketoi-
minnan ja kilpailukyvyn ylldpitdminen ja inhimillisyyden sdilyttaminen kai-
kille osapuolille henkisesti vaativassa tilanteessa tasapainoilevat keskendan.

Viestinndlld on oma roolinsa yt-neuvottelujen aikana. Se ja padtoksenteko
heijastelevat yrityksen toimintakulttuuria. Yt-lainsdddanto asettaa haasteita
myo6s viestinndn kannalta erityisesti avoimuuden toteutumisen suhteen
silloin, kun neuvottelut ovat kdynnissa. Yhteisoviestinnan nakokulmasta yt-
neuvottelujen aikana yrityksissd toteutettava muutosviestintd, jota tdssd pro
gradu -tutkielmassa késitellddn, liittyy strategiseen viestintddn, sisdiseen
viestintddn ja muutokseen sekd hieman myos mediasuhteisiin. Erityisesti se,
miten viestintd edistdd muutoksen ldpiviemistd, on olennainen yhteiso-
viestinndn osa-alue tdmén tutkielman kannalta.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisia kdsityksid viestinndn ammat-
tilaisilla on yt-neuvotteluprosessin aikana toteutettavasta muutosviestinnas-
ta. Tdssd tutkimuksessa tarkasteltavat viestintdammattilaiset koostuvat kah-
desta eri ryhmdstd, joiden kasityksid muutosviestinndstd yt-neuvottelupro-
sessin aikana tarkastellaan: 1) viestintdjohtajia ja -paallikoitd sekd 2) viestin-
takonsultteja. Yhteistd kummallekin ryhmille on se, ettd ryhmien jdsenet ovat
uransa aikana suunnitelleet ja toteuttaneet muutosviestintdd yt-neuvot-telujen
aikana.

Juuri ndmd ryhmat valikoituivat tutkittaviksi ryhmiksi, koska viestinta-
konsultit ja yt-neuvotteluja toteuttavassa yrityksessd tyoskentelevit vies-
tinndn ammattilaiset tekevat usein nditd yt-neuvotteluihin liittyvid muutos-
viestintdprojekteja keskenddn. Konsultit eivdtkd asiakkaat hyody siitd, jos
toinen osapuoli yrittdd ajaa omaa etuaan toisen osapuolen kustannuksella.
Kumppanuus on tarked ominaisuus asiakas-konsulttisuhteessa. (Czerniawska
& May 2004, 4.)

Téssd pro gradu -tutkielmassa haluttiin siis selventda sitd, kuinka paljon ndi-
td yhteisid projekteja keskenddn tekevid viestinndn ammattilaisa edustavissa
ryhmissé esiintyy yhtéldisyyksid késityksissd vai leimaako tutkittavia ryhmid
kasityksien eroavaisuus, kun tarkastellaan késityksid muutosviestinnasta
sellaisten yt-neuvotteluprosessien aikana, joiden lopputuloksena joudutaan
irtisanomaan henkilstoa.



Muutosviestintdd on tutkittu paljon ja laajasti aiemmin (mm. Klein 1996,
Gilley, Gilley, & McMillan 2009, Elving 2005). Kuitenkaan juuri tidstd aihees-
ta, eli kyseisten kahden ryhmaén vertailusta, ei ole aiemmin tehty tutkimusta.

Aihetta on rajattu niin, ettd tdssd tutkimuksessa tutkitaan muutosviestintda
pddasiassa sisdisesti eli miten yrityksessd viestitidn muutoksesta yt-neuvot-
teluprosessin aikana henkilostolle. Aineistonkeruuvaiheessa haastateltavien
ryhmien edustajia ei kuitenkaan kielletty kasitteleméstd aihetta myos taméan
tutkimuksen rajausta laajemmalla fokuksella, jos he kokivat aiheen laajem-
man késittelyn oleelliseksi. Tamdn tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu
sellaiset yt-neuvottelut, joiden lopputuloksena ei irtisanota ketddn, vaan niissa
neuvotellaan muista asioista.

Tamdn tutkielman teoreettinen viitekehys rakennetaan késittelemdlld ensin
muutosta, muutosviestintdd, yt-lakia viestinndn ndkokulmasta sekéd
konsultointia. Kun niitd mdadritelmid on ensin avattu eri teorialihteiden
avulla, tdssd tutkielmassa siirrytddn kasittelemddn tutkimusmetodia,
tutkimuksen toteutusta, tutkimuksen tuloksia ja lopuksi johtopadatoksia.



2 MUUTOS JA MUUTOSJOHTAMINEN -
MUUTOSVASTARINNASTA OSALLISTAMISEEN

Muutoksen selittaminen on olennainen kokonaisuus timan pro gradu -tutki-
elman aiheen kannalta. Tassd kappaleessa madritelldan, mitd muutos on sekd
kdydddn lapi Lewinin muutoksen malli, muutoksen ldpiviemisen mallien
kritiikkid, muutosjohtamista ja muutosvastarintaa.

Organisaatiomuutoksen tutkimuksessa on jdtetty huomioimatta kysymys
siitd, mitd muutos on. Muutos on sitd, kun organisaatio muuttaa rakennettaan
tai toimintatapaansa. (Quattrone & Hopper 2001, 408, 429.)

Yli puolet muutosprojekteista epdonnistuu tavalla tai toisella. Esimerkiksi
toivottuihin tuloksiin ei padstdkddn. Epdonnistumisiin on lukuisia syitd, kuten
esimerkiksi organisaatiokulttuurin haasteet tai muutoksen ajoitus. (Elving
2005, 129.) Téassd tutkimuksessa muutos on yt-neuvotteluprosessi, jonka
yrityksen jdsenet kohtaavat. Muutos jatkuu myos yt-neuvottelujen jilkeen,
kun yt-neuvottelujen lopputuloksena irtisanottavien mddrd selvidd, sen
ilmoittamiseen ja sen seurauksiin sekd yt-neuvottelujen jdlkeisiin vaiheisiin,
kun yritys jatkaa niin sanotusti eldmé&&dnsd. Taméan tutkimuksen ulkopuolelle
on rajattu sellaiset yt-neuvottelut, joiden lopputuloksena ei irtisanota ketdan
vaan niissd neuvotellaan muista asioista.

Monille organisaatioiden kehitystd tulkitseville malleille on ominaista, ettd
niiden mukaan ”erilaisille organisaatioiden kehitystd koskeville tulkinta-
malleille on yhteistd, ettd ”organisaatiot kehittyvit tavalla tai toisella
evolutiivisesti tiettyjen elinkaaren vaiheiden kautta”. Matkan varrella kohda-
taan kilpailua, joka edellyttdd organisaatiolta sopeutumista sithen ”uusien
toimintavaatimusten mukaisesti”. (Juuti & Virtanen 2009, 15.)



Organisaatiot kohtaavat toiminnassaan sekd niiden ulko- ettd sisdpuolelta
tulevia paineita, joiden seurauksena organisaatioiden pitdd muuttua, koska
paineet ovat niin valtavia. Kun avoimen maailmantalouden kilpailu kiristyy,
muutos ja uudistuminen ovat &drimmadisen oleellisia organisaatioiden
selviytymisen kannalta. (Heiskanen & Lehikoinen 2012, 12.) Taloudellinen
epdavarmuus on kuitenkin vain osasyy jatkuvalle muutokselle. Muutokset
tapahtuvat rinnakkaisina, entistd nopeammin ja laajemmin my6s maantieteel-
lisestd ndkokulmasta. Ei jad aikaa levitd, ja se aiheuttaa uupumusta organi-
saatioissa. On olemassa myos piste, jonka jdlkeen tyontekijat eivdt endd
kykene sulattamaan enempdd muutoksia, eivédt ainakaan hetkeen. (Lewis,
Romanaggi & Chapple 2010, 12, 14.)

Avaimet organisaation menestykseen ovat siind, ettd organisaatio kykenee
loytdméadn oikean pdadmaddran ja kulkemaan loogisesti sitd kohti. Lyhyessa
ajassa toteutetut kokonaisvaltaiset muutokset ovat radikaaleja organisaatio-
muutoksia ja pitkdlld aikajanteelld tehdyt muutokset ovat askeltavia eli
inkrementaalisia muutoksia. (Juuti & Virtanen 2009, 23, 28.)

Tunnetuin muutoksen malli on Lewinin jo vuonna 1951 esittdmd, jota muun
muassa Klein (1996, 96) avaa seuraavasti: Lewinin muutosteoriassa on kolme
vaihetta: 1) sulattaminen (unfreezing), 2) muutos (changing) ja 3) jaadytta-
minen eli vakiinnuttaminen (defreezing). Ensimmadisessd vaiheessa eli sulat-
tamisvaiheessa pyritddn valmistelemaan organisaatiota muutosta varten.
Kéytannossa se tarkoittaa muutoksen suunnittelua, resurssien kartoittamista,
rakenteen suunnittelua, henkiloston koulutusta, muutosalueiden kohdista-
mista, ja tiedon kerdamistd. Toisessa vaiheessa eli muutosvaiheessa muutos-
prosessi aloitetaan ja pyritddn saada muutosvoima liikkeelle. Toteutettavien
aktiviteettien tasolla toteutetaan muutosta valituilla alueilla ja seurataan
muutoksen vaikutusta. Tédssd vaiheessa on mahdollista muokata ja niin
sanotusti virittdd prosessia tehdyn seurannan tulosten perusteella oikeaan
suuntaan. Jaddyttdamis- eli vakiinnuttamisvaiheessa muutos vahvistetaan,
tuetaan heikkouksia ja korjataan puutteita. Tama tarkoittaa muutoksen laajen-
tamista kaikille organisaation kannalta oleellisille osa-alueille, palkitaan on-
nistumiset sekd vakautetaan muutos ja organisaation rakenteet.

Muutoksen ldpiviemisen eri malleja (mm. Kotter 1996, Lewin 1951, Ulrich
1998) on kritisoitu muutoksen monimutkaisuuden, organisaatiossa muutok-
sen aikana esiintyvéan vastustuksen ja ihmisen roolin unohtamisesta muutok-
sessa. Onnistunut muutos ei voi tapahtua pelkdstdan malleissa esitettyja
vaiheita noudattamalla. (Gilley, Gilley & McMillan 2009, 77.) Yksilot on
otettava muutoksessa huomioon, silld muun muassa Juutin & Virtasen (2009,
28) mukaan tunteet liittyvét organisaatiomuutoksiin. Luottamus, motivaatio
ja tyoilmapiiri joutuvat usein koetukselle muutoksessa (Heiskanen &
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Lehikoinen 2012, 21). Kubler-Ross (1969) onkin tunnistanut viisi vaihetta, jotka
henkilo kokee kohdatessaan muutoksen: kieltiminen, viha, neuvottelu,
masennus ja hyviaksyntd. (Kubler-Ross 1969 Elrod Il:n & Tippettin 2002, 274
mukaan).

Muutoksen tehokkuutta on haastavaa mitata. Muutoksen tehokkuus, tai sen
menestyminen, on riippuvainen onnistuneesta ongelmien tunnistamisesta ja
itse muutoksesta. (Elving 2005, 135.) Organisaatiomuutokset ovat aina uniik-
keja, vaikka niissd on yhteisid tekijoitda. Uusien muutosten myotd tulee aina
uutta opittavaa. Jopa yhden tyontekijan ajattelutavan muutos on yksi esimerk-
ki muutoksesta. (Juuti & Virtanen 2009, 30.)

Muutosjohtaminen ei eroa selkedsti tavallisesta pdivittdisjohtamisesta
(Heiskanen & Lehikoinen 2012, 14). Elving on tunnistanut tekijoitd, joilla on
vaikutusta tyontekijoiden valmiuteen muutosta kohtaan. Muutos on tehokas,
jos muutoksen vastarinta on vidhdistd tai valmius muutosta kohtaan on
korkealla. Suuri epdavarmuus tyontekijoiden keskuudessa vaikuttaa negatii-
visesti valmiuteen muutosta kohtaan. Kun organisaatiomuutos johtaa esimer-
kiksi henkilostovdahennyksiin, epdvarmuus oman tydpaikan sdilyvyydesta
vaikuttaa suuresti valmiuteen muutosta kohtaan. (Elving 2005, 131-134.)
Sitoutuminen on yksi tarkeimmista tekijoistd, kun tarkastellaan tyontekijoiden
antamaa tukea muutokselle (Herscovitch & Meyer 2002, 474).

Muutos on iso haaste myos johdolle, koska vallalla olevat johtamistyylit
haastetaan luovien tyontekijoiden toimesta. Omat arvot ja oman uran kehit-
taminen menevidt tyOnantajan tavoitteiden ja esittdmien lukujen edelle.
Ihmisten johtaminen taitavasti ja innostaminen oikealla tavalla on tdmé&n
vuoksi ensisijaisen tarkedd. Seka ulkoiset ettd sisdiset uudistuspaineet ja uudet
mahdollisuudet ulottuvat myo6s johtamisen kenttddn. (Heiskanen & Lehikoi-
nen 2012, 14.) Muutoksen onnistumisen varmistamiseksi on luotava ja kom-
munikoitava selked visio (Lewis, Romanaggi & Chapple 2010, 17).

Kyvykkyys johtaa muutosta tarkoittaa kyvykkyyttd niin sanotusti liikuttaa
ihmisid organisaatiossa kohti haluttua pdaamadardd. Tastd suoriutuminen on
syntynyt erottavaksi tekijédksi eri organisaatioissa toimivien johtajien ja heiddn
tyontekijoidensd vilille. Toiset organisaatiot suoriutuvat toisia paremmin.
Onnistuneen muutosjohtamisen tunnusmerkkejd on tunnistettavissa kuusi:
1) johda luonnollista muutosvastarintaa; 2) sdilytd toimintakyky jatkuvasti
muuttuvassa ympadristdssd; 3) personoi muutoksen hyodyt; 4) johda, tue ja
viesti koko muutosprosessin aikana; 5) tue ihmiset vaikeiden vaiheiden yli
muutoksen tielld; 6) keskity uusiin toimintatapoihin, &ld uusiin asenteisiin.



(Lewis, Romanaggi & Chapple 2010, 12-13.) Nditd tunnusmerkkejd avataan
seuraavaksi.

Muutosvastarinta on luonnollinen osa muutosta. Ihmiset vastustavat
muutosta, koska he ovat inhimillisid olentoja. Eivat siksi, ettd he olisivat
epdlojaaleja tai epdpdtevid. Johtajien on ymmarrettdva tama tai on riski, ettd
asiat suistuvat vddrélle polulle: uhkailun, valtapelin ja vahdttelevan viestinndn
muodossa. On tajuttava, ettd muutosvastarintaa ei pysty vaientamaan ja ettd
parhaiten muutos onnistuu, kun se tehddan yhdessa tyontekijoiden kanssa sen
sijaan ettd se vain toteutettaisiin johdon toimesta. (Lewis, Romanaggi &
Chapple 2010, 13-17.)

Johtaminen jatkuvassa muutoksessa vaatii enemmaén kuin projektintoteut-
tamistaitoja, koska muutoksia tapahtuu paéllekkdin. Ne eivét ole yksittdisid
tapahtumia. Monen asian hoitaminen samanaikaisesti vaatii suunnittelua ja
mittaamista koko prosessin aikana. (Lewis ym. 2010, 13-17.)

Muutoksen hyotyjen personoiminen tarkoittaa hyotyjen kertomista henki-
16stolle sekd ammatillisella ettd henkilokohtaisella tasolla. Ammatillisella
tasolla ihmiset tukevat sitd todenndkdisemmin muutosta, mitd tarkempia
odotuksia heilld on tulevaisuuden tyon suhteen tai kun he uskovat, ettd tyo
tulee olemaan aiempaa palkitsevampaa. Henkilokohtaisella tasolla muutok-
sen tukeminen on todenndkoisempadd, jos he kokevat uuden tilanteen vastaa-
van heiddn tarpeisiinsa aiempaa paremmin: osallistava valmentaminen, jossa
otetaan huomioon osanottajien tunteet, palaute ja huolet. (Lewis ym. 2010, 13-
17.)

Neljannen vaiheen noudattamiseksi on huomattava, ettd jos tyontekijdt eivat
ymmarrd suuntaa, johon organisaatio on menossa ja mika heidédn roolinsa on
prosessin aikana, he eivit voi auttaa organisaatiota padsemddn paamadraan.
(Lewis ym. 2010, 13-17.)

Vaikeiden vaiheiden yli tukeminen onnistuu, kun mydnnetdan, ettd niitd tulee
prosessin aikana. Johtajien on hyvaksyttavd, ettd tuottavuuden laskeminen on

vdistdmatontd muutostilanteessa. Henkilostod on kunnioitettava ja ymmarret-
tava. (Lewis ym. 2010, 13-17.)

Asenteisiin keskittymisen sijasta on kiinnitettdvd huomio uusiin toimintata-
poihin. Uudet toimintatavat voi esitelld henkilostolle esimerkiksi tyopajojen
kautta, jossa opetetaan, miten muuttuvassa ympadristossd tyoskennelldan.



Luennointi on kuitenkin vddrd tapa, silld seurauksena voi olla liiasta tiedon
madrdstd johtuva informaatioahky. (Lewis ym. 2010, 13-17.)

Kéyttaytymisen muutos on todenndkoistd silloin, kun ihmiset paddsevat
osallisiksi ongelman analysointiin ja ratkaisuun. Tdméa periaate on sdilynyt
sellaisenaan keskeisend organisaation kehittamisen ja myos muutosjohtami-
sen periaatteena. (Juuti & Virtanen 2009, 37.)

2.1 Sisdisen viestinndn merkitys organisaatiossa

Koska tdssd pro gradu -tutkielmassa keskitytddn erityisesti siihen, miten yt-
neuvotteluista viestitddn henkiloston kannalta, tdssd kappaleessa paneudu-
taan sisdisestd viestinndstd kertovaan kirjallisuuteen.

De Ridderin (2004) mukaan organisaatioviestinndlld on kaksi tavoitetta:
1) informoida tyontekijoitd heiddn tyotehtdvistddn, toimintatavoista ja muis-
ta organisaation asioista; 2) viestid tarkoituksena luoda yhteis6 organisaation
sisdlle. Kiteytettynd voi siis todeta, ettd sisdisen viestinndn tavoitteena on
tarjota tietoa ja luoda yhteishenked. (De Ridder 2004, 27-28.) Sisdisen
viestinndn vdhyys organisaatiossa on todettu olevan pddssyy kielteisten
tunteiden syntymiselle organisaation henkiloston keskuudessa (Proctor &
Doukakis 2003, 207).

Sisdinen viestintd on tdrkedd muutoksesta viestimisessd (Elving 2005, 130).
Sisdisen viestinndn merkitys on kasvanut entisestddn jo yli vuosikymmenen
ajan, kun muutoksesta on tullut vakiintunut ilmio (Juholin 2001, 109).
Czerniawskan ja Mayn mukaan (2004, 4) organisaatioita ei voi endd ajatella
pysyvdnd rakenteena. Organisaatiot tarkoittavat Heiskasen & Lehikoisen
(2012, 12) mukaan samaa kuin niiden henkil6sto ja tarkeimmat sidosryhmat.
Viestintdosaamista ei voi pitdd pelkdstddn johdon tyokaluna tai johdon
toimintaa tukevana toimintona. Viestintdtaidot ovat osa tydyhteison kokonai-
suutta ja sen jokaisen jdsenen ammattiosaamista. (Heiskanen & Lehikoinen
2012, 15.) Tehokas viestintd organisaation sisdlld on kuin liima, joka pitdd orga-
nisaation kasassa. Erityisesti muutoksen aikana viestinndn merkitys korostuu
entisestddn. Strategiaan linkittynyt sisdinen viestintd on ensisijaisen tdrkedd
mille tahansa organisaatiolle. (Barrett 2002, 231.)

Yhteyttd sisdisen viestinndn ja onnistuneen muutosjohtamisen vélilld on
tutkittu. Eri organisaatioilla on eri tarpeita sisdisen viestinndn suhteen.



Sopivaa tapaa kartoittaessa on otettava huomioon seuraavat seikat: mitd
lilketoimintaa organisaatio harjoittaa, kuinka suuri organisaatio on, millainen
organisaation organisaatiokulttuuri on, millainen johtamistyyli organisaati-
ossa vallitsee, mitkd ovat organisaation taloudelliset resurssit, millaista hen-
kilostod organisaatiossa tyoskentelee sekd organisaation toimintaympaériston
vakaus tai epdvakaus. (Kitchen & Daly 2002, 50.)

”Viestinndn ammattilainen johtaa, organisoi ja kehittdd tyoyhteisonsa vies-
tintdd, mutta kukaan ei voi varsinaisesti omistaa sitd. Jokainen organisaa-
tiossa tuottaa viestinndn sisdltojd. Jokainen on viestijd, viestinviejd, jolla on
oma roolinsa, vastuunsa ja tehtdvansd. Tama vaatii uudenlaista ajattelua myos
meiltd viestinndn tekijoiltd.” (Heiskanen & Lehikoinen 2012, 17.)

2.2 Muutosviestinti muutoksen eri vaiheissa

Tdssd alaluvussa tarkastellaan muutosviestinndn teoriaa ja rakennetaan sitd
kautta teoreettista viitekehystd lisdd. Aiheen késittely aloitetaan esittelemalla
Kleinin (1996) esittamit muutosviestinndn periaatteet Lewinin vuonna 1951
esittdmid muutoksen vaiheiden kannalta. Esille tuodaan myos sitd, miten
Suomen lainsdddanto vaikuttaa viestintddn yt-neuvottelujen aikana.

Kappaleessa 3 esiteltiin Lewinin muutosteoria. Klein (1996) on esittanyt
jokaiseen vaiheeseen myo0s viestinnillisen ndkokulman. Sulattamisvaiheen
(unfreezing) viestintdtarpeita ovat muutoksen takana olevien syiden
perustelu ja selittiminen ja sitd kautta organisaatiossa tyoskentelevien henki-
16iden vakuuttaminen. Tédssd vaiheessa ensisijainen viestinndn padmddrd on
valmistella organisaation jdsenid tulevaa muutosta varten. Muutosvaiheen
(changing) Kleinin tekemd viestintdtoimenpiteiden listaus on pisin, jos sitd
vertaa muihin vaiheisiin. Tédssd vaiheessa oleellista on tarjota tietoa
tyontekijoille prosessin etenemisestd ja myos saada heiltd palautetta. Jatkuva
tyontekijoiden vakuuttaminen muutoksen tarpeesta on tdrkedd, silld tdssa
vaiheessa tyontekijoiden keskuudessa on tapana kehittyd epdavarmuutta ja
huhuja. (Klein 1996, 37-42.)

Epdvarmuuden seurauksena voi syntyd huhuja ja vddraa tietoa (Elving 2005,
134). Kasvokkaisviestintd on tdméan vélttimiseen tehokas keino. Muutosvai-
heen  viestintdstrategiassa pitdisi olla kolme pddtavoitetta:
1) sellaisille henkilsille, jotka eivdt ole suoraan muutoksen vaikutuspiirissa
kerrotaan yksityiskohtaista ja tarkkaa tietoa siitd, mitd tapahtuu;
2) henkildiden, jotka eivét ole tdssd vaiheessa muutoksen vaikutuspiirissd,



pitdisi saada tdssd vaiheessa tietdd, mikd heiddn osansa tulee olemaan
muutoksessa tulevaisuudessa: miten muutos vaikuttaa heihin ja mahdollisista
uusista rooleista ja vastuualueista; 3) kyseenalaistaa kaikki vddra tieto, jota
muutoksesta liikkuu. Jaddyttdmis- eli vakiinnuttamisvaiheessa pyritddan
vakiinnuttamaan uudet toimintatavat muun muassa monikanavaisella ja
vuorovaikutteisella viestinndlld. Muutoksen onnistumisia julkistetaan esi-
merkiksi todistamalla, ettd toiminta on tehostunut. Henkiloston kiittdminen ja
palkitseminen pitdisi ilmentya viestinnédn keinoin. (Klein 1996, 37-42.)

Muutosviestintd on osa strategista viestintdd (Heiskanen & Lehikoinen 2012,
19). Viestintd jdd taka-alalle, jos johto ei koe sitd tdrkedksi tekijaksi.
Seurauksena voi pahimmillaan olla, ettd henkilosto kokee johdon salaavan
asioita. Se taas johtaa pelkoon ja sitd kautta luottamuspulaan. (Juuti & Virta-
nen 2009, 105.) Heiskasen ja Lehikoisen mukaan (2010, 67) useiden tutkimus-
ten tulosten perusteella organisaation johto ja muu henkildsto eivit ole niin
sanotusti samalla sivulla muutoksesta viestimisen suhteen, koska niilld on eri
tarpeet ja painotukset.

Viestinndn rooli korostuu muutostilanteissa (Heiskanen & Lehikoinen 2012,
17). Hyvin suunniteltu viestintd silottaa tietd ison prosessin ldpiviemiselle
(Klein, 1996, 44). Viestintd ei ole ainoa avaintekijd onnistuneeseen organi-
saatiomuutokseen. Muutoksen suunnittelu ja strategiset valinnat, jotka on
tehty suunnittelun yhteydessd, ennakoivat onnistunutta muutosta. (Elving
2005, 135.)

Yksi muutosviestinndn paatarkoituksista on informoida organisaation jasenia
muutoksesta ja kuinka heiddn tyonsa mahdollisesti muuttuu sen seurauksena.
Talld on vaikutusta siihen, miten valmiita ihmiset ovat vastaanottamaan
muutoksen. (Elving 2005, 132.) Myo6s Stanley, Meyer & Topolnytsky (2005,
457) esittdvit, ettd viestintd on ensisijaisen tdrkedd, kun halutaan nujertaa
muutoksen vastarintaa. Ennen on ajateltu, ettd kun ihmisille annetaan
tarpeeksi informaatiota, he alkavat toimia toivotulla tavalla. Nyky&an ihmiset
osaavat kyseenalaistaa asioita, joka voi olla haaste muutoksen ldpiviemiselle
myos viestinndn kannalta. (Heiskanen & Lehikoinen 2012, 19.)

Muutosviestintddn ja sen suunnitteluun tulisi suhtautua samalla tavalla kuin
pdivittdiseen viestinndn suunnitteluun. My6s muutosviestinnédn tavoitteena
on auttaa ymmartaméaan liiketoiminnan tavoitteet. (Heiskanen & Lehikoinen
2012, 19.) Muutosviestinndn tavoitteena on saada henkilostdo ymmartamaén,
mistd on kyse, miksi muutos on pakko tehdi eli perusteltava syyt muutoksen
takana sekd kertoa henkilostdlle, mikd on muutoksen tavoite eli mihin
organisaatio muutoksella pyrkii. Tyontekija haluaa tietdd, miten muutos
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vaikuttaa hdnen tyohonsd, joten se on otettava huomioon viestintdd suunni-
teltaessa. Muutoksesta kertominen ei myoskddn saa jaddd liian yleiselle
tasolle. (Heiskanen & Lehikoinen 2012, 20, 67).

Elvingin (2005) mukaan organisaatioviestinndn tarkoituksena on tarjota tietoa
ja luoda yhteishenked. Tdmén linjauksen mukaisesti muutosviestinndn
tarkoituksena on kertoa muutoksesta ja luoda késitys organisaation sisalld
olevasta yhteisostd ennen muutosta, muutoksen aikana ja muutoksen jilkeen.
Muutoksesta pitdisi kertoa, miksi se tapahtuu eli syyt muutokselle, seké ottaa
kantaa henkiloston huoliin, joita tulee esiintymddn prosessin aikana.
Organisaation kertoma tieto tulee yleensd niin sanotusti ylhdaltd pdin eli
johdolta. Tyontekijit ovat timidn ldhetetyn tiedon vastaanottajia. Tamdn
perusteelle perusteoriat viestinndn ldhettdjastd, viestistd, kanavasta,
vastaanottajasta ja hdiriotekijoistd voidaan ottaa huomioon. Téarkedd on muun
muassa, tuleeko viesti ajallaan, onko se ymmarrettdvdssd muodossa ja onko
siind virheitd. Elving esittdd, ettd johdon ja tyontekijoiden valinen luottamus
voi vaikuttaa siihen, tunteeko tyontekijd olevansa osa tyopaikan yhteisod. Jos
yhteenkuuluvuuden tunnetta esiintyy, sen voi huomata muun muassa
tyontekijoiden omistautumisesta ja sitoutumisesta organisaatioon. (Elving
2005, 131-133.)

Juuti & Virtanen (2009) esittavat yksisuuntaisen muutostiedotuskulttuurin ja
kaksisuuntaisen muutosviestintdkulttuurin. Termien ero kertoo viestinta-
tapojen painotuseroista. Yksisuuntaisessa muutostiedotuskulttuurissa tieto
kerrotaan organisaatiossa ylhddltd alaspdin sen jdlkeen, kun paatoksid on jo
tehty. Asioista kerrotaan vain sen verran kuin on pakko. Kaksisuuntaisessa
muutosviestintdkulttuurissa viestintd on vuorovaikutteista. Organisaation
henkilostod pyritddn osallistamaan muutokseen. Télloin viestintd koetaan
horisontaaliseksi, ei vertikaaliseksi. Viestintd toimii parhaiten, kun se tapah-
tuu puheen ja ldsndolon kautta. Viestien ldhettely organisaatiossa ei ole paras
tapa viestid muutoksesta. (Juuti & Virtanen 2009, 105-107.)

Hyvin viestinndn on oltava sisdlloltdan sekd tiedollista ettd kokemuksellista,
jotta se vaikuttaa ihmisiin. Viestien on oltava helposti omaksuttavissa ja
ymmarrettavissd. Talloin myos toisto on tehokas viestinndn keino. Samoja
asioita pitdd kertoa uudelleen ja uudelleen. (Juuti & Virtanen 2009, 152-153.)
Muutosta ldpi vievien esimiesten kannattaa kertoa avoimesti my®os siité, jos he
eivit tiedd, mitd tulee tapahtumaan. (Juuti & Virtanen 2009, 151.)
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2.3 Muutosviestintd yt-neuvotteluissa

Taman kappaleen tarkoituksena on selventdd tekijoitd, jotka on otettava
huomioon muutosviestinndn suunnittelussa ja toteutuksessa, kun tarkas-
tellaan muutosviestintdd yt-neuvotteluprosessin aikana. Naiden tekijoiden
tarkastelu aloitetaan avaamalla yhteistoimintamenettelylainsdaddantod, koska
siind on my0s viestintdd mddrittelevid sadnnoksid, joita on pakko noudattaa
tai yt-neuvottelut voidaan todeta laittomiksi.

Kuvio 1:ssd esittellddn yhteistoimintamenettelyn vaiheet. Vaikka avoimuus on
yt-neuvotteluissa keskeinen tavoite, saatetaan neuvotteluissa tyonantajan ja
tyontekijan valilla kasitelld myos sellaisia aiheita, joita ei voida saattaa muiden
tyontekijoiden tietoon. Yt-neuvotteluihin liittyy salassa pidettdvid asioita, joita
ei saa kertoa eteenpdin ulkopuolisille tahoille. (Tyo- ja elinkeinoministerio
2011, 22, 43-44.)

Yt-neuvottelujen alkamisesta ilmoitettaessa on tydnantajan annettava neuvot-
teluesitys. Sen sisdlto, tapa ja ajoitus on mddritelty muun muassa sen perus-
teella, kuinka paljon irtisanomisuhan alla olevia tyontekijoitd yt-neuvotte-
luihin padtyvéssd yrityksessd on. Neuvotteluesitys taytyy antaa tiedoksi myos
tyovoimatoimistoon. (Tyo6- ja elinkeinoministerio 2011, 50.)

Neuvotteluajan pituus riippuu siitéd, kuinka paljon irtisanomisuhan alla olevia
tyontekijoitd yrityksessd on: yt-neuvotteluaika on kuusi viikkoa, jos yrityk-
sessd on vahintddn 30 tyontekijdd irtisanomisuhan alla tai 14 pdivad, jos yrityk-
sessd on alle 30 tyontekijdd irtisanomisuhan alla. Neuvotteluista pidetddn
poytékirjaa. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2011, 50.)

Tiedotustilaisuuksien jdrjestdminen, tiedotuslehdet, ilmoitustaulut ja niiden
kayttdo sekd muut viestintdvilineitd koskevat asiat, kuten sdhkoposti ja
mahdolliset intranet-kdytdnnot ovat muun muassa sellaisia asioita, jotka
kuuluvat vdhintdan 30 tyontekijad tyollistavan yrityksen sisdisen tiedot-
tamisen periaatteisiin yt-neuvotteluprosessin aikana. (Tyo- ja elinkeinomi-
nisteri6 2011, 18.)

Kun yt-neuvottelut on saatu pddtokseen, joko henkilostoryhmien edustajille
tai tyontekijoille on tiedotettava irtisanottavien méaara seka aika, jonka kulues-
sa irtisanottavat irtisanotaan. (Tyo- ja elinkeinoministeric 2011, 50.)
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Yhteistoimintaneuvottelujen pé&attymisen jdlkeen henkiloston on tarpeen
tietdd, mitd tyonantaja asiasta pdattdd. Tyonantajan on tiedotettava tekemaés-
tddn padtoksestd ja sen sisdllostd sellaisille henkilostoryhmien edustajille tai
tyontekijoille, joita pddtds suoraan tai vdlillisesti koskee. Tiedottaminen voi
tapahtua myos yrityksen sisdisen tiedottamisen periaatteita ja kaytantoja
noudattaen. (Tyo- ja elinkeinoministeri6 2011, 32.)
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irtisanomiseen

Kirjallinen neuvotteluesitys:

Neuvottelujen aika ja paikka

Seuraavat tiedot liitetdédn esitykseen:

- aiottujen toimenpiteiden perusteet

- alustava arvio irtisanomisten maarasta

- selvitys periaatteista, joiden mukaan irtisanottavat madraytyvit
- arvio ajasta, jolloin irtisanomiset pannaan taytantoon

Yt-menettely, kun tyonantaja harkitsee toimenpiteitd, jotka saattavat johtaa

Yt-neuvottelujen ja tydllistamistoimenpiteiden kdynnistamiseksi
5 pdivad ennen neuvottelujen aloittamista

Jos irtisanomisuhan alla

1-9 tyontekijaa
Kirjallisesti, jos pyydetdan

Vihintddn 10 tyontekijdd
Kirjallisesti

Neuvottelut

- neuvotteluihin

Neuvotteluesitys tiedoksi tyovoimatoimistoon
Tyontekijoilld oikeus kuulla yrityksen asiantuntijoita apuna
Tyontekijoille palkallista vapaata

- neuvotteluihin valmistautumiseen

Tyo6nantajan ilmoitus salassa pidettdvistd asioista

Neuvottelujen alussa
toimintaperiaatteet, joilla
tuetaan tyontekijoiden
tyollistymista
Neuvotteluaika 14 paivad

Neuvottelujen alussa esitys
tyollisyytta tukevaksi
toimintasuunnitelmaksi
Neuvotteluaika 6 viikkoa, jos
Neuvotteluaika 14 pdivéd, jos
20-29 tyontekijaa

tarkistus

Neuvottelujen ulkopuolella henkilostésuunnitelman ja koulutustavoitteiden

Poytakirja, johon kirjataan myos mahdolliset eridvit nakemykset

Yt-neuvottelujen jilkeen

- irtisanottavien maara

Kohtuullisessa ajassa selvitys henkilostoryhmien edustajille tai tyontekijoille

- aika, jonka kuluessa pditos pannaan toimeen

Kuvio 1. Yt-neuvotteluprosessi (Liahde: Tyo- ja elinkeinoministerié 2011)
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2.4 HR, johto ja viestintd yhteistyossd

Tassd alaluvussa tarkastellaan henkilstoosaston eli HR:n (human resources),
johdon ja viestinndn yhteistyon roolin merkitystd muutoksessa. Tastd kol-
mesta eri tahosta koostuvaa tiimid kutsutaan tédssd tutkielmassa muutosta
suunnittelevaksi ja toteuttavaksi tiimiksi.

Yritysten henkilostoosastoilla tyoskentelevilld pitdisi olla paras kisitys siitd,
miten organisaation tyontekijdt reagoivat asioihin. Tamén vuoksi HR:1ld on
avainrooli muutostahdon virittdmisessd, ymmarryksen kasvattamisessa ja
sitouttamisessa. Johto ja viestintd eivét sithen keskenddn pysty. Viestinnilld ja
HR:1ld on paljon yhteisid rajapintoja, joiden merkitys korostuu muutostilan-
teissa. HR:n ja viestinndn suhde ja yhteistyon syvyys vaihtelee yrityksistd riip-
puen erittdin paljon. (Heiskanen & Lehikoinen 2012, 43-44.)

Johdolta voi ja pitddkin kysyad tyhmiltd, mutta viestinndn tai HRmn nakokul-
masta oleellisia kysymyksid jo muutoksen suunnitteluvaiheessa, koska ne
kysymykset tulevat todenndkdisesti nousemaan esiin myShemmin henki-
16ston keskuudessa. Ndin johto osaa kiinnottdd huomiota asioihin, joihin heilld
ei valttamattd ole vield selvdd vastausta, mutta muutoksen edetessa pitdisi olla
(Cooke 2008, 40.)

HR on yleensd pddvastuussa erityisesti yt-neuvotteluista viestimisessd, mutta
viestintdosaston rooli on avainasemassa koko prosessin aikana (Heiskanen &
Lehikoinen 2012, 147). Viestinndn ja HR:n on tehtdvad tiivistd yhteistyotd
silloin, kun henkil6ston halutaan suhtautuvan myonteisesti muutosta kohtaan
(Heiskanen & Lehikoinen 2012, 22).

Huonosti hoidetut yt-neuvottelut voivat aiheuttaa ongelmia organisaation
maineelle (Heiskanen & Lehikoinen 2012, 147). Luottamuksen sdilyttaminen
on tdrkedd yt-prosessin aikana. Oikea-aikainen viestintd ja molemmin-
puolinen arvostus toista osapuolta kohtaan on tdrkedd. Jos henkilostd kokee,
ettd johto pyrkii aidosti toimimaan muutoksessa oikein, se pystyy sulatta-
maan pienid puutteita muutoksen aikaisissa menettelytavoissa. Jos yritys
suhtautuu tyontekijoihinsa ylimielisesti ja sanelevasti, lopputulos ei ole paras
mahdollinen. (Heiskanen & Lehikoinen 2012, 149.)

HR:ld on tdrked rooli muutoksen kompastuskivien huomioimisessa
henkiloston ndkokulmasta. Linjaesimiehille saattaa olla haastavaa selviytya
normaaleista tyotehtdvistd muutoksen keskelld, joten henkilostoosaston vas-
tuulla on pitdd kokonaisuus hallinnassa. (Cooke 2008, 40.) HR:n ja viestinndn
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tehtdvéand on kouluttaa esimiehid irtisanomistilanteisiin. Mahdolliset irtisano-
miset on hoidettava yhtd hyvin ja huolellisesti kuin rekrytointi. Esimiesten
tukena ndissd ikdvissd irtisanomistilanteissa toimivat muun muassa HR:n ja
viestinndn koostamat kirjalliset “infopaketit”, joissa on tietoa muun muassa
prosessin etenemisestd. (Heiskanen & Lehikoinen 2012, 151.)

Yrityksissd tyoskenteleviltd ihmisiltd vaaditaan muutoksessa enemmén kuin
normaalisti, koska heiddn tdytyy muutoksen myllerryksessd sdilyttdd myos
tyokykynsd, jotta yrityksen toiminta pysyy mahdollisimman samankaltaise-
na kuin ennen muutosta. (Carnall 1990, 28.) Johtamistyyli vaikuttaa vahvasti
sithen, millainen ilmapiiri yritykseen saadaan luotua muutosprosessin aikana
eli miten henkilosto suhtautuu muutokseen (Carnall 1990, 37). Henkilostod
taytyy tukea, jotta se antaa oman tukensa organisaatiolle (Cooke 2008, 40).
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3 KONSULTOINNIN JA ASIAKASSUHTEEN
PERIAATTEITA

Tassd kappaleessa kisitellddn konsultointia, sekd konsultoinnin ostamisen
seurauksena syntyvan yrityksen ja konsultointitoimiston edustajien valisid
asiakassuhteita teorian kautta. Tdtd on koettu tarpeelliseksi avata, koska
puolet tdimédn tutkielman empiirisestd aineistosta perustuu viestintdkonsult-
tien haastatteluille. Konsultointiin ja asiakassuhteeseen pureutuvalla teoreet-
tisella viitekehykselld pyritddn avaamaan asiakkaan eli yrityksen ja konsult-
tien tarkoitusperid ja tavoitteita. Niiden ymmaértdminen on hyddyllistd timéan
tutkielman sisdllon omaksumisessa.

Johdon konsultointi (management consulting) rinnastetaan tdssd tutkimuk-
sessa viestinndn konsultoinnin johdon konsultointiin, koska viestintdkonsultit
tekevit yhteisid muutosviestintdprojekteja yhteistyossd asiakasyritysten joh-
don kanssa. He siis konsultoivat johtoa, miten viestid oikein muutosviestin-
tatilanteissa.

Konsultointi tulee kuvioihin, kun organisaatiossa koetaan, ettd apua tarvitaan.
Joku organisaatiossa kokee, ettd vallitsevissa tai tulevissa olosuhteissa
tarvitaan asiantuntijuutta tai resursseja, joita ei 16ydy organisaation sisalta.
Téllaisten olosuhteiden laajuus ja luonne vaihtelevat paljon. (Thoits 1984
Lundberg & Youngin mukaan 2001, 534.) Asiakkaat etsivdt uusia ideoita,
asiantuntijoiden neuvoja ja objektiivista nakokulmaa. Organisaation edustajat
odottavat, ettd konsultit siirtdisivdat omaa patevyyttddn myos konsultoitavan
organisaation henkilostolle. Voglin haastattelemien johtajien mielestd konsult-
tien ostamispddtos perustuu kyseessd olevien konsulttien aiempiin suorituk-
siin ja heiddn ymmaérrykseensé asiakkaan tarpeista. (Vogl 1999 Appelbaumin
& Steedin mukaan 2005, 73.)
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Jo asiakassuhteen alkuvaiheessa asiakas karsii jossain maddrin henkisesti,
koska yhteydenotto konsulttiin johtuu negatiiviseksi koetuista olosuhteista.
Asiakassuhteen aikana konsultilla on lukuisia mahdollisuuksia vdhentdd
asiakkaan henkistd ahdinkoa prosessin eri vaiheissa. Apu vadhentdd asiak-
kaan kokemaa henkistd ahdinkoa. Vahdinen madrd henkisen ahdingon
tunnetta johtaa siihen, ettd asiakas pystyy ajattelemaan ja toimimaan rakenta-
vasti. (Lundberg & Young 2001, 537.)

Konsultointia vaativilla tilanteilla on yksi yhteinen tekija: potentiaali aiheuttaa
tunnepitoinen reaktio. Olosuhteet, jotka edistdviat muutospyrkimyksid ja kon-
sulttien sitoutumista, koetaan usein negatiivisiksi. (Thoits 1984 teoksessa
Lundberg & Young 2001, 534.) Konsultit antavat mys apua (emotional help)
sen lisdksi, ettd he auttavat sisdltoihin ja prosesseihin liittyvissad tyotehtavissa.
Henkisen avun rooli tulee tavallisesti esiin jo konsultin ensitapaamisessa
asiakkaan kanssa. Henkisen ahdingon muuttaminen myonteiseksi organisaa-
tion toiminnaksi tai jopa innostukseksi, on konsultoinnin ydin. Konsulttien on
osattava kasitelld my6s omia tunteitaan, mielialojaan ja reaktioitaan, kun he
tekevét yhteistyotd asiakkaan kanssa. (Lundberg & Young 2001, 535, 537.)

Asiakas ei valttamattd tiedd, mikd hénelle on parasta. McLachlinin mukaan
(1999, 396) asiakkaan paras etu on asetettava konsultoinnissa etusijalle sen
sijaan, ettd vain tehtdisiin, mitd asiakas pyytdd. McLachlin (1999, 396-399) on
tunnistanut menestyksekkddn konsultoinnin sitouttamisen tunnusmerkkeja
seuraavasti: 1) asiakkaan etu on oltava konsultoinnissa etusijalla, 2) asiakas
osallistuu ja on valmis muutokseen, 3) asiakkaan ja konsultin vililld on oltava
selvd yksimielisyys vaatimuksista ja odotuksista, 4) asiakas kontrolloi sitout-
tamista selkeilld ja rajoitetuilla tehtdvanannoilla, 5) konsultin on oltava pétevd,
6) asiakkaan ja konsultin on niin sanotusti pelattava hyvin yhteen eri ulottu-
vuuksilla, jotka pitavét sisdlldan konsultoinnin mallit, asiakkaan odotukset,
konsultin kyvykkyyden ja konsulttityypit. (McLachlin 1999, 396-399.)

Tiedon hyodyksi kdyttaminen ja tarkkojen tavoitteiden asettaminen ovat
tehokkaan konsultoinnin tunnusmerkkeja konsulttien ndkokulmasta. Tiedon
hyodyksi kdyttaminen edellyttdd tiedon kerddmistd siitd organisaatiosta,
joiden edustajien kanssa tyoskennellddn. Tamén kautta konsultin ymmarrys
kasvaa ja véliintuloa voi kehittdd oikealla tavalla. Asiakkaalle tdaytyy tulkita
kerittyd tietoa ja antaa palautetta. (O'Driscoll & Eubanks 1993, 319.)

Myo6s asiakkaiden ndkokulmasta tarkat tavoitteet ja tiedon hyoddyksi
kdyttaminen ovat tdrkeimpid tehokkaan konsultoinnin tunnusmerkkeja.
Asiakkaat haluavat kuitenkin, ettd selkedt tavoitteet ovat mitattavissa ja ettd
ne ovat johdon asettamia. (O'Driscoll & Eubanks 1993, 319.) Kummankin
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osapuolen tavoitteet on oltava yhteisissad projekteissa erittdin ldhelld toisiaan.
On pyrittdva yhteiseen pddamaddrdan. Yksilokohtaisella tasolla projektissa
tyoskentelevien ihmisten on pystyttdvd tekemddn toitd yhdessd ja tultava
toimeen keskenddn. Molemminpuolinen kunnioitus ja avoimuus auttavat
saamaan myos vaikeat projektit menestyksekkééasti loppuun. (Czerniawska &
May 2004, 4.)

Konsultit ja yritykset ovat samaa mieltd kriteereistd, joilla konsultointiyritys
valitaan. Hajontaa 16ytyy ndkemyksissd, kun keskustellaan vaikeuksista,
joista on projektin aikana pddstdva yli. Aikarajoitteet ja asioiden monimut-
kaisuus koetaan ongelmallisiksi. Asiakkaat kokevat konsulttien omistautumi-
sen haasteeksi. Konsulttien ndkokulmasta taas sidosryhmien tuki on darim-
madisen merkityksellistd. Asiakkaat kiinnittdvat huomiota siithen, miten kon-
sultit ulkopuolisina vaikuttavat yrityksen kulttuuriin. Asiakkaat arvottavat
resurssien, budjettien ja taitojen mddrdad enemman kuin konsultit. Strategian
parissa tyoskenteleville konsulteille on ensisijaista ymmartdd asiakkaan liike-
toimintaa. (Czerniawska & May 2004, 10.)

On ilmeistd, ettd subjektiivinen kokemus organisaatiomuutoksesta on lihes
sama, kun tarkastellaan konsultteja ja asiakkaita. Ben-Galin & Tzafririn toteut-
taman haastattelututkimuksen vastauksissa tuli ilmi, ettd tutkitut konsultit ja
heiddn asiakkaansa uskoivat, ettd “molemminpuolinen sitoutuminen muu-
tokseen merkitsee tarkoituksellista osallistumista organisaatiomuutoksen pro-

sessiin ja sen mahdolliseen menestymiseen.” (Ben-Gal & Tzafriri 2011, 665-
666.)

Smith on nostanut tekemdssddn tutkimuksessa esiin seikkoja, joiden avulla
konsultointikokemusta voisi parantaa. Hinen mielestdan esimerkiksi asiakas-
yrityksen johdon pitdd huomioida konsultit myos toteutusvaiheessa
(implementation phase). (Smith 2002, 102.)

Konsultteja pidetddn kalliina. Hinnan liséksi Voglin haastattelemat johtajat
kokivat huolenaiheiksi konsultin suositusten toteuttamisen kdytdnnossd ja
konsultin riittdimattoman tiedon asiakasyrityksestd. Konsulttitoimistojen
henkilostostd puuttuu ihmisid, jotka ovat tyoskennelleet korkea-arvoisessa
asemassa. Tamd johtuu Voglin mukaan siitd, ettd toimistot palkkaavat
henkilostoddn trendin mukaisesti suoraan yliopistoista. (Vogl 1999 teoksessa
Appelbaum & Steed 2005, 73.)

Tieto sidosryhmistd on tdrkedd. Projektinhallintaprosessien on oltava
kunnossa. Vaikutus organisaation tyontekijoihin on tiedostettava ja annettava
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heille ratkaisuja kasitelld muutosta. Ylempédd johtoa (senior management) on
neuvottava. Henkilokohtaista etua ei saa ajaa projektin kustannuksella.
Projektista on synnyttivd merkittdvid ideoita. Konsultointiprojektit voivat

sujua huonosti, jos edelld mainituilla osa-alueilla esiintyy heikkouksia. (Smith
2002, 93-103.)

Kyky tehdd ja toimittaa se kokonaisuus asiakkaalle, joka on luvattu, on térkein
kriteeri konsultointiyritystd valitessa. - - - Seuraavaksi tirkeimpid ominai-
suuksia ovat asiantuntijuus, kokenut tiimi ja omaperdisyys. Uusien ideoiden
kehittely ei tosin aina osu yhteen pitkdn kokemuksen kanssa. Asiakkaat
haluavat yhdistelman hyvéksi havaittuja toimintatapoja ja uuden innovointia.
(Czerniawska & May 2004, 8.)

Asiakas tai kohde on aina olemassa, kun kyseessd on mikd tahansa muutos-
tai avustusprojekti. Asiakkaan maéadrittely, se kuka on asiakas, voi olla viilld
vaikeaa. Voi olla mahdollista, ettd asiakas ei ole tiedossa tai ettd tyoskentelee

monelle asiakkaalle, joiden tavoitteet ovat ristiriidassa keskenddn. (Schein
1997, 202.)
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4 TUTKIMUSMETODI JA TUTKIMUKSEN
TOTEUTUS

Téssd kappaleessa kerrotaan, miten tamén pro gradu -tutkielman tutkimus-
osan aineistonkeruu toteutettiin ja milld perustein. Puolistrukturoidut teema-
haastattelut, haastateltavien valinta ja haastattelujen toteutus pyritddn avaa-
maan mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksen totetuttamisen suhteen tehtyja
valintoja peilataan teorian kautta. Tutkielman tutkimusosaa varten kerdtyn ai-
neiston tarkoituksena on pystyd vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

4.1. Teoriaohjaava analyysi ja teemoittelu

Téassd tutkielmassa haluttiin analysoida aineistoa ilman ennalta tehtyja
hypoteeseja. Hypoteesien puuttuminen laadullisessa tutkimuksessa osoittaa
sen, ettd tutkimuksen tekijdlld ei ole etukédteen tehtyjd oletuksia tutkimuksen
lopputuloksista. Aineistojen kautta tutkijan on mahdollista 16ytdd uusia
ndkokulmia sen sijaan, ettd hdn vain todentaisi etukidteen tehtyja oletuksia
(Eskola & Suoranta 1998, 19). Samaa mieltd ovat myos Hirsjarvi & Hurme
(2001, 66): teemahaastattelua kayttdvat tukijat ovat useimmiten kiinnos-
tuneita tutkittavan aiheen perusolemuksesta ja hypoteesien 16ytdmisestd
aineistosta kuin etukédteen madriteltyjen oletusten toteamisesta.

Tassd tutkimuksessa kdytetiin teoriaohjaavaa analyysid eli abduktiivista ana-
lyysid (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97). Tama tarkoittaa tamén tutkimuksen
kohdalla sitd, ettd aineistonkeruuvaiheessa haastateltaville esitetyt kysymyk-
set pohjautuivat kirjallisuuteen ja aineisto muotoutui sen kannalta teorian
vaikutuksessa sekd teoria toimi apuna analyysin etenemisessa.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd aineistonkeruu ja sen jdlkeen
tehtdvd aineiston analysointi limittyvét toisiinsa. Erityisesti primaariaineis-
toa eli tutkijan itse kerddmédd aineistoa kerdtessd tutkija saattaa kohdata
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ongelmia tulkita aineistoa. (Makeld 1990, 45.) Tyypillistd laadullisessa tutki-
muksessa on my0s se, ettd kerdtty aineisto ei yleensd vastaa suoraan tutki-
musongelmaan. Jotta aineisto vastaa tutkimusongelmaan, tutkijan tdytyy
esittdd analyyttisid kysymyksid jotka nousevat, kun tutkija perehtyy
aineistoonsa muun muassa litteroinnin kautta. (Ruusuvuori, Nikander &
Hyvérinen 2010, 13.)

Aineiston keruun ja siithen tutustumisen jilkeen edetddn aineiston
luokitteluun ja pyritddn loytamddn siitd teemoja tai ilmiditd. Kun 16ytyneita
teemoja tai ilmiditd vertaillaan keskenddn, on edetty aineiston analyysiin.
Teemojen loytdminen ei siis ole analyysid, vaan vasta niiden vertailu keske-
nddn. Analyysin vaiheet ovat tiiviissd yhteydessd toisiinsa ja ne tapahtuvat
jossain madrin pddllekkdin tutkimuksen edetessd. (Ruusuvuori, Nikander &
Hyvérinen 2010, 12-13.) Olennaisinta analyysissd on aineistosta ”esiin nouse-
vien seikkojen tarkastelu suhteessa toisiinsa”. Ellei sitd tehdd, analyysi on pin-
nallista ja jdd kesken. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 174).

Seitsemdn haastateltavan vastauksiin perustuva aineisto analysoitiin
teemoittelemalla ja kavantifioimalla tutkittavien ryhmien edustajien haastat-
teluvastauksissaan esiin nostamia asioita. Tuomi & Sarajdrvi (2009, 121) ovat
todenneet, ettd laadullisten aineistojen kvantifiointi ei valttamattd tuo uutta
tietoa tai ndkokulmaa tulosten kannalta. Tassd tutkimuksessa kvantifioinnilla
haluttiin tuoda lisdd konkretiaa laadullisen ldhestymistavan tdydentdamiseksi,
ja luoda silld tavalla lisdarvoa ja ymmarrettavyyttd tiiviissd ja helposti
omaksuttavassa muodossa.

Analyysissd pyrittiin tarkastelemaan haastateltavien vastauksissa esiin nouse-
via yhtenevéisyyksid ja eroavaisuuksia. Tdssa tutkimuksessa kvantifiointi aut-
taa ndkemaddn tutkittavien ryhmien viliset yhtenevdisyydet ja eroavaisuudet
selkedsti ja laadullinen ldhestymistapa syventdd tatd tietoa entisestddan. Eroa-
vaisuuksien tunnistaminen on analyysivaiheessa yhtd oleellista kuin yhta-
laisyyksienkin 16ytdminen ja auttaa purkamaan turhia yleistyksia (Hirsjdrvi &
Hurme 2011, 176).

Tdssd pro gradu -tutkielmassa pyritddan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysy-
myksiin:

1) Millaisia kisityksid viestintdjohtajilla ja -pdillikdilli on muutosviestinndsti
yt-neuvotteluprosessin aikana?

2) Millaisia kisityksid viestintikonsulteilla on muutosviestinnistd yt-
neuvotteluprosessin aikana?
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3) Miti yhtenevdiisyyksid kdsityksissd on?

4) Mitd eroavaisuuksia kdsityksissi on?

Eskola & Suoranta (1998, 178) suosittelevat teemoittelua aineiston analysoin-
titavaksi, silloin kun tdytyy ratkaista jokin kdytdnnollinen ongelma. Téassd
tutkielmassa pyritddn 1oytaméadn vastaus kdytannolliseen ongelmaan: millai-
sia késityksid viestinndn ammattilaisilla on, ja miten mahdolliset yhtaldi-
syydet ja eroavaisuudet kasityksissda mahdollisesti vaikuttavat kahden ryh-
médn yhdessd tekeméddan muutosviestintdan.

Teemoittelulla tarkoitetaan sitd, “ettd analyysivaiheessa tarkastellaan sellaisia
aineistosta nousevia piirteitd, jotka ovat yhteisid usealle haastateltavalle”.
Aineistosta nousevat teemat voivat perustua haastattelussa haastattelijan
esittdmiin teemoihin, ja odotettavaa onkin, ettd kyseisid teemoja nousee esiin
haastateltavien vastauksissa. Lisdksi aineistosta nousee usein esiin sellaisia
teemoja, jotka ovat ennen haastattelua tiedossa olleita teemoja mielenkiintoi-
sempia. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 173).

Haastateltavien vastuksista koostuva litteroitu tekstiaineisto on laadullinen.
Laadullista aineistoa voi analysoida myds maddrallisesti. Kvantifioimalla on
helppo pddstd laadullisen aineiston analysoinnissa alkuun ja saada jonkin-
lainen kuva tekstimassasta (Eskola & Suoranta 1998, 164). Aineistosta haluttiin
kuitenkin saada irti my0s taustoittavaa ja selittdvad tietoa, joten esiin tulleita
teemoja haluttiin nostaa esiin sellaisena, kuin haastateltavat olivat ne esitta-
neet. Eskolan & Suorannan (1998, 164) mukaan analyysin jattaminen pelkéksi
kvantifioinniksi voi jdttda aineistosta tarkeitd osia pimentoon.

Tassa tutkimuksessa toteutettiin aineiston kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus primaariaineistoa analysoimalla. Primaariaineisto on itse kerattya
aineistoa kun taas sekundaariaineisto on muiden kerddmaéd aineistoa (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 1997, 185). Aineiston kerddmisen menetelmaksi
valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu. Kysymysrunko oli suunniteltu
esitettivan kaikille haastateltaville samanmuotoisena, mutta kaikissa haas-
tatteluissa heiltd kysyttiin myos tarkentavia kysymyksia silloin, kun koettiin
tarpeelliseksi, ettd haastateltava on avattava kertomaansa yksityiskohtaisem-
min. Haastattelurungossa (liite 1) ndkyvéat kysymykset on esitetty kaikille,
mutta siind ei ndy eri haastateltaville esitettyja erilaisia tarkentavia kysymyk-
sid.

Ihmiset ovat kylldastyneet lomakekyselyihin ja eivit ole siksi halukkaita
tayttdmaan niitd. Haastattelun etu aineistonkeruumenetelmdnd on se, ettd
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haastateltavat saadaan suostumaan helpommin haastateltaviksi kuin taytta-
mddn kyselylomaketta. Haastattelussa on mahdollista motivoida haasta-
teltavia enemmaén haastattelun aikana kuin lomakekyselyssd. Motivoinnilla
tarkoitetaan esimerkiksi haastattelijan ddnndhtelyd haastattelun aikana, jolla

on tarkoitus vahvistaa ja pidentdd haastateltavan vastauksia. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 1997, 36-37, 117.)

Toteutetut haastattelujen tutkittavan aiheen kannalta oleelliset osat litteroitiin,
jonka seurauksena syntyi yhteensd 80 sivua tekstid. Osassa haastatteluista
haastateltavat puhuivat jonkin verran myos aiheen vierestd. Haastateltavien
ja heiddn edustamiensa organisaatioiden anonymiteetin takaaminen rajoitti
myo0s litteroitavan aineiston laajuutta.

Haastateltavien anonymiteetti sdilytettiin eli heiddn taustaorganisaatiot ja
henkilollisyydet haluttiin hdivyttad, koska haastatteluissa ja sitd kautta tassa
tutkimuksessa késitelldan arkaluontoisia asioita, joilla voi olla vaikutusta
haastateltavien yritysten ja viestintdtoimistojen liiketoimintaan.

Haastatteluissa haastateltavilta kysytyt kysymykset rajautuivat tutkimuksen
rajauksen mukaisesti sisdiseen viestintddn, mutta haastateltavia ei kielletty
nostamasta esiin myos asioita rajauksen ulkopuolelta, jos he kokivat sen
merkitykselliseksi kasiteltdvan aiheen kannalta. Tamén tutkimuksen ulko-
puolelle on rajattu sellaiset yt-neuvottelut, joiden lopputuloksena ei irtisanota
ketddn vaan niissd neuvotellaan muista asioista.

4.2 Aineistonkeruu puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla

Aineistonkeruumenetelmand tdssd tutkimuksessa oli puolistrukturoitu tee-
mahaastattelu. Tassd tutkimuksessa kdytetddn termind puolistrukturoitua tee-
mahaastattelua, koska aineistonkeruuvaiheessa toteutetuissa haastatteluissa
oli tunnusmerkkejd molemmista: sekd teemahaastattelusta ettd puolistruktu-
roidusta haastattelusta. Hirsjarvi & Hurme (2001, 47) kayttivat puolistruk-
turoitua haastattelua synonyymind teemahaastattelulle eli heiddn mukaansa
puolistrukturoitu haastattelu on sama asia kuin teemahaastattelu.

Eskola & Suoranta (1998, 86-87) késittdviat nama haastattelumuodot erillisina:
puolistrukturoidussa haastattelussa kaikilta haastateltavilta kysytddan samat
kysymykset samanmuotoisina ja haastateltavat saavat vastata niihin tdysin
vapaasti; teemahaastattelussa kysymysten esittdmisen sanamuoto ja kysy-
mysten jdrjestys saa vaihdella haastattelusta toiseen - tdrkedd on kayda lapi
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kaikki ennalta maédritellyt teemat, mutta niiden jdrjestys ja laajuus saa
vaihdella, jonka seurauksena kaikkien haastateltavien kanssa on keskusteltu
edes jollain asteella samoista asioista.

Aineiston kerddaminen pddtettiin toteuttaa haastattelemalla haastateltavia
kasvotusten ja yksi kerrallaan. Mahdollisuuden kysya mahdollisia tarkentavia
kysymyksid jo haastattelutilanteessa koettiin tdrkedksi, jonka vuoksi kas-
vokkain tehtdvat haastattelut olivat haastattelutekniikan kannalta ensisijaisen
tarkeitd. Tarpeeksi laadukkaan ja syvillisen aineiston saaminen oli yksi
madrittava tekijd, kun aineiston keruun menetelmaéa valittiin.

Hirsjarvi & Hurme (2001, 48) toteavat, ettd teemahaastattelu mahdollistaa
haastateltavien tulkintojen ja heiddn asioille antamien merkitysten huo-
mioonottamisen sekd sen, ettd merkitykset luodaan vuorovaikutuksessa.
Tamdn tutkimuksen tekijdn tulkinnan mukaan haastattelija ja haastateltava
loivat yhdessda merkityksid haastatteluissa kasiteltdville asioille, koska
haastattelija pystyi pyytdmddn haastateltavia tarkentamaan vastauksiaan,
jolloin haastateltavan asioille antamat merkitykset muodostuivat haastat-
telijalle samanlaisiksi merkityksiksi eli haastattelutilanteissa pystyttiin var-
mistamaan se, ettd haastateltava ja haastattelija puhuivat samoista asioista ja
késittivat ne myos samalla tavalla. “Haastattelussa vuorovaikutus koostuu
ihmisten sanoista ja niiden kielellisestd merkityksestd ja tulkinnasta”
(Hirsjarvi & Hurme (2001, 48).

Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (1997, 201) mukaan haastattelun suurin
etu on joustavuus aineistonkeruuvaiheessa: haastattelutilanne ja haastatelta-
vat voidaan ottaa huomioon ja sdddelld tutkijan parhaaksi ndkemadlld tavalla
aineiston kerddmistd. Tamdn tutkimuksen aineistonkeruuvaiheessa pystyt-
tiinkin tarttumaan haastateltavien vastauksiin ja kysymadéan tarkentavia kysy-
myksid, joihin saadut vastaukset tekivit aineistosta syvéllisemman kuin mita
se olisi ollut ilman tarkentavien kysymysten esittamista.

Haastatteluja varten tehtiin kysymysrunko, jonka kysymysten teemat
pohjautuivat tdmén tutkielman tekijin lukemaan teoriakirjallisuuteen.
Haastattelun etenemisjdrjestys todettiin loogiseksi ensimmisessd haas-
tattelussa. Ensimmadisen tehdyn haastattelun perusteella osa kysymyksistd
karsiutui pois, koska ne koettiin pddllekkdisiksi muiden esitettyjen kysy-
myksien kanssa tai epdolennaisiksi muutosviestinndn tutkimisen kannalta.
Ensimmidiselle haastateltavalle esitettiin siis enemmé&n kysymyksid kuin
muille haastateltaville. Niitd kysymyksid, jotka ensimmadisessd haastattelussa
kysyttiin, ja eivdt pddtyneet seuraavilta haastateltavilta kysyttaviksi kysy-
myksiksi, ei analysoitu aineiston analyysivaiheessa. Ensimmadisen haastatte-
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lun perusteella seuraaviin haastatteluihin syntyi yksi kysymys lisdd, joka
osoittautui oleelliseksi tutkittavan aiheen kannalta.

4.3 Haastateltavien valinta

Viestinndn ammattilaisten osallistumishalukkuutta haastatteluihin ja sitd
kautta heiddn vastaustensa pddtymistd pro gradu -tutkielman aineistoksi
tiedusteltiin sahkopostitse. Sdhkopostissa esitettiin muun muassa pro gradu -
tutkielman aihe, sen rajaus ja millaisia haastateltavia etsitddn. Lukijoiden
mielenkiinnon herdttdmiseksi siind oli my6s mainittu viestinndn asian-
tuntijoiden ammattijdrjesto Viesti ry:n tutkielmalle antama ViestiStipendi.

Kummallekin tutkittavalle ryhmadlle, eli viestintdosastoilla tyoskenteleville
viestinndn ammattilaisille sekd viestintdkonsulteille, ldhetettiin sahkopostia
niin, ettd kaikki kyseisen ryhman sahkopostin vastaanottajat olivat piilokopio-
kentédssd, jolloin he eivit ndhneet, keitd kaikkia muita viestintdalalla tyosken-
televid pyydetddn osallistumaan haastateltavaksi. Sahkdposti ldhetettiin inter-
netistd 16ytyviin joko henkilokohtaisiin tai viestintdtoimistojen tai yritysten
viestintdosastojen yleisiin sdhkopostiosoitteisiin.

Muutosviestintdd tekevid viestintdtoimistoja kartoitettiin aiemmin tyoeld-
méssd omaksutun tiedon sekd viestintdtoimistojen nettisivuillaan ilmoittami-
en erikoisosaamisalueidensa perusteella. Yt-neuvotteluja Ildhivuosina
lapikdyneitd yrityksid kartoitettiin tiedotusvélineiden kirjoittamien uutisten
perusteella. Sahkopostien ldhetysvaiheessa ei tarkalleen tiedetty, ovatko sdh-
kopostien saajat tehneet muutosviestintdd yt-neuvotteluprosessin aikana,
mutta se kuitenkin kartoitettiin ennen sovittujen haastattelujen toteutumista.

Mahdollisimman laajan joukon tavoittamiseksi sahkopostissa mainittiin, ettd
sanaa saa levittdd kollegoille eteenpdin. Viestintdtoimistoihin ldhetettiin muis-
tutussahkoposti viikko alkuperdisen sahkopostin ldhettdmisen jdlkeen, koska
heitd oli ilmoittautunut haastateltavaksi ainoastaan yksi henkil6. Muistutus-
sdhkopostin jdlkeen haastateltavia ilmoittautui viestintdtoimistoista kaksi
henkiloa liséa.

Haastateltavien eli otannan valintakriteereind oli, ettd he olisivat aiemmin
tehneet muutosviestintdd yt-neuvotteluprosessin aikana. Taméa oli mainittu
myo6s potentiaalisille haastateltaville ldhetetyissd sdhkoposteissa. Oikeiden
haastateltavien 16ytymiseksi oli darimmadisen oleellista, ettd muutosviestintaa
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yt-neuvottelujen aikana tehneitd viestinndn ammattilaisia 16ytyy kummas-
takin tutkittavasta ryhmastd. Sopivien haastateltavien 16ytymiselld pystyttiin
takaamaan se, ettd haastateltavat tiesivdt, mistd puhuivat ja heiddan kasityk-
sensd perustuivat kokemukseen.

Yritysten viestintdosastoilta haastateltaviksi valikoitui ainoastaan viestinta-
johtajia ja -pdallikoitd. Koettiin, ettd heilld on yrityksissd kokonaisvaltaisempi
kuva lapikdytdvistd muutoksista, koska he ovat asemansa puolesta ldhem-
pdnd yrityksen johtoa ja sen vuoksi saavat tietoa aiemmin, kuin esimerkiksi
tiedottajat.

Yritysten viestintdosastoilla tyoskentelevid muutosviestintdd yt-neuvottelujen
aikana tehneitd viestintdjohtajia ja -pdallikoitd 16ytyi haastateltaviksi nelja (4)
henkilod. Muutosviestintdd yt-neuvotteluprosessin aikana tehneitd viestinta-
konsultteja valikoitui haastateltaviksi kolme (3) henkilod. Kaksi viestinta-
konsulttia oli saman viestintdtoimiston edustajia. Kaikki muut haastateltavat
olivat eri organisaatioista. Yhteensd haastateltavia oli siis seitsemdn (7)
henkiloa.

Laadullisen tutkimuksen aineistona voi olla esimerkiksi vain yhden henkilon
haastattelu tai aineisto voi koostua myds monista haastatteluista. Laadullisen
tutkimuksen pdamaddrdnd ei ole loytdd esimerkiksi tilastollisia sddnnon-
mukaisuuksia tai yleistyksid. Sen vuoksi aineiston koon ei tarvitse yhtd suuri
kuin silloin, jos tehtdisiin mddrallistd tutkimusta. Kun yksittdistd tapausta
tutkitaan tarpeeksi syviillisesti, tulee ndkyviin myds ilmion kannalta merkit-
tavit tekijdt ja minkd huomataan toistuvan, kun ilmiota tarkastellaan yleiselld
tasolla (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 1997, 180-182.) (Hirsjarvi & Hurme 2001,
149.)

4.4 Haastattelujen toteutus

Aineiston keruu eli haastattelut toteutettiin helmi-maaliskuussa 2013 haas-
tattelemalla kahden eri ryhmén edustajia: yritysten viestintdosastoilla tyos-
kentelevid viestintdjohtajia ja viestintdpadllikoitd sekd viestintdtoimistoissa
tyoskentelevid viestintdkonsultteja. Haastateltavien kanssa sovittiin heille
sopiva haastatteluaika sahkopostin vélitykselld. Sopivien haastatteluaikojen
16ytyminen oli joidenkin henkil6iden kohdalla haastavaa. Haastattelija ldhetti
haastateltaville pdivdd ennen sovittua ajankohtaa muistutussahkopostin sovi-
tun haastattelun ajankohdasta. Haastattelukysymyksié ei ldhetetty haastatel-
taville etukéateen.
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Haastattelut toteutettiin haastateltavien tyopaikoilla neuvotteluhuoneissa.
Kaikkien haastattelujen alussa haastateltaville kerrottiin kertauksen vuoksi
lyhyesti samat asiat, jotka oli kerrottu heille alunperin ldhetetyssa sahko-
postissa, jossa tiedusteltiin heiddn halukkuuttaan osallistua haastateltavaksi
pro gradu -tutkielman aineiston kerdamista varten. Heille siis kerrottiin tut-
kielman taustasta, mitd ryhmid tutkimusta varten haastatellaan, kuinka kauan
haastattelu keskimddrin kestdd sekd pro gradu -tutkielman aiheen rajauksesta.
Haastateltavia ohjeistettiin vastaamaan esitettdviin kysymyksiin niin vapaasti
kuin he kokevat tarpeelliseksi. Taméan tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu
sellaiset yt-neuvottelut, joiden lopputuloksena ei irtisanota ketddn vaan niissa
neuvotellaan muista asioista. Tdmé kerrottiin haastateltaville ennen haastat-
teluja.

Kaikille haastateltaville luvattiin sdilyttda heiddan sekd heidan nyt tai aiemmin
edustamiensa organisaatioiden anonymiteetti. Viestintdkonsulttien nykyiset
tai ailemmat asiakasyritykset, joille he ovat tehneet muutosviestintdd, luvattiin
pitdd myos salassa.

Huoneessa oli haastattelun aikana ainoastaan haastattelija ja haastateltava.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Teemahaastatteluissa on oleellista, ettd ne
nauhoitetaan, jotta haastattelu etenee luontevasti ilman keskeytyksid, joita
saattaisi ilmetd, mikédli haastattelija tallentaisi haastattelun muistiin-
panovilineilld nauhoittamisen sijaan (Hirsjarvi & Hurme 2001, 92). Yhteen
haastatteluun kului aikaa noin tunnin verran. Lyhytkestoisin haastattelu kesti
noin 45 minuuttia ja pitkédkestoisin haastattelu noin 70 minuuttia.

Haastattelut litteroitiin oleellisilta osin sanatarkasti taukoineen ja tdytesa-
noineen. Anonymiteetin takaamiseksi kaikki tunnusmerkit, joista yritykset
voisi tunnistaa, hdivytettiin jo litterointivaiheessa.

Haastattelukysymyksid ei esitetty kaikille haastateltaville samassa jdrjes-
tyksessd ja aivan sanasta sanaan samanmuotoisina. Esitettdvien kysymysten
siséllot olivat kuitenkin kaikille haastateltaville samat.

Tarkentavien kysymysten esittdimisen vuoksi osassa haastatteluista oli
enemmadn kysymyksid kuin toisissa. Tarkentavilla kysymyksilld pyydettiin
haastateltavia muun muassa avaamaan tarkemmin jotakin termii tai kdsitettd,
jota he olivat vastauksissaan kayttdneet tai kertomaan lisdd ja tarkemmin
aiheesta, jota ei haastattelijan mielestd ollut tarpeeksi konkreettisella tasolla
annetussa vastauksessa késitelty tai kertomaan. Osa haastateltavista kysyi
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myo6s haastattelijalta tarkentavia kysymyksid, jos he halusivat tarkennusta
kysyttyyn kysymykseen.

Joissakin haastatteluissa haastateltavat vastasivat jo ainakin osittain joihinkin
kysymyksiin tai asioihin, joita haastattelija oli suunnitellut kysyvénsa vasta
myShemmin haastattelun aikana. Haastattelija kysyi kuitenkin haasta-
teltavilta my0s sellaiset kysymykset, joihin hdn oli jo osittain tai kokonaan
kokenut saavansa jo vastauksen. Téllad tavalla valtettiin haastattelijan omien
tulkintojen tekeminen jo haastatteluvaiheessa, vaikka haastateltavat saat-
toivat kokea, ettd heiltd kysyttiin jo sellaisia asioita uudelleen, joista he olivat
jo kertoneet. Haastattelija halusi taata kaikille haastateltaville samat kysy-
mykset, jotta vastaukset olisivat keskenddn vertailukelpoisia ilman, ettd ne
olisivat vérittyneet haastattelijan omilla tulkinnoilla.

Hirsjarvi & Hurme (2001, 43) ovat maédritelleet haastattelun tunnuspiirteet
seuraavasti: “1) haastattelu on ennalta suunniteltu, haastattelija on tutustunut
tutkimuksen kohteeseen sekd kaytannossa ettd teoriassa. Tavoitteena on, ettd
haastattelija saa luotettavaa tietoa tutkimusongelman kannalta tarkeilts alueil-
ta, 2) haastattelu on haastattelijan alulle panema ja ohjaama, 3) haastattelija
joutuu tavallisesti motivoimaan haastateltavaa sekd ylldpitaimddn hanen
motivaatiotaan, 4) haastattelija tuntee roolinsa, mutta haastateltava oppii sen
haastattelun kuluessa, 5) haastateltavan on voitava luottaa siihen, ettd annet-
tuja tietoja késitellddan luottamuksellisesti.”

Namad kaikki tunnuspiirteet toteutuivat ainakin osittain tatd tutkimusta varten
tehdyissd haastatteluissa. Haastattelijan tutustuminen tutkimuskohteeseen,
eli timdn tutkimuksen tapauksessa muutosviestintddn, sekd kaytannossa ettd
teoriassa oli kdytdnnon tutustumisen kannalta pintapuolista, koska
tutkimuksen tekijdlld ei ollut aiempaa kdytannon kokemusta muutosviestin-
nastd yt-neuvotteluprosessin aikana.

Kummankin tutkittavan ryhman edustajien litteroidut vastaukset kaytiin
kaikkien haastattelujen toteuttamisen jdlkeen ldpi. Aineisto luettiin ldpi lukui-
sia kertoja. Aineistoon perehtymisen seurauksena aineistosta nousi esiin tee-
moja, jotka merkattiin ylos eri varitunnisteilla. Sen jalkeen kdytiin systemaat-
tisesti ldpi, olivatko aineistosta tunnistetut teemat yhtenevaisyyksid (useampi
haastateltava maininnut teeman) vai eroavaisuuksia (vain yksi haastateltava
tutkittavasta ryhmaéstd maininnut teeman). Analyysissa keskityttiin ainoas-
taan niihin kysymyksiin ja vastauksiin, joissa tuli esiin tdssd tutkielmassa
tutkittava ilmio, muutosviestintd yt-neuvotteluprosessin aikana, ja haastatel-
tavien késitykset siitd. Haastattelujen osat, joissa haastateltavat puhuivat
aiheen vierestd, jdtettiin huomioimatta. Aineistonkeruuvaiheen haastattelu-
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kysymykset pohjautuivat luettuun kirjallisuuteen ja sitd kautta myo6s aineis-
tolla oli yhteys luettuun kirjallisuuteen eli teoriaan. Kvantifiointi tehtiin laske-
malla varitunnisteilla merkittyjen teemojen méddrd kummankin tutkittavan
ryhmain haastattelujen pohjalta syntyneestd litteroidusta aineistosta.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd tutkimuksessa aineistosta pyrittiin teemoittelun avulla 16ytaméadn
yhteneviisyyksid ja eroavaisuuksia. Esiin nousseita yhtenevdisid ja eroavaisia
teemoja on haluttu avata haastateltavien sitaateilla, joita on nostettu esiin
selventdmddn ja avaamaan aineistosta esiin nousevia teemoja.

Tassd tutkimuksessa keskityttiin pieneen médraan aineistoa (7 haastateltavan
haastattelut) ja pyrittiin analysoimaan sitd mahdollisimman tarkasti. Eskolan
& Suorannan (1998, 18) mukaan tdm&d on tunnusomaista laadulliselle
tutkimukselle.

Seuraavissa tekstikappaleissa haastateltavat on nimetty seuraavasti:
viestintdjohtajat ja -pddllikot: Hla, H2a, H3a, H4a ja viestintdkonsultit: H1b,
H2b ja H3b. Viestintdjohtajia ja -padllikoitd oli siis haastateltavana neljd
henkil6d ja viestintdkonsultteja kolme henkilod. Numerot kertovat, missa
jarjestyksessd haastateltavat on kummassakin tutkittavassa ryhmdssa
haastateltu ja numeroiden jdlkeiset kirjaimet kertovat, kumpaan tutkittavaan
ryhméan kukin haastateltava kuului (a=viestintdjohtajat ja -padllikot ja
b=viestintdkonsultit).

5.1 Viestintdjohtajien ja -pddllikoiden haastatteluissa esiin
nousseet teemat

Viestinndn avoimuus tuli esiin kaikkien viestintdjohtajien ja -péaillikoiden
vastauksissa yhtend muutosviestinndn periaatteena, kun tarkastellaan
muutosviestintdd yt-neuvotteluprosessin aikana. Tamé&d teema nousi esiin
lukuisissa vastauksissa ja haastatteluaineistojen eri osissa, kun muutosvies-
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tintdd yt-neuvotteluprosessin aikana késiteltiin eri ndkokulmista haastatte-
lujen aikana. Analyysivaiheessa avoimuus ja rehellisyys on tdssd tutkimuk-
sessa rinnastettu toisiinsa. Yksi haastateltavista (H4) kertoo haastattelussa
rehellisyydestd, mutta tdssd tutkimuksessa timd kommentti on rinnastettu
avoimuuteen:

H4a: "Mun mielestd semmonen niinku vihin naiivi rehellisyys ndiissi
asioissa niin se on mun mielestd than hyvd tota tapa tehdi sitd koska silli
luodaan mielikuva siitd, ettd tds ei oo mitddan ketunhdntdd kainalossa.”

Yhtd haastateltavaa (H4a) lukuun ottamatta kaikki muut tdmédn ryhmaén
haastateltavat pitivdt tdarkednd tietynlaista avoimuutta organisaatiossa jo
ennen kuin yt-neuvotteluista kerrotaan: yt-neuvottelujen ei pitdisi tulla
henkilostolle ylldtyksend vaan olisi parempi, jos henkilsto osaisi odottaa, ettd
yt-neuvottelut saattavat olla tuloillaan. Tdtd voi haastateltavien mukaan
edistdd organisaation avoimella viestintdkulttuurilla ja pitdd henkilosto ajan
tasalla muun muassa toimialaa koskevista talouden notkahduksista tai
muutoksista asiakas- tai tilauskannassa. Kun henkilosté osaa ikddn kuin
odottaa tulevia sddstotoimia yritykseltd, yritys kohtaa silloin vihemmaén
muutosvastarintaa.

Hla: "Muutostilanteen viestiminen ei ole niinku tyhjidssi vaan
tavallaan on kysymys myds siitd ettd mitd viestintid on tehty miten

viestintdi on tehty ennen sitd - - - se, ettd kuinka avoimesti
organisaatiossa Yleensd kerrotaan missd tilantees menndin, millasii
haasteita on - - - niin tavallaan voidaan olla tilanteessa jossa esimerkiksi

yt-neuvottelujen kiynnistyminen ei ole kenellekdiin yllitys et tavallaan
se on parempi jos asia menee niin kuin ettd se tulee kaikille puun takaa
ni se heijastelee silloin mun mielest yrityksen johtamis- ja
viestintikulttuuria et kummalla tavalla se tilanne tulee vastaan.”

H2a: "Timmdnen niinku yt-kierros ei saisi mun mielestd koskaan tulla
than kuin salama kirkkaalta taivaalta ihmisille, koska silloin se
shokkivaikutus on niin iso.”

Tarked teema avoimuuden toteutumisen suhteen yt-neuvotteluprosessin
aikana oli yt-lainsddddnnon asettamat rajoitteet viestinndlle. Kaikki
haastatelluista viestintdjohtajista ja -padllikoistda totesivat, ettd yt-
lainsddaddnnon takia viestinndn avoimuus ei pddse toteutumaan yt-
neuvotteluprosessin aikana parhaalla mahdollisella tavalla, koska kun
neuvottelut ovat kdynnissa yrityksen edustajien ja tyontekijoiden kesken,
niiden tuloksista ei saa viestid tai muutoin yt-neuvottelujen toteutustapa on
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laiton. Suomen yt-lainsdddanto koettiin esteeksi sille, ettd koko yt-neuvottelu-
prosessin aikana viestintdd voitaisiin toteuttaa vapaammin ja sitd kautta
tyydyttdd henkiloston tiedontarvetta ja edistdd heidan hyvinvointiaan myos
siind vaiheessa, kun varsinaiset neuvottelut ovat kdynnissa.

Hla: “Viestintd ei wvilttamittd pysty taipumaan viesteiksi ja
vastauksiksi tilanteessa jossa niiti ei ole ja tota kuitenkin olis kova
kysynti tietid ettd mitd on niinku tulossa.”

H2a: “Vaikee sanoo et onks se merkityksetonti vai mahdotonta - - - niistd
neuvotteluista on niinku mahdoton viestid niinku
lainsddadanndllisestikdidin mitddan, koska ne neuvottelut on vield kesken.”

H3a: “Yt-laki on Suomessa tosi kapea ja yritykset elid siind pelossa etti
eivit halua rikkoa lakia, ettd ne haluu hyvin tarkkaan rajata sen, etti
mitd kerrotaan ja kelle ja missd muodossa, miten muotoillaan tietyt asiat
ja niin. Se lain rikkomisen ja korvausvelvoitteiden pelko ajaa yritykset
sithen, ettd pelataan niin  varman pdidlle ettd minkdinlaista
litkkumavaraa tai riskid ei haluta viestinndissd ottaa.”

H4a: “Siind vikisinkin joudutaan sellaseen suodattetuun viestintdin.
Semmoinen kaunis periaate avoimuudesta valitettavasti joudutaan
vihiksi aikaa jattamddin ja joudutaan harkitsemaan hyvin tarkkaan, ettd
mitd tiedotetaan.”

Haastateltavat rinnastivat avoimuuden myos siihen, ettd yt-neuvottelujen
piiriin joutuvalle henkilostolle kerrotaan perustelut, miksi muutos joudutaan
tekemddn ja miksi yritys on joutunut tdhdn tilanteeseen ja joutuu nyt
toteuttamaan yt-neuvottelut. Talloin henkilost6 omaksuu edessd olevan
muutoksen helpommin, koska tietdd sen takana vaikuttavat syyt ja olosuhteet,
joiden vuoksi ratkaisuun toteuttaa yt-neuvottelut on paddytty.
Haastateltavista nelja henkilod (H2a, H3a ja H4a) kokivat tarkedksi sen, ettd
henkilostolle kerrotaan, ettd yritys on tehnyt kaikki mahdolliset sd&dstotoimet
ennen kuin se pddtyy karsimaan kuluja henkilostovahennysten muodossa.

H2a: “Et jos ihminen ei ymmdrrd, miksi sitd (muutosta) tehddidn, niin
se ei voi koskaan edes hyuviksyi sitd henkisesti.”

H4a: ”.. ettd tid on se viimeinen asia, joka tissd joudutaan tekemddn.
Kaikki muut asiat on jo hoidettu alta pois.”
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Haastateltava H4a kuitenkin mainitsi, ettd liikoja selittelyjd ei kannata tehda.
Han tiivistdd alla haastattelun lopuksi, mitd hdn korosti edustamassaan
yrityksessd, kun se kévi ldpi yt-neuvotteluprosessia ja haastateltava vastasi
kyseisessd yrityksessd viestinndstd. Kyseinen yritys sai sekd henkilostolta etta
yrityksen ulkopuolelta hyvdd palautetta yt-neuvotteluprosessin aikana
toteutetusta viestinndstd. Haastateltavan mukaan henkil6sto kiitteli vuorovai-
kutuksen mahdollisuudesta.

H4a: “Nid periaatteet mitd mdi johdolle sanoin, et sanotaan suoraan,
korostetaan suunnitelmallisuutta, ollaan valmiita vuorovaikutukseen,
ollaan aitoja, ei tehdi mitdin keinotekosii selityksii, katse on aina
eteenpdin ettei seliteti koko ajan tilanteeseen liittyvid taustatekijoiti ja
sitten esimiesten tuki et ei se tin monimutkasempaa ollu. Niilld
periaatteilla me sit niinkun rullattiin”

Henkilokohtainen viestintd muutosviestinndssd yt-neuvotteluprosessin aika-
na nousivat teemoina esiin, kun tarkasteltiin viestintdjohtajista ja -paallikoista
koostuvaa ryhmdd. Henkilokohtainen eli kasvokkaisviestintd johdon ja
esimiesten toteuttamana ja niin, ettd he ovat henkil6ind organisaatiossa ldsnd,
koettiin tdssd ryhmaéssé ensisijaisen tdrkedksi. Kaikki haastateltavat mainit-
sivat henkilokohtaisen tai kasvokkaisviestinndn sekd johdon tai esimiehet
samassa yhteydessad. Kaikkien haastateltavien mielestd johdon ja esimiesten
pitdd tehdd kasvokkaisviestintdd joko koko henkil6stolle tarkoitetussa tilai-
suuksissa tai pienemmalld porukalla toteutettavissa tilaisuuksissa, kuten tii-
mipalavereissa tai tyontekijan kanssa kahden kesken kiytdvissd tilanteissa.
Henkiloston mahdollisuus kommentoida, kysyd ja keskustella muutoksesta
koettiin kaikkien tdmédn ryhmén haastateltavien vastauksissa tarkeéksi.

H3a: “Ja paikka johdolle kertoa henkilokohtaisemmalla otteella, ettd miksi
vihennyksiin pdddyttiin, ei ole se sisiinen tiedote vaan nimenomaan se
henkilostotilaisuus - - - Ettei se ole vain yksisuuntaista. Mun mielestd
tommoset henkildstotilaisuudet on ehdottomasti hyvid koska sielld
ihmiset voi kysyi kysymyksid, jotka mielti askarruttaa ja sitte johto...
Pelkistddn jo silld etti johto on ldsnd ja kuuntelee tai puhuu sielld niin
se jo osoittaa etti se on heille tirked asia ja etti he ymmidrtii ne
henkildston tuntemukset. Mun mielesti ne on aivan vilttdmdttomid. Et
ilman henkilostoilaisuuksia ei kylld timmosti yt-prosessia pitiis
missddn nimessd hoitaa.”

Inhimillisyyden sdilyttaminen yt-neuvotteluprosessin aikana koettiin tarkeak-
si. Haastateltavista kolme henkilod (H2a, H3a, H4a) totesi, ettd henkiloston
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toimintakyky ja tehokkuus laskevat yt-neuvottelujen aikana. Haastateltava
H2a piti inhimillisyyttd edellytyksend sille, ettd yrityksen toimintakyky palaa
nopeammin ennalleen muutoksen jdlkeen ja ettd ihmiset paranevat nopeam-
min henkisestd ahdingosta. Tamé teema (inhimillisyys) nousi esiin lukuisissa
kohdissa aineistoa, pddasiassa yhteydessa vuorovaikutuksen kanssa.

H?2a: “Sen lisiksi et se (viestintd) on inhimillistd ettd ihmiset saa tietoa
ja heidin kanssaan keskustellaan niin sen lisiks se on myds sen yrityksen
jatkolle tosi tirkee - - - ei 0o yrityksen eikd yritysvastuun kannalta hyod,
et thmiset on aivan rikki ja aivan hirveessi verenpaineessa ja kauheessa
henkisessd stressissi. .. me ihan alkuvaiheessa pditettiin, et me tehddin
kaikki leikkaukset ihmisarvoa kunnioittaen - - - Ja sitten myds se
kunnioitus nakyy siind, et kylld me niinku haluttiinki kuunnella ja johto
halus kuunnella ja meijin toimitusjohtaja halus kuunnella.””

Yt-neuvotteluvaiheen kesto inhimillisyyden kannalta tarkasteltuna tuli esiin
yhden haastateltavan (H2a) vastauksessa. Han koki maksimissaan 6 viikkoa
kestdvan neuvotteluvaiheen, jolloin Suomen yt-laki rajoittaa viestintdd, epdin-
himilliseksi.

H2a: “Et kuusi vitkkoa on todella pitki aika roikkua silleen 16ysiss
hirressi et siind viestinti voi olla vaan niinku lisnd ja kertoa siitd, etti
tid prosessi on timmdonen.”

Sama haastateltava (H2a) toi esiin myds neutraalin viestijan roolin: tyoter-
veyshuolto voi kertoa henkilostélle muun muassa mitd tuntemuksia heille
saattaa prosessin aikana tulla tai mitd ovat loppuunpalamisen ensioireita.
Viestintdosasto edustaa kuitenkin yritystd, mutta tyoterveyshullon viestin-
nédlld on neutraali sdvy: sen ei tarvitse ottaa kantaa, ettd onko yt-neuvottelut
oikea vai vddrd teko yritykseltd. Tyoterveyshuollon edustajat pyrkivét saa-
maan ihmiset voimaan hyvin seka fyysisesti ettd henkisesti.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd kun yt-neuvottelut ovat pddttyneet ja
lahtijat ovat ldhteneet organisaatiosta, monesti muutosta suunnitelleelle ja
tekeneelle tyoryhmadlle, joka haastateltavien kokemuksen mukaan koostuu
pddasiassa johdosta, henkilostoosaston edustajista ja viestinndn edustajista,
iskee vdsymys. Tamad vaihe koettiin kuitenkin tadrkedksi organisaation
tulevaisuuden kannalta. Ihmisten tunteille tdytyy antaa riittdvasti tilaa ja alkaa
myds rakentamaan uutta ja pyrkiméan kohti asetettuja uusia paamaaria.

35



H2a: Joo. Se on semmonen taitekohta, jossa yleensi organisaatiolle ja
johdolle tulee semmonen kisavisymys et ne niinku... turnauskestivyys
ei kaikilla riitd sithen ettd oikeesti niinku mdki ku md oon piirtiny niinku
sellasii janoja et mitd tis tapahtuu niin md oon laittanu sen siihen
kohtaan janaa ettd tdstd kaikki itse asiassa alkaa - - - et semmonen
yhteisollisyyden rakentaminen sitte ku se malja on rikottu ensin ja sit se
liimataan yhteen ja sielt puuttuu tiettyji paloja niin se on kyl tosi
tirkeetd viestinndllisestikin niinkun kaikissa mahdollisissa kanavissa
tuoda esiin sitd, etti oikeesti niinku meil on hyvi joukkue.”

Kolme tdmé&n ryhmén haastateltavaa (H1a, H2a ja H3a) mainitsi, ettd vastuu
edelld mainitun vaiheen viestinndstd on johdolla ja esimiehilld. Viestinta-
osasto pystyy tukemaan yritystd siind, ettd henkilosto saadaan toimimaan
toivotulla tavalla muutoksen jdlkeen, mutta niin sanotun uuden toiminnan
vakauttaminen on johdon ja esimiesten vastuulla, koska esimerkiksi
esimiehilld on mahdollisuus olla ldsnd ja antaa mahdollisuus alaisilleen muun
muassa kysyd ja olla vuorovaikutteinen.

Ainoastaan  yksi  haastateltava (Hla) tdssdé ryhmé&ssd  mainitsi
kohderyhmaldhtoisyyden viestinndn suunnittelussa ja toteuttamisessa. Tama
analysoitiin tdssd tutkimuksessa eroavaisuudeksi, kun vertaillaan viestinta-
johtajista ja -paallikodistd koostuvaa haastateltavien ryhmdd, koska kukaan
muu haastateltavista ei analysoinnin perusteella maininnut kohderyhma-
lahtoisyytta.

H1la: “Taytyy miettii se kohderyhmd, kun ainakin meidin kokoisessa
yrityksessi useimmiten on niin, et yt-neuvottelut kohdistuu johonkin
tiettyyn yksikkdon tai henkilostoryhmdin eiki koko organisaatioon
kerralla.”

Yksi haastateltavista (H1a) korosti suunnittelun merkitystd muutosviestinnan
onnistumiselle. Viestintdosaston henkilosto tekee hdnen mukaansa eniten
tyotd valmisteluvaiheessa, jolloin kaikki saatavilla oleva tieto on saatava kerét-
tyd ja koostettava siitd ymmarrettdvissad oleva viestintdkokonaisuus. Suunnit-
telussa on ensisijaisen tarkedd tehda tiivistd yhteistyotd johdon ja HR:n kanssa.

Hla: (Tauko) No kyl se on kaikki se miti tehdidn ennen siti prosesisa
joka lihtee sieltd etti tota on niinku selkeesti suunniteltu ja mddritelty
ettd mitdi tehddin ja mitd tis ollaan tavottelemassa. Et johdolla on niinku
hyvin  selkei ja yhdenmukanen kdsitys siitd ja sit tietysti
optimitilanteessa se jollain tavalla wvield linkkitytyy yrityksen
strategiaan ja muuhun viestinddn mitd sithen asti on tehty et totta kyl
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siin niinku kaikin tavoin ndd tota kotildksyt pitdd olla niinku hyvin tehty
ettd tid niinku linkitys strategiaan, suunnittelu, johdonmukasuus, ja sit
siitd lihtee se viestinnin tekeminen silld taval et se on johdonmukasta ja
mietittyd.”

Taman ryhman haastateltavista kolme henkil6d mainitsi, ettd signaalien aisti-
minen organisaatiossa on tarkedd muutoksen toteuttamisen aikana. Yksi
haastateltavista (H4a) mainitsi, ettd heiddn organisaatiossaan viestinnalta
tamd onnistuu helposti, silld he ovat muun muassa intranetuutisten tekemisen
ja erilaisien tyoryhmien jdsenyyksien kautta soluttautuneet luontevasti
moneen osaan organisaatiota, ja osaavat ndin muun muassa arvioida ennen
muutostilannetta, millaisia kysymyksid organisaatiosta nousee esiin.

H1la: “Siind tavallaan tiytyy olla tietysti myos aika herkkdnd et se ei 0o
tammdastd pelkkid niinku ammentamista ja vyoryttimistd vaan et siind
pystyy sit myos vihin kuntelemaan ja aistimaan et missi se organisaatio
on menossa kun tid muutoksesta viestiminen on kiynnistyny.”

Organisaation kansainvalisyysaste asettaa my0s lisdhaasteita muutosviestin-
nan onnistumiselle yt-neuvotteluprosessin aikana. Koko henkilston tavoitta-
minen samanaikaisesti hankaloituu, jos esimerkiksi osa tiimistd tydskentelee
eri maissa.

Hla: “meil on aika usein neuvottelujen piirissd ihmisid, jotka
tydskentelee eri paikkakunnilla - - - - jolloin ei yleensi oo teknisesti
mahdollista pitid semmosta et kootaan kaikki ithmiset johonki paikkaan
ja kerrotaan et miti seuraavaks tapahatuu,”

H3a: “on ollut erityisen hankalaa, joissa esimies ei istu Suomessa eikdi
ole suomalainen. Monikansallisissa yrityksissd tid on haaste.”

Kaikki haastateltavat toivat esiin ammattiyhdistykset tai luottamusmiehet ja
niiden huomioimisen viestinndssd, kun tarkastellaan muutosviestintda yt-
neuvotteluprosessin aikana. Yrityksen tdytyy ottaa ay-liikkeet huomioon
viestinndssd ja toiminnassa sekd pitkalld tdhtdimelld ettd muutosprosessin
aikana. Yhden haastateltavan (H4a) mukaan ay-liikkeelld on vapaammat
mahdollisuudet viestid kuin yt-neuvotteluja lapikayvalla yrityksella.

H2a: “Kyl semmonen hyvi yhteistyo sen tyontekijdjirjeston tai liiton tai
ammattiliiton kanssa. Et ei sais polttaa niitd siltoja, koska niiden liittojen
kanssa tiytyy tehdi jatkossakin tyota”
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Kaksi haastateltavaa (Hla ja H4a) mainitsivat median ja sen huomioimisen
viestinndssd yt-neuvotteluprosessin aikana.

H1a: "Ulkoinen viestinti on kuitenkin keskeinen osa sisdistd viestintdid
myds koska ihmiset tietenki seuraa uutisia ja erityisesti omaa yritystd
koskevaa uutisointia. Sitd nikokulmaa tiytyis kans kuljettaa aina
mukana.”

H4a: “Vaikeinta on kontrata, reagoida median juttuihin...
Sananvapauteen on vaikee puttuu. Mut nii on semmosia, mitkdi
aiheuttaa meille miettimistd viestinndissd...”

Viestintdkanavista kysyttdessd nousi esiin vastakkainasettelu haastateltavien
H2a ja H4a vilillda. H2a koki sdhkopostin viestintdkanavaksi, jota han ei
kayttdisi muutosviestinndssd yt-neuvotteluprosessin aikana.

H2a: No mi en muutostilanteessa en kiyttdis ollenkaan sihkdpostia. Mi
kieltiisin, jos mul olis valta niin kieltdisin sdhkdpostiviestinnin
muutostilanteessa, koska siiti tulee valtavan paljon pahaa mieltd,
vidrinymmdrryksid ja niinku erittdin isoja soppia, joita sitten
selvitellddn ja hyvitelldin ja tasotellaan ja tyynnytelliin sitten etti sen
md kieltdisin kokonaan ja myds niinkun tdilli sanoin et yhtdidn sellasta
viestii mis on suurii kirjaimia tai huutomerkkeji tai yhtiin sellasta
semmoiseen vastausta ei semmosessa tulenarassa tilanteessa

H4a puolestaan koki sahkopostin tehokkaimmaksi viestintdkanavaksi heiddn
organisaatiossaan, kun tarkastellaan muutosviestintdd yt-neuvotteluproses-
sin aikana. H4a tosin mainitsi heti perddn kasvokkaisviestinndn myos tehok-
kaana viestintdkanavana.

K: Mennddn viestintikanaviin. Mitkd sun mielestd on kaikista
tehokkaimpia  viestintikanavia  tdmmdsissi  ikdvissd — viestinti-
tilanteissa?

H4a:  Sihkoposti. Tind pdivind meidin tyyppisessi talossa missi
suurinpiirtein kaikki on jonkinndkdisen piidtteen diressd. Sahkdposti on
yksi erittdin tehokas kanava. Organisaatiossa yleisétilaisuudet toimii
siind mielessi ihan hyvin, ettdi meil on kaks auditorioo tissi
rakennuksessa, johon 500 henked mahtuu niin silloin timmdset
tilaisuudet on mahdollisia, missid voi henkilokohtasesti tavata toisia,
kaydi keskusteluja, kysyid johdolta ja muuta.
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Viestintdjohtajien ja -p&dllikdiden haastattelujen analysoinnin perusteella
voisi vetdd yhteen, ettd tdssd ryhméssd yhtenevdisid teemoja eli yhtaldisyyk-
sid olivat:

1) avoimuus muutosviestinnin periaatteena
2) yt-laki rajoittaa viestinndn mahdollisuuksia
3) henkilokohtaisen esimiesviestinnin tirkeys muutosviestinnissi

4) muutosta suunnitelleen ja toteuttaneen tiimin niin sanottu kisavdsymys siind
vaiheessa, kun irtisanotut ovat lihteneet ja pitiisi kertoa jdljelle jdidneille
tehokkaasti tulevasta

5) ammattiyhdistyslitkkeen huomioimisen viestinndssi

6) inhimillisyys viestinndssi

Eroavia teemoja eli eroavaisuuksia tdssd tutkittavassa ryhmdssd olivat: 1)
sdahkoposti tehokkaana viestintdkanavana - yksi haastateltavista (H4a) oli sitd
mieltd, ettd sdhkoposti on viestintdkanavana yt-neuvotteluprosessin aikana
tehokas ja toinen haastateltava (H2a) oli sitd mieltd, ettd kieltdisi taysin
sdhkopostin kdyton viestintdkanavana yt-neuvotteluprosessin aikana tdysin,
jos voisi; 2) haastateltava H4a koki, ettd ei kannata selitelld liikaa, kun
perustelee syitd muutokselle 3) haastateltava H2a mainitsi tyoterveyshuollon
esimerkkind neutraalista viestijastd, jonka henkilosto ei ajattele olevan
puolueellinen ja 4) haastateltava Hla mainitsi kohderyhmaldhtoisyyden
viestinndssd: on mietittdvd, mille eri ryhmille yt-neuvotteluprosessin aikana
viestitddn ja miten.

Téassd tdmdn tutkimuksen analyysivaiheessa yhtéldisyyksilld tarkoitetaan
sellaisia teemoja, jotka tulivat esiin kaikkien haastateltujen viestintdjohtajien ja
-pddllikoiden vastauksissa. Eroavaisuuksilla tarkoitetaan sellaisia teemoja,
jotka ainoastaan yksi haastateltava toi esiin.

5.2 Viestintikonsulttien haastatteluissa esiin nousseet teemat

Avoimuus tuli esiin viestintdkonsulttien vastauksissa seuraavasti. Yksi
haastateltavista (H1b) mainitsi avoimuuden yhtend muutosviestinndn
periaatteena, toinen (H2b) mainitsi avoimuuden siind yhteydessd, kun han
puhui muutosta valmistelevasta ja suunnittelevasta tiimistd: avoimuuden
pitdd vallita tdmdn ryhman jdsenten vélilld ja kolmas tdmdn ryhmédn
haastateltava (H3b) kertoi avoimuudesta yhtend luottamuksen ansaitsemisen
ominaisuutena.
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H3b: "No ihmisten luottamushan tiytyy ansaita silld, etti kerrotaan
kaikki ja tota osataan niinkun luoda semmonen ilmapiiri yritykseen etti
vaikka asiat ei ole niinkun mukavia niin tota niisti kuitenkin sitten
avoimesti kerrotaan...”

Kaikki haastatelluista viestintdkonsulteista mainitsivat vastauksissaan yt-lain
rajoittavana ominaisuutena viestinndn kannalta. Haastateltava H1b mainitsi
sen avoimuutta rajoittavana tekijand ja muut haastateltavat (H2b ja H3Db)
puhuivat yt-lain huomioonottamisesta viestinndn suunnitteluvaiheessa.
Haastateltavien vastauksista kdvi ilmi, ettd viestinndn mahdollisuudet ovat
lainsddadannon vuoksi rajalliset silloin, kun yt-neuvottelut ovat kdynnissa
tyontekijoiden ja yrityksen valilld. Yt-neuvottelujen tuloksesta voi kertoa vasta
sitten, kun kaikkien yt-neuvottelujen piirissd olevien osalta neuvottelut on
saatu padtokseen.

H2b: "Kaikki pitid tehdi yt-lain puitteissa et on tirkee pitid se mielessd,
ettd mitd sithen liittyy.”

H3b: ”...taytyy tsekata se niin, ettd menee esimerkiksi yt-lakien ja
nditten sidnndsten mukasesti toimitaan.”

H1b: ”...se tietynlainen avoimuus tietenkin ei oo aina yt-tilanteessa
mahdollista, koska asiat etenee tietylld tavalla ja kaikkea ei voi kertoa
kerralla eikd kaikki tieto ole aina saatavillakaan. - - - se kohta, mis ei 0o
kauheesti kerrottavaa niin ehkd se on sitten se vaisumpi vaihe missi ei
pystytd kertomaan oikeen mitdidn kun odotellaan ja niin.”

Kaikkien tamén ryhman haastateltavat pitivat sekd muutoksen alkuvaihetta
ettd henkiloston uudelleenmotivointivaihetta tidrkeinid vaiheina viestinnidn
kannalta. Haastateltava H2b mainitsi, ettd viestintdd tehddian eniten muutok-
sen alkuvaiheessa.

Muutoksen alkuvaihe ja henkiloston uudelleenmotivointivaihe né&htiin
tarkeiksi, koska niilld koettiin olevan yhteys henkildston tyossa viihtymiselle
ja sitd kautta yrityksen liiketoiminnan sdilyttamiselle edes ldhelld samaa tasoa,
mitd se oli ennen muutosta.
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H2b: "Mun mielesti siind muutoskdyrdlld melkein kaikissa vaiheissa
viestinnilld on tdrkee rooli mut sehin painottuu ihan hirveesti sithen
alkuvaiheeseen se miti milloin viestintid tehddin. Ja ennen kaikkea
sithen ku se on menossa alaspdin se kiyri. Et sit usein tulee jo uusi
muutos organisaatiossa et saadaan ihmisid mukaan ja nousee sinne
kayrin ylidvaiheeseen.”

H3b: ”...tietysti siind alkuvaiheessahan se on mniinkun kaikkein
kriittisimmillddn et saadaan ne faktat oikein. Ihmiset ymmirtid syyt,
seuraukset ja sitte sen, ettd just sen, etti saadaan ne faktat oikein ettd ei
tuu huhuja ja ei tuu ylimddrdstd turbulenssia ku siind on sitd
turbulenssia ihan tarpeeks jo muutenkin. Ja sitte se, ettd tietysti md
nikisin etti sen jilkeen ku se on saatu ja se ihminen on siihen pohjaan
jysihtdid ja on se epiitoivon hetki ja se alho et mitd tistd ja ndin. Mut ehkd
vield tirkeempind pitdis olla sit organisaatiolle se U:n toinen nousu - - -
Ja miten siti organisaatiota pystytiin tukemaan sitten siind vaiheessa.

Kaikkien tdmdn ryhmén haastateltavien vastauksissa nousi esiin myos
tyovireen- ja motivaation sdilyttdminen siind vaiheessa, kun yt-neuvottelut on
yrityksessd saatu kaikkien osalta pddtokseen ja kun neuvottelujen loppu-
tutloksen seurauksena osa yrityksen henkilostostd joutuu irtisanotuksi. Tyo-
motivaation ja -vireen sdilyttdmistd pyritddn tukemaan viestinndn keinoin.
Haastateltavat kuitenkin kokivat, ettd muutosviestintda tekevilld ihmisilld ei
saisi olla pddvastuuta tdstd. Yritykseen kuuluvien esimiesten tehtdva on uu-
delleenmotivoida henkil6sto, joka jda yritykseen.

H1b: “Jos yt:t pddattyy siithen, ettd ihmisid sanotaan pois niin se on tosi
tirkee vaihe siind myos et miten se asia kerrotaan ulos ja toki myds
sisdisesti koska sehdn tiaytyy pystyy hoitamaan niin, et ihmiset pidsevit
jatkamaan jossain muualla ja sdilyttivdt sen vireensd.”

H2b: ”Pitdi sitd motivaation tasoa korkeena vaikka ei haluta etti vaikka
joudutaan joskus vihentid henkilostoé niin silti jdd paljon ihmisii
taloon, joiden motivaatiosta pitdis yrittid pitid kuitenkin huolta...”

Kaikki haastateltavat mainitsivat esimiesviestinndn tdrkedksi elementiksi
muutosviestinndssd koko yt-neuvotteluprosessin aikana. Kaikkien haasta-
teltavien mielestd esimiehet ovat yksi viestintidkanava muutoksen aikana.
Irtisanomistilanteista kertoessaan H1b mainitsi esimiehen ja hdnen viestin-
tansd henkilokohtaisuusasteen samassa yhteydessa.
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H1b: "Mun mielesti tommoset on aina henkilokohtasia asioita et pitdis
pystyy kertoo henkilokohtasesti. Siis nimenomaan irtisanomiset. Et
lihimmadn esimiehen pitdiis jotenkin se hoitaa loppuun.”

H2b: ” Mun mielestd esimiesten roolia ei voi vdihitelld...”

H3b: ”.. .keskijohto ja tiiminvetdjit valjastettais siihen ettd he olis sitte
niinkun yks tirkein viestintikanava sitten sinne tiimeille ja thmisille.”

H1b nidki viestintdosaston roolin vdhdisend erityisesti silloin, kun haastat-
telussa keskusteltiin siitd muutoksen vaiheesta, kun mahdolliset ldhtijdt ovat
yt-neuvotteluja seuraavien irtisanomisten jdlkeen ldhteneet yrityksestd pois.
Héanen mielestddn myoskdan koko prosessin aikana viestintdosasto ei ole
pddasiallisesti vastuussa muutoksen jalkauttamisesta vaan on muutosta
tukevassa roolissa. On huomioitava, ettd haastateltavat nikeviat kuitenkin
viestinndn tdrkednd osana muutosta. Viestintdd ei pidd rinnastaa viestinta-
osastoon. Myos haastateltava H2b koki, ettd viestintdosaston tehtdva on tukea
esimiehid heiddn viestinndssadn.

H1b: "M en nde sitdi silleen viestintdasiana et sehin on hirveen paljon
esimiesviestintid, et se ei 0o endd viestintdosaston kisissd eikd missddin
nimessd koko yt-prosessin aikanakaan.”

H2b: 7 pidasiassa se viestinti tapahtuu niiden esimiesten kautta ja
meiddn rooli on nimenomaan tukee niitd esimichid. Antaa niille
mahdollisimman hyvdt tyokalut sithen etti he pystyy yhtendisesti,
selkeesti puhuu omien alaistensa kanssa.”

Kun tdmén ryhman haastateltavilta kysyttiin yt-neuvotteluprosessin aikana
parhaiten toimivista viestintdkanavista, heidén vastauksissaan nousi selkedsti
esiin, ettd oikeat ja tehokkaat viestintdkanavat riippuvat organisaatiosta.
Kaikki haastateltavat toivat tamédn ndkokulman esiin. Tdytyy tapauskoh-
taisesti kartoittaa, milld viestintikanavilla tavoitetaan henkilosto tehokkaasti
eli mitd viestintdkanavia henkilosto seuraa. Haastateltavan H1b mukaan
yrityksen toimiala, yrityksen koko ja yrityksessd tyoskentelevit ihmiset
vaikuttavat sithen, mitka viestintdkanavat kannattaa valita. H3b toi esiin myos
yrityskulttuurin merkityksen siind mielessd, ettd mihin viestintikanaviin
yrityksessd on totuttu. H2b toi esiin viestinndn ymmadrrettivyyden
henkilostolle.

H1b: ”Se on hirveen paljon haasteellisempaa saada tdmmdstd tuotannon
viked jotka ehki kolmessa vuorossa pyorittid linjaa. Niin saada heiti

42



niinku tavoitettua - - - Mut sit semmoset toimistotyontekijit, jotka kaikki
seuraa vaikka intranetid ja kaikilla on joustava tyéoaika et kaikki on helppo
saada yhteen ja saada keskustelua aikaseksi niin silloinhan se on hirveen
paljon helpompaa.”

H2b: ”Se on oleellista et puhutaan sitd kieltd, mitd henkilosto puhuu.
Sen pitiis olla ihmisille ymmirrettivilld kielelld se viestintd. Et ndistd
koko ajan puhutaan et mitkd on ne oikeet kanavat ja tottakai ne kehittyy
koko ajan mut ennen kaikkea nekin pitid miettii et mikd toimii juuri
siind omassa organisaatiossa. Mut yleisesti ottaen se trendi on menossa
sithen ettd menniin pois ndistd kirjallisista tiedotteista ja uutiskirjeisti
ja niinku enemmin kuvalliseen, sihkosempdidn viestinndn suuntaan.”

My6s kohderyhmaldhtoisyys tuli esiin viestintdkonsulttien haastatteluissa. Yt-
neuvotteluprosessin aikana koettiin tarkedksi huomioida viestinndssa viestin
vastaanottajat. H2b toi esiin vastaanottajan tunteet, viestin ymmarrettavyyden
ja viestistd mahdollisesti herddvien kysymysten madran. Hanen mielestdan
asia edelld liikkeelle ldhteminen oli vdara tapa toimia nédisséd tilanteissa. Ensin
pitdisi miettid, miten vastaanottajat ottavat tiedon alkavista yt-neuvotteluista
vastaan, miltd se heistd tuntuu ja miten he saattavat sithen reagoida.

Haastateltava H1b toi esiin oikeanlaisen tavan tavoittaa henkiloston kaikki
jasenet sekd viestinndn samanaikaisuuden tdrkeyden kaikille henkilosto-
ryhmille. Viestinndn samanaikaisuutta on nostettu myshemmin esiin my®os eri
aikavyohykkeille levittaytyvien yritysten ja sitd kautta hajanaisesti eri puolilla
maailmaa tyoskentelvien henkilston jasenten huomioimisen ja tavoittamisen
kannalta.

H1b: "Hirveen tdirkeeti on huomioida jos on erilaisia henkilostoryhmidi
et saadaan tavoitettua kaikki, silld oikealla tavalla ja samaan aikaan.”

H2b: ”...ainakin md itse ajattelen etti kaikissa viesteissi mitd tehddidin
ja kaikessa pitid mielessi sen vastaanottajan, sen henkilon joka joutuu
sit kuulee siitd etti on tin menettelyn piirissi...et miltd se viesti siiti
tuntuu ja yrittid muotoilla sitd siitd ndkokulmasta etti se on
mahdollisimman ymmdrrettivi et se ei herditd enempiid kysymyksid kuin
on pakko...et vastaanottajalihtoisesti lihettdis eiki niinkuin usein
yrityksissd mun nikokulmasta lihdetdidin helposti se asia edelld...”

H3b: ”...riippuu varmaan aika paljon myos organisaatiosta ja ihmisistd
ettd minkdlaista viestintdd he missikin vaiheessa kaipais.”
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Yhden haastateltavan (H2b) vastauksessa tuli esiin myos se, ettd yrityksessa
voi olla yhdessa tiimissd henkil6itd, jotka tyoskentelevit eri aikavyohykkeilld
eri maissa mutta heiddn ldhin esimies istuu kuitenkin Suomessa. Tama asettaa
haasteita erityisesti sille, kuinka henkilokohtaisesti yt-neuvottelujen alkami-
sesta pystytddn kertomaan Suomen ulkopuolella tyoskenteleville henkilille.
Valilla tadllaisille tyontekijoille voi olla mahdotonta saada tieto tulevista yt-
neuvotteluista oikea-aikaisesti, kuten viestinnidn ammattilaiset ovat suunni-
telleet.

H2b: "...jos esimerkiksi ajatellaan nditi isompia kansainvdlisid
yrityksid, joissa eri tiimin jdsenet saattaa olla eri maissa eri
aikavyohykkeissd. Silloin ei tietenkdidn oo mahdollista jdrjestid mitddin
henkilokohtasta tilaisuutta niille. Niin silloin tietenkin on pakko kéyttii
sihkosid viestintikanavia mut silloinkin on hyvi et jos on vaikka
videoyhteys tai videokonferenssi tai semmonen missd voidaan esittid ne
kysymykset samoin tein ja henkilokohtasesti. Tietenkin on hyvi et
padviestit tulee ylimmiilti johdolta.”

Inhimillisyyden sdilyttiminen ja ihmisten kohteleminen ihmisind koettiin
haastateltavien H2b ja H3b kohdalla tdrkedksi. Haastateltavan H1b vastauk-
sissa inhimillisyys ei noussut esiin. Haastateltavat H2b ja H3b toivat esiin, etta
yt-neuvottelujen tarpeellisuutta saatetaan perustella henkilostolle ainoastaan
lukujen kautta: esimerkiksi kuinka paljon yrityksen taytyy henkilostokuluissa
sddstdd, jotta toiminta saadaan pidettyd kannattavana. Kukaan taman tutkitta-
van ryhmén haastateltavista ei kuitenkaan antanut konkreettista esimerkkia
siitd, mitd tarkalleen ottaen henkiloston tunteiden huomioonottaminen vies-
tinndssa voisi tarkoittaa. Tamad jdd siis tdysin vapaan tulkinnan varaan.

H2b: .. kohdellaan niitd kaikkia ihmisid ithmisind eikd vaan lukuina et
usein mennidn aika paljon niinku luvut edelld vaikka pitiis ehkd mennd
mieluummin ihmiset edelld - - - ihmiset on tosi tirkeitd yrityksille.
Mikidiin yritys ei voi toimia ilman ihmisid.”

H3b: ”...ihmisid ei pitiis mun mielesti missdin kohtaa yt-tilanteessa
viheksyd tai ajatella ettd ei ne nyt ymmdrrdi - - - ihmiset arvostaa siti
paljon enemmiin ku suoraan sanotaan, ettd asia on nyt ndin ja meidin
on pakko tehdi ja toimia nyt ndin kuin ettd yritetdin sugar coat it eli
yritetidn koristella sitd jokski muuks mitd se ei 0o.”

Haastateltava H2b kertoi hyvan esimerkin tapauksesta, jossa yt-neuvottelut
eivit olleet ainakaan henkiloston ndkokulmasta perusteltu teko. Haastatelta-
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van kertoman mukaan erds yritys halusi parantaa vield entisestddn
kannattavuuttaa silld, ettd henkilostod irtisanotaan. Viestinndlld ei pysty
kddntamaan asiaa toisenlaiseksi, kuin millaiseksi se johdon tekemien
pddtosten perusteella on muotoutunut. Haastateltavan kertoman mukaan
esimerkissd olevalla yritykselld oli suuria ongelmia maineen ja henkilston tyo
motivaation sdilyttamisessa.

H2b: "Et miten se yritys myos tukee, miti se yritys oikeesti tekee, niin
sitd ei voida viestinndlld millddn lailla parantaa. - - - Sillikin on iso
merkitys et onks se oikeesti tappiollinen se yritys. - - - Yritys X halus
nostaa kannattavuuttaan joka oli jo reilusti plussan puolella valmiiks
niin tottakai se on silloin tyontekijoille huomattavasti vaikeempi
ymmdrtidd. En midkddn henkilokohtasesti ymmirtiis et jos mut
irtisanottais semmosessa tilanteessa niin en md tiedd miten siti voi
viestinnilld keventdi sitd viestid. - - - kylld pitid olla semmonen reilu
asenne jotta voidaan tehdi tehokasta viestintdid ja ndin md sen nikisin.”

Johdon sitoutuminen viestintddn ja muutoksen ldpiviemiseen, henkilo-
kohtaisuus viestinnédssd, johdon ldsndolo ja henkilostolle syntyva tunne siitd,
ettd he pystyvit edes jossain mddrin vaikuttamaan yrityksessd vellovaan
muutokseen olivat asioita, joita kaikki haastateltavat toivat esiin yhteyksissd,
joissa haastattelun aikana keskusteltiin johdon roolista muutoksessa. Haas-
tateltava H1b kertoi esimerkin kohtaamastaan johtajasta, joka oli kertonut
henkilostolle yt-neuvottelujen alkamisesta. Han sai omalla persoonallaan ja
avoimuudellaan henkiloston vakuuttuneeksi siitd, ettd muita vaihtoehtoja
sddstotoimille ei yksinkertaisesti ole.

H1b: "Niin hin osasi olla niin karismaattinen henkilo ja hin jotenkin
osasi tehdd sen niin tunteisiin vetoavasti ettd siel oli melkein kaikki et
md voin lihtee ekana. - - - - Et se jotenkin onnistui ihan ihmisend ja silli
omalla karismallaan ja saamaan hyvin ikivdlle asialle semmosen
tunteen, ettd kaikki uskoi, etti tdi on todellaki pakko tehdd. Et ei oo
vaihtoehtoja ja nyt meijin tiaytyy yhdessd.”

Kontaktin saaminen johtoon oli haastateltavan H1b mielestd tdrked seikka
huomioida. My6s muut tdmédn ryhmén haastateltavat (H2b ja H3b) olivat
samaa mieltd johdon tavoitettavuudesta. Johto ei saa luoda yritykseen sellaista
viestintdilmapiirid, ettd henkilosto kokee pddtosten tulevan jostain kaukaa
ilman vaikutusmahdollisuuksia. H2b piti tdrkednd, ettd johto tajuaa, ettd
viestintdd ei voi ulkoistaa muutoksessa johdolta millekddan taholle, vaan
johdon on niin sanotusti laitettava itsensa likoon.
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H1b: “Jos siti (johtoa) ei koskaan niy ja sit yt-atkana ne yrittdi tulla
lattiatasolle ja kiydi liukuhihnalla tervehtimissd ni ei se sit endd auta.
Mut se semmonen avoin luottamuksellinen ilmapiiri pitdis syntyd jo
ennen timmostdi tilannetta.”

H3b: "Ylin johto jalkautuu tavallaan sinne henkildston niinkun pariin
ni se on than ddrimmidiisen tirkeetd. Etti se ei tule mistdiin
norsunluutornista ja sitte keskijohto saa tehdd sen likaisen tyon...”

H2b: ”...etti niilld ihmisilld olis mahdollisuus kysyd ja tulla omien
ideoiden kanssa takas sinne johtoon pdin tai viestindorganisaatioon
pain...”

Kaikki haastatellut viestintdkonsultit kokivat, ettd huolellinen suunnittelu-
vaihe on tadrked, jotta muutosviestintd yt-neuvotteluprosessin aikana onnis-
tuu parhaalla mahdollisella tavalla. Hyvad suunnittelu helpottaa viestinnéan
tyotd prosessin aikana. On valmistauduttava erilaisiin skenaarioihin, eli kar-
toittaa kaikki mahdolliset vaihtoehdot sille, mitéd saattaa tapahtua esimerkiksi
yrityksen sidosryhmissd, henkiloston keskuudessa tai julkisuudessa. Yksi
haastateltava (H2b) mainitsi median reaktion yhtend seikkana, joka pitdisi
ottaa huomioon eri skenaarioita etukédteen suunnitellessa. Skenaarioista jokai-
seen tdytyy tehdd suunnitelma ja niissd tarvittavat viestintamateriaalit. Kiire
tuli esiin hhastateltavien H2b ja H3b vastauksissa. Kiire asettaa haasteita sille,
kuinka perustellisesti ehditddan valmistautua.

H2b: ”...se etti lihdetdin tarpeeks aikasin sithen prosessiin mukaan eli
tota usein nditd ruvetaan tekee hirveelld hopulla. Et tottakai se
huonontaa siti lopputulosta ku ei oo aikaa miettid niiti skenaarioita et
tehdiin kaikkea tosi tulenpalavalla kiireelld.”

H3b: ”...asioita pitdd valmistella ja taustatyot pitid tehdd. Pitid
ymmirtid minkilaisessa maassa, minkdlaisessa kulttuurissa toimitaan,
millainen ay-litke siel on. Kaikki tdmmdset. Hyvin yksinkertasesta yt-
keissisti saattaa tulla tosi rumaa jilked jos se hoidetaan huonosti just sen
takia et ei esimerkiksi kunnioiteta sitd vastapuolta tai kyetd asettumaan
sithen sen vastapuolen rooliin.”

H2b ja H2D esittivit, ettd yt-neuvotteluprosessin viestinndn suunnittelua hel-
pottaa se, ettd prosessi etenee aina suurimmaksi osaksi saman kaavan mu-
kaisesti. Tdlld he tarkoittivat yt-lainsdddannon asettamia raameja sille, miten
viestintdd voi yt-neuvotteluprosessin aikana tehda.
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H2b: ”...joka kerta pitid miettid erikseen mitkd on ne viestit ja haasteet
vaikka sitten oliskin niitd aikasempia materiaaleja mitd voi kayttid et toki
se ettd se prosessi menee, kulkee joka kerta samanlaisena ni se toki
helpottaa siti et siihen ei tarvii paneutua.”

Haastateltava H3b totesi kuitenkin, ettd tietystd kaavamaisuudesta huolimatta
jokainen tapaus on aina erilainen.

H3b: “No jokainen keissihin ndistd on niinku omanlaisensa ja nithin
piatee tietyt lainalaisuudet kaikkiin mut sit niissi on jokaisessa omat
erikoisuutensa ja kummallisuutensa.”

Haastateltava H1b toi esiin, ettd viestintdosaston pitdisi pddstda mukaan
suunnitteluun mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Haneltd kysyttiin
tarkentavana kysymyksend, ettd mikd on tarpeeksi aikainen vaihe. H1b totesi,
ettd heti, kun yrityksessd ndhdddn se tarve, ettd yt-neuvottelut taytyy
kaynnistad. H2b koki tarpeeksi aikaisena suunnitteluun mukaanpédsyn ajan-
kohtana sen, ettd kaksi viikkoa ennen yt-neuvottelujen alkamista on sopiva
aika.

Kaikki timdn ryhmaén haastateltavat ndkivat muutosvastarintaa vahentavana
tekijand sen, ettd yrityksessd tehdddn jonkinlaista ennakkoty6tda muutoksen
valmistelun suhteen jo reilusti ennen yt-neuvottelujen alkamista. H2b koki,
ettd tyontekijoiden ajantasainen tieto toimialan suhdanteista madaltaa muu-
toksen alkushokkia; H3b kertoi sen tarkemmin tarkentamatta, ettd yleensa
henkil6std aavistaa tulevan muutoksen jo etukdteen ja H1b mainitsi tietyn-
laisen ilmapiirin luomisen yrityksessd jo ennakkoon.

H1b: "M nikisin et siind pitiis tehdi sellasta ennakotyotikin jotenkin
jo et ei voi lihted vetdmdin vaikka yt:td tai muutosviestintid et nyt tis
on agendalla tid muutosvastarinnan minimoiminen niin ei se toimi
silleen et sitd ois pitiny tehddi jo aikasemmin. Et se tietynlainen ilmapiiri
taytyy saavuttaa jo ennen sitd yt:ti et sitd voidaan jotenkin kontrolloida
sitd. - - - Siind et kun pitdd hoitaa yt:t paivisti X pdivdin Y, niin siind
sille muutosvastarinnalle ei pysty tekemdin juuri muuta ku semmosta
hitdapua ja sellasta. Jos ei oo vihdn sitvonnu sitd ilmapiirid jo kuntoon
ennen sitd.”

H2b: "Kylli se on silloin et jokainen tyontekijd ymmudrtid et ei se vaan
voi jatkua samalla tavalla et kun on syklinen toimiala et jossain vaiheessa
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lomautuksetkaan ei riitd jos kerta kaikkiaan ei pystyti taydelli
kapasiteetilla toimimaan...”

Tamédn ryhmén haastateltavista H2b ja H3b mainitsivat ay-liikkeen huomi-
oimisen viestinndssd. H3b mainitsi, ettd viestinndn suunnitteluvaiheessa pitad
tietdd, millainen ay-liike yrityksen toimintamaassa on. Haastateltava H2b ava-
si ay-liikkeen merkitystd yrityksen viestinnille laajemmin seuraavasti:

H2b: "No mi ainakin henkilokohtasesti pidin vaikeimpana siti
ammattiyhdistyksiin ja luottamusmicehiin pdin tai tavallaan sitd
niitten... Niinku sen hallitsemista, ettd mitdi sieltd pdin tulee. Et ne on
usein hyvid viestijoitd ja myoskin tdmmosid agitoija-tyyppisid henkiloiti
jolloin heil on mydskin hyvin sen vastaviestinnin avaimet kdsissddn. Et
niil on hyvin tota tavallaan sithen valmistautuminen ja se et miten si
tuet esimiehid siind, kun he joskus saattaa olla jopa pelokkaita sithen
suuntaan. Heil on hyvin voimakkaita viestijoiti sielld. Et pystyy tukee
siind viestinndssd niin md itse koen sen haastavimmaksi.”

Haastateltavat H2b ja H3b kokivat, ettd yrityksissda muutosta suunnitelleessa
ja toteuttaneessa tiimissd koetaan usein kisavdsymystd sen jdlkeen, kun yt-
neuvotteluprosessi on saatu vietyd pddtokseen ja neuvottelujen loppu-
tuloksena irtisanotut henkil6t ovat lahteneet. He kuitenkin kokivat, ettd siind
vaiheessa pitdisi panostaa viestintddn paljon ja aloittaa uuden luominen.

H2b: ”Se on just niiti kohtia, missi ei tarpeeksi viestitd ainakin mun
kdsityksen mukaan. Ku sit kaikki on et huh, nyt se on ohi ja nyt sit vaan
niinkun jatketaan normaalisti. Eikd nyt endd jaksa jauhaa ndisti
samoista asioista et siind vaiheessa pitdis iskee uusilla viesteilld jotka
tietenkin tulee siitd aikasemmasta et tavallaan se perusviesti ei 00
muuttunu miksikdin mut ehkdi ne keinot ja viestivalikoimaa voi fressata
siind vaiheessa ja sit pitdis ruveta luomaan sitd intoo ja visioo niinkun
ihan uudelleen koska usein ei oo voitukaan puhua ku vield aikasemmin
ku ne edelliset ihmiset on ollu ni on vaikee puhua asioista, jotka sit
koskettaa vaan osaa porukasta koska osa joutuu lihtee - - -silloin on tosi
vaikee ottaakaan mitddn viestid vastaan ku sd et tiedd et ooksd lidhtevien
joukossa vai et.”

H3b: ”...se jiljelle jddvi porukka saatas motivoitua ja saatas vield
enemmin nikemdiin se, ettd tid oli viistdmdtontd mutta nyt tistd seuraa
jotain hyvdi joka ehkd sitten paljastuu myohemmin.”
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H3b: ”...mi sanosin et ylimmiilli johdolla on erittiin ratkaiseva rooli
siind, etti saadaan se jiljelle jddvi porukka motivoituneeks uudestaan.
Et he ymmudirtdi sen syyn et miksi nédin piti tehdd ja mitd hyétydi tistd on
nyt tille jiljelle jddville porukalle. Ja sitten he pystyvdit niinkun
nakemddn sen hyodyn omassa tyossdidn.”

Haastateltavista ainoastaan yksi (H2b) nosti vahvasti esiin muutosviestinndn
mittaamisen ja saadun palautteen merkityksen seuraavien vastaavien ta-
pauksien kannalta:

H2b: ”Sehin on tosi hankalaa timmdsissd tilanteissa. Mut md en oo
ikind kuullu missdin organisaatiossa sitd, et olis et joo, katotaan et miten
meni ja millasia kysymyksid herdsi missikin tilaisuudessa. Mut mun
mielestd se on yleensi aika vihidisti se et miten pohditaan et miten se
prosessi meni - - - Musta ois tosi mielenkiintoista et edes joskus kysyttdis
ihmiselti - - - et milti se susta tuntui, mitd ajatuksia tid viestintd sussa
herditti ku si sait kuulla tisti ku si osallistuit tiettyihin kokouksiin ja
sitten se lopputulos kun kerrottiin et ketkd joutuu lihtee ni olis hirveen
mielenkiintosta saada sieltd palautetta - - se mua kylld kiinnostais kun
itse joutuu nditd tekeen usein ja siti ei koskaan saa tietid et miltd kukaan
niinku sen paperin tai tilaisuuden kohteena oli niin miten sen ajatteli tai
videon tai muun. Ja just se et miten yksittdiset tyokalut toimii. Ei mitddn
kdsitysti. Et tii on vihin kuitenkin sokkona tekemistd.”

Haastateltava H3b mainitsi ainoana tdimé&n ryhmaén haastateltavista muutosta
suunnittelevan ja toteuttavan tiimin ammattitaidon tekijand, joka edesauttaa
muutosviestinndn onnistumista. Haastateltava H3b korosti muutosta tekevan
ja suunnittelevan tiimin merkitystd vastauksissaan. Han toi esiin ainoana
henkilond esteet muutosta suunnittelevan ja toteuttavan tiimin vélisessd
tiedonkulussa sellaisena tekijand, joka vaikeuttaa tyotd ja pddsemistd
parhaaseen lopputulokseen. Muutosta suunnittelevan ja toteuttavan tiimin
vélinen tiedonkulku pitdisi olla hdnen mukaansa mahdollisimman avaointa.
Johtoon tédytyy olla suora keskusteluyhteys.

H3b: "Et joku viestinti ei ole tekemdssi kiusaa kenellekdin, kun
kysytdin, etti onko tehty pditoksid ja mitd tistd ja tdstd sanotaan kun
niitd avoimia kysymyksii on siind tietyssd kohtaa vaan enemmin ku
vastauksia. - - - Niin sinne (johtoon) tiytyy olla suora yhteys et saadaan
niinkun tietoa ettdi et joku henkild pystyy sitte kiymdidn sitd keskustelua
heidin kanssa ja tarkistamaan asioita ja tota saamaan myds sitten
niinkun niitd tavallaan taustatietoja, joita ei ehkd wvilttamitti
sellasenaan julkasta tai kenellekdiin koskaan kerrota, mut se auttaa
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sithen, et se saadaan se viesti esimerkiksi tietyn tyyliseksi, tietyn
sdvyiseksi.”

Haastateltava H3b kiteytti ytimekkadsti viestintdkonsultin toimenkuvan yt-
neuvotteluprosessin aikana.

H3b: "Yleensi se on semmonen tilanne, et joudutaan tekee useelle
kielelle, on wvaikeita asioita, tulee viime minuuteilla muutoksia, tulee
viime minuutilla tietoja ja tota tarvitaan vaan ihan siis niinkun lisdd
resursseja. Ja tota et konsultin rooli on tuoda semmosta nikemysti ja
osaamista sithen. Sitte yks tirkee rooli konsultilla on mun mielesti
haastaa ja nimenomaan tuoda just niitd uusia ajatuksia ja uusia
toimintatapoja ehki sithen kohtaan ettd tehdddnkin ndin tai toimitaankin
ndin tai tis on hyovd tyokalu jota voidaan kiyttid ja tid helpottaa kaikkien
elimdi ja tavallaan ottaa sitd kuormaa pois sieltd varsinaiselta
organisaatiolta, joka joutuu kuitenkin sithen kaikkein suurimpaan
tulitukseen sitten. Sitten yks merkittdvi on mun mielestd, konsultin
rooli, on se, etti pystyy pitamdin sellasta hyovdd spirittid ylld. Ne on
vaikeita tilanteita, pitkid pdivid, vdsyttivid, syodain 2 wviikkoa
roskaruokaa ja juodaan 6 litraa kahvia, tuskin kiyddidn suihkussa. Niin
siind kohtaa semmosen turnauskestivyyden luominen ja semmosen et
me ollaan tis niinku yhdessi veneessi ja tistd padstdidn lipi ja tistdi tulee
hyvd. Niin smmosen uskon luominen ja sen, ettd konsultti visyy vasta
sitten siind vaiheessa ja pdisee huilaamaan kun se homma on sitten
viimeistd pistettd myoten valmis.”

Viestintdkonsulttien haastattelujen analysoinnin perusteella voisi vetdd
yhteen, ettd tdssd ryhmaéssd yhtenevdisid teemoja eli yhtildisyyksid olivat:

1)

2)
3)

4)
5)
6)
7)

8)
9)

henkildston ennakkotietoisuus yrityksen ja sen toimialan tilanteesta
muutosvastarintaa vihentivind tekijind

yt-laki rajoittaa viestinnin mahdollisuuksia

viestinnin kannalta tirkeit vaiheet muutoksessa ovat sen alku ja kun
muutoskdyrd lihtee nousuun

viestinnin merkitys henkildston tyomotivaation ja -vireyden sdiilyttamisessi
henkilokohtaisen esimiesviestinndn tirkeys muutosviestinnissdi
sopivat ja tehokkaat viestintikanavat riippuvat yrityksestdi

kohderyhmildahtoisyys, eli mille eri ryhmille viestitidn, on huomioitava
viestinnissi

johdon tavoitettavuus ja ldsndolo viestinndssi

johdon sitoutuminen viestintiin
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10) wviestinnin suunnitteluvaiheen tirkeys ja merkitys muutoksen
onnistumiselle

11) ammattiyhdistysliikkeen huomioiminen viestinndssd.

Yhtdldisyyksilld tarkoitetaan sellaisia teemoja, jotka tulivat esiin kaikkien
haastateltujen viestintdkonsulttien vastauksissa. Eroavaisuuksilla tarkoitetaan
sellaisia teemoja, jotka ainoastaan yksi haastateltava toi esiin.

Eroavia teemoja eli eroavaisuuksia tdssd tutkittavassa ryhméssd olivat:
1) haastateltava H2b toi esiin, ettd eri aikavyohykkeilld tyoskentelevien tiimien
jdsenet taytyy huomoida viestinndssd yt-neuvotteluprosessin aikana, 2) haas-
tateltava H1b oli ainoa tdmdn ryhmén haastateltava, joka ei maininnut
viestinndn inhimillisyyttd lainkaan, 3) haastateltava (H2b) toi esiin viestinndn
mittaamisen yt-neuvotteluprosessin yhteydessd ja sen jdlkeen ja 4) haastatel-
tava H3b piti osaavaa muutosta valmistelevaa ja toteuttavaa tiimid ensisijaise-
na tekijand muutosviestinndn onnistumiselle yt-neuvottelu-prosessin aikana.

5.3 Tutkittavien ryhmien yhtenevidisyyksien analyysia

Tutkittavien ryhmien yhtenevéisissad teemoissa eli yhtédldisyyksissa tuli esiin
kolme eri teemaa, jotka nousivat esiin kummankin tutkittavan ryhméan
yhtédldisyyksiksi tunnistettavina teemoina. Ne olivat:

1) yt-laki rajoittaa viestinndn mahdollisuuksia,
2) esimiesviestinnin tirkeys yt-neuvotteluprosessin aikana

3) ammattiyhdistysliikkeen huomioiminen viestinndss.

Namd teemat tulivat siis esiin kummankin tutkittavan ryhman yhtaldi-
syyksind. Voidaan siis pddtelld, ettd ndiden teemojen suhteen tutkittavat
ryhmait olivat yksimielisid mainitsemiensa teemojen tarkeydestd muutosvies-
tinndssd yt-neuvotteluprosessin aikana.

Tama 16ydos koetaan merkittavimmaksi tekijéksi tdméan tutkielman tulosten
kannalta. Tutkittavien ryhmien sekd ryhmien sisdisissd ettd niiden vélisissd
eroavaisuuksissa ei ollut selkeitd yhteyksid. Eroavaisuudet olivat kummas-
sakin ryhméssa erilaisia keskenddn. Mielenkiintoinen 16ydos on kuitenkin se,
ettd kohderyhmaldhtoisyys viestinndssa oli viestintdkonsulttien keskuudessa
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yhtdldisyys, mutta viestintdjohtajien ja -pdéllikoiden keskuudessa eroavai-
suus.

Kvantifioinnilla haluttiin tuoda lisdd konkretiaa laadullisen ldhestymistavan
tdydentdmiseksi, ja luoda silld tavalla lisdarvoa ja ymmarrettavyyttd tiiviissa
ja helposti omaksuttavassa muodossa. Tdssd tutkimuksessa kvantifiointi
auttaa ndkemaddn tutkittavien ryhmien viliset yhtenevédisyydet ja eroavaisuu-
det selkedsti ja laadullinen ldhestymistapa syventdd tdtd tietoa entisestdan.

Kvantifioinnin perusteella viestintdjohtajien ja -pddllikoiden vastauksissa
nousi esiin yhtdldisyyksid yhteensd 6 kappaletta ja eroavaisuuksia 4
kappaletta. Vastaavasti viestintdkonsulttien vastuksista 10ytyi yhtaldisyyksid
yhteensd 11 kappaletta ja eroavaisuuksia 4 kappaletta. Taman perusteella
voidaan sanoa, ettd viestintikonsultit olivat ryhmdnd yksimielisid
lukuisimmista esiin tulleista teemoista kuin viestintdjohtajat ja -paallikot.
Eroavaisuuksien suhteen tutkittavat ryhmadt olivat tasoissa.
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6 POHDINTA

Tdssda luvussa tehdyn tutkimuksen tuloksia pohditaan kummankin
tutkittavan ryhméan osalta. Johtopdatoksid kasitelldadn tutkimuskysymysten
kautta. Tassd kappaleessa arvioidaan myos tehtyd tutkimusta sekéd esitetddn
mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

Tdamén tutkielman tutkimuskysymykset ovat:

1) Millaisia kisityksid viestintdjohtajilla ja -pdillikoilli on muutosviestinndsti
yt-neuvotteluprosessin aikana?

2) Millaisia kisityksid viestintikonsulteilla on muutosviestinnisti yt-
neuvotteluprosessin aikana?

3) Mitd yhteneviisyyksid kdsityksissi on?

4) Miti eroavaisuuksia kdsityksissd on?

6.1 Tulosten tulkintaa

Vastauksena tutkimuskysymykseen numero 1 ja 2 voidaan sanoa, ettd vies-
tintdjohtajien ja -pdillikciden sekd viestintdkonsulttien kasitykset muutos-
viestinndstd yt-neuvotteluprosessin aikana tulivat aineistossa selkedsti esiin.
Teemoittelun avulla esiin saatiin nousemaan ryhmien vilisid yhtene-
vdisyyksid ja eroavaisuuksia. Viestintdkonsulttien keskuudessa yhtenevdi-
syyksid oli enemmadn kuin viestintdjohtajien ja -pdillikdiden keskuudessa.
Viestintdkonsulttien haastattelujen analysoinnin perusteella esiin nousi 11
yhteneviisyyttd ja 4 eroavaisuutta. Viestintdjohtajien ja -pddllikoiden haastat-
telujen analysoinnin perusteella esiin nousi 6 yhtenevdisyyttd ja 4 eroavai-
suutta. Tutkittavat ryhmét olivat siis tasoissa eroavaisuuksien méadran suh-
teen.
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Tutkittavien ryhmien haastatteluvastauksissa esiin nousseilla yhtenevai-
syyksilld oli yhteys tdssd tutkielmassa tarkasteltuun teoriapohjaan. Heiska-
nen & Lehikoinen (2012, 21) ovat todenneet, ettd luottamus, motivaatio ja
tyoilmapiiri joutuvat usein koetukselle muutoksessa. Tdma nousi myos vies-
tintdkonsulttien vastauksissa esiin tulleen yhden yhtenevdisyyden muodossa
viestinndn ndkokulmasta tarkasteltuna: viestinndllda on merkitykstd henki-
16ston tyomotivaation ja -vireyden sdilyttamiselle.

Viestintdkonsulttien haastatteluvastauksissa yhtenevdisyytend ja viestinta-
johtajien ja -pdillikdiden keskuudessa eroavaisuutena esiin tulleella teemalla
sopivat ja tehokkaat viestintikanavat riippuvat yrityksesti osoittautui myos olevan
yhteys tdssd tutkielmassa késiteltyyn teroiaan. Kitchen & Daly (2002, 50)
toteavat, ettd sopivaa sisdistd viestintdtapaa kartoittaessa on otettava huomi-
oon seuraavat seikat: mitd liiketoimintaa organisaatio harjoittaa, kuinka suuri
organisaatio on, millainen organisaation organisaatiokulttuuri on, millainen
johtamistyyli organisaatiossa vallitsee, mitkéd ovat organisaation taloudelliset
resurssit, millaista henkilostod organisaatiossa tydskentelee sekd organisaa-
tion toimintaympariston vakaus tai epavakaus. Kun tarkastellaan eri kohde-
ryhmien viestintdtarepita, eri kohderyhmaét kaipaavat erilaista ja eritasoista
tietoa (Miles, Valovirta & Frewer 2006, 800).

Viestintdkonsulttien vastauksissa esiin noussut yhtaldisyys, kohderyhmiilihtoi-
syys, eli mille eri ryhmille viestitidn on huomioitava viestinnissd, oli my06s tdhan
teoriaan linkittyvad. Nama 1oydokset heijastelevat timan tutkimuksen aineis-
tossa sitd, ettd viestintikonsulteilla on lukuisia asiakkaita samanaikaisesti,
joiden yksil6llisiin tarpeisiin he suunnittelevat ja toteuttavat viestintda tyok-
seen. Taman vuoksi he ovat todennikoisesti nostaneet esiin sen, ettd kanavat
ja kohderyhmit tdytyy miettid aina tapauskohtaisesti. Ndméd teemat eivét
nousseet esiin yhtaldisyyksind viestintdjohtajien ja -pdéllikoiden vastauksissa,
jotka saattavat tarkastella muutosviestintitilanteita pddasiassa oman organi-
saationsa kautta.

Viestintdjohtajien ja -pdéllikoiden haastatteluvastauksissa yhtenevdisyyksind
esiin tulleiden teemojen avoimuus muutosviestinnin periaatteena, inhimillisyys
viestinnissid sekd henkilokohtaisen esimiesviestinnin tirkeys muutosviestinndssd
voidaan myds todeta olevan yhteydessd teoriaan. Yrityksissd tyoskenteleviltd
ihmisiltd vaaditaan muutoksessa enemmain kuin normaalisti, koska heidian
taytyy muutoksen myllerryksessd sdilyttdad myos tyokykynsd, jotta yrityksen
toiminta pysyy mahdollisimman samankaltaisena kuin ennen muutosta.
(Carnall 1990, 28.) Johtamistyyli vaikuttaa vahvasti siihen, millainen ilmapiiri
yritykseen saadaan luotua muutosprosessin aikana eli miten henkil6sto
suhtautuu muutokseen (Carnall 1990, 37). Viestintd jda taka-alalle, jos johto ei
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koe sita tarkedksi tekijéksi. Seurauksena voi pahimmillaan olla, ettd henkilosto
kokee johdon salaavan asioita. Se taas johtaa pelkoon ja sitd kautta luottamus-
pulaan. (Juuti & Virtanen 2009, 105.) Esimiesviestinnédn tarkeys muutosvies-
tinndssd oli yhtenevdisyys kummassakin tarkastellussa ryhmaéssd, joten tamé
tarked kumpaakin ryhmé&d koskeva 16ydos pystyttiin perustelemaan myos
teoreettisisita ldhtokohdista, kuten edelld on esitetty.

Vastauksena tutkimuskysymykseen numero 3 voidaan sanoa, ettd viestinta-
pédaéllikdiden ja konsulttien kisitykset yhtenevit siten, ettd kolme eri teemaa
nousi yhtenevdisyyksind esiin kummassakin tutkittavassa ryhmassa: 1) yt-laki
rajoittaa viestinndn mahdollisuuksia, 2) esimiesviestinnidn tdrkeys yt-neu-
votteluprosessin aikana sekd 3) ammattiyhdistysliikkeen huomioiminen vies-
tinndssa.

Vastauksena tutkimuskysymykseen numero 4 voidaan sanoa, ettd selkeitd
yhteisid eroavaisuuksia ei ollut huomattavissa, kun tarkasteltiin kummankin
ryhmédn vastuksissa esiin nousseita eroavaisuuksia. Eroavaisuudet olivat
kummassakin ryhméssd erilaisia keskenddn. Mielenkiintoinen 16ydos on
kuitenkin se, ettd kohderyhmaldhtoisyys viestinndssa oli viestintdkonsulttien
keskuudessa yhtildisyys, mutta viestintdjohtajien ja -p&dllikviden keskuu-
dessa eroavaisuus.

Tdssd pro gradu -tutkielmassa pystyttiin siis vastaamaan esitettyihin tutki-
muskysymyksiin.

Tutkimuksen analyysivaiheessa oli muutama teema kummassakin ryhmassd,
jotka melkein ylsivdt yhtdldisyyksiksi, eli ainoastaan yksi hastateltava oli
jattanyt teeman mainitsematta ja muut maininneet sen, jolloin esiintynyt
teema ei tayttanyt tassd tutkimuksessa yhtdldisyyksille asetettuja kriteerejd eli
sitd, ettd tutkittavan ryhmdn kaikki vastaajat olisivat maininneet teeman.
Koska tutkittavat ryhmdt olivat mddraltdaan suppeita, tdssa tutkimuksessa
koettiin, ettd melkein yhtildisyyden kriteerit tayttdvid teemoja ei voitu pitdd
yhtdldisyyksing, jotta oikeat yhtldisyydet ja eroavaisuudet pddsevit nouse-
maan esiin.

Haastateltavia eli tdssd tutkimuksessa tutkittujen ryhmien edustajia onkin
tarkasteltava yksiloind, ei ryhmind. Haastatteluissa tuli vahvasti esiin, ettd
haastateltavat peilasivat kasityksiddn muutosviestinndstd yt-neuvottelu-
prosessin aikana aikaisempiin kokemuksiinsa kyseisistd tilanteista. Kaikilla
haastateltavilla oli kattava omakohtainen kokemustausta viestinndstd yt-
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neuvotteluprosessin aikana ja tama kartoitettiin jo siind vaiheessa, kun haasta-
teltavia valittiin.

Yhteistoimintamenettelylaki vaihtelee maittain, joten oli &ddrimmadisen
haastavaa 1oytdd suomalaisen lakitekstin lisdksi akateemista kirjallisuutta
tukemaan 10ydoksid siitd, miten yt-laki rajoittaa viestintdd sekd miten
ammattiyhdistysliikkeet on otettava huomioon muutosviestinndssa yt-
neuvotteluprosessin aikana. Nama olivat kummankin tutkittavan ryhméan
vastauksissa esiin nousseita teemoja. T4td teoriaa on esitelty jo kappaleessa 2,
joten sitd ei koettu tarpeeliseksi nostaa esiin endd tdssa kappaleessa.

6.2 Tutkimuksen arviointia

Tutkimushaastattelujen tyypit eroavat toisistaan strukturointiasteen perus-
teella, eli kuinka tiiviisti kysymykset ja haastateltavan vastausmahdollisuudet
on rajattu (Hirsjarvi & Hurme 2001, 43). Tassd tutkimuksessa kasvokkain
tapahtuva haastattelu koettiin olevan paras keino selvittdd haastateltavien
kasityksid muutosviestinndstd yt-neuvotteluprosessin aikana, ja ettd haas-
tateltavat sitoutuvat haastattelutilanteessa antamaan kattavampia ja syval-
lisempid vastuksia, kuin jos kysely olisikin toteutettu esimerkiksi internetissa
taytettavan lomakkeen muodossa.

Taman tutkielman aloittamisvaiheessa pohdittiin my6s tapaustutkimuksen
tekemistd. Tama vaihtoehto paddyttiin hylkddamadn, koska tapauksen pitdisi
olla akuutti, jotta siitd saisi kerdttyd tarvittavan aineiston. Tédssd tutkimuk-
sessa haastateltavat kertovat jo aiemmin koetusta ja sen perusteella
syntyneista kasityksistddn. Yleinen tapa toteuttaa tutkimushaastattelu on
kysyd haastateltavien uskomuksista, kokemuksista ja arvostuksista (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 41). Juuri ndin tassad tutkimuksessa tehtiin.

Tehdyt haastattelut on sallittua purkaa litteroiduksi materiaaliksi ainoastaan
niiltd osin, kun aineiston sisdlté on olennaista tutkimusongelman kannalta.
Validiteetin ja reliabiliteetin kannalta on aineiston rajauksessa kuitenkin
kiinnitettdivda huomiota siihen, ettd vastaako kaytettdviin jadva aineisto
tutkimuskysymyksiin tarpeeksi kattavasti ja pystyyko sen pohjalta tuotta-
maan “luotettavaa ja jollain tapaa yleistettdvissd olevaa tietoa tutkittavasta
ilmiostd.” (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 14, 17.)
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Kvale (1996, 163) ndkee ongelman alunperin puheen muodossa olleen
aineiston muuttamisessa kirjalliseen muotoon, koska litteroinnit ovat keino-
tekoisia rakennelmia suullisesta viestinndstd. Tatd ei koeta tdssd tutkimuk-
sessa ongelmalliseksi seikaksi, koska tarkoituksena ei ole tutkia haastatelta-
vien puhetapaa vaan sitd, mitd he kertovat omista kasityksistdan.

Koska aineisto oli tekstin muodossa, aineisto oli laadullista (Eskola & Suoranta
1998, 15). Aineisto oli myo6s tutkimuksen tekijasté riippuvaa, koska hén teki
haastattelukysymykset. Haastattelukysymykset pohjautuivat luettuun kirjal-
lisuuteen.

Otantaan valikoitui viestinndn ammattilaisia kahdesta eri ryhmadstd, jonka
jdsenet ovat uransa aikana suunnitelleet ja toteuttaneet muutosviestintda yt-
neuvotteluprosessin aikana: 1) yritysten viestintdpaillikoitd ja viestintd-
johtajiaja2)  viestintdtoimistoissa tyOskentelevid viestintdkonsultteja.
Aineiston keruuta varten tehtiin niin monta haastattelua, kunnes vastauk-
sissa oli huomattavissa saturaatiota.

Eskolan & Suorannan (1998, 62) mukaan aineistoa on riittdvéasti, kun
lisdaineisto ei kartuta endd uutta informaatiota tutkimusongelman kannalta eli
aineistossa on huomattavissa saturaatio. Tamén tutkimuksen litteroitua
aineistoa lukemalla saturaatio oli huomattavissa. ”On siis ikddn kuin olemassa
tietty mddrd aineistoa, joka tuo esiin teoreettisesti merkittdvan tuloksen”
(Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 1997, 181).

“Laadullisessa tutkimuksessa tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessiin eika
tutkimusprosessia aina ole helppoa pilkkoa toisiaan seuraaviin vaiheisiin.
Tutkimussuunnitelmaa tai jopa tutkimusongelman asettelua saattaa joutua
tarkistamaan aineistonkeruun kuluessa ja tutkielman kirjoittaminen voi vaatia
palaamista alkuperdiseen aineistoon.” (Eskola & Suoranta 1998, 16.)

Silloin on objektiivinen, kun oman subjektiivisuuden tiedostaa ja kertoo teks-
tissd. Eskolan & Suorannan (1998, 17-18) mukaan objektiivisuus syntyy, kun
tutkija tunnistaa oman subjektiivisuutensa.

Saturaation eli kylldadntymisen madritelma on saanut kritiikkid. Riippuu tut-
kijan harjaantuneisuudesta, miten hdn pystyy huomaamaan kerétystd aineis-
tosta uusia ndkokulmia, ja yksi kvalitatiivisen tutkimuksen piirteistd on se,
ettd jokainen tapaus on ainutlaatuinen. Saturaatio on kuitenkin osoittautunut
hyvaksi keinoksi mddritelld riittdvan aineiston maara kvalitatiivisessa tutki-
muksessa. (Hirsjdarvi, Remes & Sajavaara 1997, 181.)
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“Analyysista esiin nostetut teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haasta-
teltavien sanomista. On erittdin epdtodenndkoistd, ettd kaksi haastateltavaa
ilmaisisi saman asian tdysin samoin sanoin, mutta tutkija koodaa ne kuiten-
kin samaan luokkaan.” (Hirsjarvi & Hurme 2011, 173)

Tdssd pro gradu -tutkielmassa pystyttiin vastaamaan esitettyihin tutkimus-
kysymyksiin. Tutkimus on luotettava, koska tdssd tutkielmassa on kuvattu
toteutetun tutkimuksen vaiheet niin tarkasti, ettd saman tutkimuksen pystyy
toteuttamaan samlaisena tutkimuskuvauksen perusteella.

6.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Tamdn tutkielman perusteella jatkotutkimusehdotuksesi voisi esittdd tutki-
tun ilmion tarkastelua laajemman aineiston avulla. Tamén tutkielman aineis-
to on sen verran suppea, ettd tuloksia ei voi yleistdd. Haastateltavien maara
pitdisi olla huomattavasti suurempi, jotta tutkimuksen tuloksista voisi vetdd
yleistettdvissd olevia johtopddtoksid siitd, millaisia yhtéldisyyksid ja eroa-
vaisuuksia viestinndn ammattilaisilla on muutosviestinndstd yt-neuvottelu-
prosessin aikana. Koska tdama tutkielma on pro gradu -tutkielma, aineiston
médrd on jarkeva pitdd muun muassa ajankaytollisistd sysistd jarkevan kokoi-
sena (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85).

Myo6s esimerkiksi tutkittavien ryhmien laajentaminen useampiin viestinndn
ammattilaisten ryhmiin voisi olla yksi mielenkiintoisista tarkastelukeinoista.
Esimerkiksi jarjestoissad tyoskentelvien viestinndn ammattilaisten kasityksten
tutkiminen ja niiden vertaaminen yrityksissd ja viestintdtoimistoissa tyosken-
televien viestinndn ammattilaisten kasityksiin muutosviestinndstd yt-neuvot-
teluprosessin aikana olisi hyva kartoittaa.

Yksi haastateltavista (H2b) toi omassa haastattelussaan esiin muutos-
viestinndn mittaamisen: hdn ei ollut tormédnnyt koskaan siihen, ettd muu-
tosviestinndn onnistumista olisi muutoksen ldpiviemisen jdlkeen arvioitu tai
mitattu. Tdssd olisi siis myo6s yksi jatkotutkimusidea, jonka voisi toteuttaa.
Elvingin mukaan (2005, 135) muutoksen tehokkuutta onkin haastavaa mitata
ja muutoksen tehokkuus, tai sen menestyminen, on riippuvainen onnistu-
neesta ongelmien tunnistamisesta ja itse muutoksesta. Meng & Berger (2012,
300) esittdvit, ettd viestintdtoimenpiteisiin investoidun taloudellisen panok-
sen tuoton (return on investment, ROI) sijaan pitdisi tarkastella epdsuoria teki-
joitd, kuten muun muassa henkiloston motivaation tasoa, tydtyytyvdisyyttd,
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sitoutumista ja vastaanottavaisuutta. Téllaisilla ominaisuuksilla tyontekijoi-
den yksil6tasolla ndhd&ddn olevan yhteys pitkidkestoiselle kilpailukyvylle koko
organisaation tasolla.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelujen kysymysrunko

1) Kerro taustastasi.

2) Mitkd ovat mielestdsi muutosviestinndn tarkeimmit periaatteet? Perustele
vastauksesi.

3) Mikéd on mielestdsi muutosviestinnan tavoite muutostilanteessa? Perustele
vastauksesi.

4) Missda muutoksen vaiheessa viestinnélld on mielestési tirkein rooli?
Perustele vastauksesi.

5) Missd muutoksen vaiheessa viestinnélld on mielestédsi merkityksettomin
rooli? Perustele vastauksesi.

6) Mitka asiat koet muutosviestinnédssad helpoiksi? Perustele vastauksesi.
7) Mitka asiat koet muutosviestinnédssa haasteellisiksi? Perustele vastauksesi.

8) Mitkd asiat saavat mielestdsi muutosviestinndn onnistumaan tehokkaasti
yt-neuvotteluprosessin aikana? Perustele vastauksesi.

9) Mitka tekijat ovat esteitd muutosviestinndn onnistumiselle yt-
neuvotteluprosessin aikana? Perustele vastuksesi.

10) Mitkéd ovat tehokkaimmiksi kokemasi viestintdkanavat yt-
neuvotteluihin liittyvédssd muutosviestinndssa? Perustele vastuksesi.

11) Mitkd ovat tehottomimmiksi kokemasi viestintdkanavat yt-
neuvotteluihin liittyvédssa muutosviestinnédssa? Perustele vastuksesi.



12) Kerro kokemukseesi perustuen ajatuksiasi johdon, HR:n ja viestinndn
yhteistyostd muutoksen ldpiviemisessd ja muutosviestinnin
toteuttamisessa yt-neuvotteluprosessien aikana.

13) Miten muutosvastarintaa saa vahennettyd viestinndn keinoin yt-
neuvotteluihin liittyvan muutosviestinndan niakokulmasta?

14) Kerro kokemukseesi perustuen, mitd ajatuksia kasitteet luottamus ja
kunnioittaminen merkitsevit sinulle yt-neuvotteluprosessin aikana tehtdvan
muutosviestinndn ndkokulmasta tarkasteltuna?

15) Millaisena vaiheena viestinndn ndkokulmasta néet sen, kun yt-
neuvottelut on kdyty, ldhtijdt ovat ldhteneet ja organisaation pitdisi niin
sanotusti jatkaa eldméaansa?

16) Kysymys viestintdjohtajille ja -paallikoille:
Miten yrityksen viestintdosaston edustajana koet viestintdkonsulttien roolin
muutosviestintdprojekteissa yt-neuvotteluprosessien aikana?

16) Kysymys viestintdkonsulteille:
Miten koet roolisi viestintdkonsulttina asiakkaan muutosviestintaprojekteissa
yt-neuvotteluprosessien aikana?

17) Nostaisitko esiin vield jotain, jota ei tdssd haastattelussa ole kayty lapi?
Mita? Ja miksi?



