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1 JOHDANTO JA SAVOTTA

Perheyritykset muodostavat vahvan perustan suomalaiselle yrityskentalle.
Kaikista Suomen pk-yrityksistda 47 prosenttia on perheyrityksid
(Tilastokeskus 2013). Sukupolvenvaihdos ja sen mahdollisesti mukanaan
tuomat muutokset organisaation rakenteessa ovat aiheita, jotka
perheyritysten tulee ottaa huomioon, mikali yritykselle haetaan jatkuvuutta.
Muutoksen suunnittelu ja kyky toimia muutoksessa nousevatkin oleellisiksi
tekijoiksi organisaation jatkuvuuden ja onnistuneen muutosprosessin
kannalta.

Tassd pro gradu -tutkielmassa keskitytddan karstulalaisen perheyrityksen
Finn-Savotta Oy:n muutosviestintddn ja sen analysointiin. Tutkimuksessa
kaytetddn yrityksestd pelkédstddan nimed Savotta, joka on yrityksen kaikkiin
tuotteisiinsa liittdimd nimi ja jolla yritys myos yleisesti tunnetaan. Pk-
yrityksen lisdksi Savotta on myods perheyritys. Savotan historia ulottuu jo
ldhes 60 vuoden pddhdn ja nykyisin yritystd johdetaan osittain jo
kolmannessa sukupolvessa (Finn-Savotta 2011).

Tein opintoihini kuuluvan harjoittelujakson Savotalle syksylld 2011, jonka
jilkeen olen jatkanut yrityksen osa-aikaisena viestintdvastaavana.
Harjoitteluni aikana sain kuulla tulevasta muutoksesta organisaatiossa, jonka
pohjalta ldhdimme yhdessd organisaation johdon kanssa rakentamaan pro
graduni aihetta.

Tuleva muutos Savotalla koskee toimitusjohtajan vaihdosta, jossa yritystd
johtavista siskoksista nykyinen toimitusjohtaja Riitta Halme siirtyy
talousjohtajaksi sekd aloittaa hitaan eldkoitymisprosessin ja nykyinen
tuotantopdillikko Anita Halme nousee toimitusjohtajaksi. Tuotantopdallikon
tehtdvissd aloittaa Jussi Lahtinen, joka on toiminut Savotan palveluksessa jo
useiden vuosien ajan. Tutkimukseni ohella olen my6s mukana toteuttamassa
organisaation viestintid muutosprosessissa, jonka vuoksi toteutan
tutkimukseni toimintatutkimuksena. Koska tutkimukseni késittelee vain
yhden organisaation toimintaa muutosprosessissa, kyseessi on myos
tapaustutkimus.

Tédssd tutkimuksessa on kyse organisaation muodon uudelleen jdrjestelysta
organisaation johdon osalta, joka heijastuu myds organisaatiokulttuuriin.
Savotan kohdalla tuleva muutos tapahtuu prosessina, johon liittyy
ensimmadistd kertaa yrityksen historiassa selvdd viestinndn suunnittelua.
Muutokseen liittyvilld viestinnélld on selvit virstanpylvadt prosessin aikana,
joita ovat muun muassa tiedotustilaisuuden jdrjestiminen organisaation
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tyontekijoille ja tiedotteiden ldhettiminen yhteistyokumppaneille ja
asiakkaille, mutta varsinaista pddttymisajankohtaa muutosprosessille ei ole
maédritelty. Tassd tutkimuksessa keskitytddn kuitenkin tutkimaan vain
organisaation = muutokseen liittyvdn  viestinndn  onnistumista  eri
ndkokulmista sekd ndiden ndkokulmien toisiinsa vertaamiseen. Varsinainen
muutosprosessi, sen integroiminen organisaation toimintaan ja sen

onnistuminen eivit ole timin tutkimuksen keskitssa.

Tamdn pro gradu -tutkielman tarkoitus on selvittdd, miten Savotan
organisaation hallituksen ndkemykset muutosviestinndn onnistumisesta
vastaavat tai eivdt vastaa Savotan henkiloston ja yhteistyokumppaneiden
ndkemyksid, sekd miten organisaation henkiloston ja
yhteistyokumppaneiden ndkemykset yhtenevit tai eroavat toisistaan.
Savotan organisaation hallituksen toivomuksesta yhteistyokumppaneita
tissd tutkimuksessa edustaa Suomen Puolustusvoimien edustajat.
Puolustusvoimat on Savotan tdrkein yhteistyokumppani ja asiakas, jonka
vuoksi Savotan hallitus toivoi, ettd tutkimuksessa keskityttdisiin erityisesti
heiddn ndkemyksiinsad. Tutkimuksen kannalta taméa sopi erinomaisesti, silld
rajauksia olisi jouduttu tekemddn joka tapauksessa ja on tutkimuksen
kannalta loogisinta valita tutkittavaksi yhteistyokumppani, jonka kanssa
yhteisty6 on kaikista aktiivisinta. Tédssd pro gradussa esitellddan itse
tutkimuksen lisdksi myos kdytannollisesti muutosviestinndn suunnittelua,
toteutusta ja johtamista. Tutkimuksen kaytantoon keskittyvdan osan
tarkoituksena on avata muutosviestintdprosessia niin, ettd kdytdnnon
toimintamallit olisivat sovellettavissa myds muiden organisaatioiden

kayttoon.

Muutosviestintd on erittdin mielenkiintoinen aihe viestinndn pro gradulle
juuri talld hetkelld. Muutoksen arkipdivdisyydestd nykypdivand puhuttaessa
nostetaan ldhes poikkeuksetta esiin jo hieman kliseiseksi muuttunut noin
2500 vuotta vanha Herakleitosin filosofinen pohdinta: “Mikdiin ei ole
pysyvid, paitsi muutos.” On hdmmentdvdd, kuinka kyseisen lauseen
merkitys vain korostuu, mitd kauemmaksi sen lausumisesta menndan.
Tuskin myoskddn kyseisen lauseen kehittdjd olisi osannut arvata millaisille
kierroksille muutoksen tempo tulee 2500 vuoden aikana kehittymadan.
Varsinkaan suuremmissa organisaatioissa ei ole lainkaan poikkeuksellista
nykyisin, ettd muutos on otettu pysyvédksi osaksi organisaation
toimintamalleja. Pyrkimyksend ei edes ole vakauttaa tilannetta niin, ettd
yksikddn osa organisaatiosta ei olisi kdymdssd ldpi jonkinlaista
muutosprosessia.



Voidaankin sanoa, ettd muutosviestinndn ajankohtaisuus sekd nakymdt
aiheen ajankohtaisuudesta myo6s tulevaisuudessa, yhdessd ldheisten
kontaktien kanssa Savotan organisaatioon, sysdsivdt tamadn tutkimuksen
alkuun. Tutkimuksen kannalta erittdin mielenkiintoinen ndkékulma on my®os
se, ettd Savotta on perheyritys, joka on myos otettava huomioon
muutosviestintdd suunniteltaessa. Savotan johtoon toivotaan jatkuvuutta
oman perheen sisdltd, jonka vuoksi perheen poikien roolien avaaminen
organisaationmuutoksen aikana on erittdin oleellista.

Savotta

Finn-Savotta on vuonna 1955 perustettu perheyritys, joka suunnittelee ja
valmistaa  tuotteita luonnossa liikkuvalle ihmiselle kaikenlaisiin
olosuhteisiin. Yrityksen alkuperdinen nimi oli Pylkénmé&den Nahkatyo, joka
vaihtui jo 1960-luvulla Savotta-retkeilyvélineeksi ja 1970-luvulla lopulta
Finn-Savotaksi. Savotta on alan harrastajien ja ammattilaisten keskuudessa
erittdin arvostettu tuotemerkki, jonka suosio on sdilynyt tasaisena ldpi
vuosien. Suurin osa Savotan tuotteista valmistetaan Karstulassa, Keski-
Suomessa. Tdstd osoituksena Savotan tuotteet ovat saaneet Suomalaisen
Tyon Liiton avainlipputunnuksen. Yksittdisen Savotta -tuotteen tarina

voidaan jdljittdd jopa tiettyyn ompelijaan saakka.

Savotan yksi tarkeimmistd asiakkaista ja yhteistyokumppaneista on Suomen
Puolustusvoimat. ~ Savotalle  onkin  myonnetty  puolustusvoimien
laatusertifikaatti ISO9001:20000H. Savotta on my6s monivuotinen
yhteistyokumppani katastrofikohteissa toimiville apujdrjestoille. Yhteistyo
Suomen Punaisen Ristin kanssa alkoi jo 1970-luvulla. Savotan telttoja on
kaytetty hatdmajoitukseen monissa eri kriisitilanteissa, kuten vuoden 1999
Turkin maanjdristyksessd ja vuoden 2004 Aasian tsunamikatastrofissa.

2000-luvulla Savotta on pyrkinyt uudistumaan ja ndin vastaamaan ajan
mukanaan tuomiin haasteisiin. Modernisoitu logo, Savotta-Store
verkkokauppa ja myds organisaatiomuutos, jota pro graduni késittelee ovat
kaikki yksittdisia esimerkkeja Savotan uudistumisesta. Savotta on
organisaationa pystynyt toimimaan poikkeuksellisen pitkddan hyvinkin
perinteisid toimintamalleja noudattaen. Kuvaava esimerkki Savotan
aikaisemmasta organisaatiokulttuurista on keskustelu, joka kaytiin Riitta
Halmeen kanssa, kun tdtd tutkimusta ja muutosviestintdd oltiin
suunnittelemassa. Riitta Halme kommentoi panostuksia viestinndn
suunnitteluun: “10 vuotta sitten tdllaista olisi pidetty ihan haihatteluna.”
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Kyseessd ei ollut kuitenkaan milldédn tapaa negatiiviseen sdvyyn annettu
kommentti vaan ennemminkin pédinvastoin. Koko Savotan johto suhtautui
alusta alkaen erittdin positiivisesti muutosviestinndn suunnitteluun ja tdméan
tutkimuksen tekemiseen.



2 MUUTOSPROSESSI PERHEYRITYKSESSA

Téassd osiossa esitellddn ne teoreettiset ldhtokohdat, jotka maéadrittavat
tutkimuksen taustan ja joihin nojataan myo6s tutkimuksen tuloksia
analysoitaessa. Tutkimuksen keskeisimmat kasitteet ovat
organisaatiomuutos, muutosviestintd ja perheyritys, joita avataan alan
kirjallisuuden  ja  aiheesta  Kkirjoitettujen  artikkeleiden  avulla.
Organisaatiomuutos kasite on tutkimuksen kannalta oleellista maéaritelld,
silla vaikka tutkimus keskittyykin muutosviestinndn tutkimukseen,
organisaatiomuutos on taustavoima, jonka vuoksi muutosviestintdd tdssa
tutkimuksessa  tutkitaan. = Tutkimuksen kannalta  mielenkiintoisen
lisandkokulman tarjoaa Savotan organisaation muoto, perheyritys.
Perheyrityksen sisdlld tapahtuva organisaatiomuutos poikkeaa “tavallisesta”
organisaatiomuutoksesta. =~ Toisaalta  organisaatiomuutokseen liittyvid
seikkoja voidaan sopia helpommin perheen piirissd, mutta toisaalta perheen
sisdisten asioiden ja perhesuhteiden ldsndolo voivat myos monimutkaistaa
organisaation muutosprosessia. Késite muutosviestinta on  tdssd
tutkimuksessa jaettu kahdeksi erilliseksi kokonaisuudeksi, sisdinen ja
ulkoinen muutosviestintd, silldi ndin muutosviestinndn teoriapohja on
helpommin sovellettavissa taiman tutkimuksen toiminnalliseen luonteeseen.

Toimintatutkimus on erittdin kdytdnnollinen tutkimusmuoto ja luvussa
kolme  avataan my0s  toimintatutkimuksen  eteneminen  seké
tutkimuksellisesta ndkokulmasta ettd kadytdnnollisestd ndkokulmasta.
Toimintatutkimus maédrittelee tdmdn tutkimuksen etenemistd aina
suunnitteluvaiheesta  painatukseen  saakka.  Tutkimuksen vahvan
kdaytannonldheisyyden sekd tutkimuksen ohella toteutetun Savotan
organisaation muutosviestintdprosessin toteutuksen vuoksi
toimintatutkimus oli myoskin ainoa tutkimusmuoto, jossa ndma kaksi eri
tutkimuksen osaa voitiin yhdistda saumattomasti.

2.1 Organisaatiomuutos

Muutos on lisni lihes jokaisen organisaation arkipéivissi. Aberg toteaakin,
ettd organisaation tavoitetila on aina jotain muuta kuin nykytila. Tama taas
johtaa siihen, ettd organisaation johtaminen on aina myds muutoksen
johtamista. Aberg my®s huomauttaa, etti organisaatiot yleensi asettavat
tavoitetilan visiot sellaisiksi, ettd entisen kaltaisilla toimintamalleilla niihin ei
tultaisi koskaan pddsemddn. Tamd taas johtaa siihen, ettd organisaation on



muokattava toimintatapojaan esimerkiksi erilaisten prosessien tai
verkostoitumisen avulla. (Aberg 2006, 126)

Tutkimukseni keskitssd on organisaation sisdlld tapahtuva muutos, johon
liittyvan viestinndn onnistumista kasittelen sekd sisdisen ettd ulkoisen
viestinndn ndkokulmasta. Muutos organisatorisella tasolla on nykypdivana
varsin yleistd, jonka vuoksi myds muutos itsessddn on usein kasitelty aihe
organisaatioiden toimintaa késittelevissa tutkimuksissa. Poole ja Van de Ven
(2004, 12) maéadrittelevat organisaatiomuutoksen muutoksiksi organisaation
muodossa, laadussa ja tilassa organisaation eri kokonaisuuksissa. Nditd
kokonaisuuksia voivat olla esimerkiksi erilaiset tyoryhmaét, organisaation
tyontekijoiden tyosuhteet, koko organisaatio tai jokin organisaation
alayksikko. Helsild kiteyttdd muutoksen yleisyyden toteamalla nykyaikaisen
organisaation johtamisen olevan aina myds muutoksen johtamista. Jos

mikddn ei muuttuisi, johtaminen olisi turhaa. (Helsila 2008, 171)

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 61) sen sijaan esittdvat kaksi erilaista
muutoksen mallia. Muutoksella on aina jokin tavoite, johon muutosprosessi
tahtdd erilaisissa aikarajoissa. Muutos voi tapahtua nopeasti toteutettavana
projektina, jolle on asetettu selked tavoiteaika, jonka puitteissa muutoksen
tulee astua voimaan tai vaihtoehtoisesti muutos voidaan ndhd& prosessina,
jonka tarkkaa pddtepistettd ei voida mddritelld. N&din ollen muutokseen
liittyva viestintd voi olla my06s pitkdn kaavan mukaisesti sisdllytettyna
organisaation viestintisuunnitelmaan tai -strategiaan tai tapahtua
projektikohtaisesti selkedsti erillisend prosessinaan. My6s Juholin (2008, 126)
madrittelee modernin muutoksen prosessiksi, joka on sekd dynaaminen etta
syklinen. Juholin kuitenkin myds toteaa, ettd muutos on vain harvoin
kertaluontoinen “harjoitus”, joka kulkee alusta loppuun. Klein (1996, 44)
sen sijaan toteaa, ettd hyvin suunniteltu muutos on myos hallittavissa oleva
muutos. Jos organisaatio on suunnitellut muutoksen tarkasti, se voidaan
vieddan ldapi asteittain, jolloin muutoksen tempoa ja vauhtia saadaan
hallittua. N&din toimittaessa saadaan vdhennettyd isompienkin muutosten
aikaan saamia ongelmakohtia. Nykyisin organisaatiot voivat varautua
tuleviin muutoksiin, mutta usein hyvastd varautumisesta huolimatta muutos
voi pddstd yllattdmaan organisaation. Tdssd suhteessa Kleinin méédritelma ei
pdde yleispatevésti organisaatioiden 2010-luvun toimintaympéristoissa.

Helsildn ldahtokohtana organisaatiomuutoksen ldpiviemiseksi on ensin
tarkastella muutosta yksilon kannalta. Miten yksilo kokee muutoksen ja
miten yksilo tai ryhmd voivat pyrkid vaikuttamaan muutokseen. Helsildan
mukaan vasta tdmén jdlkeen on relevanttia tarkastella muutosviestintaa
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johtamisen ndkokulmasta. Helsild nojaa omassa organisaatiomuutos yksilon
kannalta -teoriassaan vahvasti sekd Lewinin Unfreezing, Change, Refreezing
-teoriaan, jossa Lewin maddrittelee onnistuneen muutoksen kolme vaihetta
(1950) sekd Kiibler-Rossin 1960-luvulla esittelemddn viisivaiheiseen,
alunperin surun kohtaamiseen rakennettuun teoriaan, jota on myds usein
kaytetty kuvaamaan yksilon kokeman voimakkaan muutoksen aiheuttamia
reaktioita. (1970) (Helsila 2008, 174)

Gabarro  (1987) maddrittelee  organisaatiomuutoksen ja  erityisesti
johtajanvaihdosprosessin onnistuneelle hallinnalle viisi eri vaihetta, jotka
osittain mukailevat sekd Lewinin ettd Kiubler-Rossin esittamia
organisaatiomuutoksissa usein kaytettyjd teorioita. Gabarro myos korostaa,
ettd onnistunut johtajanvaihdosprosessi vie aikaa ja ettd mallin eri vaiheiden
kestot saattavat vaihdella.

Ensimmadinen vaihe onnistuneessa johtajanvaihdosprosessissa on Gabarron
mukaan Pureutuminen. Ensimmadisen vaiheen aikana uuden johtajan tulee
sisdistdd valtava mdard informaatiota liittyen johtamaansa organisaatioon ja
sen hetkiseen tilanteeseen organisaatiossa. Uuden johtajan sisdistdessd uutta
informaatiota hdan myos samalla pystyy arvioimaan, millaisia mahdollisia
ongelmia organisaatiossa tai sen toiminnassa on, ja kuinka ne tulisi ratkaista.
Tdamad vaihe kestdd Gabarron mukaan 3-6 kuukautta.

Toinen vaihe Gabarron mallissa on Immersio, joka kestdd 4-11 kuukautta.
Immersio -vaiheessa uusi johtaja pyrkii kehittdiméddn itselleen syvemman
ymmadrryksen organisaation pdivittdisestd toiminnasta ja osallistumaan
sithen. Syvempi ymmaérrys usein antaa johtajalle paremman ndkemyksen
siitd, mihin suuntaan organisaation toimintaa tulisi ldhted kehittdmé&dn ja
kuinka sen saisi tehokkaammaksi.

Kolmas vaihe Gabarron mukaan on Uudelleen jirjestely, jonka kestoksi han
arvioi 3-6 kuukautta. Uudelleen jdrjestely -vaiheessa wuusi johtaja
implementoi Immersio -vaiheessa kehittyneet nikemykset organisaation
uudesta suunnasta. Usein tdssd vaiheessa maddritelldan uudelleen
organisaation rakenne, toimintamallit ja henkil6ston méara.

Gabarron mallin neljds vaihe on Lujittaminen, joka kestdd tavallisesti 3-9
kuukautta. Tdssd vaiheessa uusi johtaja seuraa ja valvoo edellisessd vaiheessa
madriteltyjd uudelleen jarjestelyja organisaation sisdlld. Tarkoituksena on
myds pyrkid tunnistamaan mahdolliset jdljelle jddneet ongelmat uusien
toimintamallien implementaatiossa, tehdd tarvittavat korjaukset ja toteuttaa
muutokset joita ei aiemmin ole ollut mahdollista toteuttaa.
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Viides ja viimeinen vaihe Gabarron mallissa on Jalostaminen. Tdsséd vaiheessa
johtaja on niin sanotusti ottanut organisaation haltuunsa, eikd hantd enda
pidetd uutena johtajana. Ajetut muutokset ovat myos tdssd vaiheessa jo
implementoituneet organisaation toimintamalleihin. Johtaja jatkaa omaa
henkilokohtaista oppimisprosessiaan organisaatiosta, mutta hdnen ei endd
tarvitse omaksua suuria méérid tietoa eikd hanen tarvitse tehdd endd suuria

muutoksia.

Aberg (2006, 126) sen sijaan korostaa organisaation vastuuta muutokseen
varautumisessa. Organisaation tulee luodata toimintaympéristostdaan ne
olennaiset ulkoiset ja sisdiset tekijdt, jotka voivat olla aiheuttamassa
muutostarpeita tulevaisuudessa. Ndin organisaatio voi ottaa ndmd tekijit
huomioon toimintaa suunniteltaessa ja paitoksid tehtdessi. Aberg on
rakentanut organisaation toimintaympdriston luotauksen mallin, joka
valmistaa organisaation vastaanottamaan muutoksen. Ensimmdinen vaihe
on organisaation kannalta olennaisten ympiristtekijoiden tunnistaminen
organisaation toimintaympdriston eri segmenteistd ja niiden kanssa
kaytavastd vuorovaikutuksesta. Myos organisaation kohdistuvat arvostukset
ja odotukset on hyvad selvittdd tdssd vaiheessa. Seuraavassa vaiheessa
organisaation on kehitettivi seurannan menetelmdt, joilla pyritddn
tunnistamaan heikkoja signaaleja organisaation toimintaympadristostda. Nama
signaalit ovat joko sisdisid tai ulkoisia merkkejd siitd, ettd organisaation
toimintaympdristoon on saattanut muodostua muutostarve. Ndiden
signaalien luotauksen ei tulisi olla satunnaista, vaan organisaatioon tulisi
luoda areenoita, joilla nditd signaaleita havaitaan, tulkitaan ja arvioidaan. Jos
signaalit aiheuttavat muutostarpeen, organisaation tulee aluksi médrittad
toimenpidesuositukset ja kun tilanteen vaatimat tarpeet on kartoitettu, ryhtya
toimenpiteisiin. Toimenpiteet tulee rad&tdloidd aina kunkin muutostarpeen
mukaan. Toimenpiteiden jdlkeen organisaatio siirtyy luotauksen
valvontavaiheeseen, jota varten on hyodyllistd perustaa oma tyoryhméansa.
Tyoryhmé seuraa ja valvoo muutoksen etenemistd ja tarvittaessa puuttuu
ongelmakohtiin.

Gabarro (1987) huomauttaa kuitenkin my®0s, ettd useat eri muuttujat voivat
vaikuttaa uuden johtajan onnistuneeseen organisaatioon sisddntuloon.
Tekijat voivat olla myods joko muutosta helpottavia tai muutosvastarintaa
nostattavia. Uuden johtajan luonteenpiirteet ovat yksi merkittavimmista
tekijoistd organisaatioon sisddntulossa. Jos organisaation aiempi johtaja on
ollut pidetty ja hdnen seuraajansa johtamistyyli muistuttaa vanhan johtajan
tyylid, niin muutos saattaa sujua erittdin helposti. Jos uuden johtajan

11



johtamistyyli poikkeaa selvisti edellisen johtajan tyylistd, muutosvastarintaa
saattaa esiintyd organisaation sisdlld. Poikkeavuudet ja samankaltaisuudet
johtamistyylissd voivat toimia tottakai myos toisinpdin. Ei pidetyn entisen
johtajan tyylistd poikkeaminen voi olla erittdin suuri etu uudelle johtajalla,
hédnen aloittaessaan uudessa organisaatiossa.

Tilannekohtaiset muuttujat ovat niitd, jotka liittyvdt organisaation sen
hetkiseen tilanteeseen. Kuinka paljon ja milld tavalla uuden johtajan tulee
ldhted muuttamaan organisaation vanhoja toimintatapoja, riippuu
organisaation sen hetkisestd tilanteesta. Voimakkaiden muutosten lapivientia
organisaation sisilld ja uuden johtajan organisaatioon sisddntulo helpottuu,
kun muutoksen tarpeellisuus perustellaan selvdsti, uusi johtaja ndyttdd
patevyytensd ja muu johtoryhmad tukee vahvasti uuden johtajan toimintaa.

Viimeinen muuttuja, joka vaikuttaa wuuden johtajan organisaatioon
sisddntuloon on itse sisddn tulo -prosessi. Onnistunut sisddntulo vaatii myos
sen, ettd organisaation pitdd valmistautua uuteen johtajaan. Uusi johtaja, joka
itse ymmartdd, mitd organisaatio hdneltd odottaa ja jolle on annettu parhaat
mahdolliset tyokalut muutosprosessin ldpivientiin, onnistuu siind
todenndkoisesti parhaiten. Myo6s edellinen johtaja voi vaikuttaa uuden
johtajan sisddntulon onnistumiseen perustelemalla muille
seuraajakandidaateille, miksi heitd ei valittu kyseiseen tehtdvddn. Ndin
edellinen johtaja pystyy vdhentdmé&ian muutosvastarintaa.

Gabarron  teoria nostaa  selvédsti esiin  johtajanvaihdosprosessin
monimutkaisuuden ja vaativuuden. Han my®os kuitenkin listaa muutamia
ehdotuksia toimintamalleista, jotka helpottavat johtajanvaihdosprosessin
sujuvuutta.

Tiedosta, ettd wvaihdosprosessi vie aikaa. Gabarro korostaa kérsivillisyyden
merkitystd muutosprosessissa, silld johtajanvaihdosprosessin lopullinen
kesto voi olla jopa yli kaksi vuotta. Lisiksi on suositeltavaa valttaa
lyhytaikaisia toimeksiantoja, silldi uuden johtajan on erittdin haasteellista
hallita tdysin téllaisia tilanteita.

Rakenna toimivat tydsuhteet vilittomdsti. Hyvien tyosuhteiden kehittyminen
alaisten ja muiden johtajien kanssa on Pureutumis -vaiheen oleellisimpia
tavoitteita. Gabarro huomauttaa, ettd epdonnistuminen tydsuhteiden
luomisessa oli merkittdvin yksittdinen tekijd, joka nousi esiin onnistuneen ja
epdonnistuneen johtajanvaihdosprosessin vélilld. Kommunikaatio alaisten ja
muiden johtajien kanssa ongelmatilanteissa sen sijaan, ettd pyrkii yksin
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ratkaisemaan ne, auttaa selkiyttimddn organisaation yhteistd visiota ja
pitdim&an organisaatiota yhtendisempéana.

Arvioi ja toimi aiemman kokemuksen ja osaamisen pohjalta. Tarkastele realistisesti
omaa ja muiden johtotehtédvissd olevien henkilviden osaamista ja aiempaa
kokemusta johtamistilanteessa ja kehitd toimintastrategiat, jotka heijastavat
yhteistd osaamistanne. Jos esimerkiksi uudella johtajalla on erinomaiset
ihmisjohtamisen taidot, mutta hin ei valttamatta hallitse kaikkia teknisid osa-
alueita organisaation toiminnassa, tulee namad tekijit ottaa huomioon
toimintastrategiaa laadittaessa. = Uuden johtajan tulee my6s valvoa
henkilostod ndiden uusissa tehtdvissd, jotta mahdolliset vastaantulevat
ongelmat osataan tunnistaa hyvissd ajoin ja niihin osataan reagoida
esimerkiksi lisdkoulutuksella. Sujuvimmat muutosprosessit ovat usein niitd,
joissa henkilosto pddsee hyddyntdamddn mahdollisimman paljon aiempaa
osaamistaan.

Selkiyti odotukset ja tavoitteet. Tiedd tarkasti ne odotukset, joita sinulta
odotetaan ja tee omat tavoitteesi erittdin selviksi. Uuden johtajan tulisi kertoa
suoraan, mihin muutoksella pyritddn, miten tavoitteeseen pyritddn ja miten
tamad vaikuttaa organisaation henkilokuntaan. Muutosprosessin jdlkeen
uuden johtajan tulisi myo6s selvittdd pidempaddn organisaatiossa toimineilta,
ettd mitka ovat niitd ongelmakobhtia, joihin heiddn mielestdan tulisi puuttua.

2.2 Muutosviestinti

Finnairin entinen viestintdjohtaja Christer Haglund, joka valittiin vuonna
2009 Suomen vuoden  viestintiammattilaiseksi, on  maédritellyt
muutosviestinndn tavoitteiksi muutoksesta aiheutuvien toiminnallisten
ongelmien minimoinnin ja tydmotivaation ylldapidon, muutoksen
toteuttamisen arvojen mukaisesti ja uudesta halutusta toimintakulttuurista
viestimisen sekd henkiloston ymmarryksen lisdédminen tilanteen mukaisesta
toiminnasta. Organisaatiossa tapahtuvalla muutoksella pyritdan kehittamaan
organisaation  toimintaa  organisaatiota = hyodyttdvddan  suuntaan.
Organisaation tulee myo6s viestid muutoksesta nopeasti, avoimesti ja
rehellisesti, jotta muutoksen mukanaan tuoma mahdollinen epdvarmuuden
tila ei pddse vahingoittamaan organisaatiota toimintaa. Muutostilanteessa
organisaation johdon viestintd on erityisen tarkedd, silld aktiivisella ja
vuorovaikutteisella viestinnidlld organisaation johto osoittaa hallitsevansa
organisaatiossa tapahtuvan muutoksen, osoittaa ymmartivansd vastuunsa
muutostilanteessa, vastaa muutoksen synnyttdamddn tiedon Kkysynnan
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kasvuun ja osoittaa pyrkivdnsd ratkaisemaan muutoksesta koituvat
mahdolliset ongelmat. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 108.)

Eisenberg ja Goodall (2004) listaavat kolme keskeistd “opetusta”, jotka tulee
erityisesti ottaa huomioon, kun tarkastellaan organisaation strategista
muutosprosessia viestinndn ndkokulmasta. Ensimmdisen mukaan ihmiset
haluavat inspiroitua. Thmiset hakevat merkitystd eldmdlleen ja se loytyy
usein tyon kautta. Organisaatiossa tapahtuvasta muutoksesta viestittdessa on
otettava tdmad tarve huomioon, jotta muutoksesta kerrottaessa organisaation
jdsenet ja organisaation kanssa tekemisissd olevat tahot eivit kokisi muutosta
huonona asiana. Tamédn opetuksen haittapuolena on se, ettd jokainen
ihminen sisdistdd muutoksen omassa aikataulussaan, johon ei juuri voi
vaikuttaa. Toisen opetuksen mukaan ihmiset tukevat todennidkoisemmin
asioita, joita ovat itse olleet luomassa. Kdytdnnossd tdméd tarkoittaa, ettd
organisaation jdsenille ja tahoille, joiden toimintaan organisaation muutos
vaikuttaa tulee tarjota riittdvasti tietoa ja mahdollisuuksia, jotta he voivat
osaltaan vaikuttaa tapahtuvaan muutokseen. Kolmannen muutosprosessiin
liittyvan opetuksen pddajatus on, ettd teot puhuvat sanoja vahvemmin.
Vaikka organisaation toiminta strategisesti olisi muutoksen yhteydessd
hiottu ldhes tadydelliseksi, organisaation johdon tulee omilla toimillaan,
viestinnéllddn ja nonverbaalisella viestinnallddn olla nayttamassa esimerkkia.
Jos organisaation johto ei itse toimi ilmoittamiensa muutosten mukaan,
muutos tulee toteutumaan huonosti tai jad mahdollisesti tdysin toteutumatta.

Frahm ja Brown (2007, 380) korostavat organisaation johdon vastuuta
muutosviestinndn onnistumisesta vieldkin enemmidn kuin Eisenberg ja
Goodall, silld loppujen lopuksi organisaation ylin johto on vastuussa
mahdollisista viestinndn ep&donnistumisista. Keskitason johto vastaa
viestinndn ndkokulmasta lopulta vain siitd, ettd heiddn tulee kyetd
kertomaan eteenpdin niistd asioista, mitd organisaation ylimmalld tasolla
tapahtuu ja mistd heiddn kuuluu kertoa eteenpdin organisaation sisilld ja sen
ulkopuolella. Frahm ja Brown my6s huomauttavat, ettd vaikka epaviralliset
viestintdkanavat  koetaan usein  mielekkdimmiksi kuin viralliset
viestintdkanavat, niin muutosviestinndn kohteet ottavat virallisista
viestintdkanavista saapuvan informaation usein paremmin vastaan. Talld
Frahm ja Brown tarkoittavat sitd, ettd informaation tullessa suoraan
organisaation johdolta virallisia viestintdkanavia pitkin, poistuu turha
epdtietoisuus, joka usein johtaa huhuihin ja epdmddrdiseen informaation
organisaation tilasta.
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2.2.1 Sisdinen muutosviestinti

Smythe (1997, 5) nostaa esiin kaksi sisdisen muutosviestinndn kannalta
erittdin merkittdvdd tavoitetta, jotka ndyttelevit koko muutosprosessin
toteutumisessa suurta roolia. Ensimmdinen tavoite on saada henkilosto
ymmadrtdmédn, mistd muutoksessa on kyse, miksi ndin tapahtuu ja miksi
muutos on vélttdmaton. Jos organisaation henkiloston tiedot muutoksen
syistd ovat vajaat, huhupuheita alkaa syntyd, jotka taas voivat pahimmassa
tapauksessa lisdtd epdvarmuutta omasta asemasta ja merkityksesta
tyoyhteisossd. Toinen tavoite on tarjota organisaation henkilostolle
mahdollisuus osallistua muutosprosessiin ja sen suunnitteluun omia
ammattitaitojaan hyodyntden. Myo6s Vos ja Schoemaker (2005, 97) nostavat
esiin viestinndn tdrkeyden epavarmuuden ehkdisijand muutostilanteessa. He
myds tdhdentdvat, ettd viestintdd organisaation sisédlld ei pidd toteuttaa
pelkdstdan vain muutoksen alkuvaiheessa vaan ennemminkin koko
prosessin ajan, jotta henkilosto saadaan motivoitua muutokseen. Koko
muutosprosessin kestdvalld vuorovaikutteisella viestinndlld on my6s suuri
vaikutus yhteistyon sujumiseen organisaation sisalla.

Vos ja Schoemaker (2005) listaavat myods kolme erilaista kdytdannon
toimenpidettd muutostilanteeseen organisaation sisdisen viestinndn
ndkokulmasta: (1) muutoksesta ilmoittaminen, (2) muutokseen
osallistumisen ylldpitdiminen organisaation sisdlld ja (3) muutosprosessiin
kannustaminen. Ensimmadisessd toimenpiteessd on tdrkedd ottaa huomioon,
ettd ilmoitetun muutoksen taustat voidaan selittdd riittavan perusteellisesti ja
erityisesti henkiloston ndkokulmasta. Toisessa toimenpiteessd on pyrittava
ottamaan  huomioon organisaation tyontekijoiden  osallistuminen
muutosprosessiin.  YT-neuvotteluiden ja irtisanomisten yhteydessa
esimerkiksi tulee huolehtia myds tyonsa sdilyttdvien tyontekijoiden
moraalista. Kolmannen toimenpiteen tarkoitus on kannustaa muutokseen
koko muutosprosessin ajan ja kaikissa sen eri vaiheissa.

Muutosprosessiin liittyville viestinnille voidaan myo6s antaa kriteerit, jotka
Vos ja  Schoemaker ovat maddritelleet selventdm&ddn  sisdisen
muutosviestinndn toimenpiteitd. Sisdisen muutosviestinndn kriteerit heiddn
mukaansa ovat: Oikea-aikaisuus, jotta viltetdidn huhujen levidminen
organisaation sisdlld. Ensikiden tieto, jotta henkilokunta saa tiedon
muutoksesta suoraan organisaation johdolta eiké esimerkiksi median kautta.
Sisdisen ja ulkoisen muutosviestinndn johdonmukaisuus on my®os erittdin
tarkedd. Selitys, muutosviestinndn tulee vastata muutoksen nostattamiin
kysymyksiin. Luotettavuus, muutosviestinndssa kerrottujen tietojen tulee olla
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luotettavia, jotta viltytddn vadrinkdsityksiltd ja lisiamuutoksilta. Sddnndllisyys,
muutosprosessin aikana tulee informoida henkilokuntaa sdannollisesti, jotta
véltetddn mahdollisten epdvarmuuden tunteiden kehittyminen. Positiivisista
tuloksista kertominen on myo6s erittdin tdrkedd. Diskreetti, yksilollisid
mielenkiinnonkohteita tulee kohdella diskreetisti ja varovaisesti.
Henkilokunnan sisdllyttiminen, jos vain mahdollistaa tulee henkilokunta
sisdllyttdd muutoksen toteutukseen mahdollisimman tiiviisti. Johtamistyyli,
suorat kontaktit johdon ja henkiloston vililld ovat suositeltuja erityisesti

muutosprosessin aikana.

Helsild sen sijaan kiteyttdd muutosviestinndn organisaatiossa tapahtuvaksi
strategiseksi  viestinndksi, jolla tuetaan muutosten toteuttamista.
Muutosviestinndlld  pyritddn vaikuttamaan organisaation toimintaan
strategian mukaisesti. Helsild itse toteaa oman maaritelménséa tarkastelevan
muutosviestintdd vain organisaatiossa tapahtuvana viestintdné ja erityisesti
sisdisen muutosviestinndn johtamisen kannalta. Helsilin mukaan
onnistuneen viestinndn pohjana tulisi olla muutoksen taustoista ja
tavoitteista viestiminen koko organisaatioon. Jos organisaation strategiaa ja
erityisesti visiota ollaan muuttamassa, viestinndn tulisi olla erityisen
tehokasta. (Helsild 2008, 182)

Helsild on rakentanut aiempien muutostutkijoiden ja omien havaintojensa
pohjalta organisaation sisdlld tapahtuvalle viestinndlle erddnlaisen
"huoneentaulun”. Huoneentaulun tarkoituksena on maédéiritelld, miten
viestinndn avulla muutos organisaatiossa saadaan onnistumaan ja miten sitd

tulisi johtaa.

(1) Korosta muutoksen kiireellisyyttd ja vilttimdittomyytti

Muutos koetaan usein organisaation sisdlld epdilyttdavand. Vakiintuneet
kdytannot ovat tuttuja ja turvallisia ja niistd luopuminen saattaa nostattaa
muutosvastarintaa.  Johtoporras on wusein valmistellut —muutosta
organisaatiossa pitkddnkin ja ndin ollen tietdd muutoksen taustat
lapikotaisin. Johdon tulisikin pyrkid innostamaan henkilostod muutokseen ja
tdtd edesauttaa erityisesti muutoksen tavoitteiden selventiminen myos
henkilostolle.

Kiireellisyyden korostamisella Helsild katsoo, ettd saadaan kohotettua
henkiloston tehokkuutta muutoksen toteuttamisessa. Kiire on ihmisten
arjessa ldhes jokapdivdinen ongelma, jonka vuoksi muutos saattaa tuntua
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vaivalloiselta ja sen mielellddn siirtdisi tulevaisuuteen siihen hetkeen, kun on
hieman enemmdn aikaa kaytettdvissd. Jos muutoksen Kkiireellisyyttd
ylikorostetaan ja samalla perustellaan muutoksen tarpeellisuus, muutoksen
lapivienti voi tapahtua helposti ja muutosvastarinnan méddrda voi olla

vahdinen.

(2) Perusta muutoksen ohjausryhmd

Muutoksen toteutus ja siitd viestiminen voi olla yhdelle henkilolle erittdin
uuvuttava kokonaisuus. Téltd véltytddn, jos organisaation sisdlle perustetaan
muutoksen ohjausryhméa. Ryhmdn tulee olla riittdvan monipuolinen ja sithen
tulisi kuulua riittdvan arvostettuja tyoyhteison jdsenid, jotta muutoksesta
viestittdessd sithen suhtaudutaan sen vaatimalla vakavuudella.

Helsilin mukaan muutoksen ohjausryhmédn tulisi ottaa myo0s
tiedotusvastuuta muutosprosessin aikana. Muutoksen aikana viestit
pddsevdat helposti hukkumaan arkipdivdn rutiineihin, jonka vuoksi
tiedottamisen tulisi olla sdannollistd ja asioista tulisi kertoa useampia kertoja
erityisesti silloin, jos kyseessd on selvadsti tdrked ja organisaation
toimintatapoja muokkaava muutos. Muutoksen ohjausryhman tulisi myos
pyrkid luomaan areenoita, joissa organisaation jdsenet saisivat vastauksia
mahdollisesti nousseisiin kysymyksiin joko ohjausryhmaltd tai suoraan
organisaation ylimmaltd johdolta.

(3) Luo muutoksen visio

Helsild huomauttaa, ettd muutosprosessissa on erittdin tdrkedd luoda
muutokselle visio, jonka kaikki ymmaértavat helposti. Mitd muutoksella
halutaan saada aikaan, mitkd ovat syyt muutoksen taustalla ja miten muutos
aiotaan toteuttaa. Perusajatuksena visiosta viestimiseen voidaan pitdd sitd,
ettd mikali sitd ei voi viestid alle viidessd minuutissa eteenpdin, se ei ole
riittdvan ytimekds ja selked.

(4) Vision viestiminen koko organisaatioon

Jotta muutosviestintd olisi mahdollisimman tehokasta, tulee organisaation
johdon pyrkid kadyttdamddn kaikkia mahdollisia viestinndn véaylid. Helsilad
huomauttaa, ettd vaikka johdon henkilokohtainen viestintd organisaation
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johdon tulee viestid muutoksesta ja siithen liittyvéstd visiosta
mahdollisimman tarkasti koko organisaatiolle.

(5) Henkildiden mukaan ottaminen muutokseen

Organisaation johto ei voi viivytelld muutoksen toimeenpanossa. Muutoksen
kannalta avainasemissa olevat henkilot tulee viipymadttd siirtdd uusiin
tehtdviinsd ja antaa kaikki tarvittava tuki, jotta ndmd pddsevét toimimaan
tehokkaasti uusissa tehtdvissddn. Tilanteissa, joissa muutoksen sisdltd ja
tarpeellisuus on jo madritelty, mutta sen toimeenpano viivdstyy esimerkiksi
rahoitusvaikeuksien takia, syntyy herkdsti turhautumista organisaation
henkiloston keskuudessa. Henkilostolle tulisikin alusta alkaen selventdd, etta
jokainen voi alkaa heti toimia uusien kdytdnteiden mukaan ilmoitetusta
ajankohdasta ldhtien.

(6) Varmista lyhyen aikavilin onnistuminen

Pienetkin onnistumiset muutokseen liittyen tulee saattaa kaikkien tietoon.
Pienet onnistumiset antavat signaaleja siitéd, ettd muutos on menossa oikeaan
suuntaan ja siksi niistd tuleekin viestid tehokkaasti koko organisaatiolle.
Onnistumiset myos auttavat sitouttamaan organisaation henkilostod
tiiviimmin muutokseen. Onnistumisten havainnollistaminen erilaisia
mittareita hyviksi kdyttdaen on Helsilan mukaan tehokkaimpia tapoja tuoda
onnistumisten merkitys esiin.

(7) Vakiinnuta onnistumiset ja varmista halukkuus uusiin muutoksiin

Muutosprosessia ei tulisi leimata ajattelumalli joko onnistumisesta tai
epdonnistumisesta. Muutoksen ldhtokohtana ei voi olla ajatus, ettd siind joko
onnistutaan tdydellisesti tai jos ei onnistuta, niin silloin siitd luovutaan
kokonaan. Organisaation johdon tdytyy ymmartdd, ettd muutoksen
lopulliseen onnistumiseen saattaa menné vuosia.

Jos muutosprosessi halutaan organisaation sisdllda ndhdd kilpailuna, jossa
esimerkiksi eri osastot kilpailevat keskenddn erindisissé muutoksen
osatekijoissd, tulee muistaa, ettd kilpailun voittoa ei tule juhlistaa liian
aikaisin. Liian aikaisin aloitettu muutoksen onnistumisen juhlinta voi
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helposti laskea muutosinnostusta, jota kuitenkin tarvitaan myos pidemmalla
aikavalilla.

(8) Vakiinnuta muutos

Muutoksen johtaminen ei pddty hetkeen, jolloin muutos astuu voimaan.
Muutosta tulee johtaa, kunnes uusista toimintatavoista on tullut standardeja.
Muutosten tulee ndkyd organisaation toimintakulttuurissa, sosiaalisissa

normeissa ja arvoissa.

(9) Ole lisnd, ole esimerkkind

Organisaation johdon tulee toimia ihmisten keskuudessa, keskusteltava
muutoksesta ja sen tuomista haasteista ja myos kuunneltava, mitd
organisaation tyontekijoilld on sanottavaa muutoksesta. Johdon oma
kayttdytyminen tulee toimia esimerkkind koko muulle organisaatiolle, eikd
johdon koskaan tulisi vaatia muulta organisaatiolta sellaista muutosta, johon
johto ei itse ole valmis.

(10) Muutos on jatkuvaa, viesti jatkuvasti

Muutosprosessin aikana on ldhes mahdotonta saada aikaan tilanne, jossa
viestittdisiin ~ liikaa. = Organisaation  johdon  tulisikin  asennoitua
muutosprosessin aikana viestimdan mieluummin liian usein ja paljon kuin
liian vdhan ja harvoin. Muutosviestinndn sdannéllisyys ja jatkuvuus on myos
erittdin oleellista muutosprosessin kaikissa vaiheissa. On myos tédysin
aiheellista kertoa organisaatiolle, jos ei ole mitddn kerrottavaa. Ndin
organisaation johto voi jossain maddrin ehkdistd huhujen levidmista
organisaation sisalla.
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2.2.2 Ulkoinen muutosviestinti

Organisaation muutosviestintd tulee suunnata aina ensimmdisend omalle
henkilostolle, omistajille ja organisaation vélittomdssd ldheisyydessd
toimiville tahoille kuten alihankkijoille. Muutos koskee kuitenkin myos
organisaation asiakkaita, yhteistyokumppaneita, viranomaisia, jdrjestojd,
liittoja ja mediaa. Organisaation johdon muutosviestinndn sisdllot ja tyyli
vaikuttavat siihen, miten oman henkiloston lisdksi myos organisaation
sidosryhmit ndkevdt muutoksen ja ymmairtivat sen tarpeellisuuden.
Epdselvd muutosviestintd voi pahimmassa tapauksessa aiheuttaa
epdluottamusta organisaatiota kohtaan. (Juholin, 2001)

Aberg sen sijaan (2006) korostaa, ettd muutoksen ollessa jatkuva prosessi, on
myds muutosviestinndn oltava jatkuvaa ja selkedd. Muutosprosessit voivat
toisinaan olla erittdinkin hitaita, mikd taas saattaa helposti vaikuttaa
erityisesti organisaation ulkopuolelle, ettd muutosprosessi on pysdhtynyt.
Jatkuvalla muutosviestinnilld organisaatio pystyy kertomaan organisaation
ulkopuolisille tahoille, ettd muutosprosessi on edelleen kdynnissd vaikka
saattaisikin ndyttad siltd, ettd juuri silld hetkelld ei mitddn tapahdu. Jatkuvaa
muutosviestintdd Abergin mukaan puoltaa my0Os se, ettd muutosprosessi
etenee vain harvoin juuri niin kuin oli alunperin suunniteltu. Tamd taas
johtaa siihen, ettd kokonaiskuva muutosprosessista voi helposti hamartya.
Esimerkiksi, jos organisaatio tiedottaa yhteistyokumppaneilleen muutoksesta
x ja lopputulema onkin jotain aivan muuta, nousee yhteistyokumppaneiden
mielissd helposti epavarmuutta siitd, mitd lopulta tapahtuikaan. Ndin siis, jos
muutosprosessin aikana ei ole toteutettu jatkuvaa muutosviestintda.

Jaatinen ja Stroh (2001, 150) maéérittelevit syitd ja taustoja muutosviestinnan
tarpeellisuudelle. Organisaation tarve strategiselle viestinndlle kasvaa
huomattavasti tilanteissa, jossa organisaation toimintaympaéristossad tapahtuu
muutoksia. Tédllaisia muutoksia voivat olla esimerkiksi uuden kilpailijan tulo
markkinoille, muutokset organisaation tuotteen tai palvelun kysynndssa tai
uudet innovaatiot, jotka jollain tapaa koskevat organisaation toimintaa.
Erityisen  merkittdvdnd Jaatinen ja  Stroh ndkevdt  strategisen
muutosviestinndn tarpeen tilanteessa, jossa organisaatio pyrkii muuttamaan
toimintatapoja avoimemmiksi ja rakenteeltaan horisontaalisemmiksi, jotta ne
vastaisivat paremmin vallitsevan toimintaympaériston tarpeisiin.

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 19) kuitenkin huomauttavat, ettd vaikka
muutostilanteessa organisaation johdon viestinndn merkitys korostuukin
huomattavasti, muutosviestinndssda on lopulta kuitenkin kyse vain
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tavallisesta viestinndstd, johon tulisi suhtautua kuin mihin tahansa
arkipdivdiseen viestinndn toimintoon. Heiskanen ja Lehikoinen myos
toteavat, ettd koska nykypdivand viestinndssd on ldhes aina kyse jonkin
meneillddan olevan muutoksen viestimisesti, muutosviestintid omana
erillisend terminiin voidaan pitid jopa tarpeettomana. Aberg (2006) sen
sijaan suhtautuu muutosviestintddn hieman vakavammin. Hianen mukaansa
muutosviestintdd tulee korostaa organisaation muun viestinndn keskelta.
Aberg esimerkiksi ehdottaa, ettd muutosprosessia lipikdyvin organisaation
tulisi perustaa muutosprosessille omat nettisivut, joilla kerrottaisiin
muutosprosessin etenemisestd. Aberg my0s korostaa, ettd muutosviestintaan
liittyy oleellisesti jatkuva tiedottaminen vaikka mitddn uutta kerrottavaa ei
olisikaan. Ndin organisaatio valttyy turhilta huhuilta koskien organisaation

toimintaa.

2.3 Perheyritys ja sukupolvenvaihdos

Perheyrityksien merkitystd Suomen kansantaloudelle ei voi juurikaan
liioitella. Viite kuulostaa melko suureelliselta, mutta tilastot tukevat siti.
Kaikista Suomen yrityksistd 80 prosenttia on perheyrityksia. Top-500
yrityksistakin 20 prosenttia lukeutuu perheyritysten kategoriaan. Lisdksi
niiden tyollistdva vaikutus yksityiselld sektorilla on todella merkittava. 42

prosenttia  kaikista  yrityssektorin  tyontekijoistd on  tyollistynyt
perheyritykseen. (Perheyritystenliitto 2012)

Koiranen maédérittelee perheyrityksen liiketoiminnalliseksi kokonaisuudeksi,
joka on omistukseltaan tai johtamiseltaan yhden perheen tai suvun
madrdysvallan alainen. Siind yhdistyvét vuorovaikutteisesti sekd perhe- etta
yritystoiminnan piirteet ja jossa on tapahtunut, tulee tapahtumaan tai on
parhaillaan tapahtumassa sukupolvenvaihdos, jossa suvun jdlkikasvu ottaa
yrityksen hallintaansa (Koiranen 2000, 18). Neubauer ja Lank korostavat
omassa maddritelmdssddn perheyritykselle ehkd vieldkin voimakkaammin
liikketoiminnan ja perhetoiminnan linkittymistd keskenddn. Neubauer ja Lank
madrittelevit perheyrityksen lilketoiminnaksi, omistajuudeksi,
korporaatioksi, kumppanuudeksi tai minkd muunlaiseksi yritystoiminnaksi
tahansa, jossa pddtantdvalta on yhden perheen késissd (Neubauer & Lank
1998, 8).

Tutkimuksen  kannalta  yksi  merkittdvd  tekija on  Savotan
organisaatiorakenteen muotoutuminen yhden perheen ympdrille. Savotan
nykyinen toimitusjohtaja Anita Halme on jo kolmas saman perheen jdsen,
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joka johtaa organisaatiota. Lisdksi Savotan johtoportaassa vaikuttavat jo
kolmannen sukupolven perheenjisenet Elmo ja Julius Valkeinen, jotka
aikanaan tulevat ottamaan vetovastuun organisaatiosta.

Sukupolvenvaihdokset perheyrityksissd tulevat olemaan yhteiskunnallisesti
haastava kysymys Suomessa ldhitulevaisuudessa. Yli 60 000 yritysta
Suomessa on ilmoittanut joko juuri kdyneensd, kdyvansd ldhiaikoina tai on
juuri parhaillaan ldpikdymaéssd sukupolvenvaihdosprosessia. Kaksi suurinta
ongelmaa sujuvan sukupolvenvaihdosprosessin kannalta suomalaisille
yrityksille ovat padtevdn ja tarpeeksi sitoutuneen jatkajan 16ytyminen ja
verotukselliset ongelmakohdat. Suomen korkea perintd- ja/tai lahjavero
vaikeuttaa huomattavasti sujuvaa sukupolvenvaihdosprosessia
perheyritysten sisdlld. (Koiranen 2000, 19-20)

Tutkimukseni  keskitssd oleva  muutosprosessi  koskee  Savotan
toimitusjohtajan vaihdosta, jossa entinen toimitusjohtaja Riitta Halme siirtyi
talousjohtajan tehtdviin ja Anita Halme nousi tuotantopddllikon tehtdvista
uudeksi toimitusjohtajaksi. Samalla organisaation toimintamalleja pyrittiin
muokkaamaan entistd avoimemmiksi ja ulospdin suuntautuneimmiksi.
Muutosprosessi kdynnistdd myos sukupolvenvaihdoksen organisaation
sisdlld, silldi muutoksen myotd perheen poikien, Elmon ja Juliuksen, rooli
organisaation johdossa kasvaa selvésti.

R. L. Carlock ja J. L. Ward (2001, 4) korostavat perheyrityksen uniikkiutta
organisaatiomallina. Kitka perhesuhteiden ja liiketoiminnan valilld
muodostaa vaikean, mutta parhaimmillaan erittdain toimivan
tasapainoilutilanteen. Saavuttaakseen timdn tasapainon perheyritysten tulee
madrittdd toimintamallit ja suunnitelmat viiden merkittdivin muuttujan
varalle, jotka ovat: Kontrolli, Urakehitys, Pddoma, Konflikti ja Kulttuuri
(kuvio 1).
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Liiketoiminnalfiset Perheen tarpeet ja
vaatimukset ja mahdolliset panostukset omaan
uudet panostukset lahipiiriin.

organisaation toimintaan.

NS
Kontrolli
Urakehitys

Paaoma

Konflikti

Kufttuuri
‘|
NS =

Kuvio 1

1. Kontrolli: Perheyrityksessd tulee olla selvilld, kuinka pé&&toksenteko
organisaatiossa, perheessd ja liiketoiminnassa tulee tapahtumaan.

2. Urakehitys: Perheyrityksessd tulee mahdollistaa mahdollisimman
monen perheenjdsenen urakehityksen nousujohteisuus organisaation
eri rooleissa, erilaisia suoritukseen perustuvia palkitsemisjdrjestelmia
hyodyntden.

3. Pddoma: Organisaatiossa tulee rakentaa ja hyvéksya jarjestelmd, jossa
jokainen perheenjdsen voi uudelleensijoittaa, nostaa tai myydd oman
pddomansa ilman, ettd se vaikeuttaa tai vahingoittaa muiden
perheenjdsenien toimintaa.

4. Konflikti: Organisaation sisdlld on hyvd valmistautua mahdollisiin

konflikteihin, joita perheyritykset usein kohtaavat. Syyna konflikteille
on tyo- ja yksityiselamén toisistaan erottamisen vaikeudet.
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5. Kulttuuri: Organisaatio voi hyodyntdd perheen omia perhearvoja.
Perheyritysten arvot usein heijastavatkin suoraan hallitsevan perheen

omia arvoja.

Carlock ja Ward (2001,5) myods huomauttavat, ettd todellisuudessa
organisaatioilla ja perheyhteis6illd on erilaiset tavoitteet ja vaatimukset
omille toimintamalleilleen. Perheiden sisdlld keskitytddn ensisijaisesti
perheen sisdisiin asioihin ja yleisesti pyritddn valttimddan suuria muutoksia.
Organisaatioiden sen sijaan tulee toimia tdysin pdinvastoin. Ulospdin
suuntautuneisuus, muutosvalmius ja pyrkimys kehittyd ovat organisaation
menestyksen kannalta avainasemassa. Perheenjdsenet voivatkin olla
organisaatiolle sekd suuri voimavara ettd potentiaalinen heikkous. Jos
perheyrityksessd suljetaan joku perheenjdsen kokonaan organisaation
ulkopuolelle, se vaikuttaa organisaation toimintaan todenndkdisesti
kielteisesti. Organisaatioissa, joissa ylikorostetaan liiketoiminnan tarkeytta
perheen kustannuksella, syntyy helposti tilanteita, joissa perheenjdsenet eivit
endd tunne kuuluvansa yhteen ja pahimmassa tapauksessa alkavat jopa
kilpailemaan keskendan.

Perheyrityksen hakiessa jatkuvuutta oman perheen sisilld, sen tulee jossain
vaiheessa organisaation kehityskaaressa kayda lavitse
sukupolvenvaihdosprosessi. Carlock ja Ward (2001, 94) pitdvit erittdin
tarkednd, etta organisaatiossa osataan varautua tulevaan
sukupolvenvaihdosprosessiin. Prosessiin liittyy usein epdvarmuutta osalla
tai jopa kaikilla osapuolilla. Eldkkeelle jadnti voi olla vaikea paikka vanhalle
organisaation johdolle, organisaation johtoon siirtyminen haastavaa heita
seuraavalle sukupolvelle ja organisaation toimintaan mukaantulo jannittavaa
aivan nuorimmalle sukupolvelle. Usein perheenjdsenet ovat my6s yrityksen
omistajia ja johtokunnan jdsenid, joka my0s saattaa aiheuttaa uusia haasteita
lisdjarjestelyiden muodossa. Carlock ja Ward kuvaavat (kuvio 2)
perheyrityksessd toimivien kahden sukupolven urakehitystd viidelld eri
vaiheella: toiminnan suunnittelu, liiketoiminnan kehittdminen, seuraajan
mentorointi, kontrollista luopuminen ja muutoksen tukeminen. Nuoremman
sukupolven edustajan urakehitys seuraa aina askeleen perdssd vanhempaa
sukupolvea. Jokainen vaihe on potentiaalinen konfliktin aiheuttaja
organisaation sisdlld, jos jompikumpi sukupolvi jollain tapaa viivyttdd tai
pysdyttdd oman urakehityksensa.
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Kuvio 2

Carlock ja Ward (2001, 104) myos listaavat neljd perheyrityksen jatkuvuuteen
tahtadvaa seikkaa, jotka lapsensa perheyritykseen mukaan toivovien
vanhempien tulisi ottaa huomioon. Savotan tapauksessa organisaatio on
toteuttanut tdtd neljan kohdan listaa varsin tehokkaasti. Organisaation
nuorimmalle sukupolvelle on tarjottu mahdollisuus hakea kokemuksia
organisaation ulkopuolelta, mutta samalla on tehty selviksi, ettd on olemassa
erittdin potentiaalinen uramahdollisuus, johon pojat myds ovat tarttuneet,
oman perheyrityksen sisdlld. My0Os roolit poikien kesken on selvitetty jo
varhaisessa vaiheessa. Elmo Valkeinen tulee ottamaan tulevaisuudessa
ditinsd paikan Savotan toimitusjohtajana ja Julius Valkeinen siirtyy
todenndkoisesti johtamaan tulevaisuudessa Savotan tuotannollista puolta.

1. Lapselle tulee tehdd selviksi, ettd han on tervetullut yritykseen. Tata
ei pidd kuitenkaan tyrkyttdd lapselle, eikd varsinkaan asettaa
vaatimuksia lapsen tyohon tulolle. Lapsi tulee saada tuntemaan, ettd
hdn on tervetullut, hdnen osallistumisensa yrityksen toimintaan on
vapaaehtoista, hanen ratkaisuaan tuetaan oli se sitten mika tahansa ja
ettd yritykseen mukaantulo ei myoskddn suoranaisesti takaa mitdan.

2. Lasten tulee antaa tehd&d eroa vanhempiinsa, jotta he voivat kasvaa
erillisiksi ja itsendisiksi yksiloiksi. Ilman tdtd vapautta lapset, jotka
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aikanaan tulevat mukaan yrityksen toimintaan saattavat kokea, ettd
heidédn luovuutensa ja kasvunsa on tukahdutettu. T&ll6in vain harvoin
esiintyy intoa ja halua, jota yritysmaailmassa menestymiseen
tarvitaan.

3. Yritys tulee esittdd mielenkiintoisena ja jannittdvana paikkana lapselle.
Vanhempien, jotka toivovat lastensa jatkavan heidadn yritystddan, tulee
kertoa lapsilleen miksi he pitdvdt tyostd ja juuri tuosta alasta.
Suositeltavaa on myos antaa lapsien tulla viettdmadn aikaa yrityksen
tiloihin ja hieman myshemmiailla idlld tarjota mahdollisuuksia toimia
kesdtoissd, osa-aikaisena tyontekijind, harjoittelijana jne. Niin
vanhemmat voivat helposti osoittaa lapselle = mahdolliset
uramahdollisuudet perheyrityksen sisalla.

4. Lapselle tulee tehdd selvdksi perheen sisdiset sopimukset yrityksen
johtamisesta jo varhaisessa vaiheessa, ennen kuin lapsi on valmis
astumaan mukaan yrityksen toimintaan. Sopimuksien sisdltodkin
tarkedmpédd on luoda yhteisymmarrys, jotta kaikki tietdvét yrityksen
toimintatavat ja sen, ettd nditd sopimuksia noudatetaan tasapuolisesti
ja reilusti.

Myos Koiranen (2000, 35) korostaa perheyrityksen
sukupolvenvaihdosprosessin ennakoinnin ja suunnittelun tarkeyttd. Vastuu
prosessista tulee olla sekd luopujan ettd seuraajan harteilla, mutta
ensisijaisesti luopujan. Sukupolvenvaihdosprosessin suunnittelun
onnistumisen taustalla on Koirasen mukaan harmonia perheen,
omistussuhteiden ja liiketoiminnan  vililla. Han listaa  kolme
sukupolvenvaihdosprosessin =~ suunnittelun  tavoitetta: =~ Tehokas ja
oikeudenmukainen varallisuuden jako, liiketoiminnan hallinnan siirto niin,
ettei toiminta vaarannu sekd sopu perheenjdsenten vélisissd suhteissa. Jotta
tavoitteet tayttyisivat ja ristiriidoilta valtyttdisiin, perheyrityksestd luopujan
tulee tehdd selva strateginen linjaus omien prioriteettiensa suhteen kuinka
hdn haluaa yritystd johdettavan jatkossa. Prioriteettilinjaus auttaa myos
selventdimddn seuraajan/seuraajien sitoutumisen madadrdd. Koiranen
suositteleekin, ettd luopujan tulisi laatia linjaus yhdessd perheenjdsenten
kanssa, jossa hdn maddrittelee vield vetdytymisensd jdlkeenkin pétevat
henkilokohtaiset arvonsa yrittdmiselle, omistamiselle ja liiketoiminnalle.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, jonka toteutustavaksi
valikoitui toimintatutkimus, silld ndin pystyn yhdistdaméan helpoiten tutkijan
ja organisaation sisdlld toimivan henkilon roolit. Yleisesti viestinndn
tutkimuksissa tutkimuksen kohteena on jokin viestinndn osa-alueista, jonka
teorioita peilataan kdytintoon, mutta tutkimukseni luonteen ollessa
kdytantoon osallistuva, toimintatutkimus antaa parhaat mahdolliset
tyovdlineet olla myos tutkittavaa viestintdd toteuttava osapuoli. Aineiston
sisdllonanalyysin metodiksi tdssd tutkimuksessa valikoitui teemoittelu, joka
soveltuu tutkimuksen tarpeisiin ja jonka avulla saadaan parhaiten vastattua
tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen aineistoa analysoimalla ldhdettiin
vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Kuinka sisdisessd muutosviestinnédssd onnistuttiin?

2. Kuinka ulkoisessa muutosviestinndssa onnistuttiin?

3. Miten Savotan  hallituksen  ndkemykset  muutosviestinndn
onnistumisesta vastaavat Savotan henkilokunnan ja
yhteistyokumppaneiden ndkemyksia?

Tdssd osiossa esitellddn myos muut tutkimuksessa kaytetyt metodit, joiden
avulla ldhdetddn purkamaan tutkimuksen empiirisen osion kautta hankittuja
materiaaleja. Tutkimuksen empiirinen vaihe toteutettiin suorittamalla viisi
eri  ryhmihaastattelua  sekd  kolme  haastattelua  sdhkopostitse.
Ryhmdhaastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, joissa jokaisessa oli ldsna
viidestd kuuteen henkilod. Naihin ryhméahaastatteluihin sisdltyvat seka
Savotan johdon haastattelut ennen ja jdlkeen muutosviestintdprosessin
konkreettisimman vaiheen sekd Savotan henkilostolle kahdessa vaiheessa
toteutetut haastattelut. Tutkimuksessa kerdttyd materiaalia ldhdetdan
avaamaan teemoittelun avulla, joka soveltuu teemahaastatteluilla kerdtyn
materiaalin analysoimiseen erinomaisesti.

3.1 Toimintatutkimus

Arja Kuulan (1999, 20) mukaan toimintatutkimuksen tarkoituksena on pyrkia
vaikuttamaan vallitseviin k&dytdntoihin ja ratkaista erilaisia ongelmia -
olivatpa ne sitten teknisid, yhteiskunnallisia, sosiaalisia tai eettisid. Han myos
kiteyttdd perusajatuksen toimintatutkimuksen taustalla pyrkimykseksi
muuttaa tutkittavaa todellisuutta ja vallitsevia sosiaalisia kaytantoja
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ottamalla tutkittavat, kdytdnnoissd toimivat ihmiset, mukaan aktiivisiksi
tekijoiksi tutkimuksessa.

Toimintatutkimus poikkeaa perinteisista tutkimusmetodeista
kadytannonldheisyydessd ja vahvassa pyrkimyksessd yhdistdd teoria ja
kaytantd.  Toimintatutkimusta  voidaankin  pitdd  vélttdmattomana
tutkimusmallina, jotta tutkimus voi tdyttdd perinteisen tehtdvansd eli
kehittdd uutta tietoa. Toimintatutkimus ei valttamatta lisdd uutta tietoa
tutkittavaan aiheeseen tai teoriaan, vaan sen hyodyntdminen tapahtuu
ennemminkin perinteisten tutkimuksen tehtdvien siirtdmisessa kaytantoon.
(Gustavsen 1992, 37).

Heikkisen (2010, 214) mukaan toimintatutkimuksen pddasiallisena
pyrkimyksend ei ole vain tutkia valittua ilmiotd tai kohdetta, vaan
tarkoituksena on myo6s kehittdd tutkimuskohteeseen liittyvdd toimintaa.
Tassda tutkimuksessa tarkoituksena on kehittdd valitun organisaation
viestintdd muutostilanteessa sekd sisdisen ettd ulkoisen viestinndn
ndkokulmasta ja samalla reflektoida tutkijan toimintaan viestinndn
toteuttajana.

Heikkinen, Rovio ja Syrjdla (2008, 27) listaavat viisi erilaista maaritelmaa
toimintatutkimuksen toteuttamiseen. Naméd ovat interventioon perustuva,
kdaytannonldheinen, osallistava, reflektiivinen ja sosiaalinen prosessi.
Jokainen  mdiaritelmid  tarkastelee  toimintatutkimusta  hieman  eri
nikokulmasta ja jokaisella ndistdi on myts omat tilannekohtaiset
kayttotarkoituksensa, johon ne parhaiten soveltuvat. Oman tutkimukseni
kohteena on organisaatio, jossa tapahtui muutos organisaation johdossa ja
jonka myo6td myo6s organisaation toimintastrategioita pyrittiin muuttamaan.
Oma roolini tdssd muutosprosessissa on ollut suunnitella muutokseen
liittyvadd viestintdd, toteuttaa sitd ja samalla my6s arvioida sen onnistumista.
Parhaiten omaan tutkimukseeni ndistd viidestd toimintatutkimuksen
maddritelmdstd soveltuukin interventioon perustuva toimintatutkimus seka
my0s osittain reflektiivinen toimintatutkimus.

Interventioon perustuvan toimintatutkimuksen ldhtokohtaisena ajatuksena
on pyrkid muuttamaan vallitsevaa todellisuutta. Ajatellaan, ettd jos
sosiaalista todellisuutta pyritddn muuttamaan, siitd alkaa nidkyé jotain uutta.
Interventioon perustuvalla toimintatutkimuksella saatetaan saada tuotua
esiin esimerkiksi tiedostamattomia toimintatapoja tai sosiaalisia rakenteita,
perinteitd ja vallankdyttod, joita kehittdmdlld tai kokonaan muuttamalla
organisaation toiminta saataisiin vietyd kokonaan uudelle tasolle.
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Tutkimuksen tavoitteena on ndin siis kdytannon hyoty myo6s muille kuin
vain tutkijalle itselleen. (Heikkinen, Rovio & Syrjdla 2008, 28).

Heikkisen, Rovion ja Syrjdlan (2008, 80) mukaan yleisin tapa hahmottaa
toimintatutkimuksen rakenne on kehdmdinen sykli, jossa on sekd
konstruoiva ettd rekonstruoiva vaihe. Konstruoiva vaihe sisdltdd toimintaa
uudelleen rakentavaa ja tulevaisuutta suunnittelevia sekd toiminnallisia
elementtejd, kun taas rekonstruoivan vaiheen toiminnot painottuvat
aiemman toiminnan havainnointiin ja arviointiin. Usein
toimintatutkimuksen syklit johtavat aina seuraavaan sykliin ja ndin saadaan
aikaan toiminnan jatkuvaa kehittimistd, jota kuvaa (kuvio 3) parhaiten
spiraalimainen syklien ketju, jossa jokainen sykli avaa jdlleen hieman lisdd
tietoa tutkittavasta aiheesta. Heikkinen, Rovio ja Syrjdld myo6s korostavat,
ettd toimintatutkimukselle ominaiset piirteet kuten jatkuvuus ja
spiraalimainen toiminnan kehittiminen voivat sisdltyd yhteenkin sykliin,
sillda myos yksittdinen kokeilu voi tuottaa uutta ja merkityksellistd tietoa, joka
auttaa  kehittdimdan  tutkimuksen  kohteen  toimintaa. Téarkeintd
toimintatutkimuksessa on suunnittelun, toiminnan ja toiminnan arvioinnin

toteutuminen.

My®os Syrjdld, Ahonen, Syrjdldinen ja Saari (1995, 39) korostavat
toimintatutkimuksen  prosessimaista  luonnetta. Heiddn mukaansa
toimintatutkimusprosessin lahtokohtana tulisi olla pyrkimys avoimuuteen ja
joustavuuteen, joiden pohjalta tarkoituksena on parantaa toiminnan laatua
tutkitussa tilanteessa. Kidytdnnossd he katsovat, ettd tdmd toteutuu
tutkimukseen osallistuvien keskustelun ja pohdinnan kautta tapahtuvien
kaytanteiden muokkaamisen ja niiden havainnoimisen sekd arvioinnin
jilkeisten uudelleen muokkaamisten kautta. Tdméd prosessi voidaan esittdd
edelld havainnollistetun Kkaltaisena spiraalimaisena kuviona, jossa
toimintatutkimusprosessin vaiheet toistuvat sykleina.
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Toimintatutkimus

Nykytilanteen arviointi
jatoiminnan
suunnittelu

Toiminta

Havainnointi

Kuvio 3.1

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin haastattelemalla organisaation
hallitusta ennen ja jdlkeen organisaation sisdlld tapahtuvaa muutosta, jotta
saatiin selville odotukset tulevaan muutokseen liittyvdn viestinndn
onnistumisesta ja myos ndkemykset siitd, kuinka lopulta onnistuttiin.
Sisdisen muutosviestinndn onnistumista selvitettiin haastattelemalla Savotan
tyontekijoitd kolmessa eri pienryhmdssd ja ulkoisen muutosviestinndn
onnistumista haastattelemalla kolmea tdrkeimmin yhteistyokumppanin ja
asiakkaan eli Suomen Puolustusvoimien hankintaosastojen edustajia
sahkopostitse.

Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa

Toimintatutkimuksen selkein ongelmakohta on tutkijan oman roolin
maédritteleminen. Kuula (1999, 116) maéérittelee keskeisimmaéksi ristiriidaksi
muutosprosessiin osallistumisen méaadran. Huovinen ja Rovio (teoksessa
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Toiminnasta tietoon 2008, 94) maddrittelevit tutkijalle kaksi eri mahdollista
roolia toimintatutkimuksessa: toimija-tutkija ja tutkija-toimija.

Toimija-tutkijalla on yleensd kokemusta tutkittavasta kohteesta.
Motivaationa tutkimukselle on yleensd pyrkimys kehittdd oman yhteison
toimintaa. Kyseessd voi olla yhtélailla suuri monikansallinen organisaatio
kuin pieni urheiluseurakin. Muutostarpeen heréttdd usein jokin kdytannon
ongelma, kuten tiedonkulun ongelmat. Toimija-tutkijan roolissa
ongelmalliseksi nousee tutkijan identiteetin omaksuminen. Tutkija-toimija
sen sijaan ldhestyy tutkittavaa kohdetta huomattavasti teoreettisemmasta
ndkokulmasta. Usein motivaation tutkimukseen synnyttdd jokin kdytannon
ongelma, johon tutkija taustatietojen pohjalta pyrkii rakentamaan
toimintamallin, jota lopulta sovelletaan kdytintoon jonkin yhteison
toiminnassa. Huovinen ja Rovio kuitenkin my6s huomauttavat, ettd
todellisuudessa erittdin harvoin toimintatutkimuksen toteuttaja ldhtee
liikkkeelle puhtaasti teoriasta tai kdytannostd. Toimintatutkija toimii tutkijan
ja toimijan roolien vélimaastossa, jossa hdnen roolinsa muokkaantuu
tutkimuksen aikana kohdattavien haasteiden ja tilanteiden mukaan.
Toimintatutkimuksen kenttdtyossd tutkija osallistuu muutosprosessiin.
Tutkija pyrkii tuottamaan tutkimusaineistoa, jonka avulla esimerkiksi
organisaation johtamis- tai viestintdkulttuuria voitaisiin tehostaa. (Huovinen
& Rovio 2008, 95).

3.2 Teemahaastattelu

Eskolan ja Vastamden (2010, 26) mukaan teemahaastattelussa on kyse
erddnlaisesta keskustelusta, joka ei ole suoraan sidottu selvddn
haastattelurunkoon. Tutkija pyrkii ndin luomaan ilmapiirin, jossa
vuorovaikutuksen kautta hdn saa selville ne asiat, jotka ovat tutkimuksen
kannalta relevantteja. Eskola ja Vastamdki kuitenkin myo6s korostavat, ettd
teemahaastattelussa tutkija on jo etukdteen maddrittanyt teemat, joiden
pohjalta keskustelun kaltainen haastattelu tapahtuu ja my6s mahdolliset
johdattelevat kysymykset, joiden avulla tutkija fokusoi teemahaastattelun
oman tutkimuksensa kannalta oleellisiin teemoihin.

Tutkimuksen aineistonkeruu menetelmaéksi valikoitui teemahaastattelu, jotka
toteutettiin viitend puolistrukturoituna ryhméhaastatteluna seka kolmena
sdahkopostihaastatteluna. Eskolan ja Suorannan (1998, 87) mukaan
puolistrukturoitujen haastattelujen selva etu strukturoituihin haastatteluihin
verrattuna on se, etti niissd haastateltavat vastaavat omin sanoin eikid
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valmiita vastausvaihtoehtoja ole. Tama taas on selvd etu, kun pyritdan
selvittimddan haastateltavien omia kokemuksia liittyen esimerkiksi juurikin
muutosviestinndn ~ onnistumiseen. =~ Ensimmdinen  ryhmdhaastattelu
toteutettiin 2.12.2011 Karstulassa, jossa haastateltavina olivat Savotan
hallituksen jdsenet. Tamé&n haastattelun tarkoituksena oli selvittdd mitka ovat
ne teemat, joita tulevasta muutoksesta viestittdessd sekd organisaation sisdlla
ettd yhteistyokumppaneille halutaan korostaa. Taméd haastattelu myos
madritti  teemat ja  teemojen alakohdat muutoksen jilkeisiin
teemahaastatteluihin. ~ Ensimmdisessd  teemahaastattelussa ~ Savotan
hallitukselle ennalta mddritetyt teemat olivat Muutoksen tarkoitus ja
tavoitteet, Sisdinen muutosviestintd ja Ulkoinen muutosviestintd. Jokaiseen
teemaan kuului muutamia alakysymyksid joiden pohjalta teemat ja niiden
alakysymykset muutoksen jélkeisille haastatteluille selvisiviit.

Seuraavat teemahaastattelut jdrjestettiin 6.3.2012 eli noin kaksi kuukautta
muutosprosessin  hektisimmén vaiheen eli vuodenvaihteen, jolloin
muutokset organisaatiossa astuivat voimaan, jalkeen. Haastateltavina olivat
Savotan hallituksen jdsenet, joilta pyrittiin selvittdm&ddn onnistuttiinko
muutosviestinndssd halutulla tavalla sekd Savotan tyontekijoitd kolmessa eri
pienryhmdssd, joilta pyrittiin selvittdmddn muutosviestinndn onnistumista
heiddn n&kokulmastaan. Maaliskuun alkuun ajoittui my6s Savotan
yhteistybkumppaneiden haastattelu sdhkopostin vilitykselld. Savotan
yhteistyokumppaneista  tutkimukseen = mukaan  valikoitui Suomen
Puolustusvoimat, joka on selvésti suurin ja tdrkein yhteistyokumppani ja
asiakas. Haastateltaviksi valikoitui kolme eri Puolustusvoimien henkil6stoon
kuuluvaa henkil6d, jotka vastaavat omien osastojensa varustehankinnoista.
Tutkimuksessa ldhestyttiin useita Puolustusvoimien edustajia, jotka ovat
tekemisissd Savotan kanssa, mutta valitettavasti varsin useat kieltdytyivat
osallistumasta tutkimukseen. Puolustusvoimien henkilostod on ohjeistettu,
ettd yksityisten henkilsiden ja oman organisaation ulkopuolisiin
tutkimuksiin ei tulisi osallistua. Tédtd samaa osasivat ounastella myos Savotan
hallituksen jdsenet. Tdstdkin huolimatta kolme Puolustusvoimien edustajaa
suostui vastaamaan haastattelukysymyksiini, mutta vain sdhkopostin
vilitykselld. Sahkopostin vélitykselld tapahtuvaan haastatteluun paadyttiin
osaksi myos aikataulukysymysten vuoksi.

Tutkimuksen edetessd kavi ilmi, ettd Savotan tyontekijoiden kanssa tehdyt
haastattelut suoritettiin ehkd hieman liian nopeasti organisaatiomuutoksen
hektisimmdn vaiheen jdlkeen. Aineistoa pintapuolisesti ldpikdytdessa
huomattiin, ettd organisaatiomuutoksesta viestityt teemat ja tavoitteet eivit
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vield juurikaan ndkyneet organisaation arjessa. Téastd johtuen Savotan
tyontekijoiden kanssa suoritettiin vield uudet, tdiydentdvit teemahaastattelut
noin kuukausi ensimmdisten teemahaastatteluiden jdlkeen. Nadissd
haastatteluissa  keskityttiin  niihin teemoihin, jotka ensimmadisissd
haastatteluissa eivit nousseet esiin, jotta pystyttiin varmistumaan siitd, etta
johtuiko  esiin nousemattomuus liian lyhyestd aikajaksosta vai

epdonnistuneesta muutosviestinnésta.

Teemahaastattelu soveltui tutkimuksen aineistonkeruumenetelmdksi erittdin
hyvin, koska tavoitteena oli selvittdd, mitkd ovat ne teemat, joita Savotan
hallitus haluaa viestid muutokseen liittyen ja kuinka hyvin tdssd lopulta
onnistuttiin. Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 48) mukaan teemahaastattelun
suurin etu onkin se, ettd se tuo ennen kaikkea haastateltavien ddnen esiin.
Teemahaastattelun etuihin he katsovat myos kuuluvan sen, ettd se korostaa
ihmisten omia tulkintoja ja heidédn asioille antamia merkityksid. Hirsjdrvi ja
Hurme myos maddrittdvat teemahaastattelun lahemmaéksi strukturoimatonta
haastattelua kuin strukturoitua siksi, ettd haastattelun aihepiirit eli teemat
ovat kaikille haastateltaville samat. Teemahaastattelu ei myoskaan ole taysin
vapaa rakenteellisesti, kuten esimerkiksi syvdhaastattelu, mutta kysymysten
tarkka muoto ja jdrjestys eivdt ole teemahaastattelussa olennaisimpia
tekijoita.

Myos Syrjdld, Ahonen, Syrjdldinen ja Saari (1995, 138) mukaan
teemahaastattelussa ~ ldhdetddn liikkeelle tutkijan ennalta padattamistd
teemoista, mutta tutkijalla on myds vapaus muokata kysymysten muotoa ja
ohjata kysymysten sisdltod, kulkua ja jdrjestystd haastateltavien kdyman
keskustelun heiddn antamien vastaustensa mukaan. Syrjdld ja kumppanit
pitavitkin teemahaastattelun tavoitteena luoda aktiivinen keskustelun ja
kuuntelun ilmapiiri ja pdéstd sen avulla syville haastattelun aiheeseen.

3.3 Tutkimuksen kdytdnnon toteutus ja empiria

Tutkimuksen kdytannon vaiheet ja empiiriset osuudet sijoittuvat
joulukuuhun 2011 ja vuoden 2012 alkupuoliskolle. Organisaatiomuutokseen
liittyvan viestinndn suunnittelu aloitettiin joulukuussa 2011, jolloin pidettiin
ensimmdinen ryhméhaastattelu Savotan hallitukselle. Ensimmaéiseen
ryhmdhaastatteluun rakennetulla haastattelurungolla haluttiin selvittaa
Savotan hallituksen tavoitteet ja toiveet muutosviestinnille sekd maaritelld
ne teemat, joita muutosviestinndssd halutaan ldhted viemddn lapi.
Ensimmadisen haastattelun jalkeen tutkijan rooli vaihdettiin toimijan rooliin ja
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aloitettiin  muutosviestinndn  kdytdannon  toteutuksen  suunnittelu.
Toimitusjohtajan vaihdos ja muut organisaation johdon muutokset astuivat
voimaan 2.1.2012. Kuukausi toimitusjohtajan vaihdoksen jilkeen
haastateltiin organisaation tyontekijoitd sekd organisaation tdrkeimmén
yhteistyokumppanin  Suomen puolustusvoimien varustehankinnoista
vastaavia henkiloitd heiddn ndkemyksistddan muutokseen liittyvadstd
viestinndstd. Samoihin aikoihin haastateltiin myds uudestaan Savotan
hallitusta ~ heiddn = muutosviestinndlle  asettamien  tavoitteidensa
toteutumisesta. Savotan henkilostolle toteutettiin my6s tdydentdvan
haastattelu, kun muutoksesta oli kulunut hieman enemméin aikaa. Savotan
hallituksen ja henkiloston haastattelut toteutettiin ryhméhaastatteluina
Savotan toimitiloissa Karstulassa ja Suomen puolustusvoimien edustajien
haastattelut sihkopostihaastatteluna aikataulullisten haasteiden vuoksi.

3.4 Sisdllonanalyysi teemoittelemalla

Tama tutkimus on toimintatutkimus, jonka empiiriset osuudet toteutettiin
haastattelemalla Savotan hallitusta, Savotan henkilostod sekd Suomen
Puolustusvoimien edustajia. Adnitettyjen haastatteluiden aineisto litteroitiin.
Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi lopulta 29 sivua, jotka sisdlsivat
runsaasti informaatiota tutkitusta aiheesta. Aineiston sisdllonanalyysin
metodiksi valikoitui teemoittelu, joka soveltuu erinomaisesti juuri
kaytannonldheisten tutkimusten aineiston sisdllonanalyysin metodiksi.
Eskola ja Suorannan (1998, 175) mukaan teemoittelun tarkoituksena on
nostaa aineistosta esiin tutkimusongelman kannalta oleellisia ja sitd
valaisevia teemoja. Aineistomassasta nostetaan esiin sitaatteja, jotka
vastaavat tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Eskola ja Suoranta
myds korostavat, ettd onnistuakseen teemoittelussa tulee tapahtua vahvaa
teorian ja empirian vilistd vuorovaikutusta.

Teemoittelemalla pyritddn selvittimddn tietoa siitd, mitkd olivat niitd
teemoja, jotka muutosviestinnédssd saatiin menemaddn ldvitse ja mitkd olivat
niitd teemoja, joita ei sisdistetty organisaation sisdlld ja sen
yhteistyokumppaneiden keskuudessa. Aineiston sisdllonanalyysivaiheessa
hyodynnetdan sekd ensimmdistd teemahaastattelua, joka mddritti
myohempien  teemahaastatteluiden  teemat  ettd ~ mythemmissd
teemahaastatteluissa lapikdytyja teemoja ja verrataan niitd lopulta
keskenddn. Sisdllonanalyysi -vaiheessa etsitddn haastatteluaineistosta
nousevien teemojen yhtenevdisyyksid sekd eroavaisuuksia.
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Hirsjarvi ja Hurme (2001, 135) toteavat, ettd teemahaastatteluiden avulla
hankitut aineistot voivat helposti kasvaa todella suuriksi. Aineiston suuruus
riippuu kdytannossa siitd, kuinka syvadd dialogia haastateltavat keskendan ja
tutkijan kanssa ovat kdyneet. Eskola ja Suoranta (1998, 180) sen sijaan
huomauttavat, ettd teemoittelemalla analysoitu aineisto palvelevat sitd
paremmin kdytdnnonldheisid intresseji, mitd syvemmadlle analyysissd

menndan.

Hirsjdrvi ja Hurme (2001, 135) my0s toteavat, ettd aineiston sisédllonanalyysin
menetelmd olisi hyvd olla selvilld jo aineistoa kerdtessd, jotta aineiston
purkaminen olisi mahdollisimman helposti toteutettavissa. Omassa
tutkimuksessani teemoittelu on ollut alusta alkaen selvd valinta aineiston
sisdllonanalyysin menetelmédksi tutkimuksen kdytannonldheisen luonteen
vuoksi. Savotan hallituksen organisaatiomuutokselle maééarittelemien
teemojen mukaisesti myo6s tutkimusta suunniteltaessa oli yksinkertaisin
vaihtoehto ldhted suunnittelemaan sisdllonanalyysia teemoittelemalla.

3.5 Muutosviestinnan toteutus kdytinnossa

Muutosviestintdd ldhdettiin suunnittelemaan noin kaksi kuukautta ennen
Savotan henkilostolle jdrjestettyd tiedotustilaisuutta. Ensimméinen vaihe
muutosviestinndn suunnittelua oli tarjota Savotan hallitukselle suunnitelma
muutosviestintdprosessista. Téassd suunnitelmassa esiteltiin
muutosviestinndn eri vaiheet, kanavat joita voitaisiin hyodyntédd ja kuinka
muutosviestintdprosessin etenemistd ja sujumista seurataan. Kyseistd
suunnitelmaa kdytiin ldpi Savotan hallituksen kanssa ensimmdisen
haastattelukerran yhteydessd. Samalla myds mddriteltiin Savotan hallituksen
tavoitteet muutosviestinnille ja teemat, joita muutosviestinndssd haluttiin
viestid. Nama tavoitteet ja teemat esitellddn tdamédn tutkimuksen Tulokset -

0siossa.

Ensimmdisen haastattelukerran yhteydessd maddriteltiin ne tahot, joille
muutokset halutaan kertoa. Todettiin, ettdi ensimmaiisend halutaan
luonnollisesti  informoida omaa  henkilostod.  Pddtettiin  jdrjestdd
tiedotustilaisuus, jossa henkilostolle kerrotaan tulevista
organisaatiomuutoksista. Samalla my6s maddriteltiin tarkemmin tulevat
muutokset, miten ne henkilstolle esitelldan sekid ketki tiedotustilaisuudessa
on paikalla. Tiedotustilaisuudessa haluttiin ldhted liikkeelle esittelemalld
Savotan organisaation nykytila ja toteamuksella, ettd organisaatiolla menee
erittdin hyvin. N&din saatiin hédlvennettyd henkiloston keskuudessa
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mahdollisia epdilyksid ja jannitystd, jotka tiedotustilaisuuteen kutsuminen oli
saattanut aiheuttaa. Seuraavaksi lahdettiin esittelemddan
organisaationmuutoksen konkreettisia muutoksia. Ensimmadisend kerrottiin
toimitusjohtajan vaihdoksesta, syistd sen taustalla ja esiteltiin uusi
toimitusjohtaja. Kéaytdnnossa siis kerrottiin, ettd Riitta Halme aloittaa
hiljalleen  eldkoitymisprosessin ja  Anita Halme astuu Savotan
toimitusjohtajan saappaisiin. Seuraavaksi avattiin muita konkreettisia
muutoksia Savotan organisaatiossa. Tama kdytdnnossd tarkoitti muiden
Savotan johdossa toimivien henkildiden muuttuneiden roolien esittelya.

Konkreettisempien muutosten esittelemisen jdlkeen tiedotustilaisuudessa
keskityttiin avaamaan organisaatiossa tapahtuvia muutoksia hieman
syvemmin. Esiteltiin organisaatiomuutoksen teemat ja avattiin ndiden
muutoksen taustoja. Kerrottiin esimerkiksi ulkomaankaupan selvasta
kasvusta ja pyrkimyksistd laajentaa markkina-aluetta entistd laajemmin
erityisesti Vendjan markkinoille. Kerrottiin Savotan organisaation tarpeesta
vastata nykyaikaisen liiketoiminnan tarpeisiin tulemalla entistd enemmaén
esiin oman organisaation kanssa ja miksi Savotta tarvitsee niin sanotusti
kasvot toimiessaan moderneilla markkinoilla. Kerrottiin my¢s alkaneesta
sukupolvenvaihdoksesta, jonka myotd Riitta Halmeen eldkoitymisprosessi
oli laitettu alulle ja perheen poikien vahvistuvasta roolista organisaation
johdossa. Tiedotustilaisuuden lopulla tarjottiin henkilostolle tilaisuus esittda
kysymyksid joko heti paikan padlld tai missd vaiheessa tahansa myshemmin,
mikdli se tuntui luontevammalta. Tiedotustilaisuuden paatyttya
organisaatiomuutoksesta laadittu tiedote laitettiin myos esille Savotan
tyotilojen ilmoitustaululle, josta se oli kaikkien luettavissa.

Lahes valittomaésti tiedotustilaisuuden jidlkeen ldhetettiin tdrkeimmille
asiakkaille, yhteistyokumppaneille ja eri medioiden edustajille tiedote
tulevasta  organisaatiomuutoksesta. = Tiedotteessa  avattiin  tulevaa
organisaatiomuutosta ja taustoja sen takana. Yhteistyokumppaneille ja
asiakkaille ldhetettiin myos erillinen uuden toimitusjohtajan tervehdys
perinteisesti Kkirjeitse, jossa Anita Halme esittelee itsensd ja kertoo
organisaation tulevista muutoksista omalta kohdaltaan tarkemmin.
Toimitusjohtajan tervehdys haluttiin ldhettdd tarkoituksellisesti Kkirjeitse,
koska katsottiin, ettd se on intiimimpi tapa ldhestyd asiakkaita ja
yhteistyokumppaneita. Luonnollisestikaan tiedotteessa ja toimitusjohtajan
tervehdyksessd ei aivan yhtd laajasti ja yksityiskohtaisesti avattu tulevia
organisaatiomuutoksia kuin tiedotustilaisuudessa, mutta yhdessd nailla
saatiin luotua erittdin selvd kuva Savotan organisaatiossa tapahtuvista
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organisaatiomuutoksista. Tulevista organisaatiomuutoksista kerrottiin myos
organisaation nettisivuilla sekd sosiaalisessa mediassa Savotan omalla
Facebook-sivulla.

Savotalla tapahtuvat organisaatiomuutokset ylittivit lopulta uutiskynnyksen
Karstulan  alueella  ilmestyvédssd  Viispiikkinen  -paikallislehdessd,
Keskisuomalaisessa, Radio Jyvadskyldssd sekd YLE:n paikallisissa radio- ja
televisiouutisissa.
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4 TULOKSET JA NAKOKULMAT

Tamén pro gradun tarkoituksena on selvittdd, miten Savotan organisaation
hallituksen ndkemykset muutosviestinndn onnistumisesta vastaavat tai eivit
vastaa Savotan henkiloston ja yhteistyokumppaneiden ndkemyksia.
Haastattelujen avulla on pyritty selvittimdan mitkd olivat ne viestit joita
organisaatiomuutoksesta haluttiin viestid, mitkd olivat ne viestit jotka
menivéat ldvitse organisaation tyontekijoille ja mitkd olivat ne viestit jotka
menivdt  ldvitse  organisaation  yhteistyokumppaneille.  Lopuksi
tutkimuksessa verrataan organisaation johdon ndkemystd viestinndn
onnistumisesta sekd organisaation tyontekijoiden ettd organisaation
yhteistyokumppaneiden ndkemyksiin.

Tutkimus ja kdytannon toteutus jakautuvat teemoiltaan sisdiseen ja ulkoiseen
muutosviestintddn, joka oli myos luonnollinen jako aineiston analyysiin.
Tutkimuksen alkuvaiheessa rakennettiin sisdistd ja ulkoista muutosviestintda
tarkasteleva haastattelulomake, jonka pohjalta pyrittiin selvittimddn, mitka
ovat niitd teemoja, joita organisaation hallitus haluaa korostaa
muutosviestinndssd. Sisdiselle ja ulkoiselle muutosviestinndlle médriteltiin
teemat, joita organisaation hallitus haluaa korostaa muutoksesta
viestittdessa.

Tdssd osiossa kdydddn ldavitse tutkimuksen tuloksia kronologisessa
jarjestyksessd. Ensimmaéisessd vaiheessa madritetddn ne teemat, joita Savotan
hallitus halusi tuoda esiin muutosviestinnédssa seka sisdisesti ettd ulkoisesti.
Lisdksi tarkastellaan sitd, kuinka hyvin muutosviestinndssda Savotan
hallituksen mielestd onnistuttiin. Seuraavassa vaiheessa keskitytddn sisdisen
muutosviestinndn onnistumiseen eli siihen, kuinka Savotan tyontekijat
kokivat sisdisen muutosviestinndn onnistuneen. Huomioon otetaan seka
ensimmdinen ettd jalkimmdinen haastattelukerta. Kolmannessa vaiheessa
keskitytddn organisaation yhteistyokumppaneiden ndkemyksiin ulkoisen
muutosviestinndn onnistumisesta. Viimeisessd vaiheessa verrataan Savotan
hallituksen ndkemyksid sisdisen muutosviestinndn onnistumisesta Savotan
henkiloston ndkemyksiin ja ulkoisen muutosviestinndn onnistumisesta
yhteistyokumppaneiden  ndkemyksiin.  Tarkoituksena on  selvittda
vastaavatko =~ Savotan  hallituksen = ndkemykset = muutosviestinndn
onnistumisesta henkiloston ja yhteistyokumppaneiden ndkemyksia?
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4.1 Muutosviestinnin tavoitteet

Tutkimuksen alkuvaiheessa oli oleellista selvittdd, mitd teemoja muutoksesta
viestittdessd halutaan tuoda esiin. Muutosviestintdprosessin onnistuessa
taydellisesti, ndma teemat esiintyisivit kaikkien haastateltavien vastauksissa.
Teemojen maddrittaminen oli erittdin oleellista myos konkreettisen
muutoksenviestintdprosessin ldpiviemisen kannalta. Teemoja ldhdettiin
selvittimddn yhdessd Savotan hallituksen kanssa hyvissd ajoin ennen
muutosten voimaan astumista. Ensimmdinen teemahaastattelu jaettiin
erittdin 1oyhéasti kolmeen teemaan: muutoksen taustat ja tavoitteet, sisdinen
muutosviestintd ja ulkoinen muutosviestintd. Jokaisen teeman alla kdytettiin
muutamia ohjaavia kysymyksid, mutta koska tarkoituksena oli selvittdd, mitd
teemoja Savotan hallitus todella haluaa itse tuoda muutosviestinnéssa esiin,
pyrittiin  teemahaastattelussa antamaan mahdollisimman paljon tilaa
haastateltavien véliselle vuorovaikutukselle.

Ensimmdisessd haastattelussa kaytiin ldpi my6s huomattavan paljon
muutosprosessista viestimisen kdytinnon toteutukseen liittyvid seikkoja.
Sovittiin muun muassa tiedotustilaisuuden ajankohta, tiedotustilaisuuden
paikka, tiedotteen malli, mihin kaikkialle tiedote muutoksesta ldhetetddn ja
muista vastaavista seikoista. Muutosviestinndn kdytannon toteutus kdaydaan
lavitse tamédn pro gradu -tutkimuksen Muutosviestinndn toteutus -
kappaleessa.

Ensimmadisen haastattelun alkuun Savotan hallituksen jasen Uljas Valkeinen
pyysi saada kayttaa puheenvuoron liittyen tulevaan
organisaatiomuutokseen, koska hdnen tuli poistua muiden kiireiden vuoksi
jo hyvin pian haastattelun alkamisen jidlkeen. Uljas teki haastattelun
loppuosuuden varsin helpoksi ja vain ldhinnd tarkentavaksi osuudeksi, silld
kyseisen puheenvuoron aikana han maaritteli erittdin tiiviisti ja tarkasti juuri
ne tavoitteet, jotka toistuivat haastattelun my6hemmissd vaiheissa
muidenkin hallituksen jasenten toimesta.

Ensimmdisend muutosviestinndn teemana Savotan hallitus halusi pyrkid
antamaan kuvan siitd, ettd kyseessd on hallittu organisaation sisdinen
organisaatiomuutos, joka on my6s osa  kdynnissd  olevaa
sukupolvenvaihdosprosessia. Toiseksi muutosviestinndn teemaksi Savotan
hallitus maédéritteli organisaation ulospdin suuntautumisen lisddmisen.
Savotalla on mennyt jo vuosien ajan taloudellisesti erinomaisesti ja tata
organisaatio pyrkii jatkamaan ja kehittdmadan entisestddn. Tarkoituksena on
kehittdd organisaation toimintaan ekstrovertimmaiksi. Kolmanneksi
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muutosviestinndn  teemaksi muotoutui selvd  kansainvilistymisen
lisddminen. Savotta on tehnyt viime vuosien aikana huomattavan paljon
yhteisty6ta erilaisten kansainvilisten toimijoiden kanssa ja tdta
kehityssuuntaa organisaatio pyrkii korostamaan myds jatkossa.

Hallittu organisaation sisdiinen muutos ja sukupolvenvaihdosprosessi

Organisaatiomuutoksessa Savotalla kdytdnnossda on Kkyse siitd, ettd
toimitusjohtaja Riitta Halme siirtyy talousjohtajaksi ja hdnen nuorempi
sisarensa Anita Halme ottaa vastaan toimitusjohtajan tyotehtdvat. Lisdksi jo
pidempdan  organisaatiossa toiminut  Jussi Lahtinen siirtyy
tuotantopddllikoksi Anitan paikalle. Tiivistetysti siis hallittu organisaation
sisdinen muutos ja sukupolvenvaihdosprosessin osa. Muutosviestinndn
ensimmdisen teeman tarkoituksena on pyrkid kertomaan sekd sisdisesti ettd
ulkoisesti ndistd muutoksista ja osoittaa, ettd niihin ei liity dramatiikka.
Tavoitteena on saada viestittyd tulevista muutoksista niin selkedsti ja
vahvasti perustellen, ettei mikddn osapuoli koe epdvarmuutta niiden
suhteen.

"Pitdd saada kerrottua viesti, etti ei ole mitdin dramatiikkaa.
Hallittu sisarusten kesken tapahtuva vaihto.”

"Myos jollain sopivalla tavalla tuotava esiin se, ettd tamd vaihdos
liittyy myos kiynnissi olevaan sukupolvenvaihdosprosessiin.”

Savotan hallitus haluaa tuoda erittdin vahvasti esiin sen, ettd kyseessd on
organisaation sisdinen vaihdos, joka on osa sukupolvenvaihdosprosessia.
Organisaation kannalta olisi erittdin valitettavaa, jos muutosprosessi
vaikuttaisi hallitsemattomalta omalle henkilostolle ja organisaation
yhteistyokumppaneille. Muutoksen hallittua prosessimaista luonnetta
Savotan hallitus painottaa myos korostamalla faktaa, ettd muutoksessa ei ole
kyse vain nopeasta tyotehtdvien vaihdoksesta vaan, ettd prosessi on ollut
kdynnissd osittain jo vuosien ajan. Muutosprosessi vain ikddn kuin
konkretisoituu ilmoitettuna ajankohtana.

"Kylld  kolme wuotta on ldhempini totuutta muutoksen
suunnittelun kestosta.”

"On syntynyt tahtotila sukupolvenvaihdokseen... ja silloin
pditetttiin, ettd jatketaan, niin silloin on kiytinnossi jo pditetty
myds ndistd muutoksista.”
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“Kyseessii on vuosien prosessi.

Muutoksen prosessimaisuus on myo6s organisaatiomuutoksen eri teorioissa
suuresti korostettu seikka. Muutoksen siirtymévaihe on pidempi, jolloin
myos sopeutumisaika muutokseen on pidempi. N&din henkil6iden, joita
muutos koskettaa on helpompi omaksua muuttunut tilanne. Savotan hallitus
myo6s katsoo, ettd erityisesti sisdisessdé muutosviestinndssd ensimmadistd
teemaa tulee korostaa selvdsti. Muutostilanteet aiheuttavat usein
epdavarmuutta henkilostossd. Muutos voi aiheuttaa pelkoa oman tyopaikan
puolesta tai tuntua lukuisista muista syistd jollain tapaa epamiellyttavalta.
Tastd syystd on erittdin tdrkedd pyrkid saamaan oma henkilostd tukemaan
muutosprosessia.

"Luodaan henkilokunnalle turvallisuuden tunne ja vakuutetaan,
ettd tyopaikat siilyy jne...”

"Siis kyllihdn taysi tuki tulee saada... Jussin pitid saada myos
oma tukensa salin puolelle uusin tehtiviin. Ikidnkuin tulee myds
kannustaa tyontekijoiti toimimaan itsendisind ryhmind, joka
edesauttaa muutoksen sisddnajoa.”

"Ei aiheuteta minkddnlaisia uhkakuvia, ettei tarvitse peliti
tyopaikan puolesta.”

"Ei tule ulkopuolisia toimioita jne... pyritidn vaan sithen, etti
toiminta firman sisdlld muuttuisi entistd sujuvammaksi.”

Savotta on organisaatio, jolla on jo todella pitkit perinteet. Kdynnissa oleva
sukupolvenvaihdosprosessi onkin jo toinen organisaation yli 50-vuotiaassa
historiassa. Tamd antaa Savotalle valtavan hyodyn muutosprosessin
lapivientiin. Vallitseva tilanne niin organisaatiossa kuin
toimintaymparistossdkin on tietenkin tdysin erilainen kuin ensimmdisen
sukupolvenvaihdosprosessin aikaan, mutta aiempi kokemus
vastaavanlaisesta  tilanteesta  helpottaa = muun muassa  prosessin
aikataulutusta. Organisaation johdossa osataan ottaa huomioon prosessin
pitkédkestoisuus ja tiedostetaan sen vaativuus.

"Muutos on hyvi aloittaa nyt, koska sukupolven vaihdos ei ihan
vuodessa onnistu. Mutta jos tissi nyt kolmisen vuotta menee
samalla linjalla niin hyvd tulee..”
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Ulkoisessa muutosviestinnédssd ensimmadisestd teemasta kerrottaessa Savotan
on oleellista keskittyd juuri niihin asioihin, mitkd ovat oleellisimpia
yhteistyokumppaneiden kannalta. Ulkoisessa muutosviestinndssd Savotta
viestii luonnollisesti samoja teemoja kuin sisdisessdkin muutosviestinnassa,
mutta yhteistybkumppaneiden kannalta Savotan hallitus katsoo, ettd
oleellisinta on korostaa, mitkd ovat kenenkin uudet roolit organisaatiossa.

"Jotkuthan on jo luullut, ettd Anita on jo toimari. kyllihin tdii
vanha  tyyli  asioiden  johtamiseen  on  aiheuttanut
vidrinkdsityksid... sen takia tid on erittdin tirkedd, ettd saadaan
sellaista muutosta, mitd haetaan ja kerrottua ndistd muutoksista
selkedsti.”

Organisaation toiminnan kehittiminen ekstrovertimmaiksi - pois metsista

Savotta on vuosikymmenid vanha yritys, joka on ollut tunnettu erittdin
laadukkaista tuotteistaan aivan ensimmadisistd vuosista ldhtien. Savotasta
voidaankin sanoa, ettd kyseessd on perinteinen suomalainen yritys kaikissa
sanan  merkityksissd, my0s niissi hieman negatiivisimmissakin.
Organisaation viestintd on ollut aina varsin vaatimatonta. Vuosikymmenien
ajan on luotettu siihen, ettd laadukkaat tuotteet riittdvdat viemaan
organisaation viestid eteenpdin. Vuosikymmenien ajan tilanne on myos ollut

juuri niin.

Nyt Savotalla on kuitenkin havahduttu siihen, ettd organisaation sisdlta
pitdisi ikddn kuin pyrkid myos ulospdin. Organisaation kannalta on erittdin
merkittdvad askel yrityskulttuurissa, kun tilanteeseen on havahduttu itse.
Ndin ollen tahto muutokseen on jo valmiiksi olemassa eikd sitd tarvitse
lahted hakemaan vastentahtoisesti siind tilanteessa, kun organisaation olisi
yksinkertaisesti pakko muuttaa toimintamallejaan. Toiseksi
muutosviestinndn teemaksi Savotan hallitus mééritteli muutosta edeltdvassa
teemahaastattelussa Ekstrovertisyys - pois metsistd -teeman.

"Tulee tapahtumaan niin, ettd Anita siirtyy varsinaiseksi
toimariksi ja toimii yrityksen kasvoina ja koska hin on ollut
aiemmin tuotantojohtajana ja niin Jussi siirtyy hinen tilalleen
jossain vaiheessa.”

“Halutaan lihted ulospdin yrityksen sisdaltd.”
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"Tuodaan henkild ja feissi esiin, ettd tuodaan ittedmme pois tidltd
metsdistd.”

Uutena toimitusjohtajana Anita Halme pyrkii antamaan vahvemmin kasvot
organisaatiolle. Vaihdoksessa on otettu huomioon sekd Riitta Halmeen
lahestyvd eldkoityminen ettd Anita Halmeen luontaisempi soveltuminen
esilld olemiseen. Pois metsistd -teema on my0ds osa Savotan erittdin tukevaa
kasvupohjaa, joka on saanut tunnustusta niin alueellisesti kuin
kansallisestikin. Savotalle on myo6nnetty valtakunnallinen yrittdjapalkinto
pitkdjanteisestd, kotimaisesta ja laadukkaasta tyostd. Palkinnon myonsi
lautakunta, johon kuuluvat Suomen Yrittdjien Liitto, Suomen Tyon Liitto,
Yksityisyrittdjdin S&atio ja Fennia. Lisdksi Keski-Suomen Yrittdjat palkitsivat
Savotan tammikuussa 2009 maakunnallisella yrittdjapalkinnolla. Savotan
hallituksessa on havahduttu siihen, ettd mikdli tédlle menestystarinalle
halutaan kirjoittaa lisdd osia jotain on tehtivd. Savotan myynti- ja
markkinointipdallikké ~ Jari  Virtanen kiteytti tdmdn erinomaisesti
muutosprosessin konkreettista kdynnistymista edeltdvassd
teemahaastattelussa.

"Vaikka Savotta hieno kasvutarina onkin ollut... mutta savotta on
ollut kasvoton, joten tid muutoksen mukanaa tuoma nikyoyys on
pelkistiin hyvd. Markkinoilla ei endd juurikan katsota hyvilld
kasvottomia yrityksid. Tulee tuoda yrityksen tarinaa esille...
Kaupallisesti ja tunnettavuuden kannalta erittiin hyvd asia
tuleva muutos. Huomioarvo ja tunnettavuus vie asioita vaan
eteenpdin. Niissikin asioissa julkisuus ja esilldolo ei oo kaikille
luonnollista... Haluaako mennd ja antaa lausuntoa jne? Nyt
tissd pyritidan tuomaan pelid auki ja olemaan avoimempia.”

Myo6hemmin Jari vield tdydensi huomioitaan organisaation esilldolon
lisddmisestd ja sen vaikutuksista organisaatioon menestykseen.

"On tirkedd, ettd ulospiin kerrotaan nimenomana se, ettd me
halutaan panostaa julkiseen esillioloon. Kaupallisessa mielessi
myds. Meiltd tullaan kysymiidn, ettid miten ja milld tavoin me
onnistuttiin lisddmddn meidin litkevaihtoa niin paljon jne...
onnellinen asema, ettd ollaan saatu tehdd toitd. Meiddin tulee olla
kertomassa niistd kaikista.”

43



Kansainvilistyminen

Savotta on jo pitkddn ollut aktiivinen kansainvilisesti. Ensimmdinen
kansainvilinen kasvukausi organisaatiolla oli jo 70-luvun alussa, jolloin
Ruotsin vienti ldhti voimakkaaseen nousuun. Tdrkeimpid asiakkaita
Savotalla tuolloin olikin ruotsalainen JOFA ABC. Vuosien saatossa Savotta
on ulkomaankaupan lisiksi ollut my6s vahvasti mukana kriisiavussa
onnettomuuksien, luonnon katastrofien ja sotien jalkoihin jddneilld alueilla.
Esimerkkeind tillaisista kriisikohteista toimivat Kosovon sota, jonne Savotan
telttoja  ldhetettiin  helpottamaan  pakolaisten  paluumuuttoa sekd
viimeisimpdnd Fukushiman ydinturma, jonne Savotalta ldhetettiin
saunatelttoja paikallisten avustusjdrjestdjen tyontekijoiden
peseytymistarpeisiin.

Savotan  hallitus maddritteli yhdeksi muutosviestinndn  teemaksi
Kansainvilistymisen. Taméd tarkoittaa kdytdnnossd sitd, ettd organisaatio
pyrkii entistdi vahvemmin suuntautumaan kansainvilisille markkinoille.
Savotan ulkomaankauppa tulee suuntautumaan entistdi vahvemmin
Vengjdlle ja Baltian maihin, joissa kysyntd ulkoilutarvikkeille on ollut
vahvassa kasvussa jo vuosien ajan. Odotettavissa myos on, ettd kasvu tulee
jatkumaan vield vuosien ajan. Muutosviestinnédssd Savotta haluaa kertoa sekd
organisaation tyontekijoille ettd yhteistyokumppaneille ja asiakkaille tasta
jatkuvasta suuntauksesta Suomen rajojen ulkopuolelle.

"Kaytettivd hyviksi tdmd positiivinen vauhti, miki meilld on
pdilld. Hyvid vuosia takana, mutta poikkeuksellisen hyvdi viime
vuosi.  Ennityslitkevaihto  ja  kasvu  aiheuttaa  muitakin
organisatorisia haasteita, kuin toimitusjohtajan vaihdos muun
muassa kansainvdlistyminen Vendjille ja Baltiaan.”

Savotan hallituksessa my0s tiedostetaan vahva tiedonjano, joka
kansainvalistymiseen liittyy niin organisaation sisdlld kuin ulkopuolellakin.
Erityisesti organisaation sisdlld mielenkiinto on erittdin suurta, silld
ndkyyhdn vahva kansainvilistyminen myo6s organisaation tyontekijoiden
arjessa erittdin selvdsti. Tamd oli yksi vahva syy sille, ettd
Kansainvélistyminen valittiin kolmanneksi teemaksi muutosviestintaan.

"Kyllihin esim. Japanissa kidynnistd oisivat halunneet tietdi
selvisti enemmdn. Nyt tuli jopa kyselyitd, ettdi minkd ihmeen
reissun te sinne Japaniin teitte.”

44



Kansainvilistymiseen liittyy myos jonkin verran erityisesti Savotan johdon
osalta tyokuvien muutoksia, jotka tulevat ndkyméddn organisaation
toiminnassa niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Osittain my6s Pois metsistd -
teemaan liittyen lisddntynyt kansainvalisyys ja esilldolo tarkoittavat sitd, ettd
uusi toimitusjohtaja Anita Halme ei ole kdytettdvissd samalla tavalla kuin
tdhan asti on ollut. Viestittdessd Kansainvilistymisestd Savotan hallitus
haluaa my®os korostaa sitd, ettd vaikka uusi toimitusjohtaja ei ole valttamatta
endd niin paljoa ldsnd kuin tdhédn asti on totuttu, niin siltikin toiminta jatkuu

aivan kuten tdhéankin asti, eikd dramaattisia muutoksia ole tapahtumassa.

"Kyllihin  tehtivitkin  tulee muuttumaan... Midid pdidsen
liikkkumaan enemmdn maailmalla, joten mun tehtivid joutuu
tekemddn muut ithmiset.”

"Ehkd yksi kulma on myds se, etti litketoiminta on kehittynyt...
liikkuvat osat, miten kuormaa jaetaan jne... Anita on enemmin
maailmalla, jonka vuoksi meidin tiytyy kertoa siitd, miten
kiytinnot tulee vastaisuudessa menemddn.”

4.2 Muutosviestinnin onnistuminen

Ensimmadisen Savotan johdon kanssa kdydyn teemahaastattelun jdlkeen
siirryttiin konkreettisen toteutuksen vaiheeseen. Tarkemmin tdstd vaiheesta
kerrotaan Muutosviestinndn toteutus -osiossa. Lyhyesti tiivistettyna
kyseessd oli vaihe, jolloin suunniteltiin tiedotustilaisuus, pddtettiin kanavat
joihin muutoksesta viestitddn, laadittiin tiedotteet ja hoidettiin yleisid
muutokseen liittyvid kdytdannon seikkoja. Muutoksen konkreettisen
toteutuksen jdlkeen annettiin tilanteen tasaantua noin kuukauden verran,
jonka jdlkeen Ildhdettiin selvittimddn teemahaastatteluiden avulla
muutosviestinndn onnistumista niin Savotan hallituksen, organisaation
Savotan tyontekijoiden kanssa toteutettiin myos tdydentdva haastattelu noin
kuukausi ensimmdisen haastattelun jdlkeen, koska ilmeni, ettd useat
tyontekijat kokivat muutoksen vield liian tuoreeksi, jotta sitd olisi vield
mielekéstd arvioida.

Yleisesti voidaan todeta, ettd Savotan hallituksen nikokulmasta
muutosviestinnidssd onnistuttiin erinomaisesti. Savotan historiassa ei ole
koskaan aiemmin panostettu viestintddn yhtd vahvasti kuin tdssd
tapauksessa tehtiin. Tama tosiasia on otettava huomioon, kun ldhdetddn
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arvioimaan  Savotan  hallituksen = ndkokulmasta  muutosviestinndn
onnistumista. Savotan hallituksen ndkokulma nojaa myos vahvasti vain
henkildiden omiin tuntemuksiin ja kokemuksiin siitd, miten hyvin he
uskovat viestittyjen teemojen ldpimenoon. Heille todellinen informaatio
muutosviestinndn onnistumisesta tulee lopulta vasta siitd, kuinka hyvin
organisaation tyontekijdt ja yhteistyokumppanit kokevat muutosviestinndn
onnistuneen. Sen sijaan organisaation tyontekijoilta ja
yhteistyokumppaneilta voitiin ldhted kysymddn teemoihin liittyvia
kysymyksid suoraan ja ndin selvittdd heiddn ndkokulmansa
muutosviestinndn onnistumisesta.

Muutosviestinnin onnistuminen - Savotan hallituksen nikékulma

Kuten jo todettua, yleiselld tasolla Savotan hallitus koki muutosviestinndn
erittdin onnistuneeksi. Savotalla ei ole aiemmin panostettu erityisesti
viestintddn. Tdssd tapauksessa haluttiin kuitenkin toimia toisin silld
organisaation johdossa koettiin, ettd toimitusjohtajan vaihtuminen ja
organisaation uudet toimintamallit ovat niin merkittdvid asioita, ettd
suunniteltu viestintd oli tarpeellista. Teemat, joita muutosviestinndssa
lahdettiin korostamaan olivat: Hallittu sukupolvenvaihdos, Ulospdin
suuntautuminen ja Kansainvilistyminen. Muutosviestinndn onnistumista
ldhdettiin  tarkastelemaan yksinkertaisesti vastaamalla kysymyksiin:
Onnistuttiinko tyontekijoille kertomaan haluttu viesti? Miten muutoksen
teemoista  onnistuttiin  viestimddn?  Savotan johdon  ndkodkulma
muutosviestinndn onnistumiseen oli erittdin selked.

"Onnistuttiin.”

"Tyontekijoille oli  salin  puolella ihan selked homma
tiedotustilaisuuden jilkeen. Sielld mindkin siiti kattavasti ekaa
kertaa kuulin ja sain kylld ihan selkedn kuvan.”

"Tietdvit, ettd tid on myds Riitan taakan kevennystd muiden
teemojen ohella.”

Voidaan todeta Savotan johdon olleen erittdin tyytyvdinen muutosviestinnan
toteutukseen. Savotan johdon jdsenet olivat erittdin tyytyvdisid siihen, ettd
panostamalla muutosviestintddn pystyttiin nopeuttamaan ja samalla myos
helpottamaan muutosprosessin kulkua huomattavasti. He myo6s katsovat,
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ettd ndin saatiin organisaatiomuutokseen usein liittyvat huhut pidettya
kurissa.

"Kerrottiin  selkedsti miti tapahtuu jne.. Viltettiin myds
huhumyllyjen syntyminen.”

“lhan totta. Kerrottiin selkedsti miti tapahtuu jne.. Viiltettiin
huhut.”

"Jos timmdsti ei ois tehty, niin ois varmasti organisaatiossa
paljon epdselvempi tilanne.”

Toisaalta voidaan myo6s todeta, ettd muutosviestintd olisi ollut varsin
huonosti suunniteltu etukidteen, mikdli muutosviestinndn konkreettisen
toteutuksen  jidlkeen Savotan  hallituksen edustajien ndkemykset
muutosviestinndstd  olisivat  olleet  negatiivisia. = Muutosviestintdd
suunniteltaessa  pyrittiin  ottamaan  huomioon kaikki mééritellyt
muutosviestinndn teemat tasapuolisesti. Teemojen taustoja pyrittiin
selvittimaan niin organisaation tyontekijoille kuin
yhteistyokumppaneillekin.

Muutosviestinndn ensimmadiseksi teemaksi hallitus madritteli hallitun
organisaation sisdisen muutoksen ja  sukupolvenvaihdosprosessin.
Muutosviestinndssd pyrittiin kertomaan kattavasti ne taustat, jotka ovat
sysdnneet sukupolvenvaihdosprosessia eteenpdin ja mitkd syyt ovat sen
taustalla, ettd toimitusjohtaja organisaatiossa vaihtuu. Savotan hallitus
katsoi, ettd tdstd onnistuttiin kertomaan selvésti ja perusteellisesti. Savotan
hallituksessa uskotaan myds, ettd kyseinen teema on kaikista selvimmin
ndkyvissd tyontekijoiden suuntaan johtohenkilostossd tapahtuneiden
muutosten vuoksi.

"Ei tullut sellaista oloa, ettd Riitta olisi niin out-of-date, etti sen
takia vaihdetaan. Eiki sellaista, ettd hin olisi millddn tapaa huono
toimitusjohtaja.”

"Sellainen kuva saatiin annettua, etti pikkuhiljaa aloitetaan
siirtymdprosessi.”

Teemahaastattelun kdynnistaiman keskustelun edetessd Savotan hallituksen
jasenet kuitenkin huomasivat ongelmakohtia myos tdhdn teemaan liittyen.
Toimitusjohtajanvaihdos ja myos muut muuttuneet tehtdvankuvat Savotan
johdossa olivat Savotan hallituksen mielestdi my6s aiheuttaneet
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hdmmennystd ja epdvarmuutta henkiloston keskuudessa. Vaikka uusista
jarjestelyistd oli kerrottu perusteellisesti.

"Mutta sitten on kylld sitikin, ettd tulevat minulle ja kysyuvit,
ettd mitenkds tad homma oikein menee, vaikka se asia kuuluisikin
Jussille. Siind tilanteessa sitten otan kopin Jussista ja sitten
menndidn katsomaan, miten se homma hoituu.”

Toisaalta voidaan my6s ajatella, ettd kyseessi on normaalia
muutosprosessiin liittyvaa siirtymistd vanhoista kdytannoistd uusiin. Tassa
vaiheessa epdvarmuustekijdt korostuvat ja on helpompi turvautua vanhoihin
kaytantoihin kuin toimia uusia kédytantojen mukaan.

Toinen muutosviestinndlle madritelty teema oli niin sanottu Pois metsistd -
teema. Tdmdn teeman tarkoituksena oli viestid pyrkimyksestd muuttaa
Savotan organisaatiokulttuuria ekstrovertimmadksi. Merkittdvd osa tdta
teemaa on juurikin toimitusjohtajanvaihdos. Uusi toimitusjohtaja Anita
Halme omaa omien ja muiden Savotan hallituksen jdsenten sanojen mukaan
selvdsti paremmat edellytykset kyseisen pyrkimyksen toteuttamiseksi. Pois
metsistd -teemasta kerrottaessa muutosviestinndn haasteet olivat
ensisijaisesti uuden toimitusjohtajan tyonkuvasta kertomisessa sekd siind
kuinka organisaation toimintatavat yleiselld tasolla tulevat muuttumaan.

Kuten muutosviestinndn toisen teeman tavoitteita miériteltdessa todettiin,
Savotalla on havahduttu siihen, ettd organisaatio on kasvanut niihin
mittasuhteisiin, ettd silld tulee olla kasvot. Markkinat ovat kehittyneet niin,
ettd kasvottomat organisaatiot jddvdt auttamatta muista jdlkeen.
Nékyvyyden lisddminen lisdd my06s organisaation tunnettavuutta, joka vie
organisaation toimintaa eteenpdin. Savotan organisaatiomuutos pyrkii
kehittdimdan organisaation toimintaa juuri tdhdn suuntaan ja timad on my®os
muutosviestinndn toisen teeman ydin.

"On tirkedd, ettd ulospiin kerrotaan nimenomaan se, ettd me
halutaan panostaa julkiseen esilldoloon. Kaupallisessa mielessi
myos. Meiltd tullaan kysymiin, ettd miten ja milld tavoin me
onnistuttiin lisddmddn meidin litkevaihtoa niin paljon jne...
onnellinen asema, ettd ollaan saatu tehdd toitd. Meidin tulee olla
kertomassa ndistdi kaikista.”

Kolmas muutosviestinnélle asetettu teema oli Kansainvélistyminen. Kuten
Savotan hallituksen jdsenet jo aiemmin totesivat, olivat he myo6s tdmédn
teeman viestimiseen erittdin tyytyvdisid. Kadytdnnossd kolmannen teeman
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sisdistamistd organisaation toimintaan on erittdin vaikeaa todeta lyhyen ajan
sisdlld  organisaatiomuutoksen  jdlkeen, silli  kansainvilistymisen
tehostaminen tapahtuu varsin hitaasti. Savotan hallituksen jdsenet ovat
luottavaisia siihen, ettd myos tédstd teemasta onnistuttiin kertomaan riittavan

laajasti.

"Kansainvilinen toiminta lisddntyy, mutta vaikea sanoa vield,
miten pian se alkaa ndkyd tddlld. Luulisin, ettd kuitenkin osattiin
kertoa ihan riittivisti.”

Savotan hallituksen jdsenet olivat myds yleiselld tasolla erittdin tyytyvdisid
muutosviestinndn toteutukseen kokonaisuudessaan. Usko muutoksen
onnistumiseen ja  kivuttomaan ldpikdyntiin  juuri  suunnitellun
muutosviestinndn vuoksi oli luja. Aikataulutuksen katsottiin onnistuneen ja
viestintdkanavien valintaan oltiin my6s tyytyvdisid. Organisaatiomuutos
Savotalla rikkoi myos alueellisen uutiskynnyksen. Karstulan alueen oma
sanomalehti Viispiikkinen ja koko Keski-Suomen alueen oma sanomalehti
Keskisuomalainen uutisoivat kumpikin tapahtuneesta
organisaatiomuutoksesta. Erityisen tyytyvdisid Savotan hallituksessa oltiin
pddtokseen ldhettdd tarkeimmille yhteistyokumppaneille sihkopostin ohella
perinteiset kirjeet, joissa kerrottiin tapahtuneesta organisaatiomuutoksesta.
Kirjeen katsottiin tuoneen tietynlaista persoonaa ja intiimiyttd
muutosviestintaan.

"Mun mielestd tii on ollut erittdin hyvi. Nyt kun muutenkin
ollaan etsimdssd uutta myyntimiestd, niin kun siind prosessissa ei
toteutettu tdatd tdlld tavalla, niin huomaa, etti oisi kannattanut.
Jos timikin prosessi olisi hoidettu samalla tavalla, niin sielld olisi
ollut 30 henkedi kyselemdssd, etti mikds tdmd homma oikein on.

777

Tulisi vaan, ettd: " Mid oon kuullut huhuja.

"Kylld mun mielestd saatiin. Oli lehdissikin se juttu. Tuossa
paikallisessa ja Keskisuomalaisessa.”

"Mun mielestd oli hyvd, ettd laitettiin ihan kirjeend ja
sihkdpostilla.”

"Kirjeen laittaminen oli ihan dlyttomdn hyvdi veto.”

Kuvaavaa  Savotan  hallituksen = ndkemyksestd = muutosviestinndn
onnistumisesta on se, ettd haastattelukerta, jolla heiddn nédkemystddn
muutosviestinndn onnistumisesta selvitettiin oli noin puolet lyhyempi kuin
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haastattelukerta, jolla selvitettiin millaisia teemoja muutosviestinndssa
halutaan korostaa. Vahva yksimielisyys muutosviestinndn onnistumisesta on
selvda merkki siitd, ettd Savotan hallituksen mielestda muutosviestinnalle
asetetut tavoitteet ovat tdyttyneet ja haluttuja teemoja on saatu korostettua
riittdvasti.

Muutosviestinnin onnistuminen - Savotan henkildston nikékulma

Savotan henkilostolle toteutetuissa haastatteluissa selvitettiin kuinka he
ndkevdt organisaatiomuutokseen liittyneen viestinndn onnistuneen.
Haastatteluja toteutettiin yhteensd kuusi kappaletta kahdessa eri vaiheessa.
Ensimmadisessd vaiheessa haastateltiin kolmea viiden hengen ryhmédd noin
kuukausi sen jdlkeen, kun toimitusjohtaja oli vaihtunut. Toisessa vaiheessa
haastateltiin samaiset kolme viiden hengen ryhmédd uudelleen siind
vaiheessa, kun Anita Halme oli jo toiminut toimitusjohtajana muutaman
kuukauden ajan. Ndin toimittiin, jotta organisaatiomuutoksen vaikutukset
alkaisivat ndkyd vahvemmin organisaatiossa ja Savotan henkiloston olisi
helpompi havaita ne omassa arjessaan. T&lloin henkiloston on myos selvasti
helpompi reflektoida kaytantod siihen, mitd organisaatiomuutoksessa
haluttiin viestia.

Savotan henkilostod haastateltaessa huomattiin, ettd ryhmien vililld oltiin
ajoittain jopa hammentdvan yksimielisid eri teemoista. On kuitenkin my®os
todettava, ettd varsin monella henkiloston edustajalla oli niin sanottu
“hallavalia”-asenne koko muutosprosessia kohtaan. Yleisesti voidaan todeta,
ettd Savotan henkiloston keskuudessa oltiin tyytyvdisid siihen, ettd
organisaatiossa oltiin haluttu panostaa viestintddn tdssd koko organisaation
kannalta todella merkittdvdssd muutoksessa ja ettd muutosviestintd oli
onnistunut kokonaisuudessaan varsin hyvin. Voidaan kuitenkin myos
spekuloida tyytyvdisyyden muutosviestintdd kohtaan johtuneen juuri siitd,
ettd Savotalla oltiin haluttu panostaa viestintddn tdhdn muutosprosessiin
liittyen.

Vaikka henkiloston edustajat kokivat muutosviestinndn padsdantoisesti
onnistuneeksi, kidvi haastatteluiden aikana useassa kohtaa ilmi, etteivit
kaikki olleet sisdistineet muutosprosessin tarkoitusta ja tavoitteita.
Muutosviestinnille osoitetut teemat oli sisdistetty vaihtelevasti ja osa
haastateltavista oli jopa unohtanut yhden tai useamman teeman.
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Joukkoon mahtui my6s yksil, joka koki muutosviestinndn epdonnistuneen
taydellisesti, mutta kuten erds toinen henkilostoon kuulunut haastateltava
vaivihkaa asian ilmoitti:

"Tuosta ei niin kannata vilittdd, se on aina tuommonen.”

Namadkin mielipiteet otetaan luonnollisesti tutkimuksessa huomioon, mutta
niitd tarkastellaan kriittisesti ja tiedostetaan, ettd ne edustavat vain yhden
henkilon mielipidetté liittyen toteutettuun muutosviestintdan.

Muutosviestinndn onnistumista Savotan henkiloston ndkokulmasta
ldhdettiin tutkimaan aluksi selvittdmailld, millaisena henkilostd nidkee
tapahtuneen muutoksen. Antamalla henkilostolle aluksi vapaat kadet
kuvailla tapahtunutta muutosta, muutoksen tavoitteita ja muuttuneita
kdytdnteitd saadaan muodostettua kuvaa siitd, kuinka tehokkaasti
muutosviestinndn keskiossd olleet teemat ovat muutosviestintdprosessissa
sisdistetty ja ovatko kyseiset teemat jollain tapaa jo vaikuttaneet henkiloston
toimintaan.

Tdssd vaiheessa tutkimusta tuli esiin myos tarve jdrjestdd wuudet
haastattelukerrat ryhmien kanssa, jotta muutosprosessilla olisi hieman
enemmadn aikaa ndkyd organisaation toiminnassa. Vilid ensimmadisilld ja

jalkimmadisilld haastatteluilla oli noin kaksi kuukautta.

Savotan henkiloston ndkdkulmaa muutosviestinndn onnistumiseen avataan
tassd tutkimuksessa kolmessa vaiheessa. Ensimmadisessd vaiheessa
pureudutaan ensimmdiseen haastattelukertaan, jolloin Savotan henkilostolle
jdrjestetystd tiedotustilaisuudesta oli kulunut noin kuukausi. Tdssd vaiheessa
teemat eivit vield valttamatta olleet ndkyneet Savotan henkiloston arjessa
millddn tapaa, joka sindllddn ei ole muutosviestinndn ongelma, mutta on
taysin luonnollista, ettd muutosviestinndssda korostetut teemat eivat
valttamattad tule edes mieleen muutosprosessin hektisimpinéa vaiheina, jos ne
eiviat millddn tapaa ndy henkiloston arjessa. Toisessa vaiheessa keskitytdan
niin sanottuun tdydentdvadn haastattelukertaan, joka toteutettiin noin kolme
kuukautta Savotan henkilostolle jdrjestetyn tiedotustilaisuuden jélkeen.
Tdssd vaiheessa tilanne organisaatiossa oli rauhoittunut selvidsti ja
tapahtuneita muutoksia osattiin arvioida hieman eri ndkokulmasta.
Kummallakin kertaa kaytettiin samaa haastattelurunkoa, tosin toisella
kerralla joitain alustavia kysymyksid oli karsittu pois ja pyrittiin
keskittymddn vain tapahtuneeseen muutokseen liittyneeseen viestintddn ja
sen onnistumiseen. Kolmannessa vaiheessa kisitelldan Savotan henkiloston

nakemyksid muutosviestinndn onnistumisesta yleisemmaén tasolla.
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Ensimmaiinen haastattelukerta

Savotan organisaatiossa tapahtuneen muutoksen teemoiksi muotoutuivat
Sukupolvenvaihdos, Ekstroverttiys ja Kansainvélistyminen. Nditd teemoja
Savotan hallitus halusi ldhted korostamaan muutosprosessin alusta ldhtien
sekd henkilostolle ettd organisaation yhteistydkumppaneille ja asiakkaille
tapahtuvassa muutosviestinndssd. Savotan henkilostolle kohdistettu
muutosviestintd ~ kdsittdd niin  tiedotustilaisuuden kuin  pdivittdin
organisaation sisdlld tapahtuvan organisaatioviestinndn, joissa molemmissa
pyrittiin  korostamaan muutosprosessille madriteltyja teemoja. Savotan
henkilostod haastateltaessa annettiin haastateltaville ensin mahdollisuus
kertoa omin sanoin tapahtuneesta muutoksesta. Ndin pyrittiin saamaan esiin
henkiloston sen hetkinen nikemys muutoksen syistd, taustoista ja teemoista
ilman minkddnlaisia johdattelevia kysymyksia.

Savotan henkil6ston arjessa ndyttdytyi selvdsti eniten Sukupolvenvaihdos -
teema, joka ilmenee selvand johtoportaan tyotehtdvien uudelleenjakona. On
taysin luonnollista, ettd tdma teema nousee ensimmadisend ja selvimmin esiin
tyontekijoiden vastauksissa. Sukupolvenvaihdos on erittdin konkreettinen
muutos organisaation sisdlld ja se ndkyy jokaisen tyontekijan arjessa
pdivittdin. Tadstd syystd on helppo ymmartdad miksi juuri tdméa teema nousee
vahvimmin esiin henkiloston maddritellessd tapahtunutta muutosta.
Vilttamattda  henkiloston  edustajat  eivdt  pystyneet nimedmaéddn
Sukupolvenvaihdos -teemaa suoranaisesti, mutta kuvailut muutoksista
tyorooleissa, Riitta Halmeen tyttaakan vdhentdmisestd ja nuorempien
ajamisesta johtotehtdviin kertovat siitd, ettd kyseinen teema néhtiin osana
muutosprosessia.

"Nimikkeitd muuttunut, pdidjohtajien paikat vaihtunut, nuoria
mukaan, roolien muutos. Riitan téitd helpotettu ja elikkeelle
lihtod helpotettu.”

"Enitenhin tissd niinku siirty vaan vastuu Riitalta Anitalle...
eikd sitten ndykkdin niin paljoa meille. Ilmeisesti Riitan
elikoitymistd ajetaan tissd. Toisaalta hienoa, ettd aloitettiin timi
prosessi pikkuhiljaa. Niin vaikutukset saadaan minimoitua.
Anita ompelee edelleen ompelukoneella, niinku ennenkin. Ehkd
Jussilla enempi téitd. Varmasti tiedettiin, ettd muutoksia tulee,
kun Riitalla ikdd tulee.”
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Savotan henkiloston ~— vapaat mddritelmdt tapahtuneesta muutoksesta
keskittyiviat pddasiassa konkreettisiin selvimmin ndkyviin muutoksiin.
Toisaalta myos tiedostettiin, ettd muutos on vasta laitettu alulle ja nakyvat
osat muutosta, kuten sukupolvenvaihdos, ovat vain osa suurempaa
muutosprosessia. Muutosprosessin laajuuden ymmartaminen kertoo siitd,
ettd henkilostolle on osattu avata muutosprosessin vaativuutta ja sen
pitkdkestoisuutta. Yhdessdkddn haastattelussa henkiloston edustajat eivit
olettaneet muutoksen olleen vain nopea tyotehtdvien vaihdos, joka olisi jo

valmis muuttuneiden tydroolien myota.

Selvisti eniten henkiloston kuvauksissa nousi esiin Sukupolvenvaihdos -
teema, jonka ndkyvyys on my0s helposti selitettdvissd. Muuttuneet tyodroolit
organisaation johtoportaassa nakyvét henkilostolle pdivittdin. Muita teemoja
henkiloston kuvailuissa sivuttiin = vain lyhyesti tai ei ollenkaan.
Haastattelujen edetessd my6s muita teemoja kuitenkin nousi haastateltavien
vastauksista esiin.

Ensimmadisten haastatteluiden yhteydessa merkittdvad oli, ettd vain yhdessa
haastateltavista ryhmistd puhuttiin Kansainvilistyminen -teemasta.
Ensimmadisten haastatteluiden ajankohta oli noin kuukausi organisaatiossa
tapahtuvasta =~ muutoksesta  kertomisen  jidlkeen, jonka  vuoksi
Kansainvélistyminen -teema ei vilttdamattd ollut henkiloston arjessa
juurikaan ehtinyt ndkymaéé&n. Todellisuudessa organisaatiolle oli jo kuitenkin
muutoksesta kertomisen jdlkeen tullut tilauksia muun muassa Vendjaltd,
mutta tdtd ei osattu jostain syystd yhdistdd Kansainvilistyminen -teemaan.
Yhdessd ryhmdssd, jossa kansainvilistyminen osattiin nimetd muutoksen
teemaksi jo ensimmdiselld haastattelukerralla vain mainittiin sana
kansainvilistyminen. Sen enempad teemasta ei osattu kertoa huolimatta siitd,
ettd sitd avattiin tiedotustilaisuudessa yhtilailla kuin muitakin teemoja.
Kansainvélistyminen -teeman ndkyvyyttd henkilostolle osattiin epdilld my6s
Savotan hallituksen toimesta. Tdama oli myos osasyyné sille, ettd Savotan
henkilostod padtettiin haastatella uudestaan.

Ekstroverttiys -teema nousi esiin Savotan henkiloston vastauksista ikddn
kuin rivien vilistd. Suoraan kyseistd muutosviestinndn teemaa ei osattu
ensimmadiselld haastattelukerralla nimetd yhdenkddn ryhmédn toimesta,
mutta kyseisen teeman vaikutukset ja siihen liittyvid toimintamalleja oltiin jo
havaittu.

"Anita on enemmdn poissa ja vdhin eri henkildihin on
yhteydessi.”

53



"Anita keskittyypi enemmin edustamiseen ja tuollaiseen
toimitusjohtajan tehtiviin kuuluvaan nikymiseen.”

Tassdkin tapauksessa kuitenkin vain yksi haastateltavista ryhmistd otti esiin
Ekstroverttiys -teemaan liittyvid seikkoja. Tamd luo viitekehysta siitd, kuinka
hyvin kyseinen teema Savotan henkiloston keskuudessa oli sisdistetty.
Kuitenkin, tdssdkin tapauksessa esiin nousi useita kertoja huomio siitd, ettd
muutosprosessin kdynnistymisestd on vasta niin vdhdn aikaa, etteivat
henkiloston edustajat osanneet huomioida muutosprosessin yksityiskohtia.

Ekstroverttiys -teeman kohdalla on varsin luontevaa, etteivat
muutosprosessin vaikutukset ndyttaydy tavallisen tyontekijan arkipdivassa
kovinkaan vahvasti varsinkaan niin lyhyelld aikajaksolla, joka ensimmaisen
haastattelukerran aikaan oli muutosprosessin kdynnistymisestd kulunut.
Tyontekijoiden ndkokulmasta voi hyvinkin ndyttdd vain siltd, ettd uusi
toimitusjohtaja ei ole koskaan tyopaikalla ldsnd ja vaikuttaa siltikin erittdin
kiireiseltd. Teeman keskeisend ajatuksena oli pyrkid tuomaan Savotta niin
sanotusti pois metsistd, jonka vuoksi toimitusjohtajan ldsndolo Savotan
Karstulassa sijaitsevalla tehtaalla ei ole useinkaan oleellista.

Toinen haastattelukerta

Savotan henkilostod pddtettiin haastatella myo6s toiseen kertaan, koska
henkilosté koki ensimmadisten haastatteluiden aikaan, ettd muutosprosessin
alkamisesta oli vasta niin vdhdn aikaa, ettd sen arvioimista pidettiin
vaikeana. Muutosviestinndn kannalta tarkasteltuna tdmé oli myos hyva sen
suhteen, ettd kahdella haastattelukerralla saatiin luotua ndkemys myds
pidempiaikaisesta =~ muutokseen  liittyvdstd  viestinndstd.  Toisella
haastattelukerralla osa teemoista nousi esiin haastateltavien vastauksissa
selvemmin kuin ensimmadiselld haastattelukerralla, mutta osa teemoista jdi
edelleen varsin vidhille huomiolle. Yleisesti muutosviestintdd arvioitaessa
haastattelukertojen vililla oli ndhtdvissd vain pienid eroja, joka taas viittaa
sithen, ettd muutosviestinndn teemoja ei yksinkertaisesti ollut sisdistetty siind
mittakaavassa kuin Savotan hallitus uskoi niiden olleen.

Toinen haastattelukerta aloitettiin samalla tavalla kuin ensimmdinen
haastattelukerta. Savotan henkildstolle annettiin mahdollisuus kertoa omin
sanoin tapahtuneesta muutoksesta. Ndin pyrittiin selvittamé&an henkiloston
sen hetkistd ndkemystd tapahtuneesta muutoksesta. Samalla my6s saatiin
vertailukohta ensimmdiseen haastattelukertaan, jolloin henkilosté oli
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edellisen kerran arvioinut tapahtunutta muutosta. Vastauksista nousi esiin
muutosviestinndn teemoja ja niihin liittyvid seikkoja osin suoraan ja osin
rivien vélistd. Osa muutosviestinndn teemoista jdi myos kuitenkin kokonaan
Savotan henkilostolta huomioimatta.

Savotan henkiloston vastauksista korostui myos toisella kertaa epavarmuus
organisaation johdon uusista rooleista. Epdvarmuus uusista rooleista ja
tyonkuvista on kuitenkin osittain seurausta muutoksen ja muutosviestinndn
Ekstroverttiys-teemasta. Savotta pyrkii rakentamaan avoimemman ja
ulospdinsuuntautuneemman organisaatiokulttuurin, jossa pditekijand on
Savotan uuden toimitusjohtajan Anita Halmeen roolin muuttuminen
tehtaalla pdivystdvastd kdaytdannon tehtdvistd vastaavasta toimitusjohtajasta,
enemmdn organisaation ulkopuolella toimivaksi, edustamiseen ja
keulakuvana olemiseen keskittyviksi toimitusjohtajaksi. Tamdn seurauksena
my6s monien muiden Savotan johdossa toimivien henkildiden tyonkuvat
ovat muuttuneet suuresti. Tamd seikka tiedostettiin muutosviestintdd
suunniteltaessa ja haluttiin siksi ottaa myds huomioon yhtend
muutosviestinndn  teemoista. On  kuitenkin  ymmarrettavad, ettd
epdvarmuutta esiintyy henkiloston keskuudessa, huolimatta siitd, ettd
muutoksista pyrittiin kertomaan mahdollisimman kattavasti ja selittimaan
myds uudet tyoroolit hyvinkin tarkkaan. Yksi erittdin hyvd huomio Savotan
henkilostoltd oli se, ettd vaikka muutos oli suunniteltu Savotan hallituksen
toimesta erittdin tarkasti ja muutosviestintddn panostettu enemmédn kuin
koskaan, tietynlainen alkukankeus muutosprosessin alkusysdyksen jilkeen
on myods tdysin ymmadrrettavad. Tilanne tulee uutena myos organisaation
johdolle, joka voi aiheuttaa varsinkin heti muutoksen alkuvaiheessa
henkiloston mainitsemaa alkukankeutta.

"Nyt asiat pitid kiydi kahden paikan kautta. Jussi ei vilttamitti
vield tiedd, miten homma toimii ja pitid vahvistaa Anitalta. Voi
olla kyllid myos alkukankeutta, joka hividd ajan myotd.”

"Meidin pitid olla tarkempia, kun Jussi ei tiedd ja on tavallaan
isompi kynnys mennd kysymdin Anitalta, kun se ei enddi ole
sielld.”

"Vastuu on henkilostolli kasvanut.”
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Yleisesti muutosviestinnin onnistumisesta

Yleiselld tasolla muutosprosessiin ja siitd viestimiseen suhtauduttiin Savotan
henkiloston keskuudessa hieman kaksijakoisin tunnelmin. Jokaisessa
ryhmaéssa vahintaan yksi henkil6 oli jo kuullut huhuja tulevasta muutoksesta
ennen kuin siitd kerrottiin virallisesti tiedotustilaisuudessa. Taméa vaikutti
selvasti henkiloston asenteisiin muutosprosessia kohtaan. Toisaalta osa
henkiloston jdsenistd oli sen sijaan erittdin tyytyvdinen siihen, ettd Savotan
organisaatiossa haluttiin panostaa ndinkin laajasti viestintddn tdssd
muutosprosessissa.

"Viestintdin liittyen vihin outo homma, kun tdstd asiasta saatiin
tietdd jo aiemmin, kun erds kouluttaja lipsautti tdmdn asian. Ja
nyt sitten tuli vaan ilmoituksena. Eikd kellddn oo hommat
muuttunut millddn tavalla.”

Muutosviestintd pyrittiin rakentamaan Savotan hallituksen kanssa niin, ettd
mahdollisimman moni epdvarmuustekija saataisiin ~ késiteltya
tiedotustilaisuudessa  ja  tiedotustilaisuuden jdlkeen  pdivittdisessd
viestinndssd. Voidaan todeta, ettd tdssd onnistuttiin varsin hyvin, silld
epdavarmuustekijoistd ~ kysyttdessd niitd ei  juurikaan  ilmennyt.
Muutosprosessiin liittyy usein erilaisia epdvarmuustekijoitd, kuten oman
tyopaikan sdilyminen vaikka muutokset eivdt koskisikaan millddn tapaa

henkilon omaa tyonkuvaa.

Eniten kritiikkid muutosviestinndssa sai tyonkuvien epédselvyys henkildston
suuntaan. Haastatteluryhmissd nousi esiin epdtietoisuutta siitd, mitkd ovat
tyoroolit Savotan johdossa. Tama taas oli johtanut siihen, ettd arkipdivéassa ei
osattu ongelmatilanteissa valttamattd kdantyd oikean henkilon puoleen.
Seurauksena tdstd osa henkildstostd oli kokenut tilanteen niin, etteivit he
edes valttamatta viitsi ldhted kysyméaan ongelmatilanteissa apua, koska eivat
olleet varmoja keneltd asiasta olisi tullut kysya.

"Yks asia, etti jos Juliuksen tehtivid lisdtidin, niin mietitty, etti
kuinka hin kerkidd hoitaa myods vanhoja tehtivid. Roolien
episelvyydet, miten vaikuttaa omaan tyéhon. Julius ei kerkid

tekemdin omia hommiaan ja kuitenkin tarvittaisiin apua juuri
silld hetkelld.”

Savotan henkilostoltd kysyttdessd heiddn halukkuudestaan olla mukana
muutosprosessissa vastaukset olivat hieman ylldttavidkin. Suurin osa
haastatelluista koki, etteivdt he olisi halunneetkaan olla millddn tapaa
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mukana toteuttamassa muutosprosessia. Henkiloston jdsenistd monet
kokivat, ettei ole heiddn tehtividnsd olla kehittdmédssd toimintaa vaan
ainoastaan toteuttaa sitd, mitd heiddt on palkattu tekemddn. Kuultiinpa
henkiloston keskuudesta jopa jo hieman koominen “Olen vain toissd taalla” -
huomautuskin.

"Suutari pysykdon lestissdin.”

"Aika paljon sama kuin muillakin, mdd oon toissd tddlld ja teen
tyoni. Enkd oikein ois voinut kuvitella, ettd miten ois voinut olla
enemmin mukana. Jokainen voi sitten omassa tyossiin koittaa
vaikuttaa tdhdn.”

"En tiedd kuulukohan se edes meille, me vaan ommellaan.
Parempi olla hiljaa sivussa. Hyvd vaan, kun ohjeita vaan tulee.”

Savotan henkiloston keskuudessa oltiin yleisesti erittdin tyytyvéisid siihen,
ettd Savotan hallitus oli halunnut panostaa muutosviestintddan. Useissa
vastauksissa korostui, ettdi Savotan henkilosto toivoisi vastaavanlaista
panostusta viestintddn my6s muutosprosessin ulkopuolella. Vastauksissaan
Savotan henkiloston edustajat lipsahtivat toisinaan arvioimaan myos
muutosprosessin ulkopuolista viestintdd, vaikka kysymykset oli kohdistettu
nimenomaan muutosprosessiin liittyvddan viestintdan. Naméa “lipsahdukset”
kuitenkin olivat my6s omalta osaltaan selventdmaéssd sitd, mihin Savotan
henkil6sto oli muutosviestinndssa tyytyvdinen.

"Kyllihin se (viestintd) tirkedd on. Voisi kertoa joskus vihin
enemminkin. Huhuja liikkkuu ja ndin saataisiin ne loppumaan,
mutta toisaalta kuten nytkin niin oli tiedotustilaisuus.”

"On se ainakin parantunut ja kylld tuntuu, etti on kiinnitetty
enemmdn huomiota ja kun tosiaan tulee tdllaisia viestinnin
ithmisid toihin. Vois vield enemminkin jopa tiedottaa.”

"Ylipddtdidn kaipaisin viestintdd — enemmin taalld.
Kokonaisuudessa pieni merkitys timin tapauksen viestinndssd.
Oli ehki vihin tillainen tiedoksianto vain. Ja me ruvettiin
toteuttamaan. Nyt sitten pikkuhiljaa on homma ruvennut
etenemddn sillain, ettd asiat rullaa niinku niiden kerrottiin
rupeavan rullaamaan.”
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”Se viestintd, mitd meille on johdolta viestitty on jotenkin vihin
outoa, kun nyt meilld pitdi olla sellanen infotiti kuka asioista
tietdd. Nyt tissi muutoksessa toivottaisiin, etti se tieto ois
kaikkien saatavilla. Henkilostoltd tulee paljon ideoita ja niitd
pitiis kuunnella paremmin. Eikd haluta kaikella mahdollisella
kuormittaa Jussia.”

Savotan yhteistyokumppaneiden nikokulma

Tassda tutkimuksessa Savotan ulkoiseen muutosviestintdan liittyen
haastateltiin Savotan suurimman yhteistyokumppanin ja samalla my0s
suurimman asiakkaan Puolustusvoimien edustajia. Puolustusvoimien

edustajien vastauksia kasitelldan tassd tutkimuksessa anonyymisti.

Puolustusvoimien edustajat valittiin tutkimukseen tiiviin yhteistyon takia.
Savotan  organisaation =~ muutoksen  vaikutukset  eivdt = koske
yhteistyokumppaneita tai asiakkaita niin konkreettisesti tai radikaalisti kuin
Savotan henkilostod. Tdaméan vuoksi tutkimukseen haluttiin valita
mahdollisimman  tiiviisti ~Savotan kanssa  yhteistyossd  toimiva
yhteistybkumppani. Ndin  pyrittiin =~ takaamaan se, ettd my0s
yhteistyokumppanilta saataisiin mahdollisimman kattavia vastauksia liittyen
tapahtuneeseen muutokseen ja siihen liittyvddan viestintddn Savotan
organisaatiossa. Oletusarvoisesti yhteistyokumppani, joka ei ole niin tiiviissad
yhteistytssd Savotan kanssa ei myoskéddn osaisi kysymyksiin niin hyvin
vastata.

Puolustusvoimien edustajien kanssa toteutetut sahkopostihaastattelut eivat
luonnollisestikaan olleet yhtd syviluotaavia kuin Savotan henkiltston kanssa
toteutetut ryhméhaastattelut. Osatekija Puolustusvoimien edustajien
vastauksien pintapuolisuuteen oli my0s yksinkertaisesti se, ettei
yhteistyokumppanin toimitusjohtajan vaihdos ja organisaatiokulttuurin
muokkaaminen ole Puolustusvoimien edustajille niin merkittdva asia.
Muutos Savotalla ndhtiin Puolustusvoimien ndkokulmasta ennemminkin vai
ilmoitusluontoisena asiana. Suhtautuminen muutokseen ja siitd viestimiseen
oli kuitenkin erittdin positiivista ja Puolustusvoimien edustajat arvostivat
sitd, ettd Savotalla oltiin kiinnostuneita viestinndan onnistumisesta.

"[tselle enemmidnkin vain ilmoitusluontoinen asia.”

”Liika tieto on tarpeetonta yrityksen ulkopuoliselle taholle.”
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Savotan yhteistyokumppaneiden haastattelemisella haluttiin tuoda syvyytta
muutosviestinndn onnistumisen tarkasteluun. Toimitusjohtajan vaihtuminen
ja organisaation toimintakulttuurin muokkaaminen eivdt ole Savotan
yhteistyokumppaneille valttdmatta niin merkittdvid asioita, kuin Savotan
henkilostolle. Puolustusvoimien edustajille yhteistyokumppanin
organisaation sisdlld tapahtuvat muutokset eivdt suoranaisesti millddn
tavalla kuulu, eiviatkda vaikutuksetkaan ole Puolustusvoimien kannalta
tallaisen muutoksen kohdalla mitenkdan merkittavat. Tama oli varmasti
myos osasyynd sille, ettd Puolustusvoimien edustajien vastaukset mukailivat
hyvin pitkdlti toisiaan. Puolustusvoimien edustajien vastauksista kuitenkin
nousi esiin se, ettd yhtélailla kuin Savotan henkilost6 myo6s he olivat varsin
tyytyvdisid siihen, ettd Savotta oli halunnut panostaa muutosviestintddn
tdssd Savotan organisaatiolle merkittdvassd muutoksessa.

"Muutosviestinti sopivan mittaisena hyvd ja selked, eiki
myodskdin oltu sorruttu kaupallisen alan hienostellun vaikeaan
"munkkilatinaan"

"Mielestini on tdrkedd, ettd Asiakkaat pidetidn ajan tasalla
vastaavissa muutoksissa. Tamd on yhteistyokumppanilta hyvin
tavan mukaista jialkimarkkinointia.”

”Perustelut olivat mielestini selkedit ja riittdvit.”

Suunniteltaessa Savotan muutosviestintdd haluttiin muutos personoida
vahvasti uuteen toimitusjohtajaan Anita Halmeeseen. Asiakkaille ja
yhteistyokumppaneille suunnatussa muutosviestinndssd tdatd haluttiin
korostaa erityisen vahvasti. Savotan organisaatiossa tapahtuva muutos ja
sille méadritellyt teemat vdlittyvdt organisaation toiminnassa ja erityisesti
siind kuinka uusi toimitusjohtaja toteuttaa organisaatiolle médriteltyja uusia
toimintamalleja. Organisaatiosta ulospdin suuntautuneessa
muutosviestinnédssa tdma haluttiin ottaa huomioon alusta alkaen.

Asiakkaita ja yhteistyokumppaneita ldhestyttiin luonnollisesti perinteiselld
tiedotteella, jossa kerrottiin tapahtuvista ja jo tapahtuneista muutoksista sekéa
organisaatiomuutokselle = maédritellyistd  teemoista. = Tamédn  lisdksi
organisaation ulkopuolisista tahoista Puolustusvoimien edustajia ja
vastaavia merkittavampid asiakkaita sekd yhteistyokumppaneita ldhestyttiin
erilliselld toimitusjohtajan tervehdykselld, jossa uusi toimitusjohtaja Anita
Halme esitti oman tervehdyksensa ndille tahoille ja samalla myos avasi omaa
muuttunutta rooliaan Savotan organisaation johdossa ja suuntaa, johon
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Savotta aikoo organisaatiokulttuuriaan ldhted kehittdimaan. Toimitusjohtajan
tervehdys otettiin yhteistybkumppaneiden keskuudessa erittdin hyvin
vastaan.

"Erittdin onnistuneena! Yleensdi vastaavan kaltaisissa tiedotteissa
ei ole mukana toimitusjohtajan tervehdyksid (en ainakaan ole
nahnyt).”

"Savotta oli panostanut. Selkei kuva yrityksesti ulkopuolisille
tahoille on tirkedd, jolloin wvidltytdin sekaannuksilta ja
ylimddrdisiltd ihmettelyiltd.”

Uuden toimitusjohtajan tervehdykselld onnistuttiin alleviivaamaan Savotan
organisaatiokulttuurin arvoja ja uusia toimintamalleja erittdin hyvin. Savotan
imago on aina rakentunut kotimaisuuden, laadukkuuden ja vahvojen
perinteiden pohjalle. Organisaatiomuutoksen my6td myods Savotan imago
kehittyy uusien toimintamallien suuntaan. Puolustusvoimien edustajien
vastauksista voidaan pddtelld, ettd organisaatiomuutoksen teemat otettiin
positiivisesti vastaan. Organisaatiomuutoksessa maddritellyt teemat auttavat
nostamaan Savotan toimintaa uudelle tasolle ja aktiivinen ulospdin
suuntautuminen sekd organisaation jatkuvuuden takaaminen Ildhettdvit
ainoastaan positiivisia signaaleita yhteistyokumppaneiden ja asiakkaiden

suuntaan.

"Mm. halu suuntautua entistdi enemmdn ulkomarkkinoille seki
aloittaa  sukupolvenvaihdos vyrityksessd kivivit tiedotteesta
selvdsti ilmi.”

"Sisdinen viestintd on erittdin tdrkedd, ulkoisessa viestinndssd
mielestini riittid ldhettdmdinne kaltaiset tiedotteet. Tiedotteet on
tarked lidhettdd, jotta selkiytetdin yrityksen julkista kuvaa
ulkopuolisille tahoille.”

"Firma pysyy edelleen laadukkaana ja joustavana toimittajana

[ RZ4

tukevasti "plus- laatikossa

"Sidosryhmien on sopivassa laajuudessa ja aikataulussa hyvi
tietdd kumppanifirman tapahtumista. Téssd onnistuttiin.”
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Yleisesti muutosviestinnin onnistumisesta

Savotan yhteistyokumppaneista valittiin tutkimukseen haastateltavaksi
Puolustusvoimat, jonka kanssa Savotan organisaatio toimii erittdin tiiviissa
yhteistydssd. Tutkimuksessa haastateltiin kolmea puolustusvoimien
edustajaa, jotka vastaavat omien osastojensa varustehankinnoista ja ovat ndin
avainhenkilitd Savotan ja Puolustusvoimien vilisessd yhteistydssa.

Puolustusvoimien edustajille Savotan toimitusjohtajan vaihdos ja
organisaatiokulttuurin ~ muokkaus nédyttdytyivat ensisijaisesti  vain
ilmoitusluontoisina asioina. Muutosviestintdd Puolustusvoimien edustajat
pitivdat kuitenkin onnistuneena ja laadukkaana. Savotan halu viestid
muutoksen teemoista ja konkreettisista muutoksista, joita organisaatiossa on
jo tapahtunut tai tulee tapahtumaan kerdsi kiitosta kaikilta haastatelluilta
Puolustusvoimien edustajilta.

”Lihetetty tiedote oli selked ja yksiselitteinen eli onnistunut.”

"Vaikutti siltd, ettd Savotalla oli haluttu panostaa viestinnin
suunnitteluun.”

Puolustusvoimien edustajat arvostivat myos suuresti tarjottuja kanavia
lisdiinformaation hankkimiseen, jos sille olisi tarvetta ilmennyt.
Puolustusvoimien edustajille tarjottiin mahdollisuus ldhestyd sekd Savotan
aiempaa toimitusjohtajaa Riitta Halmetta ettd nykyistd toimitusjohtajaa Anita
Halmetta, mikéli organisaatiomuutokseen liittyvid jatkokysymyksid olisi
syntynyt. Tiedotteisiin liitettiin myos organisaation muutosviestinndsta
vastanneen henkilon eli myos tidmdn tutkimuksen tekijan yhteystiedot,
mikédli  lisdinformaatiota ~Savotan  muutosviestintddn  liittyen  olisi
yhteistyokumppaneiden puolesta toivottu. Puolustusvoimien edustajien
vastauksista kdy kuitenkin ilmi, ettd lisdinformaatiolle ei jadnyt kysyntdd ja
viestinndn tasoon oltiin erittdin tyytyvdisid.

"Tiedote oli selkei ja tietoa oli riittdvdsti. Olisin halutessani
voinut "kilauttaa kaverille", jos olisin halunnut saada
lisdinformaatiota. Lihinnd onnittelusoitto uudelle
toimitusjohtajalle on jddnyt tekemdttd.”

“Ei herdannyt kysymyksid.”
"En usko, etti tillaisen muutoksen yhteydessi on tarvetta timdin

"syvemmiille” informaatiolle.”
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Muutosviestinnin onnistuminen - nikokulmien vertailu

Taman tutkimuksen puitteissa muutosviestinndn onnistumista tarkastellaan
kolmesta eri ndkokulmasta. Muutosviestintdd lahdettiin rakentamaan
yhteistydssd Savotan hallituksen kanssa, jonka ndkokulma muutosviestinndn
onnistumisesta toimii tdssd tutkimuksessa vertailukohtana. Tédssd osiossa
verrataan Savotan hallituksen ndkdkulmaa muutosviestinndn onnistumisesta
Savotan henkiloston ja Savotan yhteistyokumppaneiden nadkokulmiin.
Samalla kdydddn my6s ldpi eroja Savotan henkiloston ja Savotan
yhteistyokumppaneiden nikemyksissd muutosviestinndn onnistumisista.

Muutosviestintd suunniteltiin yhteistyossd Savotan hallituksen kanssa ja
myos toteutettiin tdsmaélleen timdn suunnitelman mukaisesti. Savotta halusi
valittdd muutosviestinnélld tietoa organisaation muutoksista ja syistd ndiden
muutoksien  takana.  Konkreettisin ~muutos  organisaatiossa  oli
toimitusjohtajan  vaihtuminen, jota Ildhdettiin yhdessd yleisemmain
organisaatiomuutoksen kanssa avaamaan suunnitellun muutosviestinndn
mukaisesti Savotan henkilostolle ja yhteistyokumppaneille. Savotta halusi
viestid sisdisesti henkilostolleen ja wulkoisesti yhteistyokumppaneilleen
organisaatiossa tapahtuvista muutoksista kolmen teeman avulla. Aiemmin
tassd tutkimuksessa esitellyt teemat olivat Sukupolvenvaihdos, Extroverttiys
ja Kansainvilistyminen. Néitd teemoja avattiin laajalti Savotan henkilostolle
jdrjestetyssd tiedotustilaisuudessa sekd yhteistyokumppaneille ja asiakkaille
lahetetyissd tiedotteissa. Kuten aiemmin tdssd tutkimuksessa esitettiin,
Savotan hallitus piti muutosviestintdd erittdin onnistuneena niin sisdisesti

kuin ulkoisestikin.

Henkilostolle jarjestetty tiedotustilaisuus ja sen jdlkeinen organisaation
sisdinen viestintd olivat Savotan hallituksen késityksen mukaan luoneet
olosuhteet, joissa  henkiloston  epdvarmuustekijit oli  onnistuttu
minimoimaan. Katsottiin my6s, ettd muutosviestinndlle madritellyista
teemoista oli saatu vilitettyd henkilostolle riittdvdsti informaatiota ja
uskottiin ndin organisaatiomuutoksen taustojen olevan selvilldi. Savotan
hallituksella oli my6s vahva luotto siihen, ettd ajoissa jdrjestetyn
tiedotustilaisuuden myo6ta huhut tulevasta organisaatiomuutoksesta saatiin
ehkdistyd. Voidaan todeta, ettd Savotan hallituksen n&dkokulmasta
muutosviestintdd  pidettiin  onnistuneena, koska  katsottiin, ettd
muutosviestintd oli toteutettu juuri niin kuin oli suunniteltu ja kaikki haluttu
informaatio oli onnistuttu vilittdmé&an henkilostolle. Kuten jo myos aiemmin
on todettu, tdméd oli Savotan organisaation historiassa ensimmadinen kerta,
kun vastaavanlaisessa tilanteessa viestintddn haluttiin panostaa erityisen
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tarkasti. Tam&d on myos varmasti yksi merkittdva osatekijd, joka tavallaan
glorifioi Savotan hallituksen nédkdkulmaa toteutettuun muutosviestintdan.
Huomioitavaa on  kuitenkin myo6s, ettd Savotan hallitus ei
organisaatiomuutoksen ja tutkimuksen empiirisen vaiheen aikana saanut
henkilostoltd missddn vaiheessa tietoa mahdollisista epdvarmuutta
aiheuttaneista tekijoistd tai puutteellisesta informaatiosta liittyen muutoksen
taustoihin eli muutosviestinndlle mddriteltyihin teemoihin. Tam&d on
edesauttanut Savotan hallituksen nédkokulman muotoutumista ndinkin
positiiviseksi kuin se haastateltaessa oli. Henkiloston ndkokulmasta on
luonnollisesti suuri kynnys ldhted antamaan palautetta organisaation johdon
tekemistd muutoksista. Palautetta kuitenkin toivottiin, mutta suoraan
Savotan hallitukselle siti ei tullut.

Verrattaessa ~ Savotan  hallituksen = ndkokulmaa  muutosviestinnan
onnistumisesta Savotan henkiloston ndkokulmaan voidaan havaita selvid
eroja. Siind missd Savotan hallituksen edustajat ndkivdt muutosviestinndn
onnistuneen ldhes tdydellisesti, Savotan henkil6sto 16ysi muutosviestinnésta
varsin paljon huomautettavaa. Muutosviestintd ndhtiin Savotan henkiloston
ndkokulmasta epdonnistuneena osittain jo ajoituksen suhteen. Kaikissa
haastatelluissa ryhmissd vahintddn yksi henkild oli kuullut huhuja jo
etukdteen tulevasta organisaatiomuutoksesta. Osa Savotan henkilostostd oli
ollut muutamia viikkoja ennen tiedotustilaisuutta koulutustapahtumassa,
jossa Savotan organisaation ulkopuolinen kouluttaja oli mennyt puhumaan
ohi suunsa ja maininnut tulevasta toimitusjohtajan vaihdoksesta. Tama oli
synnyttinyt huhuja Savotan henkiloston keskuudessa ja luonut
epavarmuutta. Savotan hallituksen = muutosviestinnidlle  asetetuista
tavoitteista yksi oli valttdd turhat huhut organisaation sisélld, joten tiltd osin

voidaan todeta muutosviestinndn epdonnistuneen.

Savotan muutosviestinndlle asetettiin pddtavoitteeksi valittdd viesti
organisaatiossa tapahtuvista muutoksista ja niiden taustalla vaikuttavista
kolmesta teemasta. Savotan hallituksen ndkemyksen mukaan ndamé kolme
teemaa saatiin viestittyd sekd sisdisesti ettd ulkoisesti niin onnistuneesti, etta
teemat oli sisdistetty sekd Savotan henkiloston ettd yhteistyokumppaneiden
keskuudessa. Haastateltaessa Savotan henkilostod kdvi kuitenkin ilmi, ettd
henkiloston keskuudessa organisaatiomuutokselle mddriteltyja teemoja ei
ollut sisdistetty toivotulla tavalla. Yhdessdkddan haastatelluista ryhmista ei
osattu nimetd kaikkia kolmea muutokselle maddriteltyd teemaa. Kaikkien
teemojen piirteitd oli kuitenkin loydettdvissd vastauksien rivien vilistd,
mutta Savotan hallituksen toivomaa selvdd muutoksen tarkoitusperien
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sisdistdmistd ei Savotan henkiloston vastauksista kdynyt ilmi. Selvésti
parhaiten oli sisdistetty Sukupolvenvaihdos -teema, joka osattiin nimetd
kaikissa ryhmissd. Sukupolvenvaihdos -teeman korostumista Savotan
henkiloston vastauksissa osattiin ennakoida myds Savotan hallituksen
toimesta. Kuten tutkimuksessa jo aiemmin todettiin, kyseinen teema nakyy
Savotan henkiloston arjessa kaikista konkreettisimmin vaihtuneiden
tyoroolien vuoksi. Sukupolvenvaihdos -teeman lisdksi Savotan henkiloston
vastauksissa nousi esiin lyhyesti myos Kansainvélistyminen -teema. Sen
sijaan Ekstroverttiys -teema oli selvasti ongelmallisin Savotan henkildstolle.
Teemaa ei ollut sisdistetty kunnolla, joka aiheutti henkilostossa
epdvarmuutta. Organisaation johdon muuttuneita tytrooleja ei ollut
sisdistetty, jonka wvuoksi esimerkiksi Anita Halmeen rooli enemmin
organisaation ulkopuolella toimivana, edustavana toimitusjohtajana oli
aiheuttanut epdvarmuutta Savotan henkiloston keskuudessa. Voidaan
todeta, ettd Savotan hallituksen tavoite saada viestittyd
organisaatiomuutoksen teemoista Savotan henkilostolle epdonnistui osittain.
Muutoksen teemoista haluttiin viestid niin, ettd ne sisdistetddn ja niin,
etteivit tulevat muutokset aiheuta henkiloston keskuudessa epavarmuutta.
Teemat sisdistettiin henkiloston keskuudessa vaihtelevasti ja osittain juuri
tastd syystd myos epavarmuustekijoitd nousi esiin henkiloston keskuudessa.

Savotan henkiltstod haastateltaessa kdvi ilmi, ettd muutamilla organisaation
tyontekijoilld on hyvin véalinpitaimidton asenne organisaatiossa tapahtuvia
asioita kohtaan. On varsin hammastyttdvasd, miten védhan joitain henkiloita
kiinnosti omaan tydpaikkaan ja muuttuvaan tyoympaéristoon liittyvét asiat.
Téllainen asenne auttamatta johtaa tilanteeseen, jossa organisaatiomuutoksen
teemoista ja tarkoitusperistd kerrottaessa informaatiota ei saada vilitettyd
toivotulla tavalla eteenpdin. Namd henkil6t voidaan kuitenkin tulkita
yksittdistapauksiksi, jotka eivit edusta Savotan henkiloston asennoitumista
organisaatiomuutokseen yleiselld tasolla. Muuten suhtautuminen Savotan
henkil6ston keskuudessa tapahtuneisiin muutoksiin oli
epdvarmuustekijoistd huolimatta varsin positiivinen. Ymmarrettiin, etta
organisaation tulee kehittyd ja ndilldi muutoksilla Savottaa pyritddn
kehittdmé&an enemmaén nykypdivan vaatimuksia vastaavaksi organisaatioksi.

Savotan  hallituksen = ndkdkulman mukaan  yhteistyokumppaneille
suunnatussa muutosviestinndssd onnistuttiin yhtélailla erinomaisesti kuin
henkilostollekin suunnatussa viestinndssd. Ulkoisessa muutosviestinnassa
noudatettiin niin ikddn tarkasti laadittua muutosviestintisuunnitelmaa.
Savotan hallituksen ndkemyksen mukaan organisaatiomuutoksesta
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onnistuttiin vélittdimddn haluttu tieto yhteistyokumppaneille. Kuten jo
aiemmin todettua, Savotan yhteistyokumppaneille kyseiset muutokset
organisaatiossa eivdt olleet niin merkittdvid kuin Savotan henkildstolle.
Tamédn voidaan ndhdad vaikuttaneen myo6s yhteistyokumppaneiden eli
Puolustusvoimien edustajien nakemyksiin muutosviestinndn onnistumisesta.
Puolustusvoimien edustajien ndkokulmasta kyseessd oli ilmoitusluontoinen
asia, jonka viestimiseen Savotan katsottiin panostaneen poikkeuksellisen
hyvin. Tutkimuksessa haastateltiin kolmea Puolustusvoimien edustajaa,
joista yksikddn ei loytdnyt kritisoitavaa Savotan muutosviestinnasta.
Puolustusvoimien  edustajien  vastauksista  korostui = ennemminkin
pdinvastainen ndkokulma. Savotan muutosviestintddn oltiin erittdin
tyytyvdisid ja jopa hieman ylldttyneitd muutosviestintddn tehdyistd vahvoista
panostuksista.

Savotan yhteistyokumppaneiden osalta voidaan siis todeta, ettd Savotan
muutosviestintd onnistui paremmin kuin hyvin. Puolustusvoimien edustajat
sisdistivdt toivotulla tavalla muutokselle mddritellyt teemat ja kertoivat
ymmadrtdneensd muutoksen taustat erittdin hyvin. Myoskdan mink&danlaisia
epdavarmuustekijoitd ei Puolustusvoimien edustajien vastauksissa noussut
esiin. Lisdksi Puolustusvoimien edustajien positiivinen palaute Savotan
muutosviestinndstd luo uskoa sithen, ettdi Savotan viestintimallien
muokkaaminen aktiivisempaan ja avoimempaan suuntaan on alkanut
erinomaisesti. Vahva muutosviestinndn suunnittelu on jo itsessddn
muutosviestinnélle maédériteltyjen teemojen mukaista toimintaa. Savotan
pyrkimyksend oli vahvistaa organisaation ulospdinsuuntautuneisuutta ja
Puolustusvoimien edustajien vastausten perusteella tdssd onnistuttiin jo
ulkoisen muutosviestinnén osalta hyvin.
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5 POHDINTA

Tassda  tutkimuksessa  pyrittiin  selvittdm&ddn Savotan toteuttaman
muutosviestinndn onnistumista eri ndkokulmista ja selvittdm&aan miten ndma
ndkemykset kohtaavat todellisuudessa. Tutkimuskysymyksiin saatiin
vastaukset ja onnistuttiin selvittdm&ddn eri osapuolien nédkemyserot
muutosviestinndn onnistumisesta ja my0s syitd ndiden ndkokulmien
eroavaisuuksien taustalla. Tutkimusta tehtdessd onnistuttiin my0s
kehittam&an Savotan organisaation viestintdd tehokkaampaan ja erityisesti
avoimempaan suuntaan. Savotan organisaation muutoshalukkuus
mahdollisti organisaation viestinndn kehittdmisen ja tuloksien perusteella
voidaan todeta, ettd Savotan uuden linjan mukainen viestintd otettiin erittdin
hyvin vastaan sekd organisaation henkildston ettd yhteistyokumppaneiden
keskuudessa.

Tassda luvussa arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja tarkastellaan
tutkimuksen merkityksellisyyttd Savotan organisaatiolle. Osiossa esitellddn
myo6s jatkotutkimusehdotuksia sekd  kdytdnnon  kehitysehdotuksia
muutosviestinndn suunnitteluun ja toteutukseen.

5.1 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd eri osapuolien mahdollisia
ndkemyseroja liittyen organisaation toteuttamaan muutosviestintdan. Lisdksi
kaytannollisend pyrkimyksend oli etsid Savotan muutosviestinndstd
ongelmakohtia, joihin puuttumalla organisaation viestintdd haluttiin kehittaa
kokonaisuudessaan. Tutkimus  pyrki  vastaamaan  kolmeen
tutkimuskysymykseen, jotka olivat:

1. Kuinka sisdisessd muutosviestinndssa onnistuttiin?

2. Kuinka ulkoisessa muutosviestinndssa onnistuttiin?

3. Miten yrityksen johdon nidkemykset muutosviestinndn onnistumisesta
vastaavat yrityksen henkilokunnan ja yhteistyokumppaneiden
nakemyksid?

Tutkimuskysymyksistd ensimmdinen kattaa allensa Savotan henkiloston
sekd hallituksen nédkemykset siitd, kuinka organisaatiomuutoksesta
onnistuttiin viestiméddn organisaation sisélld. Toiseen tutkimuskysymykseen
vastattaessa selvitettiin Savotan yhteistyokumppaneiden eli tdamén
tutkimuksen puitteissa Suomen Puolustusvoimien edustajien sekd Savotan
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hallituksen ndkemyksid siitd, kuinka organisaatiomuutoksesta onnistuttiin
viestimdan ulkoisesti. Kolmannen tutkimuskysymyksen puitteissa vertailtiin
eri osapuolien ndkemyksid toisiinsa, etsittiin mahdollisia eroja ja
yhtenevidisyyksid. Tutkimus toteutettiin  toimintatutkimuksena sen
kdytannon ldheisen luonteen wvuoksi. Toimintatutkimus on viestinndn
tutkimuksissa verraten vdhdn kaytetty tutkimusmuoto, mutta tdhdn

tutkimukseen se sopi erinomaisesti.

Sisdisen muutosviestinndn onnistumisesta saatiin koottua runsaasti
materiaalia. Savotan hallituksen ja Savotan henkiloston haastatteleminen
sujui vaivattomasti ja haastattelumateriaalit sisdlsivdt sekd suoraan
muutosviestinndn onnistumista arvioivaa materiaalia ettd kdytannollisempia
kehitysehdotuksia Savotan henkilostoltd. Mielenkiintoinen seikka Savotan
henkiloston ndkemyksissda on, ettd vaikka muutosviestinndlle Savotan
hallituksen toimesta maddritellyt tavoitteet ja teemat eivédt henkiloston
kohdalla toteutuneetkaan toivotulla tavalla, Savotan henkil6ston
keskuudessa oltiin kuitenkin tyytyvdiisid siihen, ettd muutosviestintddn oltiin
haluttu panostaa. Monet Savotan henkiloston edustajista toivoivat
samanlaista viestintddn panostamista my0s muutosprosessin
ulkopuolellakin. Voidaan arvioida, ettd vaikka Savotan henkilosto ei
ollutkaan sisdistdnyt toivotulla tavalla organisaatiomuutokselle madriteltyja
teemoja, he kokivat olevansa tdrked osa organisaation muutosprosessia,
koska heididt otettiin vahvasti huomioon muutosviestinnédssd. Sisdisesti
muutosviestinndn voidaan arvioida onnistuneen siis hieman kaksijakoisesti.
Toisaalta tehokkaalla ja aktiivisella muutosviestinnilld saatiin henkilosto
suhtautumaan tuleviin muutoksiin varsin positiivisesti, vaikka kaikki
Savotan hallituksen toimesta muutosviestinndlle asetetut tavoitteet eivit
tayttyneetkdan. Tutkimuksen kannalta tulos on odotettu. Sisdisen
muutosviestinndn oleellisimpia tehtdvid on informaation valittimisen lisdksi
myo6s poistaa epdluuloja ja valaa luottamusta organisaation sisdlld tuleviin
muutoksiin. Tutkimuksen onnistumisen kannalta on merkityksellistd, ettd
Savotan henkiloston ndkokulmasta saatiin muodostettua laaja kokonaiskuva,
jossa  haastateltujen erilaisten mielipiteiden pohjalta onnistuttiin
madrittdmadn Savotan henkilostolle kokonaisndkemys muutosviestinnan
onnistumisesta.

Ulkoisen muutosviestinndn osalta tutkimuksen onnistuminen on niin ikddn
hieman kaksijakoista. Siind missd kdytdnnon toteutus ulkoisessa
muutosviestinndssid onnistui erinomaisesti, tutkimuksen kannalta ulkoisen
muutosviestinndn tarkastelu oli huomattavasti haasteellisempaa kuin
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sisdisen. Savotan hallituksen toive oli, ettd tutkimuksessa mukana oleva
yhteistyokumppani on nimenomaan Suomen Puolustusvoimat, mutta
samalla myos todettiin, ettd voi olla haastavaa saada heiddn edustajiltaan
kattavia vastauksia liittyen Savotan muutosviestintddn. Tama osoittautui
myo6s todeksi, jonka vuoksi ulkoisen muutosviestinndn onnistumisesta ei
saatu kerdttyd materiaalia yhtdldisesti kuin sisdisen muutosviestinndn
onnistumisesta. Savotan hallitukselta saatiin luonnollisesti vahva ndkemys
myo6s ulkoisen muutosviestinndn onnistumiseen. Voidaan kuitenkin todeta,
ettdi Puolustusvoimien edustajien haastatteluista saatiin riittdvasti
materiaalia, jotta sitd oli tutkimuksen kannalta relevanttia analysoida.
Toiseenkin tutkimuskysymykseen saatiin vastaus kerdtyn materiaalin
pohjalta ja muodostettua kattava kuva Savotan yhteistyokumppaneiden
nakemyksistd Savotan ulkoiseen muutosviestintdan.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastattaessa ldhdettiin vertaamaan
Savotan hallituksen ndkemyksid muutosviestinndn onnistumisesta Savotan
henkiloston ja Suomen Puolustusvoimien edustajien ndkemyksiin.
Kolmannen tutkimuskysymyksen kohdalla materiaalia ei tarvinnut enda
kerdtd, vaan jo hankittuja ja teemoittelemalla analysoituja materiaaleja
ldhdettiin vertaamaan toisiinsa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd selvimmiit
poikkeavuudet muutosviestinndn onnistumiseen liittyen oli havaittavissa
sisdisessd muutosviestinndssd ja erityisesti muutokselle maddriteltyjen
teemojen sisdistdmisessd. Savotan hallituksen nikemyksen mukaan Savotan
henkilostd oli sisdistinyt muutokselle maédéritellyt teemat hyvin, mutta
haastattelumateriaalin mukaan ndin ei kuitenkaan ollut. Tutkimuksen
kannalta voidaan todeta, ettd onnistuttiin loytdm&dan muutosviestinnan
heikko kohta, johon tulee tulevaisuudessa muutosviestintdd suunniteltaessa
puuttua korostetusti. Tutkimuksessa havaittiin myos, ettd ulkoisesti tillaisen
organisaatiomuutoksen kohdalla muutosviestinndssd arvostettiin sekd
Savotan hallituksen ettd Suomen Puolustusvoimien toimesta ytimekkyytta ja
erityisesti toimitusjohtajan tervehdyksen luomaa intiimiyttd. Voidaan
todeta, ettd myos kolmanteen tutkimuskysymykseen saatiin tutkimuksessa
vastattua.

Savotan  organisaatiolle  tutkimuksen  merkitys = on  erityisesti
organisaatiomuutokselle  valittujen teemojen ajatusmallin mukaisen
toiminnan vahvistamisessa. Savotta haluaa organisaatiomuutoksen myota
kehittdd organisaation toimintaa avoimemmaksi, kansainvilisemmdksi ja
panostaa my0s  sukupolvenvaihdosprosessin  jatkumiseen.  Tdmin
tutkimuksen puitteissa keradtty materiaali ja siitd analysoitu tieto vahvistavat
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sitd kasitystd, ettd tdllaiselle kehitykselle on tarvetta niin Savotan henkiloston
kuin yhteistyokumppaneidenkin puolesta. Tadtd tutkimusta voidaan pitdd
myo6s vahvana alkusysdyksend ndille médritellyille organisaatiomuutoksille.
Positiivinen palaute yhteistyokumppaneilta ja henkiloston toive vieldkin
tehokkaammasta viestinndstd vahvistavat varmasti kehitystd valittuihin
suuntiin organisaatiomuutoksen mukaisesti.

5.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan muutosviestintdd vain muutaman
kuukauden aikajaksolta, jonka katsottiin olevan riittdvdn pitkd aika téllaisen
tutkimuksen toteuttamiseen. Tutkimuksessa saatiin riittdavidsti materiaalia,
jotta voitiin ldhted selvittdimddn muutosviestinndn onnistumista Savotan
organisaation sisdlld ja sen yhteistybkumppaneiden keskuudessa. Tama
kuitenkin avaa myos muutamia potentiaalisia
jatkotutkimusmahdollisuuksia.

Mielenkiintoinen vaihtoehto olisi ollut jatkaa sisdisen muutosviestinndn
seurantajaksoa. Ndin Savotan johdon maédrittelemien muutosviestinndn
teemojen sisdistimisen kehittymisestd Savotan henkiloston keskuudessa
voisi saada muodostettua kokonaan oman kokonaisuutensa, joka keskittyy
muutosviestintdprosessin  ldpivientiin  organisaation  sisdlld.  Téassd
tutkimuksessa pdatettiin  kuitenkin ottaa mukaan my6s ulkoinen
muutosviestintd, jotta muutosviestintdd saatiin tarkasteltua laajempana
kokonaisuutena ja ndin sisdllytettyd tutkimukseen my6s ulkoisen
muutosviestinndn suunnittelu-, toteutus- ja arviointivaiheet.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusvaihtoehto olisi perehtyd Savotan
viestintdmallien kehitykseen. Savotan panostukset muutosviestintddn saivat
kiitosta sekd organisaation sisdltd ettd yhteistyokumppaneilta. Savotan
johdon muutosviestinndlle maddrittelemistd teemoista yksi oli kehittda
organisaation toimintaa avoimemmaksi ja ekstrovertimmaksi. Kaytannossa
tama tarkoittaa my0s sitd, ettd organisaation viestintdd pyritaan kehittamaan
aktiivisemmaksi. ~ Onnistunut muutosviestintdprosessi  voisi  toimia
erinomaisena pohjana myds muun organisaatioviestinndn kehittdmiseen.
Jatkotutkimuksessa olisi mahdollista ldhted selvittdimdin millaisia
vaikutuksia muutosviestintdprosessilla ja madritellyilla muutoksen teemoilla
on ollut Savotan toimintaan todellisuudessa.
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Mahdollinen, mutta myds varsin haastava jatkotutkimusehdotus voisi olla
Savotan organisaation some-viestinndn kehittdiminen ja tutkiminen
toimintatutkimuksena. ~Savotan toimialana on valmistaa erilaisia
retkeilytarvikkeita ja luonnossa liikkumiseen soveltuvia varusteita. Savotan
asiakaskunta koostuu péddasiassa idkkdaammistd henkilistd, joille sosiaalinen
media on usein varsin vierasta. Tdm&d asettaa haasteita asiakaskunnan
tavoittamiseksi sosiaalisen median kautta. Toistaiseksi Savotalla ei ole
myoskdan yritetty hyodyntdd sosiaalista mediaa erityisen tehokkaasti.
Savotalla on lanseerattu viime aikoina myos erityisesti nuorisolle
suunnattuja tuotteita, kuten esimerkiksi reppuja, joiden myotd myo0s
sosiaalisen median aktiivisemmalle hyodyntamiselle voisi olla tarvetta.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko, Savotan hallituksen ensimmaiinen haastattelu

Finn-Savotan hallituksen muutosta edeltivi haastattelu
Teema 1: Muutoksen taustat ja tavoitteet

Millainen muutos organisaatiossa tulee tapahtumaan / Mitd kdytannossd
tulee tapahtumaan?

Miten kauan muutosta on suunniteltu?

Kenen aloitteesta muutosta ldhdettiin viemé&adn eteenpdin?

Millaiset seikat vaikuttivat siihen, ettd tdllaiseen muutokseen paadyttiin?
Mikd on tulevan muutoksen tarkoitus?

Onko muutokselle asetettu tavoitteita? Jos on, niin millaisia?

Teema 2: Sisdinen muutosviestinta

Muutosviestinndn sisdlto:

Mitd organisaation tyontekijoille kerrotaan muutoksesta?

Miten ja milloin muutoksesta kerrotaan organisaation tyontekijoille?
Perustellaanko organisaation tyontekijoille muutoksen tarpeellisuutta?
Jos perustellaan, niin milld tavoin? Jos ei perustella, niin miksi ei?

Halutaanko muutoksesta kerrottaessa korostaa jotain/joitain muutokseen
liittyvid teemoja?

Jos halutaan, niin millaisia teemoja? Jos ei haluta, niin miksi ei haluta?

Vaikutukset organisaation henkil6stoon:
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Jos kylld, niin milld tavoin vaikutuksista kerrotaan henkildstolle?
Onko tarkoituksena saada organisaation tyontekijat tukemaan muutosta?
Jos on, niin miten? Jos ei, niin miksi ei?

Onko tarkoituksena saada organisaation tyontekijat osallistumaan
muutokseen?

Jos on, niin mitkd ovat keinot, joilla organisaation tyontekijdit saadaan
osallistumaan? Jos ei, niin miksi ei?

Onko tarkoituksena vylldpitdd organisaation henkiloston osallistumista
muutosprosessiin?

Jos kylld, niin miten? Jos ei, niin miksi ei?

Muutosviestinndn tavoitteet:

Onko sisdiselle muutosviestinnélle madritelty tavoitteita?

Jos on, niin millaisia?

Koetteko sisdisen muutosviestinnédn tarkedksi osaksi muutosprosessia?
Jos kylld, niin miksi? Jos ei, niin miksi ei?

Uskotteko organisaation tyontekijoiden pitdvan sisdistd muutosviestintda
tarkedna?

Jos kylld, niin miksi? Jos ei, niin miksi ei?

Teema 3: Ulkoinen muutosviestinti
Muutosviestinndn sisdlto ja kohteet:

Mitkd ovat ne tahot, joille muutoksesta organisaation ulkopuolelle
kerrotaan?

Mitd organisaation sidosryhmille kerrotaan muutoksesta?

Miten ja milloin muutoksesta kerrotaan organisaation sidosryhmille?
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Halutaanko muutoksesta kerrottaessa korostaa jotain/joitain tiettyjd
teemoja?

Jos halutaan, niin millaisia teemoja? Jos ei haluta, niin miksi ei haluta?
Perustellaanko organisaation sidosryhmille muutoksen tarpeellisuutta?

Jos perustellaan, niin milld tavoin? Jos ei perustella, niin miksi ei?

Vaikutukset sidosryhmiin:

Tuleeko muutos vaikuttamaan organisaation sidosryhmiin?

Jos kylld, niin milld tavoin vaikutuksista kerrotaan sidosryhmille?

Onko tarkoituksena saada organisaation sidosryhmét tukemaan muutosta?

Jos on, niin miten? Jos ei, niin miksi ei?

Muutosviestinnin tavoitteet:

Onko ulkoiselle muutosviestinnélle méddritelty tavoitteita?

Jos on, niin millaisia?

Koetteko ulkoisen muutosviestinnan tarkedksi osaksi muutosprosessia?
Jos kylld, niin miksi? Jos ei, niin miksi ei?

Uskotteko organisaation sidosryhmien pitdvan ulkoista muutosviestintdd
tarkedna?

Jos kylld, niin miksi? Jos ei, niin miksi ei?

77



Liite 2. Haastattelurunko, Savotan hallituksen toinen haastattelu

Finn-Savotan hallituksen muutoksen jidlkeinen haastattelu
Sisdinen muutosviestinta

Muutosviestinnin sisalto:

Onnistuttiinko tyontekijoille vilittaméaan haluttu viesti?

Onnistuttiinko tyontekijoille kertomaan haluttu viesti oikealla hetkelld ja
oikealla tavalla?

Onnistuttiinko muutoksen tarpeellisuus ja taustat
selvittdmé&an/ perustelemaan tarpeeksi kattavasti?

Saatiinko muutokseen taustalla vaikuttavia teemoja korostettua tarpeeksi?

Vaikutukset organisaation henkilostoon:
Onko muutos vaikuttanut jollain tapaa tyontekijoiden toimintaan?
Ovatko tyontekijdt tukeneet/suhtautuneet positiivisesti muutokseen?

Ovatko tyontekijdt tuoneet jollain tapaa omia ndkemyksiddn esiin liittyen
muutokseen?

Muutosviestinndn tavoitteet:
Ovatko sisdiselle muutosviestinnille madritellyt tavoitteet tayttyneet?

Onko kyseinen muutosviestintd prosessi vaikuttanut kokemuksiinne sisdisen
muutosviestinndn tarkeydesta?

Uskotteko kyseisen muutosviestintd prosessin vaikuttaneen organisaation
tyontekijoiden ndkemyksiin muutosviestinnan tarkeydesta?
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Ulkoinen muutosviestinta

Muutosviestinndn sisdlto ja kohteet:

Saatiinko mielestdnne organisaation sidosryhmille vilitettyd haluttu viesti?
Onnistuttiinko muutosviestinnén ajoituksessa sidosryhmille?
Korostuivatko halutut teemat tarpeeksi sidosryhmille viestittdessa?

Perusteltiinko = mielestdanne  sidosryhmille  viestittdessé = muutoksen
tarpeellisuutta riittavasti?

Vaikutukset sidosryhmiin:

Onko muutos vaikuttanut mielestanne jollain tapaa sidosryhmien

toimintaan?

Miten organisaation sidosryhmdt ovat mielestinne suhtautuneet
muutokseen?

Muutosviestinnin tavoitteet:
Tayttyivatko ulkoiselle muutosviestinnélle méaaritellyt tavoitteet?

Onko kyseinen muutosviestintd prosessi vaikuttanut kokemukseenne
ulkoisen muutosviestinnan tarkeydestd?

Uskotteko kyseisen muutosviestintdprosessin vaikuttaneen organisaation
sidosryhmien kokemukseen ulkoisen muutosviestinndn tarkeydesta?
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Liite 3. Haastattelurunko, Savotan henkil6sto ja yhteistyokumppanit

Finn-Savotan tyontekijoiden haastattelu

Sisdinen/ulkoinen muutosviestinti

Muutosviestinnin sisalto:

Kertokaa omin sanoin, minkdlainen muutos organisaatiossa on tapahtunut?
Mistd ja miten saitte kuulla kyseisestd muutoksesta?

Olitteko kuulleet huhuja tapahtuvasta muutoksesta jo ennenkuin siitd
kerrottiin?

Perusteltiinko muutoksen tarpeellisuutta?
Jos perusteltiin, niin milld tavoin?

Haluttiinko muutoksesta kerrottaessa korostaa jotain/joitain muutokseen
liittyvid teemoja?

Jos haluttiin, niin millaisia teemoja?

Vaikutukset organisaation henkilostoon:
Onko muutos vaikuttanut jollain tapaa teiddn pdivittdiseen toimintaanne?
Jos kylld, niin millad tavoin?

Onko muutos vaikuttanut jollain tapaa organisaation toimintatapoihin
yleisemmalla tasolla?

Jos on, niin miten?

Haluaisitteko olla tai olisitteko halunneet olla jollain tapaa enemmén
mukana toteuttamassa muutosta?

Jos kylld, niin mill4 tavoin?
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Muutosviestinnin tavoitteet:

Aiheuttiko muutos epdvarmuutta
henkiloston/ yhteistyokumppaniorganisaation keskuudessa?

Jos kylld, niin milld tavalla?

Koetteko sisdisen/ulkoisen muutosviestinnin tarkesksi osaksi
muutosprosessia?

Jos kylld, niin miksi? Jos ei, niin miksi ei?

Uskotteko organisaation johdon pitdvan sisdistd/ulkoista muutosviestintdd
tarkedna?

Jos kylld, niin miksi? Jos ei, niin miksi ei?
Olisitteko halunneet saada jollain tapaa lisdd tietoa muutoksesta?

Jos kylld, niin miten?
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Liite 4. Tiedote yhteistyokumppaneille ja toimitusjohtajan tervehdys

Finn-Savotta Oy Tiedote
16.1.2012

Finn-Savotta Oy:n toimitusjohtaja vaihtuu

Finn-Savotta Oy:n hallitus on valinnut yhtion toimitusjohtajaksi 1.1.2012
alkaen Anita Halmeen, joka on aiemmin toiminut yhtion tuotantojohtajana.
Yhtion pitkdaikainen toimitusjohtaja Riitta Halme siirtyy yhtion
talousjohtajaksi ja jatkaa myos yhtion hallituksen puheenjohtajana.

Vaihdoksen myotd Finn-Savotta suuntaa entistd vahvemmin ulkomaisille
markkinoille, tiivistdd yhteisty6td organisaation ulkopuolisten tahojen
kanssa ja aloittaa my6s samalla sukupolvenvaihdosprosessin.

Vaihdoksen taustalla vaikuttavat myos yhtion tuloksellisesti erittdin vahvat
viime vuodet. Uuden toimitusjohtajan myotd Finn-Savotta pyrkii jatkamaan
kasvua ja tehostamaan yhteisty6td kumppaneidensa kanssa.

Karstulassa 16.1.2012

Finn-Savotta Oy

Anita Halme

Lisdtietoja antavat: Anita Halme 0400635265

Riitta Halme 0407353252
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Toimitusjohtajan tervehdys

Finn-Savotalla puhaltavat muutoksen tuulet, joiden mukana siirrymme
uudelle aikakaudelle yrityksemme historiassa. Muutokset yrityksemme
johdossa liittyvat osaksi suurempaa strategista muutosta, jonka myota
pyrimme suuntaamaan entistd enemman ulospédin. Kdytannossa haluamme
olla entistdkin aktiivisempia ja ndkyvampid niin kotimaisten kuin
ulkomaistenkin yhteistyokumppaniemme ja asiakkaidemme keskuudessa.

Muutos yrityksessamme ei kuitenkaan ollut dramaattinen. Siskoni Riitta
Halme luopui toimitusjohtajan paikasta ja siirtyi talousjohtajaksi, ja itse
siirryin tuotantopadlikon tehtadvistd toimitusjohtajaksi. Paikallani
tuotantopadlikon tehtdvissa aloitti yrityksemme palveluksessa jo vuosia
toiminut Jussi Lahtinen. Kaikki mainitut jatkavat yrityksemme hallituksen
jdsenind, joten kyse on varsinaisesti tyoroolien ja -tehtdvien uudelleen
jérjestelysta.

Muutoksen taustalla vaikuttaa myos ldhitulevaisuudessa tapahtuva
sukupolvenvaihdos, joka on prosessina jo osittain kdynnistetty. Poikani Elmo
ja Julius Valkeinen jatkavat tyoskentelyd perheyrityksessamme perehtyen

samalla yritystoimintaan.

Uskon, ettd alkanut vuosi tuo mukanaan haasteita uusien toimintamallien
omaksumisessa ja kdytantoihin totuttelemisessa, mutta otamme haasteet

innolla ja mielenkiinnolla vastaan.

Ystavillisin terveisin,

Anita Halme

Toimitusjohtaja
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