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1 JOHDANTO

Muutos organisaation toiminnassa, muutos tyontekemisen muodoissa, muutos
tyovélineissd tai muutos organisaation toimintaympdristossda - kaikki vaikuttavat
tyontekijaan eri tavoin. Milld tavoin tyontekija pysyy muutoksessa mukana, oppii
toimimaan uudella tavalla, ymmartdd muutoksen tarpeellisuuden ja kokee jaksavansa
tyossddn, ovat kaikki asioita, joihin sisdiselld viestinndlld voidaan vaikuttaa. Yksittdisen
tyontekijan kokemus muutoksesta voi vaikuttaa yksiloihin tai organisaatioihin lyhyt- tai
pitkékestoisesti ja voi vaikuttaa tyohyvinvointiin. Muutostilanne voi lisédtd tyontekijoiden
psyykkistd sairastumista, lisddntynyttd tyon kuormittuneisuutta, ennenaikaisesti
eldkkeelle siirtymistd, sairauspoissaolojen lisddntymistd tai tapaturmia. (Saksvik ym. 2007,
244.))

Yleisesti voidaan sanoa, ettd sisdistd viestintdd on kaikki tiedonkulku, tiedon vaihdanta ja
organisaation eri tasojen vilinen kommunikointi (Juholin 2008, 58). Muutostilanteessa si-
sdisen viestinndn rooli korostuu. Muutoksessa organisaation toiminnalle mééritellaan uusi
tavoite. Jotta tavoite saavutetaan, tulee henkiloston olla mukana ja sitoutua muutosproses-
sin toteuttamiseen. Muutosviestintd on osa organisaation strategista viestintdd. (Pekkola,
Pedak & Aula 2013, 96-97.)

Muutoksen muoto itsessddn ei aina ole ratkaiseva tekijd arvioitaessa muutoksen vaikutus-
ta tyontekijan tyohyvinvointiin. Olennaisempaa on, kuinka muutosprosessi hoidetaan.
(Saksvik ym. 2007, 256.) Muutos voidaan kokea joko positiiviseksi, tyotd uudistavaksi ke-
hityskohteeksi, pelottavaksi uhaksi tai asiaksi, joka ei vaikuta yksilon olotilaan millddn
lailla. Henkil6sto on organisaation yksi kalleimmista voimavaroista. Sen vuoksi ei ole yh-
dentekevad, kuinka henkilostod voi tai kokee muutoksen. Muutostilanne edellyttdaa henki-
16stolahtoistda muutoksen késittelyd. Tehokas sisdinen viestintd voi osaltaan torjua huhu-
pubheita ja epdtietoisuuden tuomaa ahdistusta, stressid ja jopa loppuunpalamista. Viestinta
mahdollistaa muutokseen suhtautumisen, tunteiden, tietimyksen, oletusten ja tyoyhteison
tunnelman vélittymisen organisaation kaikilla tasoilla. (Juholin 2008, 126.)

Tyobterveyslaitoksen maéédritelmdn mukaan “Tyo6hyvinvoinnilla tarkoitetaan turvallista,
terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyontekijdt ja tyoyhteisot tekevit hyvin
johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tyoyhteisot kokevat tyonsda mielekkadksi ja pal-
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kitsevaksi, ja heiddn mielestddn tyo tukee heiddn eldmédnhallintaansa.” (Tyohyvinvointi -
Tyodterveyslaitos, 2017). Tyshyvinvointi on moniulotteinen kokonaisuus, jossa kiteytyvit
tyontekijan omat odotukset, asettamat tavoitteet sekd tyon laadulliset tekijdt (Pekkola, Pe-
dak & Aula 2013, 9). Henkiloston ottaminen mukaan muutokseen osallistumisen ja vaikut-
tamisen keinoilla vahvistaa tydidentiteettid ja organisaatioon sitoutumista. Avoin organi-
saatiokulttuuri tarjoaa viestinndn keinoin organisaation tyontekijoille osallistumisen kei-
noja olla muutoksessa mukana suunnittelemassa ja toteuttamassa. (Pekkola, Pedak & Aula
2013, 11.) Sisdisen ja ulkoisen viestinndn ero onkin timéan pdivan tietotekniikan avulla hal-
ventynyt. Tyontekijdt ovat viestijoitd vapaa-ajallaan myds organisaatiosta ulospdin omien
tuntemustensa kautta omissa verkostoissaan. (Mazzei 2014, 84.)

Organisaation toiminnalle, henkiloston osaamisen rinnalla, yhtd tarkedksi muodostuvat
tyohyvinvointiin liittyvat ndkokulmat: tyon tekemisen tehokkuus, poissaolopdivien va-
hdinen mddrd ja henkiloston sitoutuminen ty6hon ja organisaatioon. Jotta yksittdisista
tyontekijoistd koostuva organisaatio toimii tavoitteellisesti yhdessd, tarvitaan tehokasta
viestintdd valittimddn yhteiset tavoitteet yleiselld tasolla. (Quick & Macik-Frey 2007.)

Viestintdosaaminen, tyoidentiteetti, vuorovaikutus organisaation sisdlld, tyofoorumit ja
verkostot, sosiaalinen media ja organisaation sisdiset kanavat sekd niiden rooli muodosta-
vat sisdisen viestinndn kokonaisuuden ja pohjautuvat organisaation strategiaan, arvoihin
ja visioon. Voidaan sanoa, ettd tdimé&n pdivdn sisdistd viestintdd toteuttavat kaikki organi-
saation jdsenet.

Téamén tutkimuksen tavoite on kartoittaa, millaisia muutostilanteita on tutkittu ja millaisil-
la menetelmilld, millainen sisdinen viestintd tukee henkiloston tyohyvinvointia muutosti-
lanteessa ja mihin tyohyvinvoinnin osa-alueisiin sisdinen viestintd vaikuttaa muutostilan-
teessa jo tehtyjen tutkimusten pohjalta. Tutkimuskysymyksiin haetaan vastausta kirjalli-
suuskatsauksen integroivalla muodolla. Tutkimuksen teoreettinen sisdltd muodostuu
kolmesta padteemasta, jotka ovat sisdinen viestintd, muutos ja tychyvinvointi (ks. kuvio 1).

Sisdinen & &
viestinta
KUVIO 1 Tutkimuksen teoreettisen sisdllon padteemat

Tamad tutkimus rakentuu seitsemdstd luvusta. Johdannon jidlkeen luvuissa 2-4 kdyd&an
lapi tutkimuksen pddteemaksi valittujen sisdisen viestinndn, muutoksen ja tyohyvinvoin-
nin k&sitteitd ja teoriaa. Luvussa 5 kuvataan tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelms,
aineiston haku ja aineiston analysoiti. Luku 6 sisdltda tutkimustulokset. Luku 7 muodos-
tuu johtopéadtoksistd, tutkimuksen arvioinnista ja tdiman tutkimuksen pohjalta esitettavasta
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jatkotutkimusehdotuksesta. Tutkimusaineistona kaytetyn artikkelien yhteenveto 16ytyy
liitteestd 1.



2 SISAINEN VIESTINTA MUUTOSTILANTEESSA

Tamén tutkimuksen p&ddteemat ovat sisdinen viestintd, muutos ja tyShyvinvointi. Tadssa
luvussa kuvataan, mitd sisdiselld viestinnilld tarkoitetaan, mitd tyoyhteisoviestintd on ja
millaista viestintdosaamista organisaatioissa tarvitaan.

2.1 Sisdinen viestinti kisitteeni

Aiemmin sisdisen viestinndn koettiin olevan kaikkea tiedonkulkua, vuorovaikutusta ja
tiedon siirtoa ldhettdjdlta vastaanottajalle, niin johdon ja alaisten kuin organisaation eri
yksikdiden ja tasojen valilli. Mazzein (2010, 224) mukaan sisdinen viestintd on sarja
vuorovaikutuksellisia prosesseja, joiden tarkoitus on toimia katalysaattorina ja pitdd
organisaatio toiminnassa. Sisdinen viestintd on my®os prosessi, jossa tyontekijdt jakavat
informaatiota, luovat ihmissuhteita, luovat merkitystd ja rakentavat organisaation
kulttuuria ja arvoja (Men & Starks 2014, 301).

Sisdinen viestintd ei endd ole pelkdstddn johdon tai viestintdyksikon vastuulla, vaan
tyoyhteison jokaisella jdsenelld on vastuu olla aktiivinen, hankkia itse tietoa ja valittda sitd
muille tyontekijoille. Sisdisen viestinndn voidaankin sanoa olevan myos systeemi, jossa
tyontekijat jakavat tietoa, luovat ja yllapitavéat tyon hoitamisessa tarvittavia suhteita sekd
luovat ja ylldpitavit organisaation arvoja ja -kulttuuria. (Mazzei 2010, 223.)

Tietotekniikan =~ kehittymisen  rinnalla  sisdinen  viestinti on  muuttunut
moniulotteisemmaksi ja vuorovaikutteisemmaksi. Tyoyhteison jdsenet eivit tyoskentele
endd valttamatta fyysisesti samoissa tiloissa vaan toiminta on siirtynyt osittain tai
kokonaan verkkoon tai eri paikkakunnille. Sisdisen ja ulkoisen viestinndn raja on
hilventynyt. Tyontekijdt viestivit toisilleen. Tyontekijdt ovat tietylld tavalla organisaation
ddnitorvia myos organisaation ulkopuolella vapaa-ajallaan, kayttaytymisellddn ja
viesteilldan. (Mazzei 2014, 83.)

Juholinin (2008, 62) mukaan viestintda tapahtuu sielld, missd ihmiset tyoskentelevit ja mi—
he itse tuottavat ja vaihtavat tietoa ja kokemuksia. Jokaisella organisaation jdsenelld on siis
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vastuu vilittdd ja vinkata tietoa muille jdsenille. Tietoa vaihdetaan erilaisilla foorumeilla,
virallisilla ja puolivirallisilla. Asiantuntijoiden viliselld yhteistyolld opitaan toiselta,
pysytddn ajan tasalla sekd karsitaan ettd véltetdan padllekkdisyyksid. Sisdinen viestintd ei
ole suoraviivaista ldhettdjdltd vastaanottajalle etenevdd yhdensuuntaista viestintdd, vaan
sosiaalista, vuorovaikutuksellista ja tarkoituksenmukaista organisaation toiminnan
kaikille tasoille vaikuttavaa. (Juholin 2008, 62-62; Juholin 2013, 26; Men & Stacks 2014, 306.)

Viestinndn tarkoitus on luoda edellytykset tyoyhteistjen tyoskentelylle ja organisaation
toiminnalle. Tyoyhteison ylldpito, vahvistaminen ja kehittdminen sekd sen jdsenten
yksilollinen ja yhteinen oppiminen, joka tapahtuu dialogisen ja vastuullisen vuoro-
vaikutuksen kautta, on kiinted osa organisaation toimintaa. Tehokkaalla sisdiselld vies-
tinndlld on merkittdva rooli tyontekijoiden positiivisen asenteen muodostumisessa, orga-
nisaatioon sitoutumisessa, tyotyytyvdisyydessd ja sitd kautta organisaation myonteisen
tyonantajakuvan muodostumisessa. Sisdinen viestintd myos mahdollistaa, ettd tyontekijat
ja johto voivat olla molemmat strategisen viestinndn toteuttajia. (Juholin 2008, 78-80;
Mazzei 2014, 83; Men & Stacks 2014, 90.) Sitoutunut henkil6std viestii eri tasojen valilld
horisontaalisesti ja vertikaalisesti, etsii tietoa monipuolisesti eri ldhteistd ja toisilta tyon-
tekijoiltda (Mazzei 2010, 223).

Sisdisen ja ulkoisen viestinndn ero ei ole endéd niin selked kuin aikaisemmin. Digitalisoitu-
minen, organisaatioiden suljetut intra- ja extranetit, netti yleisesti ja Web 2.0 tarjoavat blo-
gien, wikien ja keskustelupalstojen rinnalla jokaiselle organisaation jdsenelle mahdol-
lisuuden tuottaa, jakaa ja uudelleen kdyttdd olemassa olevaa tietoa. (Juholin 2013, 25.)
Sisdisen ja ulkoisen viestinndn eron hilventymistd kuvaa my®0s se, ettd tdnd pdivand orga-
nisaation tyontekijat kuuluvat sisdisen viestinndn kohderyhmin lisdksi usein organisaa-
tion ulkoiseen yleisoon (Mazzei 2014, 84).

Tyontekijdt vastaanottavat sisdisen viestinndn rinnalla runsaasti myos ulkopuolelta useista
lahteistd ja kanavista tulevaa viestintdd sekd ovat my0s itse sosiaalisen median kanavissa
tuottamassa viestivirtaa. Tehokas sisdinen viestintd on edellytys myos positiivisen ulkoi-
sen maineen muodostumiselle. Sisdisen ja ulkoisen viestinndn eron hélventyminen on
ndhtdvissd myos organisaatioiden johtamiskulttuureissa. Henkilsto ja johto ndhd&én or-
ganisaation toiminnan ulkopuolellakin organisaation toiminnasta kertovina ldhettildina.
kasitelty tieto vilittyy myos ulospédin oikeanlaisena. Eri tehtdvissd olevat tyontekijdt hei-
jastavat organisaation ulkopuolelle omia tuntemuksiaan tyonantajastaan ja organisaatiosta.
Ndin organisaation sisdinen ja ulkoinen viestintd muodostavat ulkoisen julkisivun ja mai-
neen myos sidosryhmiin pdin. (Juholin 2013, 25; Mazzei 2014, 82-83, 90; Rokka, Karlsson &
Tienari 2014, 805.)

2.2 Tyoyhteisoviestintd

Sisdistd viestintdd kutsutaan my6s tyOyhteisoviestinndksi (Men 2014, 256).
Tyodyhteistviestintd on jokaiselle organisaation jasenelle kuuluva osaaminen, joka koostuu
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tiedoista, taidoista ja asenteesta. Viestintd ei ole irrallinen toimenpide tai prosessi, vaan
kiinted osa organisaation toimintoja, jossa jokainen tyontekijd viestii oman tyonsa
ndkokulmasta. Tyoyhteisoviestintddn osallistuvat kaikki tyoyhteison jasenet. Viestinndn
tehtdvdnd on luoda edellytykset tyoskentelylle, tyohyvinvoinnin vahvistaminen, uuden
tiedon luominen ja jalostaminen sekd vuorovaikutuksen kautta oppiminen. (Juholin 2013,
19, 146.)

Viestintd mahdollistaa tyoyhteison jdsenten keskindisen vuorovaikutuksen, jossa vaihde-
taan, luodaan, jaetaan ja tulkitaan ideoita, mielipiteitd, késityksid ja tuntemuksia.
Tyoyhteisoviestintd edistdd nimensd mukaisesti yhteisollisyyden rakentumista organisaa-
tion tyontekijoiden vililld, organisaation arvoja tukevaa toimintakulttuuria ja sitd kautta
my0s tavoitteiden saavuttamista. (Kostiainen 2003, 30; Men 2014, 256.) Tyoyhteisovies-
tinndlld on keskeinen rooli tyontekijoiden omaan tyoskentelyyn kohdistuvan positiivisen
asenteen muodostumisessa. Tyontekijan tyytyvdisyys omaan tyohon edistdd tyohyvin-
vointia, tyontekijan organisaatioon sitoutumista ja sitd kautta my6s positiivisen tyonan-
tajakuvan muodostumista. (Men 2014, 256.)

Viestintd on sielld, missd tyoyhteison jdsenetkin, fyysisilld tai virtuaalisilla foorumeilla,
tyotiloissa tai tyoympadristoissa (Juholin 2008, 62). Jokainen tyoyhteison jdsen tuottaa ja
vaihtaa tietoa sekd on vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Kaikki ovat tasavertaisessa
asemassa tiedonsaannin suhteen. Viestinndn ja vuorovaikutuksen avulla luodaan edelly-
tyksid tyoskentelyyn, yllapidetddn, vahvistetaan ja kehitetddn tydyhteistjd sekd sen jasen-
ten osaamista. Organisaation tulee tarjota tyontekijoilleen tyohon sopivien tyovilineiden
lisdksi toimivat viestintdkanavat ja osaamista viestimiseen. Onnistunut tyoyhteisoviestinta
on dialogista, jossa tyontekijdt ja esimiehet kuuntelevat toisiaan. (Juholin 2008, 62; Men
2014, 258.)

Kuviossa 2 on kuvattu Juholinin (2008, 63) ndkemystd tyoyhteisoviestinndn sisdllon
muodostavista osatekijoistd ja millaisilla foorumeilla keskustelua kdydadan. Keskiossa ole-
vat foorumit ovat toiminnan ja vuorovaikutuksen toteutumisen paikkoja. Tyo- ja hybridi-
foorumien, sisdisten ja ulkoisten verkostojen, sosiaalisen median sekd puolivirallisten- ja
virallisten foorumien kokonaisuus yhdistyy kiintedsti tydyhteisdviestinndn siséllollisiin
osatekijoihin. Sisdllolliset osatekijdt koostuvat ajan tasaisen tiedon saatavuudesta ja vaih-
tamisesta, isojen asioiden jakamisesta ja kasittelystd, osallistumisesta ja vaikuttamisesta,
yhdessd oppimisesta ja osaamisen jakamisesta, tunnelmasta sekd tyonantajamaineesta.
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Ajantasaisen
tiedon
saatavuus ja
vaihdanta
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oppiminen ja
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jakaminen

KUVIO 2 Tyoyhteisoviestinndn uusi agenda (Juholin 2008, 64)

2.3 Henkiloston viestintiosaaminen

Sisdistd viestintdd mddriteltiin luvussa 2.1. Madrittelyissd todettiin, ettd taman pdivan
sisdisen viestinndn luonne on vuorovaikutteista tiedon vaihdantaa organisaation eri
tasojen ja tyontekijoiden valilld, riippumatta missd roolissa kukin organisaatiossa on. Jotta
organisaation tyontekijoiden vuorovaikutus on aitoa ja on mahdollista toteutua organisaa-
tion eri tasojen vililld, on organisaation huolehdittava, ettd kaikilla sen tyontekijoilld on-
tietoa organisaation viestintakdytéanteistd ja viestintdosaamista.

Viestintdosaamisella tarkoitetaan yksittdisen tyontekijdan tietoja, taitoja ja ominaisuuksien
muodotamaan toimintakykyd, jonka avulla tyontekijd viestii ja on vuorovaikutuksessa
tyoyhteison toisiin jdseniin. Tyontekijan taidot, kyvyt, ominaisuudet, asennoituminen ja
ymmarrys ovat kiinted osa viestintdosaamista. (Kostiainen 2003, 30.) Valkonen (2003, 26)
maédrittelee viestintdosaamisen tarkoittavan "tietoa tehokkaasta ja tarkoituksenmukaisesta
viestintdkadyttdytymisestd, motivaatiota ja taitoa toimia viestintitilanteissa tavalla, jota
viestintddn osallistuvat pitdvat tehokkaana ja tarkoituksenmukaisena, taitoa ennakoida,
suunnitella, sdddelld ja arvioida viestintdkadyttaytymistd sekd sellaisten viestinndn eettisten
periaatteiden noudattamista, jotka ei vaaranna viestintdsuhteita eivdtkd loukkaa toisia
osapuolia”.
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Viestintd- ja vuorovaikutusosaaminen voidaan jakaa kuuteen ryhmdén: interpersonaalinen
viestintdi ja ihmissuhdeosaaminen, vilitettyyn viestintddn liittyvd osaaminen,
ryhmaéviestintdosaaminen, innostuksen, luovuuden ja sisdisen yrittdjyyden osaaminen,
sanattoman viestinndn taidot sekd puhumisen ja kuuntelemisen taidot. Eli tyontekijoilld
tulee olla taitoja luoda ja ylldpitdd viestintdsuhteita. Tyontekijoiden tulee myo6s hallita
tyossddn tarvittavaa viestintdteknologiaa. Yksiloosaaminen on tdrkedd, mutta jokaisella
tyontekijdlld tulee olla my0s taitoja ryhmien sisdisen ja ryhmien viliseen viestintddn.
Innostuneisuus ja luovuus omaa tyohon, yritykseen ja sen tuotteisiin on osa
viestintdosaamista. Tyoympériston monimuotoisuus voi tuottaa haasteita tyoyhteisoille.
Talloin tyontekijoilld tulee olla yksilotaitojen lisdksi osaamista auttaa ja tukea muita
tyoyhteison jdsenid ja hallita aktiivisen kuuntelemisen taito. (Kaihovirta-Rapo 2014, 44-45).
Viestintd- ja vuorovaikutusosaamisen kriteerejda ovat selkeys, tarkkuus, tdsmallisyys,
ymmadrrettdvyys, todellisuuden tuntu, taloudellisuus, tyytyvdisyys, kiinnostavuus,
dialogisuus ja ettisyys (Laajalahti 2014, 20).

Henkiloston viestintdosaaminen voidaan jakaa suulliseen ja kirjalliseen ilmaisutaitoon,
suhteisiin muihin ihmisiin ja verkostoihin, viestintdvilineiden hallintaan ja kykyyn
hyddyntdd strategiaa viestinndn osa-alueisiin (Juholin 2008, 30-31). Viestintiosaaminen on
siis muutakin kuin &lyllisid, verbaalisia tai non-verbaalisia taitoja ldhettdd tai vastaanottaa
viestejd. Viestintdosaamiseen kuuluu kiinteésti tilannetaju, kuinka viestitddn eri tilanteissa
ja erilaisten ihmisten valilld sekd mika on viestinndlle sopiva ajoitus. (Quick & Macik-Frey
2007, 43.) Vuorovaikutustaidot voidaan jaotella my06s synnynndisiin ja opittaviin taitoihin,
puhumisen ja kuuntelemisen sekd muun ilmaisun ja havainnoinnin taitoihin sek& verbaa-
lisen ja nonverbaalisen viestinndn taitoihin (ks. koontia esim. Laajalahti 2014, 23). Vies-
tintdosaamista, viestintdtaitoja ja vuorovaikutusta voidaan my®0s ajatella olevan kiinted osa
tyontekijan sosiaalisia taitoja. Tiimi- ja verkostokeskusteluissa, vuorovaikutuksessa si-
dosryhmien kanssa sekd kaikessa tyohon liittyvdssd kommunikoinnissa tarvitaan kykya
loytdd yhteinen nakemys késiteltdaviin asioihin sekd yhdistelld totutusta poikkeavalla ta-
valla erilaisia osaamisen alueita ja erilaisten asioiden kohtaamista. (Kostiainen 2003, 33.)

Edelld kuvattiin viestintdosaamista yleiselld tasolla. Organisaatiossa johdolta ja tyon-
tekijoltd odotetaan erilaista viestintdosaamista. Johdon viestintdosaamisella tarkoitetaan
johtajan tietoa ja taitoa viestinnéstd ja vuorovaikutuksesta sekd halua viestid ja olla vuoro-
vaikutuksessa organisaation jdsenten kanssa. Johto ohjaa, rohkaisee, motivoi ja kannustaa
tyontekijoitd tekemddn toitd tehokkaasti organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Sa-
malla pyritddn saattamaan yhteen tyteldman vaatimukset ja ihmisten kanssa toimimisen
sosiaaliset odotukset. (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 20-22.)

Viestintdosaamista voidaan tarkastella viestinnén sisillollisen fokuksen osaamisen kautta,
viestintdkontekstin kautta sekd viestintdtaitojen kautta. Sisdllollistd osaamista ovat sano-
mien tuottaminen, tulkinta, ammatillisen vuorovaikutuksen rakentumisen ymmaértdminen
ja kuinka valtaa voidaan kdytdd vuorovaikutussuhteissa. Viestintdkontekstin osaaminen
nakyy erilaisissa vuorovaikutustilanteissa, viestintd paatoksenteon, ongelmanratkaisun ja
neuvottelujen yhteydessd sekd millaista viestintd on yhteistjen ja median kanssa. Puhtaas-
ti viestintdtaitojen ndkokulmasta osaaminen on verbaalisten ja non-verbaalisten viestien
ymmartdamistd, puhumista, kuuntelua, havainnointia ja esiintymista. (Kostiainen 2003, 34.)
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Kasiteltavan asian ymparilld kdytdava keskustelu ja toiminta edellyttavét joustavuutta, ha-
vainnointia, ennakointia ja oman toiminnan sopeuttamista toisten toimintaan. (Laajalahti
2014, 26.) Viestintdosaamista ja tyontekijoiden keskeisid avaintaitoja voidaan maédaritelld
my9s niiden siirrettdvyydelld ja sovellettavuudella uusiin tilanteisiin. Siirrettdvilld taidoil-
la tarkoitetaan taitoja, jotka kulkevat ihmisen mukana. Siirrettdvid taitoja ovat esimerkiksi
kirjalliset ja verbaaliset viestintdtaidot, interpersonaalliset taidot, ongelmanratkaisutaidot,
viestintdteknologian ja vieraiden kielten hallitsemisen taito. (Kostiainen 2003, 38.)

Viestintdosaamisen yhteydessd nousee esiin myos késite hiljainen tieto. Hiljaisella tiedolla
tarkoitetaan tietoa, jonka ihminen tietdd ja osaa toimia kdytdnnossd tiedon mukaisesti,
muttei valttaimattd osaa selittdd sitd. Kdytannossa erilaiset tilanteet ja toiminnot ovat varas-
toituneet yksilon pitkdkestoiseen muistiin. Samankaltaisissa tilanteissa ja toiminnoissa
muistissa olevat menettelytavat aktivoituvat kdayttoon. Toimitaan hyviksi havaittujen ja
tuttujen kédytdnteiden mukaisesti. Opitut tilanteet ja toiminta muuttuvat automaattisiksi
tavoiksi. (Kostiainen 2003, 41-43.) Viestintdosaamiseen liittyva hiljainen tieto on Bereiterin
ja Scardamalian mukaan informaalia tietoa eli tilanteisiin liittyvda tietoa, jota ei tarvitse
viestintdtilanteissa selittdd erikseen. Hiljainen tieto on liséksi vaikutelmiin ja tunteisiin pe-
rustuvaa tietoa. Kolmas viestintdosaamisen hiljainen tieto on itsesddtelytieto, joka auttaa
ymmaértdméadn, ettd toiminta erilaisisissa vuorovaikutustilanteissa perustuu yksilollisiin
tulkintoihin. (Kostiainen 2003, 44-45.)
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3 MUUTOS ORGANISAATIOSSA

Muutos organisaatiossa on timdn tutkimuksen toinen pddteema. Tédssd luvussa kuvataan,
mitd muutoksella tarkoitetaan, millaista viestintdd muutostilanteessa tarvitaan sekd miten
muutoksessa mukana olevat organisaation jasenet kokevat muutoksen.

3.1 Muutos kisitteena

Muutos on prosessi, missd sosiaaliseen systeemiin, toimintatapaan, rakenteeseen, henkils-
resursseihin tai teknologiaan tulee yksi tai useampi uusi vaihtoehto. Muutokset voivat olla
ensisijaisia, pienid, usein esiintyvid muutoksia tai toissijaisia, tdysin alkuperdistd toimintoa
muuttavia ja harvemmin esiintyvid. Muutos voi ajallisesti olla nopea tai hidas, kohdentua
organisaation yksittdiseen toimintoon tai organisaation koko toimintaan ja imagoon. Muu-
tosprosessin toteuttaminen ja ldpivieminen asettaa vaatimuksia niin tyontekijoille kuin
johdolle. (Cheney, Christiansen, Zorn & Ganish 2004, 315; Juholin 2008, 125; Tvedt ym.
2009, 80.)

Organisaatiomuutoksen kdynnistdjd voi olla organisaation ulkopuolelta tuleva vaade tai
organisaation omasta toiminnasta nouseva tarve. Organisaatio ulkopuolelta tuleva muu-
tostarve voi olla esimerkiksi uusi laki, vaatimus tai sidosryhmilta tuleva sysdys. (Juholin
2008, 125.) Kun muutos kdynnistyy organisaation omasta halusta, puhutaan johdetusta
muutoksesta. Johdetun muutoksen voi kdynnistdad esimerkiksi organisaation tarve uudis-
taa omaa toimintaa tai rakenteita. (Lagus, Lillrank & Helin 2001, 21.)

Organisaatiomuutoksen ndkokulmasta voidaan muutoskasitettd tarkastella muutoksen
sisdllon tai prosessin kautta. Sisdltd, mikd muuttuu, mikd on muutoksen kohde, kertoo
organisaation tavoitteet muutostilanteelle. Prosessi, miten muutos toteutetaan, kertoo osal-
listujille, kuinka muutosta suunnitellaan, toteutetaan ja miten muutosvaihe tulee vaikut-
tamaan osallistujien arkeen. Oleellista muutostilanteessa on, ettd samalla kun muutosta
vieddadn lapi sovitulla aikataululla ja prosessilla, kuljetaan normaaliarkea siihen asti, kun-
nes muutoksen lopputulos on otettu kayttoon. (Saksvik ym. 2007, 244.)
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Kuviossa 3 on muutosta kuvattu Juholinin (2008) spiraalirakenteella. Muutosprosessi
kdynnistyessd perustellaan muutoksessa mukanaoleville, mitd on pditetty ja miksi muu-
tosta edellytetddn. Toisessa vaiheessa kdynnistetddn pohdinta ja uuden ideointi. Kolmas
vaihe on uuden tilanteen muotoilua ja hahmottelua. Neljannessa vaiheessa uutta tilannetta
testataan ja kerdtdan mahdollisia kehittamisen kohteita. Viides vaihe kdynnistdd muutok-
sen varsinaisen kokeiluvaiheen. Kuudennessa vaiheessa kerdtddn palautetta ja mahdollisia
parannusehdotuksia. Viimeisessd vaiheessa muutoksen lopputulosta arvioidaan l&htoti-
lanteeseen.

__7 Vertaaminen
. lahtdtilanteeseen

3 Uuden muotoilu

6 Palaute ja keskustelut

ja parantaminen

2 Pohdinta ja
uuden ideointi -~

-
-

A
1 Muutoksen
perustelu

5 Kokeilu 4 Uuden koetteluy

ja kehitysideat

KUVIO 3 Muutosprosessin kasittely (Juholin 2008, 129)

3.2 Viestintd organisaation muutostilanteessa

Viestinndn rooli muutoksessa on vaikuttaa tiedottamisen, vuorovaikutuksen ja
osallistamisen kautta muutoksessa mukana olevien tyontekijoiden tunnetilaan
muutoksesta. Muutosviestinnidssa korostuvat muutoksen ldhtokohtien kertominen, miksi
muutos on tarpeellinen, mihin muutoksella tdhdatddan ja kuinka muutos vaikuttaa
tyontekijoihin. Viestinndn tulee olla aktiivista, oikea-aikaista, sddnnollistd ja yhdenmukais-
ta ja etukdteen pitdd olla sovittuna viestinndn vastuiden jaosta. (Juholin 1999, 196.)

Organisaation viestinndn kuuluu valittdad tyontekijoille tietoa heidédn tehtdvistddn, organi-
saation politiikasta ja toiminnasta. Viestinndlld mahdollistetaan organisaation toiminta-
kulttuurin muodostumista. Muutostilanteessa viestinnalld lisdtdan tietoisuutta muutoksen
syistd, lapiviemisen prosessista ja muutoksen tavoitetilasta. Muutoksen aikana on tarkeda
kuunnella tyontekijoitd ja reagoida heidan muutoksen kokemiseen. Muutosviestinnén tu-
lee olla vuorovaikutuksellista kaikkien organisaation tasojen vililld, oikea-aikaista ja ym-
madrrettavad. (Elving 2005, 131-132.)
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Pekkola, Pedak ja Aulan (2013, 97) mukaan muutosviestintd on organisaatiossa tapahtu-
vaa strategista viestintdd, jolla tuetaan muutoksen toteuttamista. Muutosviestintd kytke-
tddn organisaation normaalin toiminnan rinnalle jatkuvana prosessina. Viestinndn tulee
olla ennakoivaa eli proaktiivista. Tdlloin viestintd huomioi tulevat tilanteet ja hyodyntaa
kohderyhmin ja vuorovaikutuksen onnistumisen nakokulmasta oikeita viestintdkanavia.
Muutosviestintd koostuu johdon strategisesta viestinndstd, jossa kerrotaan muutokseen
johtaneet syyt, ja kuvaa organisaation jdsenille uudistuksen tavoitetilaa. Muutosviestintd
mahdollistaa ja tukee muutoksen toteutumista. (Frahm & Brown 2005, 372; Pekkola, Pedak
& Aula 2013, 96-97.) Kddnteisesti puutteellinen muutosviestintd hidastaa muutoksen ete-
nemistd ja voi aiheuttaa organisaation jasenten keskuudessa epdavarmuutta, turhautunei-
suutta ja lisdid muutosvastarintaa (Saksvik ym. 2007, 255).

Goodmannin ja Trussin (2004) mukaan onnistunut muutosviestintd riippuu neljastad teki-
jdstd: organisatorisesta asiayhteydestd, muutosohjelman luonteesta, viestinndn tarkoituk-
sesta ja tyotekijoiden reaktiosta. Namad vaikuttavat kaikki muutosviestinndn sisédltoon ja
viestintdkanaviin (Saksvik ym. 2007, 257). Muutosviestinndn tehtdvand on myds luoda
ja organisaatioon sitoutuminen ovat tydilmapiirin rakentumisessa ja organisaation jdsen-
ten muutoksen kokemisessa merkittdvassd roolissa. Positiivisesti muutoksen kokeminen
vauhdittaa muutoksen etenemistd. (Elving 2005, 133.)

Esimiehilld on muutostilanteen viestinndssa erityinen rooli. Esimiehen tehtdvana on kuva-
ta muutostilanteen kokonaisuus niin, ettd tyontekijat ymmartaviat, miksi muutos on tar-
peellinen, mitd muutoksella tavoitellaan ja miten muutos toteutetaan. Esimies myos kertoo
muutosprosessin aikana, onko muutos edennyt toivotulla tavalla. Muutoksesta kertomi-
sen lisdksi tyontekijoille on tarjottava tietoa ja materiaalia itsendisesti tutustuttavaksi. In-
traan tai yhteisesti sovittuun paikkaan kerdtystd tiedosta voi myos tarkistaa muutokseen
liittyvid yksityiskohtia. (Juholin 2008, 133.)

3.3 Muutoksen kokeminen

Muutos koetaan eri tavoin. Se voi olla yhdelle organisaation jasenelle mahdollisuus, toisel-
le uhka ja kolmannelle yhdentekevaa. Positiivisesti muutoksen kokevat ovat omalla asen-
noitumisellaan muutosta edistdvid. Organisaation jdsenten vilisessd vuorovaikutuksessa
ja keskindisessd viestinndssd positiivista asennetta vilittyy muutosvastarintaa tai muutos-
valinpitaméattomyyttd kokeville jasenille. Olennaista on, ettd kaikille muutoksessa mukana
oleveille organisaation jdsenten tunteille annetaan lupa. Muutoksessa olevissa organisaati-
oissa on myo6s hyva jdrjestdd tilaisuuksia, joissa yksittdisilld organisaation jdsenilld on
mahdollisuus saada tietoa, keskustella, antaa palautetta ja osallistua muutoksen toteutta-
miseen. (Frahm & Brown 2005, 374; Pekkola, Pedak & Aula 2013, 92-94.) Muutokseen
kriittisesti suhtautuva tyontekijd ei valttamadttd tarkoita, ettei tyontekijd olisi sitoutunut
organisaatioon ja tulevaan muutokseen. Muutos horjuttaa turvallisuuden tunnetta. Kriitti-
sesti muutokseen suhtautuva tyontekija voi olla sitoutunut ja haluaa kritiikillddn vain
tuoda oman nikemyksen tulevaan muutokseen ja lapiviemiseen. Tamén johdosta tyonte-
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kijoiden tuntemuksille, kysymyksille ja mahdollisille huolille tulee tarjota oma tila. (Juho-
lin 2008, 135.)

Muutos herdttdd tunteita siind mukana olevilla ja koettelee organisaation jdsenten epé-
varmuuden sietokykyd. Usein epdvarmuuden tunteen luo tiedon puute. Syyt, miksi muu-
tostilanteessa ollaan, muutoksen suunnittelu ja organisaation tulevaisuuden nikymait ei-
vit ole tiedossa. Millikenin (1987) mukaan epdvarmuuden voidaan médéritelld olevan ky-
vyttomyyttd ennakoida tulevaa tarkasti. Kun siihen lisdtddn tunteet ja tyosuhteen jatkumi-
seen liittyvd epdvarmuus, vaikuttaa olotila tyoskentelyyn, muutostilanteen kokemiseen ja
tyossdjaksamiseen. Oikea-aikaisella viestinndlld voidaan lisdtd henkiloston luottamusta
muutostilanteeseen ja vihentdd epavarmuuden tunnetta. (Bordia ym. 2004, 508-510, 514.)
Organisaation johto ja esimiehet voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa myos, kuinka hen-
kilosto kokee muutoksen. Tiedon antamisen, keskustelemisen, kuuntelun ja kritiikin vas-
taanottamiseen tulee johdon olla valmistautunut. (Juholin 2008, 134.)

Muutostilanteessa henkildston organisaatioon sitoutumisen aste korostuu. Kun henkilsto
saa riittdvasti tietoa muutoksesta, siihen johtaneista syistd, muutoksen toteuttamisesta ja
tavoitetilasta sekd mahdollisuudesta kommentoida, osallistua ja antaa palautetta muutok-
sen vaiheista, lisdd se henkiloston sitoutumista ja vahentdd muutoksen mahdollisesti tuo-
mia negatiivisia tuntemuksia. Henkiloston sitoutumiseen vaikuttavat mahdollisuudet ker-
toa omia ideoita, nikemyksid ja mielipiteitd eteenpdin johdolle seké olla hyvin informoitu-
ja organisaation tilanteesta ja ettd my0s johto on sitoutunut organisaatioon. (Constantin &
Baias 2014, 975-976.)
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4 TYOHYVINVOINTI MUUTOKSESSA

Tyodhyvinvointi on tdimédn tutkimuksen kolmas pddteema. Tyodhyvinvointia voidaan tar-
kastella yksilon, organisaation ja yhteiskunnan nakokulmasta. Koska tdssd tutkimuksessa
keskitytddn organisaation sisdiseen viestintddn, muutokseen ja tyohyvinvointiin, tarkastel-
laan tychyvinvointia tdssd tutkimuksessa yksilon ja organisaation ndkokulmasta. Yhteis-
kunnallinen ndkokulma jdtetddn pois ja kolmantena nikokulmana tarkastellaan sen sijaan
tyohyvinvointia sisdisen viestinndn ndkokulmasta. Téassd luvussa kuvataan, mitd tychy-
vinvointi on yksilon ja organisaation nikokulmasta sekd millainen on sisdisen viestinndn
ja tyohyvinvoinnin suhde.

4.1 Tyohyvinvointi yksilon nakékulmasta

Tyohyvinvointi on yksilon ndkokulmasta yksittdisen tyontekijan tyokyvyn kokonaisuus,
joka muodostuu yksilon toimintakyvystd, osaamisesta, voimavaroista, terveydestd,
elamantilanteesta sekd tyoympaéristotekijoistd, kuten tyon vaatimuksista, siséllostd, kuor-
mittavuudesta ja johtamisesta. Olennaista on my6s, kuinka onnellinen ja tyytyvdinen
yksilo on omaan eldmddnsd ja suhtautuuko hén siihen jo ldhtokohtaisesti postiviisesti vai
negatiivisesti. Tyohyvinvointia voi tarkastella myos tyossd viihtymisen ndkokulmasta,
kuinka yksilo voi ja viithtyy tyossddn, miten hadn tulee hyviaksytyksi tyopaikallaan tai milta
tyo hdnestd yleisesti tuntuu. (Bowling, Eschleman & Wang 2010, 915-916; Juuti 2010, 46-47;
Suutarinen 2010, 39.)

Tydhyvinvoinnin kokonaisuuteen vaikuttaa myos yksilon toiminta vapaa-ajalla. Tyohy-
vinvointia voidaan tarkastella kolmesta ndkokulmasta: holistisesta, dualistisesta ja plura-
listisesta ndkokulmasta. Holistisessa kasityksessa tyolld ja vapaa-ajalla on merkitystd hy-
vinvoinnille. Dualistinen késitys pitdd tyon ja vapaa-ajan erillddn, mutta myontdd vapaa-
ajan toiminnan mahdollisuuden kompensoida tyon tuottamaa tyytyvdisyytta tai tyy-
tymattomyyttd. Pluralistisessa kédsityksessd tyo ja ihmissuhteet voivat tuoda tyydytystd,
mutta vapaa-ajalla on merkittdva rooli tyon tuomaan tyytyvdisyyteen ja merkitykseen.
(Pekkola, Pedak & Aula 2013, 8.) Perhe-eldmalld on usein merkittdva rooli yksilon vapaa-
ajan toiminnassa ja sitd kautta tyohyvinvoinnin kokonaisuudessa. Ty tai perhe voivat
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Nakarin (2003, 67) mukaan olla instrumentaalisia keinoja saavuttaa jotain toivottua toisella
alueella. Tyo tai perhe voivat kompensoida toisiaan eri tilanteissa. TyShyvinvoinnin
edistdminen on haastavaa tilanteissa, joissa tyon ja perhe-eldimén yhteensovittaminen ei
onnistu.

Tyontekijan sitoutuminen organisaatioon on myos tdarked osa tychyvinvointia. Sitoutumis-
ta on kolmenlaista: affktiivinen sitoutuminen, rationaalisen jatkuvuuden tavoittelu ja
normatiivinen sitoutuminen. Affektiivisella sitoutumisella tarkoitetaan yksilon organisaa-
tioon samaistumista ja kiinnittymistd. Hyvinvoiva tyontekija kokee olevansa osa organi-
saatiota, viihtyy ty0ssddn ja ponnistelee saavuttaakseen yhteisesti asetetut tavoitteet
yhteisten arvojen mukaiseksi. Rationaalisen jatkuvuuden ndkokulmasta tyontekija pysyy
organisaatiossa, koska tyopaikka on héanelle tarpeellinen ja tydpaikan vaihtamisesta syn-
tyisi lisdkustannuksia. Normatiivinen sitoutuminen on organisaatioon sitoutumista so-
siaalisten paineiden tai yksilon omien arvojen pohjalta. (Ojala & Jokivuori 2012, 42; Pyorid
2012, 42.) Sitoutuminen helpottaa tyontekijoitd suoriutumaan helpommin tyotehtavistddn,
tyoroolissaan, lisdd positiivista energiaa ja tuottavuutta ja sitd kautta helpottaa organisaa-
tiota saavuttamaan tavoitteet. Sitoutuneet tyontekijit pitdvat tyostddn, uskovat tyonan-
tajansa menestykseen ja toimintatapoihin. Vastavuoroisesti ei-sitoutuneet tyontekijiat ovat
haaste organisaation menestymiselle. (Jauhari ym. 2013, 163.) Sitoutuneet tyontekijdt ha-
luavat tyosuhteidensa jatkuvan, olla hyodyksi tyopaikassaan ja tyopanoksensa kautta
hyddyntdd koko organisaatiota (Pyorid 2012, 43).

4.2 Tyohyvinvointi organisaation nikokulmasta

Organisaation ndkokulmasta tyokyky on yksilon, tyoyhteison ja -ympériston muodostama
kokonaisuus (Suutarinen 2010, 28). Juutin (2010, 53) mukaan tasapainoinen organisaatio
perustuu terveiden ihmisten yhdessd tyoskentelyyn. Organisaation jdsenillda pitdd olla
yhteinen késitys tyohyvinvoinnin sis&lldistd, tavoitteista ja toiminnasta sekéd seurannasta ja
arvioinnista (Suutarinen 2010, 21).

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella Mamian (2009) neljin ndkokulman kautta: tyoolot
(palkka, tydsuhteen kesto), tyotyytyvdisyys, tyostressi ja tyoyhteison viihtyvyys. Greenin
(2006) mukaan tychyvinvointi koostuu ammattitaidosta ja osaamisesta, tyopaineesta, tyon
vaikutusmahdollisuuksista, palkasta ja subjetiivisesta hyvinvoinnin kokemuksesta. (Ojala
& Jokivuori 2012, 26-27.) Tyohyvinvointi on kiinted osa organisaation toimintaa ja edellyt-
tdd johdon sitoutumista. Tyohyvinvointi ldhtee organisaation strategisista tavoitteista ja
toiminnasta (Pursio 2010, 61). Strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen ndkokulmasta
tyohyvinvoinnin edistdmistd on, millaisilla toimenpiteilld onnistutaan padseméddn toivot-
tuun tavoitetilaan, miten toimintaympaériston vaatimuksiin vastataan sekd miten tyohy-
vinvointi on osana organisaation toimintaa ja tyoprosesseja. Strateginen tychyvinvoinnin
johtaminen on ennakoivaa toimintaa, jossa toimenpiteet valitaan, kohdennetaan ja resurs-
soidaan tuloksen kannalta oikeisiin kohteisiin. (Pursio 2010, 60.)
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Tyodhyvinvointi edistdd terveyden ja turvallisuuden liséksi tuottavuutta (Pyorid 2012, 21).
Teknologian kehittyminen, henkilostokustannusten nousu sekd tyon tehostamisen tarve
on nostanut henkiloston yhdeksi organisaation kalleimmaksi resurssiksi ja padomaksi.
Tyohyvinvointi ja organisaation tuottavuus ndhddan yhdessd eteneviksi prosesseiksi. Sai-
rauspoissaolojen ja henkiloston vaihtuvuuden vidheneminen, tyohyvinvointikyselyjen
tulokset sekd tyotapaturmien vaheneminen ovat suoraan yhteydessad organisaation menes-
tymiseen. (Pyoria 2012, 21.)

Jos yksittdisen tyontekijin tyohyvinvointi koostuu yksilollisistd ja yhteisollisistd osa-
alueista, kuinka organisaatiossa ylipddtddn voidaan saada kokonaiskuvaa sen tydhyvin-
voinnin tasosta? Tyoyhteison kollektiivista tyohyvinvointia voidaan mitata muun muassa
kuuden tyshyvinvoinnin ulottuvuuden avulla: 1) ammattitaito ja osaaminen (kuinka tyon-
tekijdllda on mahdollisuus koulutukseen tai kehittyd tyossddn), 2) tyopaine, tyon vaatima
ponnistus ja tyon intensiteetti (tyohon liittyvat aikataulut, yksittdisen tyontekijan
tyokuorman maddrd), 3) tyon mahdollistama harkinta, paatoksenteko ja vaikutusmahdol-
lisuudet, 4) palkka, tydsuhteen keston epdvarmuus (irtisanomisen uhka, kokemus palkan
oikeudenmukaisuudesta), 5) subjektiivinen hyvinvoinnin kokemus (tyytyvdisyys tyohon,
tyon ja kodin yhteensovittaminen) sekd 6) tydyhteison tuki (kuinka kiinted osa tyoyhteisoa
tyontekija kokee olevansa). (Ojala & Jokinen 2012, 30.)

Organisaation ndkokulmasta tychyvinvointi on organisaation jisenten oman hyvinvoin-
nin, asioiden ja tilanteiden kokonaisuus. Tyopaikan tunnelma eli ty6ilmapiiri on yksi or-
ganisaation ty6hyvinvointiin, toimintaan ja tulokseen vaikuttava tekija. Tyoilmapiiri eli
tunnelma muuttuu sen mukaan, meneekd organisaatiossa hyvin vai huonosti. Tuleva
muutostilanne on hyva esimerkki tydilmapiiriin kohdistuvista uhkatilanteista. (Juholin
2008,162-163.)

Organisaation jasenten tyohyvinvointi vaikuttaa organisaation menestymiseen ja organi-
saation menestys puolestaan organisaation jasenten tyohyvinvointiin. Suhde on molem-
minpuolinen. Taloudellisten ongelmien negatiivinen kierre lisdd epdvarmuuden tunnetta
tyontekijoiden keskuudessa ja sitd kautta heikentdd yleistd tychyvinvointia. Henkiloston
sitoutuminen organisaation heikkenee ja ndkyy henkiloston vaihtuuden lisdantymisena.
Jatkuva tyontekijoiden vaihtuvuus heikentdd sitoutumista ja luottamusta organisaatioon.
(Pyoria 2012, 49.) Pennasen (2015, 57) mukaan yhteis66n tai ryhméan kuulumisen merki-
tykset jakautuvat ulottuvuuksiin, joissa merkityksellistd tyohyvinvoinnin kokemuksen
rakentumiselle on kuuluminen tytyhteisoon tai vertaisryhméén, jadminen yhteison ul-
kopuolelle tai ryhmén ulkopuolelle seka jattdytyminen ryhmén ulkopuolelle.

Tyontekijan sitoutumista organisaatioon voidaan edistdd innovaatioiden ja luovuuden,
johtajuuden, tiimitytn, ihmisten vélisen vuorovaikutuksen, motivaation ja tiimeihin kuu-
lumisen ja yhteishengen kautta (Jauhari ym. 2013, 165). Miksi tydntekijoiden sitoutuminen
organisaatioon on tdrkedd koko organisaation toiminnalle, on hyvin ndhtadvissa kuviossa 4.
Yksittdisen tyontekijan tyytyvdisyys ja motivaatio tyohonsa tuottaa sitoutuneempia tyon-
tekijoitd. Organisaatioon sitoutuneet tyontekijat mahdollistavat, ettd organisaation toimin-
ta ulospdin tuottaa tyytyvdisid asiakkaita. Tamé lisdd organisaatio tuottavuutta ja kan-
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nattavuutta ja sitd kautta organisaatio laajenee ja menestyy paremmin. (Jauhari ym. 2013,

168.)
T%);tg: (;iilt_r:;nu]ta Sitoutunut Tyytyavdiset Tuottavuus Organisaation
- tyontekija asiakkaat menestyminen
tyontekija

KUVIO 4 Sitoutuneen tyontekijan merkitys organisaatiossa (Jauhari ym. 2013, 168)

4.3 Sisdinen viestintd tydhyvinvoinnin nikokulmasta

Sisdisen viestinndn kappaleessa 2.1 kuvattiin, ettd jokaisella organisaation jdsenelld on vel-
vollisuus saada, etsid ja jakaa tietoa. Tyohyvinvoinnin ndkokulmasta tdimdn velvollisuus
on kiintedsti yhteydessd myos yksittdisten tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Tyoyhteison
toimiva vuorovaikutus mahdollistaa tiedon vaihtamisen ja viestien sisdlto joko tukee
tyohyvinvointia tai heikentdd sitd. Positiivisessa tiedon vaihdossa voidaan jakaa tychon
liittyvid ajatuksia, tunteita ja osaamista. Avoin tiedonvaihto rakentaa tyoyhteisoon tunnet-
ta, ettd kaikki tyontekijit ovat samalla viivalla ja tasa-arvoisessa asemassa. Mikali
tyoyhteisossd herdd tunne, ettd tyokaveri panttaa tietoa, kasvaa tyontekijoiden keskindi-
nen epdluottamus ja sitd kautta tyohyvinvoinnin edellytykset heikkenevit. Viestinnélld on
merkittdva rooli tydhyvinvoinnin kehittdmisessd ja ylldpidossa. Sen avulla voidaan joko
parantaa tai heikentdd jasenten vilistd luottamusta ja tiedon avointa kulkua. Hyva ilmapii-
ri ja avoin tiedonkulku lisddvit tyontekijoiden motivaatiotasoa, luottamusta ja organisaa-
tioon sitoutumista. (Cerne, Nerstad & Skerlavaj 2014, 172-173; Pekkola, Pedak & Aula
2013, 14.)

Henkiloston keskindinen vuorovaikutus kuuluu sisdisen viestintddn, ja sen merkitysta
tybhyvinvointiin voidaan tarkastella ryhm&dn kuulumisen, yhteistyon, vaikuttamisen,
tuen ja tiedonhallinnan ndkokulmista. Ryhmadén tai tiimiin kuulumisen tunne, keskindinen
yhteenkuuluvuus, edistdd yhteistyotd, luo tunteen keskindisestd tasa-arvoisuudesta ja sitd
kautta vaikuttaa myos tyonhyvinvoinnin kehittymiseen. Tunne, ettd yksittdiselld tyonteki-
jallda on mahdollisuus vaikuttaa toimintaan ja kehittdmiseen, tuoda oman ndkemyksensa
esille, lisdd tyontekijan omaa arvostusta ja itseluottamusta ja tdtd kautta myos edistdd
tyohyvinvointia. Tiedonkulku ja avoin tiedon jakaminen eivit kuitenkaan automaattisesti
lisdd tyohyvinvointia. Organisaation toimintaan sopivat viestintdkanavat ja sovittu vies-
tinndn toteuttamistapa lisddvat henkiloston tietoutta toiminnasta ja siten edistdvat myos
tyohyvinvointia. Oleellista on, ettd vuorovaikutus on jatkuvaa, sdannollistd ja ettd sen
kautta voidaan vaikuttaa tydyhteistissd sosiaalisen todellisuuden tilaan. (Pennanen 2015,
65-68.) Pennasen (2015, 63) ndkemys tyoyhteison vélisen viestinndan merkityksestd on, etta
tarkoituksemukainen tiedollinen tuki muilta tyoyhteison jaseniltd nahddan hyvinvoinnin
kannalta oleelliseksi jatkuvasti muuttuvassa ty0ssd, jossa tiedolla ja sen omaksumisella on
keskeinen merkitys tavoitteiden saavuttamisessa. Organisaation ja tyontekijoiden vélinen
vuorovaikutus, tyontekijdldhtoinen ja osallistava viestintd sekd yhteiset viestintdkdytdnteet
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ohjaavat toimintaa ja lisddvat luottamusta ja positiivisuutta tyontekijoiden keskuudessa
(Men & Stacks 2014, 316).

Viestinnélld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan tydhyvinvointiin, mutta tama
edellyttdd ymmarrystd niistd tavoista, joilla viestinnilld on merkitystd tychyvinvinnin ko-
konaisuuteen (Pekkola, Pedak & Aula 2013, 111). Viestintd tukee tyohyvinvointia
tyoyhteison tunnelman rakentamisen sekd osallistumisen ja vaikuttamisen mahdol-
lisuuksien kautta. Organisaation jasenten viliset keskustelut, osallistumisen ja vaikuttami-
sen keinot sekd organisaatioon luodut kaytanteet keskustelukulttuurin rakentamisessa ja
toiminnassa ovat osaltaan mahdollistamassa, ettd yksittdinen organisaation jdsen kokee

kuuluvansa kiintedsti organisaatioon ja sitoutuu sen toimintaan. (Pekkola, Pedak & Aula
2013, 11-15.)

Sisdisen viestinndn ja tydhyvinvoinnin yhteyttd voidaan tarkastella myos henkil6ston vies-
tintatyytyvédisyyden ndkokulmasta. Teorian valossa voidaan vdittdd, ettd viestintityytyv-
disyys lisdd tyotyytyvdisyyttd ja parantaa tyosuoritusta, mutta toistaiseksi empiiriset tut-
kimukset eivit ole tdysin aukottomasti tukeneet ajatusta (Pekkola, Pedak & Aula 2013, 16).
Viestintdtyytyvdisyys saavutetaan johdon oikeanlaisella roolilla, aktiivisella ja vuorovai-
kutteisella viestinnélld sekd vuorovaikutteiseen ilmapiiriin kannustavalla toiminnalla (Ju-
holin 1999, 238). Organisaatioon muodostunut viestintdkulttuuri tukee osaltaan henkilos-
ton viestintityytyvdisyyden muodostumista. Viestintdkulttuuri muodostuu organisaation
jasenten kokemukset, miten viestityt ilmi6t ja niihin liittyneet arvostukset ovat heihin vai-
kuttaneet. Viestintdjdrjestelmd sisdltdd organisaatiolle sovitut viestintdkdytanteet. Viestin-
tdilmastolla tarkoitetaan tyontekijoiden ndakemyksid, tulkintoja ja tyytyvdisyyttd toteutet-
tuun viestintdan. (Tukiainen, 1999, 66.) Viestintdtyytyvdisyyttd voidaan mitata kahdeksan
ulottuvuuden kautta: viestintdilmasto, viestintikanavien toimivuus, horisontaalisen eli
osastojen ja yksikoiden vilisen viestinndn toimivuus, yhteison kiinteys, yksilollinen palau-
te, yhteison tulevaisuuden nidkymadt ja esimies-alaisviestinndn toimivuus (Juholin 1999,
73-74).

Sisdinen viestintd, tyotyytyvdisyys ja organisaation positiivinen tyoilmapiiri vaikuttavat
yhdessd organisaation tuottavuuteen. Viestinndn rooli on toimia erddnlaisena moderoijana
tyossd pysymisen ja sitoutumisen sekd tyotyytyvdisyyden lisddtymisen valilld. Sisdinen
viestintd onkin tdmé&n johdosta organisaatiostrategian toteuttamisessa keskitssd. Organi-
saation avoin, kaksisuuntainen, sdannollinen, selked ja vastuullinen viestintd kuuntelee ja
huomioi tyontekijoiden mielipiteitd, antaa vastauksia kasvokkaistilanteissa ja muussa vies-
tinndssd, lisdd tyytyvdisyyttd ja luottamusta yksittdisten asioiden viestintddn ja kokonai-
suudessaan positiivista suhtautumista koko organisaatioon. Vaikutukset ulottuvat myos
organisaatiokulttuuriin ja henkiloston motivaatioon. Samalla tyontekijoiden positiivinen
asenne heijastuu organisaation ulkopuolelle. (Men 2014, 273; Rosendahl, Olainsen & Ro-
sendahl 2014, 108; Sarangi & Srivastava 2012, 22.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Télla tutkimuksella kartoitetaan sisdisen viestinndn merkitystd henkiloston
tydhyvinvoinnille = muutostilanteessa. ~ Tutkimuskysymyksiin =~ haetaan = vastausta
kirjallisuuskatsauksen avulla. Té&ssda kappaleessa kuvataan tutkimuskysymykset,
tutkimusmenetelmaéksi valittu kirjallisuuskatsausta, kuinka tutkimus toteutettiin ja kuinka
tutkimusaineisto analysoitiin.

5.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Organisaatioissa muutostilanteet ovat tulleet arkisiksi ilmidiksi. Muutoksia on usein ja
niiden laajuus, kesto ja vaikutus toimintaan vain vaihtelevat. Muutoksessa olevan organi-
saation tyontekijoiden suhtautuminen erilaisiin muutostilanteisiin vaihtelee usein sen
mukaan, kuinka paljon muutos tulee vaikuttamaan yksittdisen tyontekijan tyohon. Mita
henkilokohtaisempi muutoksen vaikutus on, sitd enemmén muutoksella on vaikutusta
my0s tyontekijan tyohyvinvointiin. Henkilosté on organisaation yksi suurimmista kus-
tannuseristd. Organisaatiolle ei pitdisi olla yhdentekevéd, kuinka sen henkilosto voi ja jak-
saa.

Tassd tutkimuksessa halutaan selvittdsd, voidaanko sisdiselld viestinnilld vaikuttaa muu-
tostilanteessa tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Tutkimuksen tavoitteena on luoda yleis-
kuva jo tehtyjen tutkimusten pohjalta sisdisen viestinndn ja tyohyvinvoinnin yhteydesta
muutostilanteessa.

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
1. Millaisia muutostilanteita on tutkittu ja millaisilla menetelmilla ?

2. Millainen sisdinen viestinta tukee henkiloston tyohyvinvointia muutostilanteessa?
3. Mihin tyohyvinvoinnin osa-alueisiin sisdinen viestintd vaikuttaa muutostilanteessa?
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5.2 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana

Tamédn  tutkimuksen  tutkimusmenetelmdnd  kdytetddn  kirjallisuuskatsausta.
Kirjallisuuskatsaus on systemaattinen ja tarkka metodi, jolla voidaan havaita, arvioida ja
tiivistdd jo olemassa olevaa valmista ja dokumentoitua tutkijoiden ja erityisosaajien
tutkimustuloksia. Silld voidaan myos kartoittaa, mitd on jo tutkittu tai mitd ei ole tutkittu.
Metodilla voidaan varmistaa tutkittavan aiheen tutkittavuus ennen varsinaisen
tutkimuksen aloittamista ja sitd voidaan hyodyntdd ndin perusteluna, miksi jostakin
aiheesta haluaa tai ei halua tehdd omaa tutkimusta. Kirjallisuuskatsauksen avulla haetaan
yhtéldisyyksid ja johtopdatoksid aiheista, joista tiedetddn jo jotain. (Fink 2010, 13.) Suurin
kirjallisuuskatsauksen tuoma hyo6ty on, ettd se varmistaa tutkittavan aiheen
tutkittavuuden ennen varsinaista tutkimuksen aloittamista (Hart 2000, 13).

Kirjallisuuskatsaus koostuu valmiista jo julkaistuista tai julkaisemattomista tutkimuksista
kerdtyistd tutkimuksen kohteena olleiden aiheiden sisilloistd, ideoista, aineistoista ja
tuloksista. Se voi olla my0s selonteko, arvostelu, tarkistus tai historiikki jonkin asian tai
ilmion kehittymisestd. Katsauksessa kirjataan systemaattisesti ylos kaikki ldhteet ja
kuvataan, mitd tehdddn, miten on tutkittu ja miten on arvioitu. Kirjallisuuskatsaus ei ole
ldhdeluetteloon perustuva tiivistelmd, kirja-arvostelu eikd yhteenveto ilman analyyttista
tai perusteellista otetta. (Fink 2010, 15-16; Salminen 2011. )

Kirjallisuuskatsauksia on kolmentyyppisid: 1) kuvailevia kirjallisuuskatsauksia, 2) syste-
maattisia kirjallisuuskatsauksia sekd 3) kvalitatiivisia- ja kvantitatiivisia meta-analyyseja.
Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa on kaksi suuntausta; narratiivinen ja integroiva.
Integroivaa kirjallisuuskatsausta kaytetdan, kun halutaan kuvata tutkittavaa ilmiota
mahdollisimman monipuolisesti. Integroivan kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan
tutkittavasta aineistosta hakea uutta tietoa tai ndkokulmaa sekd laajempaa kuvaa yleisesti.
Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan luoda yleiskatsaus tutkittavaan aihee-
seen sekd antamaan laaja kuva ja tiivistelmd jo tehtyjen tutkimusten tuloksista ja aiheen
kehittymisestd nykyiseen muotoon. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tiivistdd tietyn
aihepiirin aikaisempien tutkimusten olennaisia sisdltoja. Sen avulla voidaan esittdd
tuloksia tiiviissi muodossa ja arvioida, onko tutkimukset toteutettu johdonmukaisesti.
Kirjallisuuskatsauksen meta-analyysi voi olla laadullinen tai maééréllinen. Laadullisen
meta-analyysi on yhdistelmd aikaisempien tutkimusten nyansseista, olettamuksista ja
teksteistd. Aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia sekd timdn pohjalta
luodaan kokonaiskuva. Mddrillinen meta-analyysi tarjoaa aikaisemmista tutkimuksista
numeraalista tietoa. (Salminen 2011.)

5.3 Kirjallisuuskatsauksen toteuttaminen

Tassd tutkimuksessa kéytettiin kuvailevan kirjallisuuskatsauksen integroivaa muotoa.
Kirjallisuuskatsaus kdynnistettiin kuvion 5 mukaisesti tutkimuskysymysten maarittelylla.
Taman jdlkeen valittiin tietokannat, joihin aineistonhaku kohdennettiin, ja hauissa kaytetyt
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hakusanat. Apuna tietokantojen valinnassa ja hakusanojen maéérittelyssa hyodynnettiin
Jyvéaskyldn yliopiston kirjaston informaatikkoa. Tamén tutkimuksen jokaiselle kolmelle
teemalle (sisdinen viestintd, muutos ja tyohyvinvointi) madriteltiin useita
hakusanasynonyymeja (ks. luku 5.4). Hakusanoja pyrittiin madritellidn mahdollisimman
tarkasti, jotta saadulla aineiston avulla olisi mahdollista 16ytdd vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Tamdn tutkimuksen aineiston hakua ja saatujen artikkelien
seulontavaihetta on kuvattu tarkemmin luvussa 5.4 ja taulukoissa 1 ja 2. Tutkimukseen
mukaan valittu aineisto analysoitiin teemoittamalla taulukossa 3 kuvattujen teemojen
mukaisesti.

Tutkimuskysymysten asettaminen

v

Tietokantojen valinta Jyvaskylan
yliopiston kirjaston kokoelmista

\’

Hakutermien valinta Jyvéskyldn yliopiston kirjaston in-
—> formaatikon arvio tietokannoista ja ha-
\l/ kumenetelmista

Aineiston seulonnassa kdytettdvien
kriteerien médrittely (aineiston tyyppi,
kieli, ajanjakso, sisdlto)

\

Aineiston haku

\’

Aineiston késittely

\%

Aineiston analyysi ja tulosten ku- —>
vaaminen (yleiskuva aineistosta, 16ydos-
ten selittdminen ja kuvaaminen)

\’

Laaduntarkkailu (luotettavuuden
ja tarkkuuden varmistaminen)

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

KUVIO 5 Kirjallisuuskatsauksen toteuttamisen vaiheet (Finkid 2010 mukaillen)
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5.4 Aineiston haku ja valinta

Kirjallisuuskatsaukseen haettiin artikkeleita seuraavista Jyvaskyldn yliopiston kirjaston
Finna-palvelukokonaisuuteen kuuluvista tietokannoista:

ABI/INFORM Complete

Academic Search Elite

Business Source Elite

CBCA Complete (Pro Quest)

CMMC (Communication & Mass Media Complete)
Science Direct

SCOPUS

Web of Science.

PN LN =

ABI/INFORM Complete on varsinaisesti kansainvilisen taloustieteellisen ja
kauppatieteellisen alan tietokanta, mutta sisdltdd myos aineistoa humanistisista tieteista.
Academic Search Elite sisdltdd monitieteellisid kokotekstiaineistoja. Business Source Elite
sisdltdd tieteellisid kokotekstilehtid taloustieteiden kaikilta aloilta, my6s viestinndsta.
CBCA Complete (Pro Quest) on laaja tietokanta ja sisdltdd monitieteellisid tekstiaineistoja.
CMMC eli Communication & Mass Media Complite on viestintdtieteiden
kokotekstiaineistoja sisdltdvd tietokanta. Science Direct on monitieteellinen tietokanta.
SCOPUS on laaja kirjallisuusviitetietokanta lddke- ja terveystieteiden, humanististen,
luonnontieteiden, yhteiskunnan ja teknisten alojen tutkijoille. Web of Science sisaltdd
luonnontieteellisten, ldédketieteellisten, teknologian sekd yhteiskunta- ja humanististen
tieteiden alan julkaisuja. (www jyu.finna.fi.)

Aineiston haulle asetetiin kriteereiksi, ettd artikkelit ovat

vertaisarvioituja ja saatavilla on koko artikkelin teksti

julkaistuja vuosina 2006-2016

englanninkielisiad

kaikkia tutkimuksen kolmesta péddteemasta (sisdinen viestintd, muutos ja
tyohyvintointi) koskevia.

LN =
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TAULUKKO 1 Mukaanottamisen ja poissulkemisen -kriteerit
Kriteeri Mukaanottamisen (inclusion)- Poissulkemisen (exclusion)-kriteerit
kriteerit

1 Artikkelit on julkaistu vuosina | Artikkelien julkaisuvuosi on ennen
2006-2016. vuotta 2006.

2 Artikkelit ovat englannin kielisid. | Artikkelit on julkaistu muulla

kielelld kuin englanniksi.

3 Artikkelit on julkaistu tieteellisessd | Artikkelit ovat lehtijuttuja,
julkaisussa, vertaisarvioituja ja | ohjeistuksia tai artikkeleista ei ole
niistd ~on  saatavilla  teksti | saatavilla kuin tiivistelma.
kokonaisuudessaan.

5 Artikkeleista 16ytyvat kaikki | Artikkeleista 1oytyy vain osa
tutkimuksen kolme péddteemaa: | tutkimuksen — pddteemoista  tai
sisdinen  viestintd, muutos ja | muutos on kuvattu
tyohyvinvointi. yhteiskunnallisena ilmiond, jolloin

kohdeorganisaatio  puuttuu ja
tyohyvinvoinnin ja sisdisen
viestinndn tarkastelu ei onnistu.

Haut seitsemddn tietokantaan tuottivat yhteensa 1 441 artikkelia, joista pddosa, 1 392
artikkelia, saatiin ABI/INFORM Complete -tietokannasta. Saatu artikkelim&ara aloitettiin
seulomalla ABI/INFORM Complete -tietokannan suurta tulosta. Hakua muutettiin niin,
ettd hakusanoja etsittiin artikkelien otsikosta, abstraktista ja artikkelin avainsanoista.
Tulokseksi saatiin 1 artikkeli. Academic Search Elite -tietokannasta tulokseksi saatiin 18
artikkelia, Business Source Elite -tietokannasta 64 artikkelia, CBCA Complite
tietokannasta 6 artikkelia, CMMC-tietokannasta 10 artikkelia ja Science Direct
tietokannasta 14 artikkelia. Haut SCOPUS- ja Web of Science tietokantoihin eivit
tuottaneet yhtdan artikkeliosumaa ylld kuvatuilla hakukriteereilld.

Taulukko 2 kuvaa tietokantoihin tehtyjd hakuja ja kédytettyja hakusanoja. Aineiston haussa
ensisijaisiksi hakusanoiksi valittiin termit "internal communication”, "change process”
ja "employee well-being”. Ndilld hakusanoilla saatiin artikkelit Academic Search Elite-,
CMMC- ja Business Source Elite tietokannoista. ABI/INFORM Complete tietokannasta ei
ensisijaisilla hakusanoilla saatu yhtdan artikkelia, joten hakua muutettiin muutoksen ja
tyohyvinvoinnin hakusanojen osalta ja mukaan otettiin myos hakusanat "change” ja "work
well-being”. CBCA Complete (Pro Quest) ja Science Direct tietokannoista ei
artikkeliosumia saatu edelld kuvattujen hakusanojen avulla. Téastd johtuen
tyohyvinvoinnin hakusanaksi vaihdettiin "occupational health”. Web of Science ja
SCOPUS tietokannoista aineistoa haettiin tyohyvinvoinnin osalta usealla variaatiolla,
ilman tulosta.

Edelld kuvattujen hakujen jdlkeen tutkimusaineisto koostui 113 artikkelista. Kaikki 113
artikkelia kaytiin ldpi lukemalla tiivistelm&osuus ja avainsanat. Aineistosta jatettiin pois
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kaikki sellaiset artikkelit, jotka eivét tayttaneet taulukossa 1 kuvattuja tille tutkimukselle
asetettuja aineiston mukaanottamisen ja poissulkemisen kriteerejd. Eli, jos artikkelissa oli
esimerkiksi késitelty sisdistd viestintdd ja muutosta, mutta tyonhyvinvoinnin nakékulma
puuttui, ei artikkelia hyvaksytty tutkimusaineistoon. Tdmédn vaiheen jdlkeen aineisto
koostui 13 artikkelista. Seuraavaksi ndiden jatkokdsittelyyn valittujen 13 artikkelien
kirjallisuusluettelot kdytiin 1ldpi ja niistd tutkimusaineistoon saatiin mukaan
lumipallomenetelmalld vield 2 artikkelia. Namd 2 mukaan hyvéaksyttyéd artikkelia 16ytyivat
Bullin ja Brownin (2011) artikkelin "Change communication: the impact on satisfaction
with alternative workplace strategies " ldhteistd. Lopullinen tutkimusaineisto koostui 15
artikkelista.

TAULUKKO 2 Aineiston haku Jyvéskylédn yliopiston kirjaston Finna-tietokannoista
Tietokanta Hakusanat Tietokantakohtaiset | Saatu Mukaan
hakukriteerit tulos maisterin-
tutkielmaan
ABI INFORM "internal communica- | Kaikkia hakusanoja | 1 1 artikkeli
Complete tion” + "change” haettiin ~ kaikista | artikkeli
+ "work well being” | muista osa-alueista,
paitsi ei  koko
tekstistd
Academic "internal communica- | Kaikkia hakusanoja | 18 3 artikkelia
Search Elite tion"” + "change pro- | haettiin otsikosta ja | artikkelia
cess” + "employee tiivistelmasta
well-being”
Business Source | "internal communica- | Kaikkia hakusanoja | 64 5 artikkelia
Elite tion” + "change pro- | haettiin otsikosta, | artikkelia
cess” + "employee tiivistelmasta ja
well-being” tekstiosuudesta
CBCA Complete | "internal communica- | Kaikkia hakusanoja | 6 1 artikkeli
(Pro Quest) tion” + "change” haettiin artikkelia
+ "occupational artikkeleista
health” kaikkialta
CMMC "internal communica- | Kaikkia hakusanoja | 10 4 artikkelia
tion” + "change pro- | haettiin otsikosta, | artikkelia
cess” + "employee tiivistelméasta ja
well-being” tekstiosuudesta
Science Direct "internal communica- | Kaikkia hakusanoja | 14 0 artikkelia
tion" + "change” haettiin artikkelia
+ "occupational artikkeleista
health” kaikkialta
SCOPUS "internal communica- | Kaikkia hakusanoja | 0 0 artikkelia
tion" + "change” haettiin artikkelin | artikkelia
+ "occupational otsikosta,
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health” tai "employee | tiivistelmastd ja
wellbeing” avainsanoista

tai "employee health”
tai "employee health”

Web of Science | "internal Kaikkia hakusanoja | 0 0 artikkelia
communication” haettiin aihe- | artikkelia
+ "change” kentéstd (topic)

+ "employee well-
being” tai "work well
being” tai "well being

at work”
tai "occupational
well-being”
Lumipallo- 2 artikkelia
menetelma
Artikkelit 16 artikkelia,
yhteensd joista 1
kahdessa
tietokannassa
=15 artikkelia

5.5 Aineiston analyysi teemoittamalla

Téhédn tutkimukseen mukaan otettu aineisto kisiteltiin taulukon 3 mukaisesti. Artikkelit
listattiin aakkosjdrjestykseen artikkelin ensimmdisen tekijan mukaisesti. Ensimmadiseen
sarakkeeseen koottiin artikkelin nimi, tekijdt ja julkaisija. Toiseen sarakkeeseen listattiin
artikkelien teemoja, eli millaisia muutostilanteita artikkeleissa on kasitelty. Kolmanteen
sarakkeeseen listattiin tutkimusmenetelmait, eli millda menetelmillid artikkelien tutkimukset
on toteutettu, kuinka paljon sekd keitd tutkimuksen vastaajat ovat olleet. Neljannessd
sarakkeessa on kuvattu keiden wvilistd, toteuttamaa tai vastuulla viestintid
muutostilanteessa on ollut. Viidenteen sarakkeeseen on koottu viestinndn piirteitd ja
ominaisuuksia eli, millaista muutostilanteen viestintd on ollut tai olisi pitinyt olla.
Kuudennessa sarakkeessa on kuvattu muutosviestinndssd kédytettyjd viestintdkanavia.
Seitsemédnnessd  sarakkeessa on  kuvattu viestinndn vaikutusta  henkil6ston
tyohyvinvointiin muutostilanteessa ja mihin tyohyvinvoinnin osa-alueisiin sisdiselld
viestinndlld voidaan muutostilanteessa vaikuttaa. Tutkimusaineiston kisittely edelld
kuvattujen teemojan pohjalta 16ytyy liitteesta 1.
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TAULUKKO 3 Tutkimusaineistosta kerétyt teemat

Tutkimuksen | Tutkimus- Viestijit, Viestinndn Viestintd- | Viestinndn vaikutus
aihe menetelmd | joita artik- | ominaisuu- | kanavat tyohyvinvointiin

ja tutki- keleissa on | det

mukseen tarkasteltu

osallistujat
Tulosluku 6.1 Tulosluku 6.2 Tulosluku 6.3
Tutkimuskysymys 1 Tutkimuskysymys 2 Tutkimuskysymys 3
Millaisia muutostilanteita on | Millainen sisdinen viestinti tukee organi- | Mihin tyéhyvinvoinnin
tutkittu ja millaisilla menetel- | saation henkiloston tyohyvinvointia muu- | osa-alueisiin sisdinen
milld? tostilanteessa? viestintd vaikuttaa muu-

tostilanteessa?

Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan analysoida sisdllonanalyysilld. Laadullisen
aineiston sisédllonanalyysi voidaan tehdd joko aineistoldhtoisesti, teoriaohjaavasti tai
teorialdhtoisesti (Tuomi & Sarajdrvi 2006, 110). Sisdllonanalyysissa pddtetddn, mitka
ndkokulmat tutkimusaineistossa kiinnostavat. Aineisto kdyddan ldpi ja siséllosta
merkitddn vain ne asiat, jotka kiinnostavat. Asiat, jotka eivét liity tutkimuskysymyksiin,
jatetddn huomioimatta. Merkityt asiat kerdtddn yhteen ja erotetaan muusta aineistosta.
Erotettu aineisto luokitellaan teemoittain ja kirjoitetaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajdrvi
2006, 94.)

Tamdn tutkimuksen laadullinen analyysi teemoittelemalla oli aineistoldhtoistd. Talloin
tutkimusaineistoa tulkitaan ja pditellddn empiirisen aineiston pohjalta ja luodaan
késitteellinen ndkemys tutkittavasta ilmiostd. Tuloksia ja johtopddtoksid kuvataan
aineiston luokittelun ndkokulmasta. (Tuomi & Sarajdrvi 2006, 115.) Aineiston laadullinen
késittely perustuu loogiseen pdittelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin,
kasitteellistetddn ja kootaan uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi (Tuomi
& Sarajdrvi 2006, 110). Tamédn tutkimuksen aineistosta erotetut teemat on kuvattu
taulukossa 3. Valittujen teemojan avulla haluttiin 16ytdd vastaukset tdlle tutkimukselle
asetetuihin tutkimuskysymyksiin.

Teemoittelussa painottuu, mitd tutkimusaineistossa kustakin teemasta on sanottu.
Teemoittelevan analyysin kautta tutkimusaineistosta voidaan hakea samanlaisia tai
erilaisia piirteitd tai ilmioitd. (Tuomi & Sarajdrvi 2006, 95.) Taman tutkimuksen aineistosta
haettiin muutostilanteiden ldpiviemisessd samanlaisuuksia onnistuneen muutoksen
lapiviemiseen taulukossa 3 kuvattujen teemojen ndkokulmasta. Kiinnostavaa oli my®os, jos
artikkeleissa oli kuvattu sisdistd viestintdd, muutosta ja henkiloston tyohyvinvointia eri
tavoin. Jokaisesta artikkelista poimittiin samat teemat, mutta teemoihin haettiin vastauksia
sekd samankaltaisuuden ettd artikkelikohtaiset eroavuudet huomioiden. Ndin haluttiin
lisatd ymmarrysta siitd, ettd jokainen muutos eroaa toisistaan ja muutoksen ldpiviemiseen
kaytettdvat toimenpiteet valitaan tilanteen mukaan. Samalla haluttiin lisdtd ymmarrysta
siitd, millaisella sisdiselld viestinnilld voidaan vaikuttaa muutostilantessa henkiloston
tyohyvinvointiin.
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Tutkimuksen aineiston analyysin kautta voidaan vahvistaa tutkittavan aiheen teoreettista
ndkokulmaa. Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmi6td ja analyysin tarkoitus on
luoda sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajdrvi 2006, 110.)
Téassda tutkimuksessa haluttiin kartoittaa myos, miten muutostilanteiden toteuttamista
voidaan ohjeistaa niin, ettd ohjeistus voi nojata sisdisen viestinndn, muutoksen ja
tyohyvinvoinnin teorioihin.
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6 TULOKSET

Téassd luvussa kdydddn lapi taméan tutkimuksen tuloksia. Tulosluku jakautuu kolmeen
alalukuun taulukossa 3 kuvattujen teemojen mukaisesti. Tutkimuksessa analysoitiin 15
erilaista organisaation muutostilannetta. Jokainen muutos oli erilainen ja muutoksen koh-
teena olleet tyontekijat kokivat muutoksen eritavoin. Jokaisessa muutostilanteessa
muutosta my0s toteutettiin eri tavoin. Muutosviestinnidn teoreettinen osaaminen ja sen
kaytantoon soveltaminen eivét aina kulje kdsikddessd. Kun muutosta kuljetetaan organi-
saation normaalin toiminnan rinnalla, ei muutosprosessi aina etene ideaalisti. Mukana on
arjen toiminta, tunteet ja sen hetkinen tilanne. Kuitenkin voidaan todeta, ettd sisdisen vies-
tinndn ominaisuudet ja kdytetyt viestintdkanavat ovat usein hyvin samanlaisia ja sisdisen
viestinndn teorian kanssa samassa linjassa.

6.1 Millaisia muutostilanteita on tutkittu ja millaisilla menetelmilla?

Téssd alaluvussa kdydaan lapi, millaisia muutostilanteita on tutkittu, millaisia tutkimus-
menetelmid tutkimusaineiston artikkeleissa on kdytetty ja ketkd tutkimukseen ova osallis-
tuneet. Tamad alaluku vastaa my06s ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, joka oli seuraava:

Millaisia muutostilanteita on tutkittu ja millaisilla menetelmillid?

Tutkimusaineistoon mukaan valittujen artikkelien yksi valintakriteeri oli muutostilanne,
jolla on vaikutusta johonkin kohdeorganisaatioon. Tutkimusaineisto jakautui taulukon 4
mukaisesti viiteen erilaiseen muutoksen muotoon 1) kahden organisaation yhdistyminen
fuusion tai yrityskaupan kautta, 2) muutos organisaation rakenteessa, 3) muutokset
tyokdyntanteissd tai tiloissa, 4) muutokset organisaation toimintaymparistossd ja 5) nor-
matiiviset tutkimukset tulevien muutosten kasittelyyn, kehittdmiseen, ohjeistukseen ja
mitattavuuteen.

Kahden organisaation yhdistymistd tai organisaatioiden fuusiotilanteita tutkivia artikkele-
ja oli tutkimusaineistossa kolme kappaletta: yliopiston kahden tiedekunnan fuusio (Bartels



32

ym. 2009), poliisiorganisaation kahden yksikon fuusio (Bartels ym. 2006) ja yrityskaupan
kautta yhdistyminen (Luo ym. 2014).

Muutoksia organisaation rakenteessa oli késitelty kolmessa artikkelissa. Ndistd muutosti-
lanteissa yhdessd artikkelissa organisaation rakennetta muutettiin matriisiorganisaatiosta
virtuaaliseen ja verkostoituneeseen organisaatioon (Rosendahl ym. 2014). Toisessa artikke-
lissa kartoitettiin muutosviestinndn laadun ja muutoksen kokemisen vaikutusta tyon-
tekijoiden epavarmuuden hallitsemiseen muutostilanteessa (Allen ym. 2007). Kolmas ar-
tikkeli selvitti, millainen rooli johdon totetuttamalla viestinnilld on tyontekijoiden organi-
saatiomuutoksesta selviytymisessd (Nelissen ym. 2008).

Muutokset tyokdytenteissd ja tiloissa oli kolmen artikkelin tutkimuksen kohteena. En-
simmadisessd artikkelissa keskityttiin selvittiméddn, miten tyon uudelleen organisoinnilla
tuetaan tyontekijoiden jaksamista paremmin tyossddn (Adriaenssens ym. 2015). Toinen
artikkeli keskittyi selvittdmadn tyontekijdtasolle tehtyjen parannusten vaikutusta tyon-
tekijoiden kohentuneeseen itsetuntoon ja epavarmuuden vdhentymiseen organisaatioon
kiinnittymisen ndkokulmasta (Elstak ym. 2015). Kolmannessa artikkelissa selvitettiin, mi-
ten tehokas viestintd tai sen puuttuminen vaikuttaa tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen
uusiin toimitiloihin muuttamisessa (Bull ym. 2011).

Muutos organisaation toimintaymparistossd, kuten yleinen talouskriisi, oli kahden artik-
kelin tutkimuksen aiheena. Toisessa artikkelissa kartoitettiin, kuinka muutos organisaa-
tion toimintaymparistossd vaikuttaa tyontekijoiden tyytyvdisyyteen ja organisaatioon si-
toutumiseen (Jauhari ym. 2013). Toinen artikkeli késitteli taloudellisen kriisin kohdannei-
den organisaatioiden sisdistd viestintdd ja sen vaikutusta tyontekijoiden luottamukseen ja
turvallisuuden tunteeseen (Mazzei ym. 2015).

Suurin ryhmd, neljd artikkelia, muodostui normatiivisista tutkimuksista, jotka olivat oh-
jeistuksia, kriteereitd ja kdytdnteitd onnistuneiden muutosprosessien ldpiviemiseen. Yksi
artikkeleista selvitti organisaatiomuutoksen kdytdnteiden mitattavuutta, kuinka koettu
organisaation tuki, menettelyn oikeudenmukaisuus, affektiivinen sitoutuminen ja kyyni-
syys muutostilannetta kohdtaan, viestintdilmasto ja muutosviestintd on mitattavissa
(McMillan ym. 2010). Toisessa artikkkelissa kartoitettiin viestinndn vaikutusta tyouupu-
miseen, muutostilanteeseen ja organisaation tyodilmapiiriin viimeisten kymmenen vuoden
aikana tehtyjen organisaatioviestinndn tutkimusten pohjalta (Marino ym. 2006). Kolman-
nessa artikkeleissa selvitettiin onnistuneen muutoksen kriteereitd ja kuinka niiden pohjalta
voidaan kehittdd ohjeistusta muutosviestintdan (Saksvik ym. 2012). Neljannessd artik-
keleissa kartoittiin muutostilanteen jalkeistd tyontekijoiden tychon sitoutumista ja kartoitti
sen pohjalta, miten viestinnédn avulla voidaan vahvistaa tyohon sitoutumista (Sarangi ym.
2012).
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TAULUKKO 4 Tutkimusaineiston artikkelien muutosaiheet ja -tyypit

Muutostyypit

Artikkelien maara

Muutoksen aihe

Kahden organisaation yhdistyminen
fuusion tai yrityskaupan kautta

3

henkil6ston sitoutumi-
nen organisaation
fuusion aikana (Bartels
ym. 2009)

henkil6ston sitoutumi-
nen organisaatioon en-
nen fuusiota vies-
tintdilmaston ja
muutosviestinnidn
ndkokulmasta (Bartels
ym. 2006)
tyontekijoiden ak-
tiivisen roolin merkitys
ja kehittyminen
yrityskaupan ja
pddkonttorin uudelleen
sijoittumisen johdosta
(Luo ym. 2014)

Muutokset organisaation rakenteessa

muutos matriisiorgani-
saatiosta virtuaaliseen
ja verkostoituneeseen
organisaatiora-
kenteeseen (Rosendahl
ym. 2014)
tyontekijoiden
epdavarmuuden hallinta
muutostilanteessa
muutosviestinnidn
laadun ja muutoksen
kokemisen nakokul-
masta (Allen ym. 2007)
johtamisviestinnan
rooli tyontekijoiden
organisaatiomuu-
toksesta selviy-
tymisessd (Nelissen
ym. 2008)

Muutokset tyokdytanteissa tai -tiloissa

tyon organisoinnin
muuttaminen niin, ettd
tyontekijat jaksavat pa-
remmin tydssdan
(Adriaenssens 2015)
tyontekijadtasolle teh-
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tyjen parannusten ja
kohentuneen it-
setunnon vaikutukset
epdavarmuuden vdhen-
tymiseen ja organisaa-
tioon kiinnitymiseen
muutoksen aikana
(Elstak ym. 2015)
tehokkaan viestinndn
toteutus tai sen puut-
tumisen vaikutus tyon-
tekijoiden tyotyytyvdi-
syyteen uusiin toimiti-
loihin muuttaessa (Bull
ym. 2011)

Muutokset  organisaation  toimin-
taympéristossd

tyontekijoiden sitou-
tuminen organisaa-
tioon ja asiakkaisiin
muuttuvassa toimin-
taymparistossd (Jau-
hari ym. 2013)
sisdisen kriisivies-
tinnén ja -strategian
rooli ja vaikutus tyon-
tekijoiden luotta-
mukseen ja turval-
lisuuden tunteeseen ta-
loudellisen kriisin
jilkeen (Mazzei ym.
2015)

Normatiiviset tutkimukset tulevien
muutosten kisittelyyn, kehittdmiseen,
ja ohjeistukseen sekd kdytanteiden mi-
tattavuuteen

organisaatiomuutoksen
kaytanteiden mi-
tattavuuden kartoitta-
minen koetun organi-
saation tuen, menette-
lyn oikeudenmukai-
suuden, sitoutumisen
ja kyynisyyden
ndkokulmasta (McMil-
lan ym. 2010)
organisaatioviestinnidn
tutkimusten
pddteemojen kartoitus
viimeisten kymmenen
vuoden ajalta (Marino
ym. 2006)
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— onnistuneen muu-
toksen kriteerien tun-
nistaminen ja ohjeis-
tuksen kehittiminen
muutosviestintdadn
(Saksvik ym. 2007)

- tyontekijoiden sitou-
tuminen muutoksen
jdlkeen ja viestinndn
roolin selvittiminen
tyohon sitoutumisen
vahvistamisessa (Sa-
rangi ym. 2012)

Téamén tutkimuksen aineiston haun mukaanottamisen kriteerin mukaisesti artikkelien tuli
olla julkaistuja vuosien 2006 ja 2016 valilld. Tutkimusaineiston artikkelit jakautuivat ta-
saisesti vaaditulle aikavilille. Artikkelien vuosikohtainen jakautuminen on kuvattu taulu-
kossa 5.

TAULUKKO 5 Tutkimusaineiston artikkelien jakautuminen vuosien 2006 ja 2016 valille.
Artikkelin julkaisuvuosi Artikkelien maara
2006 2
2007 2
2008 1
2009 1
2010 1
2011 1
2012 1
2013 1
2014 2
2015 3
Yhteensi 15

Tutkimusaineistoon valituissa 15 artikkelissa oli selvitetty sisdisen viestinndn, muutosti-
lanteen ja tyohyvinvoinnin yhteyttd neljdlla erilaisella tutkimusmenetelmalld taulukon 6
mukaisesti. Laadullisia tutkimuksia oli maéaéréllisesti eniten. Seitsemén tutkimuksen me-
netelméand oli kédytetty laadullista tutkimusmenetelmaésd, joista kuusi oli laadullisia tapaus-
tutkimuksia ja yksi laadullinen etnografinen tutkimus. Maarallista tutkimusmenetelmaa
oli kédytetty viidessa artikkelissa. Ne olivat kaikki mddrallisid ja vertailevia tapaustutki-
muksia. Laadullisen ja maddrillisen tutkimusmenetelmdn yhdistelmddda oli kaytetty
kahdessa artikkelissa. Yhdessd artikkelissa oli kaytetty tutkimusmenetelménd Kkirjal-
lisuuskatsausta.
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TAULUKKO 6 Tutkimusaineiston artikkeleissa kdytetyt mentelmat

Kaytetyt tutkimusmentelmit Artikkelien méaara

Laadullinen tutkimus
— laadullinen tapaustutkimus
— laadullinen etnografinen tutkimus

Maédéréllinen ja vertaileva tutkimus

Laadullisen ja médérallisen tutkimuksen yhdistelma

R INO1—= O

Kirjallisuuskatsaus

Muutostilannetta, sen sisdistd viestintdd ja tyontekijoiden tyohyvinvoinnin yhteyttd sel-
vittdneissd artikkeleissa oli haastateltu tyontekijoitd, organisaation yleisjohtoa, sisdisen
viestinndn johtoa sekd asiantuntijatehtdvissd olevia henkil6its, joilla ei ole ollut esimiesvas-
tuuta. Tyontekijoiden kokemuksia muutostilanteesta ja sen sisdisen viestinndn toteutta-
misesta oli keratty yksilo- ja ryhmédhaastatteluilla sekd sahkoisilld tai paperisilla lomake-
kyselyilld. Osa artikkelien aineistosta oli kerdtty kahdessa erdssd, ennen muutosta ja muu-
tama vuosi muutoksen jdlkeen. Haastatevien mdérissd oli huomattavia eroja artikkelien
kesken. Pienin otos oli N =18 (Luo ym. 2014) ja suurin N = 751 (Elstak ym. 2015).

6.2 Muutostilanteen viestijit, viestintd ja kdytetyt viestintakanavat

Tédssd alaluvussa kuvataan, keiden viestintdd tutkimusaineiston artikkelien muutostilan-
teessa on tarkasteltu, millaista muutostilanteiden viestintd on ollut ja mitd viestintdkanavia
kdytettiin. Tdssd alaluvussa vastaataan myos tdamén tutkimuksen toiseen tutkimus-
kysymykseen, joka oli seuraava:

Millainen sisdinen viestintd tukee henkiloston tyohyvinvointia muutostilanteessa?

Muutostilanteessa viestijat

Taman tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd tutkimusaineiston 15 artikkelin muu-
tostilanteissa sisdistd viestintdd toteutettiin teorialdhtoisesti, organisaation kaikilla tasoilla
ja organisaation kaikkien toimijoiden valilld. Artikkelien kaikissa muutostilanteissa
sisdistd viestintdd hoidettiin oman organisaation voimin. Viestijoind toimivat véliportaan
esimiehet, ammattiliiton ja tyosuojelun edustajat, tyontekijdt ja organisaation ylin johto.
Muutostilanteiden viestijdt on kuvattu kuviossa 6.

Tutkimusaineiston 12 artikkeleissa (Adriaenssens ym. 2015, Allen ym. 2007, Bartels ym.
2009, Bull ym. 2011, Elstak ym. 2015, Jauhari ym. 2013, Marino ym. 2006, Mazzei ym. 2015,
McMillan ym. 2010, Nelissen ym. 2008, Rosendahl ym. 2014 ja Sarangi ym. 2012)
muutosviestintd oli johdon ja tyontekijoiden vélistd viestintdd tai kaikkien muutoksessa
mukana olevien vilistd viestintdd. Yhden artikkelin tutkimuksessa (Bartels ym. 2006) vies-
tintd oli toteutettu johdolta tyontekijoille johdon sihteerin vilittdménad. Yhdessa tutki-
muksessa viestijoind olivat organisaation johdon ja tyontekijoiden lisdksi ammattiyhdis-
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tyksen edustajat (Luo ym. 2014) ja yhdessa ammattiyhdistyksen edustajien liséksi tyosuo-
jelun edustajat (Saksvik ym. 2007).

-~

Johdon-
sihteeri

Tyontekijat

Esi- Ammat-
miehet tiliitto

o

KUVIO 6 Muutostilanteissa viestijat

Muutosviestinndn ominaisuudet

Tutkimusaineistoon valittujen artikkelien muutostilanteissa viestintdd toteutettiin kaikilla
organisaatiotasoilla ja kaikkien muutoksessa mukana olleiden osapuolten vilillda. Artik-
keleissa kuvattu muutostilanteiden viestintd oli onnistunutta ja ei-onnistunutta. Vies-
tinndn voidaan sanoa olleen onnistunutta 12 artikkelin muutostilanteessa. Totuuden-
mukaista tietoa saatiin oikea-aikaisesti, sddnnollisesti ja viestinndn toteuttaminen oli
kaksisuuntaista ja avointa (Allen ym. 2007, Bartels ym. 2009, Elstak ym. 2015, Marino ym.
2006, Mazzei ym. 2015, McMillan ym. 2010 ja Nelissen ym. 2008). Viestintd oli myos tyon-
tekijoitd osallistavaa ja proaktiivista (Bull ym. 2011, Jauhari ym. 2013 ja Rosendahl ym.
2014). Henkiloston osallistuminen muutostilanteisiin  mahdollistettiin kasvokkaistilai-
suuksissa. Edelld mainittujen ominisuuksien lisdksi 3 artikkelin muutostilanteen vies-
tinnédssda huomioitiin tyontekijoiden perhe-elama kiintednad osana muutosprosessin toteut-
tamista (Bartels ym. 2006, Jauhari ym. 2013 ja Rosendalh ym. 2014). Ei-onnistunut viestinta
oli ndhtdvissd 3 artikkelin muutostilanteessa. Tiedon puute (Adriaenssens ym. 2015), hen-
kiloston osallistumisen- ja vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen (Luo ym. 2014) seka
yksisuuntainen ja reaktiivinen viestintd (Saksvik ym. 2007) heikentdvidt muutoksen ldpi-
viemistd. Edelld kuvattujen ndkokulmasta voidaan todeta, ettd muutostilanteiden vies-
tinndn toteuttaminen on haastavaa. Muutos on kokonaisuus, jossa hyvéksi havaitut
yksittdiset  viestinnilliset toimenpiteet eivdt yksittdinddn tuota onnistunutta
muutosprosessia. Tdaméa on ndhtédvissd Saksvik ym. (2007) artikkelissa, jossa henkiloston
osallistumisen mahdollistamiseksi luotiin Open door-politiikka. Open door -politiikan
mukaisesti henkilostolld oli mahdollisuus jatkuvasti esittdd kysymyksid ja kommentteja
muutoksen etenemisestd ja omista tuntemuksista. Kuitenkin muutosviestintd todettiin
reaktiiviseksi ja henkilostolld oli tunne, etteivit he kunnolla pédédsseet vuorovaikutukseen
johdon kanssa.
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Tutkimusaineiston yksi artikkeleista kuvasi tyontekijoiden kollegiaalisen viestinndn onnis-
tumista, jossa vanhemmat tyontekijat toimivat muun viestinndn rinnalla viestijoind
nuoremmille tyontekijoille (Luo ym. 2014). Vanhemmat tyontekijédt olivat olleet osallisina
organisaation aikaisemmissa muutoksissa. Yksittdisten tyontekijoiden valjastamiseen
mukaan muutosprosessiin toivottiin tuovan inhimillisyyttd muutoksen kokemiseen. Tyon-
tekijoiden kollegiaalinen viestintd ei taannut muutosviestinndn onnistumista. Kolle-
giaalisen viestinndn hyodyntaminen lisdsi ennakkotoiveesta huolimatta yleistd
epdtietoisuutta ja sekaannusta nuorempien tyontekijoiden keskuudessa.

Muutostilanteissa kdytetyt viestintikanavat

Tamdn tutkimuksen aineiston muutostilanteiessa oli kadytetty melko perinteisid vies-
tintdkanavia. Tutkimusaineiston artikkeleissa kuvaus muutostilanteessa kaytetyistd vies-
tintdkanavista 16ytyi 10 artikkelista. Viiden artikkelin muutostilanteista puuttui kaytet-
tyjen viestintdkanavien kuvaus kokonaan.

Tutkimusaineiston 10 artikkelin muutostilanteissa kaytettiin seuraavia viestintdkanavia:

e intranet

o sdahkoposti

o keskustelutilaisuudet

¢ johdon ja henkiloston teemapdivat
e tiimipalaverit

e videoneuvottelut

e uutiskirjeet.

Viestintdkanavista yleisimmin kéaytettyjd olivat organisaatioiden virallisiin viestintdkana-
viin mainitut kanavat, kuten sahkoposti, intranet tai keskustelutilaisuudet (Allen ym. 2007,
Bull ym. 2011, Mazzei ym. 2015, Nelissen ym. 2008, Rosendahl ym. 2014, Saksvik ym. 2007
ja Sarangi ym. 2012). Uutiskirjeet olivat kahdessa tutkimuksessa kdytossad virallisten vies-
tintdkanavien rinnalla (Jauhari ym. 2013 ja Nelissen ym. 2008). Kasvokkaistilanteet olivat
perinteisid johdon vetdmid keskustelutilaisuuksia, johdon ja tyontekijoiden teemapdivid,
workshoppeja tai tiimipalavereja (Adriaenssens ym. 2015, Bull ym. 2011, Jauhari ym. 2013,
Luo ym. 2014 ja Rosendahl ym. 2014). Osa kasvokkaistilanteista mahdollistettiin yhdessa
artikkelissa videoneuvottelujen avulla (Rosendahl ym. 2014).

Muutosviestintd itsessddn voi olla hyvinkin onnistunutta: proaktiivista, avointa,
sdaannollistd sekd vuorovaikutuksellista tyontekijoiden ja johdon vililld. Olennaista on, etta
viesti saavuttaa halutun kohderyhmén. Tulosten perusteella organisaation viralliset vies-
tintdkanavat ovat ilman muuta ensisijaisia kanavia muutoksen kertomiseen (Allen ym.
2007, Bull ym. 2011, Mazzei ym. 2015, Nelissen ym. 2008, Rosendahl ym. 2014, Saksvik ym.
2007 ja Sarangi ym. 2012). Mielenkiintoista on huomata, ettdi muutoksessa mukana olleet
tyontekijdt toivoivat virallisten viestintdkanavien rinnalle epavirallisia viestintdkanavia ja
-verkostoja (Mazzei ym. 2015 ja Sarangi ym. 2012).
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6.3 Miten sisdinen viestintd vaikuttaa tydhyvinvoinnin osa-alueisiin?

Téssd alaluvussa kuvataan, mitd tutkimusaineiston pohjalta voidaan todeta sisdisen vies-
tinndn vaikutuksista henkiloston tyohyvinvointiin ja tyohyvinvoinnin osa-alueisiin seka
vastataan tdiméan tutkimuksen kolmanteen tutkimuskysymykseen, joka oli seuraava:

Mihin tyéhyvinvoinnin osa-alueisiin sisdinen viestinti vaikuttaa muutostilanteessa?

Tamén tutkimusaineiston artikkelien muutostilanteissa sisdiselld viestinnilld vaikutettiin
tybhyvinvoinnin neljddn osa-alueeseen, joita olivat 1) vaikutusmahdollisuudet tyohon, 2)
tyoyhteison tuki, tyoilmapiiri ja tyossd viihtyminen, 3) yksilon toimintakyky, terveys,
ammattitaito ja osaaminen sekd 4) tyoymparistotekijdt, tyopaine, tyoskentelyn olosuhteet
ja  toimintakulttuuri. Sisdisen viestinndn vaikutukset muutostilanteessa henkiloston
tyohyvinvoinnin osa-alueisiin on kuvattu taulukossa 7.

Vaikutusmahdollisuudet tyohon

Yksittdisen tyontekijan vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon, muutokseen ja organisaa-
tion toimintaan korostuivat viiden artikkelin johtop&atoksissd (Bartels ym. 2006, Bull ym.
2011, Luo ym. 2014, McMillan ym. 2010 ja Rosendahl ym. 2014). Hyva sisdinen viestintd,
toimiva dialogi ja tyontekijoiden mukaanottaminen muutokseen korostuivat. Artikkelien
perusteella, mitd enemmain tyontekijdt saavat tietoa muutoksesta, sen enemmain he koke-
vat pddsevdnsd vaikuttamaan omaan tyohon (Bartels ym. 2006). Puutteellinen viestinta
antaa muutoksesta ja sen ldpiviemisestd virheellisen kuvan, jolloin tyontekijan kasitys
omista vaikutusmahdollisuuksista heikkenee (Bull ym. 2011). Jos tyontekijoiden vaiku-
tusmahdollisuudet puuttuvat, voidaan muutos kokea uhkana (Luo ym. 2014). Tyontekijat,
jotka ovat voineet osallistua kahdensuuntaiseen viestintdn, kokevat olevansa sitouneem-
pia organisaatioon ja pddsevit sitd kautta vaikuttamaan omaan tyohon (McMillan ym.
2010). Onnistuneessa organisaatiomuutoksessa hyva sisdinen viestintd, toimiva dialogi ja
tyontekijoiden ottaminen muutokseen mukaan mahdollistaa, ettd tyontekijat padsevit
mukaan ja vaikuttamaan yhteisten arvojen luomiseen (Rosendahl ym. 2014).

Tyoyhteison tuki, tydilmapiiri ja tydssad viihtyminen

Tyoyhteiso, tydilmapiiri ja se, kuinka tyontekijdt viihtyvat tyossddn, ovat merkittavassa
roolissa tyohyvinvoinnin tarkastelussa. Tutkimusaineiston artikkelien muutostilanteissa
laadukkaalla ja riittavalld viestinnélld vaikutettiin tyontekijoiden sitotumiseen niin organi-
saatioon kuin itse muutostilanteeseen. Edelld kuvattiin, miten organisaatioon sitoutumi-
nen vaikuttaa yksittdiseen tyontekijadn. Organisaatiotasolla sitoutuminen ndkyy organi-
saation tyoyhteisoissd, kuinka tyoyhteisoissd voidaan ja viihdytddan sekd kuinka tyot suju-
vat. Organisaatioon sitoutuminen yhdistdd organisaation jasenet tunnetasolla (Sarangi ym.
2012). Muutokseen sitoutunut tyontekija auttaa muutoksen ldpiviemisessd. Sitoutuminen
niin organisaatioon kuin muutokseenkin auttaa avoimen ja luottamukseellisen tyoil-
mapiirin muodostumista ja lisdad tyontekijoiden luottamusta (Jauhari ym. 2013).

Tutkimusaineiston artikkeleista oli havaittavissa myos sisdisen viestinndn puuttumisen tai
vahdisyyden vaikutukset tychyvinvointiin. Organisaation jdsenten yhteinen ymmarrys
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vahvistaa tydyhteisod. Mikdli yhteinen ymmairrys muutostilateesta puuttuu, lisdantyy
epdavarmuus, huhupuheet ja spekulointi ja sitd kautta tychyvinvointi heikentyy. Vies-
tinndn laadulla ja madrélld voidaan positiivisesti vahvistaa organisaation viestintdilmastoa
ja sitd kautta tyoyhteisojen tyohyvinvointia (Bartels ym. 2006).

Puhuttaessa tyoyhteisdjen toiminnasta tyoilmapiiristd ja tyossd viihtymienn, yhdistetdan
puheeseen usein termit viestintdilmasto ja oikeudenmukaisuus. Tyoyhteisdjen jdsenten
vdlinen yhteisymmarrys toimintaa liittyvistd asioita lisdd jasenten valistd kollektiivisuutta
ja oikeudenmukaisuuden tunnetta (McMillanin ym. 2010). Jos viestintd ei tue muutosta,
synnyttdd tiedon puute helposti epavarmuutta tyontekijoiden keskuudessa. Tyontekijoi-
den keskindinen epdvarmuus voi synnyttdd huhuja ja lisdta spekulointia ja sitd kautta hei-
kentdd tychyvinvointia (Allen ym. 2007). My0s sosiaalisen tuen ja viestinndn puuttumi-
nen vaikuttavat tyoyhteison ilmapiiriin ja sitd kautta tyohyvinvointiin (Adriaenssens ym.
2015).

Yksilon toimintakyky ja eliméintilanne

Kolmas tyShyvinvoinnin osa-alue, johon tutkimusaineiston artikkelien muutostilanteissa
sisdiselld viestinnalld vaikutettiin, oli yksilon toimintakykyyn, osaamiseen ja eldméntilan-
teeseen liittyvit seikat. Yksittdisen tyontekijan epdvarmuus ja turhautuminen muutosta
kohtaan lisddntyy, jos muutoksesta kertovaa tietoa ei saa riittavésti. Epatietoisuus tulevas-
ta voi lisdtd tyontekijan muutosvastarintaa. Riittdvésti tietoa tulevasta muutoksesta ja eri-
tyisesti, kuinka muutos tulee vaikuttamaan yksittdisen tyontekijan tasolla voidaan vaikut-
taa yksilon tasolla tyduupumukseen ja uuteen tilanteeseen sopeutumiseen. Organisaation
tasolla vaikutukset kohdistuvat tydpaikkademokratiassa, kuinka henkilosté kokee voivan-
sa vaikuttaa asioihin. Erityisesti, jos tietoa saadaan niukasti, lisdd se helposti epavarmuutta
ja turhautumista tyontekijoiden keskuudessa. Epavarmuus lisdd henkiloston muutosvas-
tarintaa (Saksvik ym. 2007). Epétietoisuus ja mahdollinen muutosvastarinta vaikuttavat
tyontekijan henkiseen jaksamiseen. Viestinndlld voidaan vaikuttaa tyouupumukseen,
uuteen tilanteeseen sopeutumiseen, organisaation ilmapiiriin, tyopaikkademokratiaan ja
tunteisiin (Marino ym. 2006). Laadukas viestintd lisdd tietoisuutta muutoksesta, mahdollis-
taa tyontekijoiden positiivisen asenteen muodostumista ja torjuu yksildtason epdvarmuut-
ta (Allen ym. 2007).

Yksilon tyohyvinvointi koostuu tdssda kappaleessa esiteltyjen, tyohon kiinteédsti liittyvien
seikkojen lisdksi myos yksilon eldmaéntilanteesta. Tydajan ulkopuolella perhe niyttelee
tyontekijdlle usein merkittavaa roolia. Mielenkiintoista oli, ettd kahdessa artikkelissa oli
tyotekijoiden perhe-eldaméd huomioitu kiintednd osana muutoksen toteuttamista (Jauhari
ym. 2013 ja Rosendahl ym. 2014). Perheen jdsenille jarjestettiin muun muassa ditien- ja las-
ten pdivid sekd muita vapaa-ajan aktiviteetteja, jonne perheen jasenet olivat kutsuttuja.

Tyoymparistotekijit ja toimintakulttuuri

Ty6hyvinvoinnin neljds osa-alue, johon sisdiselld viestinnélld on tutkimusaineiston artik-
kelien muutostilanteessa voitu vaikuttaa on tyoympaéristd, tyopaine, tyOskentelyn
olosuhteet ja toimintakulttuuri. Toimintakulttuuri luo tyontekijoille kdaytannoén kuvan or-
ganisaation toiminnasta. Muutoksen toteuttamiseen tarvitaan kaikkia organisaation jase-
nid. Avoin ja vuorovaikutuksellinen toimintakulttuuri yhdessd muutosviestinndn kanssa
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edesauttaa positiivisen tyohyvinvoinnin rakentumista. Muutosviestintd ja toimiva vuoro-
vaikutus organisaation johdon ja tyontekijoiden vélilld on tiarked vaihe organisaation muu-
tostilanteessa. Vuorovakutuksella lisdtdan kummankin osapuolen nikemyksia siitd, miten
muutos toteutetaan ja mihin tulee erityisesti kiinnittdd huomiota (Nelissen ym. 2008).

Esimiesten rooli muutosviestinndn toteuttamisessa on torjua huhupuheita. Johdon vies-
tintd- ja vuorovaikutustaidot ovat merkittdvéassa roolissa, jotta muutos saadaan vietyd on-
nistuneesti kohti tavoitetilaa (Rosendahl ym. 2014 ja Allen ym. 2007). Saksvikin ym. (2007)
johtopdatoksissad todetaankin osuvasti, ettd ratkaisevaa hyvinvoinnin ndkokulmasta ei ole
muutoksen tyyppi, vaan kuinka muutos késitelldan.

TAULUKKO 7 Sisdisen viestinndn vaikutus tyohyvinvoinnin eri osa-alueisiin

Tyodhyvinvoinnin osa-alue Sisdisen viestinndn vaikutus

Vaikutusmahdollisuudet tyshon — Onnistuneen organisaatiomuutoksen avain
on hyva sisdinen viestintd, toimiva dialogi,
tyontekijoiden mukaan ottaminen

muutosprosessiin ja yhteisten arvojen luo-
minen (Rosendahl ym. 2014).

— Mitd enemmain tyontekijdt saavat tietoa muu-
toksesta ja pddsevit vaikuttamaan paatoks-
entekoon, sitd korkeampi on heiddn muu-
tokseen sitoutumisen aste (Bartels ym. 2009).

— Tyontekijdt, jotka ovat voineet osallistua
kaksisuuntaiseen viestintiin, ovat sitou-
tuneempia organisaatioon (Mc Millan ym.
2010).

— Tyontekijoiden  vaikutusmahdollisuuksien
puute lisdd muutoksen kokemista uhkaava-
na. Yksittdisten tyontekijoiden valjastaminen
muutoksen positiivisen lapiviennin
edistdjdksi on tarkedd. (Luo ym. 2014.)

— Puutteellinen viestintd antaa muutoksesta
virheellisen késityksen ja heikentdd sitd kaut-
ta tyohyvinvointia. Viestinndn tulee sisdltaa
mahdollisuus kahdensuuntaiseen vuoro-
vaikutukseen epdvarmuuden poistamiseksi.
Viestinndn on kuvattava muutoksen haluttua
lopputulosta. (Bull ym. 2011.)

Tyoyhteison  tuki, tyoilmapiiri ja |— Viestintd ja organisaatiokulttuuri ovat

tyossd viihtyminen merkittdvdssd roolissa tyohon ja organisaa-
tioon sitoutumisessa (Sarangi ym. 2012).

— Organisaatioon sitoutunut tyontekija

yhdistdd koko organisaation tunnetasolla ja
tavoitteiden saavuttamisessa (Jauhari ym.
2013).
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Vaikuttavan sisdisen viestinndn strategia
pitdd tyontekijdt sitoutuneena organisaa-
tioon (Jauhari ym. 2013).

Viestintdilmasto on merkittdvdssd roolissa ja
erityisen  tdrked muutostilanteessa  or-
ganisaatioon sitoutumisessa (Bartels ym.
2009).

Viestintdilmaston positiivisuus edesauttaa
muutokseen sitoutumista (Bartels ym. 2006).
Viestinndn laadulla ja méaéaralla on merkitysta
muutokseen sitoutumiseen (Bartels ym.
2006).

Sisdistd viestintdd kannattaa hyodyntaa stra-
tegisena tyokaluna henkiloston muutoksen
hyvéaksymisessd ja sitouttamisessa (Mazzei
ym. 2015).

Sosiaalisen tuen, tyoyhteison tydilmapiirin ja
viestinndn puuttuminen vaikuttavat tychy-
vinvointia heikentédvésti (Adriaenssens ym.
2015).

Viestintdilmasto, muutosviestinndn, organi-
saation tuen ja oikeudenmukaisuuden ko-
keminen ovat kiintedsti toisiinsa yhteydessd
(McMillan ym. 2010).

Organisaation jdsenten ymmarrys lisdd orga-
nisaatioidentiteetin kautta vakautta, kollek-
tiivisuutta ja luottamusta organisaatioon
(Elstak ym. 2015).

Viestintd ei ole vain tiedon vaihtoa, vaan
yhteisen ymmarryksen muodostamista muu-
tostilanteesta (Saksvik ym. 2007).

Jos viestintd ei tue muutosta, kokevat tyon-
tekijat usein epdavarmuutta muutostilantees-
sa. Tyontekijoiden keskindinen viestintd voi
lietsoa huhuja ja lisdd spekulointia. (Allen
ym. 2007.)

Yksilon toimintakyky ja elaméantilanne

Tiedon puute lisdd tyontekijoiden turhautu-
neisuutta ja epdvarmuutta. Epétietoisuus
lisdd muutosvastarintaa. (Saksvik ym. 2007.)
Viestinndlld voidaan vaikuttaa tyouupu-
mukseen, uuteen tilanteeseen sopeutumi-
seen, organisaatioilmapiiriin, tyopaikka-
demokratiaan ja tunteisiin (Marino ym.
2006).

Laadukas viestintdi muutoksessa luo tyon-
tekijoille positiivista asennetta muutostilan-
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teessa ja torjuu yksiltason epdvar-
muustekijoitd. (Allen ym. 2007.)

Tydympéristotekijat ja toimintakult-
tuuri

Tyotyyvdisyys, tyoskentelyn olosuhteet,
stressi, tyontekijoiden keskindiset suhteet ja
ammatillinen ja organisaatioon sitoutuminen
vaikuttavat tyohyvinvointiin (Adreanssens
ym. 2015).

Muutosviestintd ja vuoropuhelu tyontekijoi-
den kanssa on tdrked elementti organisaa-
tiomuutoksen toteuttamisessa ja arvioinnissa
(Nelissen ym. 2008).

Ratkaisevaa hyvinvoinnin nédkdkulmasta ei
ole muutoksen tyyppi, vaan kuinka muutos
kasitelldan (Saksvik ym. 2007).

Viestintd- ja  vuorovaikutustaidot ovat
tarkeitd johdon taitoja, jotta muutos saadaan
vietyd onnistuneesti ldpi (Rosendahl ym.
2014).

Esimiehiltd saatu viestintd torjuu huhupu-
heita (Allen ym. 2007).
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7 POHDINTA

Erilaiset muutokset ovat niin julkisen kuin yksityisen sektorin organisaatioiden jatkuvaa
arkea. Osaava ja tyohon sekd organisaatioon sitoutunut henkilosté on organisaation
toiminnalle usein elinehto. Henkildston tyodssd jaksaminen vaikuttaa organisaation talou-
delliseen menestymiseen. Tamé&n tutkimuksen kolme pddteemaa ovat sisdinen viestintd,
muutos ja tychyvinvointi. Tassd tutkimuksessa oli tavoitteena selvittdd integroivan kirjal-
lisuuskatsauksen avulla 1) millaisia muutostilanteita on tutkittu ja millaisilla menetelmilld,
2) millainen sisdinen viestintd tukee henkiloston tyohyvinvointia muutostilanteessa ja 3)
mihin tyohyvinvoinnin osa-alueisiin sisdinen viestintd vaikuttaa muutostilanteessa. Aihet-
ta tutkittiin analysoimalla vuosina 2006-2016 julkaistuja vertaisarvioituja artikkeleita.
Tdssd luvussa kuvataan tutkimustulosten yhteyttd tutkimuksen kolmen pddteeman
ndkokulmasta, arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja esitetddn, millaisia jatkotutkimus-
ten aiheita tdamdn tutkimuksen pohjalta voidaan esittdd. Tamédn kirjallisuuskatsauksen
pohjalta voidaan todeta, ettd muutostilanteessa sisdiselld viestinnélld voidaan vaikuttaa
tyontekijoiden tyohyvinvointiin.

7.1 Johtopditokset

Muutostilanteista on tullut organisaatioissa arkipdivad. Muutostilanteet voivat olla hyvin
monimuotoisia: kahden tai useamman organisaation yhdistymistd fuusion tai yrityskau-
pan kautta, muutoksia organisaation toimintaympadristossd, teknologiassa tai organisaa-
tion sisdlld. Muutoksen ldpivieminen voi olla ajallisesti nopeaa tai kestdd useamman vuo-
den. Haasteelliseksi muutostilanteen tekee se, ettd samaan aikaan kun organisaatioissa
valmistellaan tai toteutetaan muutosta, pyorii organisaation normaalitoiminta. Viestinnan
on huomioitava molemmat ndkokulmat. (Cheney, Christiansen, Zorn & Garnish 2004, 315.)

Téassd tutkimuksessa tutustuttiin 15 organisaation muutostilanteisiin, jotka edustivat
neljdd erilaista muutostyyppid: 1) kahden organisaation yhdistyminen fuusion tai
yrityskaupan kautta (Bartels ym. 2006; Bartels ym. 2009; Luo ym. 2014), 2) organisaation
rakenteessa tapahtuneet muutokset (Allen ym. 2007; Nelissen ym. 2008; Rosendahl ym.
2014), 3) organisaatio tyokdyntdnteissd tai tiloissa tapahtuneet muutokset (Adrianssens
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ym. 2015; Bull ym. 2011; Elstak ym. 2015) ja 4) muutokset organisaation toimin-
taympéristdssd (Jauhari ym. 2013; Mazzei ym. 2015). Lisédksi aineisto sisédlsi muutostilantei-
ta, joiden avulla Kkartoititettiin hyvid kdytdnteitd tulevien muutosten késittelyyn,
kehittdmiseen, ohjeistukseen ja mitattavuuteen (McMillan ym. 2010; Marino ym. 2006;
Saksvik ym. 2007; Sarangi ym. 2012). Muutostilanteet kuvaavat hyvin, miten erilaisia
muutoksia organisaatioissa toteutetaan sddnnollisesti. Taman tutkimusaineiston muutosti-
lanteista osa kdynnistyi organisaation ulkopuolelta tulleesta muutostarpeesta, kuten ylei-
nen taloudellisen kriisi tai organisaation toimintaymparistossd tapahtuneet muutokset.
Osa oli organisaation oman toiminnan tarpeesta syntyneitd muutoksia, kuten organisaa-
tioiden fuusiot ja yrityskauppa, organisaation toiminnan tehostaminen tai tyokadytanteiden
muutokset.

Muutosprosessien ldpivieminen vaatii osaamista viestinnadstd, muutoksesta ja tyShyvin-
voinnista. Jokainen muutoksessa mukana oleva tyontekija kokee muutoksen eri tavoin.
Yhdelle muutos edustaa mahdollisuutta johonkin uuteen, toiselle uusi tuntematon tilanne
voi olla uhkaava ja pelottava. Kolmannelle tyontekijdlle tilanne voi olla tdysin yhdenteke-
vd. Muutosviestinnén siséllossd, ominaisuuksissa, viestintdkanavissa ja vaikutuksessa on
huomioitava yksilolliset tuntemukset. (Frahm & Brown 2005, 374.) Viestintd kuuluu orga-
nisaatiossa jokaisen tyontekijan tyonkuvaan. Viestintdd toteutetaan kaikilla organisaation
avoin, sdannollinen, kaksisuuntainen ja ymmarrettdava viestintd lisdd tyontekijoiden luot-
tamusta organisaatioon. Sisdisen viestinndn rooli korostuu muutostilaneissa. (Pekkola,
Pedak & Aula 2013, 97.) Onnistuneella viestinnalld voidaan sitouttaa tyontekijd organisaa-
tioon ja muutostilanteeseen. Sitoutunut tyotenkijd osallistuu aktiivisesti muutostilanteen
vuoropuheluun, suunnitteluun, toteuttamiseen ja torjuu kaytokselldan yleistd negatiivista
suhtautumista tilanteeseen. (Constantin & Baias 2014, 975-976.)

Tamdn tutkimuksen aineiston muutostilanteiden viestintdd toteutettiin paddsadntoisesti
sisdisen viestinndn teorin mukaisesti organisaation kaikilla tasoilla ja viestintdd toteutti
johdon lisdksi ldhiesimiehet, johdon sihteeri, tyosuojelun ja ammattiyhdistyksen edustajat
ja tyontekijit. Luo ym. (2014) kartoittamassa muutostilanteessa my6s organisaation
vanhemmat tyontekijdt valjastettiin kertomaan aikaisempien muutostilanteiden onnistu-
misista ja viestinndstd. Organisaation vanhempien tyontekijoiden valjastaminen toteutta-
maan muutosta ei aina vie muutosta positiivisesti eteenpdin. Kollegiaalinen viestintd on
yksi mahdollisuus saada muutokselle laajempaa hyviksyntdd tyontekijoiden keskuudessa
vertaistuen kautta. On kuitenkin muistettava, ettd jokaisen aikaisemmin muutostilanteessa
olleen tyontekijan kokemukset ovat henkilokohtaisia. Yksittdisen tyontekijan henkilokoh-
taiset kokemukset voivat olla muutosta edistédvid tai muutosvastarintaa lisdédvia.

Tamaéan tutkimuksen muutostilanteissa viestintdd valitettiin monipuolisesti eri viestintdka-
navissa. Organisaatioon virallisiksi méaériteltyjen viestintdkanavien kdyttaminen muutosti-
lanteessa on itsestddn selvdd. Intranet ja sahkoposti ovat yksisuuntaisia kanavia, joten vi-
rallisten kanavien joukossa tulisi ilman muuta olla kasvokkaistilanteet ja mahdollisuus
kaksisuuntaiseen viestintddn. Tutkimusaineiston muutostilanteissa toivottiin virallisten
kanavien rinnalla hyodynnettavan myos epéavirallisia verkostoja ja viestintdkanavia. Mie-
lenkiintoista on myo6s huomata, ettd taimén pédivan tietotekniikan tuomien sahkoisten ka-
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navien rinnalla perinteinen kasvokkaisviestintd ei ole menettanyt merkitystdan, pdin vas-
toin. Kasvokkaistilanteet, kuten esimerkiksi henkilstotilaisuudet, tiimipalaverit ja video-
neuvottelut, tarjoavat vilittomadsti mahdollisuuden esittdd lisakysymyksid. Kysymykset
saadaan myos esitettyd suoraan muutoksesta kertovalle johdon edustajalle. Tyontekijd saa
tarvitsemaansa lisdinformaatiota muutoksesta. Lisdksi hinelle tulee tunne, ettd hiantd on
kuultu ja hdn on voinut vaikuttaa muutokseen. Esimiehet saavat yleiskasityksen henkilos-
ton kesken vallitsevasta tunnelmasta. Samalla ilmenee, jos jokin muutoksen vaiheen toteu-
tus vaatii vield lisdatyostoa.

Milloin muutostilanteessa on sitten viestitty tarpeeksi? Tamd on mielenkiintoinen ky-
symys ja vastaaminen siihen haastavaa. Muutosviestinndn tehtdva on kertoa syyt muu-
toksen kdynnistymiselle, muutoksen tavoitetila ja kuinka tavoitteisiin paastdaan (Pekkola,
Pedak & Aula 2013, 97). Edelld kuvattu muutosviestinndn kuvaus ei vield automaattisesti
tarkoita tyytyvdisid tyontekijoitd ja riittdvdd viestinndn mddrdd. Epdonnistunut tai
puutteellinen viestintd ja viestintdkdytdnteet hidastavat muutosta ja ruokkivat tyontekijoi-
den epdvarmuutta ja sitd kautta mahdollista muutosvastarintaa (Saksvik ym. 2007, 255).
Muutostilanteesta on saatettu viestid runsaasti, monimuotoisesti ja -kanavaisesti. Kuiten-
kin yksittdisten tyontekijoiden muutoksen ymmartaminen, muutoksen hyvaksyminen ja
muutokseen osallistumisen aste voivat vaikuttaa, ettd tietoa ja viestinnillisid toimenpiteitd
halutaan vield enemman. Taméan johdosta tyontekijoille tulee tarjota mahdollisuuksia kas-
vokkaistilanteisiin, joissa on mahdollista pyytdd lisédtietoja tai saada vastauksia muutoksen
tuomiin kysymyksiin. Johto antaa myos kasvot muutokselle. (Juholin 2008, 134.) Vuoro-
puhelu organisaation kaikkien tasojen vililld, vastausten saaminen ja johdon rooli muu-
toksessa ovat tychyvinvointia tukevaa toimintaa. Esimieheen kohdistuu muutostilanteesa
paljon paineita. Hénen pitdd pystyd kertomaan muutoksesta vastaukset kysymyksiin:
miksi, mihin ja miten (Juholin 2008, 133).

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella yksilon, tyoyhteison ja yhteiskunnan ndkdkulmasta.
Tassd tutkimuksessa yhteiskunnallisen tarkastelun tilalle nostettiin tyohyvinvoinnin ja
sisdisen viestinndn yhteinen rooli. Ty6hyvinvoinnin osa-alueita ovat luvun 4.1 mukaisesti
sitoutuminen, yksilon toimintakyky, osaaminen, voimavarat, terveys, elamantilanne sekéa
tyoymparistotekijdt, kuten tyon vaatimukset, sisdlto, kuormittavuus ja johtaminen. Taméan
tutkimuksen aineistona olleiden muutostilanteiden viestinnélld vaikutettiin tychyvin-
voinnin osa-alueita yksittdisen tyontekijan vaikutusmahdollisuuksiin omaan tyohonsd,
tyoyhteison toimintaan liittyviin asioihin, tyontekijan toimintakykyyn ja osaamiseen sekéa
tyOympdristo- ja tyontekemisen olosuhteisiin. Kun tyontekijd kokee voivansa vaikuttaa
omaan tyohon, muutokseen ja organisaation toimintaa, lisdd se hdnen myonteista sitou-
tumista organisaatioon. Tyoyhteison tuki, tyoilmapiiri ja se, kuinka hyvin tyontekija
viihtyy tydssddn ovat organisaation tyohyvinvointiin vaikuttavia. Tyontekijoiden yhteinen
ymmarrys ja kokemus muutoksesta vaikutta organisaation toimintaan ja tuottavuuteen.
Yksilon toimintakyky, terveys, ammattitaito ja osaaminen vaikuttavat yksittdisen tyonteki-
jan mahdollisuuteen sietdd epatietoisuutta ja keskenerdisyyttd. Viestintdosaamisen sisal-
16llistd osaamista on sanojen tuottaminen, tulkinta, ammatillisen vuorovaikutuksen ra-
kentumisen ymmartaminen ja vallankaytto (Kostiainen 2003, 34). Kuinka hyvin tyontekijat
luottavat omaan osaamiseen ja ammattitaitoon heijastuu myo6s heiddn vuorovaikutukseen
muiden tyontekijoiden kanssa. Tiedon puute tai vahyys lisdd tyontekijoiden epétietoisuut-
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ta ja turhauttaa. Vuorovaikutuksen kautta vaikutetaan tunteisiin ja luodaan yleisesti posi-
tiivista asennetta.

Tassd tutkimuksessa sisdisen viestinndn vaikutukset ndkyivit keskeisimmin seuraavissa
tyohyvinvoinnin osa-alueissa: 1) tyontekijan mahdollisuudet vaikuttaa omaan tychon
(Bartels ym. 2009; Bull ym. 2011; Luo ym. 2014; McMillan ym. 2010; Rosendahl ym. 2014),
2) tyoyhteison tuki, ty6ilmapiiri ja tyossd viihtyminen (Allen ym. 2007; Adrianssens ym.
2015; Bartels ym. 2006; Bartels ym. 2009; Elstak ym. 2015; Jauhari ym. 2013; Mazzei ym.
2015; McMillan ym. 2010; Saksvik ym. 2007; Sarangi ym. 2012), 3) yksilon toimintakyky ja
eldméntilanne (Allen ym. 2007; Marino ym. 2006; Saksvik ym. 2007) seké 4) tyoymparisto-
tekijdt ja toimintakulttuuri (Adrianssen ym. 2015; Allen ym. 2007; Nelissen ym. 2008; Ro-
sendahl ym. 2014; Saksvik ym. 2007). Tutkimusaineiston muutostilanteissa oli viestitty
toisaalta avoimesti, totuudenmukaisesti, sadnnollisesti, proaktiivisesti, verbaalisesti, osal-
listavasti ja vuorovaikutteisesti. Henkilostolle annettiin mahdollisuus kasvokkaistilanteis-
sa esittdd kysymyksid ja kommentoida muutosta ja sen toteuttamista. Se, ettd muutostilan-
teen viestinndn mddrdn riittdvyyttd on vaikea arvioida ndkyy hyvin myos tdssd tutki-
muksessa. Tutkimusaineiston muutostilanteissa oli muutoksia, joissa oli kylld toteuttu
oikeanlaista muutosviestintdd, mutta tyotekijdat kokivat, ettd viestintdd ja vuorovaikutusta
johdon ja tyotekijoiden olisi saanut olla vililldi enemmaén. Viestinndn vdhyys lisédsi tyon-
tekijoissd epdtietoisuutta ja synnytti huhupuheita. Tamd taas osaltaan heikensi muu-
tokseen sitouttamista ja sitd kautta tyontekijoiden tyohyvinvointia. Mielestédni Saksvik ym.
(2007) kiteyttdd onnistuneen muutoksen ohjeistuksen osuvasti "Onnistuneessa muutokses-
sa henkiloston hyvinvoinnin ndkokulmasta ratkaisevaa ei ole muutoksen tyyppi vaan,
kuinka muutos kasitelldan.”

7.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliaabelius ja validius ndkokulmista. Reliabi-
liteetilld tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta, eli ovatko tutkimustulokset ei-
sattumanvaraisia ja pddstdadnko samaan lopputulokseen, jos tutkimus toistetaan. Tutki-
muksen validius tarkoittaa tutkimusmenetelmdn péatevyyttd ja kykyad mitata sitd, mitd tut-
kimuksessa oli tarkoituskin mitata. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2000, 213; Tuomi & Sara-
jarvi 2006, 113.)

Arvioitaessa timin tutkimuksen luetettavuutta, voidaan todeta, ettd tutkimus on toistet-
tavissa. Tutkimusaineisto koostui vertaisarvioiduista artikkeleista, joiden haussa nouda-
tettiin yhteisid mukaanottamisen kriteerejd ja tietokantakohtaisia hakusanoja. Mukaan
hyvaksytyt artikkelit analysoitiin teemoittamalla, jolloin kaikista artikkeleista poimittiin
samat ndkokulmat. Talld tutkimuksella onnistuttiin vastaamaan myos kaikkiin tutki-
mukselle mé&éariteltyihin tutkimuskysymyksiin.

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on huomioitava, ettei arviointiin ole mitdan yksise-
litteisid ohjeita. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisesta. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2000, 214.) Olennaista on, etta
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tutkimus on johdonmukainen, siitd kdy ilmi kaikki tutkimuksen vaiheet ja ettd tutki-
muksesta on raportoitu riittdvéasti ja ymmarrettavasti. Tutkimuksesta on kdytava ilmi, mita
ollaan tutkimassa ja miksi sekd miksi tutkimus on tutkijasta tdrked, millaisia ennakkoo-
dotuksia tutkijalla oli ja ovatko ndkemys tutkittavaan aiheeseen muuttunut. Lisdksi ar-
vioidaan tutkimuksen aineistonkeruuvaihetta: miten aineisto analysoitiin ja miten tulok-
siin ja johtopdatoksiin pdadyttiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2006, 135-138.) Mddrallisessa eli
kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeistd ovat aikaisempien tutkimusten johtopdatokset,
teoriat, hypoteesien kuvaaminen sekd ettd tutkimusaineisto soveltuu maaralliseen ja nu-
meeriseen mittaamiseen (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 200, 129).

Tassd tutkimuksessa tutkimusaineistoa on kuvattu maééaréllisten ja laadullisten nakokul-
mien kautta. Tutkimusaineiston 15 artikkelin pohjalta tehdyt madéréalliset tulokset ovat
suuntaa antavia, eikd niitd voi yleistdd. Tama ei kuitenkaan vdhennd taman tutkimuksen
arvoa. Téalld tutkimuksella oli tarkoitus etsid teemoja, yhtdldisyyksid ja mahdollisia eroja
tutkittavaan aiheeseen. Tdhdn tutkimukseen valitulla tutkimusaineistolla pystyttiin vas-
taamaan télle tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan kuvata neljalld kriteerilld, joita ovat us-
kottavuus, siirrettdvyys, vahvistuvuus ja varmuus. Uskottavuudella tarkoitetaan, vas-
taavatko tutkijan késitteet ja tulkinta tutkittavien késityksid. Tutkimustulosten siir-
rettdvyys on usein mahdollisia vain tietyin ehdoin. Tamd johtuu siitd, ettd sosiaalinen
todellisuus on monimuotoista ja harvoin samanlaista. Vahvistuvuudella tarkoitetaan sitd,
saavatko tehdyt tulkinnat tukea toisista vastaavista tutkimuksista. Laadulliseen tutki-
mukseen saadaan varmuutta huomioimalla tutkimuksen ennustamattomasti vaikuttavat
ennakkoehdot. (Eskola & Suoranta, 1998.) Ulkoinen validius tarkoittaa tutkimustulosten
yleistettdavyyttd esimerkiksi erilaisiin tilanteisiin ja erilaisiin henkildihin (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 189).

Tassd tutkimuksessa kaikki muutostilanteet erosivat toisistaan. Uskottavuuden nikokul-
masta tdmédn tutkimuksen tuloksia ja huomioita sisdisen viestinndn vaikuttavuudesta
tydhyvinvoinnin osa-alueisiin voidaan kuitenkin pitdd uskottavina. Koska tamén tutki-
muksen menetelménd kdytettiin integroivaa kirjallisuuskatsausta ja aineisto analysoitiin
teemoittelemalla, perustuvat nyt saadut tulokset jo valmiiden tutkimusten tuloksiin. Ta-
méan tutkimuksen tulosten siirrettdvyyttd arvoitessa tullaan taas muutostilanteiden erilai-
suuteen. Yksittdisten tulosten siirtdminen sellaisenaan toiseen samantyyppiseen muutosti-
lanteeseen ei vilttamattd onnistu. Tutkimusaineiston sisédltdmét 11 muutostilannetta eivit
edusta tarpeeksi laajasti organisaatioiden muutoksia, jotta tulokset olisivat sellaisenaan
siirrettdvissd toiseen samantyyppiseen muutostilanteeseen. Muutoksessa mukana olevat
tyontekijat kokevat uuden tilanteen aina eri tavoin. Vahvistuvuuden ndkékulmasta muu-
toksen kasittely prosessina ja sisdisen viestinndn kdytanteiden hyodyntaminen on mahdol-
lista vastaavanlaisen tilanteen tarkastelussa. Muutosprosessi sisédltdd yleisesti samanlaiset
vaiheet ja sisdiselld viestinndlld on aina oma rooli. Jokaisen muutoksen sisdlto ja sisdisen
viestinndn keinot ja kanavat valitaan kohdeorganisaation tarpeiden mukaisesti. Nelja tut-
kimusaineiston artikkeleista oli normatiivisia, eli niiden avulla kartoitettiin yleistd ohjeis-
tusta muutoksen ldpiviemiseen, arviointiin ja onnistumisen mitattavuuteen. Taman tut-
kimuksen tulokset ovat niin yleiselld tasolla kuvattuja, ettd niiden pohjalta voidaan orga-
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nisaatioissa rakentaa muutosprosessin ldpiviemisen suunnitelmaa ja ohjeistusta. On kui-
tenkin muistettava, ettd muutoksen laajuus ja vaikutus yksittdiselle tyontekijdlle seka
tyontekijan henkilokohtaiset tunteet muutostilanteessa ovat aina muutoskohtaisia. Tdméan
tutkimuksen aineiston normatiivisten artikkelien kautta voidaan laatia yleisohjeistusta
muutoksen ja viestinndn toteuttamiseen. Edelld kuvattu tukee myos varmuuden kriteerin
huomioimista.

Kuinka hyvin tédssd tutkimuksessa siis onnistuttiin kartoittamaan, millainen sisdinen vies-
tintd tukee henkilostod muutostilanteessa tyohyvinvoinnin ndkokulmasta ja mihin tyshy-
vinvoinnin osa-alueista sisdinen viestintd muutostilanteessa vaikuttaa? Jokainen muutos
on erilainen ja jokaisessa muutoksessa mukana olevat tyontekijiat kokevat asioita eritavoin.
Tdaman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd organisaatioissa on muutososaamista
ja muutoksia toteutetaan sisdisen viestinndn, muutoksen ja tydhyvinvoinnin teorian
mukaisesti. Tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset tukevat sisdisen viestinndn roolia
muutostilanteessa ja muistuttavat, ettd sisdisen viestinndn prosessit, viestintikadytanteet ja
jokaisen tyontekijan rooli viestijand olisi hyvé olla selvilld jo ennen muutoksen kdynnis-
tymistd. Tamdn tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettei tyShyvinvoinnin huo-
mioiminen kiintedsti osana muutosta ole merkittavésti lisdantynyt viimeisten kymmenen
vuoden aikana.

Arvioitaessa aineiston hakua voidaan todeta, ettd timin tutkimuksen aineisto haettiin
vain tietokannoista, joihin oli pddsy Jyvaskyldan yliopiston kirjaston kautta. Olisiko muu-
tostilanteiden ja niiden kaisittely ollut monimuotoisempaa, jos aineistoa olisi haettu vield
useammasta tietokannasta? Tai olisiko saatu laajempi ja syvempi tutkimusaineisto, jos ha-
kutermeja olisi kdytetty laajemmin aineiston haussa?

Tamdn tutkimuksen tulokset pohjautuvat tdhdn tutkimukseen valittuihin artikkeleihin.
Koska kaikki tdmén tutkimusaineiston artikkelit olivat englanninkielisid ja tdima tutkimus
on tehty suomen kielelld, voi aineistosta poimittuja teemojen tulkinnassa olla kielen-
kaantamiseen liittyvid nyanssieroja. Tassd tutkimuksessa mukana olleet artikkelit kuvasi-
vat organisaatioiden muutostilanteita eri puolilta maailmaa. On muistettava, ettd jokaisella
valtiolla on omat tyontekemistd sddtelevét lait, asetukset ja kdytdnteet. Kulttuuriset eroa-
vaisuudet esimerkiksi henkiloston muutokseen osallistumisen mahdollisuuksissa voivat
vaihdella. Tutkimukseen valitut artikkelit olivat kuitenkin kaikki vertaisarvioituja artik-
keleita. Tastd ndkokulmasta voidaan todeta, ettd tutkimusaineisto oli luotettavaa.

7.3 Jatkotutkimuskohteet

Tamén tutkimuksen kolme teemaa, sisdinen viestintd, muutos ja tychyvinti, ovat organi-
saatioiden arkea erilaisten muutostilanteiden keskelld. Henkilosto on yksi organisaation
kalleimmista voimavaroista. Kuinka henkiltstod voidaan tukea sisdisen viestinndn avulla
jatkuvissa muutostilanteissa, on tdrked kysymys organisaatioissa. Tadssd tutkimuksessa
selvitettiin, millainen sisdinen viestintd tukee henkiloston tyohyvinvointia ja mihin tychy-
vinvoinnin osa-alueisiin sisdiselld viestinnalld voidaan vaikuttaa.



50

Tulosten pohjalta herdsi kiinnostus selvittdd syvemmin véliportaan esimiesten tyohyvin-
vointiin muutostilanteessa vaikuttavaa viestintdd. Organisaation valiportaan esimiehet
ovat sekd ldhiesimiehid ettd myos tyontekijoitd siind missd heiddn alaisetkin. Mielenkiin-
toinen jatkotutkimuksen aihe olisi selvittdd, miten muutos ja sisdinen viestintd vaikuttaa
védliportaan esimiehiin. Muutostilanteessa viliportaan esimiehet ovat usein niin sanotusti
kahden tulen vélissd. Toinen puoli on, ettd viliportaan esimiehet saavat ohjeita ja tietoa
kdynnistyvastd muutoksesta organisaation ylimmaltd johdosta, eli omilta esimiehiltdan.
Toisaalla viliportaan esimiehet jatkavat muutosviestin viemistd eteenpédin kertomalla siita
alaisina oleville tyontekijoille. Tyontekijoiden kanssa kdytdvissd vuorovaikutustilanteissa
saattaa nousta usein esiin kysymyksid, joihin véliportaan esimiehilldk&an ei silld hetkelld
ole vastauksia. Tdlloin tyontekijoiltd tuleva epatietoisuuden paine voi lisdtd valiportaan
esimiehille tybhyvinvointia heikentdvid tuntemuksia kuten epitietoisuutta ja taloudellisia
uhkakuvia tai heikentdd sitoutumista.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi tyontekijoiden toteuttaman keskiné-
isen sisdisen viestinndn vaikutus tyShyvinvointiin muutostilanteessa. Kuinka kolle-
giaalinen viestintd toimii tychyvinvoinnin edistdjand, kun muutostilanteessa voi olla
uhkana osan henkiloston irtisanomiset, muutokset tyotehtdvissd ja tyoolosuhteissa?
Sdilyyko kollegiaalinen viestintd neutraalina vai heikentddko huhupuheet tyohyvinvointia
ja muutokseen sitoutumista? Luotetaanko tydyhteisdissd kollegiaaliseen viestintdan?
Riitta8ko tyontekijoiden viestintdosaaminen muutoksen eri vaiheiden viestimiseen? Jatko-
tutkimusten avulla organisaatioiden muutosviestinndn ohjeisiin voitaisiin nostaa kolle-
giaalinen viestintd muiden, jo paikkansa vakiinnuttaneiden, viestintdkdytanteiden rinnalle.
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