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1. Johdanto

“Ihmisen mieli pitdd kiireettomdstd hengailusta. Hengaillessa on aikaa hedelmdlliseen
tiedon jakamiseen ja vuorovaikutukseen kollegoiden kanssa. Silloin alkaa tulla uusia ja

luovia ratkaisuja.” Kiti Miiller, 2015

Organisaatioiden toimintaympéristd on 2000-luvulla muuttunut ratkaisevasti ja muuttuu
edelleen. Teknologinen kehitys, lisddntynyt kilpailu ja taloudellinen tilanne haastavat
vanhoja toimintamalleja ja pakottavat muutoksiin. Tydeldmén kaytdnnot muuttuvat
myos nettisukupolven ja sosiaalisen median myoti. Diginatiiviksi kutsuttu uusi
sukupolvi on tottunut osallistumiseen ja kollektiivisen tiedon tuottamiseen,
yhteistyohon ja mataliin hierarkioihin jo koulussa. Tiedon tuottaminen ja valta eivét ole
endd yksien tai harvojen késissé, vaan keskusteluihin osallistuu suuri joukko asiasta
kiinnostuneita. Puhutaan joukkodlysti ja osallistumisen kulttuurista. Tydeldmédn on
arveltu muuttuvan avoimemmaksi ja vuorovaikutteisemmaksi. (mm. Juholin ym. 2015;

Jones ym. 2004, Salminen 2014, Herkman & Vainikka 2012.)

Johtamis- ja viestintitieteissa kehitys on ndkynyt vahvana dialogisena kédédnteena.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd perinteiset ylhdéltd alas —mallit johtamisessa ja
viestinndssd eivit endd riitd. Asioiden sijaan korostuu ihmisten johtaminen. Strategiaan
ja muutokseen sitoudutaan paremmin, kun tydyhteison jésenille annetaan mahdollisuus
osallistua ja vaikuttaa. Koko tydyhteison potentiaalin hyddyntdminen antaa myos
paremmat edellytykset organisaation proaktiivisuudelle ja relevanteille uudistuksille.
(Juholin ym. 2015; Grunig 1992; Marques 2010, Jones ym. 2004; Elving 2005; Pahkin
2015.)

Kyky uudistua on edellytys organisaatioiden olemassa olon oikeutukselle.

Uudistuminen syntyy innovaatioista ja uusista ideoista, joiden ruokaa ovat dialogiset



keskustelut ajan kanssa. Nykypdivén organisaatiot korostavatkin puheissaan
innovaatioita, avoimuutta ja ketteryyttd, mutta silti vanhat hierarkkiset toimintamallit
istuvat monissa tyOyhteisoissé vield jiméakasti. Samalla kun uudistukset vaativat
luovuutta ja luovuus aikaa, vuorovaikutteisuutta ja keskusteluja, organisaatiot karsivat
kroonisesta kiireesti ja paineesta padstd nopeasti uudistuneina markkinoille.
Keskusteluille ei 10ydy aikaa, kun on kiire tehda tulosta. Kiireen keskelld ihminen

unohtuu, ja muutokset epdonnistuvat (mm. Jones 2004, 736—737).

Jos hierarkioiden vanhanaikaisuus ja toimimattomuus tunnustetaan, miké estéd uusien
toimintamallien toteuttamisen kdytdnnossd? Tama tutkimus selvittdd kokemuksia
strategisesta viestinnésti ja sen dialogisuudesta organisaation eri tasoilta
fuusioprosessin kontekstissa, silld muutoksessa viestinndn merkitys korostuu.
Strategista viestintdd on yleensé tutkittu johdon ndkokulmasta ja samalla organisaation
tairkeimmaiksikin todetun voimavaran, henkildston, ndkemykset ovat jddneet
vihemmélle huomiolle. (Nelissen & Van Selm 2008, 307.) Tamai tutkimus antaa dénen

myos tyontekijoille.

1.1 Tutkimustehtiiva ja tavoitteet

Tutkimuksen avulla pyritddn saamaan tietoa siitd, miten strategisen viestinnén tehtavat
ja osallistumisen ja vaikuttamisen edellytykset toteutuvat kohdeorganisaatiossa
tyOyhteison ndkdkulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd dialogisuuden
ilmenemisté tutkittavan tapahtuman aikana, seké ilmenemisen tai ilmentymattomyyden

merkitystd tutkittavien antamiin arvioihin muutoksen toteutumisesta.

Haen tutkimuksessani vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten dialogi toimii muutosprosessissa?



2. Minkailaisia kokemuksia tydyhteison jdsenilld on strategisen viestinndn

dialogisuudesta?

3. Mika yhteys strategisen viestinnidn dialogisuudella tai sen puuttumisella on

tydyhteison kédsityksiin muutoksen toteutumisesta?

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastaan teoreettisen tutkimukseni avulla luvussa
4.5. Toisen ja kolmannen tutkimuskysymyksen vastaukset pohjautuvat empiiriseen

aineistoon, ja ndihin vastaan luvuissa 7.5 ja 7.6.

Tutkimuksella on kaksi ldhtokohtaista oletusta. Ensinnékin se olettaa, ettd
organisaatioiden nykyinen toimintaympéristd lisdd proaktiivisuuden ja jatkuvan
uudistumisen tarvetta, miké puolestaan asettaa ty0yhteisdssé tapahtuvalle viestinnille
ja johtamiselle uusia vaatimuksia ja toisaalta mahdollisuuksia (mm. Salminen 2014).
Johtaminen tapahtuu viestinndn keinoin, ja sen perimmadisend tavoitteena on saada
tyOyhteisd toimimaan niin, ettd organisaation tavoitteet saavutetaan. Tavoitteet
saavutetaan paremmin, kun henkildst6114 on mahdollisuus vaikuttaa, henkildston ja
johdon vililld vallitsee luottamus ja henkildstd on tyytyvdinen. Sitoutunut ja
tyytyvidinen henkildstd suoriutuu paremmin. Tutkimuksen toinen ldhtdkohtainen oletus
on, ettd edelld mainittujen toteutumista edesauttaa viestinndn avoimuus ja dialogisuus.
Tyoyhteisddialogin on néhty mahdollistavan yritykselle my6s paremman ympériston
luotaamisen ja sitd kautta toimintaympariston vaatiman ennakoinnin ja proaktiivisen

toiminnan. (mm. Juholin ym. 2015, Pahkin 2015; Kent & Taylor 2002; Grunig 1992.)

Tutkimuksen ldhtokohtana on myds kohdeorganisaation tietoinen pyrkimys
osallistavaan muutosprosessiin (Kohdeorganisaation muutosviestintdisuunnitelma
2013). On kiinnostavaa selvittdd, miten tydyhteison jasenet kokevat organisaation
pyrkimyksen osallistavaan muutosprosessiin. Toteutuuko viestinnén dialogisuus, kun

sithen organisaation puolesta jérjestetdéin sen vaatimat rakenteet ja kdytdnnot?



Osallistavan viestinndn mallit olettavat, ettd tydyhteison jésenet ovat aktiivisia ja
osallistuvat kun sithen annetaan mahdollisuus. Organisaation jérjestimaét osallistavan
viestinnédn edellytykset eivét kuitenkaan yksinddn riitd, vaan strategisen viestinndn
dialogisuus edellyttdd myds henkilokunnalta oikeanlaista asennetta seké viestintda

tukevaa ja arvostavaa ilmapiirid (mm. Juholin ym. 2015, 8-10).

Viestintildhtoinen nédkokulma organisaatiomuutoksen tarkasteluun on
organisaatioviestinnén tutkimuskentélla perdédnkuulutettu. Jonesin ym. (2004) mukaan
yksi 2000-luvulla nousseista keskeisimmistd organisaatioviestinndn tutkimushaasteista
on selvittdd, kuinka organisaatioissa tulisi viestid muutoksesta. Vaikka viestinnin
keskeinen merkitys muutosprosesseissa tunnistetaan, empiirista tutkimusta viestinnin
varsinaisen roolin méadrittimiseksi on tehty vahén. Empiirisen tutkimuksen vihdisyys
saattaa osittain johtua tutkijoiden rajoittuneesta paisysti organisaatioihin.
Kustannustehokkuuden paineessa organisaatiot pyrkivét nopeasti uudistuneina ja
kehittyneind markkinoille, ja kaikki ’yliméérdiset” aikasyopot halutaan kitked. (Jones

ym. 2004, 736.)

1.2 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kisitteet

Tutkimuksen taustalla on 2000-luvun dialoginen kédnne viestinti- ja johtamistieteissa.
Tutkimuksen l&htokohtaiset oletukset huomioiden teoreettinen fokus on erityisesti
osallistavan viestinnén ja johtamisen teorioissa. Kisitdn johtamisen ja viestinndn muun
muassa Leif Abergin ja Elisa Juholinin tavoin olevan niin tiiviisti kytkoksissi toisiinsa,
ettei niitd ole mielekéstd erottaa. Johtaminen on viestintid (Aberg 2006, 206).
Tutkimuksessa kédytetyssi teoriakirjallisuudessa yhdistyvét uuden ajan organisaatio- ja
johtamistieteet sekd viestintétieteet. Johtamistieteissi taustalla on transformatiivisen
johtamisen késite, joka korostaa kuuntelun, avoimuuden ja osallistumisen merkitysti

(Burns 1978; Bass 1985). Viestintétieteissi taustalla on ajatus jokaisesta tyontekijista



kommunikoijana, seka teoriat viestinndn symmetrisyydesti ja dialogisuudesta. (Juholin

ym. 2015; Kent & Taylor 2002; Grunig 1992).

Pro gradu —tyoni keskeisin kisite on strateginen viestintd, jota kisittelen tydyhteison
kontekstissa. Téstd kdytetddn myos termié strateginen tydyhteisdviestinta (strategic
employee communication). TyOyhteisdviestinnéstd on puhuttu myos sisdisend
viestintdnd, mutta tydyhteisdviestinnén kisite tarjoaa laajemmat puitteet aiheen
kisittelyyn. Nden Juholinin (2009, 141) tavoin, ettd sisédistd ja ulkoista viestintdd ei ole
syyta kasitelld erillddn toisistaan, silld nykyisessd verkottuneessa toimintaymparistossi
rajat sisdisen ja ulkoisen organisaation vélilld ovat himartyneet. Liséksi
tyOyhteisoviestinndn késite sopii sisdisen viestinnén kisitettd paremmin kaytettavéksi,
silld jo késitteen nimi nostaa esiin tyoyhteison roolin viestinndssd. Tam4 istuu hyvin
tutkimukseen, jossa viestintdi tarkastellaan nimenomaan tydyhteison nédkdkulmasta,
vaikka organisaatio on osa sen toimintaympdiristdd ja kdy dialogia myds muiden
sidosryhmien kanssa. Tutkin strategista ty0yhteisdviestintdd muutosprosessin
kontekstissa, silld muutoksessa viestinndn merkitys korostuu, ja mahdolliset puutteet
nousevat selkedimmin pinnalle. (mm. Elving 2005, 131.) Tydyhteison ndkdkulman
valinta pohjautuu osittain myos Jarzabkowskin (2003) Strategy as practice —ajatteluun.
Teoria korostaa, ettd organisaation strategia toteutuu sielld missé tyd tehdddn. Tdméan
vuoksi uuden strategian toteutumista on mielekésté tutkia nimenomaan tydyhteison,

eikd ainoastaan johdon nidkokulmasta.

Keskeisid kisitteitd tutkimuksessa ovat strategia, viestinti, strateginen
tydyhteisOviestintd, organisaatiomuutos ja dialogi. Tédssé tutkimuksessa ymmarran
strategian organisaation toimintasuunnitelmana ja arjen kiytdntoné, viestinndn

organisaation kaiken inhimillisen toiminnan perustana (luku 2.1).

Strategisen tydyhteisdviestinnédn kdsitin tutkimuksessani organisaation strategisten

asioiden viestimisend tydyhteisdssd ymmarryksen luomiseksi ja organisaation



tavoitteiden saavuttamiseksi (luku 2.2). Organisaatiomuutoksista késittelyssd ovat
suuret strategisen tason muutokset, jotka muuttavat laajamittaisesti organisaation
toimintoja (luku 3.1). Dialogi, yhteiseen ymmarrykseen pyrkivé erilaisuutta

kunnioittava keskustelu, on késittelyssa luvussa 4.1.

Tutkimusaiheeseeni kytkeytyy paljon kisitteitd, kuten tyShyvinvointi, tyotyytyvéisyys,
organisaatiokulttuuri ja sitoutuminen, jotka ovat tutkimusaiheeni kannalta erittiin
relevantteja, mutta joita tyon laajuuden puitteissa ei ole mahdollisuutta ottaa syvempéan
tarkasteluun. Ndiden nousemista sisillossa esiin ei kuitenkaan voi valttaa, silla
tutkimukseni aiheena olevan strategisen viestinnédn dialogisuuden on néhty olevan

titviisti kytkoksissd kyseisiin késitteisiin.

Tutkimukseni nojaa sosiaalisen konstruktionismin ajattelumalliin, jonka mukaan
todellisuus rakentuu vuorovaikutuksessa. Tutkimusotteeni on fenomenologis-
hermeneuttinen, jossa pyrkimyksend on ymmaérryksen lisddminen tutkittavasta ilmidsta.
Fenomenologis-hermeneuttisesta ndkokulmasta katsottuna tieteen tehtdvédni on koetun
todellisuuden ilmididen ja merkitysten tulkinta sekd niiden ymmaértaminen. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006.)

1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Pro gradu — tyoni koostuu johdannosta, kolmesta teorialuvusta sekd empiirisen osion
aineiston ja menetelmén esittelystd, tulosten analyysisti ja johtopaétoksistd, sekd
tutkimuksen paattivastd pohdinta —osiosta. Teoriaosion ensimmaéisessi luvussa
késittelen strategiaa ja sen toteutumista kdytdnndssa viestinnén nikokulmasta.
Tutkielman kolmannessa luvussa syvennyn muuttuvan organisaation problematiikkaan.
Esittelen organisaatiomuutosta ja sen toteuttamisen haasteita ja pohdin viestinnén roolia

suhteutettuna ndihin. Viimeisessé teorialuvussa syvennyn dialogin erityispiirteisiin,



sekd pohdin sen haasteita ja antia muutosprosessille. Teoriaosuuden jdlkeen esittelen
tutkimukseni tapausorganisaation seki aineistonkeruu- ja analyysimenetelmin. Tdémén

jélkeen etenen tutkimustuloksiin ja teen niiden pohjalta johtopaitokset.

Aikaisempiin perusteluihini viitaten olen tehnyt valinnan pitdd tutkimukseni
painopisteen dialogisessa viestinndssé ja johtamisessa, jota késittelen padsadntoisesti
2000-luvun dialogisen kddnteen my6td syntyneen tutkimuksen kautta. Tima rajaa ulos
perinteikkéiden johtamisen teorioiden ja viestinndn mallien syvéllisemmaén kaisittelyn.
Kokonaisuuden hahmottamiseksi ndiden esiintuominen on kuitenkin valttimatonta, silla
lahtokohtainen oletukseni on, ettd uuden tutkimuksen tehtdvana ei ole korvata vanhaa,

vaan tiydentéd sitd. Uusi tutkimus on aina kytkoksissé edeltdjadansa.

Tyoni keskittyy kisittelemddn organisaation strategisista asioista tapahtuvaa viestintéa
tydyhteison sisdlld. Tyon ulkopuolelle rajautuu néin ollen organisaation ulkoisiin
sidosryhmiin, kuten mediaan, sijoittajiin ja asiakkaisiin kohdistuva strateginen viestinta.
Tyoyhteisdviestintddn on viime vuosina vaikuttanut merkittavésti digitalisaatio, joka on
tuonut perinteisten viestinndn muotojen rinnalle lukuisia uusia tapoja viestii ja
vaikuttanut merkittévasti tyoyhteisdviestinnén kdytdntdihin. Digitalisaation ja
viestintdkanavien késittely jadvat kuitenkin tyon rajallisuudesta johtuen késittelyn

ulkopuolelle.

2. Strategia teoiksi viestinnilla

”Strategia on organisaation sykkivd syddn” Tuomi ja Sumkin 2010

Tadmaén luvun tarkoituksena on tehdd ymmaérrettdviksi viestinnidn merkitys organisaation

strategian toteutumisen kannalta. Painopisteend on olemassa olevan strategian



kdytannon toteutuminen. Keskiossi on tydyhteison sisdlld tapahtuva viestinti,
tyOyhteisoviestintd. Aloitan luvun tarkastelemalla strategian ja viestinndn keskindista
liittoa sekd kytken kasitykset niistd aikansa organisaatioteoriaan. Pdétén luvun

strategisen tydyhteisoviestinnin tehtivien, tavoitteiden ja keinojen esittelyyn.

2.1 Strategia ja viestinta

Strategian ja viestinnén keskeinen liitto tunnustetaan, mutta tavat ndhda strategia ja
viestintd vaihtelevat ja ovat tiiviisti kytkoksissa vallitseviin organisaatioteorioihin.
(Aula 1999, 19). Strategian kasite on aina ollut kytkdksissd menestyksen tavoitteluun.
Strategia —sana tulee alun perin kreikan kielen sanasta strategos, ja tarkoittaa sodan
johtamista. Strategia —termi viittaa kilpailuun ja voittamiseen sekd suunnitelmaan, joilla
ndmi pddmadrit saavutetaan. Strategiaa on verrattu myos juoneen, se on ikédn kuin
organisaation punainen lanka, joka ndyttdd mihin suuntaan ollaan menossa. (mm.
Minzberg ym. 2009; Kamensky 2010, 16.) Varhaisempi tutkimus on tarkastellut
strategiaa ldhinnd mekanistisena prosessina johdon nédkdkulmasta, uudempi tutkimus

kiinnittdd huomion strategiaan arjen kiytantond (Whittington 2003, 119).

Siind missi strategiaa on tutkittu mekanistisena prosessina, on viestintd varhaisissa
teorioissa nahty sanomien siirtona 14hettdjiltd vastaanottajalle. Talloin viestinta
nidyttiytyy johdon kontrollin vélineend, tiedonkulkua pyritdén hallitsemaan ja
valvomaan, huomio kohdistuu sanoman perillemenoon ja vaikutuksiin vastaanottajissa.
Hierarkkisessa organisaatiossa viestintd on enimmakseen kirjallista, tarkkaa,
suunniteltua ja hallittua. Yksisuuntaisen, johdon tavoitteista nousevan viestinnin

perimmadisend tehtdvéna on suostuttelu. (mm. Miller 2012, 30-31.)

Organisaatioiden toimintaympdaristot ja luonteet ovat muuttuneet hierarkkisten

organisaatioteorioiden ajoilta, eivdtkd organisaatioiden tavoitteet ole endé



saavutettavissa yksien valta-asemien avulla (Heikkild & Heikkild 2001, 28). Lisdksi
suuri osa nykyajan tyOstd on vaativaa asiantuntijatyGtd, jossa tyd on niin haastavaa, ettei
johto yksin kykene hahmottamaan kaikkia ty6hon liittyvid ndkokulmia. Tarked ja
oleellinen tieto ei ole endé ainoastaan johdon hallussa. Organisaatiot ovat
monimuotoisia ja kompleksisia, miki edellyttad jokaisen jédsenen aktiivista roolia. (mm.
Hyypid 2013, Juuti 2005, 28). Téllaisessa ymparistossé viestintd on tirked
tydyhteisotaito, joka on jokaisen organisaation jasenen vastuu ja velvollisuus.
Organisaation koko potentiaalin hyddyntdmiseksi perinteikkéén prosessikoulukunnan
mukainen sanomien siirto johdolta alaspéin ei enéd riitd. Tarvitaan avointa dialogia,
jotta pystytdin reagoimaan proaktiivisesti toimintaympariston muutoksiin uusilla

luovilla ratkaisuilla. (Juholin ym. 2015, 2.)

2000-luvun tutkimus tarkastelee organisaatioita hierarkkisten mekanismien sijaan
monimutkaisina verkostoina, jotka muodostuvat ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa.
(mm. Juuti 2005, 19, 33; Juholin 2009, 140—141). Tdssa kontekstissa viestintd ndhdaan
kaiken inhimillisen toiminnan perustana (Aula 2000, 33) ja strategia sosiaalisena

kiytantond, jossa huomio kiinnittyy toimijoiden arkeen (Jarzabkowski 2005,1).

Osana laajempaa merkityksenantoa ja tulkintaa korostavaa johtamistutkimuksen
kddnnettd syntynyt strategy as practice -tutkimus korostaa esimiestason ja
tyontekijoiden roolin merkitysti organisaation strategian toteutumisessa. Passiivisten
vastaanottajien sijaan tyontekijat ndhdadn aktiivisina toimijoina. Tutkimussuuntauksen
johtoajatus on, ettd strategia tulisi ndhda kdytdnnonldheisend johdon tydvilineend.
(Jarzabkowski ym. 2007, 13.) Tuomi ja Sumkin (2010) mukailevat tutkimussuuntausta

médritellessddn strategian seuraavasti:

“Strategia on esimiesten, johdon ja koko organisaation yhteinen

tyoviline, jolla visio toteutuu ja tulevaisuus tehdddn (...)”



Niin ollen strategia tulisi ndhdé johtamisen oppaana, joka antaa suunnan jokaisen tyolle
organisaation arjessa. Strategian tehtdvané on ohjata organisaatio tulevaisuuteen,
varmistaa vision toteutuminen ja ohjata arkityotd. Strategian tavoitteena on luoda
yhteinen todellisuus organisaatiossa tydskenteleville henkildille. Selked strategia auttaa
kohdentamaan rajatut resurssit oikeisiin kohteisiin ja vapauttaa energiaa arjen

tekemiseen. (Tuomi & Sumkin 2010, 9, 14, 15, 17.)

Organisaation arjen toimijat, esimiehet ja tyontekijét, voivat toteuttaa strategiaa
kiytannossi vain, jos ymmaértavit sen merkityksen. Strategiset kilpailukeinot kuten
organisaatiomuutokset tai erilaistaminen eivit itsessdin tuo organisaatiolle menestysta,
vaan onnistumisen keskidssd ovat ymmairrys ja tietdimys. Strategian ymmaértdminen ja
sisdistiminen edellyttavit asioista viestimisti ja niistd keskustelua. Strategia muuttuu

teoiksi viestinnin avulla. (Mantere ym. 2006, 10-11.)

Ymmairryksen luominen strategisista asioista ndyttiytyy usein kuitenkin haasteellisena.
Strategisten asioiden viestiminen arkisella tasolla on ongelmallista, silld strategiakieli
on usein yha edelleen jo lahtokohtaisesti hierarkkista ja vaikeaselkoista. (Mantere 2008,
46.) Usein vaikean kielen taustalla on hierarkkisten organisaatioteorioiden mukainen
toimintamalli, jossa johto on yksipuolisesti laatinut pitkdllisen suunnitteluprosessin
paétteeksi strategiatyon tulokset paperille ympéripyoreédksi ja vaikeaselkoiseksi
dokumentiksi, jonka merkitykset eivit aukea heille itselleenkdin (Kehusmaa 2010, 32—
33). Strategiakeskustelujen vaarana onkin, ettd itse strategia —termistosta tulee kasittelyn
kohde sen sijaan, ettd keskityttdisiin palvelemaan strategiatydn perimmaisté tehtavia eli
etsiméén organisaatiota palvelevia toimintamalleja (Suominen 2011, 21). Isaacs (2001,
318) on samoilla linjoilla todetessaan, ettd usein kasitteista tulee tavoitteita, jotka

halutaan saavuttaa sen sijaan etté niisté tulisi jokapdivéinen tapa toimia.

Kuitenkin juuri kaytetty kieli méérittelee sen todellisuuden, jossa organisaatio eldi ja

toimii (Carey 1989). Tyypillinen este organisaation strategian toteutumiselle on kuilu



strategian laatijoiden ja strategian toteuttajien vilisessd kielenkdytdssd. Kun osapuolet
eivdt ymmarrad toisiaan, ei strategia siirry kiytantoon. (Mantere ym. 2006, 10.) Vaikka
tutkimuskentdlld strategiaa on alettu katsoa mekanististen toimintojen sijaan arjen
kiytantond, ovat strategiat todellisuudessa usein vield irrallisia jokapdivéisesti
toiminnasta (Furu 2011, 81). Néin dialogisesta katsontakannasta huolimatta johdon
ennalta pdéttdma ja hyvaksyma strategia valutetaan usein edelleen ylhailtd alaspdin
organisaation jésenille ilman kuuntelua tai vaikutusmahdollisuuksia, jolloin viestinté
nédyttdytyy johdon vaikeaselkoisena monologina, eivétka strategiset tavoitteet toteudu

(Suominen 2011, 22-24).

Ajalle leimallista tuntuukin olevan, ettd byrokratian ja hierarkioiden vanhanaikaisuus
tunnustetaan, organisaatioiden puheissa korostuvat innovaatiot, avoimuus ja ketteryys.
Téstd huolimatta monissa organisaatioissa vanhat tavat istuvat vield sitkeésti.
Hierarkioiden luovuutta tukahduttava vaikutus tiedostetaan, mutta uusia toimintatapoja
otetaan kayttoon valikoiden. (M6rd 2000, 19.) Klassisten teorioiden hierarkkinen malli
on edelleen tyypillinen etenkin julkishallinnon organisaatioissa (Seeck 2012). Toisaalta
klassisten teorioiden mukaiset tyoskentelytavat voivat edelleen toimia organisaatioissa,
joissa tyotehtdvit ja tavoitteet mukailevat pitkalti mekanistista organisaatiomallia,
etenkin yhdessi uudemman teorian kanssa (Miller 2012, 30). Myds Aberg (2006, 206)

nékee johtamisen tasapainoiluna ihmisprosessien ja liikkkeenjohdon prosessien viélilla.

2.2 Strateginen tyoyhteisoviestinti

Organisaatioviestinndn teoriakirjallisuudessa kdytetddn viestinnén kasitteita kirjavasti.
Puhutaan organisaatioviestinndstd, yritysviestinndstd, suhdetoiminnasta, sisdisesti ja
ulkoisesta viestinndstd, yhteisdviestinnésti ja tydyhteisoviestinndstd. Tdysin
vakiintuneita ja kaikille yhteisid kisitteitd ei ole, ja samaa tarkoittavista asioista
puhutaan usealla eri nimilld. Salminen toteaakin viitdskirjassaan, ettd

organisaatioviestinnin tutkimuskenttdd on hdirinnyt yhtendisen vakiintuneen



teoriapohjan puuttuminen. Siteeratuimmatkin teoriat ovat vahvasti kiisteltyjd. (Salminen

2014, 22, 60.)

Téssd tutkielmassa kaytén strategisen tydyhteisoviestinnin késitettd, jonka ymmarran
tarkoituksenmukaisena toimintana organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Strateginen tydyhteisdviestintd on organisaation strategisista asioista viestimisti
tyOyhteisOssd. Strategisista asioista viestimilld tydyhteisdssd luodaan ymmaérrys
organisaation olemassa olon tarkoituksesta, tulevaisuuden tavoitteista sekéd
toimintatavoista tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hallahan ym. 2007, 17; Juholin ym.
2015, 2) Taustalla on kisitys tyOyhteisostd aktiivisesti merkityksid tuottavana ryhména,
jolla on yhteinen tavoite ja tahtotila toimia organisaation padmédrien saavuttamiseksi.

(Juholin 2008, 47.)

Nékemys viestinndstd organisaation todellisuuden rakentajana pohjautuu viestinnin
tutkimuskentdlld niin kutsuttuun viestinnén rituaalimalliin, jonka mukaan viestintd luo,
ylldpitdd ja muuttaa organisaation todellisuutta. Néin ollen kieli pikemminkin luo
todellisuutta kuin heijastelee sitd. Rituaalimallin keskiossd on yhteisollisyyden
kokemisen merkitys, viestinnén tehtdvdné on luoda organisaation jdsenille
yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Carey 1989.) Yhdessd oleminen ja tekeminen sekd
yhteiset keskustelut luovat pohjan yhteisille tavoitteille ja niihin sitoutumiselle. Carey
(1997) korostaa aktiivisia keskusteluja ja varoittaa informaation passiivisen
vastaanottamisen johtavan tiedon ja ymmarryksen vihentymiseen ja lopulta siihen, etti

jaettu informaatio ei enédé kiinnosta lainkaan. (Mord 2004, 121-123.)

Toisaalta tyoyhteison ndkeminen merkityksié aktiivisesti tuottavana yksildind nojaa
viestinnén tutkimuskentélld semioottisen koulukunnan perinteeseen. Semioottisessa
viestinndn mallissa keski0ssd ovat merkitykset ja tulkinnat. Sanomat eiviét siirry
sellaisenaan léhettdjéltd vastaanottajalle, vaan vastaanottajan tulkinnat vaikuttavat

sithen, minkilaisia merkityksid sanomaan kytketdan. Néin ollen viestit voivat saada



aivan toisenlaisia tulkintoja, kuin mitd 1&hettdj4 on alun perin tarkoittanut. (Fiske 1990.)
Tédmin vuoksi yhteinen ymmarrys ja vadrinkdsitysten vélttiminen edellyttavit yhteisid
keskusteluja seki reflektointia (Juholin ym. 2015, 6). Yhteisten keskustelujen avulla
organisaation jésenille luodaan yhteisti késitysti siitd, minkélaista organisaatiota ollaan

rakentamassa (Tuomi & Sumkin 2010, 17).

Viestinndn rituaalimalli ei juuri kiinnitd huomiota sanomien sisdltoon, vaan keskidssa
ovat yhdessd jakaminen, osallistuminen, yhteenliittyminen, kumppanuus ja yhteisen
uskon omistaminen (Carey 1989). Sanomien siséllostd ja niiden perillemenosta on
viestinnén tutkimusperinteessé ollut kiinnostunut prosessikoulukunnan piirissé
tarkasteltu viestinnén siirtomalli. Tdssd mallissa viestintd ndhddan lineaarisena
prosessina, jossa kiinnostuksen kohteena on ldhetetyn sanoman vaikutukset.
Siirtomallin mukaisen viestinnén tehtdvané on luoda tietimysti, ja tietimyksen

luominen on johdon vastuulla. (Juholin ym. 2015, 6.)

Juholinin ym. 2015 strategisen ty0yhteisdviestinndn malli (SEC) johtaa
tydyhteisoviestinndn tehtévit edelld esitetyistd viestinndn perinteisistad
tutkimusperinteistd, ja tiydentdi niitd vastaamaan nykypéivin haasteisiin dialogin
ulottuvuudella. Niin ollen strategisen tyOyhteisdviestinnédn tehtdvini on johdettujen
keskustelujen jérjestiminen, yhteisollisyyden rakentaminen, tiedottaminen ja

vastuullinen dialogi. (Juholin ym. 2015, 11.)

Tiedottamisen avulla luodaan pohja tyoyhteison osallistumiselle, ilman tietaimysta
tyOyhteison jisenilld ei ole riittdvid tietoja osallistumisen pohjaksi. Johdettujen
keskustelujen tehtdvand on luoda ymmarrysti organisaation nykytilasta ja tulevaisuuden
tavoitteista. Yhteisollisyyttd rakentamalla edistetdén tyOyhteison sitoutumista
organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Vastuullisen dialogin tehtdvédné on luoda
tyohyvinvointia, innostunutta energiaa sekd omistajuuden ja valtautumisen tunnetta.

Aikaisemmin strategisen tydyhteisoviestinndn malli ei ole ottanut huomioon dialogia,



jonka on todettu olevan hedelmaillistd etenkin uudistumiselle, innovoinnille, yhteistydlle
jaristiriitojen ratkaisemiselle. Vastuullinen dialogi auttaa organisaatiota selvidméain
tamén pdivédn haasteista. Osallistuminen ja jokaisen vastuullinen omistautuminen
mahdollistavat organisaation koko potentiaalin hyddyntdmisen ja sitd kautta uusien
luovien ratkaisujen 16ytymisen. Vastuullisessa dialogissa korostuu jokaisen rooli
viestijdnd, miké edellyttidd koko tyOyhteisolta uudenlaisia viestintétaitoja. (Juholin ym.

2015, 8-11.)

Vastuullinen dialogi siséltda yhteisid piirteitd paljon siteeratun viestinnén tutkijan,
James Grunigin symmetrisen viestinnidn mallista. Symmetrinen viestintd on dialogista,
neuvottelevaa ja kuuntelevaa, eikd Grunigin mukaan suostuttelevaa, kuten useimmat
tutkijat, muun muassa Hallahan ym. (2007, 17) strategisen viestinnén nikevit.
Symmetrinen viestintd pyrkii 16ytdméaén yhteisen ymmaérryksen organisaation siséllé,
epasymmetrinen viestintd puolestaan on hierarkkista ja organisaatiol&htoistd. (Grunig
1992.) Vastakohtana symmetriselle mallille voidaan pitdé aikaisemmin esiteltya
klassisista organisaatioteorioista perdisin olevaa yksisuuntaista kontrolloivan viestinnidn

mallia (Miller 2012, 30).

Symmetrisyyden malli on paljon kéytetty, mutta mydskin paljon kritisoitu johtuen sen
idealistisuudesta. Welch ja Jackson (2007) tunnustavat kaksisuuntaisen symmetrisen
viestinnén tarpeellisuuden, mutta kritisoivat sité sellaisenaan sen mahdottomuudesta
johtuen. He toteavat, etté realistisesti ajatellen johdon on tiysin mahdotonta keskustella
jokaisen tyontekijdn kanssa strategiasta ja tdimén vuoksi yksisuuntainen viestinti
johdolta alaisille on vélttdmétonté ja kaiken ldhtokohta, jota on tarpeen kuitenkin
tdydentdd dialogilla. (Welch & Jackson 2007, 187.) Yksisuuntainenkin viestintd voidaan
kuitenkin késittdd symmetrisend, jos sisdltd on vastaanottajalahtdistd. Talloin on
huomioitu tydntekijoiden viestinnilliset tarpeet, eikd vain kerrottu ylhéaltd alas sitd miti

johto haluaa sanoa. (Grunig 1992, 559.)



Idealistisuudestansa huolimatta symmetrisen viestinnén on todettu edistdvin parhaiten
strategisen viestinnin tdrkeimpid tavoitteita: ymmarryksen luomista ja sitoutumista
(Grunig 1992). Osallisena olo organisaatiota koskevassa keskustelussa ja
padtoksenteossa edistdd sitoutumista luomalla yhteenkuuluvuuden tunnetta
organisaation kanssa. Kun tyontekijat kokevat olevansa osa organisaatiota ja
samaistuvat organisaation identiteettiin, he ovat tyytyvédisempié tyohonsé. Tyytyvéisind
tyontekijit ovat yhteistyokykyisid ja siten hyddyllisempid organisaatiolle. (Marques
2010, 49.)

Yhteenkuuluvuus ja ylpeys omaa organisaatiota kohtaan luo ihannetilanteessa vahvan
yhteenkuuluvuuden tunteen, jossa organisaation jdsen kokee omistajuutta organisaatiota
kohtaan ilman varsinaista omistussuhdetta (owning without ownership). Tallainen
sisdinen yrittdjyys ja tyytyvaisyys saavat tyontekijan ponnistelemaan tehokkaammin
organisaation tavoitteiden eteen, sillé organisaation tavoitteet koetaan myds omina
tavoitteina. (Cornelissen 2011, 167-168.) Myos Juholin ym. (2015,11) korostavat
kaksisuuntaisen viestinnidn merkitysti toteamalla, ettd strateginen viestinté ei voi olla
tehokasta, jos se perustuu ainoastaan ylimmén johdon keskindiseen pédatoksentekoon ja
tyontekijoiden suostutteluun. Dialoginen viestintd kulkee pystysuunnassa molempiin
suuntiin, horisontaalisesti seka ristikkéin erilaisissa verkostoissa (Miller 2012, 51;

Grunig 1992, 540).

2.3 Yhteenveto

Kisitykset strategiasta ja viestinnistd ovat kytkoksissd aikansa organisaatioteorioihin.
2000-luvun dialogisen kddnteen my6td organisaation strategisina toimijoina ja
viestijoind ndhdéén organisaation jokainen jdsen. Organisaation jdsenet voivat toteuttaa
strategiaa arjessa vain, jos ymmartivit sen merkityksen. Ymmaérrys luodaan viestinnédn
avulla. Strategisista asioista viestimiseen kompastutaan kuitenkin usein: kieli on
vaikeaselkoista johdon monologia, jolloin yhteistd ymmaérrysti ei 16ydy eivitka

tavoitteet toteudu. Strategisen tydyhteisoviestinnin tehtdviani on luoda tietoisuutta,



ymmarrysté ja yhteenkuuluvuuden tunnetta sekd mahdollistaa avoin dialogi koko
organisaation kesken. Avoin dialogi edellyttdd tydyhteisotaitoja, jolloin viestintd on
jokaisen vastuu ja velvollisuus. Tieto luo pohjan tydyhteison osallistumiselle, yhteinen
ymmérrys rakentuu yhteisten keskustelujen avulla. Yhdessé tekeminen luo
yhteenkuuluvuuden tunnetta, miké edistdé sitoutumista. Strategisen viestinnin
symmetrisyyden on todettu palvelevan parhaiten strategisen tydyhteisoviestinndn
tehtévien toteutumista. Symmetrisyys ja dialogi eivit kuitenkaan ole ongelmattomia
késitteitd. Symmetrisyyttd on kritisoitu sen idealistisuudesta, ja dialogi on ihanne, jota
voi olla vaikea toteuttaa kiytannossi. Dialogin toteuttamisen haasteisiin ja

mahdollisuuksiin syvennytédn tarkemmin luvussa 4.

3. Muuttuva organisaatio

Téssid luvussa kasittelen organisaatiomuutosta viestinnin ja johtamisen nédkokulmasta.
Kuvailen ensin organisaatiomuutosta yleiselld tasolla, jonka jélkeen keskityn
tarkastelemaan laajamittaisen muutoksen vaikutuksia ty0yhteisoon. Sen jilkeen
tarkennan vield muutoksen ja viestinnén vilistd liittoa, esittelen yleisimpié

muutoshaasteita ja pohdin viestinnédn roolia ndiden kohtaamisessa.

3.1 Organisaatiomuutos

Organisaatio muodostuu tyOyhteisostd eli ryhméstéd ihmisié, joilla on yhteinen tavoite
(mm. Morgan 2006). Juuti (2005, 33) nidkee organisaation ennen kaikkea ihmisten
vilisistd suhteista muodostuvana monimutkaisena verkostona. Weick ja Sutcliffe
(2007) ovat samoilla linjoilla todetessaan, etti organisaatiota ei itsesséén ole olemassa,
vaan se saa muotonsa ihmisten vilisessd jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Muutos on

hyviéksytty nykypdivén organisaatioissa jatkuvaksi ilmioksi, jatkuvaa uudistusta



pidetdin jo itsestdénselvyytend. Silti muutosprosessien onnistuneessa toteuttamisessa on
suuria haasteita, jotka useimmiten liittyvét viestintddn. (Elving 2005, 129.) Témén
tutkielman yhteydessé tarkoitan muutoksella suurempia, strategisen tason muutoksia,
jotka vaikuttavat laajamittaisesti organisaation toimintoihin ja tydyhteison eldméén seka

identiteetteihin (Jones ym. 2004, 736; Cornelissen 2011, 217).

Organisaatiomuutos voidaan yksinkertaisimmillaan miéritelld tilanteeksi, jossa
organisaatio jarjestdd tapansa tyoskennelld uudestaan (Dawson 2003). Muutos on
prosessi, jonka toteutuminen vaatii henkildkunnalta ja organisaation toiminnoilta
sopeutumista uudelleen méériteltyihin toimintamalleihin. Dynaaminen ja globaali
ympéristd on lisdnnyt kilpailua ja organisaatioiden tarvetta kehittyd. (Johansson &
Heide 2008, 288.) Sopeutuakseen nykytilanteeseen organisaation on kyettdvd oppimaan
uutta ja pystyttdva luopumaan vanhasta (April 1999, 235). Oppiminen edellyttda
ymmarrystd. Ymmarrys edellyttdd viestintdd. Juuri ymmaérryksen ja viestinndn on nédhty
olevan organisaatiomuutoksen onnistumisen kulmakivii, ja juuri niissa usein

epdonnistutaan. (Johansson & Heide 2008, 294; April 1999, 231; Elving 2005, 129.)

Muutoksia on jaoteltu sen mukaan, miten ne saavat alkunsa. Paine muutokseen voi
syntyd organisaation ulkoisista tekijoistd tai organisaation sisélti nousevista tarpeista.
Muutos voi syntyé pitkdn suunnittelun tuloksena tai tdysin arvaamatta. (Johansson &
Heide 2008, 288.) Eroa muutosten vélille voi tehdd my6s sen mukaan, miten vahvasti
ne vaikuttavat organisaation toimintoihin. Cornelissen jaottelee muutokset toimintaa
korvaaviin ja toimintaa lisddviin muutoksiin. Tdssé toimintaa korvaavat muutokset ovat
yleensd suuria strategisen tason muutoksia, jotka vaativat mittavia toimenpiteita ja
vaikuttavat suuresti organisaation toimintaan seké tydyhteison eldmiin. Toimintaa
lisddvit muutokset ovat kevyempié toteuttaa, sillé niissd on useimmiten kysymys
toimintatapojen paivittamisestd, eivétkd ne vaikuta radikaalisti tydyhteison eldméaéan.

(Cornelissen 2011, 217.)



Muutoksia on siis eri tasoisia, ja niithin suhtautuminen vaihtelee sen mukaan, mita
enemman ne vaikuttavat yksilon eldaméan. Mitd vahvemmin muutos haastaa yksilon
aikaisemmin opittuja asenteita, sitd vaikeampi se on hyviksya. (April 1999, 235.)
Muutos voi tarkoittaa uusia jérjestelyjéd tyotehtdvissd ja tyon sijainnissa. Se voi merkitd
kollegojen ja esimiesten vaihtumista. Joskus se voi merkitd tyon loppumista kokonaan.
Epétietoisuus ja pelko tulevaisuudesta johtavat usein siihen, ettd muutoksesta puhutaan
negatiiviseen sidvyyn, vaikka sen perimmaéisena tarkoituksena on mahdollistaa
organisaation toiminta myds jatkossa. Usein muutos tarkoittaa uusia mahdollisuuksia.

(Cornelissen 2011, 217.)

Osa organisaatiomuutoskirjallisuudesta, etenkin vanhempi tutkimus, ldhestyy muutosta
mekaanisena prosessina. Muutoksella on kuitenkin aina myds emotionaalinen vaikutus
niille, joita se koskettaa (April 1999, 239; Law 2009, 385). Ihmiset ovat muutoksen
toteutumisen suurin haaste, ja usein muutoksessa epdonnistutaan, kun keskitytdian

asioihin thmisten sijaan (Law 2008, 385; Jones ym. 2007, 274).

Téssd tyossd ymmarrdn organisaatiomuutoksen tilannesidonnaisena, epélineaarisena ja
arvaamattomana prosessina, joka rakentuu ja uusiutuu vuorovaikutustilanteissa, ja jonka
onnistuminen riippuu siitd, miten hyvin tydyhteiso on siséistdnyt sen merkityksen.
Muutoksen merkityksellistiminen on sosiaalinen prosessi, jolloin yksilon taustat, asema
ja koulutus vaikuttavat siithen, millaisia merkityksid muutos saa. Néin ollen sama
muutos saattaa saada useita eri tulkintoja tydyhteison sisélld. (mm. Johansson & Heide
2008, 294.) Téssi sosiaalisessa prosessissa kollegoilla on vahva rooli siind, minkélaisia
merkitys muutos saa (Elving 2005, 135). Tydyhteison jdsenet tulkitsevat itsendisesti
virallisten foorumien ulkopuolella muutosta, ja ndma itsendisesti tehdyt havainnot
vaikuttavat muutoksen toteutumiseen. Johansson ja Heide (2008, 295) korostavatkin
tyOyhteisossa esiintyvien keskustelujen luotauksen térkeyttd yleisen ilmapiirin

kartoittamiseksi.



Tamaén tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat suuret strategisen tason muutokset,
kuten fuusiot. Organisaatioiden yhdistiminen eli fuusioituminen on radikaali prosessi,
joka vaikuttaa vahvasti tyOyhteison eldaméédn ja herittidéd yleensd vahvoja tunteita

ihmisisséd organisaation kaikilla tasoilla. (mm. Ponteva 2009,11.)

3.2 Muutoshaasteet ja viestinta

Muutoksen ja viestinndn tutkiminen on monitieteellinen kenttd, jonka vuoksi ilmion
tarkastelu on haastavaa. Vakiintuneiden teorioiden kehittyminen on mydskin vaikeaa,
silld muutosprosessit ovat aina vahvasti kontekstisidonnaisia ja ainutkertaisia.
Viestinnédn on todettu olevan muutosprosessin keskidsséd, mutta silti
organisaatiomuutoksen tutkimuksissa viestinndn tutkijoiden mééra on viahdinen. Heide
ja Johansson painottavatkin viestinnén tutkijoiden tarpeellisuutta organisaatiomuutosten
tutkimuskentdlld. Organisaatioteoreetikot tunnustavat viestinndn merkityksen, mutta
ovat keskittyneet pikemminkin viestinnédn tekniseen toteutukseen.
Organisaatiomuutoksen tutkimiseen ja toteuttamiseen tarvitaan uusia tydkaluja, joiden
tairkeimmait rakennusaineet ovat dialogi ja osallistaminen (Johansson & Heide 2008,

289.) Dialogiin ja osallistaminen ovat tarkastelun alla luvussa 4.

Viestinnélld on keskeinen rooli muutoshaasteiden kohtaamisessa, ja silti
paradoksaalisesti juuri muutosten aikaan organisaatiot usein hiljenevét. Vaikeina
aikoina esimiehet karttavat keskustelutilanteita ja ovat hankalasti tavoitettavissa.
Organisaation hiljentyminen muutoksen keskelld kylmentdi ilmapiirid ja aiheuttaa
ristiriitoja tyOyhteison sisdlld. Organisaatiomuutoksessa vapaan keskustelun,
ennakoinnin ja ymmaérretyksi tulemisen merkitys korostuvat. (Juholin 2008, 137.)
Luottamus, lojaalius, vanhasta pois oppiminen ja kyky omaksua uutta seké innostunut
tuotteliaisuus ovat avainsanoja onnistuneessa muutosprosessissa. Tietoisuuttaa ja
ymmérrysté lisdamalld, yhteisid keskusteluja jarjestimailld, henkilokuntaa osallistamalla

ja kuuntelemalla edelld mainittuja voidaan luoda ja yllapitad. (Law 2008, 384.) Johdolla



on vastuu strategisen viestinnin keskeisen merkityksen ymmairtimisestd ja sen
toteuttamisesta. Muutos toteutuu vain, kun siitd viestitddan (Barrett 2002, 220.)
Organisaation todellisuus rakentuu vuorovaikutuksessa, jolloin viestintd voi Fordin
(1995) sanoin my0ds muuttaa suunnitellun muutosprosessin suuntaa (Johansson & Heide

2008, 294).

3.2.1 Kulttuurien yhteentormdys

Kulttuuri on sosiaalisen oppimisen tulosta, eiké sité siten voida keinotekoisesti rakentaa.
Kulttuurissa on kyse ryhmén omaksumista piilevistd oletuksista, jotka sille on
muodostunut yhteisié tehtdvid hoidettaessa (Schein 2009, 203). Kulttuuri on seurausta
organisaation jésenten yhteisesti jaetuista merkityksistd ja ymmaérryksestd. Muutoksessa
organisaation jésenet eivit valttimattd jaa vahvasti samoja kulttuurisia normeja. (Aula

2000, 34, 39.)

Fuusioituminen on prosessi, jossa kulttuurit tormadvat vaistaimatti. Haasteet korostuvat
etenkin silloin, kun pyritddn sekoittamaan useampia kulttuureja ilman, ettd mitéén niistd
pidetddn hallitsevana. Kulttuurien merkitys fuusion onnistumisen kannalta on tarked
tiedostaa, silld kulttuurien yhteensopimattomuus muodostaa organisaatiolle tuotteiden ja
markkinoiden yhteensopimattomuuteen verrattavissa olevan riskin ja uhkaa koko
olemassa olon oikeutusta. Tyypillinen este muutoksen onnistuneelle toteutumiselle on
johdon ymmairtaméttomyys kulttuurien voimasta ja syvyydestd, jolloin
organisaatiokulttuurien eroavaisuuksiin ei kiinniteta riittdvésti huomiota. Tima nakyy
tyypillisesti kulttuurisista eroavaisuuksista johtuvien ristiriitojen lakaisemisena maton
alle, mika lisdd vastakkainasettelua ja hidastaa yhtendisen organisaatiokulttuurin

muodostumista. (Schein 2009, 191, 196, 202.)



Viestinndn tehtivd on tehdd nidkyviaksi kulttuurien véliset erot ja siten lisatd
ymmaérrystd. Ymmaérrys eroavaisuuksista lisdd edellytyksid onnistuneelle
vuoropuhelulle eri kulttuurien kesken. Avoin vuoropuhelu fuusion alusta ldhtien auttaa
yhteisen kielen 16ytdmisessa ja ristiriitojen vélttdmisessd. (em.197.) Sen sijaan avoimen
vuorovaikutuksen puute kulttuurien erilaisuudesta johtaa useimmiten
vastakkainasetteluun, omien toimintatapojen puolusteluun ja sisiisiin ristiriitoihin.
Yhtendiskulttuurin muodostamisen kannalta tirkeédé on yhteisten tilaisuuksien
jérjestdminen ja yhteisten tehtdvien hoitaminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Yhteinen kulttuuri muodostuu yhteisen toiminnan tuloksena. (Schein 2009, 201.)

Toisaalta Aula (2000) esittéa, ettd ndkemys yhtendiskulttuurista on nykypéiviana
utopistinen. Hanen mukaansa organisaatioissa ei ole endd olemassa yhtendiskulttuureja,
vaan organisaatiot muodostuvat useista areenoista, joilla vallitsee kulttuurinen
diversiteetti. Néin ollen organisaatio muodostuu loputtomista alakulttuureista. Néité
areenoita luodaan, ylldpidetdén ja muutetaan viestinnilla ja toisaalta kulttuurit
vaikuttavat my0s areenan viestintddn. Siten viestintd ja kulttuuri nivoutuvat tiiviisti

yhteen. (Aula 2000, 39-40.)

3.2.2 Epdtietoisuutta ja huhuja

Muutos aiheuttaa tydyhteisdissd epavarmuutta ja turvattomuuden tunteita, jotka usein
johtavat my6s muutoksen vastustamiseen. Ikdvit tuntemukset vievét energiaa ja
resursseja tyon tekemiseltd ja uuden oppimiselta. Viestinnédn tehtdvand on vihentda
epdvarmuutta ja vapauttaa energia varsinaisen tyon tekemiseen. (Cornelissen 2011,

219.)

Epédvarmuus on seurausta lisdéintyneesti tiedontarpeesta ja riittimattomasta

tiedonsaannista. Vastauksia haetaan moniin omaan eldmién vaikuttaviin kysymyksiin.



Jos tietoa ei ole saatavilla, sitd etsitddn itse. Varsinaisiin toihin keskittyminen
hankaloituu, ja muodostetaan kuppikuntia, joissa spekuloidaan organisaation tilannetta.
Epaétietoisuus yhteisossé altistaa huhuille. Kun tyontekijoilld ei ole riittdvaa tietoa,
syntyy niin kutsuttu tietotyhjio, joka tdytetddn aina. Useimmiten muulla kuin faktalla.
Riittdvd, ymmaérrettivi, ajantasainen ja totuudenmukainen viestintd puolestaan
vihentdvit epdvarmuutta ja vastustusta. Vastustuksen viheneminen antaa
mahdollisuuksia muutoksen toteutumiselle. (Elving 2005, 133—134; Juuti & Virtanen
2009, 152.; Pekkola ym. 2013, 84.) Viestinnén tehtdvina on epdvarmuuden
minimoiminen tietoisuutta lisddmalld, yhteisollisyyttd rakentamalla ja ymmarrysta
luomalla. Ymmarryksen seurauksena muutos saa oikeutuksensa, ja ihmiset ovat
taipuvaisempia ymmartimaan muutoksen valttimattoméané toimenpiteend. (Johansson

& Heide 2008, 292-293; Elving 2005, 134.)

Haasteellista muutoksen aikaisessa viestinndssi on se, ettd tietoa ei useinkaan ole
saatavilla. Muutokset ovat epilineaarisia ja arvaamattomia, joiden aikana johto joutuu
usein muuttamaan suunnitelmia kesken prosessin. Dynaamisessa muutosprosessissa
organisaatiot ovat usein tilanteissa, joissa ei ole tarkoituksenmukaisia ratkaisumalleja
eikd riittdvisti aikaa kehittdd uusia toimivia malleja ennakoimattomasti ilmestyneisiin
tilanteisiin. Tdméan seurauksena syntynyt tietimattomyys johtaa usein johdon
vaikenemiseen tai tosiasioiden kiertdimiseen. [hmiset arvostavat kuitenkin tietoa myos
keskenerdisisti asioista. (Ponteva 2012, 47, 64.) Tieto siitdkin, miti ei tiedeti, on

parempi kuin ei tietoa lainkaan (Pekkola ym. 2013, 11, 51).

3.2.3 Kielimuuri ja ymmdrryksen puute

Muutoshaasteet ovat usein seurausta ymmarryksen puutteesta, joka johtuu johdon
kyvyttomyydestd viestid monimuotoisesta visiosta ja eldvéasté strategiasta yksinkertaisin
sanankddntein. Syynd tdhén usein on se, ettd johto ei ole joko itse pilkkonut

suunnitelmia tarpeeksi selkeiksi, tai johdossa ei ymmarretd rikkaiden kielikuvien



merkitystd, joiden avulla monimutkaisista ideoista voidaan kertoa ymmarrettivimmin.
Johtajan muutosviestinnin on oltava yksinkertaista peruskieltd, josta kaikki
ammattislangi on karsittu pois. (Kotter 1996, 76, 78.) Juholin (2008) lisd4, ettd epdusko
muutokseen ja johtoon nousee usein nimenomaan vaikeasti ymmarrettdvien termien ja
fraasien toistosta ja selkokielen puuttumisesta. Muutoksessa tulisi pystya
ymmarrettdvalld arkikielelld selittimién, mitd muutos kiytannossi tarkoittaa. Kliseiset
lauseet kilpailukyvyn parantamisesta eivit tee tilannetta ymmarrettdvaksi, vaan tilanne

on konkretisoitava kertomalla miksi, mitd ja miten asiat toteutetaan. (em. 2008, 132.)

Juuti (2005) korostaa muutosprosessissa kédytetyn kielen ja keskustelujen sdvyn
merkitystd. Tavoilla puhua muutoksesta on merkitystd. Organisaatio eldi kielessa ja
tarinoissa. Jo pelkéstién keskusteluissa kadytetyn kielen sdvyé ja sisdltod muuttamalla
voidaan edistdd organisaation muutosta. Muutos rakentuu kielen ja tarinoiden avulla.
Juutin mukaan muutoksen keskelld yhteisten keskustelujen tulisi painottua
organisaation hyvien puolien pohdintaan. (Juuti 2005, 169.) Toisinaan muutokset
kuitenkin ovat niin kipeitd, ettd hyvié asioita voi olla vaikea 10ytdd. Talloin on tarkedd,
ettei asioita aleta kaunistella, vaan pysytdén rehellisyydessé ja perustellaan tosiasiat

selkedsti. (Juholin 2008, 129-130.)

3.2.4 Kyynisyyttd ja vastarintaa

Tiedon ja luottamuksen puute, epdvarmuus ja pelko kasvattavat muutosvastarintaa. Kun
muutoksen mukanaan tuomat vaatimukset koetaan ristiriitaisina tai kohtuuttomina,
vastarinta kasvaa. (Aula 2000, 143.) Tutkimuskirjallisuudessa muutosvastarinta
esitetdéin usein yleisimpdna esteend muutokselle. Johto ei pysty toteuttamaan muutosta
yksin, ja toteutuminen on vaikeaa, jos sen toteuttajat eivit sitoudu tarvittaviin
toimenpiteisiin. (mm. Cornelissen 2011, 226.) Sitoutumattomuudessa on kuitenkin
harvemmin kyse siitd, ettd yksilot vastustaisivat itse muutosta. Vastahakoisuus kumpuaa

tavasta, jolla muutosta toteutetaan. Viestien ja toiminnan on oltava linjassa keskenddn,



muuten niiden ristiriitaisuus saa aikaan epéluuloja ja epdluottamusta johtoon. (Tuomi &

Sumkin 2010, 13; Aula 2000, 141, 143, 146.)

Sanojen ja tekojen yhdenmukaisuudesta kiinni pitdiminen voi aiheuttaa haasteita
dynaamisessa muutoksessa, jossa johto joutuu usein muuttamaan ennalta sovittuja
tapoja toimia kesken prosessin. Ndistd tilanteista tulisi pystyd viestimédén tyoyhteisolle
avoimesti ja selkedsti ymmarryksen luomiseksi. Hiljentyminen ja asioiden kiertely
nakertavat luottamusta ja tyoyhteison uskoa muutoksen tarkoituksenmukaisuuteen.

(Kotter 1996, 76, 84; Stenvall & Virtanen 2007, 79.)

Qian ja Daniels puhuvat muutoksen herittimastd kyynisyydesté tyontekijoiden
keskuudessa ja ndkevit timédn kumpuavan ennen muuta johdon viestinnéllisista
epdkohdista. Epdonnistuneen viestinnén seurauksena johdon esittimid motiiveja
muutoksen syille epdillddn, jolloin muutoksen tarpeellisuuteen suhtaudutaan
epauskoisesti. Kyynisyyden taustalla piilee usein my6s uuden oppimiseen liittyva
turhautuneisuus. Kun muutoksen syité ei ndhdi relevantteina, uuden oppimisen vaatima
vaiva vésyttdd. Ndiden tekijoiden seurauksena muutokseen asennoidutaan halveksuvasti
ja kriittisesti. (Qian & Daniels 2008, 321.) Tdmén vuoksi on tarkedd, ettd tulevan
muutoksen mukanaan tuomat hyddyt, mutta myds haitat ja epikohdat, ovat tydyhteison
ymmairryksessd. Riskind voi olla, ettd muutoksen tuomia hyotyja arjessa ei ymmarretd,
jos strategian toteuttaminen ei ole edennyt systemaattisesti. Pitkdén jatkuva suunnittelu
ilman suorittavalle portaalle selkeitd pddmé&érid voi ndyttdd absurdilta ja erikoiselta, kun
suunnittelusta ei seuraakaan selkedsti havaittavia systemaattisia muutoksia tyon arjessa.

(Sorsa 2011, 143.)

Kyynisyys on sosiaalisesti rakentunut asenneilmapiiri, joka levidd kulovalkean tavoin.
Yhden kyynisyys aikaansaa helposti kyynisyyttd myos muiden kollegojen keskuudessa,
vaikka ndiden asenne muutokseen olisi alun perin ollut hyva (Qian & Daniels 2008,

323.) Toisaalta yhteis6llisyyden ja kollegojen mielipiteiden merkitys toimii myds



toiseen suuntaan. Mitd enemmaén tydyhteisdssd on muutoksen puolestapuhujia, sitd
nopeammin uuden omaksuminen tapahtuu. Jos sosiaalinen asenneilmapiiri on avoin ja
positiivinen, tyontekijit ovat Aprilin (1999, 237, 239) mukaan alttiita toimimaan

muutoksen puolestapuhujina.

Muutosvastarinta ja kyynisyys esiintyvit tutkimuskirjallisuudessa ldhtokohtaisesti
negatiivisena haittatekijand. Tuomi ja Sumkin (2011) virkistévit keskustelua
kiinnittdmalla huomiota vastarinnan tarjoamiin mahdollisuuksiin. Télloin eridvia
mielipiteitd, kyynisyyttd ja kritiikkid ei ndhddkéadn negatiivisena vastahankana, vaan
arvokkaana palautteena ja organisaation voimavarana. Muutosvastarinta on niin ollen
tarked reaktio ja sellainen signaali organisaatiolta pééttéjille, johon tarttumatta
jattdminen on vaarallista. Vastarinta voi olla my0s voimavara, jonka avulla
muutosprosessia on mahdollista kehittda ja arvioida kriittisesti. (Tuomi & Sumkin 2011,
31-31.) Vastustaminen voi olla myds merkki sitoutumisesta ja kiinnostuksen osoitus
organisaation asioita kohtaan, samalla kuin hiljaisuus voi olla signaali

vélinpitdmittomyydesta ja sitoutumattomuudesta (Joensuu 2006).

My®ds Laine ja Vaara (2011) katsovat strategia- ja muutosprosesseja dialogisesta
nikokulmasta ja esittdvét, ettd uusi strategia alkaa todella eldi vasta, kun se kohtaa
keskustelussa vastakkaisia nikemyksid. Uudet innovaatiot ja oivallukset syntyvét néista
jénnitteistd. Kyynikoilla on yleensi tirkedd sanottavaa, ja organisaatiot menettivit
tyOyhteisdssa olevan valtavan potentiaalin sulkemalla korvat néiltd viesteiltd. (Laine &
Vaara 2011, 38.) Ford ym. (2002) lisdavit, ettd vastarinnan selédttdmisen sijaan
organisaation tulisi pyrkid dialogiin, jolloin keskustelu mahdollistaa muutoksen
taustalla olevien tekijoiden huomaamisen, minki seurauksena kisitys muutoksesta voi
muuttua. Ndin syntyy omaehtoinen muutos, ja vastarinta katoaa kuin itsestddn
(Johansson & Heide 2008, 295.) Vastarinnan vilttdminen ja keinotekoisen
yksimielisyyden tavoittelu ovat organisaatioille haitallisia sikilikin, etti se voi johtaa
toisiaan vastaan kdéntyvien kuppikuntien muodostumiseen, kun todellisia mielipiteita ei
konsensukseen pyrkivista kulttuurista johtuen uskalleta tuoda julki koko yhteison

kesken. (Mora 2000, 18, 19. 21.)



3.3 Yhteenveto

Tédmin luvun tavoitteena oli lisdtd ymmaérrystéd viestinnén roolista muutoksen
kohtaamisessa. Muutos on epélineaarinen ja arvaamaton prosessi, jonka onnistuneeseen
toteutumiseen liittyy monia haasteita. Viestintd on avainasemassa ndiden haasteiden
kohtaamisessa. Fuusioprosessissa kulttuurit torméévit viistimatta yhteen, jolloin
viestinnén tehtdvdni on tehdd nékyviksi kulttuurien erilaisuus. Ymmarrys erilaisuudesta
mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja edistdd kulttuurien yhteensulautumista.
Muutokselle leimallista on epdvarmuuden aiheuttama pelko ja tiedonpuutteen
herdttdmat huhut. Jatkuva, nopea ja rehellinen viestintd vihentdd epavarmuutta ja estia
huhujen muodostumista. Pelkka tieto organisaatioissa meneilldén olevista prosesseista
ei riitd tdyttdmédn tyoyhteison tiedontarpeita. Ymmarryksen luominen edellyttda
selkedd kieltd ja konkreettisia vastauksia muutoksen vaikutuksista tydyhteison arkeen.
Ymmairryksen luomisessa kompastutaan usein vaikeaselkoiseen kieleen ja
mitdénsanomattomiin fraaseihin. Kéytetylla kielelld on yhteys muutokseen
suhtautumiseen. Tekojen ja viestien ristiriitaisuus sekd ymmarryksen ja tiedon puute
aiheuttavat epduskoa johtoon ja heréttdvit kyynisyyttd muutosta kohtaan. Toisaalta
kyynisyys ja vastarinta voidaan myds nahdd mahdollisuutena, jota hyodyntdmalla

organisaation koko potentiaali saadaan kéyttoon.

4. Dialogisuus muutosprosessissa

Tédmin luvun tarkoituksena on tehdd ymmérrettiviksi, mitd dialogisuus
muutosprosessissa tarkoittaa ja mité se edellyttdd. Selvennin ensin, mistd dialogissa on
kysymys, ja mité se tarkoittaa muutosprosessissa. Sen jalkeen pohdin johtamiskulttuurin
merkitystd dialogisen muutosprosessin toteutumisessa. Aikaisemmissa luvuissa on

todettu hierarkkisista 1&htokohdista nousevan viestinnén riittdméttdmyys, ja toisaalta



todettu vanhojen mallien istuvan silti organisaatioissa tiukasti. Pyrin selittdméén ilmiota
pureutumalla kontrolloivan johtamiskulttuurin syihin ja avoimuuden haasteisiin. Sen

jélkeen esittelen osallistamisen tuomia hyotyji ja toisaalta sen toteuttamisen haasteita.

4.1 Dialogi

“Dialogue is a conversation with a center, not sides” Isaacs 2001

Dialogi on vanha késite, joka on vuosituhannen vaihteessa noussut enemman pinnalle.
Sana dialogi tulee kreikan kielen sanoista dia ja logos, jossa dia tarkoittaa
ldpimenemisti ja logos sanaa tai tarkoitusta. Isaacs kuvaakin dialogia sanoin “flow of’
meaning” tarkoittaen tilla keskustelua, jossa ihmiset eivit vain kuuntele vaan todella
kuulevat ja ajattelevat yhdessid. Kuuntelu avaa uusia mahdollisuuksia, kun piilevit
tiedot nousevat esiin. Dialogi tarkoittaa omasta positiosta irtautumista, jolloin
vuorovaikutuksen tuloksena syntyy uusi yhteinen ajattelutapa. Dialogi ottaa kaiken irti
erilaisuudesta ja kanavoi sen kohti sellaista mitd ei ole ennen luotu. Dialogi on jaettua
ajattelua ja toimimista. Se on ikddn kuin parempaa keskustelua. Perinteisten
neuvottelujen tehtidvind on 10ytdd sopimus eri osapuolten kesken. Dialogin tarkoitus on
16ytdd uusi ymmaérrys ja sen myo6té tdysin uudet kdytdnnot ajatella ja toimia. (Isaacs

2001, 14, 20, 22, 19.)

Dialogi muodostuu vuorovaikutuksesta, vastavuoroisuudesta ja arvostuksesta. Se nostaa
esiin erilaiset ndkemykset sekid huomioi ihmisten viéliset suhteet, jotka ovat aina
sidoksissa tunteisiin. Dialogissa ei valita puolia, vaan etsitddn yhteistd ymmarrysta.
(Isaacs 2001, 22; April 1999, 234-235.) Siten avoimessa dialogissa ihminen voi korjata
itse itsedéin yhdessd muiden kanssa, ja ndin on mahdollista luoda jotain, mihin ei yksin
kyeta (Heikkild & Heikkild 2001, 8). Erilaisten ndkokulmien hyvéksyminen vapauttaa

organisaatiolle luovaa kdyttdvoimaa, joka on innovaatioiden ja kehityksen



rakennusaines. Kun jokaista mielipidettd pidetddn arvossa, mielipiteitd uskalletaan
ilmaista ja organisaatio saa sen koko potentiaalin kdyttdonsi. On esitetty, ettd juuri
nékokulmien rikkaus ja erilaisuus ovat keskeinen menestystekijé tdmén paivin

organisaatioissa. (Juuti, 2005, 26.)

Muutostilanteissa on erityisen tirkedd saada kdyttoon ihmisten luovat resurssit, silld
organisaation piilevdi voimaa tarvitaan entisti enemmain selviytymisstrategioiden
kehittdmiseen, vaikeiden ongelmien ratkaisemiseen seki uusien toimintamallien
16ytdmiseen. Muutostilanteessa tarvitaan my6s uuden oppimista, jota muutoksen
aiheuttamat jénnitteet, epdvarmuus ja pelko usein paradoksaalisesti estivit. Tata
voidaan vilttdd tuomalla avoimesti ja turvallisesti vanhat ajatusmallit esille sekd
vertailemalla niitd muutoksen edellyttdmiin malleihin. (Heikkild & Heikkild 2001, 18,
48.)

Muutosten toimintaympdristd nostaa esiin dialogisuuden tarpeen, mutta toisaalta my0ds
haastaa sitd. Samaan aikaan kun korostetaan nopean toiminnan merkitysté ja asioiden
edelld olemista, niiden onnistunut toteuttaminen vaatii aikaa. Muutos ei tapahdu
hetkessd, se vaatii aikaa ja luottamusta, jotka synnytetédn dialogin avulla. Kiirehtimisen
takia ongelmien takana piilevit luutuneet mielipiteet jadvat kasitteleméttd ja muutos
toteuttamatta. Uuden luominen edellyttd ldsndoloa hetkessd. Syvé tietoisuus
ympéristostd avaa silmédt nykyhetkelle ja siten relevantille muutokselle. (Isaacs 2001,

320.)

Lisdksi organisaatiossa vallitseva ilmapiiri ja sen jésenten henkilokohtaiset
ominaisuudet asettavat dialogin toteutumiselle rajoituksia. Onnistuakseen dialogi vaatii
osallistujiltaan vuorovaikutustaitoja ja emotionaalista osaamista. Dialogia ei my06skdan
synny, jos osapuolet eivit ole omaksuneet yhteisid arvoja, sitoutumisen motiivit ovat
ristiriitaisia, osapuolet eivét luota toisiinsa tai ilmapiiri on tulehtunut (Lehtonen 2000,

206.) Dialogi vaatii jokaiselta itsensé peliin laittamista ja oman tietdméttomyyden



paljastamista. Heikkildiden mukaan dialogi onkin syvépersoonallinen oppimisprosessi,
joka vaatii psykologisesti turvallisia oppimistilanteita. He korostavat, ettei dialogiseen
muutosprosessiin riitd pelkké tahtotila sen toteutukseen, vaan se vaatii harjoittelua.
Keskeinen kysymys onkin, miten organisaatiossa pystytddn luomaan sellainen
psykologisesti turvallinen yrityskulttuuri ja ilmapiiri, ettd avoin dialogi on mahdollinen.

(Heikkild & Heikkild 2001, 8, 13.)

Dialogin hyddyt muutosprosessille ovat kiistattomat, mutta Lehtonen tuo keskusteluun
myos kriittisen ndkdkulman huomauttaessaan, ettd jatkuva kyseenalaistaminen ja
konfliktit voivat olla organisaatiolle myds haitaksi. Riskind voi olla ilmapiirin
tulehtuminen ja motivaation heikkeneminen keskusteluissa esiin nousevista jatkuvista
eridvistd mielipiteistd johtuen. (Lehtonen 2000, 187-206.) Thompson (1995) puolestaan
kyseenalaistaa koko ajatuksen siité, ettd yhteisten keskustelujen tuloksena syntyisi
automaattisesti parhaat mahdolliset pddtokset. Hinen mukaansa ryhmékeskustelujen
vaarana on, ettd eri vaihtoehtojen huolellisen punnitsemisen sijaan keskustelutilanne voi
herdttdd intohimoja ja johtaa ihmisié perustelemattomiin kannanottoihin. Lisdksi
Schudsonin (1997; 1999) mukaan dialogisen keskustelun vaarana voi olla, ettid
epdvarmat kannanotot hividvit itsevarmoille kannanotoille, vaikka varmana esitetyt
nidkemykset eivit todellisuudessa tarjoaisikaan parasta mahdollista ratkaisua. (Mora

2004, 133.)

4.2 Kontrollista avoimuuteen

Organisaatiokulttuuri ja organisaation ilmapiiri vaikuttavat tapaan, jolla muutosprosessi
toteutetaan. [lmapiirin luomisessa ratkaisevassa asemassa on johtamiskulttuuri. Johto on
lopulta se, joka médrittelee, millaiseksi organisaation viestintdilmapiiri muodostuu.
Avoimen ilmapiirin hyddyt tiedostetaan, mutta silti kontrolloiva johtamiskulttuuri estéa

usein yhid edelleen ndiden hyotyjen tavoittamisen. (Juuti 2005, 20.)



Kontrolloivan johtamiskulttuurin taustalla on usein johdon pelko joutua kritiikin
kohteeksi. Pelko ja kontrollin tarve saavat aikaan sen, ettd viestintd pidetddn
epasymmetrisend ja tyontekijét hiljaisina. Kun johdon toimintaa ohjaavat omien
virheiden tai tietimittdomyyden esiin tulemisen ja kasvojen menettdmisen pelko,
todelliset tyohon liittyvit kokemukset ja tunteet jadvat kasittelemétts. Tadma kerda
tydyhteisoon tunnekuormaa, joka vie energiaa pois varsinaisesta tyon tekemisesti ja

uuden oppimisesta. (Juuti 2005, 29; Juholin 2009, 117.)

Toisinaan johdon negatiivisen palautteen pelko saattaa estdd palautteen kerddmisen
kokonaan. Samalla monet kehitysaskeleet jadvit ottamatta. Palautetta saatetaan kerété
tavan vuoksi, mutta kontrolloiva johtaja tuskin palaa siihen, silld negatiivisen palautteen
ndhdédan olevan uhka johdon kontrollille. Télla pelolla on ikévit seuraukset. Palautteen
torjuminen estié korjaavien litkkeiden tekemisen ja vaikuttaa padtoksenteon laatuun
negatiivisesti. (Cornelissen 2011, 170-171; Kotter 1996, 84.) Sitd vastoin kun palaute
uskalletaan ottaa vastaan ja halutaan kuunnella mitd ihmiset sanovat ja tarkoittavat,

thmisten vilille voi syntyé rikkaita, luovuutta edistévid suhteita (Juuti 2005, 33).

Kontrolloiva johtamiskulttuuri voi johtaa tyontekijoiden vaikenemiseen (employee
silence). Tyontekijat ndkevit ja kokevat kaiken aikaa, mutta ovat taipuvaisia
kommunikoimaan johdolle suotuisalla tavalla, jolloin tirkedi tietoa jaa kantautumatta
johdon korviin. Tyontekijoiden dénen kuulematta jattiminen on haitallista
organisaatiolle ja heikentda tyontekijin suoritusta ja motivaatiota. Siitd huolimatta
tarkeistd asioista usein vaietaan, etenkin silloin kun tieto on vastaanottajan
nikokulmasta katsottuna negatiivisista. (Morrison 2014, 175.) My0s Juuti (2005) nostaa
esille tyontekijoiden vaikenemisen negatiivisten asioiden yhteydessd. Hén toteaa, ettd
alhaalta ylospdin —viestinndssé tyontekijit ovat taipuvaisia johdon mielistelyyn. Talloin
johdolle kerrotaan vain asioita, joista tyontekijat uskovat johdon pitdvén. Tadma lisdd

johdon védristynyttd késitystd organisaation tilanteesta. (em. 2005, 32.)



Organisaation kehittymisen kannalta johdon tietiméttomyys pinnan alla kytevista
asioista on ongelmallinen. Johto ei joka pdivdsessd tydssédnsd kohtaa samoja haasteita
kuin suorittavan tason tyontekijat, ja mikali tyOntekijét eivdt puhu kohtaamistansa
ristiriidoista, ne jaavét késittelemitti ja kehitysaskeleet ottamatta. Morrison toteaa, ettd
johto on usein tiysin tietimiton tyontekijoiden vaikenemisesta ja eldd ’no news is good
news” —illuusiossa. Tyontekijoiden pelko tai haluttomuus kommunikoida epdkohdista
j44 usein huomaamatta. Tutkimuksissa on myds noussut esiin valtaapitdvien taipumus
ylitsevuotavaan itsevarmuuteen omasta kompetenssistansa sekd kyvysté tehda

paétoksid, jolloin muiden mielipiteet painavat véhemmaén. (Morrison 2014, 186.)

NyKkyisin organisaatioiden saavutukset eivit kuitenkaan ole yksien valta-asemien avulla
saavutettuja, vaan tietoisen tyoyhteison yhteistyon tuloksia. Ndin ollen myds vapautta ja
vastuuta tulisi jakaa koko tydyhteisolle. Kontrolloivan johtamiskulttuurin seurauksena
johto ja alemmat tasot etddntyvét niin kauas toisistaan, ettd ylin taso ei enéd ole selvilld
millaisten ongelmien kanssa alimmilla tasoilla painiskellaan ja pdinvastoin. Tdma johtaa
tilanteeseen, jossa johdon ldhettdmit muutosviestit aiheuttavat tydyhteison jdsenien
keskuudessa ironiaa eiki niitd oteta vakavissaan, silld esitetyt asiat ovat niin kaukana

toimijoiden arjesta. (Heikkild & Heikkild 2001, 28, 30.)

Kontrolloivassa johtamiskulttuurissa voi esiintyd ndenndistd dialogia. Télloin johto on
tietoinen dialogin hyodyistd ja tavoittelee dialogista muutosprosessia, mutta ei ymmaérra
dialogisuuden syvintd olemusta tai ei pysty padstdméén kontrollista irti. Ndenndinen
dialogi néyttiaytyy johtohahmojen manipuloivana suostutteluna,
osallistumismahdollisuuksien rajoittamisena, tiedon panttaamisena, vallan
vadrinkdyttond ja epavarmuuden lietsontana sekd samanaikaisena sanallisena
avoimuuden korostamisena. Ajattelun ja tekemisen epdsuhta johtaa lopulta siihen, etti
pyrkimys dialogisuuteen kéddntyy organisaatiota vastaan. (Heikkild & Heikkild 2001,
197; Bordia ym. 2004, 526-527.)



Aito dialogi edellyttdd avointa organisaatiokulttuuria, jossa tunteiden merkitys
huomioidaan, eikd kenenkién tarvitse teeskennelld. Téllainen kommunikointi edellyttda
aitoutta, eikd pelaamiselle ole sijaa. (April 1999, 232-235.) Myos Juuti (2005) korostaa
vuorovaikutusta ja tunteiden merkitystd. Tulevaisuuden organisaatioissa hierarkia ei
endd ole se, joka merkitsee, vaan ihmisen kyky toimia yhteisyossi toisten kanssa.
Tyoeldma on jatkuvaa vuorovaikutusta, jossa tunteilla on keskeinen rooli. Hyvi johtaja
kommunikoi tunteet huomioiden ja johtaa pikemminkin ihmisid kuin asioita. (Juuti,
2005, 25, 116, 138.) Tunteiden merkitysté tydeldmassé tutkinut Goleman (1995)

toteaakin, ettd nykyisin menestystd ei médrittele dlykkyysosamiéra vaan tunnedly.

Avoin organisaatiokulttuuri luo viestinndn kautta tydyhteison jasenille luottamuksen
tunnetta ja mahdollisuuksia osallistua organisaation toimintaan. Tdmén myota
sitoutuminen vahvistuu ja osaaminen kasvaa. Ndiden seurauksena yksilo kokee
omistajuuden ja samaistumisen tunnetta organisaatioon seka sitoutuu toimimaan sen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdmai luo organisaatiolle laatua ja menestystd. Vaikka
avoimen organisaatiokulttuurin merkitys tiedostetaan nykypdivén organisaatioissa,
muuttuvat toimintatavat hitaasti. Kontrollissa on kysymys vallasta, eikd vallasta
luopuminen ole helppoa. Vallasta luopuminen tarkoittaa altistumista kritiikille, minka

hyviksyminen voi olla vaikeaa. (Pekkola ym. 2013, 11-12.)

4.3 Osallistuminen ja vaikuttaminen

Henkildston mukaan ottaminen organisaation padtdksentekoon on keino parantaa
tydyhteison hyvinvointia ja organisaation menestystd. Osallistumiseen yhteydessa
puhutaan valtaistamisesta, “empowermentista”, voimistamisesta ja osallistamisesta.
(Pekkola ym. 2013, 11.) Muutoksen yhteydessa osallistumisen merkitys korostuu.
Sanotaan, ettd muutos on sitd onnistuneempi, mitd useampi ihminen tydyhteisostd sithen
on osallistunut. Osallistuva henkildsto on kykenevidinen adaptoitumaan muutokseen ja

ymmértdd paremmin muutoksen merkityksen. (Elving 2005, 130; April 1999, 237.)



Osallisena oleminen muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa lisdd ymmaérrysté ja
hyviksyntdd muutoksen taustalla olevista syistd. Tdma aikaansaa tilanteen hallinnan
tuntua, muutos ei tunnukaan endé kontrolloimattomalta ja pelottavalta. (Johansson &
Heide 2008, 292.) Kun muutoksen strateginen tarkoitus, hyddyt ja muutoksen uskottu
vaikutus organisaatiolle ovat selkeind tyontekijoiden mielisséd, voidaan muutos kokea

omaksi ja toimia asetettujen tavoitteiden eteen (Pekkola ym. 2013, 96).

Myds Johansson ja Heide korostavat, etti osallistuminen mahdollistaa parhaiten
muutoksen tarkoituksen ymmartdmisen, ja ymmaérryksen kautta muutos saa
oikeutuksensa. Mitd enemmaén tyOntekijé on ollut osallisena muutokseen, siti
taipuvaisempi hén on ndkemaan muutoksen valttaméttoméni toimenpiteena
organisaatiolle. (Johansson & Heide 2008, 292.) Tuomi ja Sumkin (2010, 20)
kiteyttavét asian toteamalla, ettd sellaiseen mihin ei itse ole padssyt osalliseksi, on
vaikea my0skin sitoutua. Osallistumisen hyddyt ovat kiistattomat, mutta sen

toteuttaminen ei kuitenkaan ole yksiselitteistd ja ongelmatonta.

Ensinnékin etenkin suuria organisaatioita ajatellen on jopa hieman utopistinen ajatus,
ettd johto keskustelisi jokaisen organisaation jisenen kanssa strategiasta ja muutoksesta
(Welch & Jackson 2007, 187). Dialogi vaatii aikaa kuten onnistunut muutoskin, mutta
nopeatempoisessa toimintaympéristossa aikaa ei realistisesti aina vain ole otettavaksi.
Lisdksi kansainvilistyneessd maailmassa organisaation jasenet voivat sijaita logistisesti
toisistaan maapallon toisella puolen, joka asettaa haasteita kasvokkain tapahtuvan
viestinndn muotojen toteuttamiselle. Kanavat ja keinot viestid kehittyvit, mutta ne eivit
vélttdmittd anna samalla tapaa mahdollisuutta osallistumiseen ja dialogiin kuuluvaan

vastavuoroisuuteen.

Ajallisten ja logististen haasteiden lisdksi tydyhteison osallistamisella on lukuisia muita
haasteita. Ensinndkin kaksisuuntainen viestinté kallista, aika on aina pois jostain

muusta. Riskind voi olla my®s ylipolitikointi, jos kaikki mielipiteet kuullaan ja otetaan



huomioon. Cornelissen nékeekin kaksisuuntaisen viestinnédn mallin muutoksessa
1dhinnd pienten organisaatioiden seki julkisen sektorin strategiana. Hinen mukaansa
kaksisuuntainen muutosviestinté on sopiva strategia silloin, kun henkildstdn rooli on
merkittdvd muutoksen kannalta. (em. 2011, 224.) Toisaalta voidaanko miéritella
yhtdkédan organisaatiomuutosta, jossa henkildsto ei ole merkittdvassé roolissa? Strategia
tapahtuu sielld missa ty6 tehdddn, ja muutos voi tapahtua vain, jos tyontekijit sitoutuvat

toimimaan uudelleen mairitellyilld tavoilla (Elving 2005).

Toinen osallistumiseen liittyvé problematiikka on sen yhteys vaikuttamiseen. Mikéli
osallistaminen ei tarjoa mahdollisuuksia vaikuttamiseen, osallistaminen koetaan
teeskentelyksi, mikd herittdd negatiivisia kokemuksia tyOyhteisdsséd. Osallistaminen ei
saa olla ndenndisti ja pédlle liimattua. Dialogin periaatteiden mukaisesti tyontekijan
tulee kokea, ettd hidnen mielipiteensd ovat arvokkaita ja huomioituja. Jos paétokset ovat
todellisuudessa tehty jo ennen “osallistumista”, ei tillaista arvostetuksi tulemisen
tunnetta padse tapahtumaan. Ndenndinen dialogi vihentdd tyontekijoiden sitoutumista ja
halua osallistua. (Bordia ym. 2004, 256.) Nienniisosallistamisen taustalla on johdon
harhainen kasitys siitd, ettd padtokset otetaan myonteisemmin vastaan, jos henkildstoa
on kuultu (Juholin 2008, 149). Naenndisessa osallistamisessa henkilostd otetaan
mukaan keskusteluihin, mutta saadut kommentit eivét vaikuta paatoksentekoon (Laine

ja Vaara 2011, 39).

Vaikuttamishaluisen ty0yhteison osallistumisen rajoittaminen on jopa hullunkurista.
Organisaatiot heittdvat hukkaan tydyhteisdssd olemassa olevaa arvokasta potentiaalia,
kun yhteisisti asioista kiinnostuneille tyontekijoille ei anneta mahdollisuutta osallistua.
Vaikka luovan ja omaehtoisen ajattelun tunnustetaan olevan strategiatyon ytimessé, ei
henkilostolle useinkaan anneta titd mahdollisuutta. Henkilostostd tulee passiivinen
toteuttaja, jota ohjataan toimimaan kurinalaisesti. Dialogisen muutosprosessin ytimessi
on vapaus ja valtuutus. Tydyhteisolle annetaan suunta, mutta yksityiskohtiin ei puututa.
Vapauden ja valtuutuksen ytimesséd on luottamus osaavan tyoyhteison tekemiseen.

(Suominen 2011, 23; Laine ja Vaara 2011, 36.)



Huomionarvoista on myos, ettd dialogisuutta esittelevit teoriat usein olettavat, ettd
tyontekijit osallistuvat, kun sithen annetaan mahdollisuus. Tydyhteisdistd on kuitenkin
erotettavissa erilaisia rooleja, joissa halukkuus osallistua vaihtelee. Tuomi ja Sumkin
erottavat tyOyhteisostd kaksi ddripdatd: kehittdjét ja passiiviset. Kehittdjit ovat aina
innolla ideoimassa ja toteuttamassa uutta, passiiviset eivét ole lainkaan kiinnostuneita
organisaation uudistuksista, ja haluavat sitkeésti kaiken pysyvén ennallaan. Yleensa
organisaatiossa kiinnitetdén huomiota nimenomaan niihin kahteen diripadhan, vaikka
niiden véliin jdéva joukko on muutoksen toteutumisen kannalta ratkaisevin, se edustaa

suurinta osaa organisaation henkildstostd. (Tuomi & Sumkin, 2010, 21.)

4.4 Yhteenveto

Tadmaén luvun tavoitteena oli selvittdd dialogisuuden merkitystd muutosprosessissa.
Onnistuessaan dialogi vapauttaa organisaation piilevét resurssit, auttaa uusien luovien
ratkaisujen syntymisesséd, mahdollistaa yhteisen ymmarryksen muodostumisen ja
edistdd uuden oppimista. Dialoginen muutosprosessi edellyttdd avointa
johtamiskulttuuria, erilaisuuden hyvaksymisti ja tunteiden merkityksen tunnustamista
sekd niiden huomioimista. Se edellyttidd organisaation jdseniltd vuorovaikutustaitoja,

emotionaalista osaamista ja aktiivista osallistumista.

Tavoitteena oli my0s selvittdd, miksi vanhat tavat istuvat monissa organisaatiossa vield
vahvasti, vaikka henkil6ston osallistamisen ja dialogisen kulttuurin hyddyt tiedostetaan.
Kontrolloivan johtamiskulttuurin taustalla on usein johdon oma epétietoisuus ja
kasvojen menettimisen pelko. Kontrollista luopuminen voi kuitenkin olla vaikeaa, silla
samalla johto altistaa itsensd kritiikille. Dialoginen prosessi toteutuu vain, jos johto
luopuu tistd kontrollista. Tdmad mahdollistaa henkildston osallistumisen, ja
osallistuminen puolestaan edistdd ymmarrystd ja muutokseen sitoutumista. Tama

toteutuu kuitenkin ainoastaan, mikali osallistumisella on yhteys vaikuttamiseen.



Pyrkimys dialogiseen muutosprosessiin kdintyy organisaatiota vastaan, mikali sanat ja
teot ovat ristiriidassa keskenéén, eikd henkildston nikemyksid huomioida
paitoksenteossa. Osallistamisen hyddyt tunnistetaan nykypéivin organisaatioissa, mutta
edelld mainittujen liséksi sen toteuttamisen esteend ovat ajalliset, logistiset ja

taloudelliset resurssit.

4.5. Yhteenveto teoriasta ja vastaus 1. tutkimuskysymykseen

Organisaatiot ovat monimutkaisia verkostoja, jotka syntyvit ja eldvit
vuorovaikutuksessa. Viestintd on organisaatioiden kaiken inhimillisen toiminnan
perusta ja tyOyhteisotaito, joka on jokaisen organisaation jasenen vastuu ja velvollisuus.
Perinteiset ylhailtd alas —mallit johtamisessa ja viestinndssé eivét ole riittdvia
nykyisessd kompleksisessa ja jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossd. Tarvitaan
koko organisaation potentiaalia, joka saavutetaan avoimen dialogin avulla.
Organisaation menestys riippuu siitd, miten sen jdsenet ovat sisdistdneet organisaation
strategiset tavoitteet ja toimintatavat ndihin padsemiseksi. Ymmaérrys organisaation
nykytilasta ja tulevaisuuden tavoitteista luodaan viestinnilld. Strategisen
tydyhteisoviestinndn tehtévina on tiedottaminen, johdettu keskustelu, yhteisollisyyden
rakentaminen ja vastuullinen dialogi. Strateginen tydyhteisdviestintd onnistuessaan
vihentdd muutoksen aiheuttamaa epdvarmuutta ja estdd huhujen muodostumista, luo
ymmérrystd, edesauttaa kulttuurien yhteensulautumista sekid mahdollistaa osallistumisen
ja paatoksentekoon vaikuttamisen. Néiden esteend on kontrolloivan johtamiskulttuurin
yksisuuntainen viestinté ja osallistumismahdollisuuksien puuttuminen. Toisaalta
osallistumismahdollisuuksia rajoittavat etenkin suurten organisaatioiden logistiset,

ajalliset ja rahalliset resurssit.

Ensimmaéisend tutkimuskysymyksena oli selvittdd, miten dialogisuus toimii
muutosprosessissa. Teorialuvuissa todettiin, ettd muutos toteutuu vain, jos sitd

toteuttavat ihmiset ymmartiavat muutoksen merkityksen ja sitoutuvat toimimaan



uudelleen midritellyilld tavalla. Tutkimuskirjallisuuden perusteella dialogin voidaan
néhdé palvelevan nditd muutoksen toteutumisen kulmakivid. Dialogi lisdd ymmaérrysté
muutoksen taustalla olevista syistd, ja siten edistdd koko tydyhteison tietoisuutta
muutoksen vélttimittomyydestd edistden omaehtoista muutosta. Osallistuminen omaa
tyota koskevaan padtoksentekoon edistdd relevanttien padtosten tekemisté koko
organisaation tasolla. Dialogi onnistuessaan palvelee muutosta, mutta sen onnistunut
toteutuminen edellyttdd avointa kulttuuria, jota ei luoda hetkessa. Dialogi edellyttia

myo0s uudenlaisia tydyhteisotaitoja, jotka kaipaavat harjoittelua.

6. Tutkimusmenetelmi ja aineisto

Empiirisen tutkimuksen avulla pyrin selvittdméédn, minkélaisia kokemuksia mittavan
muutosprosessin ldpikdyneen organisaation tydyhteison jasenilld on strategisen
viestinndn dialogisuudesta. Tavoitteena on myos selvittdd, minkélainen yhteys
tyoyhteisddialogilla tai sen puuttumisella on haastateltavien kdsitykseen muutoksen
lopputulemasta. Ihmiset suhtautuvat eri tavoin muutoksiin, osa innostuu niist, jotkut
vastustavat ja toiset ovat vélinpitiméttomid niiden suhteen (Ponteva 2009, 11). Tdmén
vuoksi on kiinnostavaa selvittdd, miten tyoyhteison eri yksilot ja henkilostoryhmaét ovat
kokeneet muutoksen. Tutkimani tapaus on erityisen kiinnostava senkin kannalta, ettd
siind luotiin kokonaan uusi organisaatio, ja neljd vanhaa lakkasi olemasta. Talldin koko
organisaation identiteetti on kriisissé ja kulttuurien sulauttaminen yhteen on ty6lés ja
pitkd prosessi (Ponteva 2009, 15). Uuden, yhtendisen identiteetin ja yhteisollisyyden
kokemuksen rakentamisessa viestintd on avainasemassa. (mm. Cornelissen 2014;

Miller 2012; Juholin ym. 2015).

Empiirinen tutkimukseni etsii vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

* Minkaélaisia kokemuksia tydyhteison jdsenilld on strategisen viestinnén

dialogisuudesta?



* Miki yhteys strategisen viestinnén dialogisuudella tai sen puuttumisella on

tydyhteison kédsityksiin muutoksen toteutumisesta?

Tutkin todellisen eldmén yksittdistd ilmiotd, eli kyseesséd on tapaustutkimus.
Tutkimukseni edustaa laadullista tapaustutkimusta, jossa keskiossd ovat merkitykset.
Laadulliselle tutkimukselle ominaiseen tapaan tutkimuksen tavoitteena on syvillinen
perehtyminen tutkittavien asenteisiin, odotuksiin ja tunteisiin. Laadullinen tutkimus on
ilmaisullisesti rikas menetelmé (Alasuutari 1999 84—85). Sen avulla ilmidn taustalta
voidaan saada selville jotain, mitd kvantitatiivisella tutkimusmenetelmaélla olisi vaikea

selvittdd (Ponteva 2011,17).

Alasuutarin mukaan laadullisen tutkimuksen tehtavéni on jonkin ymmarrettavaksi
tekeminen ja sen selittdminen, ei niinkddn ilmidn todistaminen. (Alasuutari 2011, 39.)
Laadullista tutkimusotetta on pidetty hyvéni etenkin organisaation sisdisten prosessien
tutkimiseen, jolloin sen on ndhty antavan vélineitd organisaation kdytdnndn ongelmien
ratkaisemiseen. Fuusioprosessin ilmion tutkiminen tapaustutkimuksena on perusteltua
sikélikin, ettd tapaustutkimuksen on katsottu sopivan erityisen hyvin muutosilmididen
tutkimiseen. Tutkimuksen tavoitteena voi Raginin (1994) mukaan olla myds ddnen
antaminen jollekin ryhmaélle (Ponteva 2009, 18—19.) Téssé tapauksessa tavoitteena on

antaa d4ni myds organisaation tyontekijoille.

Tapaustutkimus ei ole tutkimusmenetelma vaan tutkimusstrategia, jonka sisdlld voidaan
kayttad useita eri menetelmid. Kritiikkid tdma tutkimusstrategia on saanut sen
yleistettivyyden ongelmasta, yhté tai harvoja tapauksia koskevista tutkimuksista ei
voida vetdd yleisid johtopddtoksid. (Hirsjarvi & Hurme 2010.) Sen avulla saadaan
kuitenkin yksityiskohtaista tietoa yksittéisestd tapahtumasta, jonka vuoksi strategia
palvelee hyvin tutkimustehtéviéni. Esittelen seuraavaksi tutkimuskohteen ja aineiston,

jonka jdlkeen etenen tutkimusmenetelmén ja —prosessiin kuvailuun.



6.1 Tutkimuskohteen valinta ja esittely

Organisaatioviestinnédn tutkimuskentdlld on tiedostettu tutkijoiden hankaloitunut paésy
organisaatioihin tutkimuksen tekemisti varten. Tdméan vuoksi myoskin tydyhteisdjen
aitojen kokemusten kerdéminen on perddnkuulutettu alalla. (Jones ym. 2004, 736.)
Tédmin tutkimuksen 1dhtokohtaisena ajatuksena oli etsid mukaan organisaatio, joka on
tutkimuksen kannalta juuri oikeassa vaiheessa muutosprosessia, eli prosessin
loppusuoralla. Lisédksi olin kiinnostunut ajatuksesta, ettd organisaatiossa olisi

lahtokohtaisesti pyritty osallistavaan muutosprosessiin.

Sopivan kohdeorganisaation 1dytdminen oli tyoléds prosessi, vaikka muutokset ovat
organisaatioiden arkipdivad. Yritysmaailmassa keskenerdisistd muutoksista ei
vélttdmaittd kerrota etukéteen, eikd hektiseen ja kipeitékin asioita siséltdvaén prosessiin
haluta avata ovia ulkopuolisille. Tutkimusprosessin alkumetreilld jouduin kertaalleen
vaihtamaan tutkimuskohdetta, kun alkuperdinen organisaatio vetiytyi suunnitelmasta
sisdiseen tilanteeseen vedoten. Sopivan kohdeorganisaation etsimiseen meni paljon
aikaa, lopulta sain ratkaisevan vinkin dialogiseen muutosjohtamiseen erikoistuneelta
konsultilta, joka oli ollut mukana kohdeorganisaation fuusioprosessissa. Olin suoraan
yhteydessa hankkeessa mukana olleeseen organisaation edustajaan ja ldhetin

organisaatiolle kirjallisen kutsun tutkimukseen.

Niin tutkimuskohteeksi 10ytyi mittavan fuusioprosessin ldpikdynyt 1600 henkilon
julkishallinnon asiantuntijaorganisaatio. Kyseessa on organisaatio, jossa kolme erillisté,
suurta tutkimusyksikkod yhdistettiin yhdeksi, kokonaan uudeksi organisaatioksi.
Myo6hemmin ndiden kolmen rinnalle yhdistettiin my0ds pienempi neljés yksikko, joka on
kuitenkin tdssé tutkimuksessa vahemmalld huomiolla, fuusioiprosessissa keskeisinté oli
nimenomaan ndiden kolmen organisaation yhdistiminen. Mukana oli satoja vuosia
vanhoja organisaatioita, joilla on pitkét perinteet. Muutosprosessi oli mittava ja

ajallisesti pitkd: ennen fuusioitumista prosessia valmisteltiin kahden vuoden ajan.



Fuusion perustamishanke kdynnistettiin vuonna 2013. Uusi organisaatiorakenne
muodostettiin sekd sen ensimmadiset henkildston koesijoittelut toteutettiin vuoden 2014
aikana. Fuusioitunut organisaatio kdynnisti toimintansa vuoden 2015 alussa.
(Kohdeorganisaation fuusion loppuraportti 2015.) Tétd tutkimusta varten tehdyt
haastattelut sijoittuvat saman vuoden syksylle. Tama tarkoittaa, ettd uuden organisaation
eldmadi on ehditty viettdd jo jonkin aikaa, joka mahdollistaa keskustelun siitd, miten
henkildsto kokee muutoksen toteutuneen kaytannossé. Liian varhaisessa vaiheessa oleva
muutosprosessi ei tarjoaisi mahdollisuutta tadhén. Kohdeorganisaation valinnassa
kiinnitettiin huomiota my®ds siihen, ettd muutoksesta ei ole liian pitkd aika. Keskustelun
kannalta hedelmallisintd on kerdté aineisto siind vaiheessa, kun se on vield suhteellisen
tuoreessa muistissa. Kohdeorganisaatio on kiinnostava tutkimuskohteeksi siitdkin
syystd, ettd sen 1dhtokohtaisena tavoitteena oli osallistava fuusioprosessi

(Kohdeorganisaation muutosviestintdsuunnitelma 2013).

6.2 Haastattelu tutkimusmenetelméana

Tutkimusmenetelmaiksi valikoitui haastattelu, silld sen avulla voidaan selvittda
henkildston kokemuksia monipuolisemmin kuin lomakkeella. Haastattelu on
yhteiskuntatieteissd paljon kdytetty menetelmad, ja soveltuva erityisesti kokemusten ja
nikemysten tutkimiseen. Metodi tarjoaa muihin menetelmiin ndhden ainutlaatuisen
mahdollisuuden olla suorassa vuorovaikutustilanteessa tutkittavan kanssa.
Vuorovaikutustilanne antaa my6s varmuuden tiedon saannin l1&hteesta.
Vuorovaikutuksella on kuitenkin myds toinen puolensa. Tulkinnallinen tilanne on altis
virheille, ja timi tulee ottaa huomioon tuloksia analysoitaessa. (Hirsjarvi & Hurme

2010, 35.)

Haastattelu voidaan toteuttaa avoimena, puolistrukturoituna tai strukturoituna.
Puolistrukturoitu teemahaastattelu on strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun

vilimuoto. Se antaa haastateltavalle mahdollisuuden ilmaista itseddn koskevia asioita



keskustelussa melko vapaasti, ja samalla se tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden

jatkokysymyksiin ja vastausten syventdmiseen. (em. 2010, 35.)

Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd kohdeorganisaation jisenten kokemuksia, jolloin
on perusteltua tarjota tutkittaville mahdollisuus kertoa eldimiénsa koskevista asioista
vapaasti omin sanoin (Alasuutari 2011, 83). Tdmin vuoksi paddyin puolistrukturoituun
teemahaastatteluun, jossa kysymykset eivit ole tarkasti ennalta maérattyjd, vaan
ennalta médriteltyjen teemojen sisélld voidaan liikkua vapaasti. Menetelmén etuna on
joustavuus, aineiston keruuta voidaan séddelld tilanteen mukaan (Hirsjarvi ym. 2007,
200). Vapaa keskustelu mahdollistaa my0s uusien, kenties yllattdvienkin ndkokulmien
esiin nousemisen. Ndin haastattelu tarjoaa mahdollisuuden nikemyksen kehittymiseen
tutkimuksen aikana ja avaa mahdollisesti uusia mielenkiintoisia ndkdkulmia
tarkastelun kohteeksi. Laadullisessa tutkimuksessa rajaamisen merkitys korostuu, silld
kaikkia tutkimuksen yhteydessd nousseita mielenkiinnon kohteita ei ole mielekasta

siséllyttdd tutkimukseen. (Aaltola & Valli 2007, 70-71).

Toisaalta haastattelu on herkka virheille. Hirsjarvi ja Hurme (2010, 35) muistuttavat
tutkijan tulkinnallisesta roolista, sekd toisaalta haastateltavan taipumuksesta vastata
sosiaalisesti hyvéksyttavélla tavalla. Haastattelu on aina vuorovaikutuksellinen tilanne,
jossa kielelld on keskeinen merkitys. Haastattelijan tapa kysy4 asioita ja jo itsessddn
haastattelijan 1dsndolo heijastuvat haastatteluvastauksiin. Kysymysten tulisi olla
helposti ymmarrettdvid ja akateemista kielenkdytt6d tulisi valttad (Ruusujarvi ym.
2010, 57). Tutkimustuloksia analysoitaessa on huomioitava tutkijan tulkinnallinen
rooli. Aineiston analyysin liséksi tutkijan tulkinnat ja intressit vaikuttavat itse aineiston

keruuseen seki kerdéntyvén aineiston luonteeseen (Aaltola & Valli 2007, 71).

Tutkimukseni keskidssé ovat osallistaminen ja osallistuminen, jolloin tuntuu

mielekkdiltd ndhda tutkittavat merkityksid luovina aktiivisina osapuolina myos



aineiston keruussa. Haastattelu menetelméni on sopiva silloin, kun halutaan korostaa

haastateltavan roolia merkityksié tuottavana subjektina (Hirsjarvi ym. 2007, 200).

6.3 Ryhmahaastattelu

Haastattelin henkildston jésenid pienryhmissd. Ryhmihaastattelu mahdollisti tiedon
kerdamisen samanaikaisesti monelta henkil6ltd. Tdma sdéstdd resursseja, mutta asettaa
tutkijalle yksilohaastattelua enemmén haasteita. Ryhmihaastattelun tavoitteena on
vapaamuotoinen keskustelu, joten strukturoitu haastattelu ei sovi menetelméksi.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Ryhmaéhaastattelu oli relevantti valinta tilanteessa, jossa pyrittiin saamaan tietoa suurta
joukkoa yhteisesti koskettaneesta asiasta. Yhteisesti asiasta voidaan olettaa viridvan
vilkkaampaa keskustelua ryhmaéssé kuin kahden kesken haastattelijan kanssa. Ryhmén
jdsenet voivat auttaa toisiaan muistamaan jotain, mitd kahdenkeskisessé haastattelussa
el valttdmatta tulisi mieleen. Tastd on hyotya etenkin tutkimuksen kohdalla, jossa
kisiteltdvat tapahtumat sijoittuvat pitkélle aikavélille. Ryhma voi toimia sosiaalisena
tukena, toisaalta my0s sosiaalisena esteend. Parhaimmillaan
ryhméhaastattelutilanteessa ryhmén jisenet ruokkivat toinen toisiaan keskusteluun,

jonka tuloksena on rikasta tietoa tutkittavasta ilmiosti. (em. 2006.)

Ryhmaéhaastatteluille on tyypillistd, ettd keskustelu kietoutuu sen ympérille, miké on
yksildille yhteistd ryhmén jasenind. Yksilolliset eroavaisuudet ja subjektiiviset
henkilokohtaiset tuntemukset laimenevat. Tassd tutkimuksessa ryhméhaastattelu
mahdollisti rikkaan keskustelun, jossa keskustelu ei jadnyt ainoastaan haastattelijan ja
haastateltavan viliseksi kysymys-vastaus peliksi, vaan menetelmélle ominaisesti jdin
tutkijana usein kysymyksineni sivuun ja ryhmén jasenet keskustelivat keskenéén,

muistelivat yhdessi ja kyselivit asioita toisiltaan. Tdma tarjosi mahdollisuuden kuulla



jotain sellaista, miké ei yksilohaastatteluilla olisi ollut mahdollista. Ryhméhaastattelu
sai keskusteluun osallistuvat puhumaan asioista, jotka itsestddnselvyydestd tai muusta
syysté olisivat jadneet muutoin keskustelun ulkopuolelle. Néin syntyy kiinnostavaa

aineistoa. (Alasuutari 2011, 152, 155.)

Alasuutari tuo esiin, ettd ryhméhaastatteluja kartetaan toisinaan sen vuoksi, ettd
thmisten ei uskota olevan avoimia ryhméssi, jolloin puheen peldtidin jadvin
pinnalliseksi myOntelyksi, jossa ryhmén sisdisid ristiriitoja peitellddn. Téssd kohtaa on
syytd kuitenkin huomioida tutkijan kyky tulkita néité tilanteita, eikd ryhmén antamia
virheellisid lausuntoja” tarvitse ottaa sellaisinaan. Ryhmédhaastattelun
vuorovaikutustilanteen analyysi voi tarjota mahdollisuuden myds organisaation

hierarkkisuuden paljastamiseen. (Alasuutari 2011, 155.)

6.4 Aineisto

Tutkimuksen ensisijainen aineisto koostuu 2015 vuoden syksylla toteutetuista
kohdeorganisaation eri tason toimijoiden haastatteluista. Taustoittavana materiaalina
toimii kohdeorganisaation fuusiostrategia vuodelta 2013, muutosviestintdsuunnitelma

vuodelta 2013 ja fuusion loppuraportti vuodelta 2015.

6.4.1 Fuusiostrategia

Fuusioitumisella tavoiteltiin toiminnan tehostamista, vahvuutta ja vaikuttavuutta sekd
parempaa tyopaikkaa organisaation jésenille. Uuden organisaation monialaisuuden
néhtiin mahdollistavan uudenlaisia tiimitydmahdollisuuksia ja edistdvén innovaatioita.
Kyseessd oli kuitenkin valtioneuvoston paitokseen perustuva pakotettu muutos, jota

rasitti jo ldhtokohtaisesti yhdistettdvien organisaatioiden resurssien supistuminen.



Taustalla oli my®ds tieto siitd, ettd tulevaisuus tulisi muokkautumaan paljon sen mukaan,
mitd nopeammin uusi osaaminen kyettéisiin muuttamaan tuotteeksi.

(Kohdeorganisaation fuusiostrategia 2013.)

Fuusion perustamishanke toteutettiin projektivetoisesti. Hankkeelle asetettiin
ohjausryhmad, yhteistoimintaryhmad, johtoryhmi, fuusiotoimisto ja yhdeksén temaattista
projektia. Tamén tutkimuksen yhteydessd temaattisista projekteista kiinnitetdian
huomiota Henkil6ston vuorovaikutuksen lisddminen —projektiin sekd Viestintd ja
markkinointi —projektiin. Hankkeelle asetettiin myos kaksi neuvoa antavaa
keskustelufoorumia: esimiesfoorumi ja sidosryhméfoorumi. Tdmén tutkimuksen

yhteydessé kiinnostus kohdistuu niisti esimiesfoorumiin. (em.)

Esimiesfoorumeissa suunniteltiin uutta laitosta ja kehitettiin pelisdéntdjd uuden
organisaation esimiestydlle. Tilaisuuksissa esimiehet saivat yksityiskohtaista tietoa
valmisteluvaiheesta omiin tydyhteisoihinsi jaettavaksi. Foorumeilla pyrittiin myds
kehittdméén tulevaan organisaatioon edistyksellisid esimiestapoja sekd innovatiivista
johtamiskulttuuria. Ohjelmalla pyrittiin vélttdméén tilanne, jossa tulevassa
organisaatiossa olisi monia kilpailevia johtamistapoja. Esimiesfoorumit toteutettiin
yhteistyossd konsulttiyrityksen kanssa, ja toiminnan kehittimiseen saatiin valtiota

hankerahoitusta. (Kohdeorganisaation fuusiostrategia 2013.)

6.4.2 Muutosviestintdsuunnitelma

Muutosviestinndn tavoitteiksi asetettiin ymmarryksen luominen fuusiosta ja sen
hyodyisté, johdon ja esimiesten roolien selkiyttiminen, henkildston koko potentiaalin
hy6dyntdminen, avoin vuorovaikutus johdon ja henkildston vililld, avoin tiedonkulku
eri tyoryhmien vililld sekd vuorovaikutteisten kanavien luominen henkildston

tyytyvdisyyden lisddmiseksi. Muutosviestinndn ydinviestit korostivat henkildston



osallistamisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia seki viestinndn avoimuutta ja
lapindkyvyyttd. Viestintdsuunnitelmassa perdénkuulutettiin ennakoivaa, aktiivista ja
vastaanottajaldhtoistd viestintdd. Muutosviestinnin tarkeimmaksi tehtdvéksi asetettiin
vastata kysymykseen “Mitd muutos tarkoittaa minun tyoni kannalta?”
(Kohdeorganisaation muutosviestintdsuunnitelma 2013.) Tutkimuksen kannalta
kiinnostava huomio on, ettd muutosviestintdsuunnitelman ldhtokohdat ovat hyvin

analogisia tutkimuksen tuoreiden, teoreettisten ldhtokohtien kanssa.

Fuusion aikaisen viestinndn pédasialliseksi vastuutahoksi nimettiin fuusiotoimisto,
jonka vetovastuu asetettiin yhdelle yhdistettdvien organisaatioiden ylijohtajista.
Fuusiotoimiston jidsenind oli timén ylijohtajan liséksi tiedottaja seké kehitysjohtaja,
kukin heisté oli ldhtokohtaisesti eri organisaatioista. Néin ollen henkiloston
vuorovaikutuksen lisddmisen ryhmd ja viestinnén ja markkinoinnin ryhma eivit lopulta
olleet varsinaisessa viestintdvastuussa, vaan laativat kehitysehdotuksia fuusiotoimiston
toteutettavaksi. Fuusioprosessia varten rakennettu johtoryhma oli vastuussa viestinnin
yleisten linjausten toteuttamisesta, resursoinnista ja laadun valvonnasta. Johdon
tehtdvind ndhtiin sanansaattajana toimiminen seké kasvojen antaminen muutokselle.
Fuusiotoimistoon maératty tydryhma vastasi viestinnin kdytinnon toteuttamisesta.
Huomionarvoista kuitenkin on, ettd johtoryhmén puheenjohtaja oli myos
fuusiotoimistosta vetovastuussa oleva henkil6. Esimiesten vastuulla oli vastata
muutosviestinnistd omissa tyoryhmissinsé, seké saattaa esimiesfoorumien anti omaan
tyoyhteisoonsd. Henkildston oma vastuu tiedonsaannissa tiedostettiin.
Muutosviestintdsuunnitelmassa henkilosto ei ndyttdydy vain passiivisena tiedon
vastaanottajana, vaan jokaisen omana vastuuna ndhtiin aktiivinen tiedonhaku, 1dhinna
intrasta. Henkiloston vastuuksi méériteltiin myds osallistuminen tiedotustilaisuuksiin,

mutta dialogiselle prosessille keskeisté avointa keskustelua ei esiinny suunnitelmassa.

Tarkeimmaéksi viestintdkanavaksi méériteltiin kasvokkain viestintd johdon ja esimiesten
vélilld sekd jatkuva vuoropuhelu johdon ja prosessia varten méériteltyjen
luottamushenkiliden vélilld. Muut viestintdkanavat olivat muutosprosessia varten

perustettu intranet-sivusto, uutiskirjeet, esimiesfoorumit, johdon aamukahvitilaisuudet,



projektitydryhmien tdiden esittely- ja keskustelutilaisuudet, johdetut
verkkokeskustelutilaisuudet sekd kysymys- vastauspalstat-, henkildstoryhméakohtaiset
info- ja keskustelutilaisuudet, strategian tyostoryhmat ja johdon roadshowt.
Viestintdsuunnitelmassa osallistumismahdollisuudet rajoittuvat lahinni verkkoon.
Toisaalta logistista syistd johtuen virtuaaliosallistuminen oli monin paikoin ainoa

vaihtoehto. (Kohdeorganisaation muutosviestintdsuunnitelma 2013.)

6.4.3 Fuusion loppuraportti

Fuusiotoimiston tyéryhmén kirjoittaman loppuraportin mukaan yhdistimisen
suurimmiksi haasteiksi muodostuivat kulttuurien yhteentormays, lukuisten
tietojérjestelmien yhdistdminen, kaytetty kieli ja johtamisen ongelmat. Raportti perustuu
tydoryhmén analyysiin sekd henkilostolle tehtyyn tutkimuskyselyyn.
Organisaatiokulttuurien erilaisuus tiedostettiin ennalta. Silti juuri niihin liittyvét
ongelmat muodostuivat hankkeen aikana yhdeksi suurimmiksi haasteiksi. Ongelmat
lahtivit jo kdytetystd kielestd. Jokaisella organisaatiolla oli oma kielensé ja
terminologiansa, ja eri organisaatioissa késitteet tulkittiin ja ymmaérrettiin eri tavoin.
Tésté johtuen yhteisymmarryksen ja ratkaisujen 16ytymiseksi samoja asioita jouduttiin
usein késittelemdén useita kertoja. Késitteiden erilaiset tulkinnat aiheuttivat konflikteja
ja viivistyttivit asioiden kisittelyé. Lisdksi vaikka perustamishankkeessa panostettiin
runsaasti voimavaroja viestintdin ja henkiloston osallistamiseen, fuusion jélkeisessé
henkilostokyselyssd nimenomaan viestinté ja osallistumismahdollisuudet kerdsivét

eniten kritiikkid. (Kohdeorganisaation fuusion loppuraportti 2015.)

6.4.4 Informantit

Tutkimukseni painopiste oli henkilston haastatteluissa, jonka lisdksi haastateltiin

esimiehid ja johtoa. Toteutin yhteensd neljd ryhmédhaastattelua operatiivisen tason



toimijoille, osallistujia néissa oli yhteensd 12. Tdmain lisdksi haastattelin kolmea
esimiestd yhdessd ryhméssi sekd yhté esimiesti ja kahta johtajaa yksilohaastatteluissa.
Niin ollen tutkimukseen osallistui neljd esimiesté ja kaksi johdon edustajaa, jolloin

haastateltavia oli yhteensi 18 (liite 6).

Tutkimukseen pyrittiin saamaan osallistujia vapaaehtoisista ilmoittautujista
organisaation eri yksikoistd. Tdtd varten organisaation intranetissi julkaistiin tiedote,
jossa henkilokuntaa kutsuttiin mukaan tutkimukseen (liite 1). Tiedotteen rinnalla
julkaistiin organisaation kirjoittama saate, jossa korostettiin tutkimuksen hyodyllisyyttd
tulevaisuutta ajatellen: tutkimuksen avulla organisaatio pyrkisi ymméartamééan
henkilokunnan odotuksia ja kokemuksia paremmin, ja titd kautta sen olisi mahdollista
kehittda toimintaansa tulevaisuudessa vield edessd olevissa isoissa muutoksissa. Tdmén
liséksi organisaation henkildstolle lahetettiin sdhkdpostikutsu haastatteluun (liite 2).
1600 ihmisen organisaatiosta ndiden toimenpiteiden avulla ilmoittautumisia saatiin
ensimmadisen viikon aikana ainoastaan 4. My6hemmin sain kuulla sdhkopostia
vilittdneeltd organisaation yhteyshenkilolti, ettd sihkdpostikutsu ei ollut tavoittanut
kaikkia lahetyslistalla olleita sisédisestd virheestd johtuen. Néin ollen on epdselvaa,
kuinka suuren osan henkildstostd alkuperédinen viesti tavoitti. Intra-tiedote oli kaikkien

nahtdvissd, mutta se ei aktivoinut ihmisié riittdvasti toimimaan.

Vihiisten ilmoittautumisten johdosta sovimme kutsun uudelleen ldhettamisesti
organisaation toimesta, mutta yhteyshenkiloni kiireistd johtuen tdmén toteuttaminen
viivastyi usealla viikolla. Aineisto oli kuitenkin saatava kasaan ja aikaa oli rajallisesti,
joten ainoaksi vaihtoehdoksi jdi potentiaalisten haastateltavien suora kontaktointi
puhelimitse. Yhteystiedot saatiin organisaation puhelinluettelosta. Kontaktoinnin
perusteena kdytettiin organisaatiorakennetta, tavoitteena oli saada organisaatio
mahdollisimman monipuolisesti edustettuna. Tarkeimpéni valintakriteerind oli
osallistujat eri yksikoistd ja eri tyotehtdvistd. Uutta organisaatiorakennetta tutkimalla en
saanut selvitettyd henkilon vanhaa organisaatiota, joten ndmaé selvitettiin puhelimitse.
Haastateltavia saatiin tasaisesti kustakin kolmesta suuresta yhdistyneesti yksikosta.

Lisédksi mukaan valikoitui ihmisid seka tutkimustehtivisti ettd tukipalveluista. (liite 6).



Suora kontaktointi vei paljon aikaa, suureksi osaksi siksi, ettd ihmisten tavoittaminen
oli haastavaa. Tavoitin puhelimitse 22 henkil64, joista 14 oli my6tédmielisid
osallistumaan tutkimukseen. Néistd valikoitui tutkimukseen lopulta 9 henkil64, muut
vastanneet jdivat ulkopuolelle aikataulullisista syistd. Puhelimitse tavoittamistani
henkildista 8 kieltdytyi osallistumasta haastatteluun. Néisté neljélld syyné oli juuri
toteutunut irtisanominen, jonka vuoksi organisaation asiat eivit endé kiinnostaneet.
Puhelinkeskustelujen sdvysti oli aistittavissa katkeruutta ja pettymysti. Haastatteluun
ei haluttu osallistua, mutta puhelinkeskustelut venyivit téstd huolimatta pidemmiksi,
silld tavoitetut henkilot kokivat tarvetta purkaa tuntemuksiansa. Néitd keskusteluja ei
luonnollisesti voi kéyttdd tutkimuksen aineistona, mutta siitd huolimatta ne taustoittivat
késitystini organisaatiossa meneilldén olevasta prosessista ja tunnelmista. Kaksi
vastaajaa kieltdytyi osallistumasta, silld he kokivat ryhméhaastattelun menetelmana
kiusallisena. He tarjoutuivat kertomaan minulle ndkemyksidén henkilokohtaisesti,
mutta tdhdn minulla ei tutkimusmenetelmén puitteissa ollut resursseja. Yksi
kieltdytyneistd koki, ettei hénelld ole tutkimusaiheeseen liittyen mitéén sanottavaa. Erés

kieltdytyneistd ei halunnut osallistua, silld tutkimus toteutettiin virtuaalisesti.

Henkildston edustajia on aineistossani yhteensd 12. Ndistd 9 valikoitui mukaan
puhelinkontaktointini perusteella. Esimies- ja johtotason haastattelut saatiin
muodostettua vapaachtoisten ilmoittautumisten kautta. Esimiestason ilmoittautujia tuli
yhteensé 9, joista neljd haastateltiin. Fuusion aikaista ylijohtajaa, joka siis toimi my0s
fuusiotoimiston johtajana, ei ollut endd mahdollista haastatella eldkoitymisen vuoksi.
Niin ollen valittiin yhteyshenkilon suosituksesta kaksi nykyisen johdon edustajaa, jotka
olivat fuusion ajan keskittyneet tutkimukseni kannalta kiinnostavien projektien
vetdmiseen, viestinndn ja henkilokunnan vuorovaikutuksen lisdédmisen —projekteihin.
Haastatteluryhméat muodostettiin heterogeenisiksi niin, ettd mukana oli osallistujia eri

tyotehtédvistd ja eri yksikoista (liite 6).



Suorasta kontaktoinnista ja sopivien ihmisten tavoitettavuuden haasteellisuudesta
johtuen aineiston kerdémiseen meni lopulta huomattavasti oletettua kauemmin aikaa.
Osaltaan ty6téd aiheutti myos haastatteluaikojen sopiminen, johon ryhméhaastattelu
menetelmdnd asetti omat lisdhaasteensa. Alun perin haastattelut oli tarkoitus toteuttaa

viikkojen 39 ja 40 aikana, mutta lopulta haastattelut venyivét viikolle 43 asti.

6.5 Haastattelujen toteuttaminen

Haastattelurunko on rakennettu tutkimuksen teorialukujen ja organisaation
muutosviestintdsuunnitelman pohjalta (liitteet 3 ja 4). Haastattelukysymykset ovat
yhdistettivissé tutkimuksen teoreettisiin ldhtokohtiin. Esimerkki haastattelukysymysten
muodostamisesta 16ytyy liitteestd 7. Teemahaastattelun periaatteen mukaisesti
kysymykset oli padsddntoisesti laadittu avoimiksi (Hirsjarvi & Hurme 2010, 106).
Spontaaneissa tdsmikysymyksisséd erehdyin toisinaan hakemaan tietoa suljetuilla
kysymyksilld, mutta huomasin vastauksen sisillon olevan tdlloin koyhempéa ja
vastauksen mahdollisesti kysymykseni johdattelema. Téllaisessa tilanteessa
haastateltavan oma todellinen nikemys selvittimééni asiaan yleensé kuitenkin tuli ilmi
muiden vastausten yhteydessd. Annoin myds yhden kysymyksen kohdalla
vastausesimerkkeji, joka osoittautui virheeksi. Naméa esimerkkind antamani adjektiivit
nimittdin toistuivat haastateltavien vastauksissa kyseisessé haastattelussa. Tamé on

otettava huomioon tulosten analyysissa.

Toisinaan keskustelu ronsyili niin paljon, ettd sain tutkijana pinnistelld pitddkseni
ajatuksen kasassa ja padstdkseni takaisin aiheeseen. Muistiinpanojen tekemisesti kesken
haastattelun oli suuri apu, ja se mahdollisti aikaisempien vastausten hyodyntdmisen
haastattelun myohdisemmaéssd vaiheessa. Muistiinpanot toimivat hyvdnd muistilistana
haastattelun aikana esiin nousseista tarkeista asioista, joihin olisi syyté palata
(Ruusujérvi ym. 2010, 108). Ronsyily aiheutti sen, ettd teemoissa ei pysytty niin

vahvasti kuin olin alkuun ajatellut. Teemahaastattelulle tyypillisesti keskustelu ei



edennyt loogisesti, vaan vastauksia kysymyksiin 10ytyi eri puolilta haastattelua

(Hirsjarvi & Hurme, 2010, 143).

Ryhmaéhaastattelulle ominaiseen tapaan keskustelu ruokki itse itseddn, haastateltavat
muistelivat yhdessa ja kyselivit kysymyksié toisiltaan, jolloin roolini tutkijana oli
pysytelld sivussa. Ndin keskustelun seasta nousi esiin toisinaan myds kiinnostavaa ja
yllattévia tietoa, jota en olisi saanut selville, jos olisin hallinnut keskustelua
vahvemmin. Haastattelutilanteessa olennaista onkin oikeanlaisen tasapainon 16ytdminen
kysymysten esittimiselle ja vastausten saamiselle. Tutkijan tulisi varmistaa aiheessa
pysyminen ja kaikkien teemojen kannalta tarpeellisen tiedon saanti muokkaamalla
kysymysmuotoja ennalta riittdvin pitkille. Toisaalta teoriakirjallisuus korostaa myds
riittdvan haastateltavalle jatettdvén riittdvén liikkumavaran tarkeyttd. (Hirsjarvi &

Hurme 2010, 103.)

Haastattelutilanteissa esiintyi jonkin verran teknisid haasteita. Haastattelut toteutettiin
haastateltavien maantieteellisestd sijainnista johtuen virtuaalisesti ja
kohdeorganisaation toivomuksesta Lync —videoyhteyden vilitykselld. Neljdsta
ryhméhaastattelusta kolmessa aloitus viivéstyi 10-25 minuuttia, silld yhdella tai
useammalla osallistujilla oli vaikeuksia kirjautua keskusteluun. Tésté huolimatta
haastattelut pystyttiin pitiméan alkuperdisessé laajuudessaan. Yhden haastattelun
kohdalla organisaation tekninen jérjestelma petti, eikd Lync-yhteyttd saatu
muodostettua. Ryhmihaastattelu siirrettiin tuolloin toiselle paivdmairille, mutta

siirrosta johtuen yksi osallistujista ei pdédssyt haastatteluun osalliseksi.

Muuten haastattelut sujuivat ongelmitta. Videoneuvottelu mahdollisti rikkaamman
viestinnén ja elekielen seurannan, tallennetuista videoista oli hyotyd myds
ryhméhaastattelujen litteroinnissa. Ryhmékeskusteluissa videoinnista on yleensi
hyoty4, silld litteroidessa voi olla vaikeaa erottaa ihmisié toisistaan pelkdn dénen

perusteella (Hirsjarvi & Hurme 2010). Yksi johdon haastattelu toteutettiin



haastateltavan toiveesta puhelimitse, mutta kyseessé oli yksilohaastattelu eika
toteutustapa vaikuttanut haastattelun kulkuun tai tuloksiin. Haastattelut kestivit
yhteenséd 549 minuuttia. Ndisté kertyi litteroitua kirjallista materiaalia yhteensé 83

sivua.

6.6 Aineiston analyysi

Analysoin aineistoani laadullisen siséllonanalyysin avulla. Laadullisessa
siséllonanalyysissa aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtdldisyyksii ja eroja etsien ja
lopulta tiivistden (Tuomi & Sarajérvi 2002, 105). Ennen varsinaista aineiston erittelyd
reflektoin jokaisen haastattelun heti haastattelutilanteen péétyttyd kirjoittamalla
keskustelusta tiivistetyn analyysin, jossa pohdin kidydyn keskustelun suhteutumista
tarkeimpiin teemoihini, osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksiin, strategisen
viestinndn dialogisuuteen ja yleisarvioon haasteltavien késityksestd muutoksen
lopputulemasta. Haastattelun reflektointi heti tilanteen jélkeen auttoi kokonaiskuvan
muodostamisessa. Ryhmat olivat keskenéén erilaisia, mutta keskusteluissa toistuvat
teemat olivat yhtendisid. Osa ryhmistd oli huomattavasti kdrkevimpid, osa
sovittelevampia. My0s ryhmén keskindiselld vuorovaikutuksella oli merkitystd. Yhteen
haastatteluun oli osunut hiljaisempia osallistujia, jolloin oma roolini oli huomattavasti
muita tilanteita suurempi. Ryhmatilanne aiheutti my6s konsensukseen pyrkimisté ja

osalla omien nékemysten laimentamista.

Ennen analyysia kuuntelin haastattelumateriaalin kolmeen kertaan ja muutin keskustelut
tekstiksi. Tdmin jdlkeen analysoin kokonaisuutta pyrkimyksendni muodostaa
tutkimastani ilmidsta tiivistetty kokonaisuus. Sisdllonanalyysi on kolmivaiheinen
prosessi, jossa aineisto ensin pilkotaan osiin, sitten ryhmitellddn luokkiin, ja lopuksi
abstrahoidaan, eli muodostetaan tehdyisté luokista yleiskésite pelkistamélld. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 105.) Analysoin tekstid etsimilla siitd yhteisid merkityksié siséltiavid

ilmauksia, ja luokittelin samaa merkitysta sisdltavét ilmaisut omiin ryhmiinsa.



Analysoinnin apuna kaytin varikoodaamista, jossa samaa merkitystd sisdltdvit teemat
yhdistettiin vérikoodilla. Niin eri teemat oli helppo 16ytdéd kokonaisuudesta.

Virikoodaaminen helpotti my6s kunkin teeman laajuuden hahmottamisessa (liite 5).

Teemoittelu on aineiston analyysin keino, jossa aineistosta etsitdén kaikissa
haastatteluissa toistuvia yhteisid teemoja. Teemat voivat rakentua joko
haastattelurungon teemojen mukaan tai aineistosta nousevien, aivan uusien teemojen
mukaan. Tyypillistd kuitenkin on, ettd teemat mukailevat ennalta méériteltyjad luokkia.
(Hirsjérvi & Hurme 2001, 173.) Tdmén tutkimuksen haastattelurungon teemat oli
johdettu keskeisimpien teoreettisten ldhtdkohtien sekd organisaation
muutosviestintdsuunnitelman pohjalta (liite 7). Lopulliset teemat mukailevat
haastattelurungon teemoja. Analyysin ldhestymistapa oli teoriasidonnainen, joka
tarkoittaa, ettd teoriaa kdytetdan apuna véljasti. Tutkimuskysymykset on kuitenkin luotu
teoriapohjaisesti, joten luonnollisesti haastattelussa esiin nousseet teemat ovat

peilattavissa teoriaan.

7. Tulokset

Téssd luvussa esittelen tutkimukseni tulokset teemakohtaisesti. Haastattelujen
perusteella keskeisimpind teemoina nousivat esiin konkretian puute tiedottamisessa,
tiedontarpeiden tiyttaminen huhuilla, vastakkainasettelu ja kilpailu, uusien
yhteistydmuotojen lunastamaton odotus ja toive, kdytetyn strategiakielen
vaikeaselkoisuus sekd osallistumisen ja vaikuttamisen ndenndisyys. Peilasin ndita
aineistosta nousseita teemoja teorialuvuissa esittelemiini strategisen viestinndn tehtéviin
(Juholin ym. 2015) seké kohdeorganisaation muutosviestinnén tavoitteisiin, jonka
tuloksena suhteutan aineistossa nousseet teemat teoriaan ja kasittelen niitd seuraavien

alalukujen alla:



1. Tiedottaminen
2. Ymmarryksen luominen
3. Yhteisollisyyden rakentaminen

4. Osallistuminen ja ndenndisvaikuttaminen

Konkretian puute tiedottamisessa seki tiedontarpeiden tdyttyminen huhuilla kytkeytyvit
strategisen viestinnén tietoisuuden luomisen tehtdvédn, ja kisittelen néitd alaluvussa
7.1. Kéytetyn strategiakielen vaikeus kytkeytyy ymmairryksen luomisen tehtdvéén, jota
kisittelen luvussa 7.2. Vastakkainasettelu ja kilpailu liittyvét yhteisollisyyden
rakentamisen tehtdviéin, samoin kuin uusien yhteistydmuotojen lunastamaton toive ja
odotus. Néitd kdsitellddan alaluvussa 7.3. Osallistuminen ja ndenniisvaikuttaminen
korvaavat tdssé Juholinin ym. 2015 mallin vastuullisen dialogin tehtévin, silla
osallistuminen ja vaikuttaminen nousivat keskeisend teemana esiin aineistosta, seki
haastatteluista ettd taustamateriaalista. Osallistuminen ja vaikuttaminen ovat kuitenkin
vastuullisen dialogin ytimessa. Osallistumista ja ndenndisvaikuttamista késitellddn
luvussa 7.4. Vaikka vastuullinen dialogi ei esiinny tuloksissa omana teemanaan, se
kytkeytyy muihin teemoihin ja teoriasidonnaisen pééttelyn avulla tarkastelen sen

ilmenemistd tutkimustuloksissa kautta linjan.

Tuloksia esitellessdni késittelen johdon, esimiesten ja henkiloston edustajien
kokemuksia rinnakkain. Painopiste on henkiloston kokemuksissa. Organisaation eri
tasojen edustajien kommentit on erotettu toisistaan etuliitteelld' (liite 6). Lopuksi teen
johtopaitokset tulosten pohjalta ja peilaan niitd organisaation tavoitteisiin (ks. luvut

5.3.2;5.3.2;5.3.2).

Vastaan empiirisen aineiston tutkimuskysymyksiin luvuissa 7.5 ja 7.6.

! H=henkilston edustaja; E=esimies; J= johdon edustaja



7.1 Tiedottaminen

H9 “Tietoa kylld oli, jos sitd jaksoi kaivaa” H3”Mie ajattelen, ettd se oli
sellaista ndenndistiedottamista (...)” H6 "Md en hirvedsti mihinkddn ryhmiin
osallistunut. Jdi sitten juorujen ja muiden varaan mitd kuulee (...).”

Tietoisuus on dialogisuuteen kuuluvan osallistumisen perusta (Juholin ym. 2015, 10).
Haastattelujen perusteella fuusioprosessista oli paljon tietoa saatavilla, mutta
tiedottamisen 1dhtokohta oli hierarkkinen ja yksisuuntainen. Saatavilla oleva tieto oli
johdon ldhtokohdista laadittua, eikd vastannut haastateltavien tiedontarpeisiin.

Seuraavissa alaluvuissa analysoin timén syité ja seurauksia.

7.1.1 Tietoa ilman konkretiaa

Henkiloston edustajiin kuuluvat haastateltavat olivat ldhes yksimielisid siitd, etté tietoa
oli saatavilla, jos sité ehti ja jaksoi hakea. TyGdyhteisossa tiedostettiin jokaisen
henkil6kohtainen vastuu omasta tiedonsaannista, mutta siitd huolimatta intranetin
dokumentteja ei vélttimattd seurattu kovin aktiivisesti. My0s esimiesten ja johdon
kommenteissa korostui, etté tietoa on saatavilla aktiivisille hakijoille. Tarkein
tiedotuskanava oli fuusioprojektia varten perustettu intranet-sivusto. Tieto tavoitti ne,

jotka olivat itse aktiivisia ja kiinnostuneita etsiméén tietoa.

H1”Md ajattelen, ettd viestintdd on aika paljon ja sulla on mahdollisuus intrasta
loytdd kaikkea, on esitystd ja on paperia. En tiedd kuinka paljon sielld sitten
kaikki etsii sitd tietoo (...).”

H?2 “Valmistelusta vastaavat ovat tiedottaneet riittdvdn avoimesti ja nopeasti
siind mddrin kuin ovat osanneet. Aina voi tietysti, kokonaan kulunut puhki tuo
ikuinen vdittely siitd, ettd ei tiedoteta riittdvdsti. Kylld mun mielestd tdssd



yhteydessd tiedotettiin. Ettd mun mielestd voisi sanoa, ettd jos ei dhky niin ihan

>

kylldnen olo oli siitd.’

Vaikka vastaajien keskuudessa péadsdéntoisesti todettiin, ettd tietoa oli saatavilla, se ei
kuitenkaan riittdnyt tdyttdmain heidén tiedontarpeitaan. Tunnusomaista saatavilla
olevalle tiedolle oli informanttien mukaan kdytdnnon tason puuttuminen. Tietoa
strategiaprosessista ja eri fuusioprojektien etenemisesté oli saatavilla, kaikki asiakirjat
16ytyivét organisaation intrasta. Ndiden rinnalle olisi kuitenkin toivottu tietoa arkisista,
jokapdiviiseen eldmiin vaikuttavista asioista, kuten toimipaikkojen vaihdoksista,
muuttoaikatauluista, tiimeisté ja tyopaikkojen sédilyvyydesti. Selkedmpid viestejd ja

suoraa puhetta kaivattiin.

H3 7(..) Se oli semmosta, ettd puhuttiin mutta ei sanottu. En tid ootteko te
kokeneet samaa? Sitd tietoa vaan ei tullu. Ettei tullu sellasta konkretiaa. Oli
sellaista ettd ndin tehddn ja ndin valmistellaan, mutta ei tullu sellaista oikeata
tietoa. (...)”

H4 ”(...) Jos henkilokunta kysyy jotain niin voitais sanoa ihan rehellisesti, ettd ei
vield tiedetd. Ettei pyoriteltdis just niitd. Koska se drsyttdd ihmisid, ihmiset kylld
vaistoo sen, ettd jos yritetddn piiloutua sellaisten ympdripyoreitten lauseiden
taakse mitd poliitikot harrastaa. Ettd kylld ihmiset sen ehkd sitten haistaa. Ettd
oltais rehellisid”

My0s esimiesten keskuudessa tiedostettiin konkretian puute. Sen taustalla arveltiin
olevan johtotason roolien episelvyys ja siitd johtuva pédéatoksentekoprosessin kankeus.
Uuden organisaation suunnitteluprosessiin kdytettiin paljon aikaa, mutta suunnittelutyon
tuloksia ei saatu vietyd padtoksiksi asti, eikd konkreettista tietoa useimmiten ollut
jaettavaksi. Esimiehilld ei ollut resursseja pureskella annettua informaatiota kdytdnnon
tasolle omissa tiimeissadnsa, silld he eivit useimmiten itsekddn tienneet mitd asiat

kdytannon tasolla tarkoittivat.



El: 7(..) ”Sanotaan et kyl tietoo aika paljon oli niin kun tarjolla sindnsd, mutta
niin kun sitten semmosta uutta tietoa semmosta joka sitten ihmisid konkreettisesti
olis litkuttanu niin sitd ei niin kauheesti tullu. (...) Et sit tdllainen liirumlaarum
ldssynléssyn niin se koettiin sellaisena et ihan oikeesti, vois oikeistakin asioista
puhua. (...) Meilld olis pitinyt olla pddjohtaja ja strateginen johto tiedossa ja he

olisivat olleet vastuussa téistd fuusion loppuun saattamisesta jolloin se olis

’

edennyt ja oltais pystytty konkretisoimaan sitd.’

Esimiehet kokivat viestivdnsd sen minka pystyivét. Todellisuus oli kuitenkin se, ettd
tietoa ei juuri ollut jaettavaksi. Esimiehet kuvailivat saatavilla olevaa informaatiota
’pilvenhattarajutuksi” ja ”lassynldssyn liibalaabaksi” sen sijaan, ettd olisi tarjottu tietoa
tydyhteison arkeen vaikuttavista kysymyksisté. Johto arvioi tiedottamisen onnistuneen

suhteellisen hyvin.

J2: Se varmaan sujui ihan hyvin, kdytettiin monia kanavia(... )Kyl me varmaan

>

siind aika hyvin onnistuttiin, siind tiedottamisessa.’

Tiedottamiseen kohdistuva kritiikki suuntautui henkil6ston edustajilta juuri johdon

suuntaan, esimiehet kerdsivat ymmarrystid ja kiitosta omasta toiminnastansa.

7.1.2 Tietotyhjiostd huhupuheiden varaan

Jos organisaatiossa on tietotyhjio, se tdytetddn. Yleensa jollain muulla, kun oikealla
tiedolla. (mm. Elving 2005, 133—134.) Kohdeorganisaation vastaajista suuri osa kertoi
eldneensd huhujen varassa. Tydyhteisossd kuitenkin tunnistettiin myds se, ettd
negatiivisista asioista ollaan taipuvaisempia keskustelemaan kuin muista asioista.
Juorujen varassa kokivat olevansa etenkin ne, jotka eivit itse olleet aktiivisia
osallistujia. Télloin tietoja kerittiin kahvipdytikeskusteluissa tai intran keskusteluja

seuraamalla. Néissd keskusteluissa korostuivat kirkevit mielipiteet.



H3: ”Huhupuheita kuitenkin liikkuu (...) Sekin on kauhean ilked ndiden huhujen
perdssd mennd ja miettid ettd pitddko ne paikkansa. Miksi sitikddn ei voi
avoimesti sanoa, ettd nyt meilld on tdllainen lista ja ndilld mennddn.”

Johdon nikemys tilanteesta oli positiivisempi, mutta toisaalta johto tunnusti
tietdmattomyytensd tydyhteisossa liikkkuvista huhuista. Henkildston tunnelmia ei
myoOskadn luodattu aktiivisesti, eikd uudessa organisaatiossa ollut fuusion toteutumista

arvioivaa tahoa.

J2 "Kaikkihan tieto ei suinkaan tule mulle. Et sen md oon oppinut et md saan
vaan muruset siitd tiedosta mitd tuolla henkilostossd liikkuu”

Teoria alleviivaa henkildston keskustelujen luotaamisen térkeyttd, silld muutokset
saavat uusia merkityksid tyoyhteisossd kdytyjen keskustelujen perusteella. Henkiloston
kesken kédydyt keskustelut vaikuttavat myos sithen, miten muutoksen suhtaudutaan.
Henkildston vaikeneminen (employee silence) estdd epakohtien korjaamisen, ja toisaalta

johtaa johdon viiristyneeseen kuvaan organisaation tilanteesta. (Morrison 2014, 175.)

Tiedottamisen osalta Juholinin ym. (2015) mallin vastuullinen dialogi nikyi
kohdeorganisaatiossa sen ymmarryksend, ettd tiedon hakeminen ja aktiivisuus ovat
jokaisen omalla vastuulla. Toisaalta tuloksissa ei tullut esille tydyhteison jasenten
vastuuta my0s jakaa tietoa. Vastuullisen dialogin periaatteen mukaisena jokaisen
velvollisuus on my6s mukaan myds tarttua epdakohtiin, jolloin vastuuta tyontekijoiden

vaikenemisesta ei aseteta vain johdon harteille.



7.2 Ymmirryksen luominen

H7 ”Se on niinku tiedon yhteen suuntaan syottamistd. Esitetddn samoja kalvoja
koko keviit ja kesd esitetty. Samat kalvot, jotka ei muutu koskaan yhtddn

>

konkreettisemmiksi.’

Varsinaisen fuusioitumisen syyt ymmarrettiin haastateltavien keskuudessa hyvin, eika
itse muutosta kohtaan esiintynyt vastarintaa. Kuitenkaan uuden strategian merkitysti
arjessa ei osattu hahmottaa. Strategia esiintyi arjesta irrallisena ja vieraana. Seuraavassa
kahdessa alaluvussa esittelen kaksi aineistosta noussutta tekijéé, jotka teorian valossa

selittavat ilmiota.

7.2.1 Diasulkeisia infotilaisuuksissa

Strategisen tyOyhteisdviestinnin tehtdvini on jarjestdd johdetun keskustelun
tilaisuuksia ymmarryksen luomiseksi. Yhteisen ymmarryksen luomisen ytimessé ovat
yhteiset keskustelut ja pohdinnat, joilla yhteistéd todellisuutta luodaan. Jotta pohdintoja
padsee syntymddn, on keskustelulle varattava riittdvasti tilaa. (mm. Juholin ym. 2015;
Isaacs 2001.) Yhteisen keskustelun tilaisuudet painottuivat johdon puheenvuoroihin,
eikd keskustelulle oltu varattu riittdvésti aikaa. Jokaisessa ryhmikeskustelussa
pohdittiin keskustelulle varatun ajan viahyyttd, jonka vuoksi aikaa ei ollut kuin
muutamille kysymyksille. Johdetun keskustelun tilaisuudet toimivat pikemminkin

tiedotustilaisuuksien tavoin.

HI10 "Minulla on kans mielikuva, ettd ne olivat sellaisia diasulkeisia. Siind
esitettiin yldorganisaation tasolla nditd strategioita ja visioita.”



H9 “Tilaisuutta esitellddn, ettd nyt on mahdollisuus esittdd mielipiteitd. (...)
Kdytdnnossd tilaisuudet on niin tiukalla aikataululla vedettyjd, ettdi
puheenjohtaja sanoo ettd nyt on korkeintaan yhteen kysymykseen aikaa ja se yks
sitten kysyy, mut kylld siind se ndenndisyysvaikutelma on pddllimmdinen”

Edellistd poikkeavan ndkemyksen tarjosivat informantit, jotka olivat olleet muita
aktiivisemmin suunnitteluprosessissa osallisina. Huomionarvoista on, ettd nima

vastaajat suhtautuivat muutokseen kokonaisuudessaan muita vastaajia positiivisemmin.

H?2 ”Meilldhdn oli, en jaksa muistaa pari kappaletta nditd yhteisid tilaisuuksia,
Jjossa kdsiteltiin nimenomaan sitd porukkaa koskevia asioita ja mun mielestd
sielld oli kylld vapaasti mahdollisuus ilmaista mielipiteitddn ja tota keskustella
asioista. Se oli varmaan ihan toimiva ratkaisu se (...)"

Johdetun keskustelun areenoiksi tarkoitetuissa tilaisuuksissa ddnen saivat kuuluviin ne,
jotka olivat muutenkin aktiivisia. Useat vastaajat toivat ajallisten rajoitteiden lisdksi
esille my0s kynnyksen osallistua julkisesti keskusteluun. Johdon ja esimiesten
keskuudessa tilaisuuksien rajoitetut mahdollisuudet tiedostettiin, mutta toisaalta etenkin
ajallisten resurssien puitteissa kiytetty toimintamalli ndhtiin ainoana mahdollisena

tapana toimia.

7.2.2 Kapulakieltd ja korulauseita

Lihes jokainen vastaaja kritisoi johdon viestinndssdén kdyttdmaa kieltd. Kuitenkin juuri
kaytetylld kielelld on keskeinen merkitys siind, miten muutos ymmaérretién. Tyypillinen
este muutosprosessin onnistuneelle toteutumiselle on kuilu strategian laatijoiden ja

strategian toteuttajien vélisessi kielenkéytdssd, ja kun osapuolet eivit ymmaérré toisiaan,

ei strategia siirry kdytdntoon (Mantere ym. 2006, 10). Vastaajien kommenteissa



korostuivat samojen fraasien toistuminen ja suurimman osan keskuudessa koettiin, etti

tarjolla oli tietoa ilman sisaltoa.

H7 ”Johdon meille suuntaamat viestit on sellaista kapulakieltd, semmosta
ylemmdn johtamisen kieltd, et voi viestit vaikka tulostaa ja pistdd riviin, ettd
sielld toistuu samat, sieltd puuttuu konkretia taikka henkilokunnan tasolle
laskeutuminen. Se on strategisen sanaston viestejd, ettd ei meinaa ymmdrtdid
mitd niissd tarkoitetaan. Ettd esimerkiksi mind tavallisena tutkijana, et mitd tdlld

>

sanotaan kun samat fraasit toistuu viestistd toiseen.’

HI (...) Jotenki sit mua drsyttdd seki pikkudetalji, md oon varmaan jotenki
pikkutarkka ihminen, mutta kun ylemmdn johdon esitykset on niin puhutaan
excellensseistd ja kdytetddn tdllaisia termejd ettd miksi ei voi selvilld suomen
kielelld sanoa selvisti?”

Kiinnostavaa oli, ettd my0s esimiehet ja johto tunnistivat kielen hankaluuden, mutta
eivdt olosuhteista johtuen nidhneet mahdolliseksi késitteiden tarkempaa avaamista. Syind

esiintyi joko kiire tai omien valmiuksien puuttuminen.

J2 ?Ensinndkin md sanon ettd siind oli terminlogia hyvin vaikea asia, ettd sielld
nousi monia termejd, jotka olisivat vaatineet ensin sen avaamisen ettd mitd ne
tarkoittaa (...) Se olis vaatinut aikaa enemmdn ja niitd keskusteluja enemmdn
(...) Ja niiden asioiden purkamista, ettd tota kaikilta osin siihen ei varmaan ollut
aikaa eikd mahdollisuutta ja tota se sanotaan se vuorovaikutteisuus jdi aika
ohueksi se toimi aika pitkdlti sdhkoisten kanavien kautta, tietysti sekin on
vuorovaikutusta mutta se ei ollut sellaista facetoface se ehkd jdi uupumaan.
Mutta iso organisaatio, se on hyvin haasteellinen.”

Dialogisen, kaksisuuntaisen viestinnén kieli on selkedd ja ymmarrettdvad. Selked ja
ymmirrettdva kieli mahdollistaa asioiden yhteisen kisittelyn, eikd sulje
henkildstoryhmié keskustelun ulkopuolelle. Vaikeaselkoinen kieli ja johdon monologi

puolestaan ovat tyypillisid hierarkkiselle organisaatiokulttuurille, jossa viestintd on



suostuttelevaa ja yksisuuntaista (mm. Miller 2012, 30-31). Fuusioprosessin piédjohtaja

sai kritiikkid hierarkkisesta johtamistyylistd my0s johtajakollegaltansa.

J11”Md oon sitd mieltd, ettd fuusiotoimiston johtaja tuli organisaatiosta, jonka
kulttuuri oli hierarkkinen ja vanhanaikainen ja se toki sit kun johto meni tdilld
niin vaikutti kaikkeen. (...) Tsaarin aikainen kulttuuri, johtaja sanoo ja muut
tulee perdssd”

Toisaalta seuraava henkildston edustajan kommentti osoittaa viestinndn toimineen

tietyn porukan kesken alhaalta ylospdin myds fuusiotoimiston johtajan suuntaan.

H8 ”Fuusiotoimiston vetdjd niin hén istui aina tossa kahvilla meiddn kanssa
tossa samassa poyddssd. Me saatiin aina niin kun, voisko sanoa, ylimddrdistd
tietoa. (...) Hdin sai myds vastaavasti sitten sellaista tietoa mitd hén ei oo tullut
johtajana edes ajatelleeksi (...)”

Tieto ja avoin vuorovaikutus lisdévit ymmaérrystd. Fuusiotoimiston johdon kanssa
kahvipoytidkeskusteluja kdynyt informantti koki muutoksen ja sen aikaisen viestinnén
huomattavasti muita vastaajia positiivisemmin. Edelld olevat kommentit antavat myds
viitteitd siitd, ettd fuusioprosessin virallinen strateginen viestintd on ollut hierarkkista,
vaikeaselkoista ja yksiselkoista, mutta johdon kanssa samassa organisaatiossa
tyoskennelleet ovat saaneet selvennystd kokonaisuudelle epdmuodollisissa tilaisuuksissa

oman organisaation sisalla.

Tadmén alaluvun osalta Juholinin ym. (2015) vastuullisen dialogin —mallin vdhéisyys
ilmeni siind, etti tarjottuja osallistumismahdollisuuksia ei tdysipainoisesti hyodynnetty.
Toisaalta tarve vastuulliselle dialogille korostui timén luvun tulosten osalta sen
perusteella, ettd aktiivisesti osallistuneet suhtautuivat kokonaisuuteen positiivisemmin.

Tulokset vahvistavat my0s vastuullisen dialogin korostaman ympériston merkitysté,



jossa erilaisuus hyviksytién ja uskalletaan vapaasti puhua ilman tuomitsemisen pelkoa.
Nyt moni jétti osallistumatta keskusteluun, silld pelkisi esittdd mielipiteitdnsa julkisesti

suuren yleison edessa.

7.3 Yhteisollisyyden rakentaminen

HS8 7(...) Se oli sitd vertailua ja piti todistella miten oman viraston toimintatapa
oli kaikkein paras (...) HI2 7(...) Jos olis saatu jonkinlaista me-henked tai
yhteen hiileen puhaltamisen fiilistd niin se olis ollu parempi”

Fuusioitumisen suurimpia haasteita on erilaisten kulttuurien yhteen sovittaminen.
Organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen on prosessi, joka herdttdd usein
vastakkainasettelua etenkin silloin, kun yhdistettdvét organisaatiot ovat l&htokohtaisesti
hyvin erilaisia. (Schein 2009.) Jokainen keskustelussa mukana olleista tiedosti
vastakkainasettelun ongelman fuusion suunnittelun aikana ja fuusioitumisen jilkeen.
Vastakkainasettelun syyt ja taustat tiedostettiin. Samanaikaisesti haastateltavat
kuitenkin toivoivat ja odottivat uudenlaisia yhteistydmuotoja ja uusiin kollegoihin

tutustumista.

7.3.1. Vastakkainasettelua ja kilpailua

Jokaisen haastateltavan vastauksissa nousi esiin kulttuurien yhteen tormadmisen
aitheuttamat sisdiset ristiriidat, mika oli ennalta arvattavissakin. Kulttuurien
yhteentormadmisté kérjisti vield taloudelliset paineet, mika johti epdvarmuuden
tunteeseen oman tyon tulevaisuudesta. Pelko oman tutkimusalueen lakkauttamisesta ja
rahoituksen loppumisesta asetti ihmiset puolustelukannalle ja vanhat hyvétkin

yhteistyokuviot ja ystavyyssuhteet eri yksikoiden kesken kérsivit.



H1 "Muutosjohtaminen silld tavalla epdonnistu, ettd mdd koin, on tullut
vaikutelma, ettd tuli vastakkainasettelu organisaatioiden kesken (...), ennen oli
ystavid eri laitoksista mutta sitten alkoi tulla vdittelyd ja vastakkainasettelua
laitosten kesken. Jotenki muutosjohtaminen olis pitdnyt olla sellasta, ettd ei olis
tullut sellaista. Md koin, ettd oli vastakkainasettelua ja kilpailua.

Merkille pantavaa oli, ettei linja mydskéén johdossa ei ollut yhtendinen. Kun yhteisié
suuntaviivoja ei oltu onnistuttu luomaan fuusiota eteenpéin vievén johdon keskuudessa,
heijastui tdima luonnollisesti my0s tyOyhteisdon ja tuloksiin. Johdon edustaja jopa
arveli, ettd henkilosto keskenddn on kiinnostunut tekeméén yhteisty6té ja onnistuisikin
siitd, mutta johto ei saa sovitettua yhteen erilaisia johtamiskulttuurejaan. Toinen johdon
edustajista sen sijaan oli sitd mieltd, ettd johto on nyt hitsautumassa yhteen. Eridvit
nidkemykset tulivat siis esille jo johdon kasityksistd nykyhetkestd. Johdon rakoilu
vilittyi myds henkilostolle, ryhmékeskusteluissa muun muassa pohdittiin, mitenkéhdn
johdon keskindinen vuorovaikutus mahtaa sujua. Esimiesten keskuudessa olisi toivottu

kulttuuristen eroavaisuuksien avoimempaa kohtaamista.

E1: "Yks mitd vdltettiin viimeiseen asti niin nditd kulttuurisia eroavaisuuksia
nditten eri laitosten vdlilld. Et se olis pitdnyt ihan ensimmdisend nostaa ja tehdd
pdivdnselviks ja ldpindkyviks. Et se olis auttanut kaikkia rivityontekijoitd sit
ymmdrtamddn ettd mistd tulee se tausta et me puhutaan vdililld vihdn toisten ohi
Jja ihmetellddn asioita. Et sitd ei oikein uskallettu tehdd. Et jotenki siloteltiin ja

>

pelittiin kauheesti muutosvastarintaa ja oiottiin jotenkin siihen uuteen.’

Kulttuuriset eroavaisuudet ja niiden aikaansaamat haasteet olivat muutosprosessin
toteutumisen yksi suurimmista haasteista myds fuusion loppuraportin mukaan. (fuusion
loppuraportti.) Esimiesten keskuudessa kulttuuriset eroavaisuudet olivat paremmin
tiedossa, ja esimiehet olivatkin yksimielisesti sitd mieltd, ettd heille jarjestetyt
tilaisuudet auttoivat ennen muuta ymmartdmadn uusia kollegoita. Henkildsto ei ollut
esimiesten tapaan osallisena yhteisissa tilaisuuksissa, jolloin ymmarrys kulttuurien

eroavaisuudesta jdi lathemmaksi. Teorian mukaan fuusioituneen organisaation



vuorovaikutus helpottuu kulttuuristen eroavaisuuksien esiintuomisella ja yhteisten

tilaisuuksien jarjestdmiselld (Schein 2009).

7.3.2 Yhteistyéodotuksia vieraiden kollegoiden kanssa

Merkille pantavaa oli, ettd suurin osa vastaajista oli fuusion suunnitteluvaiheessa
odottanut uusia hedelmallisid yhteistydmuotoja uusien kollegoiden kanssa. Nama
odotukset olivat toistaiseksi jddneet lunastamatta, mutta silti tulevaisuuden suhteen
oltiin yhi toiveikkaita. Yhteisid tilaisuuksia ja uusiin kollegoihin tutustumista kaivattiin.
Logistiset haasteet tiedostettiin ja resurssien vahyyttd harmiteltiin. Virtuaalitapaamisten
tilalle toivottiin kasvokkain kohtaamisia. Yhteisten kohtaamisten puuttumisen peléttiin

estdvdn yhtendisen kulttuurin muodostumisen.

H5: “(...) Kun ihmiset tekee yhdessd jotain mukavaa, niin on sill hirved vaikutus.
En jaksa uskoa, ettd ihmisiin tutustuu millddn tavalla jos vaan nokotetddn
tuolla.”

H?2 “(...) Henkilokohtainen tapaaminen avaa toisella tapaa uskallusta toimia,
luontevampaa kun on kasvotusten livend tavannut. Jotenkin persoonatonta vaan

’

puhelimen kanssa keskustella.

Johto totesi, ettd organisaatiokulttuurin rakentaminen on pitkillinen prosessi, ja sitd
tyoté tehdéddn jatkuvasti. Esimiesten keskuudessa todettiin yksimielisesti, ettd
esimiehille jérjestetyt foorumit auttoivat ymmartimaan toisia organisaatioita ja
erilaisuutta paremmin. Henkiloston keskuudessa vastakkainasettelun tiedostettiin
nousevan kulttuurisista eroavaisuuksista ja taloudellisesta epdvarmuudesta. Ihmisié
vastakkainasettelun taustalla kuitenkin arvostettiin ja yhteisié tilaisuuksia toivottiin me-

te —jaottelun murtamiseksi.



Juholin ym. (2015) vastuullista dialogia olisi tarvittu erilaisten kulttuurein
kohtaamisessa ja yhteistyon edistdmisessd. Aktiivinen toisen kuuntelu,
tuomitsemattomuus, ja erilaisuuden hyviksyminen olisivat voineet yhdistdd eri ryhmid

lisdadmalld ymmarrystd erilaisten toimintatapojen taustalla olevista syista.

7.4 Osallistumista ja naenniisvaikuttamista

HI11 ”(...) Kuultiin, muttei kuunneltu” H3(...) ”Puhuttiin, muttei sanottu(...)
Osallistuttiin, muttei vaikutettu”

Kohdeorganisaation henkiloston padllimmaéiset kokemukset osallistumisen ja
vaikuttamisen mahdollisuuksista kiteytyvét hyvin ylld olevien haastateltavan
lausunnoista poimituissa kommenteissa, joissa yhdistyvét dialogisuuden peruselementit
ja kompastuskivet. Dialogissa keskustelun osapuolet eivit vain kuule, vaan todella
kuuntelevat toisiaan. Dialoginen viestintd kdyttad selkedd ja ymmarrettiavad kielta.

(Isaacs 2001.)

Osallistumisen esteeksi johdon ja esimiesten taholta nostettiin kiire, organisaatioon
suuri koko, seké logistiset haasteet. Ongelmallista on ldhtdkohtaisesti se, ettd henkildstod
kokee tulleensa petetyksi, silld he ovat ensin eléneet siind uskossa, etti saavat vaikuttaa,

mik3 ei sitten heiddn kokemuksensa mukaan toteutunutkaan.

H7 7 Jos sanotaan ettd saa vaikuttaa, niin henkilosté olis pitdnyt ottaa aidosti
mukaan suunnitteluprosessiin ja sit siihen olis pitinyt varata aikaa. Et nyt minkd
takia henkilostod ei kovin paljon oo osallistettu tai miksi se on ollut ndenndistd
niin sitd perustellaan kiireelld. Mutta kaikenlaiseen muuhunkin on aikaa niin
kylld se henkilokuntakin pystyy osallistumaan kiireelld. Ettd sitten jos
henkilokunta ei osallistu ja jos johto tekee pdidtoksid niin johdon pitdd viestid



niistd pddtoksistd eikd pitdd niitd jossain peiton alla piilossa, kunnes niistd on
pakko viestid.”

Seuraavassa késittelen vield erikseen osallistumisen verkko-osallistumisen muotoja sekd

esimiesten osallistumista esimiesfoorumeihin.

7.4.1 Webropol -kyselyjd ja verkkokeskusteluja

Suurimmalla osalla henkilostostd osallistumisen kokemus rajoittui webropol-kyselyyn
koskien tiimisijoittelua seki toiveita tulevasta toimipaikasta. Tamén lisdksi kaikille
avoin vuorovaikutteinen kanava oli intranet seké sen keskustelupalstat ja aivoriihet.
Osallistumisen on todettu kaipaavan kasvokkain viestintéd, Pekkolan ym. (2013)
tekemin tutkimuksen mukaan verkkokanavat eivit ole riittdvid motivoimaan ihmisid
osallistumaan. Tdma kévi ilmi my0ds sekd esimies- ettd henkilostdtason haastatteluista:

verkkokeskusteluihin osallistui vain pieni muutenkin aktiivinen ryhma.

Moni kuitenkin seurasi keskusteluja enemman tai véhemmaén aktiivisesti. Henkilosto
sanoi pysyvansé hyvin tunnelmista perilld keskusteluja lukemalla. Ndin saattaakin olla,
ettd intran keskustelumahdollisuutta kéytettiin pikemminkin yhteis6llisyyden
kokemiseen kuin vaikuttamistarkoituksessa. Kommentointia intrassa kuvailtiin

kiivaaksi ja toisinaan uhmakkaaksikin.

Informantit eivit osanneet nahda verkkovaikuttamisella yhteyttd padtoksentekoon.
Tédmai saattoi vahentdd kiinnostusta osallistua keskusteluun. Osa keskustelussa mukana
olleista olisi toivonut mahdollisuutta nimettdmain osallistumiseen. He pitivét kriittisten
nékokulmien esittdmistd omalla nimelld julkisesti koko organisaatiolle riskind. He
toivoivat henkilostoryhmien ddnen kuulluksi tulemista laajemmin, nykytilassa osa

kokee, ettd danekkdimmat uskaltavat esittdd mielipiteitd, ja ujoimpien ajatukset jaavét



sivuun. Osallistumisen esteeksi mainittiin myds tottumattomuus nykypéivin
viestintdkulttuuriin, jossa julkisesti esitellddn mielipiteitd koko organisaatiolle

kuultavaksi.

H4: ”Oon myéds miettinyt sitd, ettd leimaantuuko ne, jotka on ddnessd
negatiivisesti. Vaatii aikamoista rohkeutta sinne mitddn kirjoittaa. (...) Ja ne,
Jotka kirjoittaa, hienoa ettd kirjoittaa, mutta ne uskaltaa ottaa aika ison riskin
siind sitten.”

HI10:” On tietty kynnys, varsinkin allekirjoittaneella. (...) Ettd menis tuolla
intrassa sen kertomaan. Kun ei oo tdtd facebook- twitter sukua, joka on tottunut

>

avoimesti jakamaan ajatuksiaan.’

Esimiehet ja johto seurasivat vaihtelevasti keskusteluja intrassa. Nithin my0s otettiin
epdjohdonmukaisesti kantaa. Ajan puutteen lisdksi yksi syy saattoi olla tydnjaon
epaselvyys. Kantaa ottaminen tai ottamatta jattiminen ja roolien epdselvyys aiheuttivat

ristiriitoja myos johdossa.

J1”Seura oli sellainen, ettd joku pitdd jotain tirkednd ja toinen jotain muuta.
Reagoitiin sithen mikd kolahti omaa nilkkaan. Se aiheutti managementissa
sisdistd kritiikkid ja aiheuttaa edelleen. Ei oltu organisoitu, miten palautteeseen

>

vastataan ja reagoidaan.’

Johdon intrassa antamat vastaukset eivat myoskdin kerdnneet hyvéa palautetta
henkildstoltd. Johdon vastauksia kuvattiin kylmékiskoisiksi ja epdinhimillisiksi.
Keskustelussa nousi esiin vastausten sisdllottdmyys ja samojen asioiden toistuminen.
Keskustelussa arveltiin, ettd viestintd vastaa henkildston kysymyksiin olemattomien

tietojen pohjalta, jonka vuoksi vastauksista tulee kapulakielisia.



Wepropol —kyselyjé pidettiin triviaaleina ja ndenndisind. Suuri osa vastaajista koki, etti
kysely toteutettiin, vaikka péatokset olivat todellisuudessa jo tehty. Tama aiheutti
vastaajien keskuudessa arvottomuuden tunteita sekd epdluottamusta johtoon. Kun
henkildst6d ei kuultu heille kuuluvan tyon uudelleen jirjestelyissd, ilmapiirid kuvailtiin

uhkaavaksi ja arvaamattomaksi.

H97(...) Tdllainen arvaamattomuus, et huomaa sen et ei oikeasti oteta selvid
siitd mitd ammattitaitoa ihmisilld on. Suurimmalla osaa ihmisistd tddlld on tosi
rautainen ammattitaito. Monta kymmentd vuotta paneutuneet johonkin alaan ja
sitd ei sitten ollenkaan noteerata niin se tuntuu kylld aika pahalta.”

H5:”Mut meilldkin oli toimipaikoista kysely, mikd herdtti tosi paljon ndrdd. Silld
se oli sellaista ndenndistd, kaikki oli pdcdtetty jo, meilld ei ollut mitddn
vaikutusmahdollisuutta siihen oikeesti. Ja silti siitd oli aivan typerd ndenndinen
mistd tuli vaan sellainen olo, ettd piddtteko meitd tyhmind. Et jos tiedetddn ettd
remontti alkaa kuukauden pddstd niin silld ei oo mitddn merkitystd mitd me

>

ollaan mieltda.’

Osalla uusiin tydjérjestelyihin liittyneet toimenpiteet olivat sujuneet moitteettomasti,
osalla tyon tekeminen oli hankaloitunut huomattavasti. Esimiestasolla tiimien
merkitystd ei pidetty niinkdéin tdrkednd, mutta tyOyhteisossé tiimisijoittelut nousivat
merkittdviksi puheenaiheeksi. Muutama vastaajista koki jdéneen tiysin ilman
kaipaamaansa tiimin tukea, muutama ei kokenut hénell4 ja tiiminsa jésenilld olevansa

muuta yhteistd kuin tietokoneen kaytto tydssa.

H1 ’Minusta jos henkilokuntaa olis kuunneltu enemmdn ja jotaki viestid olis siitd,
ettd silld olis ollut jotain vaikutusta niin uskon, ettd henkilokunta olis enemmdn
mukana tdssd uuden kohdeorganisaation perustamisessa. Minusta nyt se on

>

Jddnyt siihen, ettd saa esittid mielipiteitd mutta se on ihan kun tuuleen huutais.’

Poikkeuksena ylld esitettyihin osallistumisen ja vaikuttamisen kritiikkiin toivat jo

aikaisemmissa vastauksissa erottuneet haastateltavat, joiden osallistumisen aste oli ollut



selkedsti muita korkeampi, ja my0ds vaikutusmahdollisuudet ndhtiin positiivisemmassa
valossa, vaikkei konkreettisia esimerkkejé ja varmuutta vaikuttamisesta osattukaan

esittdd. Naméa henkiloston jdsenet olivat olleet mukana erilaisissa tyOpajoissa.

Haastateltavien kommenteista liittyen osallistumiseen voidaan tehda paédtelmia
organisaation viestintékulttuurista. Dialogi vaatii avointa viestintdkulttuuria, jossa
ilmapiiri on sellainen, ettd jokainen uskaltaa tuoda mielipiteensé esiin. Toisaalta
dialogisuus edellyttdd myds jokaisen vastuuta kommunikoijana: jokaisen on my0s
avattava suunsa ja tuotava mielipiteensd avoimesti esiin. (mm. Juholin ym. 2015.)
Haastateltavat, jotka olivat muita enemmaén osallisina suunnitteluprosessissa,
suhtautuivat positiivisemmin, mutta toisaalta olivat myos samasta organisaatiosta kuin
fuusioprosessin ylijohtaja. Mahdollista on siis myos, ettd aikaisemmin luotu

luottamussuhde johtoon vaikuttaa muutokseen suhtautumiseen.

7.4.2 Esimiehet strategiatyossd

Osallistava fuusioprojekti perustui jo ldhtokohtaisesti pitkilti esimiesten osallistamiseen
(Kohdeorganisaation fuusiostrategia 2013). Esimiehet nékivét omat osallistumisen
mahdollisuutensa hyvind, mutta peilasivat muutosprosessia ja sen dialogisuutta
tyoyhteisonsad nidkokulmasta. Esimiehet kokivat foorumit positiivisina, silld ne
mahdollistivat uusiin kollegoihin tutustumisen ja auttoivat ymmaértimaan kulttuurisia
eroavaisuuksia. Ndin ollen esimiesten nikokulmasta foorumien anti kytkeytyi 1dhinna
yhteisollisyyden kokemisen tunteeseen. Sen sijaan itse strategiatydskentely néhtiin
irrallisena arjesta, eikd foorumien antia osattu timén vuoksi viedd omiin tiimeihin.
Lisdksi pohdittiin foorumeissa tehdyn tyon yhteyttd tehtyihin paédtoksiin. Esimiehet
kokivat strategiatyoskentelyn puuhasteluna, joskin ihan mukavana sellaisena, mutta

useammat ndistd puuhastelun tuotoksista jdivét saattamatta loppuun asti.



E3: ”Kyl se niinku aika huonosti sopii niihin sapluunoihin mitd tollasessa
koulutuksessa annetaan. Ettd pikkusen ne on vaan semmosia teoreettisia
esimerkkejd siitd ettd mitenkd asiat vois olla mutta eihdn ne kdytinnossd koskaan

>

silld lailla kuitenkaan oo.’

Esimiesten ndkemyksissé oli erotettavissa kahtiajakoa dialogisuuteen suhtautumisessa.
Osa esimiehistd oli harmissaan henkildston osallistumismahdollisuuksien vihyydesti,
mutta kaikkien vastauksissa dialogisuus ei esittdytynyt yhtd tarkeéni. Dialogin

merkitystd ja syvintd olemusta ei vilttimatta tiedostettu.

E1” Hirveesti kdytettiin aikaa ja paukkuja siihen, ettd tiiminvetdjien rooli oli se,
ettd nyt me viedddn se muutos ldpi. (...) Se ettd kéytettiinko aika sitten oikein,
ettd olisiko voinut enemmdnkin keskusteluttaa ja osallistuttaa nditd tiimildisid
niin se jdi vihdn vaivaamaan”

E4: 7Kai sitten sille dialogille niin sille on aikansa annettava, mutta vaikeita
ratkaisuja niin niit ei vilttamdttd kuitenkaan demokraattisesti pystytd tekemddn
vaan se joka on vastuussa niin sen tdytyy ne pddtokset tehdd.”

Huomionarvoista oli, ettd esimiehet eivét tuntuneet tiedostavan omaa rooliansa omien
tiimiensd osallistajina. Tarkoitus oli, ettd esimichet ty0stdvét asioita tiimeissdnsé ja
henkildston osallistuminen toteutetaan tété kautta. Johto nojasi esimiehiin, mutta
vaikutti silté, ettd esimiesryhma ei tdysin ollut ottanut vastaan tdtd roolia. Johto tiedosti
ongelman ja harmitteli, ettd keskustelu oli pakko vieda vain esimiesten kautta. Viestit
eivdt johdon mukaan menneet haluttuina perille, vaan jokainen esimies toi persoonansa
mukaan, mika ei ollut toivottua. Esimiehid oli myds foorumeilla kielletty osallistumasta
muutokseen liittyvéén kriittiseen keskusteluun tydyhteisdssd, mikd himmaéstytti osaa
esimieshaastateltavista. Esimiesfoorumien viesti haluttiin valuttaa muuttumattomana
johdolta tyOyhteisoihin, eikd vastaanottajien tulkinnoille haluttu jattaa tilaa. Tama kielii
hierarkkisesta ldhestymistavasta, viestintd on johdon lahtdkohdista 14hetettyd, jossa
sanoma pyritddn myymadn muuttumattomana alemmille tasoille. (mm. Miller 2012, 30—

31.)



7.5 Yhteenveto ja vastaus 2. tutkimuskysymykseen

Ensimmadisend tutkimuskysymyksena oli selvittdé, miten dialogi toimii
muutosprosessissa. Tdhdn vastasin luvussa 4.5. Nyt vastaan toiseen
tutkimuskysymykseen, jossa tehtdvéni oli selvittdd, minkélaisia kokemuksia
tyOyhteison jasenilld on strategisen viestinnidn dialogisuudesta fuusioprosessin

kontekstissa.

Kohdeorganisaation tavoitteena oli avoin, ennakoiva ja osallistava fuusioviestinté.
Muutosviestinndn tirkeimpina tavoitteena oli tehdd ymmarrettaviksi, mitd muutos
tarkoittaa yksittdisen ihmisen arkisessa eldmissa. (Kohdeorganisaation
muutosviestintdsuunnitelma 2013.) Tutkimustulosten valossa muutoksen aikainen
viestintd oli suurimmaksi osin kuitenkin hierarkkista ja yksisuuntaista, eikd muutoksen
hyo6tyja itselle tai organisaatiolle tiedostettu, tai uuden strategian merkitystd arjessa
ymmérretty. Tietoa oli tarjolla, mutta vastausta sithen, mitd muutos tarkoittaa
yksittdisen ihmisen kohdalla, ei ollut saatavilla. Vuorovaikutteisiksi keskusteluiksi
tarkoitetut tilaisuudet ndyttiytyivit tiedotustilaisuuksina, joiden vaikeaselkoinen sisalto
el auennut vastaanottajille. Tietoa oli paljon, mutta konkretiaa vihin.
Tiedotustilaisuuksia jérjestettiin, mutta ymmarrystéi ei luotu eikd syntynyt. Kulttuurit
tormasivét, ja uusien yhteistydmuotojen sijaan yhdistyneet organisaatiot kilpailevat
keskendén. Osallistumismahdollisuuksia jdrjestettiin, mutta niilld ei ndhty yhteytta
paitoksentekoon. Verkko-osallistuminen ei motivoinut, ja omien mielipiteiden

julkilausumista koko organisaation kesken epirditiin.

Dialoginen muutosprosessi edellyttdd toteutuakseen avointa ilmapiirié ja
johtamiskulttuuria, kaksisuuntaista viestintdd, selkedé ja ymmarrettavaa kieltd, yhteisié
keskusteluja ajan kanssa, osallistumisen mahdollisuuksia omaa tyo6td koskevaan
paitoksentekoon seki tietoa ja ymmarrystd osallistumisen pohjaksi, viestinnillisid

tyOyhteisotaitoja ja tunneélyd seki erilaisuuden hyviksymistd. Haastattelujen



perusteella ilmapiiri ei ollut avoin, ja johto sai kritiikkid kylmékiskoisesta viestinnésta.
Esimieshaastattelut paljastivat, ettd johdon viesti haluttiin saattaa muuttumattomana
tydyhteisoon. Johdon hierarkkinen viestintdnékemys tulee ilmi jo
muutosviestintéstrategiassa kdytetysté kielestd, jossa yhteisten keskustelujen
tavoitteeksi on méadritelty viestien valuttaminen johdolta esimiehille ja esimiehiltid
henkilostolle (Kohdeorganisaation muutosviestintisuunnitelma 2013). Téllaisen
nidkemyksen pohjalta syntyy keinotekoista osallistamista, jossa henkildkunta otetaan
mukaan keskusteluihin, mutta keskustelussa on kyse informaation jakamisesta ylhdélta
alas ja alhaalta yl10s, eikd johto muuta ndkemyksidén kéytyjen keskustelujen perusteella.
(mm. Bordia ym. 2004, 526-527). Henkil6ston osallistaminen nédyttdytyy organisaation
viestintdstrategiassa suostuttelutaktiikkana, jolloin henkildston osallistaminen perustuu
johdon harhaiseen kisitykseen siité, ettd henkilostd hyviksyy muutoksen paremmin,
kun heitd on kuunneltu. Keinoja ja osallistumisen muotoja ei ole mééritelty.
Hierarkkinen l&dhtokohta osallistamiseen heijastui henkildston kokemuksiin

dialogisuudesta.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd dialogin edellytykset eivit tdyttyneet, jonka vuoksi
dialogisuuden ilmeneminen oli hyvin vihdistd. Teoriaa mydtdillen hiearkkinen
lahtokohta osallistamiseen kéédntyi organisaatiota vastaan, ja henkilosto koki olemassa
olleet osallistumisen mahdollisuudet ndenndisind. Yhteyttd oikeaan paatoksentekoon ei
nédhty. Suuri osa vastaajista olisi halunnut osallistua omaa ty6td koskevaan
paidtoksentekoon enemmaén. Toisaalta vain harva osallistui tilaisuuksissa, joissa sithen
annettiin mahdollisuus. Henkiloston edustajat eivét uskaltaneet esittdd avoimesti ja
julkisesti mielipiteitddn ja ajatuksiaan, mika selittyy vallitsevalla kulttuurilla ja
tydyhteison jdsenten henkilokohtaisilla ominaisuuksilla. Henkildston keskuudessa
toisaalta toivottiin anonyymejé osallistumisen mahdollisuuksia, mutta toisaalta verkossa
tarjotut osallistumisen muodot eivit kuitenkaan motivoineet osallistumaan. Osaltaan
henkildkunta ei siis mydskaén kantanut vastuutaan viestijoind. Tdma selittyy ainakin
osittain silld, ettei yhteyttd paatoksentekoon néhty. Henkildsto olisi halunnut osallistua
ja vaikuttaa oman eldménsa kannalta térkeisiin kysymyksiin, kuten sijaintiinsa ja
tiimirakenteiden suunnitteluun. Samoin tietoa kaivattiin strategiaprosessin vaiheiden

kuvailun sijaan arkisista asioista.



Esimiehilld oli aktiivisempi rooli fuusioprosessiin suunnittelussa, mutta osallistuminen
koettiin arjesta irrallisena puuhasteluna. Osallistumisen hedelmii ei osattu saattaa omiin
tydyhteisoihin. Toisaalta osallistuminen auttoi tutustumaan uusiin kollegoihin ja lisési
ymmérrysté vieraista organisaatiokulttuureista. Esimiesten keskuudessa harmiteltiin
1dhinnd, ettd tiimien osallistuminen jdi vdhaiseksi. Johto harmitteli dialogin jdédneen vain
esimiesten ja johdon véliseksi, ja tiedosti sen vihyyden muun henkil6ston osalta.
Toisaalta dialogi koko yhteison kesken nédhtiin mahdottomana organisaation suuresta

koosta johtuen. Roolien epéselvyys ja kulttuurien erilaisuus olivat dialogin tiella.

7.6 Vastaus 3. tutkimuskysymykseen

Kolmantena tutkimuskysymykseni oli selvittdd, miké yhteys strategisen viestinndn
dialogisuudella tai sen puuttumisella on tydyhteison kasitykseen muutoksen
toteutumisesta. Téhén tutkimuskysymykseen vastaan nyt. Kahteen ensimmaéiseen

tutkimuskysymykseen vastattiin luvuissa 4.5 ja 7.5.

Dialogisuuden on néhty olevan tiiviissd kytkoksessé siithen, miten muutokseen
suhtaudutaan. Sen on ndhty muun muassa vihentdvén vastarintaa ja energisoivan
tyOyhteis6d ponnistelemaan yhteison tulevaisuuden eteen. (mm. Juholin ym. 2015.)
Dialogin on ndhty olevan muutoksen ymmaértdmisen keskidsséd (mm. Johansson &
Heide 2008). Liséksi strategian on esitetty toteutuvan kaytinndssa vain, mikali

henkildstd ymmaértdd misté siind on kyse (mm. Mantere ym. 2006).

Edellisissd luvuissa selvisi, ettd dialogisuuden elementit toteutuivat
kohdeorganisaatiossa henkildston osalta hyvin niukasti. Miten informantit sitten timéan
tutkimuksen valossa suhtautuivat muutoksen lopputulemaan? Voidaanko dialogin

véhiisyydelld ndhda olevan yhteyttd heiddn késityksiinsd muutoksesta teorian valossa?



Useissa puheenvuoroissa tuotiin esille pettymysté lopputulokseen. Muutosta
valmisteltiin pitkddn, odotuksia tulevaan oli, ja kun fuusioituminen lopulta toteutui,
mikain ei toiminutkaan. Kaikissa haastatteluissa mainittiin tekniset ongelmat, mutta
toisaalta tekniikan toimimattomuudelle 16ytyi myds ymmaérrystd. Suurinta harmia
aiheuttivat kdytdnnon tyon hankaloituminen ja asioiden epdselvyys. Asioiden pitkddn
jatkunut epdselvyys on aikaansaanut tyoyhteisossd lamaantumista, eikd fuusioitumisen
mahdollisia hy6tyjé oltu ldhdetty “’kiljuen” toteuttamaan, kuten erds esimiestason

haastateltava totesi.

Johdon toiminta kerési eniten kritiikkié, ja johdon arveltiin eldvdn omissa sfadreissénsa
kaukana todellisuudesta. Tekojen ja viestien ristiriitaisuus loi epduskoa johtoon.
Organisaation viestinndssdén korostamaa avoimuutta ja ketteryytté pidettiin ironisina.
Avoimen ilmapiirin ja johtamiskulttuurin puute nidkyi my0s siind, ettd omien kriittisten

nidkemyksien esiintuomista pidettiin riskina.

Henkildston kuulematta jéttdminen heidin tyohon vaikuttavista asioista oli johtanut
toimimattomiin ratkaisuihin. Erdéissa haastattelussa kritisoitiin vahvasti uusia tiimeja,
ainoana yhteisend tekijdna tiiminjisenten vélilld ndhtiin tietokone tydvilineend. Johto
tiedosti monilta osin fuusioitumisen suunnitteluvaiheen epdkohdat, mutta niki nykytilan

huomattavasti henkildstod optimistisemmin.

Viestinndn osalta tyytyvéisimpié oltiin lopulta tiedottamiseen. My0s johdon vierailuja
eri toimipaikoissa kehuttiin ja arvostettiin, vaikka keskusteluille ei oltukaan varattu
riittdvasti aikaa. Keskustelujen puute nékyi ymmaérryksen puutteena, fuusioitumisen

hyotyjé ei osattu madritelld, eiki toisaalta tiedetty mitd uusi strategia tarkoittaa.



Teorian valossa hieman ylldttden vain harva mainitsi muutoksen vaikuttaneen
jokapdiviiseen tyontekoon. Muutoksia omassa tyOssa ei juuri ndhty. Toisaalta johdon ja
esimiestason haastatteluissa kavi ilmi, ettd monet muutoksista eivét ole vield
realisoituneet. Varsinaista muutosvastarintaa ei esiintynyt, tyoyhteisdssd ymmarrettiin
hyvin itse fuusioitumisen syyt, ja kritisoitiin ainoastaan sen toteuttamisen tapaa.
Mielenkiintoista oli mydskin, ettd vaikka tilannetta organisaatiossa kuvailtiin synkiksi
ja yleistd ilmapiirid ikdviksi, ei keskusteluissa noussut esille motivaation heikkenemisti
itse tyotd kohtaan. Odotettiin aikoja, jolloin tdissé on jélleen kivaa, ja jolloin saa taas
keskittyd kunnolla itse tyontekoon. Synkisté pilvistd huolimatta jaksettiin olla myos

toiveikkaita.

Voimakkaan kritiikin ohella muutosprosessin haasteille annettiin myos ymmaérrysta.
Haastateltavien kommenteista oli my®0s tulkittavissa, ettd viestintd mielletddn
organisaatiossa usein sanomien siirtona lahettdjaltd vastaanottajalle, ja viestinndn tasoa
arvioitaessa pohditaan viestien mairadd. Muutoksen onnistumisia arvioitaessa lahes
poikkeuksetta kiitosta sai ulkoisiin sidosryhmiin kohdistuva viestintd. Organisaation

logosta, visuaalisesta ja ilmeesté ja saadusta mediahuomiosta oltiin kiitollisia.

Dialogisuuden vaillinaisuudella voidaan ndhdé olevan yhteys siihen, ettei muutoksen
tuomia hyotyjd osattu midritelld. Yhteisten tilaisuuksien ja yhteisten keskustelujen
véhidisyyden voidaan ndhdi vaikuttaneen kulttuurien yhteensulautumisen
hankaloitumiseen. Tutkimus vahvistaa teoriaa my®ds siltd osin, ettd ne henkiloston
jasenet, jotka olivat aktiivisemmin osallisina fuusioprosessin suunnittelussa,
suhtautuivat prosessiin muita positiivisemmin. Toisaalta kuitenkin asioiden
toimimattomuus fuusion toteuduttua loi tyytyméttomyyttd myos ndihin organisaation
jaseniin. Tamé herattddkin kysymyksen, voidaanko strategisen viestinndn
dialogisuudellakaan vaikuttaa tyOyhteison késitykseen muutoksesta, mikili sen

seuraukset ovat véistimattd negatiiviset?



8. Pohdinta

Téssi tutkimuksessa dialogin todettiin palvelevan strategisen tydyhteisdviestinnin
tehtidvien toteutumista. Dialogin todettiin myds olevan erityisen hyddyllinen
muutosprosessille, jossa uuden oppimisen ja ymmairtdmisen merkitys korostuvat.
Muutosten tunnustettiin onnistuvan sitd paremmin, mitd enemmaén henkildsto on ollut
sithen osallisena. Samalla kuitenkin huomattiin, ettd dialogi on ihanne, jonka
toteuttaminen ei ole ongelmatonta. Ei, vaikka sille olisi rakennettu sen vaatimat
viestinnélliset rakenteet ja kdytinnot. TyOyhteisddialogi edellyttdd organisaatiossa myds
uudenlaista osaamista, kuten vuorovaikutustaitoja ja emotionaalista dlykkyytta.
Organisaation ja johdon jdrjestimien olosuhteiden liséksi tarvitaan avointa kulttuuria ja
jokaisen tydyhteison jdsenen vastuunkantoa yhteisisti asioista. Kulttuurin ja ilmapiirin

muutos eivit toteudu hetkessa.

Tutkimuksen kohteena olleen organisaation muutosviestintdsuunnitelma mukaili
tutkimuksen teoreettisia l&htokohtia. Suunnitteluvaiheessa tiedostettiin henkildston
osallistamisen merkitys ja muutosviestien konkreettisuuden tirkeys. Kuitenkin lopulta
vaikeaselkoinen kieli esti ymmaérryksen muodostumista tydyhteison keskuudessa ja
pyrkimykset osallistaa néyttaytyivit henkiloston silmissé ndenndisind, ja kdantyivét
lopulta organisaatiota vastaan aiheuttaen ironista suhtautumista ja epéluottamusta
johtoon. Henkil6ston jdsenet kuitenkin osoittivat halukkuutta vastuulliseen dialogiin,
mutta eivit kokeneet sithen olevan mahdollisuutta. Vastuullisen dialogin tielld koettiin
olevan vallitseva organisaatiokulttuuri, vaikuttamismahdollisuuksien puuttuminen seké

kaytossa olevat osallistumisen kanavat, jotka rajoittuivat padasiallisesti verkkoon.

Tédmin tapaustutkimuksen taustoittava materiaali ja haastattelut vahvistivat teoriaa siitd,
ettd dialoginen muutosprosessi ei ole mahdollinen, jos vallitseva organisaatiokulttuuri ei
sitd tue. Tutkimuksen kohteena olevan tapauksen osallistamisen taustalta paljastuivat

hierarkkiset 1&htokohdat. Muutosprosessin dialogisuuden toteutumista jarrutti jo



suunnitteluvaiheesta ldhtien kédytettyjen termien syvéllisen ymmarryksen puuttuminen.
Kuten johdannossa totesin, monissa nykypéivin organisaatioissa tiedostetaan
dialogisuuden, avoimuuden ja ketteryyden merkitys, ainakin ajatuksen tasolla, mutta

nédiden kéytintoon saattamisessa kohdataan haasteita.

Tulokset osoittavat, ettd jo viestintdsuunnitelmaa tehtéessé kisitteet tulisi purkaa niin
konkreettiselle tasolle kuin mahdollista. Jos tavoitteena on osallistaa henkildsto
suunnitteluprosessiin, tulisi kiytdnndssd méaritelld myds ne keinot ja tavat, jolla
henkildsto padsee osallistumaan. Jos osallistuminen on ainoastaan sananheliné ja
kiytantd nayttiytyy toisenlaisena, pyrkimys lisété tyytyviisyyttd osallistumisen avulla
kadntyy itsedén vastaan. Dialogisuuteen tulisi kiinnittdd huomiota viestinnén tehtdvia
médriteltdessd ja arvioitaessa. Henkilokunnan osallistumisen merkitys tunnistetaan

ehkd, mutta vieldkin tirkedmpdd on ymmaértdd mitd se todella tarkoittaa.

Kun esittelin tutkimuksen empiirisen osion alussa tutkimuksen tapausorganisaation,
totesin sopivan organisaation l9ytymisen ja aineiston kerddmisen aiheuttaneen
haasteita. Lopulta tutkimusmenetelmén ty6ldys kuitenkin palkitsi. Vaikka
tapaustutkimukselle luonteenomaisesti tulokset eivét ole yleistettdvissd muihin
vastaaviin tapauksiin, antoi tutkimus kiinnostavaa ja odottamatontakin tietoa timén

fuusioprosessin aikaisesta strategisesta viestinnasta.

8.1 Jatkotutkimusaiheita

Resurssien rajallisuudesta johtuen useita kiinnostavia aiheita rajautui tdimén
tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessani nousi useaan otteeseen esiin
verkkokanavien riittdméttomyys ja kaipuu fyysisen ldsndolon kohtaamisiin. Olisi
kiinnostavaa tutkia, miten digitalisoituminen ja siitd mahdollisesti seuraava kasvokkain

tapahtuvan viestinndn viheneminen vaikuttavat strategisen viestinnén dialogisuuteen



tulevaisuudessa. Entd milld tavoin kiire, taloudelliset rajoitteet ja maantieteellinen

etiisyys seldtetdén ja raivataan dialogille sen tarvitsemat rakenteet ja kdytdnnot?

Tassé tutkimuksessa todettiin useaan otteeseen myos uudenlaisten viestintdtaitojen
tarkeys. Tulevaisuudessa olisi kiinnostavaa selvittdd, miten yhteison ja yksilon
viestintdtaitoja tulisi kehittdd, jotta koko organisaatio toimisi paremmin. Téssdkin
kohtaa késitteiden ymmaértamisen merkitys korostuu, ei ole yhdentekevad, miten
viestintd organisaatioissa nihddin. Tdmén tutkimuksen valossa vaikuttaa silté, ettd
viestintd-termi késitetdéin yhd edelleen useimmiten sanomien siirtona, eikd organisaation

kaiken inhimillisen toiminnan perustana.

Lisdksi olisi kiinnostavaa selvittdd tyoyhteison kokemuksia dialogisesta
muutosprosessista vastaavanlaisessa tilanteessa sellaisessa kontekstissa, jossa dialogin
edellyttimait rakenteet ja kdytdnnot ovat kunnossa. Minkilaisia haasteita ja kokemuksia
tydyhteison jisenilld on silloin? Kerddko viestintd edelleen yhté lailla kritiikkid, jos
muutoksen liitinndisseuraukset ovat véistimattd myos ikdvid, vai ollaanko tilanteeseen
tyytyvdisempid? Tamén tutkimuksen tuloksia tarkastellessa on hyvad muistaa, ettd
kohdeorganisaation fuusio toteutettiin taloudellisessa paineessa, jonka seurauksena
satoja tekijoitd irtisanottiin. Prosessi oli tutkimuksen tekemisen aikaan kdynnissi, joten

yhteistoimintaneuvottelujen tunnelma ei voinut olla heijastumatta tutkimustuloksiin.
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Liitteet

Liite 1. Intranet-tiedote

Tule mukaan fuusioprosessin viestintda kartoittavaan tutkimukseen!

Teen pro gradu —tutkimusta Helsingin yliopiston viestinndn oppiaineessa, ja selvitén strategisen
viestinndn dialogisuuden ilmenemistd Kohdeorganisaation fuusioprosessissa.

Tutkimukseni selvittdd Kohdeorganisaation henkildston ndkemyksid muutosprosessin aikaisesta
johtamisesta ja viestinnésté. Jaa kokemuksesi ja tule mukaan tutkimushaastatteluun viikkojen
39-40 aikana. Haastattelut toteutetaan virtuaalisesti Lync—yhteyden vilitykselld. Tulokset
késitellddn anonyymisti.

Olen kiinnostunut kuulemaan, minké&laisia kokemuksia sinulla on muutosprosessin aikaisesta
viestinndstd ja johtamisesta. Miten sind koit mahdollisuutesi osallistua ja vaikuttaa? Sinun ei
tarvitse valmistautua ennakkoon, nikemyksesi on arvokas juuri sellaisenaan!

Ilmoita halukkuutesi osallistua tutkimukseen ldhettdimalld sahkopostia osoitteeseen
mari.laaksonen@helsinki.fi 16.9 mennessd, mukaan pdivimaaérit, jolloin haastattelu sopisi
sinulle. Liitdthdn mukaan taustatietoina myds yhteystietosi, ikési, tydonimekkeen ennen fuusiota
ja fuusion jélkeen, tydskentelyvuodet organisaatiossa seki entisen organisaation ja nykyisen
tyoyksikon.

Olen yhteydessi haastateltaviin 17.9 haastatteluajan vahvistamiseksi.
Parhain terveisin

Mari Laaksonen

050 3539843

VTK, viestinndn maisteriopiskelija

Helsingin yliopisto

Valtiotieteellinen tiedekunta



Liite 2. Kutsu tutkimushaastatteluun

Hyva Kohdeorganisaatiolainen!

Olen Helsingin yliopiston viestinndn maisteriopiskelija, ja teen pro gradu —tutkimusta
strategisen viestinnédn dialogisuudesta muutosprosessiin kontekstissa.

Tutkimukseni pyrkii selvittdméédn, minkélainen rooli strategisella viestinnilld ja johtamisella
sekd etenkin niiden dialogisuudella on muutoksen toteutumisessa tydyhteison ndkokulmasta.
Tutkimukseni edustaa laadullista tapaustutkimusta, jossa tarkastelun kohteena on
Kohdeorganisaation fuusioprosessi.

Kutsun sinut keskustelemaan kokemuksistasi muutosprosessin ajan johtamisesta ja viestinnasta.
Osallistumisesi auttaa Kohdeorganisaatiota ymmartdméan henkiloston odotuksia ja késityksid
paremmin, ja sitd kautta kehittdméén toimintaa tulevaisuudessa.

Tutkimusmenetelména kaytin puolistrukturoitua teemahaastattelua, jossa tavoitteena on avoin
ja vapaamuotoinen keskustelu. Mahdollisimman rikkaan keskustelun aikaansaamiseksi
haastattelut toteutetaan 4-6 henkiloén pienryhmissd. Haastattelu vie aikaasi noin tunnin verran, ja
se toteutetaan virtuaalisesti Lynck —yhteyden vilitykselld. Haastatteluun osallistuminen ei vaadi
sinulta ennakkovalmistautumista. Tutkimus toteutetaan luottamuksellisesti ja tulokset esitetddn
anonyymind.

Tutkimushaastattelut toteutetaan viikoilla 39-40. Mikali olet halukas osallistumaan, vastaathan
tdhén viestiin liittden mukaan viestin alla pyydettévit taustatiedot. Laitathan mukaan myds
paivamaarét, jolloin haastattelu sopisi sinulle. Otan yhteyttd haastateltaviin ajan
vahvistamiseksi 17.9.2015 mennessi.

Nikemyksesi on arvokas, olen kiitollinen, jos jaat sen kanssani!

Parhain terveisin

Mari Laaksonen

Taustatiedot: Nimi: Puhelinnumero: Ikd: Tyonimike ennen fuusiota:

Tyonimike nykyisin:

Organisaatio ennen yhdistymista:

Nykyinen yksikko:

Kuinka pitkédén olet tyoskennellyt organisaatiossa:



Liite 3. Haastattelurunko / henkilosto

Taustatiedot

Nimi

Tyonimeke

Entinen ja nykyinen ty0yksikko
Alkukysymys

Mitkd ovat padllimmaéiset ajatuksenne fuusioprosessin strategisesta viestinnista?

VIESTINNAN TEHTAVAT

Tiedottaminen (ymmadrrys, tietimys), johdettu keskustelu (samaistuminen, sitoutuminen),
yhteisollisyyden kokemus (tyon merkityksellisyys)

1. Tiedottaminen

Miten asioista tiedotettiin?

Oliko teilld riittdvé tieto konkreettiseen tyontekoon?
Olivatko viestit ymmaérrettavia?

Olivatko viestit linjassa tekojen kanssa?

Riittdvyys? Sdannollisyys?

Miten tarjolla oleva tieto palveli teitd?

2. Ymmirryksen luominen

Minkailaisia johdettuja keskustelutilaisuuksia oli tarjolla?

Miten koitte ndma tilaisuudet?

Miten keskustelutilaisuudet auttoivat ymmartiméén muutoksen taustalla olevat syyt?

Minkailaisten asioiden késittelyyn keskustelutilaisuudet painottuivat?

3. Yhteisollisyyden rakentaminen
Miten yhteenkuuluvuuden tunnetta ylldpidettiin ja rakennettiin ?

Auttoiko viestintd uuden organisaatiokulttuurin muotoutumisessa?



Voitteko samaistua uuteen yhteis66n?

Miten yhteisdllisyyden kokemus muodostui?

4. Osallisuminen ja vaikuttaminen

Oliko teilld mahdollisuus osallistua muutosprosessiin?

Miten ja milloin?

Osallistuitteko, kun siihen tarjottiin mahdollisuus? Miksi, miksi ette?

Mitd mieltd olette tarjotuista osallistumisen mahdollisuuksista? (olivatko hy6dyllisia,
auttoivatko ymmartdmaén)

IImaisitteko avoimesti omia ndkemyksidnne ja kehitysehdotuksianne? Miten ehdotuksianne
hyddynnettiin?

Miten osallistumisenne vaikutti paatoksentekoon?
Miten osallistuminen vaikutti kdsityksiinne fuusioprosessista?

Annoitteko palautetta? Miten palautteeseen reagoitiin? Miten eridviin mielipiteisiin
suhtauduttiin?

Miten koko tydyhteison potentiaalia mielestdnne hyddynnettiin fuusioprosessin aikana?

Otettiinko teiddt mukaan omaa tyotdnne koskevaan suunnitteluun ja péétdksentekoon?

5. Ilmapiiri ja asenteet

Kuvailkaa muutoksen aikaista ilmapiirid tydyhteisdssdnne?
Minkilaisia tunteita muutosprosessi heratti?

Miten suhtauduitte fuusioon aluksi, enti nyt?

Minkailaisia ajatuksia fuusioprosessi herétti tydyhteisdssdnne? Miten ndma ajatukset vaikuttivat
omiin nakemyksiinne?

Pystyittekd ndikeméddn muutoksen hyddyt organisaatiolle? Enti itsellenne?
Miten teidét tydyhteison jdsenend huomioitiin muutoksen aikana?
Tulitteko kuulluksi?

Jos muutos aiheutti vastustusta, mika sen sai aikaan?

Pystyttekd samaistumaan muutokseen?



6. Kokemukset muutoksen toteutumisesta

Miten muutos vaikutti jokapdivédiseen tyohdsi silloin, entd nyt?
Mitd uusi strategia tarkoittaa arkisessa tyossdnne?

Samaistutteko organisaatioon?

Minkailaisia kdytdnnon hyotyjé / haittoja yhdistymisestd on ollut?
Miké on ollut avuksi niiden ratkomisessa?

Miten arvioisitte fuusioprosessin lopputulosta?

Mita tekisitte toisin?

Miten viestintd tuki muutoksen toteutumista?

LOPUKSI:
Mikéd muutoksen aikaisessa viestinndssa oli hyvdd? Entd mitd tekisitte toisin?

Onko vield jotain, mitd haluaisitte sanoa?



Liite 4. Haastattelurunko / Esimiehet ja johto

1.Taustatiedot
Alkukysymys:
Miké on padllimmainen ndkemyksesi fuusioprosessin aikaisesta strategisesta viestinnésti?

Mité mieltd olette sen dialogisuudesta?

1. Tiedottaminen

Miten tiedottaminen toteutettiin (sujui?)

Riittdvyys, sddnnollisyys

Miten samassa junassa -palstalla esiintyviin kommentteihin reagoitiin?
Miten keskusteluja seurattiin?

Otettiinko kommentteja huomioon toiminnassa?

2. Johdetut keskustelut
Miten henkildston esittimat ndkemykset huomioitiin?
Koetteko, ettd tyOyhteiso sai kysymyksiinsd vastauksiin?

Ottiko henkildkunta osaa keskusteluun? Miten néité keskusteluja oli mahdollista huomioida
paitoksenteossa?

3. Vuorovaikutteiset keskustelut
Millaisia keskustelutilaisuuksia jérjestettiin?
Miten aikaa oli varattu?

Uskallettiinko ndkemyksid ilmaista avoimesti?

4. Henkiloston vuorovaikutuksen lisééiminen -projekti

Miten henkildston vuorovaikutusta pyrittiin lisidméaén?

5. Esimiesfoorumi —projekti



Arvio foorumeiden toiminnan onnistumisesta

Miten esimiesfoorumien tulokset jalkautuivat tydyhteis6on?

6. Henkiléston osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet
Miten henkilostolld oli mahdollisuus osallistua?
Osallistuiko henkilosto, kun siithen annettiin mahdollisuus?
Milld tavoin annettiin mahdollisuus osallistua?

Miten oli varattu aikaa?

Strategiassa médritellddn erityisen tirkedksi henkildston osallistaminen, kuitenkin juuri
osallistumismahdollisuuksiin oltiin tyytyméttomid? Misté arvelet timén johtuvan?

7.1lmapiiri ja asenteet tydyhteisossi

Minkaélainen ilmapiiri tydyhteisdssé oli fuusion aikaan, entd nyt?
Esiintyikd muutosvastarintaa?

Miten eridviin mielipiteisiin suhtauduttiin?

Minkilaisia mahdollisuuksia muutos on tuonut mukanaan? Nikeeko henkilostd muutoksen
mahdollisuudet?

Minkailaisia hyotyjd ndette muutoksesta seuranneen?

Tavoitteiden (avoimuus, vuorovaikutus ja ennakoivuus) toteutuminen ja seuranta
Miten tavoitteiden toteutumista on seurattu?

Miké on johdon arvio timén hetkisesti tilanteesta?

Mikd meni hyvin?

Mita pitdisi tehda toisin?

Lopputulema?

Mitd uusi strategia tarkoittaa arkisessa ty0ssd?
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Informantit
Henkiloston edustajat
Ryhma 1
H1, organisaatio 1, tutkija | H4, organisaatio 1, tutkija | H10, organisaatio 2, H11, organisaatio 2,
muu tehtava: tutkimus- muu tehtava. tarkastaja
sihteeri
Ryhma 2
H9, organisaatio 3, tutkija | H3, organisaatio 4, H7, organisaatio 3, tutkija
muu tehtava: henkildsto-
sihteeri
Ryhma 3
H2, organisaatio 2, H6, organisaatio 1, tutkija | H8, organisaatio 2,
muu tehtava: tydsuojelu- muu tehtava: jondon assistentti
paéllikkd
Ryhma 4
‘ H5, organisaatio 1, tutkija ‘ H12, organisaatio 3, tutkija
Esimiehet
Ryhma 1
‘ E1, organisaatio 1 ‘ E3, organisaatio 3 E4, organisaatio 1
Ryhma 2
‘ E2, organisaatio 2
Johto

‘ J1, organisaatio 1

J2, organisaatio 1
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Haastattelurungon
teoreettinen viitekehys
Kohdeorganisaation
Tutkimuskysymys | Teema Haastatattelurunko | Teoria Muuto_s vuest||_1ta-
suunnitelma ja
Fuusion loppuraportti
Mink&laisia kokemuk- 1. Tiedotta-  Miten asioista tiedotet-  Viestinnan tehtavana on luoda tietd-  Kanavat: intranet ja uutis-
sia tybyhteisdn jase- minen tin®? mysta, joka luo pohjan osallistumisel-  kirjeet
nillé on strategisen Minkélaista tietoa ol & (Juholin ym. 2015) Tavoite: avoin tiedonkul-
viestinnan dialogisuu- tarjolla? Muutoksessa tiedontarve korostuu,  ku, ennakoivuus, aktiivinen
desta? Miten saatavilla oleva rittava tieto vahentdd epavarmuutta ja vastaanottajalahtdinen
tieto palveli teita? ja huhuja (Elving 2005) viestinta
Hierarkkiselle organisaatiolle tyypillista
on yksisuuntainen viestinta
(Miller 2012)
Yksisuuntainenkin viestinta voi voi
olla symmetrista, jos se on vastaan-
ottajalahtdista (Grunig 1992)
Yksisuuntainen tiedottaminen on
strategisen viestinnan lahtokohta
(Welch & Jackson 2007)

2. Ymméar- Mink&laisia johdettuja Strategisen viestinnan avulla luodaan  Muutosviestinnan
ryksen keskustelutilaisuuksia ymmarrys organisaation olemassa tarkein tehtava vastata
luominen  jarjestettin? olon tarkoituksesta (Hallahan ym. 2007)  kysymykseen: Mit& muu-

Miten keskustelutilai- Yhteinen ymmarrys edellyttaa tos tarkoittaa minun tyoni
suudet auttoivat ym- yhteisia keskusteluja ja reflektointia. ~ kannaita’?
martamaan muutoksen  (Juholin ym. 2015) Loppuraportti toteaa
taustalla olevat syyt? Arjen toimijat voivat toteuttaa strategi- S“uurimpien (I?ngelmieln
Miten koitte namé tilai-  aa vain, jos ymmartavat sen merki- Iahteneen kaytetyn kielen
suudet? tyksen. (Mantere 2006) vaikeudesta.
Minkélaista kielta kes-  Valkean kielen taustalla on usein Yhteisen kielen puuttumi-
kusteluissa kaytettin?  hierarkkinen toimintamalli. nen vei alkaa ja resursseja.
Mink&laisten asioiden  (Kehusmaa 2010)
kasittelyyn keskusteluti-  Usein strategiatermistdsta tulee
laisuudet painottuivat?  kasittelyn kohde sen sijaan etta et-

sittéisiin uusia tapoja palvella organi-

saatiota. (Suominen 2011)

Tyypilinen este organisaation strate-

gian toteutumiselle on kuilu strategi-

an laatijoiden ja toteuttajien vélisessa

kielenkaytdssa

(Mantere ym. 2006)

3. Yhteisdl-  Miten yhteenkuulu- Muutoksessa organisaation jasenet  Fuusion loppuraportin mu-
lisyyden vuutta yllapidettiin ja eivat jaa vahvasti samoja kulttuurisia  kaan kulttuurien yhteentor-
rakenta- rakennettiin? normeja (Aula 2000) mays tiedostettiin ennalta,
minen Miten viestint& auttoi Fuusioitumisessa kulttuurit tormaa-  Multta sifta huolimatta vas-

uuden organisaatiokult-
tuurin muodostumises-
sa?

\oitteko samaistua
uuteen yhteisdon?

vat.Yhteentdrmaysta voidaan va-
hentda yhteisollisyytté rakentamalla.
(Schein 2009)

Vuorovaikutuksen puute johtaa usein

vastakkainsetteluun.
(Schein 2009)

takkainasettelu muodos-
tui yndeksi suurimmista
haasteista.
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Kohdeorganisaation
Tutkimuskysymys | Teema Haastatattelurunko | Teoria Muuto_s vuest||_1ta-
suunnitelma ja
Fuusion loppuraportti
Minkalaisia kokemuk- 4. Osallistu- = Oliko teilld mahdolli- Osallistuva henkildstd ymmartaa Henkildston osallistu-
sia tydyhteisdn jase- minen ja  suuksia osallistua muu- = paremmin muutoksen merkityksen mis- ja vaikuttamismah-
nilld on strategisen valkutta-  tosprosessiin? Miten ja  (Elving 2005) dollisuuksien tarkeys
viestinnan dialogisuu- minen milloin®? Osallistumisen pita olla mahdoliista korostuvat muutosviestin-
desta? Osallistuitteko, kun ennen tehtyja paatoksia, muuten tasuunnitelmassa.
siihen annettiin mah- osallistuminen koetaan ndenndisena
dollisuus, miksi / miksi  (Bordia ym. 2004)
efte”? Osallistuminen edellytta tietoisuutta
Mita mielté olette tar- ja avointa organisaatiokulttuuria (Juho-
jotuista osallistumisen lin ym.2015)
mahdollisuuksista? Nykyinen toimintaympéristd edellyt-
Annoitteko palautetta?  t&8 organisaation koko potentiaalin
Miten t&han vastattin?  hyddyntédmisté (Juholin ym. 2015)
Miten eriavin mielipitei-  Diajogisesta katsontakannasta
siin suhtauduttiin®? huolimatta strategia usein valutetaan
Miten koko tydyhteisdn  yIhaala alaspain iiman kuuntelua ja
potentiaali mielestanne  vaikutusmahdollisuuksia
hy&dynnettin fuusiopro-  (Suominen 2011)
sessin alkana’? Negatiivisen palautteen pelko saattaa
Otettiinko teidat mu- estéa palautteen kerddmisen
kaan omaa tydtanne (Cornelissen 2011)
koskevaan paatoksen-  Kontrolloiva johtamiskulttuuri johtaa
tekoon? tyontekijoiden vaikenemiseen
(Morrison 2014)
Kontrolloivassa johtamiskulttuurissa
VoI esiintyd ndenndisté dialogia
(Bordia ym. 2004)
Mik& yhteys stra- 5. lImapiiri ja = Kuvailkaa muutoksen Tiedon ja konkretian puute aiheuttaa
tegisen viestinnan asenteet  aikaista ilmapiiria tydyh-  epé&varmuutta ja turvattomuuden

dialogisuudella tai

sen puuttumisella on
tyOyhteisdn kasityksiin
muutoksen toteutumi-
sesta”?

teibssanne?

Mink&laisia tunteita
muutos heratti?

Miten suhtauduitte fuu-
sioon aluksi, enta nyt?
Minkalaisia ajatuksia
fuusio herétti tydyhtei-
so6ssanne”? Miten ndma
gjatukset vaikuttivat
omiin ndkemyksiinne?
Jos muutos aiheutti
vastustusta, mik&a sen
sal alkaan?

tunteita (Elving 2005)

Sanojen ja tekojen ristiriita aiheuttaa
kyynisyytté ja epéluottamusta johtoon
(Kotter 1996)

Kyynisyys on sosiaalisesti rakentunut
ilmapiiri (Qian & Daniels 2008)
lImapiiri ja ihmisten henkilbkohtaiset

ominaisuudet asettavat rajoituksia
dialogille (Isaacs 2001)

Aito dialogi edellyttadd avointa organi-
saatiokulttuuria (Bordia ym. 2004)
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Kohdeorganisaation

Tutkimuskysymys | Teema Haastatattelurunko | Teoria Muuto_s vuest||_1ta-
suunnitelma ja
Fuusion loppuraportti

Mik& yhteys stra- 6. Kokemus = Miten muutos vaikutti Strategiat ovat usein irrallisia arjesta

tegisen viestinnan muu- jokapaivaiseen tydhodsi  eivatka ndy jokapaivaisessa toimin-

dialogisuudella tai toksen nyt, enta silloin? Mita nassa (Furu 2011)

sen puuttumisella on toteutumi- uusi strategia tarkoittaa  jondetut keskustelut luovat ymmér-

tydyhteisdn kasityksiin sesta arkisessa tydssanne”?

muutoksen toteutumi-
sesta?

Samaistutteko organi-
saatioon?

Minkalaisia hyotyja /
haittoja muutoksesta on
ollut?

Miten arvioisitte fuu-
sioprosessin lopputu-
losta”? Mita tekisitte toi-
sin? Mik& meni hyvin?
Mika viestinnan rooli oli
muutoksen toteutumi-
sessa’?

rysta nykytilasta ja tulevaisuuden
tavoitteista (Juholin ym. 2015)

Dialogisuuden ja viestinnan symmet-
risyys edistavat parhaiten ymmarryk-
sen luomista ja sitoutumista
(Grunig 1992, Juholin ym. 2015)

Kontrolloiva johtamiskulttuuri etdéan-
nytta& johdon ja henkildstén toi-
sistaan, joka johtaa ymmaérryksen
puutteeseen ndiden rynmien valilla.
Tamé& aikaansaa ironista suhtautu-
mista muutosviesteihin

(Heikkila & Heikkila 2001)

Mihin itse ei ole paassyt osalliseksi,
on vaikea sitoutua

(Tuomi & Sumkin 2010)

Naennainen dialogi vahentaa tydnte-
kijdiden sitoutumista ja halua osallis-
tua (Bordia ym. 2004)






