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1 JOHDANTO

Yhteiskunnallinen toimintaymparisté on muuttunut epdvakaammaksi ja ennakoimatto-
mammaksi. Samalla yhteiskunnalliset muutokset ovat vaikuttaneet kasityksiin viestin-
nastd ja viestinnan arvioinnista. Viestinnassa tarkednd nahdaan vuoropuhelu, dialogi,
jonka tavoitteena on aito vastavuoroisuus ja vastuullisuus. (Juholin 2010, 24.)

Organisaatiomuutokset ovat osa toimintaymparistoon kohdistuvaa muutosprosessia.
Esimerkiksi yritysostojen mééra on viimeisten vuosikymmenten aikana jatkanut kasvu-
aan niin kansainvalisesti kuin kansallisestikin. Muutosten taustalta 16ytyy perusteltu,
strateginen lahtokohta, kuten uusien tuote- ja markkina-alueiden kasvattaminen, kustan-
nustehokkuuden etsiminen seké kilpailussa parjadminen. (Teerikangas 2008, 11.) Kus-
tannusten alentaminen, tuotteiden ja palveluiden laadun parantaminen, kasvumahdolli-
suudet ja tuottavuuden nostaminen néhdaan keinoina yritystoiminnan jatkuvuuden ta-
kaamiseksi. Aina ndma muutoshankkeet eivat kuitenkaan onnistu, jolloin tavoitteita ei
ole saavutettu, resursseja on tuhlattu ja henkildsté on kokenut turhautumista ja pelkoa-
kin. (Kotter 1996b, 3-4.)

Organisaatiossa tapahtuva muutos on monitahoinen ja pitka prosessi, johon vaikutta-
vat monet osatekijat, ja joka vaikuttaa koko tyoyhteisoon. Tyontekijat kokevat organi-
saatiossa tapahtuvat muutokset eri tavalla — pieni toimintatapamuutos saattaa olla suuri
asia joillekin tyontekijoille tai tydntekijaryhmille, ja esimerkiksi organisaation raken-
nemuutokset taas koetaan merkityksellisempéna johtotasolla. Muutos toimii kddnnekoh-
tana, jonka jalkeen tyontekija jasentaa tydeldmaénsa ja toimintaansa eri tavalla. Muutos-
ta edeltava vaihe voi olla tyontekijalle ja koko tydyhteisolle raskas. Avoimuus ja yhteis-
tyokyky voivat vahentyd, eikd muutos valttamatta miellytd kaikkia, koska se nahdaéan
luopumisena vanhasta. Kun organisaatiossa nousee esiin muutostarve, on hyva selvittéaa,
mité se tarkoittaa yksittdisen tyontekijan kohdalla. (Ponteva 2012, 15-16, 18-19, 30.)
Johtajien ja tydntekijoiden nakemykset muutoksesta ovat useinkin erilaisia (Strebel
2006, 47).

Viestinnan rooli organisaation muutostilanteessa on tarkedd. Muutoksen onnistumi-
sen mahdollisuuksia lis&4 se, ettd muutoksista tiedotetaan sdanndllisesti. Vaikka muu-
tosviestinndssa saattaa esiintya vaikeuksia, on oleellisesta, etta organisaatiossa on raken-
teet, jotka mahdollistavat helpon ja joustavan keskusteluyhteyden tydntekijoiden ja joh-
don vélilla. Konkreettisina toimenpiteind organisaatiomuutoksessa viestinnan nakokul-
masta on erillisen tiedottamissuunnitelma, viestintéstrategian laatiminen. Tietoa tulee
jakaa sdannollisesti eri tiedotuskanavien valityksella. Asiat on hyva kertoa konkreetti-
sesti ja ymmarrettavasti sekd selvittadd, milloin, kenelle ja miten asioista kerrotaan. (Pon-
teva 2012, 106-107, 110.)

Haastavaksi muutoksen ja siita viestimisen tekee muutoksen toistuvuus, laajuus ja yl-
latyksellisyys sekd yha tiheneva muutosvauhti. Thmisilla on tarve tietoon, ja mikali tata



tarvetta ei taytetd, syntyy huhuja. Nopea, realistinen ja avoin viestintd on hyvéa keino
muutostilanteisiin huhujen kumoamiseksi. Tosiasioista tiedottaminen saattaa olla ty6las-
t4 ja vaatia useita toistokertoja. Oikeakin tieto vaikuttaa epaluotettavalta, mikéli se ta-
voittaa tyontekijat myohassa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 4, 40.)

Muutosviestinnén eréané vaikeutena nédhdaan perusteettomat uskomukset kriiseista.
Yksi téllainen kuvitelma on se, ettd tyontekijat menettdisivét otteensa tilanteessa kuul-
lessaan tulevista muutoksista. Kypsissa organisaatioissa viestintéda ei ndhda ainoastaan
tiedonsaannin oikeutena vaan koko organisaatiota koskevana luovana energianléhteena.
(Ylikoski & Ylikoski 2009, 41-42.) Juholinin (2013, 30-31) mukaan mielikuvayhteis-
kunnassa menestymisen ehtona onkin, ettd sidosryhmien edustajilla on organisaatiosta
sen tavoitteiden mukaisia késityksid, ja jonka vuoksi viestintd nousee merkittavaksi kil-
pailutekijaksi.

Toimintaympéristoon kohdistuvat muutospaineet ja muutokset kohdistuvat usein yri-
tysten rakenteisiin, mutta myos niiden henkildstéon. Taman pro gradu -tutkimuksen
tekijan mielenkiinnon kohteena on muutosviestinnan ajankohtaisuus, sen toteuttaminen
ja vaikutukset organisaatiossa. Tama tutkimus toteutetaan systemaattisena kirjallisuus-
katsauksena, ja muun muassa Salmisen (2011, 40) mukaan Kirjallisuuskatsauksella nah-
daan olevan tulevaisuudessa entistd enemman kéayttod esimerkiksi paatoksenteossa. Sys-
temaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tutkimukseen valikoituneista tietokannoista etsi-
tdan maariteltyjen hakutermien pohjalta muutosviestintdén liittyvia artikkeleita ja tutki-
muksia. Liséksi tiedonhakuprosessiin sisaltyy muun muassa artikkelien hyvéaksymis- ja
poissulkumenetelmat, joiden perusteella varsinaiset artikkelit valikoituvat tutkimukseen.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tyypillisia viestintatutkimuksen teemoja 2000-luvulla ovat olleet muun muassa tyoyh-
teisoon liittyva dialogi, strateginen viestintd, kriisit, konfliktit, poikkeustilanteet, julki-
suuden keskusteluteemat, henkildston viestintdosaaminen sekd viestinnan kustannukset
(Juholin 2010, 27). Muun muassa Viesti ry:n (2015) palkitsemat viestintatutkimukset
ovat esimerkiksi késitelleet sitd, miten yksityissektorilla tyéskentelevan viestintdjohta-
jan asiantuntijuus rakentuu, ja minkélaisia osatekijoita siihen liittyy (Salminen 2014)
sekd viestinndn nakokulmasta sidosryhmien kokemaa vihaa ja sitoutumista organisaa-
tiota kohtaan (Lievonen 2013). Viesti ry (2015) on viestinta- ja tiedotusalan asiantunti-
joiden seké viestintaa opiskelevien ammattijarjestd, joka muun muassa vahvistaa vies-
tintdasiantuntijoiden vélista verkostoitumista sekd edistda viestinnan tietoja ja taitoja.
Tamaén pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on tarkastella muutosviestintaan liittyvia
tieteellisid artikkeleita ja tutkimuksia systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Tutki-
muksen tavoitteena ja kontribuutiona on 10yt4&4 muutosviestinnasté uusi, syvempi nako-



kulma, jonka pohjalta voidaan koota kattava synteesi. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan
muutosviestinndn merkitysta ja toteutusta organisaation eri tasoilla. Kuviossa 1 esite-
tddn systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen rakentuminen ja tutkimukseen liittyvét teo-
reettiset 1ahtokohdat.

[ Tutkimuksen rajaus ja teoriat ]

g Organisaatiomuutokset o &

Muutosviestinta

Muutosviestinnan tarkastelu ja
lahtokohdat organisaation
muutosprosessissa

Muutosviestinta organisaation
eri tasoilla: Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus

Kuvio 1 Tutkimuksen ldhtokohdat ja rakentuminen

Kuvion 1 mukaisesti tutkimuksen rajauksena toimii muutosviestinnén tarkastelu eri-
laisissa suunnitelmallisissa organisaatiomuutoksissa tieteellisten artikkelien ja tutkimus-
tulosten pohjalta vuosina 2005-2014. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys painottuu
organisaatiomuutoksessa tapahtuvaan muutosviestintddn, jonka esimerkiksi Juholin
(2013, 391) toteaa olevan osa strategista viestintdd. Toisaalta tutkimuksessa oletuksena
on muutosviestinnan kiinted yhteys muutosjohtamiseen (ks. esim. Kotter International
2015). Liséksi tutkimuksessa tarkastellaan kirjallisuuden pohjalta muutosviestinnén
ulottuvuuksia, kuten viestintéstrategioita sekad viestinnan vaikuttavuutta muun muassa
erilaisten mittareiden avulla. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen synteesi pohjautuu
tietokantahaussa esille tulleisiin tutkimusartikkeleihin.



1.2 Tutkimusongelmat

Pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on selvittdad systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen
avulla muutosviestintaan liittyvia tekijoitd ja koota yhteen muutosviestinnan nakokul-
mia erilaisissa organisaation muutostilanteissa.

Tutkimuksen padongelmana on selvittaa:

e Minkalaisena muutosviestintd nahdaén organisaation eri tasoilla?

Alatutkimusongelmia ovat:
e Millaisista osatekijoista muutosviestinta rakentuu?

e Minkalaisia toimenpide-ehdotuksia muutosviestinnan toteuttamiseksi tutki-
muksissa on ilmennyt?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu kuudesta padluvusta. Luvussa 2 tarkastellaan systemaattista kirjalli-
suuskatsausta metodologian nédkokulmasta. Luku sisaltdd lahtokohtia kirjallisuuskatsa-
uksen rakentumiseen, tutkimuksen keskeisia kasitteita ja aineistonkeruuta. Liséksi esite-
tdén perusteluja hakutermien ja tietokantojen valinnalle seka tutkimusloydosten hyvak-
symis- ja poissulkukriteereille. Luvussa esitelld&n myos alustavaa tietokantahakua muu-
tosviestintéan ja siitd aiemmin tehtyihin systemaattisiin kirjallisuuskatsauksiin ja meta-
analyyseihin liittyen. Tdman tiedonhaun pohjalta luodaan perusteluja télle pro gradulle
seké tuodaan esille muutosviestinndn kiinnostavuutta tutkimuskohteena. Luvussa 3 tar-
kastellaan aineiston ja sisallonanalyysia tutkimukseen valikoituneiden 16yddsten pohjal-
ta seké késitella&n laadunarviointia.

Luvussa 4 luodaan muun muassa kirjallisuuden pohjalta yleistd ndkemysta muutos-
viestinnasta seka viestinnasta osana muutosjohtamista. Liséksi tarkastellaan viestinté-
strategian rakentumista ja viestinnan vaikuttavuutta muun muassa erilaisten mittareiden
avulla. Luvussa 5 rakennetaan synteesia systemaattisena kirjallisuuskatsauksena toteute-
tulle tutkimukselle esille nousseiden muutosviestinndn ominaisuuksien ja teemojen poh-
jalta. Luvussa 6 esitelladn yhteenvetoa ja keskeisid johtopéatoksia tutkimustuloksien
pohjalta ja tarkastellaan niiden yhteyttd asetettuihin tutkimusongelmiin. Liséksi luvussa
arvioidaan muun muassa tutkimuksen yleistettavyyttd, rakennetaan tutkijan ndkemyk-
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siin perustuvaa kontribuutiota tutkimustuloksiin nojaten sekd esitellddn jatkotutki-
musehdotuksia.
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2 SYSTEMAATTISEN KIRJALLISUUSKATSAUKSEN METO-
DOLOGINEN TARKASTELU

Luvussa tarkastellaan systemaattista kirjallisuuskatsausta metodologian nakokulmasta,
esitetaan kirjallisuuskatsauksen rakentumista ja siihen liittyvia osatekijoitéd, kuten haku-
termit ja tietokantavalinnat. Lisdksi havainnollistetaan ja avataan tutkimusprosessia,
tiedonkeruumenetelmié ja keskeisia késitteitd. Luvussa tarkastellaan lisaksi muutosvies-
tinnésta tehtyjéd kirjallisuuskatsauksia ja meta-analyyseja sekd luodaan kuvaa muutos-
viestinn&sta tutkimuskohteena vuosina 2005-2014.

2.1 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina

Kallio (2006, 19) esittaa artikkelissaan, ettd synteettisestd, kokonaiskuvaa ja yleiskatsa-
uksellisuutta tavoittelevasta tutkimuksesta kaytetaan yleensa englanninkielisessé kirjal-
lisuudessa késitteitd literature review tai meta-analysis. Literature review on usein
suomennettu kirjallisuuskatsaukseksi, review-tutkimukseksi tai systemoiduksi kirjalli-
suuskatsaukseksi (Kallio 2006, 19; Metsdmuuronen 2006, 37). Meta-analyysia ja re-
view-tutkimusta kaytetddn Kallion (2006, 19) mukaan synonyymeind akateemisessa
puhekielessd, mutta metodikirjallisuuden nédhdaan tekevan eron késitteiden vélille. Me-
ta-analyysilla viitataan yleensda numeerisessa muodossa olevaan, useista tietoléhteista
koottuun empiirisen aineiston kasittelyyn, kun review-tutkimuksella on tarkoitettu ei-
numeerisessa muodossa olevaa ainesta, esimerkiksi teorioita ja havaintoja. (Kallio 20086,
19; ks. Cooper 1998; Clarke 2000.) Salminen (2011, 5) pitdd suomenkielista kirjalli-
suuskatsaus-termia (esim. review, literature review) osittain harhaanjohtavana, silla
katsauksella tarkoitetaan usein arkikielessa muun muassa lyhytta tai tiivista yhteenvetoa
ilman analyyttista tarkastelua. Review-termi kuitenkin viittaa katsauksen lisaksi arvioin-
tiin, joka toteutetaan esimerkiksi kriittisesti. Termilld voidaan Salmisen (2011, 5) mu-
kaan tarkoittaa my0s arvostelua, tarkistusta, selontekoa tai muun muassa historiikkia.
(Salminen 2011, 5.)

Metsamuurosen (2006, 37) mukaan nahtavilld on usein teoriakatsauksia, joiden kes-
keisend padamé&érana nayttaisi olevan mahdollisimman suuren lahdemateriaalin tarkaste-
lu, ja pyrkimyksen& osoittaa laaja-alainen perehtyminen tutkittavaan ilmiéon. Metsa-
muuronen toteaa ongelmana kuitenkin olevan se, ettd l&hteiden keskindinen yhteys
puuttuu tai se on I6yh&. Toisaalta taas informaatiota on saatettu kerét4 omien intressien
mukaisesti jattden huomioimatta olennaisia lahteitd tai lahteiden laatu on kirjavaa. Kir-
jallisuuskatsauksesta ei myoskaan kay ilmi menetelmét, joilla siteerattuja tuloksia on
hankittu. Metsdmuuronen nakee kuitenkin systemoidun kirjallisuuskatsauksen mahdol-
lisuutena valttaa edelld mainittuja seikkoja.
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Systemoidulla kirjallisuuskatsauksella sanotaan olevan kolme tavoitetta. Aluksi pyri-
tdan loytamaan kattava maara alkuperaistutkimuksia, joiden pohjalta voidaan minimoi-
da tiedon valikoitumisesta aiheutuva harha. Taman jalkeen selvitetddan alkuperaistutki-
muksen menetelmallinen laatu, jotta jokainen yksittdinen tutkimus saa sille kuuluvan
painoarvon. Lopuksi tehdadn tutkimustulosten mahdollinen yhdistaminen, jolloin voi-
daan pééasta olemassa olevien tulosten selkedan ja tehokkaaseen hyddyntdmiseen (Met-
sdmuuronen 2006, 37; ks. Makeld, Varonen & Teperi 1996).

Salmisen (2011, 6) mukaan Kirjallisuuskatsaus rakentuu kolmen perustyypin mukai-
sesti kuvailevaan kirjallisuuskatsaukseen, systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen seka
meta-analyysiin (kuvio 2).

Kuvaileva Systemaattinen Meta-analyysi

kirjallisuuskatsaus kirjallisuuskatsaus

Kuvio 2 Kirjallisuuskatsauksen perustyypit (mukaillen Salminen 2011)

Kuvailevaa kirjallisuuskatsausta voidaan luonnehtia yleiskatsaukseksi ilman tarkkaan
maaréttyja sdantoja. Kuvailevasta kirjallisuuskatsauksesta kaytetddn myo6s joskus nimi-
tysta traditionaalinen kirjallisuuskatsaus. Kuvailevasta kirjallisuuskatsauksesta Salmi-
sen (2011, 6) mukaan erottuu kaksi erilaista suuntausta, jotka ovat narratiivinen ja in-
tegroiva katsaus. Meta-analyysin Salminen puolestaan jakaa kahteen perussuuntauk-
seen, joita ovat kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen meta-analyysi. Kvalitatiivinen meta-
synteesi Salmisen mukaan on ldhelld systemaattista Kirjallisuuskatsausta. (Salminen
2011, 6, 12.)

Systemaattista kirjallisuuskatsausta luonnehditaan tiivistelméksi tietyn aihepiirin ai-
kaisempien tutkimusten olennaisesta sisallostd. Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella
kartoitetaan ja nostetaan esiin tieteellisten tulosten kannalta mielenkiintoisia ja tarkeité
tutkimuksia. (Salminen 2011, 9; ks. Petticrew 2001, 98; Kallio 2006, 19.) Systemaatti-
sessa kirjallisuuskatsauksessa kéaydadn lavitse lukuisia tutkimusmateriaaleja pyrkien
asettamaan tutkimuksen seké historialliseen ettd oman tieteenalansa kontekstiin (Salmi-
nen 2011, 9; ks. Bearfield & Eller 2008, 61-72). Salminen kuvaa systemaattisen kirjal-
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lisuuskatsauksen tehokkaana tapana testata hypoteeseja, esittdd tutkimusten tuloksia
tiiviissd muodossa seka arvioida tutkimustuloksien johdonmukaisuutta (Salminen 2009,
9).

Metsdmuurosen (2006, 37-38) mukaan systemoitu Kirjallisuuskatsaus alkaa aihepii-
rin rajauksella, ja jo suunnitteluvaiheessa on hyva huomioida kaytettavien alkuperéis-
tutkimusten hyvaksymis- ja poissulkukriteerit. Talldin tavoitteena on valikoida tutki-
mukseen mukaan mahdollisimman edustava joukko luotettavia tutkimuksia. Hyvéksy-
miskriteerilla tarkoitetaan sitd, minkélaisia tutkimuksia halutaan hyvaksya mukaan kir-
jallisuuskatsaukseen. Lisaksi on méériteltdva haun rajat siitd, mistd, milla tavoin ja
kuinka kauan tietoa haetaan. Mikéli tutkittavasta aiheesta on paljon aiempaa tutkimusta,
tulee tehda paatos, miten pitkéltd ajalta tietoa haetaan. Kirjallisuutta voidaan etsia nel-
jalta taholta, joista tarkeimmaksi mainitaan erilaiset tietokannat. Toisessa vaiheessa
tulee tarkistaa konehaulla saatujen artikkeleiden lahdeluettelot, ja tdman viitehaun pe-
rusteella mukaan valitaan ne tutkimukset, jotka tayttavat hyvaksymiskriteerit. Kolman-
nessa vaiheessa tutkitaan, missa julkaisusarjoissa esiintyy viitteiden perusteella aihepii-
rid kasittelevia artikkeleita. Tama vaihe on nimetty kasin hauksi, johon valitaan aiheen-
kasittelyn kannalta 3—6 tarkeinta julkaisusarjaa. Neljatta vaihetta kuvataan niin sanotuk-
si harmaan kirjallisuuden l6ytamiseksi. Metsamuuronen toteaa, ettéd artikkeli, jossa on
myonteisid tuloksia, julkaistaan helpommin kuin artikkeli, jossa jokin asia on todettu
tehottomaksi. Kyseistd julkaisuharhaa voidaan yrittda valttdad etsimélld tutkimuksia
my0s epatavallisista lahteistd, kuten symposium-Kkirjoista tai alan asiantuntijoiden jul-
kaisemattomista tutkimuksista. Mikéli niin sanottu harmaa ldhde tayttda hyvén tutki-
muksen metodologiset vaatimuksen, on se mahdollista ottaa mukaan tutkimukseen.
(Metsamuuronen 2006, 37-38; ks. Easterbrook, Berlin, Gopalan & Matthews 1991.)

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekemisessa tulee vastata selkedan tutkimusky-
symykseen, arvioida valittujen tutkimusten laatua seka referoida tutkimuksia objektiivi-
sesti (Salminen 2011, 9; ks. Petticrew 2001, 99-100). Salminen esittda julkaisussaan
Finkin (2005, 54) ndkemykseen pohjautuvan kirjallisuuskatsauksen vaihemallin (kuvio
3). Myos Kallio (2006, 23) on tarkastellut artikkelissaan review-tutkimusspiraalia, joka
sisaltdd tutkimusongelman madrittelyn, aineiston kokoamisen, aineiston analyysin ja
synteesin sekd argumentaation rakentamisen.
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SYSTEMAATTINEN
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Artikkelien sisdanotto-ja
poissulkukriteerit
* seulonta

U

Katsauksen suorittaminen
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* esimerkiksi tutkimustarpeen .
osoittaminen, I6ydosten ; Laacunvarmistus
el Luotettavuus ja tarkkuus
selittdminen

Johtopaatokset, argumentointi ‘

Kuvio 3 Systemaattinen Kirjallisuuskatsausprosessi (mukaillen Kallio 2006, 23;
Salminen 2011, 11; ks. Fink 2005, 54)

Kuviossa 3 on havainnollistettu pelkistden systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen to-
teuttamisprosessia. Finkin (2005, 3-5) mallissa asetetaan ensimmaiseksi tutkimuskysy-
mys, jonka jalkeen seuraa kirjallisuuden, tietokantojen ja hakutermien valinta seké tar-
kastelu. Hakutermien valinnalla pyritadn rajaamaan hakutulokset siten, etta jaljelle jadva
materiaali vastaa tutkimuskysymystd. Taman jalkeen tavoitteena on valikoida syste-
maattiseen kirjallisuuskatsaukseen paras mahdollinen ja laadukkain materiaali. Seuraa-
vana vaiheena on katsauksen suorittaminen, aineiston analyysi eli aineistoon perehty-
minen ja ryhmittely, sekd synteesin rakentaminen, jossa muun muassa selitetdan l0y-
doksid, kuvataan tutkimuksen laatua ja osoitetaan tutkimuksen tarve. Lopuksi esitetdén
tutkimuksen keskeiset johtopaatokset. (Kallio 2006, 23; Salminen 2011, 11; ks. Fink
2005, 3-5.) Review-tutkimukselle ominaista on syklimainen luonne, jolloin esimerkiksi
johtovaihepéatoksia tehtdessé voidaan palata tutkimusongelman asettamiseen ja tarkas-
tella sitd uudelleen (Kallio 2006, 23).

Tassé tutkimuksessa on kaytetty Porin tiedekirjaston kirjastonhoitajan Teppo Hjeltin
(2014; 2015) seka Tampereen yliopiston kirjaston informaatikon Saija Tapion (2014)
asiantuntemusta tietokantojen ja hakutermien valinnassa.
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2.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Juholin (2013, 471) madarittelee muutosviestinnan viestinnan muodoksi, joka painottaa
tulossa tai meneillaén olevaa muutosta. Koostuu muutoksen ennakoinnista, suunnitte-
lusta, toteutuksesta ja arvioinnista. Muutosviestintéd on parhaimmillaan vuorovaikutteis-
ta ja osallistavaa” (Juholin 2013, 471). Téssa pro gradu -tutkimuksessa muutosviestin-
nalla tarkoitetaan strategisen viestinnan osa-aluetta, viestintad erilaisissa organisaation
muutostilanteissa, ja jolla ndhdaan olevan laheinen yhteys muutosjohtamiseen. Muita
viestinnan tutkimusaloja kirjallisuudessa on muutosviestinnan lisdksi muun muassa se-
miotiikka, kulttuurintutkimus, journalistiikka, retoriikka, liikkeenjohdon ja hallinnon
seka kirjallisuuden tutkimus (Aula 2008, 12).

Yhteisdviestinndn rinnalla Juholinin (2013, 13, 27) mukaan kaytetddn myods yritys-
viestintad, kun tarkoitetaan nimenomaan yksityissektorin organisaatioviestintaa. Juholin
toteaa organisaatioviestintaa kaytettavan joskus yhteisoviestinndn synonyyminé, vaikka
se hdnen mukaansa siséltdékin kaiken organisaatiossa tapahtuvan seka virallisen etta
vapaamuotoisen viestinnan (Juholin 2013, 27). Aula (2008, 12) kuvaa viestinnan kasit-
teestd muodostuneen sateenvarjon, jonka alle on kerdantynyt lukuisa méaara eri tieteen-
ja kaytannonalojen kasitteitd. Viestinnalla ndhdaan kuitenkin olevan oma merkityksensé
eri tieteenaloilla. (Aula 2008, 12.)

Tassa tutkimuksessa muutosviestinndn eri organisaatiotasojen tarkastelulla tarkoite-
taan ennalta suunnitelluissa, erilaisissa organisaation muutostilanteissa tapahtuvaa viral-
lista ja epéavirallista viestintda tutkimukseen valikoituneiden artikkelien ja materiaalien
pohjalta. Tarkastelutasoja tdssa tutkimuksessa edustavat koko organisaatiota kasittava
nakokulma seké johto- ja yksil6taso.

2.3 Aineistonkeruu

Kallio (2005) on tarkastellut artikkelissaan liiketoiminnan etiikkaa ja sensitiivisyyden
tutkimusta metodologisesta ndkdkulmasta. H&n on tuonut esille erilaisten sensitiivisten
aihepiirien tutkimisen haasteellisuuden seka eettisen sordiinon ongelman, jolloin tutkit-
tava muuttuu varovaiseksi, ja virittyy tietynlaiseen juhlapuhetilaan. (Kallio 2005, 126,
128.) Myo6s muutosviestinndn toteuttamisen ja toteutumisen voidaan arvella olevan or-
ganisaatiossa jossain madrin arka aihe, ehk& sensitiivinenkin. Systemaattisena kirjalli-
suuskatsauksena toteutettavalla tutkimuksella pyritddn vahentamé&an Kallion (2005)
mainitsemaa ongelmaa ja tuomaan esille muutosviestintad syvemmalla tasolla muun
muassa esittamaélla siihen liittyvia seurannaisvaikutuksia.
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2.3.1 Tutkimukseen valitut tietokannat

Tahtisen (2007, 10) mukaan systemaattinen tiedonhaku on jarjestelmallinen, tarkasti
maadritelty seka rajattavissa oleva tiedonhaun prosessi, joka on uudelleen toistettavissa.
Tiedontarpeen maaréllinen ja laadullinen arviointi seké tiedon kayttotarkoituksen maa-
rittdminen auttavat valitsemaan tutkimukseen sopivimmat tiedonl&hteet (Tahtinen 2007,
12). Lahteiden luotettavuutta tarkasteltaessa tiedonhaku kannattaa aloittaa referee-
jarjestelman yllapitamista tieteellisisté artikkeleista (Metsémuuronen 2006, 33-34).

Esimerkiksi Business Source Complete (EBSCO), Emerald, ABI/INFORM Global
(ProQuest) seké ScienceDirect -tietokannoista 16ytyy lukuisia tieteellisid ja vertaisarvi-
oituja artikkeleita kauppa- ja taloustieteiden alalta (Turun yliopisto 2015; Hjelt 2014).
Melinda-tietokannassa on luetteloituna lahinna yksittéisia teoksia (ks. Hjelt 2015), ja
sieltd on mahdollista hakea esimerkiksi eri yliopistojen vaitoskirjatutkimuksia (ks. Ta-
pio 2014). Taulukossa 1 tarkastellaan tdhan tutkimukseen valikoituneita tietokantoja.

Taulukko 1  Tutkimuksessa kaytetyt tietokannat

Tietokanta Tietokantakuvaus

Business Source Complete (EBSCO) | Y1i 375 tietokantaa ja muun muassa yli 550 000 e-kirjaa seka
muun muassa paatéksentekoa tukevia tydkaluja terveydenhuollon
ammattilaisille (Ebsco 2014).

Emerald Maailmanlaajuinen tietokanta yhdistad tutkimuksen ja

kaytanndn. Yhtio hallinnoi [ahes 300 lehted ja yli 2 350 Kirjaa ja
kirjasarjaa. (Emerald Group Publishing 2014.)

ABI/INFORM Global (ProQuest) Sisaltdd muun muassa véitoskirjoja, keskeisid liketoiminnan

ja taloustieteen aikakauslehtid, kuten Economist. Kansainvlinen
kattavuus antaa laajan kuvan yritysten ja liiketoiminnan kehityksesta.

(ProQuest 2014.)

ScienceDirect Johtava kokoteksteja sisaltéva tieteellinen tietokanta, jossa
artikkeleita ja kirjan lukuja 2 500 lehdestd ja 26 000 kirjasta
(ScienceDirect 2014).

Melinda Suomen kirjastojen yhteistietokanta (Kansalliskirjasto 2014).

Koska taman tutkimuksen hakutermit ovat englannin- ja suomenkielisi, kdytetdan
tietokantahaussa seka kotimaisia ettd ulkomaisia tietokantoja (taulukko 1). Tutkimuksen
tietokannat ovat valikoituneet asiantuntijoiden suositusten seka tietokantojen siséallolli-
sen laajuuden pohjalta.
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2.3.2 Viestinnan systemaattiset kirjallisuuskatsaukset ja meta-analyysit

Taman tutkimuksen taustatyoksi on kartoitettu Google Scholarista (2015) muutosvies-
tinndn kiinnostavuutta tutkimuskohteena vuosina 2005-2014. Google Scholarilla on
mahdollista tehda tutkimusloydoksia tieteellisesta kirjallisuudesta, eri tieteenaloilta ja
lahteistd, kuten akateemisten julkaisijoiden, yliopistojen sek& muiden tieteellisten jarjes-
tojen tuottamista tutkielmista, tiivistelmista ja artikkeleista. (Google Scholar 2015.)
Taulukossa 2 kuvataan tutkimusloyddsten maéaria ei-systemaattisesti tehdyn Google
Scholar -haun kautta.

Taulukko 2 Muutosviestinta ja Google Scholar -haku

Google Scholar (15.1.2015)

Hakute rmit ja hakuldydokset (Ikm)

Muutosviestintd 528

Muutosviestintd AND ’Systemaattinen kirjallisuuskatsaus™ 3
Muutosviestintd AND meta-analyysi 0

”Change communication” 13 800

”Change communication” AND ”Literature review” 2 900

”Change communication” AND ’Systematic review” 1 410

"Change communication” AND Meta-analysis 1 490

”Change management communication” 622

”Change management communication” AND ”Literature review” 209
”Change management communication” AND ”’Systematic review” 26

”Change management communication” AND Meta-analysis 32

Taulukon 2 pohjalta voidaan todeta, ettd suomenkielisten tutkimusten osuus kyseisel-
I& hakumenettelyll& jai melko vahéiseksi, silld esimerkiksi Muutosviestintdi AND ”Sys-
temaattinen kirjallisuuskatsaus” -haku tuotti kolme I0yddstd ja Muutosviestintda AND
meta-analyysi ei yhtdan. Puolestaan englanninkielisia hakutermejd kaytettdessa tutki-
musmaéarat olivat suurempia, mutta eivat kuitenkaan yllattdvan korkeita. Englanninkie-
lisistd hakutermeistd esimerkiksi ”Change communication” AND ”Literature review”
tuotti 2 900 16ydosta ja ’Change communication” 13 800. Kuitenkin esimerkiksi pelkal-
I& communication-termilld hakutuloksia 16ytyi 4 740 000 (Google Scholar 2015).

On kuitenkin huomioitava, etta 16ydoksiin tassa vaiheessa sisaltyvat muun muassa ne
teokset, artikkelit tai tutkimukset, joiden lahdeluettelossa olevassa esimerkiksi teoksen
nimessé kyseinen hakutermi esiintyy. Lisaksi hakuldydoksiin sisaltyy esimerkiksi kaik-
ki ne tutkimukset, jotka sisaltavat kyseiset hakutermit eri tieteenaloilta, kuten ilmaston-
muutoskeskustelut (Climate change communication) seka kayttaytymismuutokseen
(Behaviour change communication) liittyvéat tutkimukset. Varsinaisessa tutkimushaus-
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sa (liite 2) on namé loydokset rajattu poissulkumenetelmén (taulukko 3) mukaisesti tut-
kimuksen ulkopuolelle.

2.3.3 Systemaattisten kirjallisuuskatsauksen ja meta-analyysien hakutermit ja 16y-
dokset

Etsittdessa muutosviestintddn liittyvia systemaattisia kirjallisuuskatsauksia ja meta-
analyyseja viidestéd varsinaisesta tutkimukseen valitusta tietokannasta (taulukko 1) ha-
kutermeina kaytettiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen, meta-analyysin ja muutos-
viestinnan liséksi sisdista viestintdd (Internal communication) ja organisaatioviestintaa
(Organizational communication, Organisational communication) (Finto 2014; MOT
2014). Organisaatioviestinnan englanninkielisella termilla haettaessa ei Z- ja S- kirjainta
korvata téssa tutkimuksessa kysymysmerkilla, joka muutoin mahdollistaisi hakuun tule-
vat erilaiset kirjoitusmuodot, silld haku suoritettiin molemmilla hakutermeilld. Laina-
usmerkkejé kaytettdessd hakusanat esiintyvat tekstissé tasmallisessa jarjestyksessé (Ta-
pio 2014), ja helpottavat tutkimushakua. Isoilla ja pienilla alkukirjaimilla ei ole merki-
tysta 16ydosten maaraan. Tietokantahakuna vuosina 2005-2014 tehtyjen systemaattisten
kirjallisuuskatsausten seka meta-analyysien 16ydosmaarat, yksityiskohtaiset hakutermit
ja sanamuodot on esitetty liitteessd 1. Esimerkiksi yhdistettdessa Muutosviestinta -termi
(Change management communication, Change communication) review-sanaan tuotti
haussa yhteensd vain 12 10ydostd, ja Muutosviestinti AND Meta-analyysi (Meta-
analysis) tai Systemaattinen kirjallisuuskatsaus (Literature review, Systematic review)
ei antanut yhtaan I0ydosta. Vastaavasti Sisdinen viestinta (Internal communication) Li-
terature reviewn osalta antoi kuusi 10yddsta ja review-termilla 42. Tarkasteltaessa si-
séistd viestintad ja systemaattisia kirjallisuuskatsauksia tai meta-analyyseja, esille nousi
yhteensd 48 ja organisaatioviestinnan termeja kéytettdessa 65 hakuldydosta (liite 1).
Tama osoittaa, ettd organisaatioviestintda kohtaan on ollut suurempi kiinnostus kirjalli-
suuskatsausten ja meta-analyysien osalta kuin muutosviestintdd kohtaan, mikali asiaa
tarkastellaan hakutermildyddsten mukaisesti.

Muutosviestintaloydoksié tarkastelussa esille nousi kuitenkin se, ettd varsinaisia vies-
tinnallisid kirjallisuustutkimuksia ndistd 12 tutkimuksesta oli vain viisi, ja varsinaisia
systemaattisia kirjallisuuskatsauksia kolme. N&ma tutkimukset sisaltyvat varsinaiseen
muutosviestinndn tarkasteluun, jota ké&sitellddn luvussa 5. Rajausta ei esimerkiksi ajan-
jakson suhteen ei-systemaattisessa Google Scholar -haussa suoritettu, koska néilla kah-
della t&ssa luvussa esitetylld haulla on pyritty ainoastaan osoittamaan tutkimusaiheen
kiinnostavuus. Liséksi vertailtaessa ndita kahta erillistd hakumenettelyd, on néhtavilla,
ettd tutkimustulosten méara rajautuu huomattavasti pienemmaksi systemaattista tieto-
kantahakua ké&ytettdessa (liite 1). Kuitenkin tulosten luotettavuuden ja tieteellisyyden
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arvioidaan kasvavan kaytettdessd ennalta méariteltyja ja asiantuntijan suosittelemia tie-
tokantoja (taulukko 1) sattumanvaraisen hakumenettelyn (Google Scholar) sijaan.

2.4 Tutkimusartikkelien systemaattinen haku

Luvuissa on tarkasteltu tdman pro gradu -tutkimuksen hakutermeja ja hakustrategiaa,
kuten hakukohteita, tietokantahaun etenemisvaihetta seké artikkelien hyvéksymis- ja
poissulkukriteereitd. Lisaksi luvussa havainnollistetaan muun muassa EBSCO-
tietokantahakua.

2.4.1 Pro gradu -tutkimuksen hakutermit

Hakutermien valinnan ja haun suorittamisen, hakustrategian tavoitteena on tunnistaa
kaikki systemaattisen kirjallisuuskatsauksen kannalta oleelliset tutkimukset (Pudas-
Tahka & Axelin 2007, 49; ks. Needleman 2002). Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
onnistumisen kannalta hakuprosessin todetaan olevan kriittinen vaihe, koska siina teh-
dyt virheet johtavat tulosten harhaisuuteen ja antavat epaluotettavan kuvan aihealueesta.
Katsauksen luotettavuutta voidaan parantaa hyvin suunnitellulla hakustrategialla, jossa
esimerkiksi Kirjastoalan ammattilainen tai tutkija voi olla apuna. (Pudas-Tahka & Axe-
lin 2007, 49; ks. Needleman 2002; McGowan & Samson 2005.) Tiedonhaku tulee do-
kumentoida huolellisesti, jotta sitd on mahdollista pitad systemaattisen kirjallisuuskat-
sausprosessin mukaisena ja tieteellisesti patevana. Talldin systemaattinen kirjallisuus-
katsaus voidaan toistaa myos toisen tutkijan toimesta. (Pudas-Tahké & Axelin 2007, 50;
ks. Magarey 2001.)

Muun muassa hakutermeja ja tutkimuskysymyksia maériteltdessa voidaan hyodyntaa
PICO-formaattia (Population or problem of interest, Intervention under investigation,
the Comparison of interest, the Outcoms considered most important in assessing re-
sults), joita on kaytetty apuna esimerkiksi hoitotieteellisissé tutkimuksissa. Formaattia
voidaan kayttda apuna valittaessa hakusanoja, jolloin hakutermit on mahdollista kohdis-
taa tutkimuskysymyksiin neljan elementin; tutkimusongelman, l&dhestymistavan, tutki-
muskohteiden seka lopputulosten vertailun avulla. (Pudas-Téhk& & Axelin 2007, 47, 49;
ks. Needleman 2002.) Téssé pro gradu -tutkimuksessa PICO-formaattia hyddynnetaan
siten, ettd tutkimuskohteena méaéritellaédn olevan muutosviestinta (P) organisaatiomuu-
toksissa (1), tutkimustasoina organisaatio-, johto- ja yksilotaso (C) sekd lopputulosten
eli muutosviestinnén tarkastelu (O), joka tapahtuu tutkimukseen valikoituneiden tieteel-
listen artikkelin ja tutkimusten pohjalta.
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Mikali systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen kaytetaan vain englanninkielisia tut-
kimuksia, on mahdollista, ettd syntyy kieliharha. Suositeltavaa onkin relevantin tiedon
séilymisen vuoksi huomioida myds muilla Kielilla tehdyt tutkimukset. (Pudas-Tahka &
Axelin 2007, 53; ks. Moher, Fortin, Jadad, Jini, Klassen, Le Lorier, Liberati, Linde &
Penna 1996.) Tassa tutkimuksessa on kaytetty myos suomenkielista tietokantahakua.
Muutosviestinndn englanninkielinen termi (Change management communication) on
maadritelty suomalaisen asiasanasto- ja ontologiapalvelun (Finto 2014) kautta. Puoles-
taan Kielitoimiston oikeinkirjoitus oppaan, MOT:n (2014) mukaan muutosviestinnasta
kaytettdva englanninkielinen termi on Change communication, joten se hyvaksytaan
myos tutkimuksessa kéaytettavaksi hakutermiksi. Hakuosumien ennakoidaan olevan suu-
rempi, mikali hakutermi katkaistaan kysymysmerkilla (esimerkiksi Muutosviestin?),
jolloin haku huomioi termin erilaiset taivutusmuodot. Tarkempi hakutermien muoto on
nahtavilla liitteessa 2. Finton (2015) ja MOT:n (2015) kautta on etsitty myo6s varsinai-
seen tutkimushakuun liittyvat asiasanat Kokemukset (Experiences) ja Vaikuttavuus (Ef-
fectiveness). Lisaksi muutosviestintaan liittyvia tekijoitd kartoitetaan tutkimuskysymyk-
siin liittyvilla hakusanoilla Avoimuus (Openness), Tavoitettavuus (Accessibility) ja Ym-
marrettavyys (Intelligibility) (Finto 2015; MOT 2015). Néiden hakutermien katsotaan
liittyvén laheisesti muutosviestinnén toteuttamiseen organisaatiossa.

2.4.2 Tietokantojen hakukohteet

Valituissa tietokannoissa (taulukko 1) hakukohteita on useita tietokannasta riippuen,
kuten esimerkiksi artikkelin tai julkaisun kirjoittaja, ISSN-tunnus, kirjoittaja tai julkai-
sun nimi. Hakukohteiden méaarityksen katsotaan vaikuttavan siihen, miten paljon haku-
tuloksia 16ytyy. Kuviossa 4 on havainnollistettu EBSCO-tietokannasta suoritettua laa-
jennettua hakua.
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Kuvio 4 EBSCO-tietokantahaku (Business Source Complete (EBSCO) 2014)

Kuvion 4 mukaisessa esimerkkitapauksessa haku on suoritettu vertaisarvioiduista tie-
teellisista artikkeleista (Scholarly (Peer Reviewed) Journals), jotka sijoittuvat aikavélil-
le 2005-2014. Hakusanoina on kéytetty “Change management communication” AND
review, ja hakukohteina otsikkoa (Title), tiivistelmaa (Abstract) sekd asiasanoja (Subject
terms) (Tapio 2014). Muissa tietokannoissa hakukohteet ovat seuraavat; ABI/INFORM
Global (ProQuest) Julkaisun otsikko (PUB), Asiakirjan otsikko (TI) sekéd Tiivistelma
(AB), ScienceDirect Otsikko (TI), Tiivistelmd AB) sekd Avainsanat (KW), Melinda
Sanat nimikkeessa ja Asiasanat sekd Emerald Julkaisun otsikko (PT), Tiivistelma (AB)
ja Avainsanat (KW). Hakukohteet on esitetty liitteessa 2.

2.4.3 Tutkimusaineiston hyvaksymis- ja poissulkukriteerit

Taulukossa 3 esitetddn tahén tutkimukseen liittyvét tutkimusaineiston hyvaksymis- ja
poissulkukriteerit. Tutkimuksen hyvéaksymiskriteerit perustuvat tutkimuskysymyksiin,
ja kyseiset kriteerit madritelladn ennen varsinaista tietokantahakua (Stolt & Routasalo
2007, 59; ks. Meade & Richardson 1997).
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Taulukko 3 Tieteellisten artikkelien ja tutkimusten hyvaksymis- ja poissulkukriteerit
(mukaillen Paloméki & Piirtola 2012; Johansson 2007, 7)

Tutkimusten hyvaksymiskriteerit Tutkimusten poissulkukriteerit
Tieteelliset tutkimukset, jotka kasitte- | Tieteelliset tutkimukset, jotka kasitte-
levat muutosviestintad yrityksessa tai | levat esimerkiksi ulkoista viestintéa tai

organisaatiossa. markkinointia, eika niilla ole yhteytta
organisaatiomuutokseen.
Tieteelliset tutkimukset, jotka on jul- | Tieteelliset tutkimukset, jotka on jul-

kaistu vuosien 20052014 aikana maa- | kaistu ennen vuonna 2005.
ritellyissa tietokannoissa (5 kpl).
Tieteelliset tutkimukset, jotka sisdltd- | Ammattilehtien artikkelit, pro gradut,
vat tdsmallisesti mééritellyt hakuter- ammattikorkeakoulun opinnéytetyot,
mit. ammattikirjallisuus.

Tutkimukseen hyvéksytdan eri meto- | Tieteellisté julkaisua ei ole saatavilla
dein tehdyt tutkimukset, artikkelit ja kokonaisuudessaan madritellyista tie-
julkaisut. tokannoista.

Tutkimusten tai tieteellisten artikkeli- | P&aallekkaiset hakuloydokset.

en julkaisukieli on suomi tai englanti.
Hakutermit siséltyvat tietokantahaun
otsikkoon, tiivistelmaan tai
asia/avainsanoihin. Lisaksi vastaavuut-
ta tarkastellaan koko teksti -tasolla.
Tieteellinen julkaisu tai tutkimus on

saatavilla kokonaisuudessaan elektro-
nisena aineistona madritellyista tieto-
kannoista.

Hyvaksymiskriteereissa (taulukko 3) on mahdollista rajata alkuperéistutkimusten 1ah-
tokohtia, tutkimusmenetelmid, -kohdetta sek& -tuloksia tai tutkimusten laatutekijoita
(Stolt & Routasalo 2007, 59; ks. Greener & Grimshaw 1996). Hyvéksymiskriteerien
toimivuutta suositellaan kartoitettavan aluksi muutamalla sattumanvaraisella alkuperais-
tutkimuksella (Stolt & Routasalo 2007, 59; ks. Meade & Richardson 1997; Khan, Kunz,
Kleijinen & Antes 2003). Tassa tutkimuksessa on esimerkiksi hakutermien kaytetta-
Vyyttd ja sanamuotoa testattu meta-analyysi- ja kirjallisuuskatsaushaussa (liite 1).

Kuviossa 5 on tarkasteltu tutkimushaun etenemistd. Hyvéksyttavien ja poissuljettavi-
en tutkimusten valinnan todetaan tapahtuvan vaiheittain sen perusteella, vastaavatko
hakuldydoksissa esille tulleet tutkimukset asetettuja hyvaksymiskriteereitd. Tutkimusten
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vastaavuutta tassa pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan otsikko-, abstrakti- ja koko
teksti -tasoilla. (Stolt & Routasalo 2007, 59; ks. Khan ym. 2003.)

: Kaikki hakuloydokset = 3425 (18.2.2015) r——— Kaikki hakuldydokset
! ! hakutermein ilman rajauksia
seka ilman hyvaksymis- ja
poissulkukriteereita valituista
tietokannoista.

Hakutermit (14.-18.1.2015)
Muutosviestin?/"Change communication"/"Change management
communication”=226 {AND Vaikuttavuus/Effectiv? OR Kokemu?/Experience?
OR Tavoitettavuus/Accessibility OR Avoimuus/Openness OR
Ymmarrettavyys/Intelligibility= yht. 50). Tutkimukset 2005-2014

s ™\
Poissulku. Koko tekstid ei
ole saatavilla (128).

[ Hakutulokset yhteensd 226+(50) ]

Saatavilla oleva elektroninen aineisto
Yhteensa 148 r \

- Poissulku. Paallekkaiset (48)

{ N\
\, V,
Loydokset 100 r \
\ P Poissulku. Kieli muu kuin
, I N I englanti tai suomi (2)
Loydokset 98 (" Poissulku. Opinnaytetyo, )
\ - / ammattikirjallisuus, ei
( A _tieteellinen tutkimus. (14) |
Loydokset 84
\ J ( Hyvaksyminen.
’ E \ Otsikon perusteella (13)
Tutkimukseen valitut 33 kpl e s imiia
\ perusteella (20)
\ J
Kuvio 5 Tietokantahaun etenemisvaiheet

Kuviossa 5 esitettdavan tutkimushaun eteneminen aloitettiin seké ilman aikarajausta
ettd hyvaksymis- ja poissulkukriteereitd. LOydoksia tuli tassa vaiheessa esille 3 425.
Hakukohteisiin kohdistuvassa ja méariteltyja hakutermeja kayttéden (liite 2) 16ytyi yh-
teensd 226 tutkimusartikkelia, ja yksiloityja asiasanoja (vaikuttavuus, kokemukselli-
suus, tavoitettavuus, avoimuus, ymmarrettavyys) kéayttden liséksi 50 tutkimusta. Tamén
jalkeen kéaytiin lavitse elektronisen koko tekstin saatavuus seka suljettiin pois pééllek-
kéiset ja muun kuin englannin- ja suomenkieliset tutkimukset. Lisdksi tutkimuksen ul-
kopuolelle jatettiin opinnaytety6t, ammattikirjallisuus seka ei-tieteelliset tarkastelut.
Lopullisesti tahén tutkimukseen valikoitui hyvaksymis- ja poissulkuprossin jalkeen 33
tutkimuskohdetta.
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3 TUTKIMUSAINEISTON ANALYYSI JA ARVIOINTI

Aineiston ja sisallénanalyysissa luokitellaan seké analysoidaan tutkimukseen valikoitu-
neita artikkeleita, tutkimusten julkaisutahoja seka -ajankohtia. Esimerkiksi tutkimuksis-
sa esille nousseissa teoreettisissa ndkdkulmissa on havaittavissa, ettd muutosviestintaa
voidaan tarkastella muun muassa poikkitieteellisesti seka esimerkiksi erilaisten kerto-
musten kautta.

3.1 Aineiston analyysi

Aineiston analyysi -luvussa kasitellddn muun muassa tutkimusaineiston taustakartoituk-
sena monimetodista lahestymistapaa seka aineistoon liittyvia teoreettisia lahtokohtia ja
tarkastelutasoja. Luvussa tarkastellaan lisaksi tutkimuksen laadunarviointia ja tutkimus-
aineiston kyllaantymispistetta.

3.1.1 Tutkimusaineiston taustakartoitus

Tutkimusartikkelien ja -16yddsten aihealueet ennen varsinaista otsikko-, abstrakti- ja
koko tekstiaineiston seulontaa olivat melko hajanaisia niiden kasitellessa aina kriisivies-
tinndn toteuttamista radikaaleissa sadilmidisséd huonekohtaisen videokonferenssiteknii-
kan hyddyntamiseen liikematkailijoiden keskuudessa. Artikkeleissa esitetyissa tutki-
muksissa tutkimusmenetelmind on kaytetty monimetodista lahestymistapaa eli triangu-
laatiota, jolloin niissa on yhdistetty laadullisia ja/tai maaréllisia menetelmid, havain-
nointia, erilaisia tutkimusaineistoja ja -asiakirjoja seka kirjallisuutta (liite 3). Monime-
todisen ldhestymistavan ensisijaisena tavoitteena katsotaan olevan tutkimuksen katta-
vuuden lisédminen seké luotettavuusvirheiden vahentdminen. Triangulaation kayttoa
voidaan yleisella tasolla perustella siten, ettd yksittéisella tutkimusmenetelmalla tutki-
muskohteesta voidaan katsoa olevan vaikea saada kokonaiskuvaa. (Eskola & Suoranta
1998, 69; Vilkka 2005, 53; ks. Brewer & Hunter 1989.) Puolestaan kirjallisuuskatsauk-
sina voidaan t&ssa pro gradu -tutkimuksessa pitda Elvingin (2010), Erwinin ja Garmanin
(2010) seké Ellisin (2012) tutkimuksia. Yksityiskohtaisemmin artikkelien tutkimuskon-
teksteja ja niiden metodologiaa on tarkasteltu liitteessa 3.

Kuviossa 6 esitetddn aluksi tutkimuskohteiden taustatekijoista julkaisutahoja seké&
julkaisuissa esiintyneiden tutkimukseen valikoituneiden artikkelien maaré.
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Kpl Julkaisijat

Australian Journal of Communication

Benefits Quarterly, 2005 Second Quarter

Corporate Communication: An International Journal
Employee Relations

Engineering Economics

Equality Diversity and Inclusion: An International Journal
Industrial and Commercial Training

Journal of Business and Technical Communication
Journal of Change Management

Journal of Communication Management

Journal of Management and Change

Journal of Management Development

Journal of Management & Organization

Journal of Organizational Change Management
Journal of Organizational Management

Leadership & Organization Development Journal
Occupational Health

Organizational Development Journal

Procedia — Social and Behavioral Sciences

Public Relations review

Research in Organizational Change and Development
Seniors Housing & Care Journal

Strategy & Leadership

Studies in Business and Economics

Viestinndn tutkimuskeskus CRC. Viestinnan laitoksen tutkimusraportteja, Helsingin yliopisto

P PR PP RPPRPRPRPRPNNMNRPAMRPNNREPEPNRRPRPNNRRRERNDRRE

Yht. 33

Kuvio 6 Tutkimusten julkaisutahot

Kuviosta 6 kay ilmi, ettd tdhan tutkimukseen sisallytettyjen tutkimusloydosten jul-
kaisutahoja on useita, ja julkaisujen ndhdaan liittyvdn muun muassa viestintaan, tervey-
denhuoltoon seka muutoksen johtamiseen ja organisaation kehittdmiseen. Eniten artik-
keleita tahan pro gradu -tutkimukseen on valikoitunut Journal of Organisational Chan-
ge Management -julkaisusta, josta niita 10ytyi nelja. Muista tutkimusloyddksista poike-
ten, Lavennon (2008) tutkimus ei ole artikkeli, vaan Viestinndn tutkimuskeskuksen
CRC:n julkaisu, joka tutkimushaussa tuli esille Melinda-tietokannan kautta. Lavennon
(2008) tutkimuksen mukaan ottoa puoltaa se, ettd se l6ytyi systemaattisen tietokanta-
haun kautta ja se on ainoa suomenkielinen tutkimus tassé pro gradu -tutkimuksessa.

Taustatietoihin liittyen tutkimusartikkelien tai tutkimusten julkaisumaita ovat muun
muassa Yhdysvallat (esim. Suchan 2006; Ellis 2012), Australia (esim. Mills 2009; Bry-
ant & Frahm 2011) sek& Iso-Britannia (esim. Langer & Thorup 2006; Leonard & Gro-
bler 2006; Nilsson 2010). Tutkimuksista ainoastaan yksi kasitteli kansallisella tasolla
viestinnan rakentumista julkissektorilla eli edelld mainittu Lavennon (2008) julkaisu.
Suomen sekd Yhdysvaltojen lisdksi muita tutkimuskohdemaita olivat muun muassa
Saksa (Lies 2012), Unkari (Richbell 2010), Liettua (Pundziené, Alonderiené &
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Buoziuté 2007), Etela-Afrikka (Leonard & Grobler 2006), Ruotsi (Nilsson 2010) seka
Thaimaa (Jaradat & Sy 2012).

Liséksi tutkimusten taustatekijoiné esitetddn kuviossa 7 julkaisuajankohtia vuosina
2005-2014.

Tutkimusten julkaisuajankohdat

6
‘B
o
3 5
SN
=)
‘®
w4
£
2
.E 3
=
=
3

2

1

0

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
| ®Kpl/vuosi| 2 5 4 4 2 5 4 5 1 1
Kuvio 7 Tutkimusten julkaisuajankohdat vuositasolla

Kuvion 7 mukaan eniten muutosviestintaan liittyvia tutkimuksia on tarkasteluajan-
jaksolla tehty vuosina 2006, 2010 ja 2012, ja vuodet 2013 ja 2014 osoittavat muutos-
viestinnan tutkimuksen ainakin systemaattisen haun kautta toteutettuna vahentyneen.

3.1.2 Aineiston teoreettisia lahtdkohtia ja tarkastelutasoja

Tutkimusartikkeleissa on havaittavissa erilaisia teoreettisia lahtokohtia, joita on kasitel-
ty 1&hinnd kirjallisuudesta kasin. Tutkimukset antavat moniulotteisen nakékulman muu-
tosviestintddn esimerkiksi juuri teoreettisen viitekehyksensa kautta. Muun muassa
Suchan (2006) on tarkastellut tutkimuksessaan organisaatiomuutosta ja organisaation
kehittdmiseen liittyvid avaintekijoita sekd tuonut esille viestintdan liitettavissé olevan
retoriikan ja kielitieteen. Puolestaan Frahm ja Brown (2006) esittelivat Kentin ja Taylo-
rin (2002) dialogisen viestinndn mallia. Jabrin, Adrianin ja Bojen (2008) muutosviestin-
tatarkastelun teoreettinen osuus pohjautuu Bakhtinin (my6s Bahtin, ks. Lahteenméki
2009) nakemyksiin, jossa muutosjohtamisen katsotaan keskittyvén liiaksi monologiin ja
siihen, kuinka kehitetd&n paras juoni. Bakhtinin mielenkiinnon kohteena on niin ik&én
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dialogisuus, ja artikkelissa esitetaankin, ettd ihmisten vélinen keskustelu voidaan nahda
paattymattomana prosessina, jossa on mahdollisuus tarjota monia eri nakokulmia ja
mielipiteitd, moniaanisyytta. (Jabri ym. 2008.) Abrahamin ja Grantin (2008) tutkimusar-
tikkelissa kontekstina olevan hoivakotimiljoon teoreettinen tarkastelundkékulma raken-
tuu tyontekijalahtdisyyteen, roolien, organisaatiotason sekd johtajaominaisuuksien
huomioimiseen. Lewinin (1951) kolmeportaista muutosmallia muutosvastarinnan voit-
tamiseksi ovat artikkeliensa teoriaosuudessa hyodyntaneet Hammond, Gresch ja Vitale
(2011) seka Hurn (2012), mutta myods Pundzienélla ym. (2007) nakyi viitteitd Lewinin
viitekehyksestd. Lewinin mallin katsotaan rakentuvan kolmesta vaiheesta, joita ovat:
vapautumis- eli sulatusvaihe eli muutoksen tarpeen perustelu seké tavoitteiden asetta-
minen, suunta kohti haluttua tavoitetta, jolloin keskeistd on muutostoimijoiden tukemi-
nen ja muutosasenteiden huomioiminen seka jaadytysvaihe, jossa luodaan pohja uuden
muutoksen vahvistamiselle ja yllapidolle. Ndiden kolmen vaiheen todetaan muodosta-
van muutosprosessin ydinkohdat myds nykyajattelun mukaan (Helsila 2008, 174), ja
esimerkiksi Kotterin (1995) muutosjohtamismallin todetaan rakentuneen Lewinin viite-
kehyksesta kasin. (Hurn 2012.)

Mielenkiintoista on myds Bjorkmanin (2009) esille tuoma Aristoteleen (350 eaa.)
nakemys viestinnastd, ja siitd, ettd mikali viestinnén on tarkoitus muuttaa ihmisen kayt-
taytymistd, niin sen tulee huomioida vastaanottajan toiveet ja intressit. Lisaksi Bjork-
man (2009) tuo esille nobelisti Herbert Simonin (1976) kuvauksen viestinnasta osa-
alueena, joka useinmiten sivuutetaan hallinnollisissa prosesseissa (Bjorkman 2009).
Niin ikaan Bjorkman (2009) tarkastelee artikkelissaan Lean Six Sigma -menetelméaa,
johon sisaltyy muun muassa organisaation tulosohjausprosessin uudelleensuunnittelu,
tehostaminen sekd kokonaisvaltainen strategian tarkastelu huomioiden organisaation ja
yrityksen missio, visio ja arvot. (Bjorkman 2009.)

Sensemaking -teoriaa (Kotimaisten kielten keskus 2015; ks. Weick 2001; Aula 2008,
19), johon kasitteellisind osa-alueina liitetddn lumo, pettymys ja sopeutuminen, ovat tar-
kastelleet Mills (2009) seka Matos Marques Simoes ja Esposito (2014). Brenda Dervi-
nin todetaan kehittdneen sensemaking -teoriaa. Tosin teorian sanotaan olevan ennem-
minkin metodinen kehys tai konseptio, jonka avulla pyritddn kehittdméén vaihtoehtoisia
lahestymistapoja viestinnén, tiedonhankinnan ja -kéyton tutkimukseen. Konseptio pai-
nottaa erityisesti yksilolahtdisté tarkastelua, ja kritisoi muun muassa objektivismiin ja
positivismiin pohjautuvaa tutkimusnédkemystd. (Viestintatieteiden yliopistoverkoston
oppimateriaalit 2015.) Sensemaking -tarkastelun tavoitteena katsotaan olevan ymmarrys
siitd, miten tiedollinen toiminta mahdollistaa merkityksen luomisen, ja miten ihmiset
merkityksellistdvat omia kokemuksiaan. Sensemaking -ndkemyksen avulla todetaan
olevan mahdollista tutkia kaikkia sellaisia tilanteita, jotka sisaltavét viestintéa. (Virtuaa-
li ammattikorkeakoulu 2015a.)
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Muita teoreettisia ndkdkulmia on esitetty muun muassa Koallin (2011) artikkelissa,
jossa hén on kasitellyt Luhmanin (1964; 1984) systeemiteoriaa. Teorian mukaan muun
muassa hierarkkinen, suurimmaksi osaksi byrokraattinen jarjestelma osoittaa operatiivi-
sissa prosesseissa harvoin mielenkiintoa vuorovaikutusta kohtaan. Monimutkaisuuden
vahentadmiseksi ja uudelleen suunnittelemiseksi viestinnallisia rakenteita on hyvé tarkas-
tella osallisuuden nakdkulmasta seké tarjoamalla vuorovaikutteisuutta ja verkostomaisia
paatoksentekomahdollisuuksia. (Koall 2011; ks. Luhmann 1964; 1984.)

Narratiivisuutta organisaatiomuutosten ja viestinnan taustalla ovat artikkeleissaan
tutkineet Denning (2008) seka elokuvan lahtokohdista Bryant ja Frahm (2011). Kyky
hahmottaa erilaisia kertomuksia ndhdaan yhtena kulttuurievoluution perustekijané. Ker-
rontaan sanotaan kuuluvan mahdollisuus toisaalta kuvata olemassa olevaa todellisuutta
ja toisaalta kuvitella hypoteettisia, jopa taysin kuvitteellisia tapahtumia. Kerronnallinen
hahmottaminen on tietylla tapaa luonnollista, mutta kerronnan muotojen todetaan ole-
van aina kulttuurisia. (Bacon 2010, 257.) Strategisissa muutostilanteissa narratiivien on
katsottu tarjoavan mahdollisuuksia yhdistdd mennyt ja tuleva ndkdkulma luomalla tari-
noita vaihtoehtoisesta tulevaisuudesta ja nain ollen helpottaa esimerkiksi tyontekijéiden
kokemaa epévarmuutta muutostilanteessa seka vahvistaa oikeutusta uudelle jarjestelylle
(Gahmberg 2008, 54).

Tutkimusaineiston teoreettisista ja muutosviestintaan liitettdvissd olevista elemen-
teistd ja toteuttamiskeinoista on esitetty yhteenveto kuviossa 8.

A

»
Muutosviestinnan tarkastelutasoja ja keinoja
tutkimusartikkelien (33) nakékulmasta

Teoreettisia Idhtokohtia:

Aristotele (viestinnan tarkoitus), Luhmanin (systeemiteoria), Bakhtin
(dialogi), Kent & Taylor (prinsiipit/dialogi), Lewin (muutosmalli), Dervin
(sensemaking), Lean Six Sigma (mm. tulosohjaus), Bentele (viestinta
erilaisissa organisaatioissa), Kontingenssi (mm. ympariston vaikutus),

Benchmarking, Simulointi

Toteuttamiskeinoja ja huomioitavia elementteja:

Hierarkia, Monologi, Dialogi, Narratiivisuus, Kerronta, Juonellisuus,
Osallisuus, Vuorovaikutteisuus, Avoimuus (mm. saavutettavuus),
Monidadnisyys, Monimutkaisuuden viahentaminen, Tyontekijalahtoisyys
(esim. vaikuttavuus, ymmarrettavyys, muutossokeus), Retoriikka/Kieli,
Sisaltd, Johtamisndkokulma (mm. kompetenssi), Organisaatiokulttuuri
(mm. kv-erot, arvot, kasitykset, asenteet), Yhteistyd (mm.
HR/viestintdosasto), Individualismi/Kollektivismi, Konsultit

Kuvio 8 Tutkimusartikkeleissa esille nousevia teoreettisia lahtokohtia ja muutos-
viestinndssé huomioitavia elementtejé



29

Kuvion 8 katsotaan selkeyttdvan systemaattisessa Kirjallisuuskatsauksessa esille nou-
sevia teoreettisia tarkastelutasoja ja viitekehyksia. Kuviosta kay lisaksi selville se, etta
muutosviestinnan tarkastelun nahdaan sisaltdvdn monia toteuttamiskeinoja ja siiné
huomioitavia elementtejd eikd muutosviestinnan nédhda ndin ollen perustuvan esimer-
kiksi yhteen teoreettiseen ndakemykseen.

3.1.3 Organisaatiotasot tutkimuksen taustalla

Tarkastelutasoina, joita myos tdmén tutkimuksen aineiston luokittelussa ja analysoinnis-
sa hyddynnetdan, on erotettavissa koko organisaation taso seka lisaksi organisaatiossa
yksityiskohtaisempiin osa-alueisiin jaettavissa oleva johto- ja yksilétaso (kuvio 9). Téa-
man tutkimuksen tekija arvelee organisaatiotasojen kuvaamisen selkeyttavéan tutkimus-
artikkelien asiasisaltdjen hahmottamista seké auttavan artikkelien analysointia ja johto-
paatosten tekoa.

Koko organisaatio

Johtotaso

Yksilo- eli
tyontekijitaso

Kuvio 9 Tutkimusartikkelien tarkastelutasot

Kuviossa 9 esitetyilla tasoilla artikkeleissa esille nousee muun muassa koko organi-
saatiota kasittavana viestinnan kaytanndot, niiden arviointi tavoitteiden saavuttamisessa
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sekd viestintastrategioiden kehittdminen (ks. esim. Suchan 2006; Jaradat & Sy 2012).
Johtotasolla artikkeleiden pohjalta on tuotu esille johtajien merkitysta seka roolia muu-
tosviestinnan toteuttamisessa, ja liséksi tarkasteltu johtajien viestintataitoihin, kompe-
tenssiin liittyvia tekijoita (ks. esim. Frahm & Brown 2007; Nilsson 2010). Yksilo- eli
tyontekijatasoon tamén tutkimuksen pohjalta sisdltyy muun muassa muutosviestinnén
taustalta esiin tulevat kayttdytymiseen ja kokemuksellisuuteen vaikuttavat tekijat, kuten
kyynisyys, muutosvastarinta sekd epdvarmuuden kokeminen (ks. esim. Allen, Jimmie-
son, Bordia & Irmer 2007; Abraham & Grant 2008).

3.2 Sisallénanalyysi

Teoriasidonnaisen tutkimuksen, jossa aineiston analyysi ei yksinomaan pohjaudu teori-
aan, mutta yhtymékohtia siihen on havaittavissa, kutsutaan abduktiiviseksi paattelyksi.
Abduktiivisessa paattelyssa aineiston pohjalta esille nousseille 16ydoksille etsitaan joh-
topéatosten tueksi selityksia tai vahvistuksia teoriasta. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006; Tuomi & Sarajarvi 2009, 99; ks. Eskola 2001.) Abduktiivisen paattelyn
todetaan lahtevan liikkeelle empiriasta, mutta sen ei katsota poissulkevan teorian ole-
massaoloa. Paattelysséd on mahdollista hyédyntéé aikaisempaa kirjallisuutta tai teorioita,
mutta ei yksinomaan niihin tukeutuen, vaan esimerkiksi innoituksen ja ideoiden lahtee-
na. (Anttila 1998.) Tuomen ja Sarajarven (2009, 97) mukaan teoriaohjaavassa paattelys-
sé tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolahtdisyys ja valmiit mallit, joita tut-
kimuksessa pyritaan yhdistelemaan. Teoriaohjaavassa analyysissd on teoreettisia nako-
kulmia, mutta ne eivét pohjaudu suoraan teoriaan tai teorian voidaan katsoa toimivan
apuna analyysin etenemisessa. Analyysissa nayttaytyy aikaisemman tiedon vaikutus,
mutta tdman tiedon merkityksen ei nahda olevan teoriaa testaava, vaan enemmankin
uusia mahdollisuuksia avaava. Aineiston analyysivaiheessa voidaan edetd aluksi aineis-
tolahtdisesti, mutta analyysin loppuvaiheessa on mahdollista tuoda analyysid ohjaavaksi
elementiksi esimerkiksi jaottelemalla aineistoa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97.)
Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa voidaan Tuomen ja Sarajarven (2009, 123)
mukaan kayttda apuna aineistolahtoista sisallonanalyysia. Sisallonanalyysi néhdaan pe-
rusanalyysimenetelmd, jota on mahdollista kayttaa laadullisissa tutkimuksissa. (Tuomi
& Sarajérvi 2009, 91.) Siséllénanalyysia kuvataan menettelytapana, jolla on mahdollista
analysoida esimerkiksi tutkimuksia, dialogia, raportteja ja dokumentteja systemaattisesti
ja objektiivisesti (ks. Kyngds & Vanhanen 1999). Sisallénanalyysin sanotaan sopivan
hyvin myos strukturoimattoman aineiston analyysimenetelméksi. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 103.) Aineistol&htdisyyden sanotaan vaativan ehdottomuutta aineistossa pysytte-
lemisessd, ennakkokasitysten ja teorioiden poissulkemisessa seka systemaattisuudessa
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Sisallonanalyysilla pyritddn jérjestdmaan
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tutkimusaineisto tiiviiseen ja selked&n muotoon kadottamatta kuitenkaan sen sisaltaméaa
informaatiota (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108).

Teoriaohjaava sisallénanalyysi etenee aineiston ehdoilla, ja siind teoreettiset kasitteet
ovat valmiina, ilmiosta jo ennalta tiedettyjd. Keskeista esimerkiksi teorialdhtoisessa ja
teoriaohjaavassa on se, ottaako tutkija alkuperdisesta aineistosta tutkimukseen mukaan
sellaisia asioita tai ilmauksia, jotka liittyvét johonkin teoriaan vai onko hanen tarkoituk-
senaan l&hestya aineistoa sen omilla ehdoilla ja myohemmin analyysin edetessa pakot-
taa se tiettyyn teoriaan sopivaksi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117.) Tassa tutkimuksessa
muutosviestinnén termiston ja ilmién katsotaan olevan puhekieleen seka kirjallisuuteen
vakiintunutta, ja silla olevan laheinen yhteys muutosjohtamisteoriaan. Nain ollen alku-
perdisesta tutkimusaineistosta on otettu tutkimukseen mukaan sellaiset ominaisuudet ja
seikat, jotka liittyvat muutosviestintddn sekéd organisaatiossa tapahtuvaan muutokseen.
Tassa tutkimuksessa analyysimuotona on kéytetty abduktiivista péattelya tarkastellen
yksittéistapauksissa muutosviestinnan toteutumista. Oletuksena on, ettd muutosviestin-
nalla on laheinen yhteys muutosjohtamisteoriaan (ks. esim. Kotter International 2015),
ja tésta syysta muutosviestintaa ei ole mahdollista kasitella tutkimuksessa johtamisna-
kokulmista erillisend ilmiona.

Siséllénanalyysissa hyddynnetaan luokittelua, jossa on mahdollista kayttaa seka laa-
dullisen ettd maarallisen analyysin keinoja. Luokittelun avulla tutkimusmateriaalista,
joka muodostuu suuresta joukosta tutkimuskohteita tai -tapauksia, voidaan muodostaa
erilaisia jasennyksia ja ryhmittelyjd, jotka kuvaavat ja selvittavat kohdejoukon koostu-
musta tai olemusta. (Koppa 2015.) Téssa tutkimuksessa systemaattisen haun kautta va-
likoituneiden artikkelien tutkimusmenetelmét pohjautuivat triangulaatioon. Useiden eri
tutkimusmetodien yhdistdmisen vuoksi, tutkimusmenetelmélla ei nahdd olevan johto-
paatdsten kannalta merkittavaa asemaa tdman tutkimuksen aineiston luokitteluperustee-
na. Tassd pro gradu -tutkimuksessa on hyddynnetty organisaatiotasoihin pohjautuvaa
luokittelurunkoa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 123), jolloin kohdejoukko eli muutosvies-
tinndn artikkelit on jaettu tietyn organisaatiotason siséltdvaan ylaluokkaan, joita ovat
organisaatio-, johto- ja yksilotaso. Néille tasoille sijoitetut tapaukset tai kohteet jakavat
saman ominaisuuden tai joissa ominaisuudet muistuttavat toisiaan. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 123; Koppa 2015.) Tuomi ja Sarajarvi (2009, 123) esittavat systemaattista kirjal-
lisuuskatsausta tehtéessa, etté siséllonanalyysia voidaan kayttaa apuna luokittelurunkoa
laadittaessa, ja jonka varassa tutkija voi esittda tiivistyksensd. Tassad tutkimuksessa eri
organisaatiotasoja tarkastellaan artikkeleissa esille tulleiden ominaisuuksien ja teemojen
perusteella, kuten yksilon kayttaytymiseen (esim. muutosvastarinta, Kyynisyys, moti-
vaatio), johdon viestintataitoihin (esim. kompetenssi, vuoropuhelu) ja koko organisaa-
tiota (esim. organisaatiokulttuuri, viestintdkdaytdnnot) kasittavien tekijoiden kautta.
Teemoittelua voidaan pitdd luontevana lahestymistapana, jolloin aineistosta etsitdén
tutkimusongelmaa ilmentavié kokonaisuuksia (Juholin 2010, 77). My6s Eskolan ja Suo-
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rannan (1998, 175-176) mukaan aineistosta voidaan nostaa esille tutkimusongelmaa
valaisevia teemoja, vertailla teemojen esiintymista ja ilmenemista aineistossa seka poi-
mia keskeiset elementit (Eskola & Suoranta 1998, 175-176).

Keskeisia elementtejd ja teemoja tamén tutkimuksen artikkeleista etsittiin allevii-
vaamalla niissé esiintyvid ominaisuuksia. Taméan jalkeen artikkelit on luokiteltu kysei-
sen ominaisuuden siséltdmiin ryhmiin, joiden katsotaan olevan tutkimusongelman kan-
nalta olennaisia (Eskola & Suoranta 1998, 175-176). Tassa tutkimuksessa teemoittelu
muodostui tyolaaksi ja haasteelliseksi, silla artikkeleissa késitellyt muutosviestinnan
tarkastelut ja esimerkiksi teoreettiset viitekehykset muodostivat kokonaisuuden, jota oli
melko haasteellista jakaa pienempiin osiin asiayhteyden kérsiméatta. Lopullinen synteesi
on kuitenkin pyritty rakentamaan organisaatiotasojen avulla esille nousseiden ominai-
suuksien perusteella. Organisaatiotasojen kautta mahdollistetaan muutosviestinnan ko-
konaiskuvan luominen koko organisaatiota kasittdvana seka johdon ja tyontekijoiden
merkityksesté sen toteuttamisessa.

3.3 Laadunarviointi

Kvalitatiivisen, laadullisen tutkimuksen laadunarviointikriteereina kaytetdan tutkimuk-
sen ontologisten ja epistemologisten lahtokohtien sekd menetelman valinnan avointa,
selkeéa erittelya seka tutkijan kykya avata subjektiivisen tulkinnan ja kontekstin merki-
tystd suhteessa tuotettuun tutkimustietoon (Kontio & Johansson 2007, 105; ks. Forchuk
& Roberts 1993; Popay, Rogers & Williams 1998). Metsdmuuronen (2006, 204) toteaa
ontologisilla kysymyksilla tarkoitettavan sitd, minkalainen on todellisuuden olemus, ja
mité siitd on mahdollisuus tietdd, oppi olevaisten luonteesta. Epistemologisia kysymyk-
sid Metsdamuuronen (2006, 204-205) kuvaa siten, minkalainen suhde tutkijalla ja tutki-
muskohteella on. Mikali tutkija on tehnyt ontologisen sitoumuksen siitd, millaisena to-
dellisuus nayttaytyy, on mahdollista, ettd han joutuu tyytymaan siihen, ettd mika hyvan-
s& yhteys asioiden valill4 ei olekaan mahdollinen. (Metsamuuronen 2006, 204—-205; ks.
Guba & Lincoln 2000, 107-108.)

Alkuperdistutkimusten laatu tulee arvioida systemaattista kirjallisuuskatsausta tehté-
essa (Kontio & Johansson 2007, 101; ks. Oxman 1994). Laadun arvioinnin avulla on
tarkoitus lisatd kirjallisuuskatsauksen yleista luotettavuutta (Kontio & Johansson 2007,
101; ks. Jones & Evans 2000; Khan ym. 2003). Arvioinnilla pyritaan lisaksi tuottamaan
suosituksia uusille jatkotutkimuksille, ohjaamaan tulosten tulkintaa ja maarittdméan
vaikutusten voimakkuutta. Laatua arvioitaessa on paatettdvd muun muassa lisdksi mi-
nimitaso, joka vaaditaan mukaan otettavilta tutkimuksilta. (Kontio & Johansson 2007,
101; ks. Khan, Riet, Popay, Nixon & Kleijinen 2001.)
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Laatua t&ssé tutkimuksessa voidaan arvioida muun muassa siten, ettd tutkimukseen
on valittu luotettavia, tieteellisia ja vertaisarvioituja artikkeleita (liite 3) sisaltavié tieto-
kantoja (taulukko 1) asiantuntijoiden (ks. Hjelt 2014; 2015; ks. Tapio 2014) avustuksel-
la. Tutkimuksen hakutermit ovat valikoituneet asiakirjasanastojen Finton (2014; 2015)
ja MOT:n (2014) kautta, ja niiden kaytettavyyttd on testattu esimerkiksi seulottaessa
systemaattisia tai meta-analyyseja tutkimusaiheesta (liite 1). Hakuprosessia on doku-
mentoitu (esim. kuvio 5), ja tutkimukseen valikoituneet artikkelit sek& muun muassa
niiden tekijat ja tutkimuskontekstit on tuotu esille liitteessa 3.

Tutkimuksen laatua voidaan tarkastella lisaksi kylladntymispisteen eli saturaation
kautta. Kylladntymispisteessa tutkimusaineiston katsotaan alkavan toistaa itsedén eiké
lisamateriaalin nahdd tuovan enda tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. (Vilkka
2005, 127.) Tosin Vilkka (2005, 128) toteaa, ettd kyllaantymispiste ei valttamatta ole
toimiva kriteeri kaikissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Bertaux’n (1982) sekd Eskolan ja
Suorannan (1996) mukaan 15 vastausta riittanee aineiston kylldantymiseen, mutta ko-
kemukset kylladntymispisteesta ovat vaihtelevia (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 87). Tutki-
muksen synteesia rakennettiin valittujen 33 artikkelin kautta, ja mé&radn arvioidaan
riittdneen, silla esimerkiksi artikkelien sisélldissé oli néhtavilla jossain maarin saman-
kaltaisuutta (esim. vuorovaikutteisuus, tyontekijan tunnekokemukset). Artikkeleissa
jossain maarin nousi esille myds samojen lahdemateriaalien kéayttéa ja lahdeviittauksia.
Eroja tutkimusaineistossa 10ytyi lahinna teoreettisten tarkastelujen ja viitekehysten osal-
ta. Toisaalta tutkimuksia esimerkiksi kulttuuritaustan vaikutuksesta viestintaratkaisuihin
oli vain vahan. Naihin perusteluihin nojaten saturaatiopisteen katsotaan tayttyneen, eika
lisdmateriaalin katsottu tuovan oleellisesti uutta ulottuvuutta tutkimukseen. Mikali tut-
kimusmaara olisi noussut korkeammaksi, esimerkiksi tapaustutkimuksissa olisi mahdol-
lisesti voinut tulla enemman esille erilaisiin organisaatioihin tai toimialaan liittyvia eri-
tyispiirteitd. Tdman pro gradu -tutkimuksen tekija pohti, voidaanko kylla&dntymispisteen
merkitysta korostaa systemaattisena Kirjallisuuskatsauksena toteutetussa tutkimuksessa,
koska esimerkiksi tdmén tutkimuksen varsinainen aineisto, 33 artikkelia tai tutkimus-
I6ydostd, valikoitui tietokantahaun (kuvio 5) ja tutkimukseen liittyvien hyvaksymiskri-
teerien (taulukko 3) kautta.
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4 MUUTOSVIESTINNAN YLEINEN TARKASTELU

Muutosviestinnédn yleisessa tarkastelussa luodaan kuvaa viestinndsta osana organisaati-
on toimintaa seka tarke&& roolia muutoksen l&piviennissd ja onnistumisessa. Lisaksi
luvussa tarkastellaan muutosviestintdan liittyvia ja siihen vaikuttavia osatekijoita seka
muutosviestintdd kehittdmisen kohteena esimerkiksi viestinnan vaikuttavuuden mittaa-
misen kautta. Muun muassa mittaamiseen liittyy Kotter Internationalin (2015) nakemys
siitd, ettd muutoksesta hyvin selviytyneista yrityksista 16ytyi kolme yhteista piirrettd,
joita ovat muutosprosessin tarkkailu, jouston salliminen prosessin aikana sek& muutok-
seen liittyvien tulosten mittaus ja tarkastelu (Kotter International 2015). Tdémén luvun
katsotaan luovan muun muassa teoriapohjaista ndkemystd myohemmin esitettavélle
synteesille (luku 5).

4.1 Viestintd osana muutosjohtamista

Joensuu (2006, 20) kuvaa vaitdskirjassaan jatkuvan muutoksen olevan ominaista post-
modernille organisaatiolle. Muutoksen tarve seka tavoitteet tuodaan esiin viestinnan
keinoin. Tarkednd néhdaan, ettd muutosprosessissa tuodaan ilmi, miksi muutosta tarvi-
taan, mihin muutoksella pyritdan ja mik& on muutoksen tavoite. Juholinin (2013, 391)
mukaan muutosprosessin onnistunut toteutus nayttaytyy vaikeana, mikali siitd ei viesti-
t4, ja erityisesti vuorovaikutteisesti. Muutostutkijoiden mukaan on olemassa kaksi tyy-
pillistd muutosviestinnan puhetapaa, joita ovat 1) parhaan reitin etsiminen, jota voi
luonnehtia suoraviivaiseksi, analyyttiseksi seka ylhaéltad johdetuksi sekd 2) puhetapa,
jolla pyritddn vetoamaan joustavuuteen, avoimuuteen ja sujuvuuteen tavoitteena uudis-
taa jaykaksi muodostuneita organisaatioita. Organisaatioviestinnan todetaan siséltavén
kaiken seké virallisen ettd vapaamuotoisen viestinnan. (Juholin 2013, 27, 391; ks. Juuti,
Rannikko & Saarikoski 2004.) Aula (2008, 18) puolestaan katsoo organisaatioviestin-
nén olevan tavoitesuuntautunutta toimintaa, ja sille on mahdollista organisaation toi-
minnan nikokulmasta osoittaa selva tehtéva, funktio (ks. Aberg 1989). Aulan (2008, 13)
mukaan organisaation viestinnan mallit ovat aina olleet kytkoksissé vallitseviin teorioi-
hin, ja samalla organisaatioviestinndn nakemysten muuttuvan ajassa. Vaikka viestinnan
rajaamista organisaation sisélle tai sen ulkopuolelle ei valttdmattd nahda nykyaikaisen,
postmodernistisen organisaatiokasityksen mukaisena, auttaa ja mahdollistaa se kuiten-
kin organisaatioviestinnan merkityksen jasentamisté. (Aula 2008, 13, 18.)

Viestintd ndhdéén oleellisena osana onnistunutta johtamista, ja silla on seka strategi-
sia ettd operatiivisia tehtavid. Viestintdan liittyvat haasteet ovat moniulotteiset, joista
Kulmalan (2014, 183-185) mukaan jatkuva muutos ei olisi vahaisin. Viestinndn moni-
naiset tarkoitusperat tuleekin huomioida laaja-alaisesti. My0s viestinnan ajoittuminen
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voi olla merkittava tekijd muutoksen onnistumisen tai epdonnistumisen kannalta. Kai-
ken tekemisen viestinnallinen vaikutus tulisi kyetd ottamaan huomioon, joskin taman
katsotaan tuntuvan vaikealta viestinnan hallittavuuden kannalta. Onnistuneessa viestin-
nassd kulminaatiokohtina ndhdd&n muun muassa tavoitettavuus, ymmarrettavyys, veto-
voimaisuus, uskottavuus, avoimuus seka luotettavuus. Kulmala (2014, 183) kutsuu edel-
& mainittuja ominaisuuksia design management -arvoiksi. Viestinndn olisi hyva olla
yhteison arvoja esiintuovaa, kehityshakuista ja tydyhteisdilmapiiria tukevaa. Viestinnén
kohdesegmentit ja tarkoitusperat voivat olla kuitenkin moninaisia, organisaation ulkoi-
sia tai sisaisié tarpeita koskettavia. (Kulmala 2014, 183-185.)

Inhimillisten ja organisatoristen tekijoiden katsotaan usein olevan syynd muutoksen
epaonnistumiseen. Lewis (2000, 128) tarkasteli empiirisessd tutkimuksessaan laatuoh-
jelmien toimeenpanoa neljassa yhdysvaltalaisessa yrityksessd, joiden tydntekijamaara
oli 50-200. Tutkimuksessa tarkasteltiin viestinnan merkitystd esimerkiksi ohjelmien
esittelyssd, tyontekijoiden sitouttamisessa prosessiin, kartoitettaessa heidan mielipitei-
tddn ohjelmasta seka itse muutoksesta. Tutkimustuloksena nousi esille, etta sitoutumi-
nen onnistuneeseen muutoshankkeeseen edellyttéda esimerkiksi vision luomista, missios-
ta Kiinnipitdmistd, palautteen antoa, legitimiteettia seka viestintatavoitteiden saavutta-
mista. Lewis esittaakin, ettd eradna tarkeana tekijana muutoksen onnistumisessa on ni-
menomaan viestintd, vaikka sen ei valttaméattad nahda takaavan onnistumista. Joka tapa-
uksessa viestinnan epdonnistumisen han arvelee olevan lopputulosta huonosta suunnit-
telusta. (Lewis 2000, 128, 151, 153-154.)

Esimerkiksi viestinnan tutkimustuloksia tarkasteltaessa Burson-Marstellerin (2011)
toteuttamaan kyselytutkimukseen osallistui 480 eurooppalaista henkiléstohallinnon ja
muutosviestinndn paattajaa 10 eri maasta; Iso-Britanniasta, Ranskasta, Saksasta, Italias-
ta, Espanjasta, Sveitsistd, Norjasta, Suomesta, Ruotsista ja Tanskasta. Tutkimuksessa
tuli esille, etté vaikka muutokset ovat yritysten piirissé hyvin yleisia, vain 23 % muutos-
johtamisen asiantuntijoista uskoi omiin kykyihinsa johtaa prosessia ja vain 18 % vastaa-
jista oli sitd mieltd, etté tavoitteet ja muutoksen laajuus ovat tehokkaasti viestitty yrityk-
sessd. Yhtend syynd tdhan nahdaan olevan se, ettd useimmilla yrityksilla ei ole hyvin
jarjestettya sisaistd viestintdd. 65 % vastaajista ilmoitti, ettd muutosjohtamisen suunni-
telma on tarkedd, mutta vain puolet oli sen laatinut. Kartoitettaessa syitd viestinnén te-
hottomuuteen nousi Burson-Marstellerin (2011) tutkimuksessa esille se, ettd 39 % mu-
kaan tyontekijat eivat aina ole osallisena muutosprosessissa, 31 % piti muutosprosessin
aikaista viestintaa riittamattomané ja samoin 31 % koki, ettd johtajat eivat jaa riittavasti
tietoa. Puolestaan 29 % vastaajista koki muutosvastarinnan olevan yhtené syyné vies-
tinnan tehottomuuteen, ja 24 % ilmoitti keskijohdon puuttuvan usein muutosprosessista.
Vertailtaessa tutkimukseen osallistuneita maita ja asiantuntijoiden vastausprosentteja
muutoksen tehokkaaseen l&pivientiin, havaittiin viestintd osallistamiseen perustuvana
tehokkaimpana Iso-Britanniassa (30 %) ja heikompana Espanjassa (10 %) seka Sveitsis-
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s& (10 %). Suomen vastaava luku oli 18 %. Burson-Marstellerin (2011) tutkimuksessa
todettiin, ettd hyvin ja tehokkaasti hoidettu muutosprosessi muodostuu heidén kehitta-
massadn mallissa esimerkiksi yrityksen yhteisten strategisten tavoitteiden lapinédkyvyy-
destd, viestinnan sek& mitattavissa olevien tavoitteiden asettamisesta, edistamisestd ja
seurannasta seké tyontekijoiden huomioimisesta ja johtamisesta koko muutosprosessin
ajan.

Tarkasteltaessa muutosviestintddn ja muutokseen liittyvid muita lukuja, Valpolan
(2004, 46) mukaan viestit kannattaa kiteyttad 2-5 keskeiseen viestiin. Liséksi ihmisten
katsotaan tarvitsevan keskimaarin 17 viestin toistokertaa, ja ndihin katsotaan sisaltyvan
muun muassa kasvokkaisviestintd, haastattelut, asiantuntijatapaamiset seké viestinta-
valmennus. Muutosjohtamisessa todetaan usein kaytettdvan sanontaa sata ensimmaista
paivaa, jolloin uudella tapahtumalla, esimerkiksi johtajalla tai muutoshankkeella katso-
taan olevan noin kolme kuukautta saada aikaan vaikuttavuutta. Valpolan (2004, 47-48)
muutosluvuissa esitetddn myos se, ettd 20 % henkildstosta eli noin joka viidennen sano-
taan olevan sitoutunut muutokseen. Johtotasolla vastaavan sitoutumisasteen ilmoitetaan
olevan 100 %. Johdon, jonka nahdaan perusteellisesti kasitelleen muutosta ja hakeneen
yhteiset ratkaisulinjat, koetaan olevan vahva toteuttaja vaikeissa ja haastavissa muutok-
sissa. Puolestaan yhden organisaatiotason saaminen muutoksen lapiviejéksi ilmoitetaan
ajallisesti vievan noin puolitoista vuotta, ja mitd enemman yrityksessa ndita tasoja on,
niin sitd kauemmin katsotaan muutoksen lapimenoon kuluvan aikaa. Lisaksi Valpolan
(2004, 49) toteaa, ettd muutosprosessissa suositellaan sovittavaksi, minkalaisia perustei-
ta niin sanottujen huhukustannusten laskemiseen kéytetdan. Kustannuksia laskettaessa
esimerkiksi voidaan arvioida, ettd jokainen organisaation jasen kayttaa puoli tuntia pai-
vassa odotteluun tai muutoksesta selvéaa ottamiseen. (Valpola 2004, 46-49.)

Joka tapauksessa Juholin (2013, 293) mukaan muutosviestintaa, kuten myds muutos-
johtamista voidaan kyseenalaistaa, koska muutos on luonteeltaan pysyva olotila ja edel-
Iytys kehitykselle. Ennemminkin pitaisi pystyd luomaan valmius elda jatkuvassa muu-
toksessa. (Juholin 2013, 293.) Jatkuvaa muutosviestintda puoltaa yleensa se, ettd muu-
tokset eivat tapahdu niin kuin alun perin on suunniteltu. On suotavaa tiedottaa myds
silloin, kun ei ole varsinaisia uutisia, koska muutoin uutistyhjié korvautunee huhuilla.
(Aberg 2006, 131.)

4.2 Muutosviestintastrategiat

Vaikka muutoksessa viestinnan tarve on jatkuvaa, usein kuitenkin paadytaan reaktiivi-
seen viestintdén, jolloin muutoksia selitetddn ja kommentoidaan jalkik&teen. Reaktiivi-
nen viestintd on usein luonteeltaan Kirjallista tai muodollista, eikd sen sellaisenaan kat-
sota vastaavan tiedontarvetta. Proaktiivinen viestintd puolestaan varautuu ennakkoon
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erilaisiin tilanteisiin ja hyédyntaa viestintad muutoksen todeksi tekemisessa. Proaktiivi-
suus on prosessi, joka on vuorovaikutteista ja kasvokkaisviestintéa, esimerkiksi tiimipa-
lavereita ja tydpajoja hyddyntavad. Sen tarkoituksena ei ole valmiiden totuuksien esit-
tdminen, vaan niiden etsiminen ennakkoluulottomasti esimerkiksi koko tydyhteisén
toimesta. (Juholin 2013, 404, 409.) Muutokseen liittyvét visiot ja strategiat tulee viestia
ymmarrettavasti ja tiiviisti, ei monimutkaisena tai yksinomaan teknokraattisena asian-
tuntijaviestintdna. Viestinnan keinoin olisi hyva kiinnittdd huomiota myds mahdollisesti
esille nousevaan turhautumiseen, suuttumukseen tai epaluottamuksen osoitukseen orga-
nisaatiota ja muutosta kohtaan. (Kotter & Cohen 2002, 100.) Tiedonkulku ei aina ole
kuitenkaan maariteltavissa tai toteutettavissa avoimuuden perustein, silld esimerkiksi
yrityskauppatilanteessa tiedonkulku ei voi aina olla avointa. Yritysostotilanteen tode-
taan madrittelevan ja méaaradvan myos viestinnan laadun, koska ostot ovat kaupallisia
transaktioita, jossa osapuolet pyrkivat molempia hyodyttavaan lopputulokseen. Yritys-
kauppaa edeltdvassa tilanteessa voi syntya esimerkiksi kauppaa haittaavaa tietovuotoa,
sitoutuneisuus organisaatiota kohtaan laskee tai tulee mahdollisia asiakas- tai tyonteki-
jamenetyksia. (Teerikangas 2008, 60, 63.)

Kulmala (2014, 158-159) on tarkastellut esimerkin omaisesti yrityksen strategisia
paamaaria ja visioita jakaen ne neljan vuoden osatavoitteisiin. Kulmala katsoo, etté stra-
tegisesta lahtokohdasta tarkasteltuna viestinnalle on hyva laatia selkeét painopistealueet.
Muun muassa viestinnan tavoitteet ensimmaiselle tarkasteluvuodelle voidaan asettaa
siten, etta viestintd mukautetaan tukemaan yrityksen strategiaa, jolloin seké sisdinen etta
ulkoinen viestintd on saatu toimivaksi. Toisen vuoden viestintastrategiatavoitteeksi voi-
daan esittaa viestinndn tuottavan tavoiteltua tehokkuutta yrityksen liiketoiminta-alueilla
ja eri organisaatiotasoilla. Puolestaan kolmantena vuonna viestintavision mukaisesti
kehittdmistyon nahdaén edelleen jatkuvan. Neljannen vuoden tavoitteena voi esimerkik-
si olla viestinndn tasapainon saavuttaminen muun muassa liiketoiminnan johtamisessa
ja hallinnassa seka strategioita tukevien viestintdkanavien I6ytyminen. (Kulmala 2014,
158-159.) Vaikka viestinnan tarkeys organisaatiossa ymmarretaankin, tuntuu se Kulma-
lan (2014, 186) mukaan jostakin syystd helposti ontuvan. Mielenkiintoista onkin, ett4
Helsilan (2008, 186) mukaan johtotason viestintd organisaation strategiaa koskevana ei
ohjaisikaan kaytannon toimintaa, silla tyontekijat eivat nayttaisi ymmaértavan heidéan
kieltaan.

4.3 Viestinndn vaikuttavuus ja mittaaminen
Kotter International (2015) on méaritellyt onnistuneen muutoksen erééksi osatekijaksi

muutostavoitteeseen kaytettyjen resurssien sekd ponnistelujen mittaamisen ja maaritta-
misen (Kotter International 2015). Viestinnan tavoitteiden méaérittelyn ja vaikuttavuu-
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den arvioinnin ilmoitetaan nousseen esiin 2010-luvulla entistd vahvemmin. Viestinnin
arvioinnin korostumisen nahdaéan olevan seurausta viestinnén ja johtamisen keskinaises-
t& riippuvuudesta, silla tavoitteiden asettamiseksi tarvitaan tietoa. Viestinnan vaikutta-
vuus on mitattavissa oleva muutos tai asioiden tila. (Juholin 2013, 68-69, 414.) Vaikut-
tavuus edustaa viestinnan strategista tasoa, ja tdman vuoksi siihen tarvitaan mittareita.
Mitattavissa olevia kohteita voivat olla esimerkiksi eri organisaatiotasojen kokemukset
ja nédkemykset organisaatiosta tai viestinnastd, tunnettuus, maine, tydyhteisdviestinta
kokonaisuutena tai osia siitd. Néiden tekijoiden yhteys organisaation toiminnan tulok-
siin ovat yleensa johtotason kiinnostuksen kohteena. Heitéd kiinnostaa, onko viestinnén
kautta aikaansaadut tulokset toteuttamassa organisaation yhteisté strategiaa ja padmaa-
raa, ja onko viestinnalla saavutettu sellaisia tuloksia, jotka eivat ole organisaation edun
mukaisia. (Juholin 2013, 432-433.)

Esimerkiksi viestintaa ja tyotyytyvaisyytta on tutkittu kriittisten tapausten mittarilla,
jonka lahtokohdan esitetdén juontuvan 1940-luvulle John Flanaganiin. Grace Fivarsin
katsotaan kuitenkin varsinaisesti tuotteistaneen mittarin vuonna 1972. Mittaamisessa
keskityttiin muun muassa Kriittisiin tai tarkeiksi koettuihin kokemuksiin, niiden mielta-
miseen, tiedonkulkuun, tiedon riittdvyyteen, kieleen seka osallistumismahdollisuuksiin.
Suomessa viestintdd arvioivan mittariston kehittdmisen todetaan alkaneen 1970-luvun
alussa, jolloin tyémarkkinajarjestot solmivat tiedotussopimuksen. (Juholin 2008, 239.)

Viestinndn mittaamista ja arviointia varten on laadittu myds muita erilaisia mittaus-
keinoja. Maardllisia viestinnadn mittareita ovat esimerkiksi suoritemittarit, jolloin vies-
tinnédn raportointi siséltdd esimerkiksi tilastotietoa tiedotteista, julkaisuista ja erilaisista
tapahtumista. Toimenpidekohtaiset mittarit kohdistuvat yksittaisiin toimenpiteisiin, ku-
ten saavutettiinko kohde- tai sidosryhmét ja muuttuivatko mielikuvat. Tyodyhteisdvies-
tinndn mittareita ovat muun muassa tiedonkulkuun ja ilmapiiriin mittaamiseen tarkoitet-
tu OCD-mittari (Organizational Communication Development). Niin ikaan tyoyhteiso-
viestintadd voidaan arvioida ComBaro-mittarin avulla (ks. Juholin 2009), jonka ilmoite-
taan perustuvan vastuullisen dialogin malliin, ja mittaavan tyoyhteison keskeisten toimi-
joiden viestintdd. Maarallisina viestinnan mittareina voidaan tuoda esille muun muassa
haastattelut, havainnoinnit sekd benchmarking, joka parhaimmillaan auttaa osapuolia
I6ytdmé&én viestinndn heikot kohdat ja 16ytdmé&an uudet toimintatavat. (Juholin 2013,
434-437.) ROC:n (Return on Communication) tavoitteena on selvittdd, mit4 aineellista
tai aineetonta hyvaa viestinndll4d on mahdollista saada aikaan, mita vahingollista vies-
tinnan avulla voidaan ehkaista tai védhentda sekd mika myonteinen tila tai tilanne séilyy
ennallaan viestinnan avulla. Muutosviestinnan osalta Viestinndn mittauksen ikkunamal-
lia tarkasteltaessa voidaan havaita ei-rahalliset vaikutukset, jossa jatkuvana mittarina
on kaytetty tietoisuusmittaria eli miten hyvin muutos on ollut tiedossa sek& aktiivisuus-
mittaria, joka tarkastelee sitd, miten aktiivista eri foorumeissa muutoksen késittelemi-
nen on. Ei-jatkuvana mittarina on tietoisuusmittari siitd, miten hyvin lyhyen aikavalin
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muutoksista tiedetddn. Rahallisia vaikutuksia tarkasteltaessa jatkuvana mittarina on ROI
(Return on Investment), jossa osittain viestinnélld aikaansaatu strateginen muutos joko
vahent&a kustannuksia ja/tai parantaa tuottoa seké ei-jatkuvana osittain viestinnalla ai-
kaansaatu taktinen muutos vahentdé kustannuksia ja/tai parantaa tuottoa. (Juholin 2010,
54-55.) Viestinnadn kohdalla ROI-arvo voisi tarkoittaa esimerkiksi sitd, miten paljon
tuottoja tai kustannussaastdja viestinnan avulla on organisaatiossa saatu aikaan. Toisaal-
ta taas viestinndn vaikutukset eivat valttdmatt4 ole usein mitattavissa valittomaésti eivét-
ka rahallisesti. Muista mittareista mainittakoon esimerkiksi PR-ROI, jota voidaan kayt-
taa sellaisten toimintojen kohdalla, joissa viestinnan rooli erottuu selkedsti ja muistetta-
vissa oleva. Puolestaan AVE-arvon (Advertising Value Equivalents) sanotaan olevan
ldhellda ROI-ajattelua, ja KPI-mittarilla (Key Performance Indicators) keskitytadan vies-
tinnén tavoitteisiin ja tulemiin. (Juholin 2010, 51-52.)
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5 MUUTOSVIESTINTA ORGANISAATION ERI TASOILLA —
SYNTEESI

Luvussa rakennetaan yhteenvetoa muutosviestinnédstd systemaattisen Kirjallisuuskat-
saustutkimuksen pohjalta. Tutkimuksissa muutosviestinnan tarkastelussa on erotettavis-
sa karkealla tasolla kolme nékokulmaa, joita ovat organisaatio-, johto- seka tyontekija-
eli yksilétaso (kuvio 9). Eri organisaatiotasojen alaluvuissa on kasitelty teemoittain ar-
tikkeleissa esille tulleita, muutosviestintdan liittyvia tekijoitd. Luvussa on tarkasteltu
muutosviestintaa teemoittain sekd ominaisuuksittain, jolloin muutosviestinnésta on ollut
mahdollista rakentaa looginen kokonaisuus sekd samalla esittdd tutkimusartikkelien
paakohdat. Organisaatiotasojen valinen rajapinta artikkeleissa on kuitenkin ollut liukuva
ja lahes jokainen tutkimuskohde on siséltanyt ndkemyksia organisaation eri tasoilta.

5.1 Muutosviestinta mielenkiinnon kohteena

Kun viestinnan merkitys organisaatiossa on tunnistettu, voidaan sitd hyodyntaa suunni-
tellun muutoksen eteenpdin viemisessd. Organisaation olemassaolon ehtona pidetdaankin
kykyé tuottaa uusia innovaatioita seka toimeenpanna suunniteltuja muutoksia. (ks. Ha-
mel 2002; Hammond ym. 2011, 487.) Viestinta ja organisaatiomuutokset ovatkin olleet
tutkijoiden ja opiskelijoiden mielenkiinnon kohteena (ks. Johansson & Heide 2008), ja
monet tutkimukset ovat korostaneet viestinndn tdrkeda roolia muutosprosessissa (Kks.
Ford & Ford 1995; Kotter 1996a; Lewis & Seibold 1996; Daly, Teague & Kitchen
2003; Elving 2005; Matos Marques Simoes & Esposito 2014.)

Viestinnédn tarkeydesta ja ajankohtaisuudesta voidaan Elvingin (2010) tutkimukseen
viitaten tuoda esille se, ettd kymmenen vuoden tarkastelujaksolla Corporate Com-
munication: An International Journalin julkaisuista 25 % kaésitteli sisdista tai muutos-
viestintdd, 20 % ulkoisen viestinndn prosesseja, 6 % tieto- ja viestintatekniikkaa, ja 4
%:ssa julkaisuista kiinnitettiin huomiota kriisi- ja riskiviestintdadn. Naiden lukujen katso-
taan heijastavan sen, mitd yhteiskunnassa tarkasteluajanjaksolla on tapahtunut. Siséinen
viestintd ja muutosviestintd ndhdaan tarkednd osana yritysviestintad, silla organisaation
sisaltd todetaan nousevan niiden mééraysten ja suositusten, mita organisaation ulkopuo-
lella viestitdan. Erikoisalojen, kuten kriisiviestinnan kerrotaan pysyneen tarkeana aihe-
alueena koko kymmenen vuoden tarkastelujakson ajan. Viestinnén johtaminen ja vies-
tintammattilaisten rooli olivat suosittuja aiheita tarkastelun alkupuoliskolla, mutta néi-
den aihealueiden todetaan kadonneen l&dhes kokonaan jakson loppupuoliskolla. Pohdit-
taessa tulevien vuosien aiheita, yritysviestintd kiinnostuksen kohteena arvioidaan kas-
vavan nopeasti. (Elving 2010.)
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5.2 Muutosviestinta organisaation nakokulmasta

Luvussa tarkastellaan organisaation nakokulmasta viestintakaytantdjen rakentumista
sek& muutosviestinndn suhdetta muutoksen onnistumiseen. Luvussa kasitell&an liséksi
muun muassa muutosviestintaé ja organisaatiokulttuuria, organisaation viestintdkanavia
sekd muutosviestinnéssa esille nousevia haasteita ja mahdollisuuksia. Muutosviestinnén
tarkastelu organisaation ndkokulmasta pohjautuu tutkimusartikkeleihin.

5.2.1  Viestintdkaytantdjen rakentuminen

Viestintatutkimuksen katsotaan antavan usein rajallisen kuvauksen esimerkiksi siihen
liittyvista kasitteistd ja teoriasta, eikd yhtendisia malleja muutosprosessin ymmartami-
seen, toimintoihin tai organisaatioviestinnan kaytantéihin ole saatavilla. Esimerkiksi
Suchanin (2006) artikkelissa esille nousee, ettd Anderson (2004) on tutkinut Kirjallisen
viestinnan merkitysté organisaatiomuutoksessa, ja puolestaan Faber (2002) on tarkastel-
lut tapaustutkimuksia kohtalaisen pienissd organisaatioissa tuodakseen esille kielen
merkityksen, kertomukset sekd organisatoriset tarinat muutoksen toteuttamisessa. Fabe-
rin (2002) analyysit osoittavat, ettd luodakseen uusia muutoksia, tarvitaan tehokkaita ja
tarkoituksenmukaisia kertomuksia, jotka ovat houkuttelevampia kuin edelliset. Tosin
minkaan viitekehyksen, mallin tai muutosprosessin sinallaéan ei todeta toimivan kaikissa
organisaatioissa (ks. Jick & Peiperl 2003). Suchanin (2006) artikkelin mukaan organi-
saatioiden katsotaan vaikuttavan muutokseen vakiintuneilla saannoillaan, jotka maaritte-
levat hyvaksyttavan viestintatavan, ja sen mitd tyontekijat ajattelevat viestinnasta ja
siihen liittyvista kaytannoista. Naiden saantdjen nahdaén linkittyvéan tydntekijan mieli-
kuvaan organisaatiokulttuurista, jonka sanotaan ohjaavan viestintakéytantoja. Useiden
muutostutkijoiden arvioidaan ndkevéan viestinnan yksinomaan tyokaluna, jota johtotaso
kayttaa valittaakseen tietoa muutoksesta. (Suchan 2006; ks. Ford & Ford 1995.)

Lies (2011) esittad artikkelissaan, ettd mikali yritysviestintd ymmarretd&n teoreetti-
sesta ndkokulmasta kokonaisuudeksi, joka siséltdd kaikki viestintdvalineet ja yrityksen
toimenpiteet (ks. Bruhn 2007, 2) tai suhteiden kehittdmisen (ks. Cutlip, Center &
Broom 2006, 5; Meffert, Burmann & Kirchgeorg 2008, 673), nousee esille kysymyksia
siitd, onko yritysten viestinta pelkistettdvissa vain saadosten ja maaraysten noudattami-
seksi, suhdetoiminnan hoitamiseksi tai osaksi talouskayttaytymisen (Behavioral
economics) kasitteellistdmistd. Vai onko se ymmarrettavissa viestinnalliseksi prosessik-
si, jotta siihen voidaan suhtautua vakavasti. Esimerkiksi, mikali maineen katsotaan ole-
van yksi PR:n (Public Relations) tavoite, voidaan olettaa, ettd mainetta vastaa tyoyhtei-
sOssé luottamus, joka perustuu sosiaaliseen kanssakédymiseen (ks. Herrmann-Pillath &
Lies 2001). Kokonaisuutena muutosviestinndn ndhdaan suurimmaksi osaksi ohittavan



42

entisen ndkemyksen sisdisesta viestinnastd (ks. Deekeling & Barghop 2003; Schick
2007). Mitd suuremmista muutoksista on kysymys, sitd suurempi todennakoisyys néh-
daan olevan silla, ettd pehmeat tekijat, kuten subjektiiviset jannitteet, hidastuttavat sita.
(Lies 2011.)

Muutosviestinnén suunnittelemisessa ja rakentumisessa nahdéan Langerin ja Thoru-
pin (2006) artikkelin mukaan kolme vaihetta, joita ovat analyysin ja suunnittelustrategi-
an luominen, rajoittamaton visiointi seka strategian ja toiden uudelleenméérittely esi-
merkiksi tyopajoissa sekd tulosten seuranta (Langer & Thorup 2006). Puolestaan
Suchan (2006) tarkastelee viestintdkaytantdjen muuttamiseen liittyvia vaiheita, joita
ovat muutoksen syyn madrittdminen ja linkittdminen strategiaan, viestintamallin ku-
vaaminen siitd, miten muutos pystytadn saavuttamaan, dialogi, koulutuksen ja palaut-
teen kautta uusien viestintataitojen kehittdminen seké organisaatiojarjestelmien kohdis-
taminen tukemaan viestintad. Varsinaisen tutkimuksen (Suchan 2006) paatavoitteiksi
esitettiin viestintakaytantdjen ja -saantdjen hahmottaminen seké esille tuominen kehit-
tyvissa organisaatioissa, joita Mintzberg (1979) kuvaisi “konebyrokratiaksi”. Tutki-
muksella tavoiteltiin myds keskustelun ja kenttatydn edistamista muutosviestinnan ym-
martamiseksi ja saattamiseksi lahemmas yksiloa seké organisaatiota. Esimerkiksi uusien
viestintataitojen kehittamisohjelmien kautta nahdaan mahdollisuus edistya ja kehittya,
jotta saavutetaan asetettu muutostavoite. Nama kehittdmisohjelmat ovat kuitenkin vain
lahtdkohta uudelle viestintaajattelulle, kaytanndille ja keskustelulle. Sengen (1990) mu-
kaan kuitenkin useimpien johtajien katsotaan sokeutuneen systeemiajattelulle, mutta
pienillakin jarjestelman muutoksilla on mahdollista vaikuttaa organisaation toimintaan.
(Suchan 2006.)

Millsin (2009) artikkelin mukaan viestintdkdytantojen rakentumiseen voidaan liittda
sensemaking -teoria, jonka arvo voidaan nahdd osana yhteisoviestinnan tutkimusta ja
toiminnan merkityksellistimisesta. Gioia ja Thomas (1996) tutkivat suureen yliopistoon
liittyvdd muutosta, ja l6ysivat johtajia, jotka kayttivat “linsseji” saadakseen selvaé or-
ganisaatiotason asioista. Aikaisemmassa tutkimuksessa Gioia ja Chittipeddi (1991) ha-
vaitsivat, ettd toimitusjohtajan ensisijainen rooli muutoksen aikana oli sensemaker ja
sensegiver. Muutosprosessissa toimitusjohtajan todettiin harjoittavan sykleissa sense-
making -teoriaa, jolloin ajattelua eli kognitiota (sensemaking) seurasi toiminta (sensegi-
ving). Uudempia tutkimuksia kyseisen teorian yhdistamisestd muutokseen ovat tehneet
muun muassa Bean (2003), Bean ja Eisenberg (2006), Bean ja Hamilton (2006) sek&
Laine ja Vaara (2007). Laineen ja Vaaran (2007) tutkimuksessa on esimerkiksi selvitet-
ty, miten tyontekijat eurooppalaisessa suunnittelu- ja konsultointipalveluryhméssa miel-
sivat muutoksen suhteutettuna strategisiin lahtokohtiin. Tutkimukset ovat osoittaneet,
etté tarkasteltaessa organisatorisia muutoksia sensemaking -teorian ndkokulmasta, kasi-
tykset organisointijarjestelmasta paranevat. Tdman katsotaan auttavan nékemain ni-
menomaan organisaatioiden prosessit eikd vain sen rakenteita. Kuitenkin vain harvoin
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tunnistetaan se, miten muutosviestintad ja sensemaking -teoria ovat sidoksissa toisiinsa,
silld organisaatiomuutosta kuvataan tyypillisesti erilliseksi tiedonannosta, vélineena
saavuttaa muutoksia tai selittdd muutoksen tuloksia. (ks. Ford & Ford 1995, ks. esim.
Albrecht & Ropp, 1984; Fulk, Schmitz & Steinfield 1990; Mills 2009.) Sensemaking -
teorian todetaankin olevan ennen kaikkea viestinnéllista kayttdytymistd, jonka keskeisia
toimintoja ovat muun muassa tiedonetsinté ja -hankinta, tiedon muokkaus ja luominen
seka tiedon kayttod (Viestintétieteiden yliopistoverkoston oppimateriaalit 2015).

Liséksi viestintakaytantdjen rakentumisessa voidaan tarkastella vielda Millsin (2009)
esitteleméad Weickin (1995, 17-62) mallia, joka kannustaa jarkevaan (sensemaking)
toimintaan, ja johon liittyy sosiaalinen ulottuvuus ja vuorovaikutteisuus. Malli tarkaste-
lee muutosviestintda seitsemén avaintekijan avulla, joita ovat viestinndn yhteys identi-
teetin rakentamiseen, retrospektiivisyys eli taaksepéin suuntautuva tarkastelu seka ny-
kyhetken, ympériston ja sosiaalisten lahtékohtien huomioiminen. Liséksi malli siséltada
muutoksen tavoitteisiin keskittymisen seka sen, miten muutoksesta voidaan luoda us-
kottava ndkemys. Millsin (2009, 117; ks. Mills 2000; 2005) itsensa kehittelema malli
pohjautuu Weickin (1995) ajatuksille. Millsin (ks. Mills 2000) alkuperédismallissa vies-
tintatarkastelu on pohjautunut viiteen tekijaan, jotka ovat 16ytyneet organisaatioviestin-
taan liittyvien tutkimuksen kautta. Osatekijoind hanen mallissaan on huomioitu 1) geo-
sosiaalinen ympéristo, jolla viitataan dynaamiseen tydymparistdssa olevien fyysisten ja
sosiaalisten ulottuvuuksien véliseen vuorovaikutukseen, kuten paakonttorin sijaintiin,
ystavyyssuhteisiin seka erilaisiin tydryhmiin, 2) viestintdymparistd, 3) henkilokohtais-
ten etujen tavoittelu, 4) sitoutuminen ja 5) keskusteluyhteys, diskurssi. Uusien tutkimus-
ten myo6ta on I0ydetty vield viisi uutta nakokulmaa, jotka viestintasuunnitelmissa tulisi
ottaa huomioon eli 1) tydkokemus, jolla katsottiin olevan vaikutusta esimerkiksi siihen,
miten tyontekija kokee viestinndn tai minkalaisia ndkemyksia héanella on siité, 2) suhde
virallisen ja epévirallisen viestinnan valilla, 3) viestinnan profiili, kuten henkilokohtai-
set havainnot ja omakohtaiset vuorovaikutukselliset kokemukset, 4) kasvokkaisviestinta
sekd 5) henkilokohtainen organisatorinen identiteetti. (Mills 2009.) Mills (2009) toteaa
artikkelissaan muun muassa virallisen ja epavirallisen muutosviestinnan taydentavén
toisiaan eika niin, ettd epdvirallinen viestintd nahtéisiin vain ensisijaisena keinona kom-
pensoida puutteellista virallista viestintdd. Tutkimus osoittaa, ettd hyédyntamalla sen-
semaking -teoriaa yhteiséviestinnén tutkimuksessa, ja erityisesti muutosprosessin aika-
na, voidaan loytdd arvokkaita havaintoja organisaation toiminnasta ja viestinnan mie-
lekkaasta roolista osana sita. (Mills 2009.)
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5.2.2  Muutosviestinnan suhde muutoksen onnistumiseen

Muutoksen onnistumisen nahddén olevan riippuvainen sisdisesté viestinnastd. Muutos-
ohjelmista 70 %:n katsotaan epaonnistuvan (ks. Senge, Kleiner, Roberts, Ross, Roth &
Smith 1999; Beer & Nohira 2000; Patterson 2000; Langer & Thorup 2006), ja epéonnis-
tumisen syyksi ndhdaan huono tai ristiriitainen viestintd (Pundziené ym. 2006; ks. Gils-
dorf 1998; Murdoch 1999). Epdonnistuminen saattaa johtua my0s siitd, ettd muutokses-
sa el ymmarreta prosessin tavoitetta (ks. McKinsey & Company 2008). Havaintojen
todetaan olevan linjassa muidenkin sellaisten tutkimusten kanssa, jotka liittyvat organi-
saatiomuutosten keskeyttamiseen. (ks. esim. Rogers, Meehann & Tanner 2006; Sentu-
ria, Flees & Maceda 2008; Burnes 2009; Jorritsma & Wilderom 2012.)

Muutosprosesseja voidaan luokitella eri tavoin (ks. esim. Kotter 1996a), mutta yleen-
sé niitd luonnehditaan erilaisiksi ympaéristdolosuhteiden aiheuttamiksi muutostiloiksi
(Linke & Zerfass 2011). Muutostilanteet voidaan jakaa myos vaikeiksi ja pehmeiksi
muutoksiksi. Vaikeat muutostilanteet siséltavat yleensé yhden ratkaisun, ja ne koskevat
usein teknisia ja materiaalisia, kuten raaka-aineisiin liittyvia muutoksia. Pehmeét ovat
puolestaan maarittdmattémia, emotionaalisia muutoksia, ja niilla nahdéén olevan useita
erilaisia ratkaisumahdollisuuksia. Téllaisia pehmeitd muutoksia ovat Todaritan (2010)
tutkimuksen mukaan esimerkiksi toimitusjarjestelman uudelleen organisointi tai uuden
toimitusjohtajan palkkaaminen. (Todarita 2010.) Psykologian ndkékulmasta muutoksen
kolmena paatavoitteena katsotaan olevan sitoutumisen parantamisen, luottamuksen yl-
lapitamisen seka vastustuksen vahentdmisen. Muutosviestinnastda puhuttaessa esille
nousee usein nakemys luottamuksen rakentamisesta (ks. Kotter & Schlesinger 1979;
Elving 2005), silla viestinndn n&dhdaan olevan onnistuneen muutosjohtamisen perusta.
(ks. esim. Yaeger 1978; Harshman & Harshman 1999; Yuksek & Bekmeier-Feuerhahn
2013.) My6s Mills (2009) seka Matos Marques Simoes ja Esposito (2014) nakevit vies-
tinndn tarkednd muutosvalmiuden rakentamisessa, epadvarmuuden vahentdmisessa ja
avaintekijand sitoutumisen saavuttamisessa. (ks. Armenakis, Harris & Mossholder
1993; Klein 1994; Mills 2009; Matos Marques Simoes & Esposito 2014.) Pitkalla t&h-
tdimell& muutosviestintddn panostamisen havaitaankin toimivan muutoksen epéonnis-
tumista ennaltaehkaisevana tekijana. (Langer & Thorup 2006.)

Lisdksi onnistuneella muutoksella ndhddan olevan yhteys esimerkiksi kéytettyyn kie-
leen. Kyvyn puhua eri tavoin nahdaan takaavan onnistumisen paremmin kuin véittely
tai suostuttelu (ks. Rorty 1989). Myos Barret ja Cooperrider (1990), Bates (1990) ja
O’Connor (1995) vakuuttivat, ettd puhe ja kéytettéva kieli ovat avainasemassa ajattelu-
mallin muuttamisessa, jonka ndhd&an johtavan kayttdytymisen muutokseen. (Suchan
2006.) Niin ikddn muutoksen onnistumiseen vaikuttavat Hurnin (2012) mukaan muutos-
johtajuus ja siihen liittyvat tekijat, kuten muutoksen ja viestinnan tarpeen ennakointi,
suunnittelu ja taytantdonpano (Hurn 2012).
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Organisaatiokulttuuria muutettaessa muutoksen onnistumiseen vaikuttavana tekijana
nahdaan organisaation tarjoama runsas, asianmukaista viestinta (ks. esim. Kavanagh &
Ashkanasy 2006; O'Regan & Lehmann 2008; Chiang 2010), sill& viestinnalla voidaan
nahda olevan tarkeé rooli myos tyontekijoiden kokeman epavarmuuden sietdmisessa
(Allen ym. 2007; ks. Hoag, Ritschard & Cooper 2002). Luomalla kiinnostusta ja sitou-
tumista muutosta kohtaan, on mahdollista voittaa muutosvastarinta. (Jorritsma & Wilde-
rom 2012; ks. Dawson 2008.) Esille nousee my®ds, ettd onnistunutta muutosta kohti op-
pivaa organisaatiota vaikeuttavat tyontekijan viestinnalliset odotukset sekda muutosvies-
tien lahettdmiseen ja hallintaan liittyvét tekijat (Frahm & Brown 2006).

Epdonnistuneet muutokset luovat kyynisyyttd, jonka pohjalta muutoksia voi olla vai-
kea toteuttaa (ks. Stanley, Meyer & Topolnytsky 2005). Organisaation rajallisten sisdis-
ten resurssien vuoksi voidaan kayttda ulkopuolisten konsulttien apua, jotka toteuttavat
usein ennalta kehitettyja ratkaisuja (ks. Armenakis & Fredenberger 1990; Gregory, Ar-
menakis, Moates, Albritton & Harris 2007). Yllattavana kuitenkin nédhdaan, ettd huoli-
matta sdannollisesta konsulttien kéytostd organisaatiomuutosten toteuttamisessa, muu-
tosten arvioidaan epéonnistuvan noin 40-70 % tapauksista. (ks. esim. Clegg & Walsh
2004, Kwahk & Lee 2008; Hammond ym. 2011.) Tosin eridvia mielipiteita ulkopuolis-
ten konsulttien kaytdstd on myos esitetty, silla esimerkiksi Barret (2002; 2004) katsoo,
ettd muutos tulisi suunnitella organisaation sisdisesti. Esimerkiksi Unkarissa toteutetus-
sa tapaustutkimuksessa yritysten omistajien katsottiin olevan haluttomia hakemaan neu-
voja yrityksen ulkopuolelta (Richbell 2010). Vaikka ulkoisia konsultteja on mahdolli-
suus kayttdd neuvonantajina, organisaation omien tyontekijoiden tulisi toimia muutos-
agentteina, jotka johtavat muutosta, sen suunnittelua ja organisointia. (ks. Barret 2004,
25-32; ks. Saka 2002; Langer & Thorup 2006.)

Organisaation ja ihmisten valisen tehokkaan viestinndn katsotaan lisadvan ymmar-
rysta ja ihmissuhteiden valisté tyytyvéisyytta (ks. Tseng, Wu & Lee 2011). Viestinnan
suunnittelussa tulisi pyrkia huomioimaan kaikki ne tahot, joihin sen avulla on mahdol-
lista vaikuttaa. Vaikka kyseessa olisi vain henkilokohtainen tai suurille vastaanottaja-
méérille tarkoitettu viestintd, esimerkiksi hyodyntdmalld visuaalista viestintdd voidaan
selkiyttdd muutoksen ymmartdmista ja hyvaksymista. (Ellis 2012.) Yritystoiminnan eri
osa-alueisiin katsotaan vaikuttavan sen, miten viestintd organisaatiossa on jarjestetty.
Menestyvén yrityksen sanotaankin viestivan hyvin sidosryhmienséd kanssa niin siséisesti
kuin ulkoisesti. (Jaradat & Sy 2012.)

5.2.3  Muutosviestinta ja organisaatiokulttuuri

Yh& useammat yritykset toimivat kansainvalisesti, ja niill4 on tytaryhti6itd ympari maa-
ilmaa sekd kasvava maaré eri kulttuureista tulevia tyontekijoitd. Hofsteden (1980) tut-
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kimuksen mukaan on osoitettu, ettd kansalliset kulttuurierot ilmentavat myos eroja yksi-
I6iden henkilokohtaisissa ominaisuuksissa (ks. Triandis 1995; Kirkman & Shapiro
1997; Maznevski, DiStefano, Gomez, Noorderhaven & Wu 1997). Koska yritykset ha-
luavat onnistua erilaisilla markkinoilla, on maan kulttuuriset ja sosiaaliset lahtokohdat
otettava huomioon (ks. Rothlauf 2009). Tuolloin organisaatiossa tarvitaan myos erilaista
muutosviestintdd. Individualistisessa, yksilon asemaa korostavissa kulttuurissa yksiloil-
I& néhdaan olevan omat, henkildkohtaiset tavoitteensa, jotka toki voivat olla yhtenevéi-
set organisaation asettamien tavoitteiden kanssa (ks. esim. Triandis 1995; Gudykunst,
Matsumoto, Ting-Toomey, Nishida, Kim & Heyman 1996; Hofstede & Hofstede 2011).
Puolestaan kollektiivisuudesta, yhteisolahtoisyydestd puhuttaessa nahdadn merkkeja
yhteisistd arvoista, kuten harmoniasta, yhteishengestd, turvallisuudesta ja vastuullisuu-
desta. Tyontekijat, jotka nakevét yhteisollisyyden tarkeand, jakavat organisaation yhtei-
set paamaarat ja pitdvat itseddn osana yritysta. Yhteisollisyyttd korostavissa maissa
tyontekijat ovat emotionaalisesti sidoksissa organisaatioon ja haluavat yleensa tehda
myonnytyksia yleisen edun vuoksi (ks. Yaeger, Head & Sorensen 2006). Péinvastoin
kuin kollektiivisia lahtokohtia korostavissa maissa, yksilolahtoisissa kulttuureissa tarvi-
taan sitoutumisen kehittamista, sillé yleensé tyontekijoilla ei ole vahvaa emotionaalista
sidettd organisaatioon (ks. Abrams, Ando & Hinkle 1998). Teoreettinen malli osoittaa,
ettd hygieniatekijoiden, kuten luottamus yhteisollisissa kulttuureissa tai sitoutuminen
yksilolahtoisissa kulttuureissa, tulee I0ytya ennen kuin organisaatiomuutoksesta voidaan
viestid. Liséksi tyoilmapiirilla ja kulttuurilla ndhdaan olevan suuri vaikutus muutosvies-
tintdan ja erityisesti sen tavoitteisiin (ks. Elving 2005). Kulttuuri néhdaan monimutkai-
sena tarkastelukohteena, joka on vaikeasti hallittavissa ja mitattavissa. Kirjallisuudessa
ei tutkimuksen mukaan ole kuitenkaan paljon tarkasteltu kulttuurien vélistd muutosjoh-
tamista, ja tdman vuoksi muutosviestinnan teoriat ja mallit eivat ole huomioineet mah-
dollisia kulttuurienvélisid eroja. (Yuksek & Bekmeier-Feuerhahn 2013.) Organisaa-
tiomuutoksen, jonka tavoitteena on parantaa merkittavasti palvelun tasoa, katsotaankin
merkitsevan usein myos kulttuurin muutosta (ks. Schneider, Ehrhart & Macey 2011).
Muutostoimijat, jotka viestivat tehokkaasti antaen samalla tyontekijoille ajankohtaista
palautetta ja tietoa muutoksesta, saavat todenndkdisesti aikaan sitoutumisen muutosta
kohtaan. Kuitenkin monissa organisaatioissa epdonnistutaan tiedottamisen osalta siiné,
miten muutosprosessissa tulisi edetd. (ks. esim. Allen ym. 2007; Lewis 2002; Jorritsma
& Wilderom 2012.)

Johdonmukaisen muutoksen sijaan on mahdollista tunnistaa organisaatiokulttuurissa
erilaisia, mutta samanaikaisia tasoja. Tutkimuksen mukaan merkittavada korrelaatiota
néhtiin esiintyvéan tasojen tunnistamisen ja sisdisen viestinnan valill4, ja merkityksen
korostumista myds tasojen tunnistamisen ja toiminnan valilla. Viestinndn ammattilais-
ten tulisikin Linken ja Zerfassin (2011) tutkimuksen mukaan johtaa tyontekijdita tunnis-
tamaan erityisia tavoitteita asettamalla tunnistamisen tasoja ja k&yttdmaan sopivaa vies-
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tintdd. Yhdistamalla sisdisen, innovaatio- ja muutosviestinnan, voidaan loytad uusia
yhteensopivia viestintdkeinoja, ja sellaista viestintad, joka soveltuu erityisesti esimer-
kiksi jollekin tietylle kohderyhmalle. Linken ja Zerfassin (2011) artikkelissa viitataan
mya0s sisdisen viestinndn tutkimuksiin, jotka liittyvét l&heisesti heiddn omaan tarkaste-
lualueeseensa eli innovaatioihin (ks. esim. Klofer & Nies 2003; Clampitt 2004; Mast
2007). Yrityskulttuurissa esimerkiksi innovaatioiden kehittamista tulisikin analysoida
samalla tavalla kuin muutoshankkeita (ks. esim. Geiger 2006; Hans 2007). Mast (2007)
on kuitenkin havainnut, ettd muutosprosessissa tyontekijat tuntevat kognitiivista ja emo-
tionaalista epdvarmuutta, ja vasta, kun he hyvaksyvéat muutoksen, voidaan soveltaa jota-
kin uutta. Tdméan todetaan tuovan uuden nédkékulman siséisesta viestinnasté osana orga-
nisaatiokulttuuria (ks. Schein 2004), muutosteoriaa (ks. Kotter 1996a) sekd innovaa-
tioviestintaa (ks. esim. Hippel 2005; Hauschildt 1997; Huck-Sandhu & Kupczyk 2008).
Koska yritysten ei ole enda mahdollista luoda uusia innovaatiota esimerkiksi tiukasti
vartioiduissa tutkimuslaboratorioissa, Tuomi (2002) katsookin tdman lisddvén entises-
taan viestinnan tarkeytta. (Linke & Zerfass 2011.)

5.2.4  Muutosviestintatavat ja -kanavat

Richbellin (2010) tutkimuksessa viestinndn katsottiin pk-sektorilla olevan péaasiassa
epavirallista ja johtajien kuvattiin olevan haluttomia keskustelemaan yrityksen tulevai-
suuden suunnitelmista tyontekijoidenséd kanssa. Tutkimuksen teoreettisessa tarkastelussa
Hansen, Nohria ja Tierney (1999) kiinnittivat huomiota kahteen erilaiseen viestintastra-
tegiaan yrityksen sisélla. Ensimmaisen todettiin liittyvan kodifiointiin, virallisiin asiakir-
joihin ja toisen personointiin, jolloin tietoa on padasiassa jaettu henkilékohtaisen kon-
taktin kautta. Tiiviissd tydyhteisdssa ja pienemmissa organisaatioissa oletettiin, etta
yrityksen Kilpailukykya oli mahdollista vahvistaa erityisesti epavirallisen, henkilokoh-
taisen tiedon kautta. Tutkimuksen mukaan yleisesti uskottiin, ettd pienten yritysten
omistajat ovat itsepdisia ja itsepintaisia ihmisig, jotka tekevat paatoksia itse eivatka kysy
neuvoa muilta. Henkilostohallinnon nakdkulmasta tarkasteltuna tdmé viittaisi siihen,
ettd omistaja kertoo tydntekijoille, mitd tehdaan. Tutkimuksessa tuli esille, ettd alle 10
% yritysten omistajista kuunteli asiantuntijoita tai muita ulkopuolisia, eivatka he yleensa
keskustelleet ongelmista laajalti tyontekijéidensd kanssa. Kuitenkin lahes puolet tutki-
mukseen osallistuneista neuvotteli tai suoraan osallistui seka vaikutti paatoksentekoon.
Esimerkiksi kirjallisia viesteja sahkopostin vélitykselld lahetettiin mikroyrityksissa 7,0
%, pienissa yrityksissa 14,7 % ja keskisuurissa 32,0 %. Vastaavat yrityskohtaiset luvut
esimerkiksi muodollisissa, epdsaannollisissa tapaamisissa olivat 10,0 %, 19,9 % seka
25,3 %, sadannollisesti palavereita jarjestettiin mikroyrityksisté 14,8 %:lla, pienissa 22,5
%:lla ja keskisuurilla 41,3 %:lla. Neuvottelut kaikkien tyontekijoiden kanssa jaivat jo-
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kaisessa yrityskoossa alle 10 %:n. Vaikka mikroyrityksissa ja pienissa yrityksissa vies-
tintd oli usein epéavirallista ja nopeaa, keskisuuret yritykset luottivat enemman virallisiin
kanaviin ja menetelmiin. (Richbell 2010.) Bjorkmanin (2009) tutkimuksen mukaan
muutosprosessissa viestintdtapoina ja -kanavina néhtiin olevan pienet, epaviralliset kes-
kustelut, yleiskokoukset, suusanalliset ja kirjalliset viestit sekd esimiesten taholta tuleva
viestintd (Bjorkman 2009; ks. Lewis 1999). Puolestaan Lavennon (2008) mukaan vies-
tintavélineista tarkeimpind muutoksessa pidettiin esimiesviestintad, intranetid, osasto-
kokouksia, toimintoyksikkokohtaisia tiedotteita seka henkiléstolehted. Véhiten tar-
keimmaksi néhtiin esimerkiksi tyontekijoiden véliset sahkdpostit, intranetin keskustelu-
palsta seka toimintamallin uudistukseen liittyvét viestintdmateriaalit. (Lavento 2008,
64-65.)

Edelleen viestintatapoja ja -keinoja tarkasteltaessa tulee esille venaléisen filosofin ja
kirjallisuuskriitikon Mikhail Bakhtinin (1895-1975) ajatus, ettd ’Voimme tietaa jotakin,
mikali meilla on useita ihmisia kommunikoimassa eli mahdollisuus hyédyntaa polyfoni-
aa, moniaanisyytta ”. Hanen ndkemyksensa liittyy dynaamisen viestinnan kehittdmiseen
organisaatiomuutoksessa. Bakhtinin ajatusten pohjalta on saavutettu muun muassa mer-
kittavia kielellisia oivalluksia (ks. Baxter & Montgomery 1996; Matthews 1998; Boje
2001), vuoropuhelun merkityksesta siséltdjen luomisessa (ks. Gergen & Thatchenkery
1996; Kellet 1999; Jabri 2005), organisatorisessa oppimisessa (ks. Oswick, Anthony,
Keenoy, Mangham & Grant 2000) sekd mielikuvan rakentamiseen moni&anisyydestd,
joiden paamaéaarana on ymmartaa organisaatiossa muodostuvia keskusteluita, diskursse-
ja. Bakhtin luo erilaisen tavan ndhdd muutosviestinnan rooli ja osallisuuden merkitys
muutoksessa. Osallistuminen tuo &anen, kontaktin sanojen ja konkreettisen elamén va-
lilla (ks. Bakhtin 1986, 87). Nykyisten muutosviestintamallien ei katsota auttavan muu-
tostoimijoita heidan kohdatessaan muutokseen liittyvia erimielisyyksia. Bakhtin ajatus
osallistumisesta perustuu siihen, ettd ihmisten ajatukset ja kasitykset muuttuvat keskus-
teluyhteydessd. Jotta muutosta on mahdollista ymmartad, tarvitaan siihen dynaamista
ldhestymistapaa totutun staattisen sijaan. (Jabri ym. 2008.) My6s Bjorkman (2009) on
korostanut tyontekijén osallisuutta muutosprosessissa, ja erityisesti hierarkian alimmilla
tasoilla tydskentelevien osalta (ks. Lewis 1999; Bjorkman 2009).

Toisaalta havainnot viittaavat siihen, ettd muutokseen liittyva kerronta, narratiivi-
suus voidaan nédhd& keinona, jonka avulla muutosviestintd on mahdollista tehd& tyonte-
kijoille vastaanotettavammaksi. On kuitenkin huomioitava, ettd muutokseen liittyvét
tarinat tulee l&htokohtaisin olla elavésta elamastd, vaikka artikkelissa tarkastellaankin
asiaa elokuvakerronnan nékokulmasta. Bryantin ja Frahmin (2011) tutkimuksen tavoit-
teena on laajentaa muutosviestintdd yksittaisista viesteistd kohti useita juonenkaanteita
sisaltavaa lahestymistapaa. Edistettdessd rinnakkaiskerrontaa, on mahdollista kehitt&dd
tehokkaampia muutosstrategioita sekd muutosviestintdg, ja jotka huomioivat paremmin
viestin vastaanottajan. Tarinat muutosviestinndn tyokaluna eivat luonnollisestikaan rat-
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kaise kaikkia muutokseen liittyvid ongelmia, mutta ne on mahdollista ndhd& keinona,
vaihtoehtoisena strategiana seka sillanrakentajana kaytannon ja tiedemaailmaan valilla
sisallyttamélla muutokseen useita erilaisia nakemyksid. Esimerkiksi organisaation voi-
daan katsoa hyotyvan siitd, ettd viestintédstrategioihin sisallytetddn my6s muutoksesta
esille nousevia kielteisid puolia. Tosin ndihin puoliin keskittyminen saattaa aiheuttaa
kyynisyyttd, joka etddnnyttdd muutosprosessista. Toisaalta, mikéli tyontekijoille ei an-
neta mahdollisuutta osallistua muutosprosessiin, ndhdaan sen heijastuvan lopputulok-
seen (ks. Abraham 2000), ja ilmenevaa kyynisyytta on todennakdista kuitenkin lievittaa
juuri asianmukaisella viestinnalla (ks. Reichers, Wanous & Austin 1997). Muutospro-
sessissa monidanisyyden seka kerronnallisuuden soveltamisen voidaan katsoa luovan
tyontekijoiden keskuudessa osallistumisen seka sitoutumisen tunnetta ja néin ollen edis-
tdvan organisaatiomuutosta. (ks. Langer & Thorup 2006; Denning 2008; Bryant &
Frahm 2011.)

Liséksi esimerkkind moniaanisyydesta ja narratiivisuudesta nousee esille Langerin ja
Thorupin (2006) artikkelissa kaytetty valokuvausharjoitus Scandinavian Airline System-
silla (SAS). Tutkimuksessa tyontekijoiden ottamat valokuvat analysoitiin, luokiteltiin
sekd annettiin tiedoksi muutosjohtajille. Kuvauksen yhteydessé esitettiin kysymyksia
kuvien siséllostd, kuvauskohteesta sekd siitd, minké&laista arvoa kuvalla tavoiteltiin tai
sisaltyykd kuvaan piilomerkityksia. Tehtdvan tavoitteena oli tuoda esille moniéanista ja
yhteistydmenetelmiin pohjautuvaa lahestymistapaa organisaatiomuutokseen liittyvassa
viestinndssd, ja jonka katsottiin olevan vaihtoehto yksisuuntaiselle viestinnalle. Tutki-
muksessa normatiivisten, muodollisten viestien ei nahty enaa riittdvan organisaatiomuu-
tosten viestintatavaksi. Hyodyllisenéd koettiin johtotasolta tuleva kiinnostus tyontekijoi-
den esittdmia kertomuksia kohtaan, silla niitd voidaan pitéa luovana ja tarkeana voima-
varana organisaatiolle. Muutosprosessissa tyontekijoista kumpuavilla ideoilla ja skenaa-
rioilla mahdollistettiin yksilollinen ilmaisu ja kehittyminen. Langerin ja Thorupin
(2006) artikkelissa esille nousseessa SAS:n tapauksessa organisaation kehittdmisessa ei
ollut kyse vain johtajien tai ulkopuolisten konsulttien painoarvon heikentdmisestd, vaan
siita, ettd tyontekijoilla oli mahdollisuus tuoda esille omia ajatuksiaan organisaation
identiteettiin ja arvoihin liittyen. Vaikka kyseinen kokeilu ei vélttamattd sovikaan kaik-
Kiin organisaatioihin, niin kyseinen tehtdva tai muut vastaavanlaiset harjoitukset voi-
daan n&hd& suunnitelmallisina tyokaluina, joilla luodaan positiivista perustunnelmaa ja
annetaan tilaa osallistumiselle, huumorille ja itseironiallekin. Valokuvaustehtdvan nah-
daankin olevan ristiriidassa yksisuuntaisen, ylhaalta pdin tulevan viestinndn kanssa.
Toisaalta tarinankerronnalla esimerkiksi muutosprosessissa ei luoda valttamatta nopeita
tuloksia, ja pitkalla aikavalilla niiden ndhdaan sitovan paljon myos resursseja. (Langer
& Thorup 2006.)

Viestintdkeinoina esitettdvissd Kentin ja Taylorin (2002) monologiin ja dialogiin
pohjautuvassa viestinnassé ndhdéaan olevan keskeisié eroja. Esimerkkind yksisuuntaises-
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ta viestintiprosessista nahdaén viestinnan vélineellistaminen, jossa viestintatyylin kuva-
taan olevan kaskevad, pakottavaa, manipuloivaa ja hyvéksikéayttavaa. Dialogiin perustu-
van ldhestymistavan katsotaan auttavan organisatorista oppimista, mutta siihen voi liit-
tya riskitekijoitd. Vuoropuhelu saattaa edellyttda johtajien tuovan esille myos sellaisia
osa-alueita tai seikkoja, joista heilla ei vélttamatta ole tietoa (ks. Bokeno & Gantt 2000).
Dialogissa lahtokohtana kuitenkin on aito vélittdminen eika siind pyrité tayttdmaan ai-
noastaan subjektiivisia tarpeita, vaan huomioiden kaikki osapuolet. Viestinnan tyyli on
aitoa, osallistavaa, vahvistavaa, ilmapiiria tukevaa seka keskindistd tasa-arvoa luovaa.
Esimerkiksi yhtend tarkeimmista lahtokohdista oppivan organisaation luomiseksi on
vuoropuhelun, dialogin korostaminen (ks. Senge 1990; Isaacs 1999). Frahmin ja Brow-
nin (2006) tutkimuksen kohteena olevan organisaation viestinndn katsottiin alkuvai-
heessa pohjautuvan yksisuuntaiseen viestintdan, mutta puutteelliset viestintdkanavat ja
rajoitetut palautejarjestelmat vaikuttivat ennen kaikkea henkilokunnan muutosta koske-
van viestin vastaanottamiseen. Muutosprosessin vield tuolloin jatkuessa tutkijat huoma-
sivat vuoropuheluun siirtymistd enemman ennen kaikkea organisaation alemman tason
tyontekijoiden kohdalla, tydntekijat sitoutuivat aidosti keskusteluihin ja muutoksen ta-
voitteisiin. Kasitteellisella tasolla johtoryhma huomioi tyontekijoiden huolen muutoksia
kohtaan, ja muotoilivatkin muutos-termin kehittamiseksi. (ks. Kent & Taylor 2002;
Frahm & Brown 2006.)

Kaksisuuntaista viestintdmallia pidetdan sopivana viestintdimenetelméand, ja joidenkin
viestintavalineiden todetaan luonnollisesti olevan vuorovaikutteisempia kuin toisten.
Tietyilla viestintdkeinoilla saavutetaan suurempi kohdeyleiso, ja toisilla taas on mahdol-
lisuus saada nopeammin vastauksia. Organisaatioiden tulisikin tarjota erilaisia viestinta-
keinoja ja -kanavia yritystoiminnan tueksi. (Linke & Zerfass 2011.) Esimerkiksi Laven-
non (2008) toimintamallin uudistukseen liittyvéssa tutkimuksessa tarkeimmaksi viestin-
nan painopisteeksi nousi informointi. Viestinta julkisella sektorilla koettiin ylhaalta
alaspéin suuntautuneeksi, asiatasolla abstraktiksi sekd muutoksiin ja tarpeisiin rea-
goivaksi, mutta jalkikateen tapahtuvaksi. Viestinnan seka johtamisen kehittamista tut-
kimuksen mukaan kaivattiin sekd operatiivisella ettd strategisella tasolla. Viestinnan
katsottiin olevan poliittisen ja hallinnollisen johdon tarpeista ldhtevad, eikd sen nahty
pohjautuvan tydntekijoiden tiedontarpeisiin tai viestintdodotusten kartoittamiseen. (La-
vento 2008, 2, 18-36, 47, 54, 61-65.)

Toimintamallin uudistuksessa viestinnan tavoitteita ja pdadasiallisia toimia tuotiin
esille, ja esimerkiksi vuonna 2002 uuteen toimintamalliin siirtymisesta kerrottiin johto-
ryhmissa, ja asia julkaistiin lisaksi henkil6stotiedotteissa. Vuonna 2007 puolestaan vies-
tinnan tavoitteena nahtiin tukea uuden toimintamallin kayttéonottoa, johon liittyvina
toimenpiteind muun muassa jarjestettiin infotilaisuudet henkilokunnalle seké tiedotusti-
laisuudet ja tiedotteet medialle ja hyddynnettiin intranetin k&yttod. Tutkimus vahvisti
ennakko-oletuksen, jonka mukaan toimintamalliuudistus vaikutti hyvinkin eri tavoin eri
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tydyhteisdjen rakenteisiin. Muutosta tydyhteisén toiminnalle on tarkasteltu muutoksen
voimakkuuden ja muutoksen laajuuden nakokulmista. Toimintamallin uudistus kohdis-
tui koko kaupungin organisaation johtamisjarjestelmiin seka toimintatapoihin, ja tdmén
vuoksi muutosta luonnehdittiin vaikutuksiltaan syvaksi, laaja-alaiseksi ja sen katsottiin
vaikuttaneen merkittavasti organisaatioon. Keskeisind rooleina viestintdarvostuksissa
nousi esille esimerkiksi johdon sitoutuminen, lyhyen aikavélin tavoitteiden asettaminen,
selkokielisen palautteen antaminen ja saaminen seka johdonmukaisuus paatoksenteossa
ja toimintatavoissa. Tietyssa vaiheessa verkostomaisuuden liséantymisté ei toimintamal-
lin uudistuksessa tunnistettu eikd suorien yhteydenottojen erilaisiin asiantuntijoihin tai
vastuullisiin virkamiehiin katsottu lisd&ntyneen. Viestinté- ja johtamiskulttuurien kehit-
tdmiskohteista merkittdvimmiksi ilmoitettiin avoimuuden, vuorovaikutteisuuden, kes-
kustelukulttuurien lisddminen, tiedottamisen ja viestinnan ajoitus seké tiedontarpeiden
oikea-aikaisuus. (Lavento 2008, 2, 18-36, 47, 54, 61-65.)

Vaikka viestinnan ongelmaksi voidaan kokea yhtendisen viestin laatiminen, joka on
vain “ojennettavissa eteenpdin”, ratkaisuna ndhdddn ymmaérrettdvissa sekd mitattavissa
olevien tavoitteiden sisallyttdminen viestintastrategiaan (Nilsson 2010). Silla viestinnén
tavoitteena sanotaan olevan pyrkimys luoda keskindinen ymmarrys ja luottavaiset suh-
teet. Ja strategioilla, joiden roolina on tarkentaa ja yhdenmukaistaa muutosta, on mah-
dollista véhent&4 siitd aiheutuvaa vastarintaa, sill&4 niiden katsotaan mahdollistavan eri-
laisten mielipiteiden vaihto. Strategioiden suunnittelu ja toteuttaminen muutosprosessis-
sa edellyttda paatoksia, jotka yhdistavat esimerkiksi eri ndkdkulmia ja suhteellisen pal-
jon ponnisteluja, mutta jotka voivat olla tarkeitd muutosvastarinnan minimoimiseksi (ks.
Argyris 1994). Caldwellin (1993) mukaan viestintd muutostilanteissa on néhty tapana
tiedottaa, sitouttaa ja jopa motivoida yhteistyokumppaneita osallistumaan muutospro-
sessiin varauksettomasti. (ks. Elving 2005; Matos Marques Simoes & Esposito 2014.)

5.25  Muutosviestinnan haasteet ja mahdollisuudet

Viestinndn etymologian latinankielisestd communicatione-termistd sanotaan tarkoitta-
van osallistumista, yhdistamista tai yhteisten toimien toteuttamista. Joidenkin mukaan
viestintd ja organisatoriset muutokset ovat erottamattomia prosesseja (ks. Lewis 1999).
Muutos koettiin viestinnéllisend haasteena (Allen ym. 2007) ja muutoksen taytantéon-
pano néhd&én ensisijaisesti viestinnadn ongelmana (ks. Lewis & Seibold 1998). Esimer-
kiksi tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa vuorovaikutukseen pohjautuvan
viestinndn nahtiin vaikuttavan muutosvastarintaa heikentavésti, mutta yleistettavyyden
pohjalta ei voitu péatelld, ettd niill& olisi syy-seuraussuhde. Muutosprosessissa viestin-
nan katsottiin olevan tarkeimpid tehtavid ihmisten rauhoittamiseksi. Tarkedn& nahtiin,
etta ihmisille selvitetddn, miksi muutos tapahtuu ja, ettd kaikki uskovat siihen, ett4 ol-
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laan menossa oikeaan suuntaan. Viestinnan roolia ei voida pitdd yksinomaan viestinta-
osaston tehtdvéand, vaan se tulisi ndhdd myds henkilostohallinnon haasteena. (Matos
Marques Simoes & Esposito 2014.) Bentelen (2006, 108) mukaan viestinta ja sen pro-
sessit on liitettavissé erilaisiin organisaatioihin, ja erilaiset viestintdvalineet auttavat
organisaation jasenten tiedottamisessa, viestimadn heidian kanssaan, saamaan heidét
vakuuttumaan asioista seké parantamaan tyotyytyvaisyytta. Toisaalta véhemmadlle huo-
miolle katsotaan sisdisen viestinndn tarkastelussa jaaneen sen pyrkimykset tuoda esille
uusia ideoita ja oivalluksia. (Linke & Zerfass 2011.)

Parhaita kaytantdja muutoksen hyvaksymiseen sanotaan olevan koulutus ja viestin-
nan erilaiset areenat. Muutosviestintdsuunnitelmat muodostuvat tyypillisesti yksityis-
kohtaisista, tietylle kohdesegmentille osoitetuista avainviesteistd. Jokainen viesti ajoite-
taan oikein ja arvioidaan niin, etta niilla kaikilla on sellainen sisaltd, jolla ndhdaan ole-
van vastaanottajalle eniten vaikutusta. Ellisin (2012) mukaan on todisteita sille, etta
kuva on erittdin merkittava ja kayttokelpoinen ilmaistaessa erilaisia ajatuksia ja ideoita.
Mayerin (ks. Clark & Mayer 2007) tutkimus osoitti, ettda oppimisessa huomattiin 89 %:n
parannusta, kun tekstiin lisattiin visuaalisuutta. Visuaalisen viestinndn etuina nédhdaan
syvallisemman ymmartamisen lisadntyminen seka ongelmanratkaisukyvyn kasvaminen.
Auditiivisen eli kuuloon pohjautuvan seka visuaalisen, nékohavaintoihin perustuvan
viestinnan sanotaan lisdavan kognitiivisuutta, asian ymmartamistd myonteisella tavalla
mahdollistaen samalla paremman oppimistuloksen (ks. Clark, Nguyen & Sweller 2006).
Ongelmanratkaisukyvyn kasvattamiseksi Mayer (ks. Clark & Mayer 2007) on havain-
noinut opiskelijoiden keskuudessa 50 % ongelmanratkaisukyvyn nousun esitettaessa
animaatiofilmi yhdesséd aanen kanssa kuin etta se aani esitetddn animaatiosta erillisena.
Vastaavasti opiskelijoiden, joille tekstin yhteydessd esitetdan havainnollistava kuva
esimerkiksi laitteen toimintaperiaatteista, lahella tekstid, hyddyllisia ratkaisuja syntyy
noin 75 % enemman kuin niilt, jotka lukivat saman tekstin, ja jossa piirros oli esitetty
eri sivuilla (ks. Mayer & Moreno 1998). Puolestaan Colwill (2010, 124) on tarkastellut
vertauskuvien kayttéa muutostilanteessa, ja esille nousi samanlaisia havaintoja ja pa-
rempaa asioiden ymmartamista kuin visuaalisten keinojen kéaytosta apuna (Ellis 2012).
Vuosien 1995-2003 aikana ainakin 17 tutkimuksen sanotaan kasitelleen multimediaa ja
visuaalisuutta koulutuksessa (ks. Clark, Nguyen & Sweller 2006), ja ndmé tutkimukset
ovat toistuvasti osoittaneet visuaalisuuden arvon suorituskyvyn lisddmisessa. (Ellis
2012.)

Muutosviestinnén haasteellisuudesta kuvattaessa Todarita (2010) nostaa esille esi-
merkkitapauksen, jossa lehden toimituksessa suunniteltiin teknisid muutoksia. Toimitta-
jille suunniteltiin annettavan mahdollisuus parantaa tyontekoa jakamalla heille tallenti-
met, jolloin kyné&std ja paperista tulisi luopua. Johtaja arveli tekevéansa tyontekijoille
positiivisen yllatyksen, ja odotti oikeaa hetked ilmoittaakseen asiasta. Johtaja muotoili
viestiksi:
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”Tasta paivasta lukien joitakin muutoksia tulee tapahtumaan paakirjoitusosastolla.
Olemme ottaneet kayttéon tallentimet tydlaan kirjoitustavan sijaan. Olen sita mielta,
etta tdma on tarpeellinen ja tekninen muutos, joka nostaa tyénopeutta. Unohtakaa puut-
teelliset muistiinpanot ja katsokaa naitd uskomattomia tallentimia. Aloitamme uuden

aikakauden eikd mikdcdn ole entisellddn”. (Todarita 2010.)

Johtaja tarkkaili toimittajien reaktioita, ja muutoksen johdosta toimituksessa koettiin
hammentévia hetkiad. Tyontekijat olivat sanattomia, eiké heidan ilmeensé vastannut sité,
mité johtaja odotti. Vahé&n ajan kuluessa muutama tyontekijé irtisanoutui, koska heista
tuntui, ettéd lehtiala ei ollut enaa sitd, minka he tunsivat. Joillakin toimittajilla kirjallisten
tuotosten laatu laski. He eivét osanneet antaa johtajalle asiasta mitaan selitystd, ja ainoa
todennakdinen syy laadun laskemiseen oli luomisvireen lasku, jonka katsottiin johtuvan
siitd, etteivat he tehneet endd muistiinpanoja. Tdma nayttaisi viittaavan siihen, etta taval-
la, jolla muutoksesta viestitaan, on tarkeampaa kuin itse muutos riippumatta muutoksen
suuruudesta tai tarkeydestd. Muutosviestin tulisikin olla tdsmallisesti muotoiltua, ja ta-
van, jolla muutoksesta viestitdan, ndhdaan merkittdvana tekijand organisaatioiden tule-
vaisuudessa. (Todarita 2010.)

Muutosviestinndn haasteellisuudesta kertoo myds se, ettd vain harvoissa ihmisten
kehittdmiseen liittyvissa muutosprosesseissa ymmarretddn huonoon tai puutteelliseen
viestintaan liittyvat tekijat, kun ilmaantuu esimerkiksi aikatauluvaikeuksia ja aikaa vie-
viin vastuualuemuutoksiin liittyvia paallekkaisia tai negatiivissavytteisia keskusteluja.
Toisaalta Pritchard (2007) késittelee artikkelissaan kuutta tehokasta taytantdénpanoon
liittyvaa vaihetta siitd, mita esimerkiksi ihmisten kehittdmiseen liittyvaan oppimispro-
jektiin tulisi sisallyttdd. Neljan ndista vaiheista todetaan olevan avainasemassa. ja jokai-
sessa vaiheessa tulee hyodyntdd sekd viestinndn ettd mittaamisen yhteensovittamista.
Ensimmaisend vaiheena ndhdaan luottamussuhteen rakentaminen tyontekijaan. Toisessa
vaiheessa padpaino on koulutuksessa joko verkossa tapahtuvana tai kasvotusten. Kol-
mas vaihe pitéd sisalladn opin soveltamisen kaytdntoon, ja neljas sisaltdd pohdintaa,
analysointia ja arviointia muutokseen liittyen. Tarkeintd tassa vaiheessa onkin tarjota
mielekastd ja tarkkaa tietoa oikean raportointijarjestelméan vélityksell4d. Viidennessé
vaiheessa esille nousee sellainen viestinnéllinen ulottuvuus, joka on jatkuvaa, perusteel-
lista, johdonmukaista, motivoivaa ja siind on mahdollista hyodyntaa erilaisten tiedotus-
valineiden yhdistelmid. Jokainen vaihe ja viestintavalineen valinta heijastuu taytantéon-
panoon. Kuudennessa vaiheessa tarkastellaan ja mitataan muun muassa tehokkuutta ja
vaikuttavuutta, kuten laatua seka etsitddn mahdollisia muutoskohteita. Selkeiden vies-
tintatulosten voidaan nahda vahvistavan organisaation arvoja, mutta raportoinnin tulisi
sisaltdd asiaankuuluvia mittareita ja toimenpidesuosituksia. Kuitenkin kyseista kehys-
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mallia hyddyntden muutosprosessissa oli havaittavissa merkittdvad kehittymisté. (Prit-
chard 2007.)

Yrityksissé tarvitaan virallisia viestintdkanavia ja joustavia jarjestelmia tiedon saami-
seksi tyontekijoiltd, ja joiden avulla on mahdollista muuttaa viestin siséltéa tai viestin
toimittamista (Kane & St. Amour 2005). Muutoksessa viestin siirtdmiseen organisaation
jasenille seké viestintaan vaikuttavina tekijoind nahdaankin viestinnan epdjohdonmukai-
suus tai tarkoituksenmukaisuus, tehokkuus, johdon tuki seké tunnearvo. (Hammond ym.
2011; ks. Armenakis ym. 1993.) Vaikka viestintd on koettu tarkeéksi tekijéksi, voima-
varaksi tai tyokaluksi muutostilanteessa, mutta ilman siséltéa sen ndhdaan olevan teho-
tonta (Nilsson 2010, 137).

5.3 Muutosviestinta johto- ja esimiestasolla

Luvussa tarkastellaan tutkimusartikkelien pohjalta johtamistaitojen merkitysta viestin-
nan toteuttamisessa muun muassa ylimman seka keskijohdon nakodkulmasta. Liséksi
luvussa tuodaan esille muutosprosessiin liittyvaa yhteisty6ta ja vuorovaikutuksellisuut-
ta.

5.3.1 Johtamistaidot viestinnan toteuttamisessa

Havainnot viittaavat siihen, ettd suorat esimiehet ovat ensisijaisesti taytantéénpanoon
sekd tyohon liittyvien muutosten tietolahteitd, kun taas ylin johto tarjoaa tyypillisesti
enemman strategista tietoa (Allen ym. 2007). Johdon kehittdmiseen liittyvén Kirjallisuu-
den todetaan kuitenkin tarvitsevan muutosviestinnan kasitteellistamista uudelleen, jol-
loin viestintd&n kohdistuviin odotuksiin sek& viestintataitoihin tulisi kiinnittdd huomiota.
(Frahm & Brown 2006.) Esimerkiksi Liettuassa toteutetussa tutkimuksessa tulokset
osoittivat, ettd viestintdosaaminen on avainasemassa organisaation muutosprosessissa,
ja sen kehittdmisen tarvetta nahdaéan olevan johtotasolla (Pundziené ym. 2007). Muun
muassa esimiesten on toivottu vahvistavan tyontekijoiden tunnetta siitg, etta he tyésken-
televat innovatiivisessa ymparistossd, joka on sidoksissa yrityksen tavoitteisiin ja onnis-
tumiseen (Linke & Zerfass 2011). Keskijohtoon kuuluvien viestintdvastaavien nahdaan
olevan avainasemassa organisaation kulttuurin ja ilmapiirin parantamisessa, mutta hei-
dan on saatava tukea, jotta heilla on mahdollisuus optimoida muutosprosessin onnistu-
minen. Monien tyontekijoiden nahdaan olevan halukkaita muutokseen, kun heilld on
tunne siitd, ettd heidan tyéhonsa suhtaudutaan vakavasti. Mikéli asioita hoidetaan orga-
nisaatiomuutoksessa viestinnallisesti ylhaalta alaspéin, todetaan muutosjohtamistaidois-
sa olevan tuolloin puutteita eika positiivinen yrityskulttuuri tai tydilmapiiri organisaati-
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on alemmilla tasoilla toteudu. Eri toimijoiden ja tyontekijaryhmien valiselld vuoropuhe-
lulla ndhdaankin olevan mahdollista saavuttaa muutostavoitteet seké reagoida muutos-
vastarintaan. (Jorritsma & Wilderom 2012.) Tosin muutosviestin, joka tulee yksin-
omaan organisaation johtotasolta, katsotaan ennakoivan yleensa muutosreaktioiden
voimakkuutta (Bryant & Frahm 2011).

Tunnistamalla johtamispatevyydet voidaan kehittdmaa tehokkaampia johtamisstrate-
gioita ja parantaa tyotyytyvaisyyttd sekad yllapitaa niitd. Johtamistaidoilla nahdaéankin
olevan suora yhteys yrityksen parempaan suorituskykyyn. Esimerkiksi Abrahamin ja
Grantin (2008) tutkimuksen pohjalta luotu systemaattinen monimuuttujamalli tarkaste-
lee, miten johtamistaidot ovat yhteydessé tyotyytyvaisyyteen. Teoreettinen malli muo-
dostuu neljastd nakokulmasta; tyontekijan ominaisuuksista (ikd, sukupuoli), rooleista
(asema, vuorotyd, tydsuhteen laatu, osa-aikaisuus), organisaatioon liittyvista tekijoista
(esim. sijainti, asiakkaat, omistajuus, koko, ika, henkilostomaara) seka johtamistaidoista
(esim. visiointikyky, kommunikointi, muutoksen tukeminen, strateginen ja valittava
johtaminen). Muun muassa hoivakodeissa néhtiin korkea yhteys johtamistaitojen ja tyo-
tyytyvaisyyden vélilla, mutta tarkeana koettiin myos visionaarisyys, strateginen johta-
minen, muutoksessa tukeminen ja viestintd. (Abraham & Grant 2008.) Niin ikaan La-
vennon (2008) tutkimuksessa esimiehilla nahtiin olevan tarked rooli muutosprosessin
viestinndssa ja lahiesimiehet saivat positiivisimmat arviot muutosviestinnésté ja johta-
misesta. Toisaalta taas fokusryhmakeskustelujen puitteissa tuli esille, etté lahiesimiehil-
Ia ei kuitenkaan katsottu olevan riittavéasti tietoa, osaamista tai resursseja kohdata heihin
kohdistuneita odotuksia. (Lavento 2008, 61, 64-65.)

Johtajien mukaan merkittdvimpana taitona muutosprosessissa ndhdaan vaikutusmah-
dollisuudet, tyontekijéiden motivaatio, paatoksenteko, muutosstrategian kehittaminen,
SWOT-analyysi seka avainhenkildiden valinta. Pundziené ym. (2007) tutkimustulokset
osoittivat, ettd viestintdosaamista hankittiin virallisen, epévirallisen ja vapaamuotoisen
oppimisen kautta, ja muun muassa henkildston kehittdmisohjelmilla néhtiin olevan posi-
tilvinen vaikutus muutoksen onnistumisessa sekd viestintdosaamisen kehittdmisessé.
Kuitenkin esimerkiksi liettualaisten johtajien asenteet muutosviestintdan eivét nayttaisi
vastaavan tyontekijoiden mielipiteitd, ja tdmén voitiin arvella olevan syy, miksi useim-
mat muutokset epaonnistuvat. (Pundziené ym. 2007.)

Tutkimusloydoksind (Denning 2008) esille nousee myos sellainen muutosjohtamis-
taito, jossa asioista osataan kertoa yksinkertaisesti. Muutosprosessin aikana yksinkertai-
nen, mutta tehokas kerronta voi herattdd mielenkiinnon muutosta kohtaan. Useimmissa
muutoksissa lahtokohtana on, ettd johtotasolla tunnistetaan ja selitetddn muutostarve,
rakennetaan p&dadmaard, ymmadrretdan ja tunnistetaan uudistumisen tarve ja muutoksen
merKkitys, luodaan muutosmahdollisuudet koko organisaatiota koskien sek& tuetaan uutta
muutosta. Kuitenkin naiden johtamiskaytant0jen katsotaan luovan sellaisen organisaati-
on, jossa muutos koetaan turvalliseksi vain, miké&li johtajat itse tehokkaasti innostavat
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siihen. Innostavuus muutosta kohtaan edellyttaa siirtymista pois perinteisista viestinnan
keinoista, jossa johtajat nostavat esille ongelman tai muutoksen seka analysoivat vaihto-
ehtoja ja esittelevat itse johtopadtokset. Tehokas keino saavuttaa organisaatiossa tyonte-
kijoiden mielenkiinto on esimerkiksi erilaisten keskustelutasojen kautta. Alkuvaiheessa
tulee herattdad kohdesegmentin mielenkiinto asiaa kohtaan, muun muassa sellaisten asi-
oiden kautta, jotka sisaltavat muutokseen liittyvia ongelmakohtia. Lisaksi on hyvé nos-
taa esille asioita tai kertomuksia, jotka vaikuttavat ongelmien kehittymiseen ja ottaa
huomioon eteen tulevat odottamattomat kysymykset tai varoitukset. On oltava halu
muuttaa tulevaisuutta ja muun muassa negatiivissavytteiset asiat herattavatkin usein
huomaamaan muutoksen tarpeen. Sosiologien mukaan on osoitettu, ettd negatiivisten
viestien saavan enemméan huomiota kuin positiivisten. Toimiakseen tehokkaasti, johta-
jan on pyrittava luomaan emotionaalinen yhteys ja halu kannustaa erilaiseen tulevaisuu-
teen. Ilman emotionaalista yhteyttd mitdan konkreettista ei katsota tapahtuvan. Tehok-
kaimmat tarinat eivat valttamatta ole suuria, mahtipontisia tai teatraalisia, vaan usein
pienten ja véhiten teenndisten kertomusten kuvataan olevan parhaimpia. Denning (2008)
nostaakin esille australialaisen AMP-nimisen yrityksen rahoitusjohtajan Graig Dunnin,
joka sai vihamielisen vastaanoton yritykseen liittyvan kriisin aikana. Epdonnistuneen
fuusioitumisen jéalkeen, hén pyrki vaikuttamaan muutokseen yksinkertaisen tarinan
avulla. Han kertoi Adelaidessa asuvasta perheestd, joka oli ostanut yrityksen vakuutuk-
sia. (Denning 2008.)

"Kaveri oli vield melko nuori, kolmekymppinen, ja hanella oli pari lasta. Mutta han
sairasti multippeliskleroosia. Han oli juuri siirtynyt vaiheeseen, jossa han joutui
kayttamaan pyoratuolia. Hanella oli toimeentuloturva AMP:n kautta, ja etta yritys
meni avussaan pidemmalle kuin heidan olisi edes ollut tarvetta menna. AMP:n johta-
ja kavi tarkastamassa miehen talon, joka oli heidan avustuksellaan kunnostettu per-
heelle. Taloon oli tehty esimerkiksi uusi kylpyhuone, jossa oli mahdollisuus kayttaa
pyoratuolia” (ks. Dunn 2002; Denning 2008).

Talla kertomuksella Dunn toi esille, mitd AMP oli tehnyt perheen hyvéksi, ja muis-
tutti siit4, mistd organisaatiossa on kyse ja mitka heidén arvonsa ovat. Kolme vuotta
mydhemmin, kun AMP oli selviytynyt yritystd koskeneesta kriisistd, Dunn esitti, ett&

"Viestintd on enemman emotionaalista kuin loogista, johdonmukaista. Jouduimme
hyddyntamaan ihmisten emotionaalista yhteyttd organisaation, hyodyntdmaan yri-
tyksen hyvaa tahtoa ja kayttdmaan sitd keinona paasta eteenpain” (ks. Dunn 2002;
Denning 2008).
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Taman kaltaisen, yksinkertaisen kerronnan voidaan katsoa vaikuttavan yllattavéan
voimakkaasti kuulijaan, jolloin tarina vaikuttaa tunnetasoon ja johtaa toimintaan. (Den-
ning 2008). Tarinan lisaksi Denning (2008) tuo artikkelissaan esille perustelujen vahvis-
tamisen. Halu muutokseen voi hiipua, ellei sité tueta ja vahvisteta esittamélla perustelu-
ja siitd, miksi muutos on jarkevaa ja miksi muutosprosessia olisi jatkettava. Uusia ja
outoja ideoita kohdattaessa, psykologiset tutkimukset osoittavat, ettd pyrkimyksena on
séilyttad nykyinen asioiden tila. Tietoja tai muutoksia, jotka nahddédn omien ndkemysten
vastaiseksi, pyritdan yleensd vahattelemaén, tulkitsemaan eri tavoin tai ollaan valitta-
matta niistd. Sitd vastoin, kun tehdaan paatos tarkastella muutosta, etsitaddn aktiivisesti
niitd elementtejd, jotka vahvistavat néita periaatteita. Halu muutokseen ajaa prosessia
eteenpdin, ja mikali muutosjohtajat tekevat vain yhden asian, niin heidén tulisi varmis-
taa se, ettd asia edistdaa halua muutokseen. Ja toisaalta, mikali tydntekijat haluavat sitou-
tua ja tunnustaa muutoksen, se suositellaan esitettdvan kertomuksen muodossa. (Den-
ning 2008.)

Johtamistaitoihin voidaan liittda tutkimuksen (Nilsson 2010) mukaan my®ds retoriik-
ka, vaikka tutkimushavaintona on esitetty johtajien yleinen haluttomuus retoriikkaa
kohtaan. Tutkimuksessa retorikko ndhdaan yli-innostuneena henkilond, joka "heiluttelee
puhuessaan kasiaan". Retoriikan ei uskota olevan erityisen tarkeéa silloin, kun on ky-
seessa strateginen muutos. Tapauskohteessa ABB:Ila on vuosien mittaan investoitu yri-
tyksen sloganeihin, mutta kysyttdessa niitd iskulauseita, jotka sisallytetdan johtajien
henkilokohtaiseen muutosviestintaan, kaikki vastaajat toivat esille, ettd mitaan harkittua
suunnitelmaa ei ole. Johtajat eivat tehneet yhteistyota viestintdosaston kanssa luodak-
seen tarinoita tai metaforia, jotka olisivat hyddyllisia strategisen muutoksen johtamises-
sa. Valttadkseen emotionaalista umpikujaa, johtajien todettiin jakavan vain vahan oleel-
lisesti tarkedad tietoa. Erdan johtajan mukaan he eivat puhu retorisesti, mutta hdnen mie-
lestddn he puhuvat paljon viestinnan johtamisesta ja toiminnan kehittamisestd. Johtajat
suhtautuivat retoriikkaa kohtaan hyvin epaluuloisesti eivéatka halunneet kayttaa sanaa
retoriikka tai retorikko. Tutkimuksessa johtajat pitivat viestintaa erittain tarkeana, kun
kyseessd on strategisen muutoksen johtaminen, vaikka viestintd ndhtiinkin ennen kaik-
kea logistisena haasteena. (Nilsson 2010.)

Johtamistaitoja on muutoksessa mahdollista tarkastella my6s simulaation avulla.
Tutkimustapauksessa simulaatiolla pyritdédn ennakoimaan tulevia muutoksia. Tutkimus-
tapauksessa 6ljy-yhtion esimiesharjoittelijoiden toimesta toteutettiin kahden paivén si-
mulaatioharjoitus siitd, miten yritys voi 10 vuoden paasté joutua muuttamaan painopis-
tealueitaan selviytyakseen esimerkiksi 6éljyntuotannon kallistumisesta sekd muuttuvista
ympadristosaannoksista ja maarayksista. Harjoituksen aikana keskityttiin erilaisen uusiu-
tuvan energian kehittdmiseen. Yhteenvetona kéytyjen keskustelujen jalkeen korostettiin
tarvetta ennakoida muutosta aikaisesmmin kuin vasta sen tapahtuessa. Lisdksi muutok-
sen laajuuden ja luonteen katsottiin olevan riippuvainen organisaatiokulttuurista, mutta
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myo0s taloustilanteen, sadntelyn seka ulkopuolisen paineen nahtiin vaikuttavan muutok-
seen. Tama viittasi siihen, etta viestintastrategian kehittdminen tuli siséllyttaa koko or-
ganisaatiotason késittavaksi. Tutkimus- ja kehittdmistyon resurssien lisdksi henkildstén
johtaminen (HRM) seka taloudelliset lahtokohdat nahtiin tutkimuksessa tarkeind. Kan-
sainvalisessd organisaatiossa katsotaan tarvittavan kulttuurienvalistd osaamista seka
ylimman johdon tukea tulevaisuuteen liittyvassa visioinnissa ja tiedottamisessa. Harjoi-
tuksen todettiin osoittautuneen erittdin haasteelliseksi, silla se edellytti muutosjohta-
misosaamista sekéd ennen kaikkea strategista ajattelukykya. Suurta muutosta kuvataan
monimutkaiseksi prosessiksi, jonka toteuttamiseen tarvitaan aikaa, huolellisuutta ja yk-
sityiskohtaista suunnittelua. Siirtyminen kohti haluttua tavoitetta tapahtuu silloin, kun
muutostoimijat huomioivat muutokseen liittyvia mielipiteitd, vahvistavat ja yllapitavat
uutta muutosta tukevia menettelytapoja seka muutokseen liittyvid kaytantoja. (ks. Lewin
1951; Hurn 2012.)

Johtotasoon liittyvaa viestinnéllista ulottuvuutta on tarkasteltu myds Toc Glycol Ltd
Thaimaan tapauksessa, jossa muun muassa organisaatiokulttuurin, arvojen seka viestin-
tdkanavien katsottiin vaikuttaneen organisaatiossa tapahtuvaan viestintaan. Johtotasolla
ymmarrettiin, ettd viestintdaukkoja syntyi juuri edelld mainituista syista. Mikali viestin-
nan puutteellisuuteen ei Kiinnitetty huomiota, ne aiheuttivat vaarinkéasityksia ja epayhte-
naisyytta organisaatiossa. Viestinnan todettiin luovan organisaatiossa tapahtuvasta yh-
teistydstd dynaamista, ja jonka néhtiin yhdistavan organisaation tavoitteet kaikkiin osal-
lisiin. Viestintdjarjestelmien katsottiin vaikuttavan monimutkaisten ongelmien ratkai-
suun luovalla tavalla (ks. Zalabak 2006). Viestintalahteen valinta vaikutti organisaatios-
sa tapahtuvaan viestintdén, jota organisaatiossa kuvattiin olevan kolmenlaista; johtajilta
tyontekijoille, ylhaalle pdin menevéaa viestintaa tyontekijoilta johtajille seké horisontaa-
lista, joka muodostui tyontekijoiden valisestd viestinnédstd esimerkiksi eri osastojen va-
lilla. Naiden kolmen tekijan kuvattiin muodostavan sisdisen viestinnan, ja olevan erityi-
sen tarkeitd tyotehtdvien suorittamisessa sekd yrityksen tavoitteen saavuttamisessa.
Viestintatavat tutkimustapauksessa (Jaradat & Sy 2012) puolestaan muodostuivat orga-
nisaatiossa suusanallisesta eli kaikesta puhutusta viestinnésta, Kirjallisesta viestinnésté
sekd sanattomasta viestinnasta. Suusanallisen viestinnén katsottiin olevan Toc Glycolis-
sa kaikkein tehokkain viestintdkeino. Kaikki edelld mainitut viestintdtavat mielletdén
osaksi johtamistaitoja (ks. Reilly & DiAngelo 2004). Johtajista tutkimuksessa moni
kaytti kasvokkaisviestintédd, silla palautetta oli mahdollisuus antaa ja saada valittomaésti.
Kuitenkin kirjallisen viestinnan avulla on mahdollista tavoittaa suurempi mééra ihmisia.
Toisaalta sanattoman viestinndn katsotaan sisaltavan piilomerkityksid, joilla voi olla
vaikutusta kasvokkaisviestintddn (ks. Ohair 2005). Tutkimustulokset osoittivat, ettd Toc
Glycol Ltd:ssa onnistuttiin edistdmaan tehokkaasti niitd yhteisoviestinnan kaytantoja,
joiden sanottiin edistavan yhtion tavoitteen saavuttamista. Ylimmaén johdon taholta ko-
ettiin, ett4 organisaatiossa harjoitettu viestinta on tarked ja olennainen osa johtamista.
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Asioiden delegointia, kontrollointia, mittaamista ja motivaatiota ei nahty olevan ilman
viestintad, ja viestintdd luonnehdittiin kokonaisvaltaiseksi toiminnoksi. Ylin johto otti
ensisijaisen vastuun siitd, ettd viestinté tulisi olemaan kaytannollista ja tehokasta, ja ettéd
johtajat ja tyontekijat tarkkailevat viestinnan toteutumista. (Jaradat & Sy 2012.)

Mikali johtajat ja tyontekijat eivat usko, ettd muutos olisi tarpeellinen, heidan ei kat-
sota uskovan muutokseen sisaltyviin yksityiskohtiin. Kuitenkin johtajien ja asiantunti-
joiden olisi hyva olla tietoisia, valmistautuneita ja vakuuttuneita siitd, ettd muutos on
oikein ja oikeudenmukainen kaikille osallisille. Viestintdkanavaksi ei tulekaan valita
vain sitd, joka olisi johtajille helpointa. Muutoksen ilmoittamiseksi voidaan hyodyntaa
sellaisia erilaisten viestintdkeinoja tai niiden yhdistelmid, jotka tavoittavat kaikki tyon-
tekijaryhmat. Viesti olisi liséksi hyva maaritella ja testata muidenkin kuin johtajien toi-
mesta, ja sen tavoitteena olisi olla paédkohdiltaan ymmarrettava ja hyvéksyttavissé oleva.
Seurantajarjestelman méaritteleminen nahdaén tarkeana asiana, silla sen avulla esimer-
kiksi johtajien on mahdollista saada tietoonsa, onko viesti hyvéksytty vai torjuttu. Tyon-
tekijat ottavat muutoksen tosissaan, ja kokevat sen samalla vaikuttavan ja muuttavan
yrityskulttuuria ja jopa heidén elaméansa. Esimerkiksi etuusjarjestelmédn muutoksessa
katsottiin, etta jarjestelméan muuttamiseksi selvityksen tulisi tulla nimenomaan yrityksen
ylimmalta johdolta eli toimitusjohtajalta. Tyontekijat katsoivat etuusjarjestelmien ole-
van osa sitd sopimusta, jonka he ovat tehneet tullessaan yritykseen tyohon. Vaikka tay-
dellisen riskienhallintaprosessin katsottiinkin tapauskohteessa valmistavan tulevaa muu-
tosta, nousi esille kysymyksia esimerkiksi siitd, ”Kuinka paljon on liian paljon muutok-
sia?” ja "Kuinka paljon tydntekijit hyviksyvdt tai torjuvat?”. (Kane & St. Amour
2005.)

5.3.2  Yhteisty0 ja vuorovaikutteisuus

Kreikebaumin, Gilbertin ja Glennin (2004) mukaan organisaatioiden tulee muuntua he-
terogeenisemmiksi ja olla monipuolisempia selviytydkseen niihin kohdistuvista haas-
teista. Organisaation monimuotoisuuden tukemiseksi tarvitaan kommunikatiivista ra-
kennetta, joka mahdollistaa vuorovaikutteisuuden. Vuorovaikutteisuuden katsotaan luo-
van avoimuutta. Johtotasolla tehtyjen p&&tosten tulee olla ymmarrettavia ja vuorovaiku-
tuksen tapahtuvan organisaatiossa sekd ylhaalta alas ettd alhaalta ylospain. (Koall 2011.)
Esimerkiksi Saksassa PR-toimistoihin tehdyn haastattelututkimuksen mukaan auktori-
teetin, vallan merkitys korostui yli 85 %:lla vastaajista. Puolestaan yli 60 % oli samaa
mielta siitd, ettd heilld on vahén tai ei lainkaan vaikutusvaltaa muutosprosesseissa. (Lies
2011.) Vuorovaikutuksen tulisi olla kytkettdvissé niin viestinnan erilaiseen muotoon
kuin henkil6ihin, ja jota voidaan kayttaa tilanteissa, joissa esiintyy monitulkintaisuutta,
epaselvyyksid, epdvarmuutta tai mielivaltaa. Kuten monissa organisaatioissa (ks. Weick
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& Sutcliffe 2003), jokaisen epaonnistumisen tai pulman ratkaisemiseksi tarvitaan avoin-
ta viestintda jarjestelmén sopeuttamisessa. Yhteisdviestinnalla nahdaén olevan naihin
tasoittava vaikutus. Luottamukseen perustuvalla organisaatiokulttuurilla néyttaisi olevan
merkittdvd asema monimutkaisten jérjestelmien saételyssa (ks. Luhmann 1973). Esi-
merkiksi luovuus ja osallistuminen mahdollistavat sellaisen jarjestelman, organisaation
rakentamisen, jonka puitteissa on mahdollisuus oppia ja ennakoida mahdollista tulevaa
epavarmuutta, kontingenssia. Tosin jarjestelma tunnistaa vain tietyn maaran yksiloon
liittyvd& monimuotoisuutta, mutta jonka nahdaéan olevan viestinnallisesti yhdistettavissa.
(Koall 2011.)

Muutosviestinnén todettiin tutkimustapauksessa (Leonard & Grobler 2006) helpotta-
van yritysten ja yksittaisten ihmisten siirtymista kohti oikeudenmukaisempaa tyoympé-
ristéa, vaikka viestinnan ei voitu ndhda olevan yksinomaan lineaarista, tietyn kaavan
mukaan toimivaa. Organisaation monimutkaisuus olisi syyta ottaa huomioon muutos-
prosesseissa. Leonardin ja Groblerin (2006) esimerkkitapauksessa eteldafrikkalaisen
liiketoiminnan ja organisaatioiden johtajien katsottiin kohtaavan lukuisia johtamishaas-
teita hoitaessaan hallituslahtoista uutta tydvoimapolitiikkaohjelmaa. Muutos liittyi yri-
tyksen arvojen uudelleenmadrittelyyn, rakennemuutokseen ja liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnitteluun. Tarkastelussa oli muun muassa, miten yhtididen tulisi hallita
yrityksen ja organisaation viestintad, jotta ne tukevat muutosjohtamisstrategioita. Tyo-
ministeriolta (1999) annettujen viestintdd koskevien ohjeiden, kuten kuulemisen ja tie-
doksi annon katsottiin olevan keskeisid toimia yritysten viestintastrategioissa, ja niiden
pohjalta tehtdvissa viestintasuunnitelmissa. Kuitenkin tutkimuksen mukaan esimerkiksi
ty6llisyyden hoitoon liittyvissa asioissa ministeridlle toimitetut tilastot néhtiin silman-
lumeena. Johtajien nahtiin olevan kriittisia ty6llisyyden hoitoon liittyvaa viestintda koh-
taan, ja sitoutumattomuus siihen heijastui johtajarooleihin ja lopulta organisaation muu-
tostavoitteisiin. Mikéli viestintd, henkiloresurssit ja tyollisyysohjelmat kohtaisivat, kat-
sottaisiin niiden auttavan ymmartdmaan maassa harjoitettua politiikkaa, ja jolloin myos
tyontekijat ymmartaisivat roolinsa muutoksessa. (Leonard & Grobler 2006.)

5.4 Muutosviestinta yksilotasolla

Luvussa tarkastellaan tutkimusartikkelien pohjalta muutosviestintdan liittyvid osateki-
joita, kuten tyontekijoiden osallisuuden merkitys muutosprosessissa. Lisaksi luvussa
késitelladn muutokseen ja muutosviestintaan liittyvid tunnetiloja, joita ovat esimerkiksi
viestin ymmarrettavyys sek& muutosvastarinta.
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5.4.1  Tyontekijoiden osallisuus

Kirjallisuudessa esitetdén, ettd muutosviestinnan tavoitteena on vaikuttaa tyontekijoiden
kayttdytymiseen seké helpottaa uusien kayttdytymismallien hallintaa toivotun muutok-
sen aikaansaamiseksi (ks. esim. Beer, Eisenstat & Spector 1990; Beckhard & Pritchard
1992; Klein 1996, Yilksek & Bekmeier-Feuerhahn 2013). Tulokset osoittavat, ettd joh-
tajien tulee tarkastella muutosviestintda tyontekijoiden odotuksista lahtien. Kuitenkin
alkuvaiheen muutosviestintd koetaan ongelmallisena, silla muun muassa puutteellisten
viestintdkanavien nahdééan vaikuttavan tyontekijoihin. Muutoksen vastaanotettavuus
kognitiivisuuden (kykya késitelld tietoa), toiminnan ja affektiivisuuden (tunne) osalta
nayttaytyi tutkimustapauksessa suurimmaksi osaksi positiivisena ja myonteisena tarkas-
teltaessa muutosvaiheen 100 ensimmaistd péivaa. (ks. Amburgey, Kelly & Barnett
1993; Valpola 2004, 46-48; Frahm & Brown 2007.) Alkuvaiheen avointa suhtautumista
muutokseen ei ollut havaittavissa kuitenkaan koko muutosprosessin ajan, ja esimerkiksi
turhautumista esiintyi muutoksen hitaudesta johtuen. Ryhmékeskusteluissa puolestaan
koettiin luottamusta ja avoimuutta, ja keskustelijat kokivat, ettd esimiehen kanssa pystyi
keskustelemaan muutoksesta. Mikali ryhmalla ei ollut avointa linjaa esimiehelta tulevaa
viestintdéd kohtaan, oli havaittavissa, ettd paljon ei muutoksen osalta mydskéaan tapahtu-
nut. Nama havainnot korostavat ryhmatyén merkitystd muutoksessa seka keskijohdon
roolia informaatiokanavana. Mikali virallista tietoa ei ollut saatavissa tai muutoksella
arveltiin olevan vaikutusta tyontekijan omaan ty6hon, kéayttaytyminen muuttui oma-
aloitteiseksi tiedonhauksi (ks. Valpola 2004, 46-48). Epévirallisen tiedon katsottiin vai-
kuttavan muutosprosessiin ja tuovan esille kyynisyyttd, epavarmuutta ja turhautunei-
suutta. (Frahm & Brown 2007.) Toisaalta Richbell (2010) kuvaa Unkarissa tutkimuk-
seen osallistuneiden pk-yritysten tydsuhteiden olevan lahempéana “onnellisen perheen” -
mallia, jossa tyontekijoiden moraali ndhtiin korkeana ja vain yksi kymmenesta tyonteki-
jastad vastusti muutosta. (Richbell 2010.) Tyontekijoiden katsotaan Lavennon (2008)
selvityksen mukaan kaivanneen muun muassa tietoa uudistuksen vaikutuksesta omaan
tyohon ja tyoyhteisoon, tietoa toimintamallin uudistukselle asetetuista tavoitteista eri
ajanjaksoilla sekd konkreettisia perusteluja sille, miksi uudistus tulisi toteuttaa ja mita
uudistuksella tavoitellaan. (Lavento 2008, 32, 47.)

Esimerkkind Hammondin ym. (2011) artikkelissa esitetyn tutkimuksen yhtené tavoit-
teena oli muun muassa osallisuuden parantaminen julkisella sektorilla. Tutkimustapauk-
sessa Yhdysvaltain puolustusministeriossé oli meneilldéd&n monia julkisen talouden su-
pistamiseen sekd tuottavuuden kasvattamiseen liittyvid muutoksia. Tutkijoiden osallis-
tuessa hankkeeseen heidén tehtdvénaan oli kehittdd menetelmid, jotka vaikuttaisivat
muutoksen toimeenpanoon seké tydntekijoiden osallistumiseen ja tehokkaampaan muu-
tosviestintddn. Tutkimuksen ensimmaéinen tavoite oli diagnosointi (ks. Cummings &
Worley 2005), joka muodostui asiakkaille suunnatusta lomaketutkimuksesta seké palve-
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lujentuottajille. Toisena vaiheena oli tunnistaminen ja mielipidevaikuttajien valinta.
Viimeisessé vaiheessa hyoddynnettiin edella mainittuja mielipidevaikuttajia (ks. Vitale
2008), jotka kehittivat suunniteltuun muutokseen liittyvdd@ muutosviestintdmallia (ks.
Armenakis & Harris 2002). Kayttdytymiseen ja asenteisiin liittyvét tiedot kerattiin ha-
vaintojen kautta muutosprosessin aikana. Tutkimusorganisaatiossa kaytettiin muutoksen
toteuttamisessa omia resursseja ulkopuolisten konsulttien sijaan. Pa&tos sisdisten resurs-
sien kayttamiselle oli tietoinen valinta, jolla pyrittiin takaamaan tyontekijoiden osallis-
tumisen muutosprosessiin seka tehokkaampi viestintd. Useimmat mielipidevaikuttajat,
eivét siis viralliset johtajat, olivat aluksi skeptisida muutosta kohtaan. Kuitenkin proses-
sin aikana asenteet muuttuivat ja suurin osa heista oli innokkaita ja valmiita jakamaan
kokemuksiaan myos tyotovereilleen. Tutkijat totesivat tehokkaan viestinnan ja osallis-
tumisen vaikuttaneen olennaisesti asenteisiin. Useiden sidosryhmien osallistuminen
lisasi todenndkdisyyttd saada tukea kaikilta niiltd osapuolilta, joita muutos koskee. Mer-
kittdvéassa asemassa oli myds mielipidevaikuttajien huomioiminen. Ylin johto toi esille,
ettd sen roolina ei ole ainoastaan luoda ja sanella ratkaisuja muutosprosessissa, vaan
huomioida my®s niité seikkoja, jotka tukevat myds muutosviestin vastaanottajaa. Lisék-
si alemman tason johtajien seké asiakkaiden edustajien mielipiteet tuli huomioida, jotta
mahdollistetaan ratkaisujen kehittdminen muutosten l&piviemiseksi. Viestinnan ja osal-
lisuuden Kkatsottiin vaikuttaneen kyynisesti muutokseen suhtautuviin niin, ettd heista tuli
osa muutoksentekijoitd, ja joiden avulla organisaation oli mahdollista kehittdd ongel-
manratkaisukykyaan. Esimerkkitapauksessa tuli esille, ettd suorituskyvyn seurantaan,
informaationkulkuun seka delegointiin ovat Kiinnittdneet huomiota myos merkittavat
organisaatiotutkijat, kuten Mintzberg (1975) ja Haynes (1980). (Hammond ym. 2011.)

5.4.2  Muutosviestinta tunnetilojen aktivoijana

Muutosviestinndn kuvataan muuttuneen perustiedon jakamisesta poliittiseksi tyokaluksi
osana organisaatioiden ja niiden johtamista (ks. Wiellowicz 2011). Siing, missé sisaisen
viestinnan ensisijaisena tavoitteena on tyontekijoiden informointi (ks. Mast 2010), muu-
tosviestintd ndhdad&dn monimutkaisempana, koska sen taytyy ottaa huomioon tyontekija
myos tunnetasolla. (Yiksek & Bekmeier-Feuerhahn 2013.) Tutkimuksessa (ks. Doval
2005) on tullut esille, ettd on useita syita siihen, miksi ihmiset vastustavat muutosta, ja
tapoja voittaa muutosvastarinta niissa tapauksissa, kun johtajat ovat tyontekijoiden ulot-
tuvilla. Esimerkiksi muutosvastarinnan syyna voi olla halu valttaa yllattavia tilanteita, ja
muutosvastarinnan voittamiseksi johtajien tulee informoida ja viestia tilanteeseen liitty-
vistd asioista. (Todarita 2010.)

Erwinin ja Garmanin (2010) tarkastelemien tieteellisten artikkelien pohjalta kdy ilmi,
ettd tutkimukset aikavalilla 1998-2009 tarjoavat lukuisan maaran kaytannon ohjeita
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organisaatiomuutoksen toteuttamiseksi sek& ohjeita johtajille muutosvastarinnan ym-
martamiseksi ja kasittelemiseksi. Tutkimuksissa on tarkasteltu tunteisiin, toimintaan
sekd kayttaytymiseen liittyvid tekijoitd ja niiden vaikutuksia yksilolahtdisesti, kuten
taipumuksia avoimuuteen ja muutosvastarintaan, nakékulmia muutoksen etuihin ja hait-
toihin, viestinndn merkitykseen seka osallistumiseen ja johtamistapoihin. Viestinndssa
esille nousivat taso- ja laatutekijat. Runsas, selkeé ja laadukas viestintd muutoksen seu-
rauksista ja taytantéonpanosta néhtiin tarkedna. Muutoksen ymmartamiseen liittyi luot-
tamus muutosta kohtaan seka tuen saanti muutoksessa. Epajohdonmukaisuus viestinnas-
sé seka johtotason kayttaytyminen vaikuttivat tyontekijan kéytokseen. Menettelytapo-
jen, tavoitteiden, johtamisen sekd kayttdytymisen muutosprosessissa tuli olla johdon-
mukaista. Vaikka viestintd muutoksessa oli merkityksellista, katsottiin, etta tyontekijoi-
den mielipiteita tuli kuunnella ja rohkaista heité osallistumaan paatdksentekoprosessiin.
(Erwin & Garman 2010.)

Tyontekijoiden suhtautuminen organisaatiomuutokseen nédhdaankin merkittavana te-
kijand muutoksen lapiviemisessd. Esimerkiksi Armenakis ym. (1993) ovat l0ytaneet
toutuminen, tyotyytyvaisyys, vastaanottavuus, vastarinta, kyynisyys seka stressi. Lisaksi
tutkimusten mukaan tydntekijén positiivisen asennoitumisen muutosta kohtaan todetaan
vaikuttavan muutokseen sitoutumiseen ja kayttaytymiseen (ks. Herscovitch & Meyer
2002). Suurimmaksi osaksi muutosviestinndn tavoitteista katsotaan nojautuvan psyko-
logisiin ja emotionaalisiin lahtékohtiin. (Ylksek & Bekmeier-Feuerhahn 2013.) Aina ei
kuitenkaan ymmarretd niita prosesseja, joiden kautta tyontekijat tarkastelevat ja hallit-
sevat muutosta. Joihinkin muutoksiin liittyviin epavarmuustekijéihin voidaan puuttua
parhaiten eri lahteistd tulevan viestinnan avulla. Lisaksi tulokset osoittavat, ettd luotta-
mus vaikuttaa siihen, mista tyontekijat etsivét tietoa ja miten he arvioivat saamansa tie-
toa. Ne tyontekijat, jotka ymmarsivat muutokseen liittyvan viestinnén sisallon, kokivat
olevansa avoimempia muutosta kohtaan. (Allen ym. 2007.) Muutossokeus puolestaan
koetaan yllattavana vastoinkdymisend, jolloin asioiden huomataan muuttuneen yhtéakkia
toisenlaiseksi. Toisaalta muutokseen liittyva tarkkaamattomuus nayttaisi kuitenkin viit-
taan siihen, ettd muutosta ei huomata, vaikka se olisi suoraan edessd, ja koska se on jo-
takin odottamatonta. (Ellis 2012; ks. Chabris & Simons 2010, 54-55, 57.)

Epdvarmuutta sanotaan koettavan muutoksessa, joka kohdistuu organisaation strate-
gisiin lahtokohtiin. Epdvarmuutta edistavéana tai estdvana tekijana tutkimuksessa néhtiin
muutoksen suunnittelu, viestintd, tuen saanti, rooliristiriidat sek& vuorovaikutus. Esi-
merkiksi rooliristiriidoissa joidenkin keskijohdon tyontekijoiden mielesta ristiriitaiset
viestit ylimmélt4 johdolta ja tyontekijoilta lisésivat heidan epdvarmuuttaan ja tekivat
heidan asemastaan vaikeamman. Suurin osa keskijohdosta kuvasi hyotyvansa vuorovai-
kutuksesta muiden samassa asemassa olevien kesken, ja vaikuttavan positiivisesti epa-
varmuuden hallintaan. Keskijohdon myonteinen tuki ja rooli muutoksen aikana nahtiin
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merkittdvind muutoksen onnistumisen kannalta. Viestinnan, jonka todettiin olevan tar-
ked osatekija tyontekijan kokeman epavarmuuden hallinnassa (ks. Bordia, Hobman,
Jones, Gallois & Callan 2004), havaittiin merkittavéksi myos keskijohdon kokeman
epavarmuuden lieventamisessa. Viestinnan katsottiinkin mahdollistavan muutokseen
liittyvien péatosten selkeyttamistd. Keskijohdolla néhtiin olevan mahdollisuus helpottaa
viestintdd tyontekijoiden ja ylimman johdon valilla, jolloin muutosprosessiin voitiin
sisallyttaa ideoita kaikilta osapuolilta. Mahdollisena haittapuolena ristiriitatilanteissa
havaittiin kuitenkin ehdotusten yhteensovittaminen, ja rooliristiriitojen syntyminen (ks.
Biddle 1986), mutta niin ikaan keskijohdolla koettiin olevan téssa tapauksessa ratkaise-
va rooli muutoksen aikana. Keskijohdon epavarmuuden hallintaa voitiin tutkimuksen
mukaan helpottaa strategiatydskentelyyn osallistumisen avulla, yhteydenpidolla ylim-
paan johtoon seka tydntekijoihin. Lisdksi ylimmalta johdolta sekd muulta keskijohdolta
tuleva tuki koettiin tutkimuksen mukaan tarkeana. (Herzig & Jimmieson 2006.)

Esimerkiksi Lavennon (2008) tutkimuksessa turvattomuuden tunteet uudistuksessa
jaivat vahdisiksi, silla vain 8 % vastanneista ilmoitti kokeneensa turvattomuutta. Epa-
varmuutta omasta asemasta tai tyotehtavista uudistuksessa koki 32 % vastaajista, ja 24
% vastaajista oli kokenut epéluottamusta tydyhteison muita jasenia kohtaan uudistuksen
aikana. (Lavento 2008, 47.) Puolestaan Bjorkmanin (2009) tutkimuksessa tarkasteltiin
ruokatuotantoyrityksessa toteutettavassa muutosprosessissa aluksi tietoisuuden, ymmar-
tdmisen ja kayttaytymisen valistd muutosta. Tietoisuutta muutosviestinnadssa tutkittaessa
huomioitiin ne tyontekijat, jotka sanoivat kuulleensa muutosviestin, ymmartamista tar-
kasteltaessa se, kuinka tarkasti viesti muistettiin tai pystyttiin kertomaan omin sanoin, ja
kayttaytymisen muutosta mitattiin viestinnan vaikutuksella tyéhon, ja mitd tyontekijat
uskoivat tekevénsa toisin viestin kuultuaan. Esimerkiksi viestintdkanavien seka viestien
sisallon nahtiin olevan muutoksessa avainasemassa. Viestintd oli tutkimuksessa jaettu
henkilokohtaiseen, painettuun sekd sahkoisten viestimien kautta saatuun tietoon, ja
muun muassa viestityyppi naytti merkittdvaa korrelaatiota kayttaytymisen muutokseen.
Siséista viestintda voitiin muutosprosessissa luonnehtia tietoa valittavaksi ja ymmarrys-
ta herattavéksi. Myos tietoisuuden ja ymmartamisen katsottiin korreloivan melko pal-
jon. Tutkimustulosten mukaan ymmarryksen kasvun néhtiin vaikuttavan myos kayttay-
tymisen muutokseen tyotuloksia parantaen. (Bjorkman 2009.)
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Luvussa tarkastellaan tutkimuksen alussa esitettyjen tutkimuskysymysten kautta muu-
tosviestinnasta esille nousevia johtopéatoksia seka rakennetaan kontribuutiota syste-
maattisena kirjallisuuskatsauksena toteutetusta muutosviestinnan tutkimuksesta. Johto-
paatoksissa esitetddn muutosviestinnan keskeisia nakokulmia ja teemoja organisaatiora-
kenteen eri tasoilta. Liséksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, metodologi-
sia lahtokohtia seké esitetdan jatkotutkimusehdotuksia osittain myos artikkeleista nous-
seiden nakemysten pohjalta.

6.1 Kokonaisnakemys ja kontribuutio muutosviestinnan tarkastelussa

Taman tutkimuksen systemaattinen tiedonhaku suoritettiin kauppa- ja taloustieteiden
artikkeli- ja tutkimustietokannoista (Business Source Complete (EBSCO), Emerald,
ABI/INFORM Global (ProQuest), ScienceDirect) Melinda-tietokantaa lukuun ottamat-
ta. Mikali tutkimusaihetta olisi tarkasteltu esimerkiksi psykologian tai puhe- ja viestinta-
tutkimuksen nakdkulmasta, olisi tésta tutkimuksesta muodostunut todennakdisesti tieto-
kannoiltaan, tulkinnaltaan ja tutkimusartikkeleiltaan erilainen.

Tassa pro gradu -tutkimuksessa muutosviestinnélld esitetddn olevan tiivis yhteys
muutosjohtamiseen (ks. esim. Kotter & Cohen 2002; Kotter 2006; Kotter International
2015). Johtamis- seké esimerkiksi viestintétieteiden linkittymisen lisaksi tata tutkimusta
kokoavana kehyksena voidaan tdamén tutkimuksen tekijén toimesta esittdd muutosvies-
tinnélla olevan laheinen yhteys organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuurin todetaan
nakyvén siind, miten organisaatiossa viestitaan (Aarnikoivu 2008, 49). Denning (2011)
nakee organisaatiokulttuurin olevan yksi vaikeimmista haasteista johtajille, silla siina
lomittuu yhteen joukko organisaation tavoitteita, kuten roolit, prosessit, arvot, viestinta-
kaytannot, asenteet ja oletukset (Denning 2011). Organisaatiokulttuurin tarkasteluun
rakennettua mallia (ks. Christensen, Marx & Stevenson 2006; Denning 2011) on hyo-
dynnetty tdman tutkimuksen muutosviestinnidn kokonaiskuvan ja kontribuution luomi-
sessa (kuvio 10) lisaamaélla tassd tutkimuksessa artikkeleista esille noussut tydnteki-
janakokulma. Denning (2011) tuo omassa tutkimuksessaan esille ihmisten (Leadership)
ja asioiden (Management) johtamisen seké hallinnan vélineet (Power Tools). Christen-
senin ym. (2006) kuviossa on Denningin (2011) kolmen osa-alueen liséksi erotettu kult-
tuurinen nakemys (Culture Tools), jota ké&sitteellisell4 tasolla ei ole kuvattu kuviossa 10.
Kuvioon 10 on tdman pro gradu -tutkimuksen pohjalta lisatty keskeiseksi elementiksi
Muutosviestintd sekd sen yhteys Muutosjohtamiseen. Liséksi kuvioon on lisatty Chris-
tensenin ym. (2006) ja Denningin (2011) kuvioista poiketen poikkitieteellinen ndkemys
(psykologia, puhe- ja viestintdtieteet, kulttuurintutkimus), joka tuo muutosviestinnéan
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tarkasteluun tdmén tutkimuksen tekijén arvion mukaan tieteenalasta riippuen oman né-
kdkulmansa. Kuvioon 10 on eritelty lisdksi Christensenin ym. (2006) ja Denningin
(2011) kuvioista poiketen otsikkotasolla keinoja, jotka auttavat ja selkeyttdvat tdman
pro gradu -tutkimuksen muutosviestinnan tarkastelua.

Christensenin ym. (2006) sek& Denningin (2011) kuviot ovat osa-alueiltaan limitty-
neet toisiinsa, mutta tassa tutkimuksessa kuviossa 10 esiintyvét elementit on ryhmitelty
omiin osa-alueisiinsa kuvion selkeyttdmiseksi ja muutosviestintdnakékulman selkeyt-
tdmiseksi. Mallissa esitetyt elementit ovat nousseet esille tamén tutkimuksen tutkimus-
artikkeleista (luku 5), ja kuvion 10 katsotaan selventdvan muutosviestinnan rakentumis-
ta sek& tuovan esille ne moninaiset osa-alueet, jotka viestintddn katsotaan vaikuttavan.
Huomioimalla kokonaisvaltaisesti organisaation eri osa-alueet; ihmisten ja asioiden joh-
tamisen, tyontekijat sekd hallinnan vélineet, muutosviestinnédstd arvioidaan saatavan
organisaation tavoitteita muutoksessa tukeva toimintamalli. Esimerkiksi vastuulliseen
organisatoriseen toimintaan katsotaan kuuluvan kulttuurisidonnaisia asioita, kuten arvo-
jen toimivuus arjessa, vastuuta tukevat asenteet, normit, johdon esimerkki, vuorovaiku-
tuksen tapa seké tarinat, joita kerrotaan (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 46), ja
joita on esitetty myos kuviossa 10.
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Kuvion 10 mukaisesti muutosviestintd rakentuu ihmisten (Leadership) ja asioiden
(Management) johtamisesta ja erilaisista osa-alueista, kuten perinteistd, vastavuoroisuu-
desta ja rooleista. Muutosviestintdan katsotaan tdman tutkimuksen pohjalta liittyvan
mya0s hallinnan valineet (Power tools), kuten keskusteluvaylat ja maaraykset. Kuviossa
10 on esitetty liséksi sellaisia keinoja, joiden pohjalta muutosviestintdd on mahdollista
parantaa, esimerkiksi avoimella ja vastavuoroisella viestinndlla. Myds muutosviestin
vastaanottaja tulee huomioitua syvallisemmin (tunneskaala, emotionaalisuus), kun vies-
tintd on vuorovaikutteista ja avointa. Tallgin tyontekijalla voidaan katsoa olevan parem-
pi mahdollisuus sitoutua muutokseen, vaikka se aiheuttaisikin esimerkiksi muutosvasta-
rintaa, Kyynisyytta tai pelkoa tulevaa kohtaan.

6.2 Tutkimuksen keskeiset johtopaatokset

Muutosviestinnén tutkimus nahdééan ajankohtaisena aiheena, silld yrityksiin ja organi-
saatioihin kohdistuvat muutokset ovat yleisia (ks. esim. Kotter & Cohen 2002; Kotter
2006; Joensuu 2006, Juholin 2010; Kulmala 2014). Viestinnan todetaan muodostuneen
sateenvarjokasitteeksi, johon on liitettavissa useita eri tieteen- ja kaytannonalojen kasit-
teité ja tarkastelunakdkulmia (Aula 2008, 12). Tassé pro gradu -tutkimuksessa artikkeli-
hakuja on tehty aluksi Google Scholarista (2015), jolla on pyritty osoittamaan aihealu-
een kiinnostavuus. Varsinainen tietokantahaku on tehty viiden eri tietokannan kautta,
jolloin ensin etsittiin viestintddn ja muutosviestintdan liittyvia jo aikaisemmin tehtyja
systemaattisia kirjallisuuskatsauksia ja meta-analyyseja. Tdéman tietokantahaun jalkeen
tehtiin varsinainen tutkimusartikkelihaku, johon valikoitui lopulta 33 artikkelia.

Yksinomaan communication-termilla hakutuloksia 16ytyi Google Scholarista (2015)
ldhes 5 000 000. Kuitenkin yksil6itdessa viestinnan muotoa tietokantahaussa esimerkik-
si sisaisen tai muutosviestinndn systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tai meta-analyysin
kasittavaksi, tutkimusloydokset vahenevét oleellisesti. Esimerkiksi ”Internal com-
munication” AND “Literature review” -haulla 16ytyi tietokannasta riippuen 1-2 16ydos-
td ja "Change management communication” AND “Systematic review” ei tuottanut
yht&én 16ydosta (ks. liite 1). Toisaalta muutosviestinnan katsottiin ainakin késitteellisel-
I4 tasolla vaativan lisatarkasteluja (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 14-15).

Taman pro gradun paatutkimusongelmana oli selvittdd, minkalaisena muutosviestinta
nahd&an organisaation eri tasoilla. Muutosviestintdd tdman tutkimuksen artikkeleissa
tarkasteltu on kasitelty erilaisissa tutkimuskonteksteissa, joiden havaittiin eroavan toi-
sistaan muun muassa maantieteellisesti, toimialakohtaisesti sekd metodologisesti. Myds
teoreettisissa lahtokohdissa tuli esille eroavaisuuksia. Muutosviestinndn koko organi-
saatiota kasittavana ilmiona sisélsi monia erilaisia ndkokulmia, ja tarkeimpénd muutok-
sen onnistumisen kannalta oli viestinndn toteutus ja siihen panostaminen. Viestinndn
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katsottiin edesauttavan organisaation eri sidosryhmien vélistd yhteistyotd, jonka avulla
voitiin mahdollistaa muutostavoitteen saavuttaminen. Muutosviestinndn onnistumiseen
nahtiin vaikuttavan sen kohdistaminen organisaatiossa oikeille henkildille eli niille, joita
muutos koskee. Muutosprosessin arvioitiin epdonnistuvan, mikéali muutoksen tavoite ei
ollut tiedossa tai sitd ei ollut ymmarretty. Muutoksen koolla tai luonteella ei niink&én
nahty olevan vaikutusta viestintaan, vaan oleellista oli se, miten viestitadan. Esille nousi
my0s esimerkiksi se, ettd organisaatiokulttuuria tdman tutkimuksen mukaan oli mahdol-
lista muuttaa vain asianmukaisella viestinnélla. Organisaatiokulttuurin tarkastelu muu-
tosviestinnan yhtena tekijana havaittiin tarkeaksi, silld muun muassa arvot ja viestinta-
kanavat mahdollistivat viestintdaukkojen syntymisen, jotka vaikuttivat esimerkiksi vaa-
rinkésitysten syntymiseen. Kulttuuritaustoja tarkasteltaessa esille nousi yksilélahtoisyys
seka kollektiiviset taustatekijat, muun muassa tyontekijan sitoutuminen muutokseen tai
muutoksen hyvaksyminen néhtiin eri tavalla yhteiséllisissa kuin yksilolahtdisyytta ko-
rostavissa kulttuureissa. Taman vuoksi kulttuurilla nahtiin olevan vaikutuksia myods
viestinnan toteuttamiseen. Muutosviestintdkeinoista tarkedna pidettiin dialogin synty-
mistd ja vuorovaikutteisuutta. Monidanisyyden mahdollistaminen organisaatioissa ja
esimerkiksi narratiivisuus, tarinat ja kertomukset koettiin hyvina elementteind muutos-
viestin sisaistimisessa. Esille nousi myos, ettd sensemaking -teorian pohjalta viestinnan
toteuttamisessa tulisi enemman kiinnittdd huomiota prosesseihin eikd yksinomaan orga-
nisaatiorakenteisiin. Teorian mukaan viestintaa tuli tarkastella ja kehittdd muutostavoit-
teen saavuttamiseksi, jolloin prosessissa tuli samalla huomioiduksi esimerkiksi tydnteki-
jalanhtoisyys.

Ylin johto mielsi tutkimuksen mukaan viestinndn olevan osa johtamista. Johtajat jos-
sain maarin nakivét viestinnan erityisen tarpeellisena silloin, kun kyseessa oli strategi-
nen muutos, kun taas esimiehet ja keskijohto toimivat taytantdénpanoon ja tyéhon liit-
tyvina tietolahteind. Johtajien viestintataitoihin tdman tutkimuksen mukaan tulisi kiin-
nittdd huomiota niin, ettd johtajat tietdvat muutoksen siséllosta ja vaikutuksista seké
ennen kaikkea, ettd he sitoutuvat muutokseen. Mielenkiintoista oli, ettd organisaatio,
jossa oli investoitu esimerkiksi ulkopuoliseen viestintddn, kysyttdessé johtajilta muutos-
viestinnan iskulauseita, ei heilld ndhty olevan siitd minkaanlaista suunnitelmaa. Muutos-
johtamistaidoissa todettiin olevan puutteita, jos viestintd organisaatiossa toteutettiin
yksisuuntaisena. Johtamistaidolla tutkimuksen mukaan nahtiin olevan suora yhteys yri-
tyksen parempaan suorituskykyyn. Mikéli viestinta ei esimiehen taholta ollut avointa,
paljon ei muutoksen edistymisessa nahty tdman tutkimuksen mukaan tapahtuvankaan.
Epavarmuutta esimerkiksi keskijohdossa naytti herattavan ristiriitaiset viestit ylimmalta
johdolta. Td&ma& nosti esiin myds rooliristiriitoja. Mikali viestinnén haluttiin olevan in-
nostavaa ja innovatiivista ndkokulmaa tukevaa, sen tuli erottautua perinteisesta viestin-
tdmallista, jossa johtajat muun muassa esittelevat muutosta sekd tekevét itse valmiit
johtopéatokset kuuntelematta muita. Lisaksi nahtiin tarkednd, ettd viestinnélla ja vies-
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tinnén toteuttajilla tuli tutkimuksen mukaan olla toimiva yhteistyd henkildstéhallinnon
kanssa seka vuorovaikutteisuutta eri sidosryhmien valilla.

Tyontekijanakokulmaa tarkasteltaessa kirjallisuudessa esitettiin, ettd muutosviestin-
nan tavoitteena oli vaikuttaa tyontekijoiden kayttdytymiseen seké helpottaa uusien kayt-
taytymismallien hallintaa tavoitteen saavuttamiseksi. Useiden tydntekijoiden nahtiin
olevan halukkaita muutokseen, mikali heilld oli tunne siitd, ettd heidan tyohonsé suh-
taudutaan vakavasti. T&sséd tutkimuksessa esille nousi, ettd viestinnan ei kaikilta osin
katsottu pohjautuvan kuitenkaan tyontekijan tiedontarpeisiin, vaan sen néhtiin palvele-
van enemmankin poliittista ja hallinnollista ndkokulmaa. Tydntekijoiden ymmaértdessa
muutosviestin sisallon, heidan katsottiin olevan avoimempia ja myoétamielisempid muu-
tosta kohtaan. Muutosviestinnan arveltiin vahentédvéan epavarmuutta niin keskijohdossa
kuin tyontekijoiden keskuudessa. Epajohdonmukaisuus viestinndssa vaikutti tyonteki-
joiden kayttaytymiseen, mutta myds muutoksen hitauden néhtiin aiheuttavan turhautu-
mista. Lisaksi esimerkiksi ymmarryksen kasvun Katsottiin muutoksessa vaikuttavan
kayttdytymisen sekéa tyotuloksiin niita parantaen.

Taman tutkimuksen ensimmadinen alatutkimuskysymys muodostui muutosviestinnén
osatekijoiden tarkastelusta. Tutkimuksessa tuli esille, ettd mikéli virallista tietoa ei ollut
saatavilla, muuttui se tyontekijoiden kohdalla oma-aloitteiseksi tiedonhauksi. Toisaalta
epavirallisen tiedon katsottiin lisddvéan kyynisyyttd, epavarmuutta ja huhupuheita. Muu-
tosviestin oikea-aikaisuudella ja ennakoinnilla nahtiin kuitenkin olevan mahdollista
valttad huhupuheita. Tarkeéksi koettiin monipuolinen ja runsas muutosviestinté, johon
liittyi selvitys muutoksen seurauksista ja tdytantdonpanosta. Viestissé tuli ottaa kantaa
muutoksesta aiheutuviin seka positiivisiin ettd negatiivisiin vaikutuksiin. Kuitenkin ne-
gatiivisten asioiden tarkastelun katsottiin voivan johtaa tydntekijoiden kyynisyyteen.
Toisaalta tutkimuksessa tuli esille, ettd esimerkiksi visuaalisuus lis&é viestin omaksu-
mista. Muutosviestintadan liittyvia osatekijoind néhtiin viestinndn vastavuoroisuus ja
oikeiden viestintdkanavien I6ytyminen. Viestinndn katsottiin muodostuvan puhutusta,
kirjallisesta seka sanattomasta viestinnastd. Kasvokkaisviestinta antoi mahdollisuuden
suoralle palautteelle, mutta kirjallinen viestintd puolestaan tavoitti suuremman vastaan-
ottajamééran. Kasvokkaisviestintddn todettiin sisaltyvdn myods non-verbaalista viestin-
ta4, jolloin viestinnéssa piili vaara erilaisille piilomerkityksille. Viestinnan kautta tuli
perustella halu muutokseen, ja muutoksen katsottiin selkeytyvan viestinnén johdosta.

Tutkimuksen toisena alakysymyksend esitettiin mahdolliset toimenpide-ehdotukset
muutosviestinnan toteuttamiseksi. Ulkopuolisten konsulttien kayttd nahtiin toisaalta
hyvéna asiana, mutta heitd kohtaan koettiin my06s vastustusta. Viestinta nahtiin logisti-
sena haasteena, mutta myos tyokaluna ja voimavarana. Toimenpide-ehdotuksina muu-
tosviestinndn parantamiseksi esitettiin esimerkiksi dialogimaisuus eli viestinnan toteut-
taminen niin, etta viestinta tavoitti myds organisaation alimmilla tasoilla tyoskentelevét.
Kaikilla osapuolilla tulee olla mahdollisuus antaa oma mielipiteens& organisaatiomuu-
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toksessa, ja ettd heitd kuunnellaan. Tutkimuksessa tuli esille narratiivisuuden ja moni-
aanisyyden, polyfonian hyodyntdminen muutoksessa. Tutkimuksen mukaan narratiivi-
sesti on mahdollista hyodyntéé erilaisia kertomuksia elavasta elamasta, jolloin muutos-
viesti ja muutoksen osatekijat ovat paremmin hahmotettavissa ja sisdistettavissa. Tuol-
loin viestin vastaanottajan katsotaan pystyvan paremmin omaksumaan viestin, ja muut-
tamaan toimintaansa organisaatiossa haluttuun suuntaan. Viestintdkanavaa ei tdmén
tutkimuksen mukaan tule valita ainoastaan sen perusteella, mika on johtajille helpointa
toteuttaa, vaan esimerkiksi viestin sisaltéa tai toimitustapaa tulee tarpeen tullen olla
mahdollisuus muuttaa. Esimerkiksi eri lahteistd tulevan viestinndn nahtiin vahentavén
muun muassa epadvarmuutta. Viestintdongelmiin ei nahty olevan yhta ainoaa ratkaisua,
vaan havaittiin, ettd organisaatiossa tulee oppia sellaisia tekniikoita, joiden arvellaan
lisadvan viestinnan toimivuutta. Viestintéstrategioiden ilmoitettiin tassa tutkimuksessa
olevan viestintdaa selkeyttava tekija, mutta vaikka muutosjohtamiseen olikin jossain
maarin panostettu, niin esimerkiksi viestien jakelukanavat, viestin oikea-aikaisuus tai
muutoksen vaikutusten arviointi nahtiin vahaisend. YIlattdvaa onkin se, ettd useissa or-
ganisaatiomuutoksissa ei ole ymmarretty viestinnan merkitysta muutoksen onnistumi-
sessa tai loppuun saattamisessa.

Yhteenvetona todettakoon, ettd muutosviestintd voidaan tdmén tutkimuksen pohjalta
maadritelld moniulotteiseksi, muutosprosessin onnistumiseen keskeisesti vaikuttavaksi
viestintimuodoksi. Johtamiseen katsotaan liittyvan laheisesti kommunikaatio ja viestin-
td eikd organisaatiossa tapahtuvaa tai toteutettavaa muutosta ole mahdollista vieda
eteenpdin ilman suunnitelmallista viestintdd — ainakaan muutostavoitteen karsimatta.
Muutosviestintdan voidaan taman tutkimuksen perusteella katsoa liittyvan useita teo-
reettisia lahtokohtia ja tarkastelutasoja. Lisaksi tdssd tutkimuksessa on havaittavissa
muutosviestintaan liittyva poikkitieteellinen ulottuvuus, esimerkiksi psykologiset lahto-
kohdat (esim. emotionaalisuus, epdvarmuus, muutosvastarinta), viestinta- (esim. vuoro-
vaikutus, informaatio, viestintavaylat) seka johtamistieteiden (esim. valta, kompetenssi)
nakokulmat. Muutosviestintddn vaikuttavina tekijéind nahdaan myods tdman tutkimuk-
sen perusteella vaikuttavan organisaation rakenne ja -tasot, kulttuuriset, yksilolliset seka
yhteisolliset tekijat. Tamén tutkimuksen perusteella muutosviestintdd ei voida nahda
yhden tieteenalan tarkasteluna, vaan poikkitieteellisend kokonaisuutena.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Review-tutkimukselle on esitetty nelja niin sanottua avainkasitettd, joita ovat systemaat-
tisuus, avoimuus, kattavuus sekd toistettavuus. Liséksi tutkimuksen tulee olla koottu
systemaattisesti relevanteista tietokantal&hteistd, ja lukijan tulee pystyd tunnistamaan
tutkimuksessa oleva aineisto sek& arvioimaan tutkijan tekemat valinnat. Systemaattista
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kirjallisuuskatsausta kuvataan kattavaksi, laaja-alaiseksi seka toistettavissa olevaksi
toisen tutkijan toimesta. Edelld mainittuja asioita voidaan pitad tutkimuksen luotetta-
vuuden seka arvioitavuuden nakdkulmasta keskeisella sijalla. (Kallio 2006, 25; ks. Fink
2005, 17.) Review-tutkimuksen todetaan olevan kuitenkin metodologisesti 16yha mene-
telmd, joka nahdaan tyypillisena yhteiskuntatieteiden laadullisille metodeille. Kallion
(2006, 27) mukaan yksiselitteisid, aukottomia polkuja, valintoja tai ratkaisuja onnistu-
neen tutkimuksen toteuttamiseksi on vaikea esittdad. (Kallio 2006, 27.) Tassa tutkimuk-
sessa tutkimuskontekstit (liite 3) on séilytetty, jolloin tutkimuksessa esitettyja asioita
voidaan arvioida ja vertailla niiden kautta. Myos tutkijan tekemid, tahan systemaattiseen
kirjallisuuskatsaukseen liittyvia valintoja ja yhteyksia (esim. hakutermit, hyvaksymis- ja
poissulkukriteerit) on mahdollista tarkastella esimerkiksi luvussa 2.4. Tutkimuskohteina
olevissa artikkeleissa on suuressa osin hyédynnetty menetelmatriangulaatiota (Eskola
& Suoranta 1998, 69), jolloin tutkija arvelee sen lisdavén tutkimuskohteiden laadullista
ulottuvuutta seka tutkimusten syvallisempéaéa nakdkulmaa tutkittavaan ilmiéon.

Taman muutosviestinnan tutkimuksen toteuttaminen systemaattisena kirjallisuuskat-
sauksena todetaan olleen metodologian osalta haasteellista, koska menetelméa ei kovin
paljon ole kaytetty esimerkiksi kauppatieteiden tutkimuksissa. Tutkimuksessa on kui-
tenkin hyodynnetty esimerkiksi hoitotieteellisia teoksia ja julkaisuja, joissa systemaat-
tista kirjallisuuskatsausta on kuvattu metodologisesti. Tdmén tutkimuksen tutkimusme-
todiksi systemaattinen Kirjallisuuskatsaus valikoitui muun muassa Kallion (2005, 126,
128) esille tuoman eettisen sordiinon ongelman (ks. luku 2.3) vuoksi, jolloin tutkimuk-
sen sisdltoon arveltiin saatavan enemman nakokulmia esimerkiksi tyontekijoiden koke-
muksista muutosprosessiin liittyvassa tiedonsaannissa. Kuitenkin tydntekijan kokemus-
ten tassa tutkimuksessa katsotaan jadavan melko yleiselle tasolle, eika subjektiivista né-
kemysta muutosviestinnan vaikuttavuudesta saada esille. Kuitenkin tutkimuksen katso-
taan antavan suuntalinjoja siitd, miten muutosviestintd organisaatiossa tulisi toteuttaa ja
minkalaisia tekijoita siind tulisi huomioida.

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekemiseen on suositeltu varattavan riittavasti
aikaa, noin kuuden kuukauden ajan (Pudas-Téhk& & Axelin 2007, 55; ks. Forward &
Hobby 2002), ja sen tekoon osallistuvan useamman tutkijan. Talldin yhteistyon tulokse-
na katsotaan syntyvén tarkkaa jalked, uusia ajatuksia sekd oppimista. (Pudas-Tahka &
Axelin 2007, 55.) Ajallisesti tdm& muutosviestinndn tutkimuksen katsotaan vieneen
yhden tutkijan toimesta noin seitsemén kuukautta. Tassd tutkimuksessa on kuitenkin
pyritty noudattamaan objektiivista lahestymistapaa, jolloin tutkijan henkilokohtaisen
mielipiteen ei katsota vaikuttaneen tutkittavaan ilmi6on eikad tutkimustuloksiin (Salmi-
nen 2011, 9). Samalla tdman tutkimuksen myo6ta arvioidaan tapahtuneen subjektiivista
oppimiskokemusta niin aihealueeseen (esim. poikkitieteelliset ndkokulmat, yksilo- ja
yhteisolahtoiset kulttuurit) kuin systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen toteuttamiseen
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liittyen. Liséksi on herdnnyt uusia ajatuksia esimerkiksi jatkotutkimusten suhteen (luku
6.4).

Tutkimuksen luotettavuutta kasitelladn yleensa validiteetin kautta, jolloin tutkimuk-
sessa on tutkittu juuri sitd, mitd on luvattu (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Tutkimuksen
validius eli patevyys tarkoittaa sitd kokonaisuutta, jossa tutkimustuloksen katsotaan vas-
taavan hyvin tutkimukselle asetettuja pddmaaria sekd tutkimuskohdetta (Varto 1992,
103). Siséinen validiteetti tarkoittaa tulkinnan sisdista loogisuutta ja ristiriidattomuutta,
ja ulkoinen puolestaan sitd, yleistyykd tulkinta muihinkin kuin kyseessa oleviin tapauk-
siin (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 254-255). Tassa tutkimuksessa tutkimus-
kohde on ollut muutosviestinta, ja sitd on tarkasteltu systemaattisen haun kautta. Useissa
tutkimusartikkeleissa on teoreettiseen lahtdokohtaan liitetty empiirinen tapaustutkimus,
jolloin voidaan katsoa, etta tassa tutkimuksessa esitetyt tutkimustulokset eivat valtta-
matta pade kohdeorganisaation ulkopuolella. Tutkimuksen hakutermeja voidaan pitéa
asianmukaisina ja luotettavina, silla ne ovat valikoituneet tahan pro gradu -tutkimukseen
Finton (2014) ja MOT:n (2014) ohjeiden mukaisesti. Lisaksi tutkimuksen hyvaksymis-
ja poissulkukriteerit on méaéritelty (luku 2.4), jolloin tutkimus on tarkastellut nimen-
omaan muutosviestintaa (esim. Change communication) eika sisalla esimerkiksi ilmas-
tonmuutos- tai kayttdytymisenmuutosteemoihin (esim. Climate change communicati-
on, Behaviour change communication) liittyvdd materiaalia. N&in ollen tutkimuksen
validiteetti nahddan hyvéana eli tdman tutkimuksen todetaan tarkastelevan sitd, mita
muun muassa tutkimusongelmien (luku 1.2) ja tutkimusaiheen osalta on esitetty eli
muutosviestintda organisaation eri tasoilla seka siihen liittyvié osatekijoitéa.

Reliabiliteetti-kasitteen on katsottu kuuluvan yleensa méaéralliseen eli kvantitatiivi-
seen tutkimukseen (Virtuaali ammattikorkeakoulu 2015b). Kuitenkin arvioitaessa tamén
laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteettia ndhdaan se hyvana, silla tutki-
mus on toistettavissa dokumentoinnin ja tutkimuksen lapinakyvyyden vuoksi (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 136). Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa ndin ollen sen kykyé antaa
ei-sattumanvaraisia tutkimustuloksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 216). Re-
liabiliteetin todetaan merkitsevan 1) yhdenmukaisuutta eli indikaattorit mittaavat samaa
asiaa, 2) tarkkuutta, jolla varmistetaan esimerkiksi havainnoimalla samaa asiaa useaan
kertaan, 3) objektiivisuutta, jolla viitataan esimerkiksi siihen, miten pitkalle muut ym-
mértavét tutkijan tarkoituksen sekd 4) jatkuvuutta, joka ilmaisee havainnon jatkuvan
samankaltaisuuden, ja joka voidaan varmistaa tekemélla havaintoja eri aikana (Koski-
nen ym. 2005, 255). Tassa tutkimuksessa sattumanvaraisuutta on vahennetty systemaat-
tisella tietokantahaulla sek& hakutermistolla, jolloin tutkimukseen on sisaltynyt sellaisia
hakuldydoksid, jotka tarkastelevat yhdenmukaisesti muutosviestintdd. Taéman tutkimuk-
sen tarkkuutta on lisatty tarkastelemalla tutkimusloydoksia seké tutkija- ettd teemalah-
tOisesti, tuomalla esiin tutkimuskontekstit ja niihin liittyvat teoreettiset l&htokohdat.
Objektiivisuutta on pyritty lisddmaan niin ik&an yksityiskohtaisella dokumentoinnilla,
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jolloin tutkimuksessa kay ilmi, etté kaikkia liitteen 3 mukaisia tutkimuksia on tarkastel-
tu tdssa tutkimuksessa eikd mitddn ole enaa lopullisen tietokantahaun etenemisvaiheen
(kuvio 5) jalkeen jatetty tarkastelun ulkopuolelle. Téssa tutkimuksessa objektiivisuutta
voidaan tarkastella myds tutkimuskysymysten seké siihen liittyvien johtopaatosten kaut-
ta. Objektiivisuutta vaarantavana tekijana voidaan luonnollisesti ndhdé tutkijan subjek-
tiivinen nakemys tutkimustulosten tulkinnassa.

Tutkimuksen luotettavuutta katsotaan voivan heikentad useat asiat tutkimuksen aika-
na. Satunnaisvirheend voidaan pitaa esimerkiksi, ettd vastaaja ymmartaa asian eri tavalla
kuin haastattelija tai tutkija tekee tallentaessaan virheitd. Kuitenkin virheiden vaikutta-
vuus tutkimuksen tavoitteiden kannalta ei vélttamatta ole kovin merkittava. Tarkeimpé-
na nahdaan, ettd tutkijan tulee ottaa kantaa tutkimuksessa mahdollisesti ilmeneviin sa-
tunnaisvirheisiin (ks. Uusitalo 1991, 84). (Vilkka 2005, 162.) Tassa tutkimuksessa luo-
tettavuutta voidaan katsoa heikentdvan mahdolliset kd&nndsvirheet sekd tulkintavirheet
artikkelien ollessa péaaasiassa englanninkielisid. Liséksi tassa tutkimuksessa esille nousi
myos se, ettd vertailtaessa 24.2.2015 Emerald-16ydoksida hakukohteen ollessa Content
Item title eli artikkelin otsikko 16ytyi kaksi sellaista tutkimusta (Nelissen & Selm 2008;
Bull & Brown 2012), joita varsinainen haku edelld mainitulla hakukohteella ei sisalta-
nyt. Namé hakuldydokset ovat kuitenkin tuolloin jatetty tutkimusprosessin ulkopuolelle,
silla ne eivat tulleet esille maariteltyjen hakukohteiden (luku 2.4) puitteissa, vaan ne
loytyivat haettaessa muita muutosviestinnén tieteellisia artikkeleita. Naiden tutkimusten
ei katsota vaikuttavan merkittavasti tdman tutkimuksen johtopaatoksiin. Néin ollen tut-
kimuksen hakukohteiden erilainen maarittely mahdollistaa erilaiset tutkimusloydokset,
ja joissakin tapauksissa (ks. esim. Bull & Brown 2012) tietokanta ei huomioinut méaari-
tellylla hakutermilla (Change communication) kyseista tutkimusta, vaan ohitti sen. Kui-
tenkin kyseinen tietokantahaku otti tarkasteluun mukaan esimerkiksi Bjorkmanin (2009)
tutkimuksen, jossa otsikossa esiintyi kyseinen Change communication -termi. Kayte-
tyista neljasta tietokannasta tutkimukseen valikoitui vertaisarvioituja artikkeleita seka
yhdesta tietokannasta (Melinda) tutkimukseen l6ytyi yksi vertaisarvioimaton julkaisu
(Lavento 2008). Lavennon (2008) tutkimukseen katsotaan kuitenkin olevan tieteellisesti
korkealaatuinen, koska julkaisijana on toiminut Viestinnan tutkimuskeskus CRC, Hel-
singin yliopisto. (Salminen 2011, 9; ks. Petticrew 2001, 99-101.)

Mainittakoon vield, ettd 33 tutkimusartikkelin joukko muodostuu padasiassa tapaus-
tutkimuksista, jolloin niissd esiin tulleita johtopaatoksia ei véalttdmattd voida soveltaa
kohdeorganisaation ulkopuolella tai sovellettavuuteen liittyy tiettyja rajoituksia, kuten
muutoksen johtamisndkokulma, viestintdkanavien valinta, muutosviestin siséllolliset
tekijat tai esimerkiksi narratiivisuuteen liittyvéat tehtavat tai kertomukset. Hirsjarven ym.
(2004, 171) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistosta ei tehdé kuitenkaan paa-
telmid yleistettavyytta ajatellen. Tosin tutkimuksissa esiintyneitd teoreettisia ndkokul-
mia tdmén pro gradu -tutkimuksen tekijdn arvion mukaan olisi mahdollista soveltaa
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esimerkiksi henkiloston osallisuuden osalta my6s muissa, erilaisissa organisaatiokon-
teksteissa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskeskustelussa n&dhddin usein nousevan esille
kysymykset totuudesta ja objektiivisuudesta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134). Laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuutta nostaa tarkka dokumentointi tutkimuksen toteuttamisesta
(Hirsjarvi ym. 2004, 217), joka patee myos tassa tutkimuksessa. Hakutermien oikeaa
kieliasua voidaan asiakirjasanaston (Finto 2014; MOT 2014) lisaksi perustella myods
Google Scholarista (2015) esiin tulleiden hakuloyddsten kautta. Kieliharhaa tassa tut-
kimuksessa on pyritty vahentdmaan valitsemalla tutkimustietokannoiksi seka ulkomai-
sia ettd kotimaisia tietokantoja (ks. Moher ym. 1996; Pudas-Tahkéd & Axelin 2007). On
kuitenkin huomioitava, etta Vilkka (2005, 159) toteaa tutkimuksen luotettavuuteen ja
toistettavuuteen liittyen, ettd kaytdnnossa sitd ei voida koskaan toteuttaa sellaisenaan,
silla jokaisella laadullisella tutkimusmetodilla suoritettu tutkimus nahdaén kokonaisuu-
dessaan ainutkertaisena. Tama tarkoittaa sitd, ettd muut tutkijat voivat paatya erilaisiin
tuloksiin luokitellessaan sek& tulkitessaan aineistoa, vaikka tutkimuksessa olisikin esi-
tetty prosessin eteneminen yksityiskohtaisesti. (Vilkka 2005, 159.) Taman tutkimuksen
kokonaisluotettavuuden (validius, reliabiliteetti) katsotaan olevan hyvén johtuen tutki-
muksen systemaattisuudesta, ja tastd johtuen sen arvioidaan sisaltdvan mahdollisimman
vahan satunnaisuutta (ks. Heikkila 2004, 185; Uusitalo 1991, 86; Vilkka 2005, 161-
162).

Systemaattisena Kirjallisuuskatsauksena toteutetussa tutkimuksessa tdmén pro gradu
tutkimuksen tekija arvelee, etta lisdartikkelit eivat olisi tuoneet tahén tutkimukseen uutta
ulottuvuutta. Kuitenkin esimerkiksi haastattelujen avulla olisi tahan tutkimukseen ollut
mahdollista saada yksityiskohtaisempaa tietoa muun muassa tyontekijoiden kokemuk-
sista muutosviestinnan avoimuudesta ja vastavuoroisuudesta. Tamén tutkimuksen arvi-
oidaan kuitenkin saavuttaneen systemaattiselle Kirjallisuuskatsaukselle esitetyt kolme
tavoitetta (luku 2.1) eli kattava maara alkuperéistutkimuksia (liite 3), niiden menetel-
mallisen laadun selvittdminen (liite 3) ja tutkimustulosten yhdistdminen (luku 5).

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Salmisen (2011, 3) mukaan yhten& perusteluna systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen
tekemiselle n&dhdéén, ettd sen kautta on mahdollista rakentaa kokonaiskuvaa tutkimuk-
sen kohteeksi valitusta asiakokonaisuudesta. Katsauksen avulla voidaan tunnistaa aihe-
alueen ongelmia sek& kuvata tietyn teorian historiallista kehittymista. Liséksi kirjalli-
suuskatsauksen pohjalta on mahdollisuus kehittdd tai luoda uutta teoriaa. (Salminen
2011, 3.)
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Luonnontieteissa seka teknisissd, eksakteissa tieteissa synteettiselld, review-
tutkimuksella sanotaan olevan varsin merkittdva rooli. Yhteiskuntatieteiden alueella
Kallio (2006, 26) katsoo, ettd voi olla vaikeaa lopullisesti ratkaista mitddn ongelmaa
tutkimuskohteiden muuttuvan luonteen vuoksi. Onko yhteiskuntatieteiden mahdollista
tarjota sellaista synteettista tutkimustietoa, joka tarkastelee asioiden kokonaistilaa seka
kehitystd, ja joiden pohjalta voidaan tehd& perusteltuja arvioita esimerkiksi paatoksen-
teon tueksi. (Kallio 2006, 26; ks. Lampinen 2002; Pulkkinen 2002.) Tosin Salminen
(2011, 40) on todennut kirjallisuuskatsauksella olevan kéayttoa kaytannon hallinnossa, ja
sitd on mahdollista hyddyntaa entistd enemman esimerkiksi juuri padtoksenteossa.

Taman tutkimuksen pohjalta jatkotutkimusmahdollisuuksina nahddén viestinnén
mallintaminen kansallisella tasolla (ks. Tukiainen 2001) eli teoreettisen mallin luominen
organisaation kayttoon, vaikka yhden yleismallin luominen monikulttuurisille organi-
saatioille ja erilaisille toimialoille lienee haasteellista. Muutos- seka sisdisen viestinnén
arviointi ja mittaaminen (luku 4.3) ovat niin ikdan tarkeita nakokulmia, ja joiden avulla
on mahdollista konkreettisesti havainnoida niin onnistunutta kuin epdonnistunuttakin
viestintdd. Jatkotutkimus muutosviestintaan liittyvan kasitteiston tarkastelemiseksi ja
liittdmiseksi muuhun viestintdtermistéon vaikuttaisi ajankohtaiselta kasitteiston runsau-
den vuoksi. Niin ik&&n mielenkiintoista olisi toteuttaa yhdessé toisen tutkijan kanssa
kaksoissokkokokeena muutosviestintaan liittyva tarkastelu systemaattisen kirjallisuus-
katsauksen keinoin, ja katsoa, miten toisistaan erillisend toteutettu tutkimus rakentuu ja
minkalaisiksi johtopaatokset muodostuvat. Myds muiden kuin kauppa- ja taloustieteiden
tietokantojen hyddyntaminen muutosviestinnén tarkastelussa nayttaytyisi ainakin tamén
tutkimusten johtopééatdsten osalta kiinnostavalta.

Tutkimusartikkeleissa jatkotutkimusmahdollisuuksina esitettiin esimerkiksi kulttuu-
rien valisen muutosjohtamisen tarkastelua (Yiksek & Bekmeier-Feuerhahn 2013). El-
vingin (2010) jatkotutkimusmielenkiinnon kohteena oli organisaatioviestinnan tarkaste-
lu kehittyvissa kansantalouksissa, kuten Intiassa, Kiinassa ja Brasiliassa. Toisaalta El-
ving (2010) toteaa, etté teollisuuden kehittyessa havahdutaan myos siihen, minkélainen
merKkitys viestinnalla on yritysmaailmassa. Jatkotutkimuksena Bjorkmanin (2009) mu-
kaan viestinndn tutkimuksen metodologia voisi olla enemman osallistavaa, kuten toi-
minta- tai yhteistyohon perustuvaa tutkimusta, joka antaisi enemmaén ulottuvuutta ja
laajentaisi niin teoreettista ndkemysté kuin kaytantéakin. Tutkimuskohteena muutosso-
keus nayttaytyy kiinnostavalta, silld vaikka aihealuetta on tarkasteltu paljon psykologian
alaan kuuluvissa julkaisuissa, niin sen ndhdaéan jaaneen véhaiseksi muutosjohtamiskir-
jallisuudessa. Visuaalisten viestintdkaytantdjen tehokkaampi hyddyntdminen muutos-
viestinndssd nahdaan erdand jatkotutkimusmahdollisuutena. Samoin tutkimus kognitii-
visen kuormituksen vahentdamiseksi muutoksenviestinnan avulla saattaa osoittautua ar-
vokkaaksi organisaation viestinndn kehittgjille. (Ellis 2012.)
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Loppuyhteenvetona ja mahdollisiin jatkotutkimuksiin liittyvana seikkana voidaan yl-
lattden esittdd vield se, ettd Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 14-15) toteavat monien
olevan valmiin kyseenalaistamaan muutosjohtamistermin, koska aika lienee heidan mu-
kaansa kulkeneen ohi muutosjohtamisen ismeista. Raja arkiviestinnan ja muutosviestin-
nan valilla ndhdaan halvenevan koko ajan, ja niinpa kysymyksena nouseekin esille, on-
ko muutosviestinta késitteend enda relevantti nyky-yhteiskunnassa? (Heiskanen & Le-
hikoinen 2010, 14-15.)
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Business Source

Complete (EBSCO) (14.1.2015)
Boolean/Phrase

Hakukohde: TI, AB, SU.

Kieli: Kaikki. Advanced search.
Peer reviewed.

0/48/5

Emerald (15.1.2015)
Hakukohde: PT, KW, AB.
Advanced search. Kieli: Kaikki.

0/22/2

ABVI/INFORM Global
(ProQuest) (15.1.2015)
Hakukohde: AB, PUB, TI.
Peer reviewed. Advanced
search. Kieli: Kaikki.

0/39/1

ScienceDirect (16.1.2015)
Hakukohde: AB, TI, KW.
Advanced search. All.

0/49/1

Melinda (16. ja 18.1.2015)
Hakukohde: Sanoja nimikk./
Asiasana. Fraasihaku.
Tarkennettu haku.

Suomen kielinen haku=
16 (sanoja nimikk.)/42 (asiasanat)
Englannin kielinen haku = 0/1

Yhteensa

58/158/10=226

! Hakutermit

iMuutosviestin?/"Change communication®'/
i"Change management communication®
JAND Vaikuttawuus OR Effectiv? (Ikm)

Muutosviestin?/**Change communication®/
""Change management communication"*
AND Kokemu? OR Experience? (Ikm)

ISuomen kielinen haku=
14 (asiasanat)
IEnglannin kielinen haku = 0/0

i
i
| o/8/1 0/3/1
i
i
i
i
i 0/2/0 0/5/1
i
i
i
i
! 0/4/0 0/4/1
i
g
!
i
i 0/11/0 0/0/0
i

Suomen kielinen haku=
1 (sanoja nimikk.)/2 (asiasana)
Englannin kielinen haku = 0/0

' 4/25/1=30

3/12/3=18



LIITE 2 MUUTOSVIESTINTATUTKIMUS VUOSINA 2005-2014 (212)
Makutermit~~~ |Hakutermt bakutermt B
Tietokanta :Muutosviestin?/"Change communication™/ [Muutosviestin?/**Change communication"'/ |Muutosviestin?/""Change communication®/

|
I ""Change management communication'

AND Tawitettavuus OR Accessibility (Ikm)

""Change management communication"
AND Awimuus OR Openness (Ikm)

""Change management communication"
AND Ymmarrettawys OR Intelligibility (Ikm)

Business Source

Complete (EBSCO) (14.1.2015)

Boolean/Phrase
Hakukohde: T1, AB, SU.

Kieli: Kaikki. Advanced search.

Peer reviewed.

0/0/0

0/0/0

0/0/0

Emerald (15.1.2015)
Hakukohde: PT, KW, AB.

Advanced search. Kieli: Kaikki.

0/0/0

0/1/0

0/0/0

ABI/INFORM Global
(ProQuest) (15.1.2015)
Hakukohde: AB, PUB, TI.
Peer reviewed. Advanced
search. Kieli: Kaikki.

0/0/0

0/1/0

0/0/0

ScienceDirect (16.1.2015)
Hakukohde: AB, TI, KW.
Advanced search. All.

0/0/0

0/0/0

0/0/0

Melinda (16. ja 18.1.2015)
Hakukohde: Sanoja nimikk./
Asiasana. Fraasihaku.
Tarkennettu haku.

0/0/0

0/0/0

0/0/0

Yhteensa

0/0/0=0

0/2/0=2

0/0/0=0
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LITE 3 TUTKIMUKSEEN VALIKOITUNEET ARTIKKELIT JA TUTKI-
MUSKONTEKSTIT (1/10)

Abraham, J. — Grant, L.A. (2008) Leadership Competencies and Employee Satisfaction in Nurs-
ing Homes. Seniors Housing & Care Journal, Vol. 16 (1), 11-22.

Tyotyytyvéisyyden ja johtamistaitojen valisen suhteen tarkastelu hoitokodeissa (N=310) Georgiassa
vuonna 2007. Taustalla tydvoiman ikddntyminen seka sosiodemografiset muutokset. Tehokkaampien
strategioiden maarittely tyotyytyvaisyyden taustatekijana. Esimerkkina johtajan kompetenssi, muutoksen
tukeminen, viestintd, strateginen viestintd. Hypoteesina muun muassa se, etta johtajuudella ndhdaén ole-
van merkittava rooli organisaation suorituskyvyn toteuttamisessa. Johtajuuden nahdaén tukevan muutosta,
ja tutkimuksen mukaan johtajuus vaikuttaa muun muassa yrityskulttuuriin, kuten organisaation viestintéa-
kanaviin, henkildstohallintoon sekd ympéristotekijoihin. Tutkimustapauksessa tyotyytyvéisyyden katsot-
tiin sisaltavan neljéd elementtid; tyontekijalédhtoisyys, tychon ja yritykseen seké johtamistaitoihin liittyvét
nakdkulmat. Jarjestelmallinen monimuuttujamalli siitd, miten johtamistaidot vaikuttavat tyotyytyvaisyy-
teen. Lomaketutkimus (N=32 189). Vastausprosentti 46,9 %, (n=15 084). (Abraham & Grant 2008, 11—
15.) Teemat: hoitoty®, tyotyytyvaisyys.

Allen, J. — Jimmieson, N. L. — Bordia, P. — Irmer, B. E. (2007) Uncertainty during Organiza-
tional Change: Managing Perceptions through Communication. Journal of Change Manage-
ment, Vol. 7 (2), 187-210.

Tarkastelussa viestinnan rooli organisaatiomuutoksissa liittyen tyontekijan kokemaan epévarmuuteen ja
viestinnan johtamiseen. Haastattelu eri organisaatioiden tydntekijoille (N=25). Kvalitatiivinen tutkimus
siitd, miten tydntekijat hallitsevat muutokseen liittyvia epavarmuustekijoitd. Viestinnan keskeinen rooli
epavarmuustekijoiden taustalla. Liséksi kvantitatiivinen tutkimus keskitetylle hallinto-osastolle (N=700,
vastausprosentti 25), jossa kdynnissé muun muassa henkildstdosaston uudelleenjérjestely. (Allen ym.
2007.) Teemat: organisaatiomuutos, yritysviestinté, organisaatiorakenne, epavarmuus, tyontekijat.

Bjorkman, J. M. (2009) Change communication: Enabling individuals to act. Research in Or-
ganizational Change and Development, Vol. 17, 349-384.

Tapaustutkimus. Sisdisen viestintastrategian merkitys organisatoristen muutosten tukemisessa. Tutkimus-
tiedot on kerétty vuonna 2006 kahdelta pohjoisamerikkalaiselta elintarvikealan yritykseltd. Analysoitu
osittain kvantitatiivisin menetelmin. Organisaation tulosohjausprosessin uudelleen suunnittelu ja paran-
taminen. Yrityksen missioon, visioon ja arvoihin panostaminen seka tietoiseksi tekeminen organisaatios-
sa. Lean Six Sigma. Sisdisen viestinnan vaikutus yksilon kdyttdytymiseen avaintekijané organisaatiomuu-
toksessa. Kuvattu henkildstokyselyiden merkitystd General Motorsissa aina vuodesta 1946 lahtien viimei-
simpddn konsulttiyritys Watson Wyattin toteuttamaan kyselyyn, jossa jokaisella tyontekijalla todetaan
olevan keskeinen rooli organisaation tuloksellisuuden saavuttamisessa. Suurimman osan johtajista ei
katsottu ymmartavan viestintaprosessin vaikutusta tavoitteen saavuttamisessa. Bjorkmanin (2009, 350)
mukaan Kirjallisuudessa yllattavan vahan tutkimustuloksia viestinndn yhteydesté tavoitteiden saavuttami-
seen. (Bjorkman 2009, 350; ks. Beckhard & Pritchard 1992; Kotter 1990; Jones, Watson, Gardner &
Gallois 2004.) Suuri osa organisaatiomuutokseen liittyvasta kirjallisuudesta korostaa viestintaa tydkaluna,
jolla muutoksesta ilmoitetaan (Bjorkman 2009, 350; ks. Jick 1993) tai keinona, jolla lisdtddn ymmarrysta
tai sitoutumista muutokseen (Bjorkman 2009, 350; ks. Beckhard & Pritchard 1992; Morgan 1988), mutta
kuitenkaan viestinta4 ei tuoda esille ilmiong, joka vaikuttaa myds yksilon kayttdytymiseen. Weick (1979)
nékee viestinndn organisaation ydintoiminnoksi, koska se luo rakenteen, joka vaikuttaa siihen, mita sano-
taan tai tehddén ja kenen toimesta. Vaikka viestinndn merkitystd onkin empiirisesti tarkasteltu seka ylei-
sesti hyvaksytty toimintatavaksi muutoksen l&piviemisessa (ks. Covin & Kilmann 1990), siitd huolimatta
virallisia tutkimuksia viestinnan taytantédnpanosta ei nayttéisi olevan. Viestinnan tutkijoillakin (ks. Le-
wis & Seibold 1998) on vain suhteellisen vahan sanottavaa aiheesta (Bjorkman 2009, 354, 359.) Lewis
(1999, 44) katsoo, ettd empiirinen tutkimus osoittaa joka tapauksessa viestinnan ja organisaatiomuutoksen
olevan yhteydessd toisiinsa. (Bjorkman 2009, 359.) Teemat: sisdinen viestintd, organisaatiomuutos.
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Bryant, M. — Frahm, J. (2011) 'Kill Bill' and the change agent: A multi-genre approach to orga-
nizational stories. Journal of Management & Organization, Vol. 17 (6), 797-811.

Tarinat muutostydn taustalla. Minimalistisen tarinankerronnan, narratiivisuuden hyddyntaminen. Tutki-
musta peilattu elokuvaan, ohjaajan tarjoama mielikuva viestinnésta organisaatiomuutoksen taustalla koh-
distuen erilaisille ihmisille. Nakokulma organisatoriseen muutokseen, jossa muutosviestintastrategioita on
mahdollisuus tarkastella minimalistisen kerronnan avulla. Bryantin ja Frahmin (2011, 797) mukaan muu-
tosprosessissa ei tunnisteta minimalistista juonta moni&énisyyden joukosta, mutta tarinankerronta toimii
lahestymistapana esimerkiksi muutoksen sitoutumisessa. Miten tarinoita voidaan hyddyntdd ja tuoda
paremmin tydntekijoiden ulottuville. Muutoksen lépivientiin vaikuttavat keskustelu ja siind kaytetty kieli
(ks. Balogun & Johnson 2005; 1576; Ford & Ford 1995). Organisaatiomuutoksia tarkasteltaessa huhujen
(ks. Bryant & Wolfram Cox 2003), kaaoskertomusten (ks. Boje 2001) seka traagisten tarinoiden (ks. Boje
2001; Brown & Humpreys 2003; Gabriel 1995; Ricoeur 1984) painopistealueiden nahdaan liittyvan epé-
jarjestykseen ja muutoksissa esiintyviin vaikeuksiin, mutta ne ovat voitettavissa organisaation jasenten
toimesta. Organisaatiomuutoksessa esiintyvien vaikeuksien todetaan voivan vaikuttaa muutosprosessin
onnistumiseen tai negatiivissavytteisen tilan ilmaantumiseen, jolla on vaikutusta sek& tychon ettd koko
organisaatioon. (Bryant & Frahm 2011, 797-798, 805.) Teemat: muutoksen johtaminen, organisaati-
omuutos, kertomukset.

Denning, S. (2008) How leaders can use powerful narratives as change catalysts. Strategy &
Leadership, Vol. 36 (2), 11-15.

Menestyvien johtajien merkitys muutosviestintaan. Johtajien tulee rohkaista organisaatioita innovatiivi-
suuteen ja omaksumaan uusia tapoja tehdd asioita toisin. Tutkimuksessa pyrittiin tuomaan esille sita,
miten menestyneet johtajat kokevat muutokseen liittyvan viestinnan, joka pohjimmiltaan eroaa perintei-
sestd, vaikeaselkoisestakin l&hestymistavasta. Lahtokohtana viestinndssa nahdaan kiinnostuksen heréatta-
minen muun muassa muutosta kohtaan, mielenkiinnon yll&pitdminen ja lopuksi muutosviestin esittdminen
perusteluineen. Vaihemalli: huomion saaminen, ndkemys ja halu erilaisesta tulevaisuudesta, perustelujen
vahvistaminen. Perustuu Denningin henkildkohtaisiin kokemuksiin. Narratiivisuus, tarinat. (Denning
2008, 11.) Teemat: johtaminen, yritysviestintd, muutoksen johtaminen, fiktio, innovaatio, koulutus.

Ellis, R. (2012) May | Have Your Attention Please? A Review of Change Blindness. Organiza-
tional Development Journal, Vol. 30 (3), 54-62.

Kirjallisuuskatsaus. Teorioita ja tutkimuksia muutoksenhallinnasta, visuaalisesta viestinnasta seka valin-
pitamattomyydestd. Kasitteind muutossokeus’, tarkkaamattomuus ja valinpitdmattémyys. Viitattu 20
tutkimukseen. Yksiloiden kyvyttdmyys tunnistaa ymparilldan tapahtuvia muutoksia, jotka voivat vaikut-
taa haitallisesti muutoksen hyvéksymiseen tai organisaation yleiseen tehokkuuteen. Tieteellisend haastee-
na kyvyttomyyden tunnistaminen ja yhdistdminen muutokseen, vaikka moni sille altistuu, ja jota kutsu-
taan muutossokeudeksi. 1Imidstéa ei ole paljon tietoa muutosjohtamiskirjallisuudessa, mutta sitd on késitel-
ty usein psykologian alaan kuuluvissa julkaisuissa. (Ellis 2012, 54.) Teemat: visuaalinen suorituskyky,
organisaation kehittdminen, muutoksen johtaminen.
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Elving, W.J.L. (2010) Trends and developments within corporate communication: an analysis of
ten years of CClJ. Corporate Communication: An International Journal, Vol. 15 (1), 5-8.

Tutkimus tarkastelee 10 vuoden ajalta CClJ:ss& (Corporate Communication: An International Journal)
olleita viestinndn julkaisuja. 264 tutkimusta vuosina 2000-2010 ympéri maailman. Katsauksen ensim-
madinen laatuaan, joka on julkaistu CCIJ:ssé. Esille lehden merkitys ja kehitys tarkednd viestintatutkimuk-
sen puolestapuhujana. Keskeiselld sijalla muutosviestinndn kokemukset, ymmaérrettavyys sekéd vaikutta-
vuus. Artikkelien aiheista suurin kiinnostus liittyi yritysidentiteettiin, maineeseen ja yritysten sosiaaliseen
vastuuseen. Muutosviestintdd ja viestintdd yleiselld tasolla luonnehdittiin térkeiksi aihealueiksi koko 10
vuoden tarkasteluajanjaksolla. Tutkimusta voidaan luonnehtia kirjallisuuskatsaukseksi, mutta Elvingin
mielestad tutkimuksen luotettavuuden ja toistettavuuden parantamiseksi, lahdeviittauksia tulisi valttaa eika
h&nen tutkimusartikkelissaan néin ollen ollut lahdeluetteloa. Keskeisié aiheita; yritysidentiteetti, maine ja
sosiaalinen vastuu. (Elving 2010, 5, 7.) Teemat: julkaisut, yritysviestintd, suhdanteet, tilastollinen analyy-
si, kansainvélisyys.

Erwin, D.G. — Garman, A.N. (2010) Resistance to organizational change: linking research and
practice. Leadership & Organization Development Journal, Vol. 31 (1), 39-56.

Kirjallisuuskatsaus. Tarkastelussa vertaisarvioidut tieteelliset julkaisut vuosilta 1998-2009, joissa keski-
tytddn tutkimaan yksilon vastustusta, muutosvastarintaa organisaatiomuutosta kohtaan. Kehyksené tutki-
musten yhdistdminen kaytanndén muutostydhon. 123 tutkimuksesta valikoitunut 18. Tutkimuksen avain-
kysymyksend esitetty, minkalaisia kdytdnnonohjeita tutkimukset tarjoavat esimerkiksi muutosprosessiin
osallistuville johtajille sekd tyontekijaan liittyvddn muutosvastarintaan. Artikkelit liittyivat muun muassa
erilaisiin organisaatiotyyppeihin, kuten yksityissektoriin ja ei-voittoa tavoittelemattomiin yrityksiin. Alu-
eellisesti tutkimukset sijoittuivat Eurooppaan, Afrikkaan, Australiaan sekd Pohjois-Amerikkaan. Tutki-
mus kokonaisuudessaan sisalsi ndkemyksia myds yksityistamistd, fuusioista, uusien toimitilojen ja uuden
teknologian kayttéonotosta seka kulttuurisista muutoksista. (Erwin & Garman 2010, 41.) Teemat: organ-
isaatiomuutos, muutoksen johtaminen, organisaatiokayttaytyminen.

Frahm, J. — Brown, K. (2006) Developing communicative competencies for a learning organiza-
tion. Journal of Management Development, Vol. 25 (3), 201-212.

Jatkuvassa muutoskontekstissa toimivien johtajien taitojen edistdminen, esimerkiksi keskidssa Kentin ja
Taylorin viisi viestintdperiaatetta (vastavuoroisuus, laheisyys, empatia, riski, sitoutuminen) vuorovaikut-
teisuuteen, dialogiin liittyen. Pitkittdinen tapaustutkimus, muun muassa osallistuva havainnointi, kohde-
ryhmét sekéd asiakirja-analyysi. Tapaustutkimus havainnollistaa organisaation yritystd muuntua kohti
oppivaa organisaatiota. Julkinen organisaatio. 75 tyontekijaa. Aikaisemmissa tutkimuksissa viestinnallista
teoreettista viitekehystd on harvoin testattu, ja tutkimuksen katsotaan antavan nayttéa viestinnén teoreetti-
sesta sovellettavuudesta organisaatiossa tapahtuvaan muutokseen ja sen johtamiseen. (Frahm & Brown
2006, 201—-203.) Teemat: oppiva organisaatio, ydinosaaminen, taitojen kehittdminen, muutoksen johtami-
nen, kommunikointitaidot.
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Frahm, J. — Brown, K. (2007) First steps: linking change communication to change receptivity.
Journal of Organizational Change Management, Vol. 20 (3), 370-387.

Organisaatiomuutokseen liittyvan viestinndn merkitys ja vastaanotettavuus tyontekijan nakokulmasta
julkisella sektorilla. Tapaustutkimus, jossa hyddynnetty muun muassa osallistuvaa havainnointia, arkis-
tomateriaalia, kohderyhmda sekd erilaisia selvityksid. Keskigssd muutostavoitteen ymmartdminen.
(N=69), vastausprosentti 64). Tutkimus sijoittui muutosprosessin 100 ensimmaiselle paivalle. Tutkimuk-
sen perusoletuksena oli, ettd viestintd on yksinkertaisesti lineaarinen prosessi, ja muutosviestinnén tutki-
musta metodologisesti luonnehtii pirstaleisuus. Vaikka monet muutostutkijat (ks. Axley 2000; Doyle &
Claydon; Buchanan 2000) véittavat, ettd viestintd on valttdméatonté ja hyvéksi koettu asia, niin organisato-
risen muutosviestinnan koetaan olevan vain vahan tutkittu aihealue (ks. Eisenberg, Andrews, Murphy &
Laine-Timmerman 1999, 135). (Frahm & Brown 2007, 370-371.) Teemat: organisaatiomuutos, muutok-
sen johtaminen, viestintd, psykologinen nakdkulma.

Goldman, L. — Lewis, J. (2005) The emphasis on stress. Occupational Health, Vol. 57 (3), 12—
13.

Stressin vaikutus tyontekijaén. Nahtavilla yhtymékohtia muutosviestinnan toteuttamiseen. Kuusi avainte-
kijaa; tyon vaativuus, tyon valvonta-aste, tuki, tyoyhteisttekijat, tyontekijan rooli ja johtaminen, muutok-
sen johtaminen/kommunikaatio. The Health and Safety Executiven (HSE) toteuttama tutkimus taustalla.
Iso-Britannia. Tutkimus tarkasteli tydperdisen stressin sekd psykologisten tekijoiden vaikutuksia liikunta-
elinsairauksiin. Stressin katsottiin altistavan psyykkisille ja fyysisille sairauksille. Haitalliset psykososiaa-
liset tekijat, kuten tydnkuvan hallinta ja rajaaminen saattoivat aiheuttaa tai pahentaa sairauksia. Ongelmi-
en ratkaisuna HSE:n tutkimuksen mukaan néhtiin yleinen keskustelu sekd avoimet menettelytavat.
(Goldman & Lewis 2005, 12-13.) Teemat: turvallisuuden johtaminen, stressi.

Hammond, G. D. — Gresch, E.B. — Vitale, D.C. (2011) Homegrown process improvement em-
ploying a change message model. Journal of Organizational Management, Vol. 24 (4), 487—
510.

Organisaatiomuutoksen kehittdminen tyontekijalahtdisesti julkisella sektorilla. Tutkimusmetodi muun
muassa internetpohjainen kyselytutkimus sekd avoimet kysymykset. Otos A eli asiakkaat (N=351, vasta-
usprosentti 14) ja otos B eli tydntekijat ja tyonjohtajat (N=725, vastausprosentti 26). Lisaksi hyddynnetty
etnografista havainnoinnista, jolla pyritty kuvaamaan ja selittdmaan tydntekijoiden toimintaa tydympéris-
tossd. Toimeenpanevana, prosesseja kehittdvdnd voimana kaytetty muutokseen Kyynisesti suhtautuvia
mielipidevaikuttajia (N=84), jotka kdavivat lavitse tutkimuksen empiiristd aineistoa. Esille nousi muun
muassa osatekijoitd, jotka liittyivat koettuihin ristiriitoihin, tarkoituksenmukaisuuteen, organisaation
tehokkuuteen, henkilokohtaiseen tunnearvoon, tuen saantiin sekd henkilékohtaiseen vaikuttamiseen. Vies-
tintd ja osallistaminen muuttaneet mielipiteitd kyynisyydestd muutosmyonteisemmaksi. Muun muassa
Lewinin viitekehystd hyddynnetty. Ongelmanratkaisukyvyn kehittdminen. (Hammond ym. 2011, 487.)
Teemat: organisaatiomuutos, muutoksen johtaminen, tilastollinen analyysi, osallisuus.

Herzig, S.E. — Jimmieson, N.L. (2006) Middle managers' uncertainty management during or-
ganizational change. Leadership & Organization Development Journal, Vol. 27 (8), 628-645.

Tavoitteena tunnistaa tekijoitd, jotka helpottavat tai estdvat epdvarmuuden kokemusta ja hallintaa organi-
saatiomuutoksessa keskijohdon ndkékulmasta. Laadullinen tutkimus, haastateltu 40 keskijohdon tynteki-
jaa 21 eri organisaatioista. (Herzig & Jimmieson 2006, 628.) Teemat: keskijohto, organisaatiomuutos,
muutoksen johtaminen.
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Hurn, B. J. (2012) Management of change in a multinational company. Industrial and Commer-
cial Training, Vol. 44 (1), 41-46.

Tapaustutkimus. Muutoshallintamallien tarkastelu, kommentointi, muutosvastarinnan voittaminen, muu-
toksen toteuttaminen. Tutkimus pohjautuu mallinnusharjoitukseen. Globaalin 6ljy-yhtion johtajaharjoitte-
lijoiden valmistelema esitys ylimmaélle johdolle muutoksenhallintaan ja -johtamiseen liittyvissé tulevai-
suuden haasteissa energia-alalla. Esilla tarkeat tekijat muutosjohtamisen kannalta, viestinndn merkitys
kaikilla organisaation tasoilla. Tavoitteena selvittdd ja kommentoida malleja, hallita muutosvastarintaa,
muutokseen tarvittavien tietojen luonnetta ja sitoutumista, joiden avulla mahdollistetaan muutos ja sen eri
vaiheet. Muun muassa Lewinin viitekehys. (Hurn 2012, 41.) Teemat: muutoksen johtaminen, organisaa-
tiomuutos, monikansalliset yritykset, simulaatio, muutosvastarinta, muutoksen toimeenpano, viestinta.

Jabri, M. — Adrian, A. D. — Boje, D. (2008) Reconsidering the role of conversations in change
communication: A contribution based on Bakhtin. Journal of Organizational Change Manage-
ment, Vol. 21 (6), 667—685.

Bakhtinin ndkemykseen perustuva muutosviestintatarkastelu. Monologi, yksisuuntaisuus vs. dialogi,
vuorovaikutteisuus, "parhaimman juonen™ kehittdminen muutostilanteissa. Viestinndn dynaamisuus vs.
staattisuus. Muutostoimijoiden huomioitava, ovatko organisaation tyontekijat viestinndn objekteja vai
subjekteja. Ihmistieteiden seké viestinnan teorioiden limittyminen toisiinsa ja viestinnén riippuvuus siit,
ovatko viestin vastaanottajat muutosprosessissa aiheena vai kohteena. Tutkimuksessa liséksi erotettavissa
konsensus monologina ja dialogina. Monologissa korostunut yksittainen viestija, jolloin odotukset muu-
toksesta aiheutuviin reaktioihin néhtiin matalina. Dialogissa yksimielisyys muutokseen liittyen saavutet-
tiin helpommin ihmisten valisen keskusteluyhteyden kautta. (Jabri ym. 2008, 667.) Teemat: organisaa-
tiomuutos, viestintd, muutoksen johtaminen, osallisuus.

Jaradat, Y.M. — Sy, M.V.U. (2012) Organizational Communication Practices of Toc Glycol
Company Ltd., Thailand. Procedia — Social and Behavioral Sciences, Vol. 40, 122-127.

Tapaustutkimus. Toc Glycol Company Ltd Thaimaan organisaatioviestinnan kaytanndot ja niiden arviointi,
koska niilla ndhd&an olevan huomattava merkitys organisaation johtamisessa. Viestinnan kokonaisvaltai-
nen merkitys organisaation tavoitteiden saavuttamisessa, ja johdon rooli organisaatioviestinnan onnistu-
misessa. Artikkelissa esille nousee organisaatioviestinnan prosessi, joka painottuu yrityksen sisdisiin
muutoksiin. Viestinndn katsottiin auttavan tyontekijoitd mahdollistaen heille keskusteluyhteyden organi-
saation tapahtumiin sek& antaen oikeaa tietoa organisaatiossa tapahtuvista muutoksista. Viestinnalla todet-
tiin olevan l&heinen yhteys henkildstohallintoon, ja yhdistdmalld ndmé kaksi toimintoa on muutoksessa
mahdollista tarjota oikeaa ja oikea-aikaista tietoa. (Jaradat & Sy 2012, 122.) Teemat: organ-
isaatioviestintd, viestintakaytannot.

Jorritsma, P.Y. — Wilderom, C. (2012) Failed culture change aimed at more service provision:
a test of three agentic factors. Journal of Organizational Change Management, Vol. 25 (3),
364-391.

Tapaustutkimus. Hollanti. Keskisuuren yrityksen kulttuurinmuutos viidessa erillisessa tukkuyksikgssa.
Muutoksen padmaérand oli lisatd ulkoisten palveluiden laatua. Tavoitteena raportoida tutkimustuloksia
muun muassa muutosjohtamiskirjallisuudessa esitettyjen hypoteesien avulla. Lomake- ettd haastatteluosi-
ot, jotka kerétty kahdessa erillisessé vaiheessa noin 3,5 vuoden aikana. Artikkelin mukaan useimmat
muutoksen johtamiseen liittyvat tutkimukset on toteutettu johtajien ndkdkulmasta. Suhteellisen vahan on
tutkimuksia, joissa muutosta tarkastellaan palveluyksikdiden nakdkulmasta, kuten Jorritsma ja Wilderom
ovat tehneet. Vaikka johtajat itse eivat tunnistaisikaan muutosjohtamistaitojen kehittdmistarvetta, niin
tulokset osoittavat asian olevan péinvastoin. (Jorritsma & Wilderom 2012, 364.) Teemat: epdaonnistunut
kulttuurin muutos, muutosviestintd, muutosjohtaminen, tyéntekijamuutoksiin liittyva koulutus, organisa-
toriset etéisyystekijat/johto-tydntekijataso.
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Kane, J. — St. Amour, J. (2005) Understanding the Real Risks of Changing Employee Benefit
Plans. Benefits Quarterly. 2005 Second Quarter, VVol. 21 (2), 40-43.

Katsaus. Ympariston jatkuvista muutoksista johtuva tarve puuttua yritysten tyontekijoiden etuusohjel-
miin, jotta ne vastaisivat paremmin tyontekijoiden ja yritysten tarpeita. Taydellisen riskinarviointiproses-
sin katsotaan olevan avain yrityksen ongelmiin, joka mahdollistaa puuttumisen kyseessa oleviin etuuk-
siin. Riskienarvioinnin katsottiin tarjoavan tyénantajille tydkaluja, analysointikeinoja seké kustannussaas-
tja& mahdollisten Kielteisten seurannaisvaikutusten johdosta. Vaiheittainen kuvaus riskinarvioinnista seké
pohdinta, miten tydnantajat voivat kehittdd onnistuneita muutosjohtamisen viestintastrategioita muutosti-
lanteissa. (Kane & St. Amour 2005, 40-41.) Teemat: tydsuhde-edut, riskien arviointi, tyémarkkinasuh-
teet, muutos.

Koall, I. (2011) Managing complexity: using ambivalence and contingency to support diversity
in organizations. Equality Diversity and Inclusion: An International Journal, Vol. 30 (7), 572—
588.

Johtamisteorioiden lahestymistavat sekd niiden kyky hyddyntdd tehokkaasti kontingenssia, ympariston
vaikutusta organisaatiossa. Ympaéristostd tulevien vaikutusten ennakoimisen johdosta organisaatiolla
nahdain olevan mahdollisuus menestyd. Luhmannin sosiaalisten systeemien teoria, jossa keskeisena pai-
nopisteend muun muassa yhteiskunnan monimutkaisuus ja epéjarjestys. Esimerkiksi monimutkaisuuden
vahentdmiseen liittyy tiettyja toiminnallisia tarpeita hallita hierarkkista jarjestelmdi muun muassa vies-
tinnéllisten rakenteiden osalta. (Koall 2011, 572.) Teemat: tydyhteison monimuotoisuus, henkildstéhallin-
to, johtamispaatokset, viestintajarjestelmd, luovuus, kehityskeskustelut.

Langer, R. — Thorup, S. (2006) Building trust in times of crisis: Storytelling and change com-
munication in an airline company. Corporate Communications: An International Journal,
Vol. 11 (4), 371-390.

Tapaustutkimus. Osallistavien, monidanisten, polyfonisten menetelmien tarkastelu osana yritysten tarinoi-
ta ja organisaation muutosviestintdd. Konstruktionistinen l&hestymistapa, jossa tieteellinen tieto katsotaan
olevan tutkijoiden rakentamaa, ja tutkimuskohteena olevien ihmisten tuottavan erilaisia totuuksia tai tieto-
ja (Koppa 2015). Lisaksi muun muassa osallistava toiminta- ja kyselytutkimus seka strategiset muutos-
viestintatiimit. Padkysymyksend, miten kehitettyjen lahestymistapojen ja menetelmien avulla on mahdol-
lista varmistaa, ettd organisaatiomuutos voidaan tiedottaa ja toteuttaa onnistuneesti. Tutkimusorganisaati-
ossa, Scandinavian Airline Systemsin (SAS) miehistonsuunnittelu- ja valvontaosastolla (CP&C) jaettu
kertakdyttokameran ohessa kirje, joka oli alku osaston kehittdmisprosessille. Kameran ja valokuvausteh-
tvén tarkoituksena oli aloittaa organisaation kehittdmisprosessi haastavissa olosuhteissa ja saada kaikki
osaston 50 tyontekijdd mukaan. Ennen titd muutosprosessia, organisaatiossa oli ollut kerran vuodessa
neljan vuoden ajan aina meneill&&n jokin muutos; uusi johtaja, uudet ty6tilat tai uusia vastuu-alueita uusin
ehdoin. Liséna kaksi irtisanomiskierrosta, joiden aikana vahennettiin 33 % henkildstostd seké alennettiin
palkkoja. SAS:n johto palkkasi ulkopuolisen konsulttiyrityksen tukeakseen muutosta ja médritellakseen
tulevaisuuden visiot ja arvot. Viestintd perustui tarinankerronnalliseen I&hestymistapaan, vaikka tdmén
katsottiin vain johtavan turhautumiseen ja ruokkivan negatiivisuutta. Valokuvausprojektin pdadméaarana oli
kaynnistad prosessi, jonka parantaisi ryhmahenked ja vahvistaisi sisdisté viestintaa. Tavoitteena oli kuvata
ja ymmartad organisaation uskomusjarjestelmid (ks. Dougherty & Kunda 1990), jotta voidaan kehittéa
yrityksen missiota, visiota ja arvomaailmaa, jossa jokainen tulee kuulluksi, ndhdyksi ja hédneen suhtaudu-
taan vakavasti. Prosessiin liittyi dynaaminen dialogimaisuus, jonka tarkoituksena oli luoda kuvaa organi-
saatiosta sosiaalisena yhteisdnd, rohkaista tydntekijoita vuoropuheluun ja tuoda esille yhteenkuuluvuuden
tunnetta. (Langer & Thorup 2006, 371-373.) Teemat: yrityskulttuuri, muutoksen johtaminen, viestinta.
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Lavento, H. (2008) TyoOyhteisoviestintd Tampereen kaupungin toimintamallin uudistuksessa
2002-2007. Viestinnan tutkimuskeskus CRC. Helsingin yliopisto. Viestinndn laitoksen tutki-
musraportteja 8/2008.

Tutkimusraportti. Tapaustutkimus. Tampereen kaupungin viestintd- ja johtamiskulttuurin kehittdmiseksi
toteutettu arviointitutkimus toimintamallin uudistukseen liittyneestd muutosviestinnasta. Tutkimus muo-
dostui séahkdisesta kyselysta, materiaalien analysoinnista ja neljastd fokusryhmakeskustelusta. Tutkimuk-
sesta saatuja tuloksia on vertailtu Tyoterveyslaitoksen KuntalO -tutkimuksen Tampereen osa-aineistoon
vuosina 2001, 2004 sek& 2006. Toimintamallin uudistuksessa viestinndn katsottiin noudattaneen vesipu-
tousmallia, jolloin viestintd on liikkunut organisaatiotasolta toiselle, mutta suurelta osin vain ylh&alta
alaspéin. Tutkimukseen valikoitu 27 tydntekijéa, joista 26 taytti sahkdisen kyselyn, ja liséksi 24 osallistui
fokusryhmékeskusteluihin. (Lavento 2008, 2, 8.) Teemat: viestintd, sisdinen tiedotus, organisaatioviestin-
t&, tiedonkulku, muutosviestintd, uudistukset, arviointi, kehittdminen.

Leonard, A. — Grobler, A. F. (2006) Exploring challenges to transformational leadership com-
munication about employment equity: Managing organizational change in South Africa, Journal
of Communication Management. Vol. 10 (4), 390—406.

Laadullinen tapaustutkimus. Tyollisyyden hoitoon liittyvd konsernitason viestintatarkastelu Eteld-
Afrikassa. Pohdintaa muutosviestinnan soveltamisesta sillan rakentamiseksi hallinnon ja tydllisyysohjel-
man vélisessd kuilussa. Viestinnan monimutkaisuus ja viestinnan strateginen arvo. Tutkimuksessa esitetyt
tuon aikaiset suuntaukset liittyivéat Eteld-Afrikassa monimutkaiseen tapaan kommunikoida. Sisdisen vies-
tinnén ei katsottu saavan niin paljon strategista huomiota kuin ulkoinen viestinté. Lisdksi joidenkin orga-
nisaation johtajien mukaan viestintd nahtiin taktisena tyokaluna eik& strategisena keinona. Havaintojen
todetaan vahvistavan tarvetta uudenlaiselle muutosjohtamiselle, jonka avulla on mahdollista seké kasit-
teellisesti ettd kaytannollisesti ohjata yhteiskunnallisten ja yritysten tyollisyydenhoitoon liittyvaa muutos-
viestintdd. Tutkimus korostaa muutosviestinnan monimutkaisuutta, jossa ymparisto- ja yhteiskunnallisilla
seka yritystekijoilla on omat merkityksensa. (Leonard & Grobler 2006, 390.) Teemat: johtajuus, viestinta,
tyollisyys, maantieteellinen profiloituminen.

Lies, J. (2012) Internal communication as power management in change processes: Study on
possibilities and the reality of change communication. Public Relations review, Vol. 38 (2),
255-261.

Tapaustutkimus. Muutosviestintd osana muutosjohtamista. PR-henkildt arvioivat muutosviestinndn mah-
dollisuuksia ja todenmukaisuutta. Sateenvarjokasitteen alla muutosjohtamiseen liittyvid useita kokonais-
valtaisia lahestymistapoja. Koska muutoshankkeiden taytantddnpano riippuu avainhenkildisté ja tyonteki-
joistd, sisdinen muutosviestinta nahdaan strategisten sidosryhmien hallintamuotona. Muutosviestinta
voitiin tunnistaa yksittdiseksi muutosjohtamisen osa-alueeksi, joka keskittyy pehmeisiin (esim. ilmapiiri)
osatekijoihin, ja jotka aktivoituvat kovien (esim. strategiat) tekijoiden kautta. Pehmeiden osatekijoiden
johtamisen tavoitteena on myd6tévaikuttaa muutoksen taytantdonpanoon ja saavutettaviin tavoitteisiin eli
esimerkiksi varmistaa tai saada takaisin johtajien valta-asema. Tat4 tarkoitusta varten tutkimuksessa haas-
tateltiin 60 PR-toimiston tyontekijditd Saksassa, ja tarkasteltu, miten niissd arvioitiin muutosviestinnan
mahdollisuuksia ja todenmukaisuutta osana muutosjohtamista. (Lies 2011, 255.) Teemat: muutosjohtami-
nen, muutosviestintd, siséinen viestinta.
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Linke, A. — Zerfass, A. (2011) Internal communication and innovation culture: developing a
change framework. Journal of Communication Management, VVol. 15 (4), 332-348.

Innovatiivisen kulttuurin luominen sisdisen viestinnan avulla. Tyontekijat yksi tarkeimmista innovaation
lahteistd. Muutosjohtamismallin luominen. Poikkitieteellinen malli, joka muodostuu tutkimuksista ja
kirjallisuudesta. Testattu laadullisella tapaustutkimuksella ladkeyrityksessa (asiantuntijahaastattelut) seka
kyselytutkimuksella (N=1000, vastausprosentti 44). Sisdisen viestinnan tasojen seka tiedotuskanavien
tunnistaminen ja niiden tarkeys. (Linke & Zerfass 2011, 332.) Teemat: yrityskulttuuri, innovaatiot, yri-
tyksen sisdinen suhdetoiminta.

Matos Marques Simoes, P. — Esposito, M. (2014) Improving change management: how com-
munication nature influences resistance to change. Journal of Management Development,
Vol. 33 (4), 324-341.

Tutkimus tarkastelee, miten viestinnan luonne vaikuttaa muutosprosessiin. Aihealueesta todettiin olevan
vahan tutkimuksia. Tapaustutkimus osana laajempaa tutkimushanketta. Monikansallinen l&&kealan yritys,
joka vaikeassa taloudellisessa tilanteessa. Tavoitteena tapaustutkimuksen avulla tarkastella muun muassa
muutosvastarintaa seké tuoda esille dialogin merkitystd muutoksessa, koska muutosvastarinnan katsotaan
vahenevan vuorovaikutteisen viestinndn myota. (Matos Marques Simoes & Esposito 2014, 324.) Teemat:
yritystoiminta, muutoksen johtaminen, viestinta.

Mills, C. E. (2009) Making organisational communication meaningful. Reviewing the key fea-
tures of a model of sensemaking about change communication. Australian Journal of Com-
munication, Vol. 36 (2), 111-126.

Organisaatioviestinnan tarkastelu. (N1=48, N2=35, N3=34). Sensemaking-teoria (ks. Mills 2000; 2005;
2006), jonka katsotaan vaikuttavan organisaatioviestintédn muutosprosessissa. Uusimpien tutkimusten
sanotaan vahvistavan ja laajentavan alkuperdistd mallia. Malli yhdistaa fyysisia, sosiaalisia ja psykologi-
sia elementtejd, joiden pohjalta on mahdollisuus luoda yhtendinen ja kattava nakékulma muutosviestin-
td&n. Mallin avulla on mahdollisuus suunnata tydntekijoiden toiminta koordinoidummaksi ja talta pohjalta
lisata tydssaolon merkityksellisyyttd. (Mills 2009, 111.) Teemat: systeemiteoria, mallit.

Nilsson, T. (2010) The reluctant rhetorician: senior managers as rhetoricians in a strategic
change context. Journal of Organizational Change Management, Vol. 23 (2), 137-144.

Tapaustutkimus. ABB Ruotsin tehdas. Tutkimukseen osallistui kahdeksan ylimman tason johtajaa. Tut-
kimus késittelee strategista muutosviestintdd retoriikan nakdkulmasta, jolloin johtajat voidaan nahda
retorikkoina, menestyksekkaind ja vakuuttavina puhujina. Tutkimuksen tavoitteena oli tuoda esille ylim-
man johdon kokemuksia muutoksen hallinnasta retorisista lahtokohdista tarkasteltuna. Havaintoina johta-
jien vastahakoisuus retoriikkaa kohtaan. Johtajat kokivat retorikon tdssa tutkimuksessa yli-innokkaaksi
henkiloksi, ”joka heiluttelee ja viittiloi késidan puhuessaan”. (Nilsson 2010, 137.) Teemat: retoriikka,
organisaatiomuutos, johtajuus, asenne.
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Pritchard, N. (2007) Efficient and effective implementation of people-related projects. Indust-
rial and Commercial Training, Vol. 39 (4), 218-221.

Yleiskatsaus. Tavoitteena tutkia taytdntéonpanon vaikutuksia haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Muutosjohtajien sitoutumisen merkitys, ajoitus sekd viestinndn osuus muutosprosessissa. Tutkimus perus-
tuu Pritchardin 20 vuoden tyokokemukseen FTSE100-yritysten ylemmilla tasoilla, ja se pohjautuu laajaan
benchmarkingiin, vertaiskehittdmiseen. Tutkimus tarjoaa johtop&4tdksid muun muassa tulevien muutosten
toteuttamiseksi. (Pritchard 2007, 218.) Teemat: inhimillisten voimavarojen kehittdminen, oppiminen,
muutoksen johtaminen, viestinta, yhteistyo.

Pundziené, A. — Alonderiené, R. — Buoziité, S. (2007) Managers' Change Communication
Competence Links with the Success of the Organisational Change. Engineering Economics,
Vol. 4 (54), 61-69.

Tutkimus siitd, miten voidaan parantaa johtajien viestintataitoja, joita vaaditaan onnistuneen muutoksen
lapiviemiseksi. Tutkimuksen péatavoitteena oli selvittdd yhteyksid muutosviestintdosaamisen ja muutok-
sen johtaminen valilla. Tutkimus sisdlsi kolme hypoteesia: viestintataidot korreloivat muutoksen onnis-
tumisen kanssa, viestintataidot on hankittu epavirallisen oppimisen kautta seké viestintataidot korreloivat
organisaatiossa olemassa olevan henkilostohallintojarjestelmén kanssa. Empiirisessé osuudessa kysely-
lomake l&hettiin Liettuassa sijaitseviin kasvuyrityksiin (N=106, vastausprosentti 37,7). Kyselyn avulla
pyrittiin selvittdmaan muun muassa liettualaisten johtajien nakemyksié viestinnan kehittdmiseksi. Kirjal-
lisuuden pohjalta artikkelissa esitetddn, ettd onnistuneen organisaatiomuutoksen l&pi vieminen nahdéén
erittain riippuvaisena sisdisesta viestinnésta. Tutkimuksessa viitteitda myds muun muassa Lewinin viiteke-
hyksestd. (Pundziené ym. 2007, 61.) Teemat: viestintd, muutoksen johtaminen, organisaatiomuutos, vies-
tintataidot, viestinndn johtaminen.

Richbell, S. (2010) HRM in the Hungarian SME sector. Employee Relations, Vol. 32 (3), 262—
280.

Kyselytutkimus. Tutkimuksessa lahestytddn Unkarissa sijaitsevien mikrotason, pienten sekd keskisuurten
yritysten (SME-sektori) henkildstéhallintoa (HRM), ja tarkastellaan, miten ndmé toiminnot vaihtelevat
esimerkiksi yrityskoon mukaan. Tutkimus toteutettiin kyselylomaketutkimuksena, joka lahetettiin unkari-
laisiin yrityksiin (N=678), jotka tydllistivat alle 250 henkil6d. (Richbell 2010, 262.) Teemat: hen-
kilostohallinto, yhteishenki, maantieteellinen profiloituminen, tilastollinen analyysi.

Suchan, J. (2006) Changing Organizational Communication Practices and Norms: A Frame-
work. Journal of Business and Technical Communication, Vol. 20 (1), 5-47.

Viestintakaytantdjen epdonnistuminen ja vaikeus. Teorial&htdisyys apuna viestintdkaytdntdjen muuttami-
sessa ja ymmaértdmisessa suurissa, kompleksisissa yrityksissa. Teoreettisen viitekehyksen katsotaan autta-
van paremmin ymmartdmadan niit4 1ahtokohtia, jotka ovat muutosviestinnidn kannalta tarkeit4 elementteja
suuressa ja moniulotteisessa organisaatiossa. Pyrkimykset saada tyontekiji muuttamaan viestintakaytanto-
ja epaonnistuvat useinmiten. Epdonnistumisen syyna katsottiin usein olevan ulkopuolisten konsulttien,
jotka kuvataan taustoiltaan olevan usein tutkijoita. Puolestaan organisaation siséiset kehittdjat ajattelevat
muuttuneiden viestintakaytantdjen liittyvdn enemminkin vain uusien toimintojen kayttédnottoon kuin
siihen, ettd puututtaisiin tydntekijan tapaan ajatella ja puhua viestinndstd. Ensimmaisen asteen muutos
aiheuttaa marginaalisen, véhaisen hairion ja vaikuttaa tydntekijéihin vain vahaisella tavalla (Suchan 2006,
9; ks. Argyris 1990; Argyris & Schon 1978). Toisen asteen muutos, joka on Suchanin (2006, 5) artikkelin
painopistealue, muodostuu héiridista, vaikka tahattomistakin, kun ensimmadisen asteen useat viestintaan
liittyvat muutokset tapahtuvat lyhyessd ajassa. Toisen asteen muutoksen katsotaan vaikuttavan tyonteki-
joiden mielipiteisiin ja tapoihin ajatella viestintd4 uudella tavalla. (Suchan 2006, 5, 9.) Teemat: organisaa-
tioteoria, viestintd, organisaatiokdyttaytyminen.
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Todaritd, Elida-Tomita (2010) Strategies and tactics regarding change communication within
organisations. Real example regarding communication change in an organisation. Studies in
Business and Economics, Vol. 5 (2), 111-119.

Tutkimuksessa organisaatiot ndhdaan sosiaalisina elementteind ja toisaalta ihmissuhteiden keskuksina.
Organisaation prosessit, kuten viestintd, paatoksenteko ja konfliktien hallinta ovat riippuvaisia siitd, miten
ihmiset pyrkivat rakentamaan erilaisia merkityksia esimerkiksi henkilokohtaisen vuorovaikutuksen kaut-
ta. Er&&nd muutoksen epéonnistumiseen vaikuttavana tekijand néhtiin tehokkaan viestinnén puute organi-
saation sisdisesti. Artikkelissa hahmotellaan perusstrategioita organisaation sisdiseen muutosviestintaan
sekéd toimintasuunnitelmia, joita voidaan hyddyntaa yrityksen toimialasta tai epasuorasti tapahtuvan muu-
toksen luonteesta riippumatta. Tutkimus sisalsi teoreettisen tarkastelun sekd Shell-yhtion tutkijaryhmén
konkreettisen esimerkin siitd, miten johtotasolla toimitaan sisdisen muutosviestinnan toteuttamiseksi.
(Todarita 2010, 111.) Teemat: yritysviestintd, péatoksenteko, muutosjohtaminen, viestintavaikeudet,
taloudellinen muutos ja kehittdminen, muutosviestinnan tulokset.

Yiiksek, S. — Bekmeier-Feuerhahn, S. (2013) Culture-Specific Objectives of Change Communi-
cation: An Intercultural Perspective. Journal of Management and Change, Vol. 30/31 (1/2),
180-193.

Teoreettisen muutosviestintdmallin  rakentaminen huomioiden yksild-yhteisétaso  (individualism-
collectivism, IC), valtataso (power distance, PD) sek& epavarmuuden valttdminen (uncertainty avoidance,
UA). Tarkastelussa kulttuurin vaikutus muutosjohtamiseen ja seké ne tekijat, jotka on huomioitava muu-
tosjohtamisstrategioissa. Muutosviestinndn rooli osana muutosjohtamista. Kolmena muutoksen pééatavoit-
teena psykologian ndkdkulmasta katsottiin olevan sitoutumisen parantamisen, luottamuksen yll&pitdmisen
sekd vastustuksen véhentdmisen. Muutosviestinnastd puhuttaessa esiintyykin usein ndkemys luottamuk-
sen rakentamisesta (ks. Kotter & Schlesinger 1979; Elving 2005), silla sen ndhdaan olevan onnistuneen
muutosjohtamisen perusta (ks. esim. Harshman & Harshman 1999; Yaeger 1978). (Ylksek & Bekmeier-
Feuerhahn 2013, 182-185.) Teemat: muutoksen johtaminen, riskien valttdminen, kansainvélinen organi-
saatio, individualismi, kollektivismi, viestinnan esteet, tehokkuus sosiaalitieteiden nakdkulmasta.




