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ja toteutettiin kyselylomake. Teoriaosuudessa painotetaan Juholin uuden agendan né-
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tutkimuksen ja toimeksiantajan aihepiiriin. Teoria avaa yhteisoviestinnén kasitekent-
ta4, sisdista viestintad, foorumeita ja johtamisviestinnén ulottuvuuksia delegoinnin,
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The purpose of this study was to develop the internal communications between yksik-
ko Y and yksikko X. To achieve this purpose the thesis focused on the theory of inter-
nal communications and a survey was implemented. Theory introduces the concepts of
organizational communication, internal communication, forums and management
communication.

The empirical study consisted of an online survey. Based on the survey’s results the
aim was to find the strengths and weaknesses of the internal communications between
the units. The questionnaire was sent to the managers, immediate superiors and to oth-
er employees who communicate frequently from one unit to the other. The study was
sent to 17 participants and it included closed, hybrid and open questions.

The objective was to produce practical measures to the client and to develop their in-
ternal communications. The suggested tangible measures regard the clarification of the
responsibilities and assignments, the utilisation of the most popular forums and im-
proving the content of messages. Measures included e.g. contact information table and
instructions for the Outlook 2010 email. The practical part will be kept confidential at
the request of the client.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aihetta ohjasi suuntautumiseni yritys- ja yhteisoviestintdan. Kun mi-
nulle tarjoutui ainutlaatuinen tilaisuus paasta syventamaan taitojani ja kokeilemaan
kaytanndssa siséisen viestinnan kehittdmista, muotoutui opinnaytetyélle aihe. Viestin-
nan rooli olennaisena ja valttamattomana voimavarana yhteisén menestymisessa on
noussut vahvasti esiin 2000-luvun aikana. Sen onnistumiseen ei kuitenkaan ole ole-
massa yhtd ja ainoaa valmista kaavaa. Siksi tdima on erittdin mielenkiintoinen tilaisuus

|0yté&a ratkaisuja ja tehdé valintoja teoriaan perehtymisen avulla.

Aihe on osaksi arkaluontoinen, joten toimeksiantajan kanssa sovittiin, ettei tyon julki-
sessa versiossa julkaista yrityksen tai sen yksikoiden oikeita nimid. Tassé julkisessa
versiossa kdytetaan siis toimeksiantajasta nimeé Yritys ja sen yksikoista nimiéd Yksik-
ko Y ja Yksikkd X. Taman vuoksi olen jattanyt pois toimeksiantajaa koskevat luvut.

Liitteista ja lahteistd on samoin muokattu pois tunnistamista helpottavat tekijat.

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia sisdisen viestinnén teoriaa ja kehittaa Yrityksen
yksikko Y:n ja yksikko X:n vélista siséista viestintdd. Tavoitteena on saada viestintdén
selkeyttd, tehokkuutta ja suunnitelmallisuutta kahden yksikon vélilla. Tavoitteeseen
paastaan teoriasta ja kohderyhman kokemuksista ja mielipiteistad oppimalla seké uu-

distamalla kehityskohteita toimivimmiksi tarjoamalla konkreettisia ohjeita.

Tarkoituksena on selvittadd yksikoiden valisen sisdisen viestinndn nykytila ja sen kehi-
tyskohteet, joiden perusteella voidaan tehda konkreettisia kehitysehdotuksia. Yksikoi-
den toimintatapojen yhtendistdminen auttaa seké tydtehokkuuteen etta yhteishengen

luomiseen.

Tyossa keskitytaan késittelemadn yhteisdviestinté ja erityisesti sen siséltdmaa sisaista
viestintaa. Teoriaa alkaa toisessa luvussa katsauksella yhteisdviestinnastd, jossa ava-
taan olennaisimpia késitteitd. Kolmas luku kasittelee sisaista viestintdd. Se painottaa
etenkin varsinaisten paivittdisten tydtehtavien sujuvuuden kannalta olennaisia aiheita,
kuten siséisen viestinnan suunnittelua ja sen foorumeja. Siksi rekrytoiminen ja pereh-
dyttdminen ja kriisiviestintéd on rajattu tyon ulkopuolelle. Neljannessé luvussa tarkas-

tellaan johtamisviestintaa taktisella tasolla, jossa keskitytaan tyontekijoiden tyotehta-
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via tukeviin toimintoihin. Luvussa tarkastellaan my6s maantieteellisen hajautuneisuu-

den ja yhteisOkulttuurin vaikutusta sisdisen viestinnén toimivuuteen.

Mielekkaaksi ja kiinnostavaksi opinnaytetyon aiheen tekee se, ettd ajatus rakentui
keskustelussa molempien yksikkojen kanssa. Télla hetkell& viestinta toimii Yrityksen
yleisen viestintdsuunnitelman pohjalta. Yksikkojen vélinen viestintda tarvitsee tilanteen
kartoittamista, jotta sisdiseen viestintddn saataisiin yhtendisyytta ja selkeytté yhteisten
pelisdéntojen ja vastuiden jakamisen kautta.

Haasteena tydsséni on kehittaa viestintaé toimivaksi kahdelle eri maissa sijaitseville
toimipisteille. Vélimatka asettaa rajoituksia viestinnan suhteen ja poistaa mahdolli-
suuden hoitaa asioita kasvokkain. Jos viestinndssa on “rikkindisid puhelimia”, kasvaa
myos vaarinkasitysten uhka. Toinen yksikko saattaa jadda etéiseksi ja erilliseksi maa-
ilmaksi, sen sijaan ettd yksikot toimisivat avoimessa vuorovaikutuksessa yhteistuu-

min.

2 YHTEISOVIESTINTA

Yhteisoviestinta on tavoitteellista ja johdettua vuorovaikutuksellista viestintdd. Vuo-
rovaikutus tapahtuu yhteison ja sen sidosryhmien vélilla. Se pohjaa yhteisdstrategiaan

ja arvoihin. Sen tavoitteena on yhteisén menestys. (Juholin, 2009, 395.)

Yhteisoviestintd alkaa sisaisestd viestinnésta. Se on kuitenkin paljon laajempi kasite.
Jotta yhteisoviestintaa voitaisiin ymmartaa, sité tulee tarkastella kokonaisuutena.
Usein eri osa-alueiden toiminnot kulkevat kasi kédessa ja ovat yhteison tavoitteisiin
paéasemisen kannalta riippuvaisia toisistaan. T&ssd luvussa avaan yleisimpié késitteita
yhteisoviestinnastd, joita myohemmissa luvuissa kasitelladn laajemmin. Avaan myos
ulkoisen viestinnan kasitteen ja Abergin perustukitoimintoja antaakseni laajemman
késityksen siitd, mit4 kaikkea yhteisdviestinnan alle kuuluu. Néihin kahteen ei kuiten-

kaan myohemmin perehdyta.

Tyosséni tarkastelen yhteisoviestintad Juholinin uuden agendan nékdkulmasta, joka
perustuu vastuullisen dialogiin eli vuoropuheluun. Sen ajatuksena on viestinnan tapah-

tuminen sielld, missa ihmiset ovat, toimivat, tuottavat, keskustelevat ja vaihtavat tietoa
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ja kokemuksiaan vastuullisesti ja itseohjautuvasti. Uusi agenda ilmenee tyétilojen ja

kanavien uudenlaisena ajatteluna eli foorumeina. (Juholin 2009, 62.)

2.1 Uusi agenda

Juholinin esittelemdssé uudessa agendassa tuodaan esille 6+1 osatekijaa, jotka koostu-
vat tydyhteison sisdisen keskustelun ja yhteisollisyyden tukipilareista. Ensimmaéinen
tekija on se, etté ty0yhteisossa kaydaan vuorovaikutteista ja sallivaa keskustelua kai-
Kista isoista ja tarkeisté asioista. Ensisijaisen tarked on varmistaa koko henkiléston
ymmarrys. Ymmarrys ei tarkoita yksimielisyyttd, vaan eriaville mielipiteille ja kes-
kustelevalle kritiikille annetaan sijaa ja arvoa. Toiseksi, varmistetaan, etta jokaiselle
on tarjolla ajantasaista tietoa hyddynnettavaksi. Ajantasaisen tiedon oikea hyodynté-
minen edellytt&, ett4 jokainen tuntee roolinsa ja vastuunsa tiedon tuotossa, jakamises-
sa ja muokkaamisessa. Kolmanneksi, luodaan yhteisén ilmapiiri sellaiseksi, etta jokai-
nen saa kertoa omista nakokannoistaan ja kokemuksistaan seka uskaltaa kysya ja ky-
seenalaistaa asioita. Neljds osatekijé pitdé huolta siitd, ettd jokaiselle yhteistssa anne-
taan mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua edes jossain muodossa. Viidennessa osateki-
jassa opitaan yhdessa ja jaetaan osaamista monisuuntaisen ja jatkuvan palautteen kaut-
ta. Kuudenneksi, pyritaan kasvattamaan tyonantajamainetta yksiléiden oman toimin-
nan kautta. Maine heijastuu jokaisen ty0sté ja se vaikuttaa tata kautta myos yksilon
omaan identiteettiin. Juholin (2009) on lisannyt viel& viimeisen yhdistavén osatekijan:

paikan, jossa toiminta ja viestintd tapahtuu, foorumin. (Juholin 2009, 62-63.)



Tybnantajan
maine

Ajantasaisen
tiedon llmapiiri ja
saatavuus ja tunnelma

vaihdanta

Yhdessa
oppiminen,
kehittyminen
ja jakaminen

Isojen asioiden
avoin kasittely
ja keskustelu

Tyoyhteisossa
vaikuttaminen
ja siihen
osallistuminen

Kuva 1. TybyhteisOviestinnén uusi agenda (mukailtu lahteestd Juholin 2009, 64.)

2.2 Sisdinen viestinta

Siséinen viestinta on yhteison jasenten kesken tapahtuvaa vuorovaikutteista tiedon
vaihdantaa. Siihen kuuluu vahvasti henkilostoviestintd, joka pyrkii lisdédmaéan tietoi-
suutta ja tunnettuutta henkildston keskuudessa. Siihen kuuluu ty6tiedotuksen lisaksi
kaikki talon sisalla tapahtuva yhteystoiminta, tiedotus, markkinointi, perehdyttaminen,
luotaus. (Siukosaari 2002, 65.)

2.3 Ulkoinen viestinta

Ulkoinen viestintd on yhteison asioista tiedottamista ulospéin yhteistyo- ja kohderyh-
mille yhteisékuvan rakentamisen avulla. Se suuntautuu p&aosin tarkoin maarétyille
ryhmille, suuren yleison sijasta. Siksi ulkoisessa viestinnéssa onkin kaksi toimintoa:
valitetty viestintd, suurelle ja nimettomalle kohderyhmalle sekd suora yhteydenpito
tunnetulle ja harkitulle kohderyhmalle. (Siukosaari 2002, 131; Aberg 2000,152.)
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2.4 Johtamisviestinta

”Johtamisviestintd on organisatorisissa puitteissa tapahtuvaa johtamistyotd, jossa ko-
rostuvat asioiden tulkinta, toimintaan tarvittavan tiedon tuottaminen ja jakaminen, yk-
siléiden ja ryhman tyon suuntaus, organisointi, valvonta motivointi ja kannustaminen

seka vuorovaikutus ja yhteisdllisyys” (Aberg 2000, 204).

IIman viestint&4 ei voi johtaa, siksi johtamisviestintd on yksinkertaisuudessaan johta-
misty6té. Johtamisviestinndssé korostuu asioiden tulkinta ja siksi sitd ei voi tehda yk-

sin, vaan se saa asioita aikaan ryhménsé kanssa. (Aberg 2000, 93.)

Opinnaytetyossa tarkastelen johtamisen roolia viestinnassa johtamisviestinnan nako-
kulmasta, jossa vuorovaikutus tyéyhteison jasenien kanssa on avainasemassa esimies-
tyohon. Taté ei tule siis sekoittaa viestinnan johtamiseen, joka painottaa viestintaa
suunnittelevaa ja kohdentavaa ty6ta viestinnan luotsaajana ja asiantuntijana. (Aberg,
2000, 307).

2.5 Muutosviestinta

Muutosviestinta ei ole oma viestinnén lajinsa. Nyky&én suuri osa viestinndsta on muu-
tosviestintda. Silla tarkoitetaan ammattimaista perusviestintad, jossa otetaan kayttoon
hyvan vuorovaikutuksen ja osallistamisen keinot. Muutosviestinta vaatii onnistuak-
seen luottamuksellista ja innostavaa ihmisl&heisté otetta. Onnistuessaan muutoskyky
on suuri vahvuus koko yhteisolle. Se kytkeytyy vahvasti esimiehen tydhon. Tavoit-
teena on auttaa henkilostda ymmartdmaan tapahtuvaa muutosta: sen syité, tarpeelli-
suutta, tavoitteita ja toisaalta myods saada henkiléston ammattitaito valjastettua sen to-
teuttamiseen yhteisvoimin. Muutosta ei voi saada aikaan ilman viestintad. (Heiskanen
& Lehikoinen 2010,19.)

Muutosviestinndn puute aiheuttaa tyhjion, joka usein taytetaan huhuilla. Muutostilan-
teille olennaista on tiedon tarpeen kasvaminen. Nopeasti annettavat oikeelliset ja lii-
oittelemattomat tiedot minimoimat ongelmia ja lisddvéat ymmarrysta. Tiedon pidatta-
minen Kiristaa ilmapiirid ja vahentda tydmotivaatiota ja -tyytyvaisyytta. (Kortetjarvi-
Nurmi & Rosenstrom 2006, 108.)
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2.6 Abergin tulosviestinnan malli

Tulosviestinnin malli kuvaa yhteisoviestinnin toimintojen sisaltod. Abergin (2000)
luoma tulosviestinndn malli tavoittelee tuloksen tekemista kokonaistavoitteiden saa-
vuttamisen kautta. Han jaottelee mallissaan sisdisen viestinnan tehtavét viiteen osaan.
Néité tehtavié ovat yrityksen perustoimintojen tukeminen, tydyhteisén profilointi, in-
formointi, kiinnittdminen seka sosiaalinen vuorovaikutus. Ty0yhteiso voi vaikuttaa
suoraan neljaan ensimmaiseen osioon, mutta sosiaalinen vuorovaikutus ei ole suoraan
tydyhteison hallittavissa. Tulosviestinnan osien kehittdmisessé on tarkeéa tarkastella
toimintoja kokonaisvaltaisesti, jolloin ne toimivat yhdesséd parhaimmantuloksen ai-
kaan saamiseksi. (Aberg 2000, 102—103.)

2.6.1 Perustoimintojen tukeminen

Perustoimintojen tukeminen on térkein tehtéva tulosviestinassa, silla koko toiminta on
riippuvainen sen sujuvuudesta. Sen viestintd koskee tuotteiden ja palveluiden tuotta-
mista ja siirtdmisté asiakkaille ja siten tuloksen tekemista yritykselle. Perustoimintojen
tukeminen on operatiivisten tydohjeiden liséksi sekd ulkoista ettd sisdista viestintaa.
Ulkoinen viestinta vastaa markkinointiviestinnasta ja suhteista toisiin tydyhteisoihin.
Siséista viestintaa ovat tyoviestinta ja sisainen markkinointi. Perustoimintojen tuke-
minen on ennen kaikkea toimintaa pyorittdvaa ja mahdollistavaa péivittaisviestintaa.
(Aberg 2000,103.)

2.6.2 Profilointi

Profilointi pyrkii tavoitekuvan méaarittelyn avulla luomaan tai kohentamaan haluttua
imagoa. Tyoyhteiso voi profiloida itsedan tuotteidensa ja palveluidensa tai tydyhtei-
sOnsé ja johtajiensa kautta. Profilointi perustuu mielikuvien tutkimiseen, jossa tehd&an
tuote- tai palvelukuvan tai yritys- tai johtajakuvan tutkimuksia. (Juholin 2009, 186.;
Aberg 2000,103.)

2.6.3 Informointi

Informointi kasittelee laajoja uutisarvoisia kokonaisuuksia tyoyhteison tapahtumista.
Se kattaa tiedottamisen ja suhdetoiminnan siséisena viestintdna henkilostolle ettd ul-

koisena viestintana tyoyhteisosté ulkopuolisille. Painopisteend on kertoa tydyhteisdssé
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tapahtuvista uutisista, karsimatta pois ikavia asioita. Informoinnin osana on myos si-
séinen ja ulkoinen luotaus, joiden tehtdvana on ajoissa poimia ympéristéistaan muu-
toksia, heikkoja signaaleja, jotka voidaan ottaa huomioon paatdksen teossa. (Aberg
2000, 103, 152.)

2.6.4 Kiinnittdminen

Kiinnittdminen kohdistuu henkildston perehdyttamiseen ja tyoyhteisoon kiinnittami-
seen. Nama4 koskevat useimmiten uutta tyontekijad, joka pyritdén sitouttamaan tiedon
ja palkitsemisen avulla tyéhon ja tydyhteiséon mahdollisimman nopeasti. Myods koke-
nut henkilokunta tarvitsee muutoksiin perehdyttdmisté ja uusien tydskentelymenetel-
mien opettamista. Kiinnittdminen jaetaan kahteen lajiin, tydyhteiséon perehdyttami-
seen ja tyohon perehdyttamiseen. Tydyhteiséon perehdyttdminen selvittéd yleiset peli-
sédannot, tavoitteet, tulevaisuudensuunnitelmat ja taloudellisen tilanteen. Ty6hon pe-
rehdyttdminen on yksityiskohtaisempaa oman tyénkuvan opettelua. (Juholin 2009,
45.; Aberg, 2000, 103.)

2.6.5 Sosiaalinen vuorovaikutus

Sosiaalinen vuorovaikutus on tarked ja vaikeasti hallittava osa yhteison viestintaa.
Termit “puskaradio” tai viidakkorumpu” ovat sen synonyymeja. Sitd harjoitetaan ih-
misten omilla ehdoilla tydyhteison sisa- ja ulkopuolella. Vaikka siihen ei suoranaisesti
voida vaikuttaa, sitd voidaan opetella suuntamaan lahiverkkojen tutkimisen kautta.
(Aberg 2000, 103-104.)

2.7 Foorumit

”Viestintifoorumit ovat vaihtoehtoinen késite viestintdkanaville. Foorumi on nékyvés-
ti vuorovaikutteinen tila, jossa yhteison jasenet toimivat ja viestivét. Niilla toimitaan
spontaanisti, puolivirallisesti tai virallisesti. Olennaista on vuorovaikutteisuus ja tyo-
yhteison jasenten aloitteellisuus. Foorumit tarjoavat alustan tyoyhteiséviestinnén toi-

mivuudelle ja liittdvét sen toimintaymparistoonsa.” (Juholin 2009, 151.)

Foorumi on uudistunut, laajempi kasite viestintakanaville. Se pitéa siséllaan fyysiset ja
virtuaaliset tyotilat ja viestinnan tyovalineet kuten sahkdpostin ja intranetin. Foorumi

voi olla eri tydvalineiden ja -tapojen yhdistelmé&. Se kattaa virallisten yksikkdkokous-
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ten lisaksi epéviralliset kahvihetket ja tydyhteison puskaradion. Foorumilla viestitdén
seka suunnitellusti ettd spontaanisti hetkessa. Foorumit sitoo yhteen vuorovaikuttei-

suus, oma-aloitteisuus ja itseohjautuvuus. (Juholin 2009, 72—73.)
2.8 Viestinnan esteet ja hairiot

Vaikka ihmiset kommunikoivat toisilleen, lahettavét ja vastaanottavat viesteja, niiden
tavoitteet voivat silti epdonnistua useista tekijoista johtuen. Viestiin vaikuttaa lahetta-
jan ja vastaanottajan asenteet, katsomukset ja mielipiteet. Ne taas vaikuttavat viestin
tulkitsemiseen. L&hettdjén tulkinta ja vastaanottajan tulkinta kohtaavat harvoin. Tama
voi aiheuttaa sisdisia hairidita eli vaarinymmarryksia. Viestin epdonnistuminen voi
my0s johtua viestin vaikeaselkoisuudesta tai inhimillisista erehdyksista, kuten kirjoi-
tusvirheista. Hairioité aiheuttavat myos ulkoiset tekijat. Viestinnén este se on silloin,
kun viesti ei saavu perille, kohina sekoittaa viestiin muita sanomia tai ilmenee tekno-
logisena katkona. Kato on hdirio, jossa viestia ei ymmarreta aistihairioistéa johtuen.
(Aberg 2000, 31-32.; Salminen 2006, 57.)

3 SISAINEN VIESTINTA

Tassa luvussa tutkin mihin sisainen viestinta pohjaa. Jotta voidaan ymmartaa mita on
toimiva sisdinen viestintd, tulee ymmartaa sen prosessi. Foorumit ovat siséisen vies-
tinnén osa, jossa tieto liikkuu edes takaisin, ylhaalta alas ja alhaalta yl6s. Uuden agen-
dan kautta tyontekija ei ole pelkéastadn vastaanottaja tai lahettaja. Han on tietotyoléi-
nen, joka on aktiivinen osa tiedon tuottamista, siihen vaikuttamista ja sen avulla
kommunikointia. Kun yksikot ovat maantieteellisesti kaukana toisistaan, korostuu
séhkaoisten foorumeiden merkitys entistda vahvemmin. Foorumeita kasittelevassa lu-
vussa painotan suosituimpia séhkdisia viestinnan foorumeita, jotka mahdollistavat tie-
don liikkumisen sijainnista riippumatta. Siséisen viestinnan ollessa sahkoista tulee ot-
taa huomioon Kirjoitetun tekstin merkitys. Siksi tulee ymmaértaa, minkélaisia vaati-
muksia selked, tehokas ja vaarinymmarryksia valttavé teksti asettaa. Tunnistamalla
foorumeiden vahvuuksia ja heikkouksia, pystytddn paremmin vaistdimaan ongelma-

kohtia ja suhtautumaan haasteisiin oikeilla keinoilla. Sisdisen viestinnén luvussa rek-
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rytointi ja perehdyttdminen on jatetty pois, silla niiden aihepiiri liikkuu tutkimuksen
aiheen ulkopuolella. (Juholin 2009, 62.)

3.1 Sisaisen viestinnan suunnittelu

Juholin (2009) perustaa sisdisen viestinndn suunnittelun pohjaksi liiketoiminnan stra-
tegisen, taktisen ja operatiivisen suunnittelun. Viestintastrategia koostuu toimintaa yh-
tendistdvista tavoitteista, maarittelyistd ja valinnoista, joiden avulla yhteisé voi menes-
tya nyt ja tulevaisuudessa. Viestinndn toimivuus riippuu usein siitd, kuinka tiiviisti
viestinnan strategien suunnittelu, tavoitteet ja toteutus pohjaavat yhteison strategiaan.
Seuraava vaihe on viestintdsuunnitelma, joka on konkreettinen suunnitelma viestinté-
strategian pohjalta. (Juholin 2009, 108-130.)

Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen ja Ollikainen (2008) taas kuvaavat viestinnan suunnitte-
lun jatkuvaksi prosessiksi, jonka uudistaminen pohjaa aina menneen arviointiin. Pro-
sessi alkaa suunnittelusta, jota seuraa toteutus, jossa viestintd padsee vaikuttamaan
tyoyhteisOssa. Tata vaikuttamista seurataan kaikissa muissa vaiheissa. Seuranta toteu-
tuu mittareiden avulla, joista saadaan palautetta. Palaute arvioidaan lopuksi. Prosessi
alkaa uudelleen suunnittelusta, ja kehé jatkaa kiertdmistadan. Viestinnan suunnittelu on
siis jatkuva prosessi. Viestinnan toteutumista eli viestinnén vaikutusta huomioidaan
suunnittelun seuraavassa vaiheessa, jossa mittareiden avulla arvioidaan onnistumisia
ja epdonnistumisia. N&iden tulosten seurauksena saadaan palautetta, jota lopulta arvi-
oidaan. Ominaista viestinnalle on tavoitteellisuus, ihmisten tydpanos, organisoitu ym-
paristd ja teknisten viestimien hyédyntdminen. Nama ominaisuudet muodostavat ra-
kenteen, jossa yhdistyvat viestintasuhteet, sanomien siséllot, kdytannonjarjestelyt ja
resurssit. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 9.)
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VIESTINNAN SUUNNITTELUPROSESSI

Suunnittelu

Toteutus

Seuranta

Palaute

Arviointi

Suunnittelu

Kuva 2. Viestinnan suunnitteluprosessi (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen
2008, 9.)

3.2 Sisdisen viestinnan tavoitteet ja tehtavat

Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen ja Ollikainen (2008) linkittavét yhteen tyytyvaisyyden
omaan tyohon ja tyytyvéisyyden tydyhteison viestintddn. Heidan ndkemyksensa mu-
kaan silloin, kun ihminen on tyytyvadinen tyohonsa ja tydyhteisoonsa, hdn on myos
tyytyvainen viestintaan. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 106.)

Siséisessa viestinnassa tavoitellaan onnistumista padasiallisesti kolmessa asiassa: tie-
donkulussa, vuorovaikutuksessa ja sitoutumisessa. Tiedon tulisi liikkua niin, etta jo-
kaisella yksil6ll& on saatavilla tydnsa tekemiseen tarvittavat tiedot. Tiedonkulkeminen
jokaiselle vahvistaa yksilon tunnetta oman tyonsa merkityksellisyydesta, osana yhtei-
soa. Tama on perehdytys vaiheessa erityisen tarkedd, mutta sen tulisi olla jatkuvaa
niin, ettd jokainen nékisi oman tyonsa jaljen osana kokonaisuutta ja yhteison tavoittei-
den saavuttamista. Avoin vuorovaikutus luo Me-henked ja yhteisollisyyden tunteen
kasvattaminen yll&pitaa tydmotivaatiota ja halua kehittyd yhdessa. Toimivassa vuoro-
vaikutuksessa viestit kulkevat ylhaalta alas, alhaalta ylos seka liikkuvat yksikdiden,
tyéryhmien, yhteistydkumppanien ja henkildiden valilla esteettd. Sitoutuminen edel-
Iyttaa sitd, ettd henkilostd saadaan tukemaan yhteison visiota, arvoja ja strategiaa. Joh-

tamisviestintd on suuressa osassa sitouttamista, sill& pelkka strategia ei saa henkilostoa
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mukaan. Sitouttaminen tapahtuu johtamalla kehittdvaa keskustelua, pohtimalla ja
varmistamalla, ettd jokainen ymmartaa mité suunnitelmat tarkoittavat kaytannossa.
Ymmartdmisen kautta henkilsto sitoutuu toteuttamaan ja uskomaan tyoyhteison pyr-
kimyksiin. (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 106—107.)

3.3 Sisdisen viestinnan kehittdminen

Puron (2004) mukaan kehitystyo alkaa tyoyhteison perustehtévien toteutuksen kautta.
Sen tavoitteena on parantaa kilpailukykya tai tehostaa toimintaa. Suurin haaste kehi-
tystydssé on pitaa koko ajan mielessa mihin kehittdmistoiminnalla pyritaan. Kehitta-
mistydssa on kyse kolmen erialueen muutoksen hallinnasta: teknologisen muutoksen,
kaytantdjen muutoksen ja ajattelutapojen muutoksen. Haastavimmiksi muodostuvat
usein kaytantojen ja ajattelutapojen muutokset, jotka vaativat paljon henkildstolta.
(Puro 2004, 105-110.)

3.4 Foorumit

Juholinin (2009) uuden foorumi-ajattelun mukaan viestinta tapahtuu vuorovaikutuk-

sena joko kasvokkain tai teknologiaa hyddyntden. Eri foorumit jaetaan viiteen eri paa-
luokkaan. Paaluokkia ovat tydfoorumit, hybridifoorumit, puoliviralliset foorumit ja vi-
ralliset foorumit, siséiset ja ulkoiset verkostot seka niiden nykyinen laajentuminen so-

siaaliseen mediaan. (Juholin 2009, 73.)

Tyo6foorumeista yleisin on fyysinen ty6tila, jossa tehdaan toité, pidetddn taukoja ja
keskustellaan. Viestintateknologia on laajentanut tydfoorumien mahdollisuuksia.
Viestintateknologia mahdollistaa verkkopohjaisia yhteistydalustoja ja ymparistojé,
korvaten fyysisien tilojen tarvetta. Virtuaalikokoukset eli verkkokokoukset ovat hyvé
esimerkki tastd. (Juholin 2009, 73—74.)

Hybridifoorumit ovat sekoitus eri kommunikaatiomuodoista, joihin viestintateknolo-
gia kytkeytyy vahvasti. N&it4 foorumeita muodostetaan tilanteen tarpeisiin yksiléiden
toimesta, silla ne perustuvat ihmisen kommunikatiivisuuteen ja itseohjautuvuuteen.
Hybridifoorumi voi muodostua esimerkiksi puhelusta tyokollegan kanssa, minka jal-
keen puhelussa sovituista asioista lahetetddn myohemmin kokoava sahkdposti. (Juho-
lin 2009, 74.)



17

Siséiset ja ulkoiset verkostot ovat uusvanhoja foorumeita, joita jokaisella yhteisolla
on. Ne muodostuvat yhteisten kiinnostusten, projektien ja tavoitteiden kautta. Sisapii-
rit muodostavat yhden olennaisen verkostomuodon, jossa tieto liikkuu ryhmén sisélla
jo ennen kuin tieto tulee julkiseksi. Verkostot ovat laajentuneet sosiaaliseen mediaan.
Internetyhteisdissa kayttajat tuottavat itse siséllon, jossa prosessin kautta ihmiset ovat
tekemisissd ihmisten kautta. (Juholin 2009, 75-76.)

Puoliviralliset foorumit ja viralliset foorumit ovat omanlaisensa, mutta niitd on usein
vaikea erottaa, silla ne tdydentédvat toisiaan. Kasiteltavat asiat ovat usein samankaltai-
sia, toisessa ote on vain hieman vapaamuotoisempi. Virallisten foorumeiden tieto on
mietittyd ja samansiséltoista kaikille samaan aikaan. Sen tieto koskee yleensé tapahtu-
nutta, nyt tapahtuvaa tai tulevaisuudessa tapahtuvaa. Virallisia foorumeita ovat esi-
merkiksi viikko- ja kuukausipalaverit seké henkildstdjulkaisut. Puolivirallisia fooru-
meita taas ovat kahvittelut seka asian ja viihteen yhdistavat tapahtumat ja tilaisuudet.
(Juholin 2009, 78—-80.)

3.4.1 Séhkoposti

Sahkoposti on suosittu sisdisen viestinnan foorumi. Sitd kdytetdan johdon viestinnas-
sd, sisaisessd informoinnissa ja muussa tydyhteison yhteydenpidossa. Sdhkdpostivies-
tit voidaan jakaa neljd&n kategoriaan: suoraan vastaanottajalle l&hetetyt, Cc:nd osoite-
tut, sdhkopostilistojen kautta l&hetetyt viestit sek& mainokset ja roskapostit. Suoraan
vastaanottajalle lahetetyt viestit ovat séhkdpostitydskentelyn ydin ja olennaisin osa.
Cc:né tulevat postit vaativat usein kommentoimista, mutta koska niissa yksilé on vain
yhtend vastaanottajista, niissa ei usein ole laaja-alaisia tai aikaa vievia tehtavia. Séh-
kopostilistan lahetyksiin riittda usein ainoastaan lukeminen eika se vaadi vastausta.
Sahkopostilistan kautta viestit lahetetdan useille tai kaikille tydyhteisossa. Se kuluttaa
valtavasti resursseja. Siksi sita tulisi kayttaa vain erityisissa tapauksissa. Roskapos-
tiohjelmien ansiosta useimmiten mainokset ja roskapostit jadvat sen haaviin. (Puro
2004, 61-64.)

Sahkdopostin heikkoutena Puro (2004) nékee siihen kohdistetut eparealistiset odotuk-
set. Teknologian kehitys on tiukentanut aikaké&sitysta. Ennen sahkdpostiin suhtaudut-
tiin kuten postiin, sen vastaus aika oli 2-3 pdivaa. Nykyaan odotetaan nopeaa tietoa

laajemmin, monipuolisemmin ja luotettavammin. Kuvitellaan, etté jos viestintd ei ole
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nopeaa, siind on jotakin vialla. Sahkopostin haaste on my6s sen helppous. Monet tois-
ta foorumia pitkin nopeammin hoidettavat asiat lahetddn mieluummin sahkopostina.
Mita ahkerampi séhkopostin kayttajé tyoyhteiso on, sitd enemman ilmenee epévar-
muutta ja epétietoisuutta siitd, mika tyon varsinainen tavoite on. Valtavan informaatio-
tulvan seasta on lopulta vaikeaa 16ytad keskeisimpié asioita ja saattaa kulua merkityk-

settémienkin viestien lukemiseen. (Puro 2004, 64—68.)

Sahkopostin hallinta on muodostunut vastaanottajan ongelmaksi. Lomalla olevan
tyontekijan séhkoposti saattaa olla tulvillaan jo paluupdivand merkityksettomaksi
muuttunutta tietoa tai muiden lomalle jaavien pdydan siivousta. Siksi pitaisi enemman
korostaa l&hett&jén vastuuta ja jarked. Usein hdamartyy se tosiasia, ettad vaikka roska-
posti karsii asiattomat viestit, kaikki muu mika l&het&én, saapuu vastaanottajalle. (Pu-
ro 2004, 67-68.)

Sahkopostin kayttdjissa on kahdenlaisen kulttuurin omaavia kéyttajia. Joillekin sahko-
posti on virallinen kirjeasemoitu ja huoliteltu viestintavaline, toisille taas huoletonta
keskustelua, sattumanvaraisessa muodossa ja epévirallisella kielenkéytolla. Taméa
kulttuurien kohtaaminen aiheuttaa monesti ongelmia, siksi turvallisinta on kultainen
keskitie. Sahkdpostin luoma epavirallinen ja etdinen muoto mahdollistaa ylituttavallis-
ta lahestymistapaa, mika ei normaalisti tyOyhteisdssa pade. Henkilosto tulee séhko-
postiliikenteen kautta l&heisen tuntuiseksi, mutta virallisissa kokouksissa se saattaa ai-
heuttaa hdmmennysté, kun niissa ei seuratakaan samanlaista lahestymistapaa. Tutta-
vallisuus sahkdpostissa on erityinen haaste esimiehelle, silla monesti tuttavalliseksi
tulleille ihmisille on vaikeaa antaa kriittista palautetta. N&in voidaan péasta vaikutta-
maan esimiehen objektiivisuuteen. Siksi sdéhkdposti kayttaytymista pitdd miettia huo-
lella ja asettaa sille yhteiset rajat. (Puro 2004, 68—73.)

3.4.2 Intranet

Intranet on sisdinen tietoverkko organisaatiolle. Intranet on korvannut muita viestinta-
kanavia, kuten ilmoitustauluja ja jopa sdhkopostin kayttod. Siitd on odotettu muodos-
tuvan yhteisollinen foorumi. Juholin (2009) huomauttaa, ettd sen merkitys tyéyhteison
jasenille vaihtelee suuresti: joillekin sen on vuorovaikutuksellinen keskustelufoorumi
ja toisille taas yksisuuntainen tiedotuspaikka. Jotkut kokevat sen turhauttavaksi foo-
rumiksi, jossa tieto on monimutkaisten polkujen takana. Se kuitenkin antaa kayttéajélle
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vapauden valita ajankohdan ja paikan viestia. Intranetin tarkoitus on tiedonvalitys ja -
vastaanotto sek& vuorovaikutus. Mielipidefoorumit antavat henkildstolle mahdollisuu-
den jakaa mielipiteitd ja kokemuksia. Yhtdlailla Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen ja Olli-
kainen (2008) muistuttavat, ettei intranetista saisi muodostua tiedon kaatopaikkaa,
jonne kaikki tieto sullotaan kéyttéjien etsittavaksi. Tiedon jasentdminen on tarkeéa:
paivittdin muuttuvat, kaikille tarkeét uutiset ja tiedotteet ovat erotettava selkeasti py-
syvista taustatiedoista. Tietokannat, hakemistot ja yksikdiden omat foorumit auttavat
tassa. (Juholin 2009, 77-78; Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 113.)

Saman huomion intranetin jasentamisen, selkeyttamisen ja kayttajaystavallisyyden
tarkeydestda tekee Holtz (2003): Toisin kuin s&éhkdposti, jonka avulla pystytdan “pakot-
tamaan” tietoa vastaanottajan huomioitavaksi, intranetissa julkaistu tieto odottaa siell&
niin kauan lukemattomana, kunnes tyontekija sen itse huomaa. Intranetissa julkaistu
tieto ei siis automaattisesti tarkoita, ettd tyontekijéat saavat tietad asiasta. Tieto ei levia
pelkall& julkaisulla. (Holtz 2003, 98.)

3.4.3 Mobiiliteknologia

Mobiiliteknologian vahvuus ja samalla sen kuormittavuus ovat siind, etta sen avulla
tavoitetaan haluttu henkild miné vuorokauden tuntina tahansa. Matkapuhelin tekee
paivasta helposti hektisen, jos puhelimenhaltija on jatkuvasti tavoitettavissa. Onkin
tarkeda vetda rajat sille, milloin sitd on asianmukaista kéyttaa. Viestinnan sisalté on
myos pitkalti saddeltyd, silla viestissa on kéytossa tietty maara merkkeja. Rajatun pi-
tuuden seurauksena suositaan SMS-slangia. Se merkitsee usein eri asioita eri ihmisille
ja saattaa siten aiheuttaa vaarinymmarryksia. Mobiiliviestintd soveltuu hyvin kolmen
perustehtavan hoitamiseen: koordinaatioon, yhteistydhon ja asioiden johtamiseen.
Mobiiliviestintd on ennen kaikkea asioiden, ei ihmisten johtamisen tyokalu. Kun tarvi-
taan nopeaa reagoimista ja asiat ovat selkedrajaisia eivatké sisélla henkilokohtaisia
jannitteitd, se on toimiva tyokalu. Ytimekkaat viestit jattavat eniten luettavaksi ja poh-
dittavaksi rivien vélistg, siksi on syyta valita tarkoituksenmukaisin tyokalu viestin vé-
littdmiseen. (Puro 2004, 50—51, 56—61.)
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3.4.4 Virtuaalikokous

Virtuaalikokoukset hyodyntévat viestinndssa teknologiaa videokokousten ja verkko-
kokousten muodossa. Y hteisté néille on uudenlaisen toiminta- ja viestintdkulttuurin
hyodyntdminen, joka tukee kaikkien mukaan ottamista ja keskustelevaa asioiden késit-
telyd. Virtuaalikokoukset mahdollistavat maantieteellisesta sijainnista ja ajasta riip-
pumatta yhteisten paatoksenteon ja valittoman palautteen saamisen. Jaetut kokemuk-
set lisdavét yhteisollisyyden tunnetta. (Juholin 2009, 74; Talouselamé& 2012.)

Verkkokokous on videokokouksen edistyneempi muoto. Eroavuutena on videokoko-
uksen sitoutuminen tiettyyn kokoushuoneeseen tv-ruutuineen, kun taas verkkokokous
vaatii vain tietokoneen ja internet-yhteyden. Videoneuvottelun etuna on sen luotetta-
vuus, silla internetin www-sivuston kautta kaytava verkkoneuvottelu vaatii erinomai-
sia palomuuri-ja suojausjarjestelyja. Verkkokokouksen etuina ovat reaaliaikaisuus ja
sen sitoutumattomuus paikaan, minka takia se on edullinen ja helppo vaihtoehto. (Pu-
ro 2004, 73-82.)

Talouseldman (2012) artikkelissa painotetaan, ettd oleellista virtuaalikokousta hyo-
dynnettdessa on ymmartad, miten teknologia vaikuttaa viestintadan. llman tata ymmar-
rysta viestintateknologia ottaa vallan. Onnistunut virtuaalikokous edellyttad vuorovai-
kutukseen panostamista. Virtuaalikokouksissa hiljaisemmat osallistujat jaavéat helposti
varjoon, silla kommentoimatta jattdminen on helpompaa. Tilan- ja etdisyydentunne
puuttuvat ja osallistujien pitaa pysya paikoillaan. Virtuaalikokouksen tulisi alkaa tek-
niikan toimivuuden tarkastamisella eli hyvien edellytysten varmistamisella. Myos pe-
lisadnnot tehddan selvaksi heti alkuun. Madritell&an ja jaetaan yleiset tehtavét, viestin-
takaytannot, tavoitteet ja se, missa vaiheessa ja miten paatoksia tehdaan. (Talouselama
2012.)

Saman huomion tehtévénjaon tarkeydesta tekevat myos Koski ja Kortesuo (2012): ko-
kouksessa roolien jakamisen antaa sujuvuutta. YKksi voi vastata kokouksen sisallon
esittdmisestd ja kasittelysté ja toinen siitd, ettd kokous menee hyvin. Kirjuri voidaan
valita, jotta kasiteltyihin asioihin voidaan palata jalkeenpéin. Teknisen tukihenkilon
valitseminen auttaa teknisissé ongelmissa. (Koski & Kortesuo 2012, 169—170; Nummi
2013, 64-65.)
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Koski ja Kortesuo (2012) antavat kirjassaan viisi neuvoa, jotka tulisi kokouksessa
huomioida. 1) Kokouksen tavoite, eli miksi kokous on syyté jarjestdd? Kokouksella
tulisi aina olla jonkinlainen tavoite ja agenda. 2) Sisallon eli esityslistan tekeminen j&-
sentdd kokouksen tarkoituksen ja tavoitteet. 3) Osallistujien valitseminen eli keiden on
hyodyllisté olla paikalla ja mitka ovat heiddn roolinsa kokouksessa. 4) Osallistumisen
aktivointi, niin ettd kaikki ovat kokouksessa aktiivisesti 1asna. 5) Paikan valinta eli
missé se olisi tarkoituksenmukaisinta pitaé. Tarkeaa on, etta kaikki nékisivat toisensa.
(Koski & Kortesuo 2012, 15-16.)

3.4.5 Fasilitointi kokouksen tehostajana

Fasilitointia voi hyddyntad kokouksen johtamistyyliné. Se tarkoittaa menetelmia ja
tyokaluja, joilla organisoidaan kokousta ja kannustetaan ihmisia osallistumaan. Fasili-
toija keskittyy kokouksessa prosessiin ja erottaa kokouksen sisallén prosessista. Han
auttaa osallistujia ideoimaan, tekeméaan paatoksia ja ratkaisemaan ongelmia. Fasili-
toinnin tarkoituksena on antaa aani muillekin kuin yhdelle puhujalle, pitdd huomio
muun puuhastelun sijasta aiheessa ja saada aikaan paatoksia, joiden toteuttamiseen si-
toudutaan. (Grape People, 2013.)

Fasilitointi auttaa tilanteissa, jossa tyoyhteison yhteen kokoaminen keskusteluun ja
ideointiin tuotakaan vilkasta keskustelua ja muutosehdotuksia. Sen tarkoituksena on
motivoida, innostaa ja sitouttaa ihmisia keksimiinsa ideoihin. Fasilitaattori vastaa siita,
milla menetelmilld ja miten ryhma tyoskentelee: ydin on [0ytéa oikea tyoskentelytapa.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 85-86.)

3.5 Hyvé teksti sahkoisessa viestinndssa

Alasilta tekee hyvan huomioin siitd, ettd hyva teksti séastad aikaa seka lahettajélle etta
vastaanottajalle. Huolellisesti ja ajatuksella kirjoitettu teksti sadstaa selvennyspyyn-
ndilta, korjauksilta, vaarinymmarryksilta ja turhalta tyolta. Alasilta (2009) kuvaa hy-
van Kirjoitusprosessin vaiheet: ennen kirjoittamista tulisi ajatella asiat kirkkaiksi. Kun
Kirjoittaja miettii ensin, mitd haluaa sanoa, tulee tekstikin helposti ymmarrettavaksi.
Tulee myds mietti, kenelle Kirjoittaa ja vastausta Kirjoittaessa kuulostella toisen viestia

ja sen vaatimuksia. Hyvéssa tekstissa tarkein asia tulee ensin. Lauserakenteet suosivat
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paalauseita. Kieliasun tulee olla virheetonta seké ilmaisun selkeda. (Alasilta 2009,
126-128.)

Sahkopostiviestit luetaan ruudulta, joten ne tulee kirjoittaa silméilyn ehdoilla. Otsikon
tulisi ilmentad séhkdpostin siséltéa niin, etta aiheesta saisi otteen jo saapuneiden vies-
tien luettelossa. Selvennd asiasi heti alkuun ja suosi kappalejakoja seka luettelointia.
Viestin ulkoasun ja muotoilun tulisi helpottaa lukemista. Huutomerkkien ja muiden
valimerkkien kayttoa tulisi hillitd. Vaikka viestin tulisi olla ytimekas, sité ei saa lyhen-

taa epaselvéksi, jottei varsinainen asia karsi. (Alasilta 2009, 130-138.)

4 JOHTAMISVIESTINTA

Tassa luvussa tarkastellaan johtamisviestinnan varsinaisia tyotehtavia tukevia toimin-
toja. Esimiehen tehtadvéana on luoda hyvét edellytykset tydnteolle ja motivoida henki-
|6st6adn pyrkimaan yhteisiin tavoitteisiin, jotka perustuvat johdon péatoksiin. Johta-
misviestinnan suurimpia haasteita on juuri ihmisten johtaminen, jonka olennaisiin osa-

alueisiin kappaleissa perehdyt&an.

Juholinin uusi agenda tarjoaa johtamisen avoimempana, keskusteluun kannustavana ja
mielipiteille avoimena tyokaluna. Tavoitteena on saada tydyhteiso yrityksen tavoittei-
den ja arvojen taakse ja tydskentelemé&an niiden eteen. Uudenlainen esimies ei rajoita
keskusteltavia asioita, vaan ottaa tyontekijansd mukaan paatoksista keskustelemiseen
ja osallistaa tydyhteisd6 mukaan vaikuttamaan. Tama ei tarkoita sitd, ettd keskustelu
olisi pois johtajan paatantavallasta, vaan kyse on tydyhteison taitojen, halujen ja mie-
lipiteiden tiedostamisesta ja niiden huomioimisesta. Ajattelutapa laajentaa nakokul-
maa esimiehen yksittdisesta vastuusta tiedonantajana ja tunnelman luojana ja sisallyt-
taa kaikki osallisiksi siihen. (Juholin 2009, 64-71.)

4.1 Delegointi

Delegointi eli tydnjako on sek& esimiehen tarkein tyokalu ettd haastavin motivoiva
viestintdtilanne alaisen ja esimiehen vélill4. Delegoinnissa esimies luovuttaa osan teh-
tavistaan ja siihen tarvittavaa toimivaltaa, sen jalkeen kun alainen on vastaanottanut

tehtavén. Vaikka delegointi on suunniteltu helpottamaan esimiehen hoitamien tehtavi-
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en tyotaakkaa, tyot eivat delegoinnilla varsinaisesti vahene. Tilalle tulee suunnittelua,
alaisten motivointia, toiden koordinointia, kehityskeskusteluja ja palautteen antamista.
Alaisten lukumé&aran kasvamisen myotd johtamistehtéavét lisdantyvét ja suorittavan
tyén osuus pienenee. Delegointia vaatii myos tilanne, jossa tyotehtavid ja tydnkuvia
jarjestelldan uudelleen organisaatio-tai prosessiuudistusten myéta. (Aberg 2006,
142-43))

Onnistunut delegointi edellyttdd toimivaa kommunikaatiota esimiehen ja alaisen valil-
I& sopiakseen tyon siséllostd, vastuusta, toimivallasta, resursseista ja ajankéytostad. On
ehdottoman térkeda tdsmentéé tehtavankuva selkeésti ja saada alainen sitoutumaan sen
suorittamiseen. Sitouttaminen onnistuu esimiehelté parhaiten siten, ettd hén saa alai-
sen ottamaan tehtavan henkilokohtaisena haasteena. Esimiehen luovuttaman tehtdvén
vaistamattoman hyvéaksymisen jélkeen alkaa vakavasti otettava suoritusvelvollisuus.
Tarkeéa on tiedottaa myos muille asianomaisille alaisen uudesta toimivallasta. Suori-
tuksen aikana esimiehen rooli on tukea, kannustaa ja valvoa alaisensa tyota. Palaut-
teen anto, joka jaa usein unohdetuksi, paattaa delegointiprosessin. (Aberg 20086,
143-145.)

Delegointiprosessissa esimiehen haasteina ovat tehtavien riittdméaton ja epaselkea tas-
mentaminen, vajavainen toimivallan maara, esimiehen valvonnan vahaisyys tai pain-
vastaisesti liian tarkka valvominen ja epaselvyys alaisen tehtavan hyvaksymisessa.
Alaisen puolelta ongelmia voi tuottaa edelleen delegointi valtuutusten puuttuessa ja
urautuminen tietynlaisiin tehtéviin. Néista seurauksina ovat tyon huono tulos tai ko-
konaan tekemétta jattdminen, jatkuvien lisdvaltuutuksien pyytdminen seké esimiehen
jatkuva puuttuminen tyéhon, jota seuraa luottamusongelmat. Ongelmana voi olla
mya0s epatietoisuus tehtavien suorittamisesta tehtavan siirtyessa eteenpain jollekin toi-

selle ja uusien tehtdvien vastaanottamisen vaikeus. (Aberg 2006, 143—145.)
4.2 Koordinointi

Aberg (2006) méaérittelee koordinoinnin olevan niit4 konkreettisia menettelytapoja,
joiden avulla yksikot saadaan yhteistydhon yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Koordinointi on viestinté4 eri yksikoiden valilla. Se edesauttaa delegointia: sopivan
kokoiset tehtdvat jaetaan niin, etteivat ne mene paéllekkain toisten tehtavien kanssa,
eikd véliin jaa tekemattomia toitd. Esimiehen koordinointi liittyy yhteisista toista so-
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pimiseen ja estad yksikoitd menemasta omia teitdan ja siten tekeméén turhaan samoja
tyotehtavid. Esimies pitad huolta koordinoinnista yhdenmukaistamalla kaytantojé, pi-
tamélla koordinointikokouksia ja huolehtimalla siséisen viestinnan sujuvuuteen.
Aberg 2006, 152-153.)

Koordinoinnin epdonnistumisesta johtuvat ongelmat ovat yleisia haasteita tydyhtei-
sOissa. Yleisimpié puutteita ovat unohtaminen eli jokin asia jai hoitamatta, asioiden
tekeminen turhaan paéllekkain ja asioiden tekeminen eri tahoilla eri tahtiin. Nait4
puutteita voidaan ratkoa laittamalla baseline-viestintd kuntoon eli varmistamalla, etta
kaikki tietdvat mita sovittiin. Verkko on hyva tallennus- ja valityspaikka koordinoival-
le aineistolle, jossa kaikilla on mahdollisuus pééasté tarkistamaan sovittuja kaytantoja.
Lisaksi otetaan kayttoon checkpoint-ryhmitys eli tarkastusvaiheiden huomiointi aluksi
useammin, keskella harvemmin ja lopuksi taas useammin. Esimiehen tulee myds mo-
tivoida henkiléstéa huomaamaan koordinoinnin tarkeys tyon onnistuneen hoitamisen
kannalta ja samalla olemalla jamakk& etenemisvaiheista. Namaé nelja kaytantoa ratkai-
sevat koordinointiviestinnan ongelmat ensin baseline-viestinnan luomalla vakaalla
pohjalla ja pitdmalla checkpointin avulla huomion siing, ettd ne tehddén oikein ja sa-
malla huolehtien henkildston sitoutuneisuudesta motivoinnin ja selkeén ohjeistuksen
kautta. (Aberg 2006, 152—-154.)

4.3 Muutosviestinta

Heiskasen ja Lehikoisen (2010) mukaan muutosviestinnén tavoite on auttaa henkilds-
toa ymmartdmaan muutoksia, niiden tarpeellisuutta ja mihin niilla tahdataan. Silla py-
ritdédn myos helpottamaan muutoksen hyvaksymistd osallistamalla henkildsté mukaan
heiddn ammattitaitoaan hyddyntden. Muutosviestinté vaatii tehostettua perusviestin-
tad. Sen suurimpana haasteena on luottamuksen séilyttdminen prosessin aikana.
Avoimuus ja jatkuva tavoitteiden selkeyttdminen auttavat tassa. Inhimillistd ulottu-
vuutta ei tulisi unohtaa muutosviestintéa suunniteltaessa ja toteutettaessa. Muutosvies-
tinnassa johdolla on suuri vastuu muutoksen sitouttamisessa henkildstoon. (Heiska-
nen & Lehikoinen 2010, 19-21.)

Esimiehen roolin tarkeyttd muutosviestinnéssa painottaa myos Puro (2003). Olennais-
ta on alustaa muutos hyvin. Siita tulisi keskustella yleiselld tasolla, miten se toteute-
taan, milla periaatteilla ja mihin silla tahdatdan. Muutoksesta kerrottaessa esimiehen
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tulisi ymmartad muutoksen vaikutukset ja olla selvilla tulevista toimintasuunnitelmis-
ta. Vaikka esimies ei voisikaan kertoa kaikkea, hén voi etukéteen kertoa mitka lait ja
s&annot muutosviestintédd ohjaavat. Ndin alaiset ymmartavat, miksi jotain jaa sanomat-
ta ilman, etta se heréattéisi epaluuloisuutta kertojaa kohtaan. Avoimesti asioista kerto-
va esimies ndhdaan ennakoivana ja ongelmiin tarttuvana johtajana. (Puro 2003, 110-
116.)

Holtz (2003) avaa syitd muutoksen vastustamiseen. Syyna saattaa olla omien etujen
ajaminen eli pelatdan oman menestyksen karsivan muutoksen myété, pelko tuntemat-
tomasta, luottamuksen puute tai epausko paatoksen viisaudesta. Muutoksen avoin vas-
tustaminen on helpompi tunnistaa ja siten saada mukaan muutokseen. Vaikeampaa on
muuttaa niiden ihmisten késityksi4, jotka puhuvat ottavansa muutoksen vastaan, mutta
menevat takaisin tydhonsa tekemaan sita niin, kuten aina ennenkin on tehty. Muutok-
sen johtaminen siind tilanteessa on miltei mahdotonta, koska tilanne pitdé saada avoi-
mesti esille, ennen kuin siitd voidaan alkaa keskustelemaan. Muutoksen johtamista
hyvaksynté&é kohti, voidaan avittaa tarjoamalla syité siihen, miksi uusi tilanne on ha-
luttavampi kuin sen hetkinen. Antamalla tukea muutosten sisdistamiseen, esimerkiksi
koulutusta tarjoamalla, saadaan ihmiset luottavaisemmiksi muutoksesta ja omasta on-
nistumisestaan. Kun esimies luo ilmapiirié, joka hyvéksyy muutokset ja kannustaa ke-
hittdmadn tyoyhteisod, pysyy ilmaiiri avoimena uusille asioille. (Holtz 2003, 166—
168.)

Muutosten huolellinen suunnittelu ja analysointi kannattavat, sillé ne saattavat herattaa
todellisia litketoimintaan liittyvia ongelmia. Suunnittelussa kannattaa hyddyntaa 1&-
hiesimiehet tarkeéna tietolahteend, silla he tuntevat henkildston, heidén tyénsa, muu-
toksen siihen aiheuttamat seuraukset ja mita he muutoksesta ajattelevat. Esimiehen
kannattaa myos hyodyntaa muutoksiin positiivisesti suhtautuvia ja tydyhteisdssa ar-
vostettuja kollegoita, jotka voivat muutos-myonteisyydell&én lievittad vastustusta ja
auttaa muita nakemé&an muutoksessa positiivisiakin puolia. (Siukosaari 2002, 48—49;
Heiskanen & Lehikoinen 2010, 71-72.)

Muutoksista kerrottaessa esimies saattaa kertoa siité yleiselld tasolla, kun taas alaiset
ovat kiinnostuneita siitd, miten muutos vaikuttaa heidan omaa tyéhonsa. Tama tulisi
ottaa huomioon siséllén suunnittelussa. Perustelua ja asioiden konkretisointia tulisi

painottaa. Viestintafoorumi tulisi valita huolella ja sen tulisi olla mahdollisimman 1&-
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helld henkildstod. Eri kanaville luodaan erilaiset viestit erilaisiin tarpeisiin. Palautteen,
my0s nimettoman, antamiseen tulisi luoda puitteet. (Heiskanen & Lehikoinen 2010,
67-72.)

Tydyhteison sitouttaminen muutokseen vaatii konkreettista nayttéa sen edistymisesta
ja onnistumisesta. Esimiehen tarkeimpia tehtavid on kasvattaa ymmarrystd muutosta
kohtaan, kaydd muutosta lapi mahdollisimman pitkalle henkilotasolla. Muutoksen hy-
vaksymiseen vaikuttaa myos, suhtautuuko johto muutokseen ilmoitusluontoisena asia-
na vai muutokseen kutsuvana. Muutostilanne hamaértaa helposti vastuita. Johdon on
helppo vedota tietdmattomyyteen ylempaan johtoon vedoten. Samoin henkilston ak-
titvisuus tiedon saamiseksi saattaa jaéddéa huhu-keskustelujen varjoon. Oman aktiivi-
suuden ja tiedon etsimisen vastuuta pitdisi siksi painottaa. Henkiléstdn ottaminen mu-
kaan muutoksen suunnitteluun tai toteuttamiseen helpottaa sitouttamista. (Juholin
2009, 320-325.)

Muutosprosessin padtokseen saattamisen jalkeen alkaa ty6 uusien kaytant6jen vakiin-
nuttamiseksi. Tarkedd on korostaa tydyhteison uutta yhteistéd tapaa toimia ja tehda asi-
oita. Muutosviestinté jatkuu muutoksen jalkeenkin ja onnistumisista viestiminen si-
touttaa henkildstoa pysymaan muutoksen tielld. Palautteen saaminen auttaa kehitté-

maan muutosviestintdd myos tulevaisuudessa. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 97.)

Palaute on johtamisen valine, joka kertoo, mihin tydssa pyritaén ja miten siind on on-
nistuttu. Sen antaminen vaatii tilannetajua ja rohkeutta tarttua asioihin. Jos palautteen
antamisen kokee vaikeaksi, sitd voi myos houkutella esiin avoimilla kysymyksilla, ku-
ten “mit4 ajattelette téllaisesta” tai “onko tdssid ideaa”-tyyppisilla avauksilla. Palautetta
voi keratda mm. henkildstokyselyin, palautelaatikon kautta, palautekyselyin tapahtu-
mista ja projekteista sekd vapaa muotoisten lounaiden muodossa. (Juholin 2009, 243—
244, 251-253.)

Salmisen (2006) mukaan johtamisviestinndssa palautteella voi olla antava energisoiva
ja aikaansaava vaikutus. Myonteinen ja negatiivinen palaute toimivat parhaiten, kun
ne annetaan mahdollisimman pian tydsuorituksen jalkeen. Palaute auttaa henkil6a ke-

hittymaan. Kritiikin antamistakaan ei tulisi véltella, silla sen puutteella voi olla kauas-
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kantoiset vaikutukset tyonlaatuun ja tydyhteison tyomoraaliin. Tarkedd on muistaa ol-
la tdsmallinen, yksiselitteinen, helposti ymmarrettavé ja kohdistaa palautteen suorituk-
seen, ei henkil6on. (Salminen 2006, 81-83.)

Juholin (2009) huomauttaa, ettd palautteeseen liittyy paljon negatiivisia késityksia.
Usein ajatellaan, ettd palautteen puutos on merkki hyvéasta tyostd, jos palautetta kuu-
luu, se on negatiivista. Muodollinen palaute on yleisempéé tavoite- ja kehityskeskuste-
lujen my6té, mutta vapaamuotoinen palaute on harvinaisempaa. Palautteen tulisi olla
monipuolista. Variaatioita ovat Kiitos, kehuminen, kannustus, neutraali toteamus, ar-
vosteleva kritiikki, tukeminen, puuttuminen, korjaava palaute, moite ja varoitus.
Kaikki ndma palautteen muodot perustuvat onnistumisiin, epgdonnistumisiin ja hyvéaan
etenemiseen. (Juholin 2009, 245-247.)

Palautteen tulisi aina olla asiallista, pohjautua konkreettisiin asioihin ja ty6tehtéaviin ja
tarjota mahdollisuuden keskustelulle. Vaikkei palautteen ei ole tarkoitus aloittaa selit-
telyjen tulvaa, tulee myos saajan ndkokulmaa kuulla. Palautteenanto vaatii tilanneta-
jua, herkkyytté ja oikean savyn Ioytamista. (Juholin 2009, 246.; Salminen 2006, 82.)

Palautteen tulisi aina olla osa johtamisviestintdd, mutta silla on myos varjopuolensa.
Jos tyoyhteisdssa vallitsee palauteriippuvaisuus, eli positiivisesta palautteesta tulee
kaikki kaikessa ihmisille, voi henkildsto alkaa positiivisen palautteen perdssé seurata
vaikuttavia tahoja, paattivat he mitd tahansa. Jatkuvan palautteen antamisen lomassa
voi unohtua tarkein, eli syy siihen miksi sitd annetaan. Tietoisuus siitd, mitd ja miksi
ollaan tekemadssé, pitad myos palautteen antamisessa oikean linjan. (Puro 2003, 93—
95.)

4.5 Maantieteellinen hajautuneisuus

Yksikdiden maantieteellinen hajautuneisuus, vaatii erityishuomiota sisdisen viestinnan
suunnittelussa ja jarjestamisessa. Se myos asettaa haasteita sisaiselle viestinnalle, silla

tarked kasvokkaisviestintd otetaan pois yhtalgsta.

Haasteet johtuvat monesta eri tekijasta. Vaikeaa haasteiden tarkastelussa on tunnistaa
aiheuttavat tekijat ja seuraukset toisistaan. Monesti asiat ovat sekd ongelmia itsessaan

etté niiden syita. Suurin haaste yksikdiden valilla on yhtendisyyden puute, joka usein
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johtaa siihen, ettd yksikot pelaavat omiin pusseihinsa, yhteen hiileen puhaltamisen si-
jasta. ( Deski 2011, 4.)

Maantieteellisen hajautuneisuuden haasteita on monia. Haasteisiin vaikuttaa tyoyhtei-
sOjen koot ja viestinnan resurssit. Jos tydyhteisojen organisaatiorakenteet ovat moni-
mutkaisia ja epaselvid, toimenkuvien hahmottamisessa ilmenee myods epavarmuutta.
Seurauksena saattaa olla se, ettd molemmat tydyhteisot alkavat kulkea omia polku-
jaan. Etaisyys omasta yksikosta vaikuttaa henkildston asenteisiin: kaukana olevia toi-
menpiteitd ja tietoja ei pideta niin oleellisena. Yhtendisyyden puute on seké syy etté
seuraus. (Haapamaki, Hakonen, Simanen, Vartiainen, Nieminen & Virtaharju 2010,
29-30.)

”Samassa toimipisteessd tyoskentelevit ovat yleensd enemmaén vuorovaikutuksessa
keskendan kuin eri pisteissa toimivat tyontekijat. Syy on yksinkertainen: heilld on
enemman mahdollisuuksia satunnaisille kohtaamisille ja keskusteluille. VVahaisempi
vuorovaikutus voi johtaa siihen, etteivat tyontekijat tunne muualla tydskentelevia ja
heidéan tyotdan. Kynnys huomata yhteistydmahdollisuuksia ja jakaa osaamista eri toi-
mipisteissd toimivien vélilld voi télldin kasvaa.” (Haapamaiki, Hakonen, Simanen,

Vartiainen, Nieminen & Virtaharju 2010, 29-30.)

Resurssien maaré, viestien kohdentaminen oikeille kohderyhmille ja kasvokkaisvies-
tinnan puute vaikuttavat sisdisen viestinnén toimivuuteen yksikoiden vélilla. Naissa
haasteissa sahkdisen viestinnan toimivuuden merkitys kasvaa. Ongelmia tuottavat
viestien tulkinnan vaarinymmarrykset, jotka muodostuvat vastaanottajan arvojen,
asenteiden, kokemusten ja mielikuvien kautta. Lahett&jan tulkinta ja viesti vastaanot-
tajan tulkitsemana kohtaavat harvoin. Sahkoisessa viestinnassa poistetaan elekieli ja
aanensavyt pois yhtalostd, joten huutomerkkikin saattaa antaa vihamielisen vaikutel-
man. Viestit saattavat myos olla vaikeaselkoisia, ylimalkaisia ja pitkid, jolloin oikea
sisdlto jaa vastaanottajalta ymmartdmatta. Olennaiset viestit voivat siten kadota suuri-
en viestiméaarien alle. Hairigita aiheuttavat myos ulkoiset tekijat, kuten teknologiset
héiriot, jotka saattavat katkaista sdhkoiset viestinndn véalineet kokonaan. Mit& useam-
man ihmisen kautta viesti kulkee, sitd enemmaén se muuttuu alkuperadisestd muodos-
taan. (Deski 2010, 4-5.; Aberg 2000, 31-33.; Salminen 2006, 56.)
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Haasteet korostuvat etenkin kiireessd, jolloin ratkaisevaa on oikeiden vastuuhenkilGi-
den tavoittaminen seka henkildston suhtautuminen omasta tydstaan saatavaan tietoon

ja sen valittamiseen. (Deski 2010, 5.)
4.6 Yhteisokulttuuri

Yhteisokulttuuri yhdistaa tyéntekijat omaksi ryhmakseen ja sitouttaa toimimaan yh-
dessa. Aberg(2000) kuvailee yhteisokulttuuria sipuliksi, jolla on monta tasoa. Tydyh-
teiso on kulttuuri, jota kuten muitakin kulttuureja, maarittd4 saannoét, normit, arvot ja
tavat. (Aberg 2000, 82-83.)

Puro (2003) taas kuvailee yhteisokulttuuria haaroilla, jotka jakautuvat tydyhteisossa
moneksi. Kaikkien yhteinen katto-organisaation kulttuuri haarautuu yksikén omaan
kulttuuriin, joka taas jakautuu osastojen alakulttuureihin. Jokainen tydyhteiso on siten
yhdistelmé eri kulttuureja. Alakulttuurit voivat johtua tydyhteisdjen maantieteellisesta
hajautumisesta. Molemmat ovat tottuneet tiettyihin periaatteisiin ja kumpikin pitaa
omiaan oikeina. Kulttuuri méarittdd mistd puhumme, miksi puhumme, kenelle pu-
humme, miten puhumme ja mihin viestinnallamme pyrimme. Kulttuureiden kohtaa-
minen aiheuttaa yhteentérmayksid. Tyéhyvinvoinnin ja yhteistyon kannalta naisté on-
gelmista tulee olla tietoisia. Jos yksikot eivét née ja tunnista toistensa kulttuuriperin-
teitd, voivat kulttuuri tekijat helposti karjistya henkilokohtaisiksi ongelmiksi. (Puro
2003, 96-101.)

Siukosaari (2002) nakee yhteisokulttuurin siind, miten yhteiso toimii erilaisissa vies-
tintatilanteissa. Se heijastuu tavanomaiseen kayttaytymiseen ja tehtavien hoitamista-
poihin. Siukosaari (2002) kuvailee uuden vastaperustetun yhteison tilannetta herkulli-
seksi, silla se saa alkaa luoda heti omia toimintatapojaan. Vaikeammaksi tilanteeksi
Siukosaari maarittelee tilanteen, jossa vanhaan vakiintuneeseen yhteisoon tulee uusi
johtaja uusine ajatuksineen ja toimintatapoineen. Uusien ja vanhojen toimintatapojen
yhdistdminen vaatii tarkkaa harkintaa ja etenkin tukea yhteis6ltd. Uusien yhteisokult-
tuurin osien ja toimintatapojen omaksuminen vie aikaa. Usein periytyminen on var-

mempaa kuin uuden omaksuminen. (Siukosaari 2002, 51-53.)
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