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Teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta eri osasta. Ensimmaéisessa osassa kerro-
taan yleisesti viestinnasta organisaatiossa. Siind maaritellaan organisaation ja si-
saisen viestinnan kasitteet seka kaydaan lapi eri viestintakanavia. Toinen osa muo-
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muksessa tuli ilmi, etté viestinnan laatu vaihtelee riippuen konttorista. Viestintaa pi-
taisi saada yhdenmukaistettua. Toimeksiantajayritys tarvitsee viestintasuunnitel-
man, jossa maaritellaan toimintaperiaatteet eri esimiesviestinnén osa-alueille seka
vastuuhenkil6t sen toteuttamiseen.
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The aim of this thesis was to find out problems and targets for development of man-
agerial communication in a banking organization. The first goal was to discover dif-
ferent kinds of problems that currently occur in the organization’s managerial com-
munication. The second goal was to find solutions to these problems and to create
some ideas how the organization could improve its own managerial communication.

The theoretical framework of this thesis consists of two parts. The first part is about
communication in an organization in general. This part includes the concepts of or-
ganization and internal communication. It also contains different kinds of communi-
cational channels. The second part consist of managerial communication and
themes included in the study. In addition to managerial communication, these
themes are interactive management, strategic communication, change manage-
ment communication and communication of the Executive Board.

The study was carried out as qualitative. It was done by conducting semi-structured
interviews among all the six managers and by sending a semi-structured question-
naire to all the employees. The themes in these questionnaires were the same as
in the interviews of the managers. This way, it was possible to get both the employ-
ees’ and the managers’ perspectives.

Based on the results of the study, both the managers and the employees think that
there are some flaws in managerial communication. Many of the managers and the
employees would like to have some basic rules for managerial communication. The
study showed that the quality of communication depends on the office. The commu-
nication should be more uniform. The organization needs a communication plan,
which would define the principles for managerial communication and the people in
charge.

Keywords: managerial communication, interactive management, strategic com-
munication, change management communication
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JOHDANTO

Juholin (2013, 23) toteaa, etta organisaatioita ei voi olla olemassa ilman viestintaa.
Ainakin kolmen eri ndkokulman kautta voidaan tarkastella yrityksen viestintaa.
Niista yksi nakdkulma on se, etté viestintd on yrityksen johtamisen olennainen osa,
jonka avulla hyédynnetaan ja lisdtdan osaamista. Viestintaa ja johtamista ei voida
erottaa toisistaan, silla juuri viestintdan johtajat kayttavat suurimman osan ajastaan.
(Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 8.)

Alaiset odottavat saavansa kaiken tiedon lahes kaikissa tilanteissa esimieheltaan.
Eri tutkimuksissa onkin havaittu, etta esimiehen ajatellaan olevan organisaation tér-
kein tiedonlahde. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 110.) Aberg (2000, 214-217) painot-
taa, etta lahin esimies on merkittavassa asemassa sisaisessa viestinnassa. Tyon-
tekijat eivat valttamatta jaksa lukea henkilostotiedotteita, mutta yleensa omaa esi-
miesta halutaan kuunnella tydasioissa. Lahintd esimiesta pidetdan oman yksikon
edustajana muihin yksik6ihin nahden. Oma esimies tuntee yleensa parhaiten oman
yksikkdnsa ja on taten parhain viestija. Tyontekijat pitdvat omaa esimiesta tarkeim-

pana tiedonldhteend, kun kyseessa on omaa ty6ta koskevat asiat.

Aberg (2000, 108) korostaa, ettd tydyhteison arkisessa tydssé esimiehen viestinta-
valmius nousee avainasemaan, silla viestinta edesauttaa muutosta ja on taten mer-
kittava osa esimiesty6ta. Salmisen (2014, 251-254) mukaan suomalaisissa yritys-
kulttuureissa johtamisviestinta ei ole saanut ansaitsemaansa arvostusta, vaan vas-
tavuoroiseen ja aitoon vuorovaikutukseen suhtaudutaan yleensa negatiivisesti. Han
painottaa, etta yritys ei kuitenkaan pysty saavuttamaan tavoittelemiaan tuloksiaan
ilman tehokasta johtamisviestintad. Juholin (2009a, 153) kuitenkin nékee, etta vies-
tinndn merkitys johtamisessa ja muutostilanteissa on koko ajan noussut, ja sen ke-

hittdminen on ottanut suuren roolin.

Smith ja Mounter (2005, 45—-46) toteavat, etta ideaali tilanne olisi, ettd sisainen vies-
tintd on esimiehen yksi tarkeimmista vastuualueista. Todellisuudessa se ei heidan
mukaansa valitettavasti aina ole ndin. Esimiesten halu jattaa aikaa ja resursseja
siséiselle viestinnalle on yleenséa véahainen, mikd vaikuttaa negatiivisesti yrityksen

menestymiseen.



Esimiesviestintd on merkittdvassa roolissa organisaation toiminnan ja kehityksen
kannalta, minka takia suomalaisten yritysten tulisi panostaa siihen aiempaa enem-
man. Taman vuoksi taman opinnaytetydn aiheena on esimiesviestintd, ja toimeksi-
antajana toimii eras pankkialan yritys. Tama opinnaytetyd keskittyy esimiesviestin-

taan ihmisten johtamisnakokulmasta.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli I6ytaa toimeksiantajayrityksen esimiesvies-
tinndn mahdolliset ongelmat ja kehityskohteet. Tama on ajankohtainen aihe, koska
esimiesviestinnasta puhutaan paljon, ja sen merkitys yrityksen toiminnan kannalta
on tarked. Aberg (2006, 204) korostaa, etté ilman viestintd4 on mahdotonta johtaa,
joten esimiesviestinta onkin johtamisty6ta. Toimeksiantajayrityksessa viestintéan on
panostettu, mutta koska viestinnassa on toimeksiantajan mukaan aina jotain paran-

nettavaa, yritys halusi kartoittaa esimiesviestinsa tilanteen.

Opinnaytetydn ensimmaisena tavoitteena oli I16ytd& mahdolliset ongelmakohdat esi-
miesviestinnassa. Naita selvitettiin haastattelemalla esimiehid sekéa tekemalla ky-
sely tyontekijoille. Toisena tavoitteena oli alustavasti pohtia naihin esille tulleisiin
ongelmakohtiin mahdollisia kehitysideoita, joiden kautta toimeksiantajayritys voisi

muokata esimiesviestintadnsa entista tehokkaammaksi.

Tutkimuksessa otettiin mukaan seké esimiesten etta alaisten ndkoékulmat, koska ne
voivat olla hyvinkin erilaiset. Asiat, jotka esimiehet ndkevat toimiviksi eivat valtta-
mattéa ole yhta toimivia alaisten nékdkulmasta seka toisinpain. Juholin (2009, 92—
98) tuo esille, ettéa vaikka esimiehen rooli korostuu viestinnassa, on jokaisella tydyh-
teis6on kuuluvalla jonkinlainen vastuu tiedonvaihdannasta. Jotta esimiesviestinta
on onnistunutta, tarvitaan siihen seka esimiesten etta alaisten panostusta. Tata tut-
kimusta varten tutkittiin seka esimiesten etta tyontekijdéiden nakemyksia, jotta tutki-

muksesta saataisiin mahdollisimman kattava.



Opinnaytetydssa esiintyvat teemat ovat yleisesti esimiesviestinta, keskusteleva joh-
taminen, strateginen viestinta, muutosviestinta ja johtoryhman viestintd. Nama otet-
tiin huomioon seka esimiehille tehtavissa teemahaastatteluissa etta tyontekijoille

tehdyissa kyselyissa.

1.2 Opinnaytetyon rakenne

Tassa opinnaytetydssa ensimmainen luku on johdanto, jossa kerrotaan lyhyesti
opinnaytetyon tavoitteet seké miksi kyseinen aihe on valittu. Johdannossa myos ku-
vataan opinnaytetyon rakenne sekéa esitelldén lyhyesti hieman taustatietoja toimek-

siantajayrityksesta.

Toinen luku pitaa sisélladn opinnadytetyon teoreettisen osuuden. Sen tarkoituksena
on muodostaa kuva kasiteltavasta aiheesta ja olla tutkimuksen pohjana. Tassa lu-
vussa kasitellaén viestintdaa organisaatiossa yleisesti seka paaaihetta eli esimies-
viestintdd. Ensimmainen osio kertoo organisaatiosta, siséisesta viestinnasta seka
eri viestintakanavista. Toisessa osiossa maaritelladn esimiesviestinnan, keskuste-
levan johtamisen, strategisen viestinnan, muutosviestinnan seka johtoryhman vies-
tinnan kasitteet. Siind myods pohditaan, millaista on hyva esimiesviestinta ja mita
eroja on management- ja leadership-nakokulmilla, kun tarkastellaan johtamisvies-

tintaa.

Kolmannessa luvussa kerrotaan tutkimusmenetelmasta. Tassa opinnaytetydssa on
kaytetty kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Kolmannessa luvussa myds kerrotaan
enemman aineiston keruusta ja analyysista, seka pohditaan tutkimuksen laatua ja

luotettavuutta.

Neljannessa luvussa analysoidaan tutkimustuloksia. Vastaukset esitellaén aina tee-
moittain. Teemat ovat seuraavassa jarjestyksessa: esimiesviestinta, keskusteleva
johtaminen, strateginen viestintd, muutosviestinta ja johtoryhman viestinta. Jokai-
nen teema kasitelladn erikseen. Ensimmaiseksi on koottu esimiesten vastaukset,
minka jalkeen on tuotu esille tydntekijoiden vastaukset samaisesta teemasta. Luvun
lopussa on tehty vertailu, jossa katsotaan, onko esimiesten ja tyontekijdiden vas-

tauksien vélilla joitakin eroja.



Viidennessa luvussa on koottu johtopaatokset tutkimuksesta esille tulleista asioista.
Siina pohditaan mahdollisia kehittamisideoita seka mietitaan, miten kohdeorgani-
saatio voisi hytdyntaa tata opinnaytetydtd oman esimiesviestinnan kehittdmisessa.
Taman liséksi vildennessa luvussa pohditaan, voisiko olla mahdollista tehda jonkin-

lainen jatkotutkimus toimeksiantajayritykselle.

1.3 Toimeksiantajayritys

Toimeksiantajayritys eli kohdeorganisaatio on pankkialalla toimiva yritys, joka on
fuusioitunut vuonna 2010. Talléin nelja itsenaista pankkia yhdistyi. Tama yhdistynyt
pankki on itsendinen pankki, mutta se kuitenkin toimii osana suurempaa pankki-
ryhmé&é. Kohdeorganisaatio koostuu yhteensa kahdeksasta eri aluekonttorista, ja
asiakkaita on yhteensa yli 24 000. (Toimeksiantajayrityksen nettisivut [viitattu
16.5.2016].)

Fuusioitumisen jalkeen pankilla on yh& niin sanottuja paakonttoreita, joissa toimivat
eri esimiehet. TAman vuoksi nyt onkin hyva vaihe tutkia, mik& on esimiesviestinnén
tilanne kohdeorganisaatiossa seka eroavatko esimiesten viestintatavat toisistaan.
Pankilla on johtoryhma, johon kuuluu viisi esimiesta eri konttoreista seka toimitus-
johtaja. Toimeksiantajayritys toivoo, ettd tdman opinnaytetydn avulla Idydettaisiin
mahdollisia esimiesviestinnan kehityskohtia, joiden avulla saataisiin esimiesvies-
tintd toimimaan entista paremmin kohdeorganisaatiossa. (Toimeksiantajayritys
2016.)
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Viestintd on kolmivaiheinen prosessi: viestintaa tulee ylhaalta alas, alhaalta ylos
sekd saman tason sisélla (Smith & Mounter 2005, 155). Organisaatioissa viestitdan
yleensa kuitenkin ylhaalta alas (mts. 87). Viestintd on merkittdva johtamisen valine,
koska johtaminen koostuu enimmaékseen viestinndsta (Lohtaja-Ahonen & Kaiho-
virta-Rapo 2012, 12). Johdon ja viestinnan prosessit ovat melko erilaiset, mutta silti
ne toimivat rinnakkain. Viestinnalla pyritaan lisdéamaan asioiden merkityksien ym-
martamista, kun taas johtamisella koetetaan sitouttaa henkildsto tavoitteisiin ja p&aé-
toksiin seka toimimaan niiden mukaisesti. (Juholin 2009a, 159.) Yritysjohdon kan-
nattaa Lohtaja-Ahosen ja Kaihovirta-Rapon (s. 87—88) mukaan suunnitella viestin-
tdd samalla, kun suunnittelee liiketoimintaa, koska viestintd on tukena lilkketoimin-
nalle. Juholin (2009b, 64) toteaa, etta viestinnan voidaan ajatella olevan organisaa-
tion verenkierto ja hengitys.

Juholin (2013, 41) katsoo, etta strateginen viestinta kaipaa koko ajan uusia vuoro-
vaikutteisia toimintatapoja, koska strategia koskee kaikkia tyontekijoita tavalla tai
toisella. Strategiaviestinnan téarkein tavoite on, etta henkil6sto tulee tietoiseksi yri-
tyksen strategiasta (Hamalainen & Maula 2004, 76). Juholin (s. 196) korostaa joh-
toryhman roolia viestinnassa, koska sen jasenilla on yleensé ajantasaisin ja kattavin
tieto kaikesta. Hanen mukaansa tdméan vuoksi johtoryhmén yksi tarkeimmista teh-
tavista on saattaa oleellinen tieto koko organisaation tietoisuuteen seka keskustella
naista tiedoista. Juholin (s. 204) myos painottaa esimiehen asemaa muutostilan-

teissa.

2.1 Yleisesti viestinndsta organisaatiossa

Tassa alaluvussa maaritelladn organisaation eli tydyhteison seka sisdisen viestin-
nan kasitteet. Taman liséksi kuvaillaan eri viestintdkanavia, joita yrityksella on kay-
tossdan. Taman alaluvun tarkoituksena on olla tukena esimiesviestinnan teorialle.
Abergin (2006, 93) mukaan johtamisviestintd on yksi viestinnén erityismuoto. Té-

man vuoksi tdssé opinnaytetydssa lahdettiin ensin kertomaan yleisesti viestinnésta.
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2.1.1 Organisaation eli tydyhteison méaaritelma

Aberg (2006, 50) maéarittelee organisaation eli tydyhteison olevan ryhméa ihmisia,
jotka pyrkivat systemaattisesti samaan tavoitteeseen samalla saadellen kaytossa
olevia resursseja. Han kuitenkin painottaa, etta on aivan toinen asia, millaiseksi
tama tydyhteis6 koetaan. Juholinin (2009b, 44) mukaan tydyhteis6 muodostuu hen-
kiloista, jotka tekevéat toita vapaaehtoisesti odottaen saavansa siitd korvaukseksi
palkan seka mahdollisesti erilaisia muita etuja. Nama henkil6t myos sitoutuvat or-
ganisaation strategiaan seka yrittavat auttaa parhaansa mukaan organisaatiota me-

nestymaan.

Abergin (2006, 51-52) mukaan organisaatio muodostuu henkilists, jotka antavat
tydyhteisbn kayttdon oman tydpanoksensa. Talldin organisaatiolle on maaritelty
konkreettiset tavoitteet. Hanen mukaansa tydyhteisdlla on siis yhteinen tavoite, jota
sen kaikki jasenet pyrkivat saavuttamaan yhdistden voimavaransa ja tyopanok-
sensa. Taten tydyhteiso tuo jasenellaan etuja, silla organisaation avulla saavutetaan
my6s omia tavoitteita seka tyydytetaan omia tarpeita. Aberg (s. 51-52) myds pai-
nottaa sita, etta tydyhteison kulttuuri syntyy sen tavoista toimia. Nama tavat siirtyvat
perimané eteenpain, mutta ne kuitenkin muokkautuvat aina vahan, kun tyoyhtei-
sO0n tulee uusia jasenia tai kun puitteet muuttuvat. Hanen mukaansa kulttuuri ku-
vaa, millaisena tydyhteison tila nahdaan. Han mainitsee, etté kulttuuri ei ole kuiten-

kaan pysyva, mutta se yleensa muuttuu hyvin hitaasti.

2.1.2 Siséainen viestinta

Viestinnasta on muodostunut Juholinin (2013, 22) mukaan tAmanpaivainen yleiska-
site, silla nyky-yhteiskunta tayttyy eri viesteista. Viestinta on toimintaa ihmisten va-
lilla. Se on prosessi, jossa toisena osapuolena on viestin lahettaja ja toisena viestin
vastaanottaja. Molemmissa rooleissa voi olla joko yksi tai useampi henkild. (Lohtaja-
Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 11-12.) Lahettgjan tulee muotoilla viesti niin, etta
vastaanottaja pystyy ymmartdmaan sen. Tama on perusedellytys sille, etta viestinta
onnistuu, koska viestin vastaanottaja ei yleensa tieda viestin l&ahettdjan alkuperaista
ajatusta. (Aberg 2002, 12—13.) Lohtaja-Ahonen ja Kaihovirta-Rapo (s. 11) toteavat,
ettd kohderyhman mukaan valikoituu sopiva tapa viestia.
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Honkalan (2013, 11-13) mukaan viestintd on yrityksessa lasna paivittain esimer-
kiksi neuvotteluiden, keskustelun ja johtamisen valityksella. Han luokittelee yrityk-
sen viestinnan kahteen ryhméan eli sisdiseen ja ulkoiseen viestintdan. Sisainen
viestintd on viestintaa tyoyhteison sisalla eli esimerkiksi johdon ja tyontekijoiden
kesken tai tyontekijoiden, toimintayksikdiden ja osastojen kesken. Ulkoinen viestinta
on viestintad, joka tapahtuu yrityksen ulkopuolisten sidosryhmien kanssa. Smith ja
Mounter (2005, 16) korostavat, etta melko yleista on, etta ulkoinen viestintd menee
sisdisen viestinnan edelle, vaikkakin siihen sisdiseen viestintaan haluttaisiinkin pa-

nostaa.

Yrityksen sisdiselle viestinnélle asetetaan yleensa monia periaatteita, joita voivat
olla esimerkiksi luotettavuus, avoimuus, ajantasaisuus, nopeus, ymmarrettavyys ja
vuorovaikutteisuus (Juholin 2013, 192-194). Nailla periaatteilla tahdataan siihen,
etta henkilosto tietdad kaiken oleellisen mahdollisimman nopeasti, ja asioista ollaan
kartalla jo ennen kuin mitaan tapahtuu. Myos halutaan painottaa, etta tiedon valitta-
minen ei pelkastaan riitd, vaan tarvitaan keskustelua, jonka avulla voidaan lisata
ymmarrystd. Nama viestinnén periaatteet pitdé kuitenkin konkretisoida. Niille taytyy
luoda organisaation sisélla yhdessa kaikkien henkildiden kanssa selvat sisallot ja
kriteerit.

Sisdisen viestinnan tavoitteet ovat tiedonkulku, vuorovaikutus seké sitoutuminen
(Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 106-107). Sisaisella viestinnalla pyritddn varmista-
maan, ettad kaikilla henkil6illa on tyon suorittamiseen vaadittava tieto. Sen avulla yri-
tetdan edistaa hyvaa ja keskustelevaa ilmapiiria seka saada henkildstdo ymmarta-
maéan yrityksen strategia ja sité kautta sitoutumaan organisaatioon. Abergin (2006,
110) mukaan viestintatyytyvaisyyden ja ty6tyytyvaisyyden vélilla vallitsee selkea yh-
teys, silla ne tyontekijat, jotka ovat tyytyvaisia sisaiseen viestintdan, ovat myos tyy-
tyvaisempia tybhonsa. Taman lisaksi h&dn myds painottaa, etta viestintatyytyvaisyy-
della ja tydomotivaatiolla voidaan havaita suora yhteys. Motivoituneempia ovat ne

henkil6t, jotka ovat tyytyvaisia sisaiseen viestintaan.

Kortetjarvi-Nurmen ym. (2008, 106) mukaan yrityksen sisalla yleensa ongelmana ei
ole tiedon vahaisyys, vaan tietoa on liikaakin tarjolla. Tall6in tietoa ei valttaméatta
joko ehdita tai osata kayttaa hyvaksi. Juholin (2009a, 44) toteaa, ettd nykyaikana on
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koko ajan yleistynyt sellainen ristiriitatilanne, etta samaan aikaan on ylitarjontaa tie-
dosta seka taas toisaalla valitetaan tiedon puutteesta. Vuorovaikutuksen merkitys
on noussut, koska tallaisessa tiedon paljoudessa tarkeinta on Juholinin (s. 153) mu-
kaan, ettd kaiken tiedon sijaan vain olennainen tieto on saatavilla, ja sen sisalto

ymmarretaan oikein.

Ennen viestinta oli yksisuuntaista, mutta nykyaan sen ajatellaan olevan aidosti vas-
tavuoroista seka vastuullista, koska se on painottunut dialogiin eli vuoropuheluun.
Dialogilla tarkoitetaan keskustelua, johon tuodaan nykyhetken tilanne, oleellinen
tieto ja tuntuma. (Juholin 2010, 20—-24.) Dialogi on siis seka puhumista etta kuunte-
lemista. Se antaa mahdollisuuden tuoda ilmi erilaisia mielipiteitda sek& my6s mah-
dollisia tiedostamattomia asioita. Dialogissa ei ole tarkoituksena painostaa olemaan

samaa mieltd vaan tuomaan esille eri ndkdkulmia.

2.1.3 Viestintakanavat

Sanoma kulkee lahettgjalta vastaanottajalle jonkin kanavan kautta. Kanava on siis
viestintayhteys, ja se on termina vakiintunut. Kasitetta viestin kaytetaan teknisista
kanavista, joita ovat esimerkiksi puhelin, verkko, televisio, radio, kirje ja sanoma-
lehti. Kun kaytetdan teknisid kanavia eli viestimia, on kyseessa valitetty viestinta.
(Aberg 2006, 91.)

Viestintda voi olla virallista tai spontaania, mutta myds jotain naiden kahden aari-
paan valiltd (Juholin 2013, 212). Viestinnan kolme perusmuotoa ovat kasvokkain
tapahtuva viestintd, sahkoinen viestinta ja painettu viestinta (Aberg 2000, 20). Or-
ganisaatioissa viestitddn koko ajan ja monin eri tavoin (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008,
7). Eri viestintdkanavia ovat muun muassa esimies - alaiskeskustelut, kokoukset ja
palaverit, verkostot, tiedotus-, koulutus-, toimitusjohtaja- ja muut tilaisuudet, sisai-
nen radio ja televisio, tiedotteet, sdhkdpostiviestit, intranet, ilmoitustaulu seka tiedo-
tuslehti (Kortetjarvi-Nurmi ym., 109-113).

Intranet on yrityksen sisaisen viestinnan kanava, jonka avulla helpotetaan tiedon-

siirtoa ja osaamista organisaatiossa (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 89). Intranettiin ei
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ole paasya ulkopuolisilla. Intranet voi toimia yksisuuntaisena sahkoisena ilmoitus-
tauluna, mutta parhaillaan se mahdollistaa vuorovaikutteisen keskustelun riippu-
matta ajasta ja paikasta. (Juholin 2013, 216.) Kortetjarvi-Nurmen ym. (95-98) mu-
kaan sahkopostiviestit voivat olla vuorovaikutteisia, silla niiden avulla voidaan valit-
tda muun muassa keskustelualoitteita ja reaktioita eri teksteihin, mutta ne eivat sovi
henkilostohallinnon viestintdan, jossa tarkoituksena on kasitella monimutkaisia tai
Kielteisia asioita. He painottavat, ettéd sahkopostiviestit eivéat saa korvata henkilokoh-

taista keskustelua esimiehen ja alaisen valill&.

Kortetjarvi-Nurmi ym. (2008, 109) toteavat, etta yrityksessa arvostetuin viestintaka-
nava on henkilokohtainen keskustelu, jota eivat parhaimmatkaan viestintavalineet
korvaa. Myods Juholinin (2013, 212) mukaan viestinnan ajatellaan olevan sita pa-
rempaa, mitd enemman se koostuu kasvokkain tapahtuvasta vuoropuhelusta. Kor-
tetjarvi-Nurmi ym. (s. 48) painottavat, ettd kasvokkain tapahtuva viestinta on tehok-
kainta viestintdd, mutta sita tdydennetaan kirjallisilla viesteilla. Juholin (s. 47) tuo
esille, ettd monikanavainen viestintd on yleistynyt monissa eri organisaatioissa
viime vuosien aikana. Tama on mahdollistanut sen, ettd saman informaation voi
|0ytaa monesta eri paikasta. Tallaisen kaytannon on ajateltu tehostavan viestintaa,
mutta joissakin tapauksissa se on myds herattdnyt hammennysta tai jopa narkas-

tysta.

Juholin (2013, 214-215) korostaa fyysisen toimitilan merkitysta viestinnassa, koska
suurin osa vuoropuhelusta tapahtuu siella. Kuitenkin hajautetuissa organisaatioissa
verkossa tapahtuvat palaverit ja kokoukset ovat osaltaan korvanneet niin sanottuja
perinteisia kokouksia. Verkkopalaverit ovat mahdollisia, vaikka henkil6t toimivat ha-

jallaan eri yksikdissa. Talldin ei olla riippuvaisia tyontekijdiden olinpaikoista.

2.2 Esimiesviestinta

Abergin (2006, 17) mukaan esimies ja alainen ovat kasitteina vaikeita, koska niihin
kytkeytyy valtasuhde. Hanen mukaansa esimies on ylempana, kun taas alainen ni-
mens&akin mukaan on hénen allaan. Aberg (s. 63-64) painottaa, etté voidakseen
olla johtaja, taytyy hanelld olla alaisia tai tiimi, jota han johtaa saadakseen aikaan

jonkin tuloksen. Esimies ei siis ole yksin, vaan maaritelman mukaan han toimii aina
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jossakin tydyhteisdssa. Nain ollen johtaminen on suunnan nayttamista ja voimava-
rojen kohdentamista seka myos johdattamista. Hamaldinen ja Maula (2004, 55)
huomauttavat, ettéa entisten kéasitysten mukaan esimies oli enemmankin alaisten oh-
jaaja ja jopa kontrolloija, mutta nykydan esimies nadhdaan tyénohjaajana, joka mah-

dollisuuksien mukaan auttaa tyontekijaa.

Esimiesviestinta eli johtamisviestinta koostuu Puron (2002, 13) mukaan jokapaivai-
seen esimiestyohon kuuluvista taidoista. Naitéa ovat esimerkiksi tyén organisointi,
delegointi, koordinointi ja valvonta seka alaisten kuunteleminen ja ymmartaminen.
Juholin (2009b, 188) korostaa, etté viestintd on noussut nakyvaksi asiaksi organi-
saatiossa. Hanen mukaansa johtamisen ja viestinnan valilla ei ndhda eroa, vaan
monet ovat sita mielta, etta niita ei pystyta erottamaan toisistaan eika se ole edes

tarpeen.

Kortetjarvi-Nurmen ym. (2008, 103) mukaan viestintd on olennainen osa esimies- ja
johtamistyotd. He nadkevat, ettd johtamisviestinndn suurimpana tarkoituksena on
viestia liiketoiminnan strategiasta, missiosta, visiosta seka arvoista niin yrityksen si-
séalla kuin sieltd ulospéinkin. Aberg (2000, 223) toteaa, etté esimies voi pyrkia vai-
kuttamaan tyontekijoiden tietojen, kayttdytymisen ja asenteiden muuttumiseen vies-
tinnan kautta. Taten johtamisviestinta ei ole erillinen osa, vaan se on osana jokaisen
esimiehen jokapaivaista tyota. Juholin (2013, 199) painottaa, ettd johtamisviestinta
on vuorovaikutteista toimintaa, jossa johto saa tydyhteisosta vinkkeja johtamiseen

yhteisen pohdiskelun ja keskustelun avulla.

Salminen (2014, 247-248) korostaa, etta johtamisviestinta on johdon ja esimiesten
harjoittamaa viestintaa, jolla tdhdataan organisaation johtamiseen. Hanen mu-
kaansa johtamisviestinta ei kuitenkaan ole pelkastéaan puhetta ja kirjoitettuja vies-
teja, vaan laajemmin tarkasteltuna se sisaltaa myos organisaation viestintajarjestel-
mien ja -ilmapiirin seka vuorovaikutteisen kulttuurin johtamisen. Oikeastaan h&nen
mielestdan voidaan sanoa, etta johtamisviestintdén kuuluu kaikki, mika liittyy johdon
ja esimiesten edellytyksiin auttaa henkilostdéa tyoskentelemé&an. Puron (2002, 16—
17) mukaan esimiesviestinta on sitd, miten esimies ottaa huomioon niin liike-elaméan
vaatimukset kuin alaisten sosiaalisen ympariston. N&in ollen esimiehen tulee viestia
mielekkaalla ja asiaankuuluvalla tavalla seka olla ystavallinen ja helposti lahestyt-

tava, mutta taman lisadksi esimiehen tulee valvoa, seurata ja kontrolloida.
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Johtamisviestintd on johtamisty6ta, jossa vastaanotetaan, tuotetaan ja jaetaan tie-
toa (Aberg 2006, 93). Siind myds korostuvat tydn suuntaaminen, organisointi ja val-
vonta sekd motivoinnin ja kannustamisen merkitys. Silld voidaan vaikuttaa vuoro-
vaikutukseen positiivisesti, mika taasen luo yhteisollisyytta organisaation sisalle. Ju-
holin (2009b, 186) korostaa, etta johtajilta nykyaan vaaditaan viestinta- ja vuorovai-
kutustaitoja, silla ilman viestintaa ei voi johtaa. Juuti ja Rovio (2010, 33) tuovat esille,
ettd johtaminen ei ole johtajan ominaisuuksissa, vaan se syntyy vuorovaikutuksesta.
Juholin (s. 61) painottaa, etta vuorovaikutusta tarvitaan, jotta voidaan saada aikaan

jotain uutta.

Juholinin (2009b, 96-97) mukaan esimiestydssa olennaista on, etta ajantasaista
tietoa vaihdetaan. Tarkeaa on, etta esimies itse on se, joka ensimmaisena kertoo
alaisilleen, mika tilanne on. Han painottaa, ettd esimiehen tulee kasittaa, etta ha-
nella on etulyontiasema tyoyhteisodssa, silla hanella on ajallisesti, laadullisesti seka
maarallisesti enemman tietoa kuin alaisilla. Kaikki tdmé tieto vaatii esimiehelta ja-
sentamista, jossa esimiehen tulee maaritella, mika tieto on kiireellista ja keille tieto
tulee kohdentaa. Taman vuoksi esimiesviestinta onkin tarkea kokonaisuus. Juholi-
nin (s. 96-97) mukaan ihanteellista on, ettd esimiesviestinta olisi kasvokkain tapah-
tuvaa viestintdd. Kuitenkaan aina tdma ei ole mahdollista, joten silloin kaytetaan

esimerkiksi sahkopostia, puhelinta, intranettia tai muita mahdollisia kanavia.

Puro (2002, 103) toteaa, ettd viestintatilanteen osapuolet vaikuttavat aina toisiinsa,
joka suuntaan ja jokaiseen lasn&olijaan. Taman vuoksi muiden kéaytds vaikuttaa
my0Os esimiesviestintddn. Hanen mukaansa esimiehen olisi syytd ymmartaa se, etta
tama on riippuvainen ymparistostaan. Han myds painottaa, ettd alaisten toiminta

vaikuttaa siihen, miten esimies viestii.

2.2.1 Hyva esimiesviestinta

Juholin (2010, 147) korostaa, etté johto- ja esimiestehtavissa tytskenteleviltd hen-
kiloilta edellytetd&n hyvid vuorovaikutustaitoja seka kykyd motivoida, antaa pa-
lautetta ja luoda tilanteita avoimelle keskustelulle. Hanen mukaansa esimiehet toi-
mivat yrityksissa valmentajina, jotka kykenevat viestimaan niin, etta strategia saa-

daan muuttumaan toiminnaksi. Aberg (2002, 15) on sitd mielta, ettd hyva esimies
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saa alaiset sekéa toimimaan haluamallaan tavalla etta ajattelemaan omilla aivoillaan.
Juholin (2009b, 94) toteaa, ettéd esimiehet helposti sortuvat ajatteluun, ettd heidan
tietimyksensa ei ole niin tiarke&a tai ettd se ei kiinnosta muita. Aberg (2006, 94)
painottaa, ettd esimiehen on kuitenkin syyta selvittaa, paljonko omat alaiset tarvit-

sevat tietoa, koska ei voida olettaa, etté kaikki tydntekijat ottavat itse asioista selvaa.

Juholin (2009b, 215) nakee, ettd kun organisaatiossa on jatkuva keskustelu- ja vuo-
rovaikutusyhteys, esimiehen on helpompi ottaa puheeksi ajankohtaisia asioita tyon
ja tapaamisien yhteydessa. Tama mahdollistaa parhaiten esimiesviestinnén toteu-
tumisen, silla talldin viestintd on osana paivittaista elamaa eika erillinen tapahtuma.
Hanen mukaansa esimiesviestinnédssé on tarkeaa pitaa puhe etenemisessa eli mita

tehdaan huomenna, kuukauden paasté, ensi vuonna ja niin edelleen.

Puro (2002, 18) painottaa sita, etta tullakseen hyvéaksi puhujaksi, pitdaa osata kuun-
nella seké keskittyéa kuuntelemiseen vahintaankin yhta paljon kuin puhumiseen. Ha-
nen mukaansa se, ettd on hyva esiintyja ja puhuja, ei automaattisesti tarkoita sita,
ettd olisi huono kuuntelija. Nain ajateltiin ennen, ja esimiehet keskittyivat enemman
vain antamaan kaskyja. Tallaista yksipuolista vuorovaikutusta ei varsinkaan nyky-
paivan tyoelamasséa enaa voida kayttaa, koska ammatillisesti hyvin koulutetuissa
tyoyhteisbissa tarvitaan enemman esimiehid, jotka ymmartavat kuulemansa ja

osaavat sanoa oikeassa paikassa oikean lauseen.

Smith ja Mounter (2005, 89) kertovat, etta yli 50 prosenttia vuorovaikutuksesta on
kuuntelua. Aberg (2006, 199) toteaa, etta toimivan vuorovaikutuksen edellytyksena
onkin kyky kuunnella. Talldin osapuolet syventyvat asiaan ja toisen mielipidetta ar-
vostetaan. Taman lisaksi vuorovaikutuksessa tarkeda on molemminpuolinen luotta-
mus. Myds Salmisen (2014, 259) mukaan vuorovaikutuksessa merkittavaan ase-
maan nousee aktiivisen kuuntelemisen taito, koska mitd paremmin toista kuuntelee,
sen helpompi on viestia juuri henkilon ajattelutavan ja ominaisuuksien mukaisesti.
Juuti ja Rovio (2010, 56) korostavat, ettéa kuunteleminen on merkittava osa johta-
mista. Heidan mukaansa esimiehen tarvitsee harjoittaa kuuntelemista pystyakseen
keskustelemaan aidosti henkiloston kanssa, koska talla tavoin esimies voi saada
selville oikean kuvan ty6ilmapiirin tilasta seka mahdollisista tyytymattomyyden tun-
teista.
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Kuunteleminen on aanetontad, mutta se on myads aktiivista, jos keskustelussa on ai-
dosti lasna (Piili 2006, 79). Puro (2002, 107) toteaa, ettd jotta vuorovaikutteinen
viestinta voi oikeasti toimia, tulee seka alaisen etté esimiehen olla tilanteessa aidosti
mukana. Juuti ja Rovio (2010, 31-32) korostavat, ettd vuorovaikutus ei saa olla
teennaista. He ovat sita mielta, etta esimiehen on osoitettava, ettd han kuuntelee ja
on ymmartanyt héanelle kerrotun asian. Salminen (2014, 260-261) painottaa, etta
vuorovaikutustilanteessa onkin tarkeda olla lasnd. Taméan vuoksi viisas esimies ke-
hittd& omaa lasnéolotaitoaan sekéa kuuntelukykyaan. Puro (s. 19) korostaa, etta esi-
miehen ei kuitenkaan tarvitse myo6taelaa alaistensa elamaa kaikissa asioissa, mutta

kuunteleminen on kuitenkin hyva tyokalu esimiehelle paatoksia tehdessa.

Salminen (2014, 262) toteaa, ettd esimiehen taytyy l16ytdd sopiva tasapaino oman
paattavaisyyden sekd muiden kuuntelemisen vélilta. Hanen mukaansa omaan paa-
tokseen ei saa jadrapaisesti jaada ja pakottaa tyontekijat omaan tahtoonsa, vaan
esimiehen tulee kuunnella henkildst6aan seké ottaa huomioon muiden nakemykset
paatoksia tehdessaan, silla monesti alaiset tietavat kaytannon asioista enemman

kuin esimies itse.

Spontaanit keskustelut esimiehen ja alaisen valilla ovat arkipaivaé (Puro 2002, 18—
19). Taméan vuoksi esimiehen onkin panostettava seké kuuntelemisen etta puhumi-
sen taitoihin jokapaivaisen tydskentelyn vuoksi. Henkilostd yleensa arvostaakin

enemman esimiestd, joka osaa keskustella kuin hienoja puheita pitdvaa esimiesta.

Juholin (2010, 147) korostaa, etta viestintdosaaminen on olennainen osa nykypai-
van tydelaman johtajuutta. Juuti ja Rovio (2010, 33) toteavat, ettd johtaminen syntyy
vuorovaikutuksessa, joten johtaminen ei ole johtajan mielessa tai ominaisuuksissa.
Honkola (2013, 183) huomauttaa, etta suurin osa johtamisesta on viestintaa. Siihen
kuuluvat seka kirjallinen etta suullinen viestintd. Hanen mukaansa on téarkeaa, etta
esimiehet viestivat alaisilleen yrityksen tavoitteet ja etté tyontekijat voivat kertoa esi-
miehilleen omista tavoitteistaan, toiveistaan seka mahdollisista ongelmistaan. Sal-
minen (2014, 253) painottaa, etta yksi tarkeimmista asioista johtamisviestinnassa

on, ettd esimies nauttii luottamusta tyontekijoidensa keskuudessa.
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2.2.2 Keskusteleva johtaminen

Juuti ja Rovio (2010, 25) toteavat, ettd yleisnimitys ihanteelliselle johtamiselle on
keskusteleva johtaminen, joka on perua Suomen yhteiskunnassa dominoivista de-
mokraattisista arvoista ja uskomuksista. Heiddn mukaansa lansimaiden kansalai-
sista suurin osa on hyvaksynyt ja omaksunut tallaiset demokraattiset ihanteet. He
korostavat, etta koska keskusteleva johtaminen yhdistaa henkil6ita toimimaan yh-
teisten paamaarien eteen, se nahdaan lansimaissa tuloksellisena johtamisena. He
mainitsevat, ettd nd&ma demokraattiset ihanteet on omaksuttu esimiesten toimesta,

mutta niitd ei kuitenkaan oteta johtamiseen mukaan.

Smithin ja Mounterin (2005, 12) mukaan organisaation sisalla tapahtuva viestinta
on sellainen asia, jonka esimiehet luulevat osaavansa, koska he puhuvat omille
tyontekijoilleen. Juuti ja Rovio (2010, 32) painottavat, ettd keskustelevassa johtami-
sessa johtamistilanne on esimiehen ja tyontekijan yhteinen tuotos. Heilla molem-
milla on omat uskomuksensa, joita he tuovat esille vuorovaikutustilanteessa. Tama
muovaa molempien nakemyksia siitd, mika on ongelma ja mika taasen ratkaisu.
Juuti ja Rovio (mts. 32) korostavat, ettéa esimies ei voi tietda toisen ajatuksia, mutta
han voi kiinnittdd huomiota keskustelutilanteessa, mita merkityksia toinen tuo pu-
heessaan esiin. Heidan mukaansa esimies voi yrittdd vaikuttaa toiseen ihmiseen
muuttamalla omaa kayttaytymista, mutta han ei voi muuttaa toista ihmista tai taman
kayttaytymista. He myods painottavat, etta viisas esimies ymmartaa, ettei han voi
omata kaikkea tarvittavaa tietoa ongelman ratkaisemiseksi. Hanen on siis kasitet-
tava, ettd hanen kanssaan keskusteleva henkilo voi tietdd paljon enemman keskus-

teltavasta aiheesta kuin hén itse.

Laadukas vuorovaikutus kannattaa, koska talléin esimies ja keskustelun toinen osa-
puoli voivat yhdistdd voimavaransa ja osaamisensa tarkastellakseen ongelmaa.
Na&in ollen on helpompi I0ytaa ratkaisu asiaan. (Juuti & Rovio 2010, 32.) Piilin (2006,
70-71) mukaan viestintd ja vuorovaikutus ovat onnistuneen johtamisen avaimia.
Han painottaa, ettd esimiehen kuuluu varmistaa, ettd kaikilla tyontekijéilla on tasa-
puoliset edellytykset osallistua kaikkia osapuolia arvostavaan keskusteluun seka
olla osa yhteishenke&a. Han mainitsee, ettd vuorovaikutus on keino tydyhteison hy-
van ilmapiirin luomiseen seka avoimen kommunikaation yllapitoon. Puro (2002,

103) nékee, ettd vuorovaikutuksen tarkoituksena on edistdd paivittaista toimintaa
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tydyhteisossa. Aberg (2006, 93) toteaa, ettd vuorovaikutus on merkittava asia,
koska se luo yhteisollisyytta, joka on tarked asia organisaation toiminnan kannalta.
Myds Smith ja Mounter (2005, 13) korostavat vuorovaikutuksen merkitysta viestin-

nassa.

Juholin (2013, 394) toteaa, ettd kun jaetaan tietoa, ideoita, ymmarrysta ja kysymyk-
sid yhdessa, voidaan puhua vuorovaikutteisesta toiminnasta. Puro (2002, 102) néa-
kee, ettd vuorovaikutteisuus viestintatilanteissa on kaytanndssa sita, etta kaikilla
henkil6illa, jotka osallistuvat viestintatilanteeseen, on samanlainen mahdollisuus
vaikuttaa toisiinsa. Hanen mukaansa puhuminen ja kuunteleminen ovat tallgin sopi-
vassa tasapainossa. Han myds painottaa, etta jotta viestintatilanteet ovat aidosti
vuorovaikutteisia, tulee lasnaolijoiden maara olla sopiva ja kaikille osallistuijille tarjo-

taan tasapuolinen mahdollisuus olla mukana keskustelussa.

2.2.3 Management- ja leadership-nédkdkulmat johtamisviestintaan

Abergin (2006, 94) mukaan johtamisviestintaa voidaan tarkastella kahdesta eri na-
kokulmasta, jotka ovat management eli asioiden johtaminen ja leadership eli ihmis-
ten johtaminen. Han toteaa, ettd management-nakdkulmasta tarkastellessa johta-
minen on asioiden jarjestelyd. Tahan viestintddn kuuluu suunnitteluun ja suunnan
nayttamiseen, delegoivaan ja koordinoivaan seka tulokseen ja kehitykseen liittyva
viestintd. Leadership-nakékulman mukaan johtaminen on ihmisten johdattamista.
Tassa korostetaan vuorovaikutteisuutta seka motivoivaa ja aikaansaavaa viestin-

taa.

Ihmisten johtamisessa jalustalle nostetaan esimiestaidot, johtamistyylit seka vallan
kayttd vastuullisesti (Aberg 2006, 73). Jarvinen (2005, 90) toteaa, ettéa esimiehen
hyvia ihmissuhdetaitoja korostetaan aina silloin, kun puhutaan ihmisten johtami-
sesta. Juuti ja Rovio (2010, 25) huomauttavat, ettd esimiehet yleensa itse nakevat
olevansa ihmisten johtajia, mutta muut henkil6t taasen useimmiten méaarittelevéat

heidat asioiden johtajiksi.

Juuti ja Rovio (2010, 25-27) tuovat esille, ettd nykyorganisaatioiden johtamiseen ei

kannata kayttda asioiden johtamista, koska se ei ole tasapainossa yhteiskunnan
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demokraattisten ihanteiden kanssa. Heidan mukaansa asioiden johtamisen ongel-
mat ovat selvillg, ja sille on |0ydetty korvaava malli eli ihmisten johtaminen, joka on
kuitenkin edelleen vahaisessa kaytdossa. He nakevat, etta ihmisten johtaja innostaa
ja keraa vapaaehtoisia ajamiinsa hankkeisiin. lhmisten johtajan joukossa olevat
henkil6t kannattavat tAiméan edustamaa asiaa, kun taas asioiden johtajaa totellaan
sen vuoksi, ettéd on pakko. Kun ihmisten johtamista sovelletaan, organisaatioissa
lisdantyy inspiraatio ja innostus. He painottavat, etta tyo ei ole enaa niinkaan rasite,
vaan organisaatiosta tulee paikka, jossa aidosti halutaan tyéskennella. Ihmiset ha-
luavat olla osa organisaatiota, jonka tarkoituksena on tehd& oloista entistd parem-

mat.

2.2.4 Strateginen viestinta

Juholin (2009a, 69) toteaa, etté strategia ohjaa toimintaa seka on nakyvilla kaikessa
tekemisessa. Hanen mukaansa se voidaan ajatella olevan yrityksen niin sanottu pu-
nainen lanka. Juholin (2009b, 112) korostaa, etta organisaatiolla voi olla ainoastaan
yksi suunta, johon se tahtaa, ja kaikkien organisaation jasenten tulee tietaa tama

suunta.

Puro (2002, 146) toteaa, ettd strategian onnistumiseen vaikuttaa, kuinka strategia
toteutuu henkiloston keskuudessa. Strategia ei saa siis jddda ylimman johdon ja
esimiesten valiseksi asiaksi, vaan se tulee tuoda osaksi tydyhteison paivittaista toi-
mintaa. Salmisen (2014, 102—-103) mukaan hyvassa strategiaprosessissa ylin johto
ottaa mukaan sek& esimiehet ettd koko muun henkiloston. Talla tavoin henkilosto
saadaan sitoutumaan ja ymmartamaan strategia paremmin, jolloin strategian jal-
kauttaminen on helpompaa. Hamalainen ja Maula (2004, 33) korostavat, etta stra-
tegia ei voi ohjata toimintaa, jollei tyontekijat tiedd mika se on tai jos he nékevét sen
eri tavoin. Taman vuoksi on tarkeaa, etta strategia on selva ja siita viestitaan niin

hyvin, etta eri henkil6t ymmartavéat sen samalla tavalla.

Johtamisen ja viestinndn valilla on se ero, ettéd johtamisella tyontekijat voidaan
saada toimimaan yhteisten tavoitteiden eteen, kun taas viestinnélla on tarkoitus
luoda ymmarrys siitd, miten organisaatio toimii ja mitka ovat sen tavoitteet. Strate-

giaviestinndssd nadma kaksi asiaa kulkevat limittain, koska siind tarkoituksena on
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taata tavoitteellinen tydnteko yhteisia maaranpaita kohti ja nain ollen saada organi-
saatio menestyméaan. (Hamalainen & Maula 2004, 32.)

Hamalainen ja Maula (2004, 36—38) toteavat, etta strategiaviestinnalla on tarkoitus
perustella henkilostdlle strategiset valinnat. Se myods antaa mahdollisuuden kysya
ja keskustella organisaation strategiasta. He korostavat, etta strategiaviestinnan tu-
lisi olla avointa ja tukea asiallista keskustelua. Sen tarkoituksena ei siis ole vaimen-
taa mahdollisia soradéania, vaan niille annetaan arvoa. Heidan mukaansa strategia-
viestinnan yksi tdrkeimmista tavoitteista on, etta tydyhteiso hyvaksyy strategian. Ha-
maléinen ja Maula (s. 60) kokevat, ettd strategiaviestinnan tulee olla avointa myos
silloin, kun kasitellaan vaikeita asioita.

Juholin (2009b, 112) toteaa, etta tydyhteison johtamiseen ja tehokkuuteen pyritaan
vaikuttamaan strategisella viestinnalla. Hinen mukaansa strategia vaatii erittain pal-
jon keskustelua ja pohdintaa, koska se on niin merkittdva asia organisaatiolle. Stra-
tegiaviestinnalla voidaan edesauttaa henkildst6a ymmartamaan, miten strategia na-
kyy ja toteutuu arjen tydssa (Hamalainen & Maula 2004, 40). Jarvinen (2005, 22)
huomauttaa, ettei ole itsestaan selvaa, etta kaikki tyontekijat tietavat, miksi he edes
ovat tdissa. Taman vuoksi hanen mielestdén onkin tarkeaa, etta esimies viestii alai-
silleen heidan perustehtavansa ja tuo ilmi organisaation strategian. Juholin (s. 103)
pohtii, etta kaikki joutuvat varmasti joskus tilanteeseen, jossa kysytaan omasta tyo-
paikasta ja sen toimialasta. Talloin kysymyksissa yleensa viitataan strategiaan. Ha-
nen mukaansa tarkeaa on, etta jokainen tyontekija osaisi sanoa muutamalla selke-
alla virkkeella, miksi yritys on oikein olemassa ja mihin se tahtaa. Talloin tydyhteison
ydintehtavat on sisaistetty hyvin. Juholin (s. 117) korostaa, etta strategian paasisaltd

tulee muotoilla niin, etta se on helposti ymmarrettavissa ja muistettavissa.

Strategiaviestinta koostuu kolmesta eri osa-alueesta, jotka ovat strategian sisallosta
viestiminen, strategian toteuttamista tukeva viestinta, seka strategiaprosessista
viestiminen (Hamaléinen & Maula 2004, 28). Strategian sisallosta viestimisella luo-
daan ja toimeenpannaan strategiaa. Strategian toteuttamista tukeva viestintd on
paivittaista viestintad, jolla edesautetaan tydtehtavien suorittamista seka kehitetadan
jokapadivaista toimintaa strategian mukaisesti. Strategiaprosessista viestiminen taa-
sen pitaa sisalladn muun muassa viestimisen strategian laatimisen ja toimeenpanon

kaytannoista ja prosesseista seka niihin kuuluvista vastuista ja aikatauluista.
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Hamalainen ja Maula (2004, 22) korostavat, ettd strategiaviestinnassa on tarkeda
maaritella henkildstolle, kuinka strategian paateemat kaytanndssa vaikuttavat pai-
vittdiseen toimintaan. Taman vuoksi strategiaviestintd voidaan suunnitella kohde-
ryhman mukaan. Heidan mukaansa strategian hahmottamiseen voidaan antaa kay-
tannon esimerkkeja, joiden avulla jokainen tydntekija pystyy itse edesauttaa strate-
gian toteutumista. He painottavat, etta kaksisuuntainen viestinta on erittain tarkeaa
strategian ymmartamisessa, koska se mahdollistaa kyselyn, palautteen annon ja
avoimen keskustelun. Hamalainen ja Maula (s. 68) toteavat, etta strategiaviestin-
nassa siis otetaan huomioon muun muassa, mita eri kohderyhmia on ja miten viestin
siséltd muotoillaan. Taman lisédksi huomioidaan eri viestintdkanavien kaytto seka

kuka toimii viestijana.

Parhaimmillaan strategiaviestinté on silloin, kun se auttaa tyéntekijoitéa heidan joka-
paivaisessa tyossaan. Strategiaviestinnassa ei ole kyse pelkastaan tiedottamisesta,
vaan tarvitaan kaksisuuntaista viestintdd, mikali strategiaa halutaan soveltaa. Esi-
merkkeja kaksisuuntaisesta viestinnasta ovat muun muassa kehityskeskustelut, tii-
mipalaverit seka muut foorumit, joissa strategia on lasna henkiléston arkea. Virheilta
valtytaan paremmin, kun tyontekijat ymmartavat ja osaavat soveltaa strategiaa ar-
Kipaivan tyossaan. (Hamalainen & Maula 2004, 41.)

Hamalainen ja Maula (2004, 29) nakevat, etta strategiaviestinnassa vastuu on joh-
dolla ja esimiehilld, jotka nayttavat myos esimerkkia koko organisaatiolle. Salmisen
(2014, 102) mukaan esimiesten on tunnettava strategia ja sen tausta perusteellisesti
pystydkseen noudattamaan strategisia linjauksia jokapaivaisessa johtamistyos-
saan. Hamalainen ja Maula (s. 107-109) painottavat, ettd organisaation strategia
harvoin koskettaa sellaisenaan koko henkilostod, minkéa vuoksi esimiehen tuleekin

toimia erdénlaisena tulkkina eli kdantaa strategia oman ryhmansa kielelle.

Kun johdon ja tyontekijoiden valilla kdydaan jatkuvaa aitoa dialogia strategiasta, on
kyseessa vuorovaikutteinen strategiaviestintéa. Téallainen vuoropuhelu edesauttaa
niin strategian suunnittelua, jalkauttamista kuin kehittamistakin. Kuitenkin melko pe-
rinteista on vieldkin, ettd johdon ja henkiléston valilta puuttuu aito vuorovaikutus
strategiaviestinndssa. Tama vaikeuttaa strategian toteutumista, jolloin henkil6sto ei
paase mukaan strategiatyohon eika taten valttamattd ymmarra strategiaa niin hyvin.
(Hamalainen & Maula 2004, 56-58).



24

Hamalainen ja Maula (2004, 31-32) korostavat, ettd strategiaviestinndn merkitys on
suuri, koska sen avulla voidaan auttaa henkiléstéa ymmartamaan oman tyon tar-
keys seka hyvaksymaan ja sitoutumaan etta soveltamaan strategiaa kaytannossa.
He mainitsevat, etta strategiaviestinnassa tulee kuitenkin muistaa, etta kaikki tiedot
strategiasta eivat ole olennaisia kaikille. Hamalaisen ja Maulan (s. 47) mukaan tar-
keda on aina muistaa, etta strategiaviestinta ei ole organisaation irrallinen hanke,

vaan se on osa suurempaa kokonaisuutta.

2.2.5 Muutosviestinta

Juholin (2009a, 53) toteaa, etté viestinndn merkitys kasvaa varsinkin silloin, kun yri-
tyksen sisalla tapahtuu muutoksia. Juholin (2013, 388—-391) korostaa, ettd muutosta
ei tehda huvin vuoksi, vaan silla aina tavoitellaan jotain parannusta johonkin pidem-
malla aikavalilla. Han myos nakee, etta viestinta on valttaméaténta muutostilanteissa,
koska ilman sita ei muutos ole mahdollinen. Salmisen (2014, 303) mukaan esimie-
hen tydssa muutoksen johtaminen on keskeisessa roolissa. Juholin (2009a, 325)
painottaa, ettd muutostilanteessa johdon ja esimiehen asema on ensiarvoinen,
koska he nayttavat omalla esimerkilladn sitoutumistaan muutokseen, ja ovat nain

ollen edellakavijoita.

Juholin (2009a, 320—323) toteaa, etta muutosviestintd on osa johtamista seka stra-
tegista viestintaa, mutta siitéd puhutaan nykydan omana viestinnan ryhmanaan. Ha-
nen mukaansa muutosviestinnalla pyritdan kertomaan henkilstélle, millainen muu-
tos on seka kuvailla muutoksen tavoitteet ja syyt. Myds muutoksen tuomat haasteet
on hyva ottaa esille. Han korostaa, ettéd henkildsto taytyy pitéda ajan tasalla muutos-
prosessissa, ja paivittaisiin kysymyksiin tulee antaa tilaa. Hyvan vuorovaikutuksen
kautta tyontekijoiden asiantuntemus pystytddn hyddyntamaan tehdessa muutoksiin
liittyvia paatoksia. Han nékee, etta henkiloston tiedon tarve kasvaa yleensd muu-

tostilanteissa, minka vuoksi muutosviestinta onkin merkittava viestinnan laji.

Piili (2006, 132—-134) painottaa, etta muutoksessa hyva johtaminen nousee merkit-
tavaksi tekijaksi. Parhainta muutosviestintdd on hdnen mukaan se, etta henkil6sto
otetaan mukaan jo muutoksen suunnitteluvaiheeseen. Nain tyontekijat saavat mah-

dollisuuden vaikuttaa muutokseen ja taten sitoutuvat siihen paremmin. Han myo6s
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korostaa, ettd muutosprosessissa on tarkeada, ettd esimies viestii, motivoi, tukee,

ymmartaa ja ohjaa henkildstoa.

Juholin (2013, 328) nakee, ettda muutos voidaan kokea joko miellyttavana tai ahdis-
tavana kokemuksena. Hanen mukaansa viestinnalla voidaan vaikuttaa paljon sii-
hen, miten muutos otetaan vastaan. Kortetjarvi-Nurmi ym. (2008, 107-108) totea-
vat, ettd muutosviestinnassa tavoitteina ovat muutoksesta aiheutuvien toiminnalli-
sien ongelmien minimointi, tydmotivaation yllapitaminen, muutoksen toteuttaminen
organisaation arvot huomioon ottaen sekd henkildston ymmarryksen lisddminen
muutostilanteeseen liittyen. He my6s korostavat, ettd muutosviestinnassa nopeus,
rehellisyys ja avoimuus ovat merkittdvassa roolissa. Nailla pystytéan minimoimaan
muutoksesta syntyvaa epavarmuutta. He ndkevat, ettd muutostilanteissa viestintaa
tarvitaan aina enemman kuin yleensa. Taman vuoksi jatkuva vuorovaikutus seka
tiedonvirta ovat tarkedssa asemassa. Juholin (s. 408—409) painottaa, ettd muutos-
viestinndssé vaaditaan enemman kasvokkain tapahtuvaa viestintaa kuin arkipaivai-
sessa viestinnassa. Hanen mukaansa on myds tarkeaa huomioida ajankohta eli mil-

loin on oikea aika keskustella mistakin asiasta.

Alaisille tulee selvittaa, mitd muutos kaytanngdssa tarkoittaa tydyhteisolle seka tyon-
tekijoille itselleen. My6s pitdé tuoda ilmi muun muassa se seikka, miksi muutos on
tarpeellinen tai jopa valttamaton. On muistettava tuoda esille muutoksen positiiviset
seuraukset, seka miten esimies ja muu johto ovat tyontekijoiden tukena muutok-
sessa. (Salminen 2014, 310.) Juholinin (2013, 389) mukaan henkilon on helpompi
ymmartaa ja jopa hyvaksya muutoksia, kun h&n nakee selkean yhteyden oman toi-

minnan ja yrityksen menestymisen valilla.

Piili (2006, 132—-134) toteaa, ettd nykypaivan tybelamassa on harvoin enaa mitaan
pysyvaa. Siita kertoo se, ettd pysyvin asia taitaa olla talla hetkella muutos, jota pi-
detaan useimmiten tarpeellisena. Han huomauttaa, ettd tyontekijoille muutos voi
kuitenkin aiheuttaa vasymysta, stressiad, turvattomuuden ja epétietoisuuden tun-
netta, mutta taas toisaalta se voi mahdollistaa uusiutumisen ja kasvamisen. Han
myOs mainitsee, ettd muutosvastarinta on tuttu ilmié eri organisaatioissa, joissa
muutoksia tehdaan. Juholin (2013, 390) pohtii, ettd muutosvastarinta ei valttamatta
ole huono asia, koska sita kautta nousee pinnalle oleellisia asioita, jotka tulee huo-

mioida paatoksia tehtdessa. Han myos kokee, ettda jos muutostilanteessa ei tule
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esille minkdanlaisia kommentteja, organisaatiolla ei ole kykya keskusteluun ja vuo-

rovaikutukseen.

Aarnikoivu (2008, 168) toteaa, ettd jatkuvalla muutosviestinnalla voidaan saada
kdannettyd muutosvastarinta muutoksen hyvaksymiseen. Talla jatkuvalla muutos-
viestinnalla tarkoitetaan sité, etté tiedotetaan silloinkin, vaikka mitdan uutta kerrot-
tavaa ei ole. Hanen mukaansa on myos tarkeaa, ettd muutosviestintd on mahdolli-
simman avointa, silla ndin pystytaan estamaan huhujen syntyminen. Han huomaut-
taa, ettd johdon kannattaa tuoda esiin sekin seikka, jos jostain asiasta ei voi viela

kertoa. My0s olisi hyva tuoda ilmi syy siihen, miksei asiasta voi viela puhua.

Muutostilanteessa tulee tarkkaan pohtia viestinnan sisaltd, koska organisaatio voi
herkasti hukkua liikaan tietoon (Juholin 2013, 406—407). Taman vuoksi tulee miettia,
mitd sanotaan ja mita korostetaan, jotta syntyisi mahdollisimman paljon ymmarrysta
seka heraisi myos kysymyksia, mutta lopulta alettaisiin toimia. Muutostilanteissa
eniten kiinnostavat seikat vaihtelevat eri ajankohtina. Esimerkiksi aluksi jokainen on
kiinnostunut vain, kuinka muutos vaikuttaa omaan tyéhon. Juholinin (s. 394) mu-
kaan muutoksista keskusteltaessa tulee tarkkailla, kuinka valmis organisaatio on
ottamaan vastaan muutoksen. My@s asiat, joiden tydstamiseen tarvitaan enemman

aikaa, tulee ottaa huomioon.

Juholin (2013, 395-396) korostaa, ettd muutostilanteissa johdon asema on keskei-
nen ja jopa kriittinen, koska johdon odotetaan ennakoivan ja luovan eri menetelmia,
joiden avulla paastaan eteenpain. Hanen mukaansa ratkaisevassa asemassa on
johdon tyyli ja tapa kasitella muutoksia eli kasitelladnkd muutokset pelkastaan il-
moittamalla vai otetaanko ihmisia mukaan ratkomaan ongelmia. Han huomauttaa,
etta viestinta ei ole ratkaisu kaikkiin ongelmiin, mutta sen avulla voidaan niita huo-
mattavasti vahentaa. Valttamatta hyva viestintakaan ei riita, vaan ihmiset tuntevat
olonsa hyvin epamukavaksi muutostilanteissa. Han painottaa, etta tarke&aa on kui-
tenkin tarjota mahdollisuus tuoda omat huolet ja ndkemykset esille seka antaa mah-

dollisuus vaikuttaa.

Juholin (2009b, 132-133) kokee, ettd muutosviestinnan yksi suurimpia riskeja on,
ettd se on epauskottavaa. Hanen mukaansa johtajat voivat puheessaan kayttaa ter-

meja ja fraaseja, joita on vaikea ymmartdd. Myos se lisaa epéauskottavuutta, jos
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kaikki johtajat puhuvat sanatarkasti samalla tavalla. Han painottaa, etta muutosvies-
tinndssa on tarkeaa, ettd puhutaan selkeasti, luonnollisella kielella. Muutosviestin-
taan tarvitaan myos konkreettista nakokulmaa eli vastataan kysymyksiin miksi, mita
ja miten. Han korostaa, ettd muutoksessa esimiehet ovat avainasemassa, joten
omalla esimerkillaan he voivat johtaa muutosta positiivisempaan suuntaan. Aarni-
koivu (2008, 169) nakee, ettd muutosviestinnassa tarkeassa roolissa on myos, etta
henkilostolle annetaan mahdollisuus keskustella muutoksesta esimiehen kanssa.
Kortetjarvi-Nurmi ym. (2008, 48) ovat sitd mieltd, ettd yleensa esimiehen henkilo-

kohtainen viestinta on paras ladke henkildston tiedonjanoon muutostilanteissa.

Puro (2002, 31) toteaa, ettda muutostilanteissa voi olla hyva antaa esimerkkeja tilan-
teista, joissa muutos on onnistunut. Naméa esimerkit pitaa olla kaytannonlaheisia,
jotta ne auttavat henkiloéstoa ymmartamaan muutoksen positiivisia puolia. Salminen
(2014, 313) huomauttaa, ettd muutoksen ymmartamista auttaa myos yleensa, etté
se kohdataan yhdessa muiden ryhméan jasenten kanssa. Piili (2006, 19) kokee, etta
nykypaivan tydelamassa pelkkéa komentelu ei riita, vaan henkilostéa pystytaan mo-
tivoimaan muutoksiin jakamalla tietoa. Han korostaakin, ettd muutosta tulisi johtaa

vuorovaikutuksen kautta seka valmentajan ottein.

2.2.6 Johtoryhman viestinta

Juholin (2009a, 157) korostaa, etta johtoryhman keskeisin tehtava on tuoda koko
organisaation tietoon strategisesti merkittavat asiat seka antaa mahdollisuuden kes-
kustella niista. Juholin (2009b, 188) jakaa karkeasti johtoryhman viestinn&n kahteen
osaan: informointiin paatoksista ja paatdksenteon prosessista sekd kuuntelemi-
seen, keskustelemiseen ja vuoropuheluun eri tahojen kanssa kuten organisaation

ja sidosryhmien.

Juholin (2009b, 193) painottaa, etta johtoryhman viestinnan tulee olla suunnitelmal-
lista, joten sen tulee asettaa selkeét tavoitteet. Hanen mukaansa on tarkeaa, etta
esimerkiksi johtoryhman kokoontumisen jalkeen lahetetaan selkeat, ymmarrettavat
viestit, jotka kattavasti tavoittavat koko henkiloston. Talla tavoin pyritd&n varmista-
maan, ettd koko organisaatio on vastaanottanut viestin ja ymmartanyt sen suurin

piirtein samalla tavalla.
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Johtoryhman viestittamisessa tarkeitd osa-alueita ovat tiedottaminen, reagointi ja
vastaaminen, kuunteleminen ja kuuleminen, muodollinen ja vapaamuotoinen kes-
kusteleminen seka palaute (Juholin 2009b, 195). Tiedottamiseen kuuluu paatok-
sista ja sen vaikuttamisesta informointi valittémasti kaikille. Johtoryhman tulee rea-
goida ja vastata organisaation sisalla tai ulkopuolella kaytavaan keskusteluun. Ty6-
yhteison jasenia tulee kuunnella ja kuulla sekéa pitaéa pystya keskustelemaan niin
muodollisesti kuin vapaamuotoisesti tydyhteison sisélla. Johtoryhma antaa pa-

lautetta niille henkildille, jotka ovat tuoneet esille ehdotuksia ja nakemyksiaan.

Juholin (2009b, 187-193) tuo esille, ettda johtoryhman viestintdd yleensa kyseen-
alaistetaan, silla monet tuntevat, etta johtoryhma pimittaa jotain tarkeaa tietoa. Han
kokee, etta johtoryhman viestintdan kohdistuu usein erittdin suuria odotuksia, silla
sen jasenilla on hallussaan eniten tietoa tydyhteisdsta ja sen toimintatavoista. Joh-
dolla taytyy olla enemman informaatiota kuin muilla, mutta se miten johto kasittelee
ja jakaa tietoa, nousee hanen nakemyksenséd mukaan merkittavaan asemaan. Joh-
tajilta vaaditaan johdonmukaisuutta eli eri esimiesten suusta tulee samantapaista
sisaltéd. Juholin (2009a, 93) painottaa, etta viestinta tulee osaksi paatoksentekoa
ja johtamista, kun viestintaa johdetaan johtoryhmasta pain, ja viestinnasta vastaava
on johtoryhman jasen.

Johtoryhman viestinnassa |oytyy joitakin ristiriitoja, silla kaikki johtoryhméassa kayta-
vat asiat eivat ole julkisia (Juholin 2013, 197). Jotkin keskustelut taytyvat jaada pel-
kastaan johtoryhmaén sisalle. Joskus myo6s paatetyista asioista ei voida taysin kertoa
kaikkea, koska se voi olla haitallista yritykselle kilpailullisista syista. Myos ajankoh-
dan kanssa pitaa olla tarkkana, eli pitaako paatokset julkistaa heti vai taytyyko odot-
taa johonkin ajankohtaan asti. Naiden eri ristiriitatilanteiden vuoksi johtoryhman olisi
hyva maaritella, miten se viestii. Johtoryhman tulisi luoda selkeéat perustat, minka-
laiset asiat ovat julkisia sek& minkéalaisten asioiden kohdalla tulee kayttaa harkintaa.
Johtoryhma& voi my6s maarittdd tydyhteisdon luodun vuorovaikutteisuuden ja kes-

kustelun asteen yleisella tasolla.
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTON ANALYYSI

Tassa luvussa kerrotaan opinnaytetyon tutkimusmenetelmasta sekéa aineiston ke-
ruusta ja analysoinnista. Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetel-
maa. Tutkimusaineistoa keréattiin seka teemahaastatteluiden etta kyselylomakkei-
den avulla, ja sita analysoitiin teemojen kautta. Tassa luvussa pohditaan myds tut-
kimuksen laatuun ja luotettavuuteen liittyvia seikkoja sekad miten ne on otettu huo-
mioon tata tutkimusta tehdessa. Taman luvun tarkoituksena on tuoda esiin tutkimuk-

sessa kaytetyn toteutustavan teoriaa.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmid ovat kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimusmenetelma seka
kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelméa (Vilkka 2015, 66). Laadullisen tut-
kimusmenetelman avulla tutkitaan yksittaistapausta, kun taas maarallisen tutkimus-
menetelman avulla tutkitaan tapausten joukkoa (Kananen 2008, 25). Vilkka (2015,
66—67) kuvailee, ettd kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa pyritaan saavutta-
maan numeraalista tietoa eli siind voidaan kuvata esimerkiksi, kuinka paljon jokin
asia on muuttunut tai kuinka paljon toisella asialla on vaikutus toiseen. Kananen
(2008, 24) kertoo, ettéd kvalitatiivisen tutkimuksessa tarkoituksena on kuvata, ym-
martaa seka tulkita jotakin ilmiota. Vilkka (2015, 67) tdhdent&a, etta kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ei pyrita selittamaan kaikkien yksildiden toimintaa, vaan siina otetaan

huomioon seka samankaltaisuudet etta poikkeavuudet.

Tahan opinnaytetyohon tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimusmenetelma, koska kohteena on yksittaistapaus, jossa selvitetaan esimies-
viestinnan laatua ja mahdollisia kehittdmiskohteita. On tarkeaa ottaa selvaa, millai-
nen esimiesviestinta sopisi juuri toimeksiantajayritykseen, ja selvittda niitd epakoh-
tia, joita johtamisviestinnasta Ioytyy. Vilkan (2015, 119) mukaan kvalitatiivinen tutki-
mus vastaa kysymyksiin mité ja vahintaan yhteen miksi-kysymykseen. Myds namé
kysymykset tulevat esille opinnaytetydssa, joten sen vuoksi laadullinen tutkimusme-

netelma on oikea valinta kyseiseen tyGhon.
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3.2 Aineiston keruu

Valli (2015, 27-29) maarittelee, etta teemahaastattelu on erdanlainen keskustelu,
jossa pyritddn vuorovaikutukseen, vaikka se tapahtuukin usein tutkijan ehdoilla.
Teemahaastattelussa kaytavat aiheet eli teemat maaritelladn etukéateen, mutta ky-
symyksia ei ole maaritelty tarkkaan muotoon eika tietynlaiseen jarjestykseen. Han
korostaa, ettd haastattelijan tulee varmistaa, etta kaikki etukateen paatetyt teemat
kasitelladn haastattelun aikana, mutta haastattelusta rijppuen ne voidaan kayda eri
jarjestyksessa. Han myds huomauttaa, etta teemojen laajuus voi vaihdella huomat-
tavasti eri haastatteluissa. Hirsjarvi ja Hurme (2008, 48) painottavat, ettd teema-
haastattelussa keskeiseen huomioon nousee, etta ihmisilla on omat tulkintansa asi-

oista seka nillle annetut merkitykset, jotka syntyvét vuorovaikutuksessa.

Kohdejoukon valitseminen lahtee liikkeelle pohtimalla, kuinka montaa henkiléa kan-
nattaa haastatella. Tutkijan tulisi haastatella niin monta ihmista kuin on valttama-
tonta tarvittavan tiedon saamiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 58.) Melkein jokainen
opinnaytetydon kohdeorganisaatiossa toimiva esimies on mukana pankin johtoryh-
massa, jossa tehdaan paatoksia pankin suhteen. Kaikki ovat kuitenkin laajenne-
tussa johtoryhmassa. (Toimeksiantajayritys 2016.) Opinnaytetydssa tehtiin teema-
haastattelut naille kaikille esimiehilla. My6s koko henkilostélle lahetettiin kyselylo-
make, joka valitettiin tyontekijoille sdhkdpostin kautta. Valitettavasti resurssit eivat
riittdneet siihen, ettd myods tyontekijoille olisi tehty teemahaastattelut. Joka tapauk-
sessa opinnaytetydssa tutkittin sek& esimiesten etta alaisten nakokulmaa, koska

talloin saavutettiin mahdollisimman kattava kuva esimiesviestinnan tilanteesta.

Teemahaastatteluissa oli tarkeda selvittdd, mitd kukin haastateltava mieltdd esi-
miesviestinnaksi. Talldin sai kuvan, ettd onko haastateltavilla samantapainen nake-
mys esimiesviestinndn luonteesta yleisella tasolla. Teemojen suhteen edettiin sat-
tumanvaraisessa jarjestyksessa. Eri teemoja olivat esimiesviestintd yleisesti, kes-
kusteleva johtaminen, strateginen viestintd, muutosviestinta seka johtoryhman vies-

tinta.

Tyontekijoille suunnatut kyselylomakkeet ovat liitteena opinnaytetyon lopussa. Ky-

selylomakkeet olivat puolistrukturoituja eli kysymykset olivat kaikille samat, mutta
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vastaukset olivat avoimia. Kyselylomakkeessa noudatettiin samoja teemoja kuin

esimiesten teemahaastatteluissa.

3.3 Aineiston analyysi

Hirsjarvi ja Hurme (2008, 135-136) toteavat, ettd teemahaastattelua kaytettaessa
aineisto on useimmiten runsas. Taman vuoksi aineiston analysointi koetaan yleensa
hyvin ty6ladksi vaiheeksi, ja se voi vieda yllattavan paljon aikaa. Heidan mukaansa
haastatteluja voi lahted analysoimaan ainakin kolmella eri tavalla. Aineisto voidaan
purkaa, minka jalkeen siirrytddn suoraan analyysin luottaen tutkijan vaistoon. Toi-
nen tapa on, etta aineiston purkamisen jalkeen edetdan koodaamiseen, jonka jal-
keen siirrytddn analyysiin. Kolmas tapa on, ettd yhdistetaan purkamis- ja koodaa-
misvaiheet, joiden jalkeen edetddn analyysiin. Tassa opinnaytetydssa kaytetaan toi-

sena mainittua tapaa.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 137) mukaan kvalitatiivisissa analyyseissa kaytetaan
usein merkitysten tulkintaa. Talldin tutkija ei tarkastele vain nakyvissa olevia asioita
vaan pyrkii loytamaan myds sellaisia asioita, joita ei lausuta suoraan. Tutkijalla on
siis tutkittavaan asiaan joku nakodkulma, jonka kautta han tulkitsee haastattelua.
Myds tdssa opinnaytetydssa pyritaan Ioytamaan erilaisia merkityksia, joita ei ole sa-

nottu suoraan.

Aineiston tallentamisen jalkeen tutkijalla on mahdollisuus valita kaksi tapaa edeta.
Joko kirjoittaa puhtaaksi haastattelut eli litteroida tai sitten koodata eri paatelmia ja
teemoja, jotka tehdaan suoraan tallennetusta aineistosta. Litterointi on naista kah-
desta se yleisempi tapa edeta. Siitd ei ole annettu mitaan selkeaa ohjetta, kuinka
tarkka litteroinnin pitaa olla. Se riippuu ihan tutkimuksen luonteesta. Jos lahtee sa-
nasta sanaan kirjoittamaan, se on melko tydlasta. Sen vuoksi onkin hyva pohtia
tarkkaan, kuinka tarkan litteroinnin se oma tutkimus tarvitsee. Tulee myds miettia
sita, ettd kannattaako ottaa huomioon eri &anenpainot, tauot, huokaukset ja naurah-
dukset. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 138-140.) Tassa opinnaytetydssa kaytetaan litte-
rointia, koska se sopii paremmin tdman tutkimuksen aiheeseen. Litterointia ei tehda

aivan sanasta sanaan, mutta kuitenkin hyvin tarkasti. Tata tutkimusta varten ei ole
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tarvetta tehda niin tarkkaa litterointia, etta pitaisi ottaa huomioon tauot, huokaukset

ja eri danenpainot.

Hirsjarvi ja Hurme (2008, 145—-146) tuovat esille, ettd usein vaaditaan, etta tutkimuk-
sen pitéisi olla objektiivinen ja luotettava. Tama johtaa monesti siihen harhaan, etta
tutkijan pitaisi haivyttaa itsensa taka-alalle ja antaa lukijan paasta suoraan koske-
tukseen haastateltavien kanssa. Talléin tutkija yleensa tuo mielipiteensa ilmi taysin
omin sanoin ja haastateltavien kertomat sana tarkkaan. Heiddn mukaansa tutkijan
tulkinnan ndkyminen ei kuitenkaan valttamétta ole huono asia. He mainitsevat, etta
syyta olisi muistaa sekin asia, etta jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tutkija on
tehnyt tietynlaisia paatoksia, joten taysin objektiivista tutkimusta on melkeinpa mah-

dotonta tehda.

Analyysissa keskeisessa osassa on aineiston luokittelu (Hirsjarvi & Hurme 2008,
147-149). Se toimii pohjana, jonka avulla on myohemmin helpompi tulkita aineistoa.
Aineiston luokittelu ei kuitenkaan ole lopullinen vaihe, vaan siitd edetdén yhdiste-
lyyn, jossa yritetaan loytaa eri luokkien valille samankaltaisuuksia ja mahdollisia

saantoja.

Tassa opinnaytetydssa haastatteluja lahdetaan purkamaan teemoittain. Hirsjarven
ja Hurmeen (2008, 173) mukaan teemoittelu tarkoittaa sita, etta tarkastellaan sellai-
sia aineistosta nousseita asioita, jotka ovat tulleet useammassa haastattelussa
esille. He kokevat, etta naihin yleensa lukeutuu ne jo edelta valmistellut Iahtéteemat,

mutta sen lisaksi voi tulla my6s jotain muuta esille.

Avoimet kysymykset voidaan analysoida joko tilastollisin tai laadullisin menetelmin.
Yleensa laadullisessa tarkastelussa analysointitavaksi valitaan teemoittain analy-
sointi. (Valli 2015, 106.) Tassa opinnaytetytssa kyselyt analysoidaan myds teemoit-
tain, koska télla tavoin niitd on mahdollista vertailla esimiehille pidettyjen teema-

haastatteluiden vastauksiin.
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3.4 Tutkimuksen laatu

Tutkimuksen laatuun voi vaikuttaa monin eri tavoin. Esimerkiksi haastattelurunkoa
kannattaa pohtia tarkkaan ennen haastattelun pitamista. Teemahaastatteluissa tu-
lee olla hyvin perilla valituista teemoista, mutta sen liséksi voi miettia eri lisakysy-
myksia valmiiksi seka miten niitd valitsemiaan teemoja voisi syventaa entisestaan.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 184.)

Hirsjarvi ja Hurme (2008, 184—-185) toteavat, etta tutkimuksen laatuun vaikuttaa, etta
huolehtii tarvittavan laitteiston toimimisesta. Eli jos haastatteluissa kaytetaan esi-
merkiksi nauhoja, pyritaan huolehtimaan niiden toimivuus aina ennen haastatteluja.
Taman lisaksi on tarkeda esimerkiksi testata nauhurin kuuluvuus valttddkseen sel-
laisia tilanteita, joissa nauhurissa ei kuulukaan mitaan koko haastattelusta. He mai-
nitsevat, ettd haastattelupaivakirjan pitaminen on tehokas keino aineiston tulkitse-
miseen my6hemmin. Tutkimuksen laatuun vaikuttaa heidan mielestaan lisaksi, etta
haastattelut litteroidaan melko pian haastattelun jalkeen, jolloin se on vielad tuo-

reessa muistissa.

Tassa tutkimuksessa laatuun on panostettu muun muassa sillg, ettd ennen haastat-
telujen pitoja pohditaan mahdollisia lisékysymyksia. Myos laitteiston toimivuus pyri-
taan pitamaan kunnossa koko prosessin ajan. Tarkoitus on varmistaa, etta tutkimuk-
sessa kaytettéava nauhuri toimii ja etta siina on riittavasti tallennustilaa ja akkua koko
haastattelun ajan. Haastattelut myds aiotaan litteroida mahdollisimman pian sen jal-
keen, kun ne on pidetty. Tassa tutkimuksessa ei kayteta haastattelupaivakirjaa,
mika voi hieman laskea laatua. Tutkija ei kuitenkaan koe péaivakirjan pitamiselle tar-

vetta.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjarvi ja Hurme (2008, 185-189) kokevat, etta tutkimuksen luotettavuus riippuu
paljolti tutkimuksen laadusta. Eli jos on haastateltu vain osaa, kuuluvuus on huono
tai tutkijan litterointitapa on muuttunut haastattelujen edetessé, voidaan sanoa, etta

tutkimuksen luotettavuus on melko huono. Taméan lisaksi heiddn mielestdan on
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myOs muita tapoja pohtia tutkimuksen luotettavuutta. Esimerkiksi voidaan tarkas-
tella, onko tutkijan materiaali luotettavaa eli onko han litteroinut oikein tiedot ja onko
han varmasti ottanut huomioon kaytdssa olevan aineiston. Tulee my6s pohtia, onko
tutkija valinnut varmasti oikeat haastateltavat kyseista tutkimusta varten. Taman li-
saksi voi tarkastella sité, ovatko tutkijan tulkinnat vastaavanlaiset kuin tutkittavien

tulkinnat.

Tassa tutkimuksessa pyritaan panostamaan tutkimuksen laatuun, minka kautta pa-
nostetaan jo siis samalla tutkimuksen luotettavuuteen. Litteroinnissa ja analysoin-
nissa tavoitellaan sita, ettd tuodaan nakoékulmat esiin juuri tutkittavan nakdkulmasta
eika tutkijan. Myos haastateltavien ja muiden tutkittavien valintaan aiotaan kiinnittaa
huomiota, ettd saataisiin mahdollisimman olennaista tietoa tama tutkimuksen kan-

nalta.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimusta varten haastateltiin kaikkia kohdeorganisaation kuutta esimiesta, jotka
toimivat eri konttoreissa. Haastattelut olivat teemahaastatteluja. Tutkimusta varten
l&hetettiin esimiesten kautta myos kaikille tyontekijoille kysely. Tydntekijoitd on yh-
teensa 50. Kyselyyn vastasi 20 henkiléa eli vastausprosentti oli 40 prosenttia. Ky-
sely toteutettiin puolistrukturoituna eli kyselyssa oli valmiit kysymykset, mutta vas-
taukset olivat avoimia. Kyselyssa oli yhteensa 19 kysymysta ja ne oli jaettu teemoit-
tain. Kahdeskymmenes kohta oli avoin yleisille kommenteille esimiesviestinnasta tai

sitten itse kyselysta.

Teemat olivat samat seké esimiesten haastatteluissa etta tyontekijoiden kyselylo-
makkeessa. Nama teemat olivat esimiesviestinta yleisesti, keskusteleva johtami-
nen, strateginen viestintd, muutosviestinta seké johtoryhman viestinta. Esimiesten
ja tyontekijoiden vastauksia esitellaédn teemoittain. Esille on nostettu esimerkit, jotka
ovat nousseet useimmiten esille tai joita on pidetty olennaisina tietoina aiheen kan-
nalta. Aineiston analyysi etenee niin, etté ensin tuodaan esiin esimiesten vastaukset
tietysta teemasta, minka jalkeen kerrotaan tyontekijoiden vastauksesta samaisesta

teemasta. Luvun lopussa viel& vertaillaan esimiesten ja tyontekijoiden vastauksia.

4.1 Esimiesten pohdintaa esimiesviestinnasta

Melkein kaikissa haastatteluissa tuli ilmi, etté viestintda on esimiestydssa yksi haas-
tavimmista asioista, ja siind on aina parantamisen varaa. Viestintaa vaikeuttaa, etta
viestin vastaanottajia voi olla hyvinkin erilaisia. Talloin on tarkeaa tuntea omat alai-
sensa, jotta osaa viestia oikealla tavalla juuri heille. Jokainen esimies kokee, etta

oman henkildsténsa tuntemisesta on hyotya viestinnassa.

Yhdessa haastattelussa ihmeteltiin, etta tyontekijat eivat pida tietoa virallisena, jos
se tulee suoraan toiselta tyontekijaltd. Muutamassa haastattelussa painotettiin, etta
virallista tietoa pitéisi jakaa paremmin kuin nyt. Tarke&a olisi, etta tieto jaetaan no-
peasti ja yhta aikaa kaikille, jolloin pystyttaisiin valttdmaan turhien huhupuheiden
syntyminen. Esimiesten valilla oli havaittavissa ajatuseroja siité, mitk&a asiat koetaan

tarkeiksi informoida, milla aikataululla ja milla tavoin.
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Esimiehet toivat esille monia eri seikkoja liittyen esimiesviestintaan. Yksi oli negatii-
visen palautteen antamisen vaikeus. Siihen keinona on kaytetty muun muassa sit,
ettd pyritdan positiivisen palautteen kautta korjaamaan ongelma. Vastauksissa
esille tuli myds, etta pitaisi muistaa antaa kiitosta tyontekijoille useammin. Taman
lisaksi keskusteltiin luottamuksen téarkeydesta esimiehen ja henkiloston valilla. Ta-
han tuotiin sellainen nakokulma, jossa luottamusta lisaa tieto, etta esimies on se,

joka viime kadessa ottaa vastuun konttorissa paatetyista asioista.

Haastatteluissa pohdittiin paljon, miksi henkilésto voi kokea, etta tietoa ei tule tar-
peeksi. Moni esimies kokee asian niin, etté viestintaa tulee harjoitettua erittain paljon
koko ajan, mutta kuitenkin alaiset monesti valittavat tiedon vahyydesta. Joissakin
haastatteluissa mietittiin, ettd onko tydntekijéilla kuitenkin olennainen tieto, mutta
heilla on tarve tietda lisda. Kysymykseksi nousi, etta tarvitseeko tietoa ylipaataan
olla enemman. Keskustelua heratti myds nykyinen tietotulva, josta voi valilla olla
vaikeaa l6ytaa olennainen tieto. Pohdintaa tuli, ettéd onko henkiloston kyky soveltaa
ohjeita havinnyt. Osa esimiehista kuitenkin luottaa henkiléstonsa kykyyn loytaa
olennainen tieto. Osa esimiehista ei pitanyt huonona tapana ollenkaan, jos tiedon
etsimisen sijaan kysyy tyotovereilta, koska silloin kyseinen asia herattda keskuste-
lua. Parhaimmillaan tama keskustelu voi johtaa siihen, ettda huomataan mahdollisia

epakohtia, joita tulee muuttaa.

Jokaisella konttorilla on joka viikko tiettyna paivana oma palaveri. Kerran kuussa
pidetddan myds koko pankin yhteinen palaveri, joka kaydaan puhelinkeskustelun
kautta. Myds uutena kaytantona on otettu, ettd joka kuukausi yksi palavereista kay-
tetdan asiakkaiden kontaktointiin puhelimen valityksella. Haastatteluissa tuli ilmi,
ettd yksi tarkeimmistd esimiesviestinnan kanavista esimiesten nakokulmasta on
nama viikkopalaverit, koska silloin kaikki ovat todennékdisesti paikalla. Niissa pys-
tytaan viestimaan sellaisia asioita, jotka halutaan sanoa heti ja kaikille yhta aikaa.
Palavereihin on tehty suunnitelma, jossa on katsottu aiheet jo vuodeksi eteenpain,
mutta sité pystyy kuitenkin tarvittaessa muuttamaan, jos tulee jotain akuuttia. Talldin
akuutti asia menee suunnitellun asian edelle. Palavereille on siis olemassa pohja,
mutta joustoa kuitenkin I6ytyy. Namé niin sanotut viikkoteemat palavereihin on

otettu sen vuoksi, ettd saataisiin yhdenmukaistettua eri konttoreiden toimintaa ja
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viestintda. Haastattelussa tuli ilmi, ettd jokainen esimies kuitenkin viestii omalla per-
soonallaan. Sovitut asiat kaydaan kylla lapi, mutta taman liséksi keskustellaan niista

oman konttorin asioista, jos aikaa vain niille on.

Useimmissa haastatteluissa puhuttiin paljon koko pankin yhteisista palavereista.
Tamakin on melko uusi kaytantd. Yhteiset palaverit ovat tdhan asti olleet enemman
tiedotusluontoisia. Tama johtunee siitd, ettd joka esimies kokoaa omat alaisensa
yhteen paikkaan, ja muodostetaan puhelinyhteys esimiesten valilla, mutta kaikki
tyontekijat ovat kuitenkin kuulolla. Talléin vuorovaikutus on melko vaikeaa, koska
tyontekijat eivat valttamatta uskalla sanoa ajatuksiaan ddneen. Haastatteluissa poh-
dittiin niita keinoja, joilla saataisiin vuorovaikutusta lisaa. Osa esimiehista tekee
naissa yhteisissa palavereissa niin, etta sulkevat mikrofonin siksi aikaa, etta paase-
vat juttelemaan oman henkiléstonsa kanssa ja taten keskustelemaan asioista. Kes-
kusteltuja asioita esimies valittda sitten puhelimen kautta muille alueille. TA&ma on
jossain konttoreissa todettu toimivaksi systeemiksi. Myos yhteispalavereita toivottiin
enemman ja ehdotuksena tuli, etta joku toinen paiva voisi olla oman konttorin oma
palaveri, jossa sitten kaytaisiin vain niitd oman alueen asioita lapi. Kun yhteispala-
vereita olisi enemman, séastyisi esimiesten aikaa, kun yksi esimies valmistelisi ko-
kousta kuuden sijasta. Talléin myos tieto tulisi ihan kaikille samanlaisena ja yhta
aikaa. Palautetta on tullut paljon, etta tieto tulee eri aikaan eri konttoreille, joten

tassa olisi kehittamisen varaa.

Muita tarkeita esimiesviestinnan kanavia, joita nostettiin esiin vilkkkopalavereiden li-
saksi, ovat ihan paivittainen henkilokohtainen vuorovaikutus seka sahkodpostivies-
tintd. Jokainen esimies painotti henkilokohtaisen vuorovaikutuksen tarkeytta, kun
taas sahkopostilla viestimisesta oltiin hieman eri mieltd. Henkilokohtaisessa vuoro-
vaikutuksessa nostettiin esille, etté vapaasti voidaan kayda eri asioita lapi paivittain.
Moni esimies painotti, etta ovi pidetaan auki henkilostolle, joten aina saa kayda ky-
symassa ja keskustelemassa, jos jokin asia vaivaa mielta. Sahkopostiviestintddn
osa esimiehistd suhtautui melko positiivisesti, kun taas osa melko negatiivisesti.
Kuitenkin melko samanlaisia mietteita eri esimiehilla oli, vaikka asenne sdhkdposti-
viestintaa kohtaan oli paikoitellen hyvinkin erilainen. Melko yleinen mielipide oli, etta
sahkdpostiviestinta ei voi korvata henkilokohtaisesti tapahtuvaa viestintaa.
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Haastatteluissa kavi ilmi, ettd sahkopostia kaytetddn enemman vain kasvokkain ta-
pahtuvan viestinnéan tukena. Suurin osa esimiehista naki myos, ettd sahkoposti on
hyva kanava pienten asioiden tiedottamiseen seka tiedotteiden vélittdmiseen eteen-
pain. Myos sanottiin sellaista, etta jos henkilosto ei katso kaikkia sahkopostilla lahe-
tettyja tiedotteita, ei kay kuinkaan. Paaasia on, etta tieto on sahkopostissa saata-
vissa tarvittaessa. Kaikille tiedotteet eivat ole kuitenkaan yhta tarkeita, mutta henki-
l6kohtaisella vuorovaikutuksella voi sitten tehostaa asioiden tarkeytta niille, joille se
on tarkeampi. Haastatteluissa puhuttiin myos sellaista, etta sahkopostiin tulee valilla
koottua tarkeita asioita, joita sitten voi jakaa omalle henkilostolleen. Taman lisaksi
pohdittiin, ettd sahkopostilla voi todistaa, etta kaikki varmasti saavat saman tiedon
ja yhta aikaa. Varsinkin jos tiedon pitaa olla yhta aikaa joka konttorissa, sahkoposti
on siihen hyva valine. Sahkopostiviestinta ei sovi kaikkiin tilanteisiin esimerkiksi sil-
loin, kun sovitaan tyotehtavista. Silloin henkilokohtainen keskustelu on paras tapa.
Osa esimiehista sanoi, ettei juurikaan kayta sahkopostia viestiessaan omille alaisil-

leen, koska kokee sen huonoksi tavaksi johtaa.

Haastatteluissa keskusteltiin, onko esimiehilla joitakin yhteisia pelisdantoja viestin-
nan suhteen. Tama jakoi esimiesten mielipiteitd. Osa sanoi, ettéa selkeat pelisaannot
on luotu, kun taas osa néki, ettad esimiehilla on melko vapaat kadet viestinnan suh-
teen. Useampi esimies kuitenkin toivoi, etta kehitettaisiin selkeat pelisdannét vies-
tintdan. Viestinnan kautta voitaisiin pyrkia yhdenmukaistamaan toimintatapoja eri
konttoreissa, ja siihen kaivattaisiin jonkinlaista suunnitelmaa, jossa tulisi ilmi toimin-
taohjeet seka vastuuhenkilot. Myds sellainen nakdkulma tuotiin esiin, ettd ehka eri
alueiden erilaisuus on kuitenkin sallittavaa, koska sekéa asiakkaat etta tyontekijat

ovat eri konttoreissa erilaisia, mutta silti tietynlainen kehys pitaa olla.

4.2 Tyodntekijoiden pohdintaa esimiesviestinnasta

Tyontekijoiden kyselyssa lahdettiin liikkeelle siitd, mita tyontekijoille tulee mieleen
sanasta esimiesviestinta. (ks. Liite 1, kysymykset 1 — 4) Tama kohta laitettiin sen

vuoksi, etta kyselyn avulla kartoitetaan tyontekijoiden ymmarrys siita, mité tarkoite-
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taan esimiesviestinnalla. Monissa vastauksissa tuli ilmi, ett&a se on esimiehen vies-
tintda tyontekijoille. Vastauksissa nostettiin myods sellaisia nakokohtia esiin, etté esi-

miesviestinta

— on yksi alue johtamisessa

— on velvollisuus tyontekijoita kohtaan

— oikealla lailla toteutettuna lisd& motivaatiota
— on yhteista suunnittelemista

— pitéisi olla avointa ja helppoa, mutta aina se ei ole niin suoraa kuin toivoisi

Toisessa kysymyksessa kartoitettiin henkiloston mielipidetté, miten esimiesviestinta
nakyy heidan omassa tydyhteistéssaan. Vastauksia tahan kysymykseen tuli aika lai-
dasta laitaan. Osa tydntekijoista vastasi kokevansa, ettd esimiesviestinta on talla
hetkella aika huonoa ja etta siina olisi paljon kehittdmisen varaa. Taasen osan mie-
lesta esimiesviestinta on toimivaa talla hetkella ja koetaan, etta tietoa tulee ylh&alta
alas ja painvastoin seka tietoa ei jatetd kertomatta muutenkaan mitenkaan. Vas-
tauksissa tuli esille myds, ettd esimiehen viestintad on jo hyvinkin vuorovaikutteista
ja toimivaa, mutta silti siina olisi viela parannettavaa. Taman liséksi tuotiin esille, etta
monesti toimihenkildille, jotka toimivat juuri niiden asiakkaiden kanssa, ei tule kaik-
kea tarvittavaa tietoa. Ymmarrysta tuli kuitenkin, ettei ihan kaikkea tietoa tulekaan
jakaa henkilostolle, mutta omaa ty6ta koskevaa olennaista tietoa toivottaisiin entista
enemman. Joissakin vastauksissa painotettiin sitd, etta on erittain tarkead, etta vies-
tint& toimii. Vastauksissa korostettiin myos, etta esimiesviestinnan pitaisi nakyé ak-

tiivisena ja nopeana asioiden tiedottamisena.

Suurin osa tyontekijoista lahti kuitenkin toisessa kysymyksessa pohtimaan tapoja,
miten esimiesviestintéa konkreettisesti nakyy. Muutama vastaajista kokee, ettei se
nay ollenkaan. Kuitenkin suurin osa vastauksista sisalsi erilaisia kanavia, joissa esi-
miesviestintaa tapahtuu. Séhkoposti nousi eniten esille kanavista. Tydntekijéiden
mukaan sahkopostin kautta tulee erilaisia tiedotteita. Jossain vastauksessa tuli
esille, etta sdhkopostia kaytetddn myds ihan paivan aikana, koska se on nopea
tapa. Osa tyontekijoista toi esille, ettd sahkoposteja tulee harva se paiva, kun taas
osa kertoi niité tulevan muutama kuukaudessa. Toiseksi eniten kanavista nousi esiin

viikkopalaverit. Esille tuotiin, etta niissé kaydaan tarkeita ja ajankohtaisia asioita |api.
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Jos joku tyontekijoistd on kaynyt koulutuksessa, hén kertoo yleensa koulutuksessa

kaytyja asioita muille naissa viikkopalavereissa.

Vastauksien perusteella esimiesviestinta nakyy myos esimerkiksi kehityskeskuste-
luissa, keskusteluissa tyotehtavistda, muissa kahdenkeskisissa keskusteluissa, aa-
mukahvihetkissé seka joskus myds puhelimen valitykselld. Osa vastaajista toi esiin,
etta esimiesviestinnan nakyminen riippuu pitkalti siitd, millainen péaiva, tapaus tai

tilanne ylipaatansa on. Taten viestinta voi vaihdella paljonkin.

Kolmannessa kysymyksessa tarkoituksena oli selvittéda asiat, joita tyontekijat pitavat
hyvana esimiesviestinnassa seka asiat, jotka kaipaavat heidan mielestaén kehitta-
mista. Tassé kohtaa aika vahan tuli esille niitd asioita, jotka ovat talla hetkella toimi-
via. Huomattavasti paljon enemman vastauksissa otettiin kantaa siihen, mita kaik-

kea esimiesviestinndssa pitaisi parantaa.

Tassa kappaleessa on koottu yhteen ne asiat, jotka henkilostd kokee toimivina télla
hetkella. Yksi esille tulleista asioista oli, ettd omalle esimiehelle on helppo puhua.
Usea ajattelee lahiesimiehen kanssa kommunikoinnin olevan luontevaa ja riittavaa.
Kiitosta tuli saanndllisista palavereista, joissa ajankohtaista tietoa vaihdetaan. Jot-
kut tyontekijoista kokevat, ettéd saavat ajankohtaista tietoa paljon. Osa kehui sita,
ettd heitd kuunnellaan ja heidan mielipiteensa otetaan huomioon. Myos positiivista

kommenttia tuli siité, ettéa hyva, kun viestintaa edes on.

Eniten kehitettavad esimiesviestinnassa tyontekijat nakevat, etta sen pitaisi olla
enemman ajan tasalla ja tasapuolisempaa. Esille tuli, etta tiedon pitéisi kulkea jo
aiemmin eikd vasta ilmoittaa paatoksista. Osa kokee, ettd oma esimies on se vii-
meinen ihminen, jolta tiedon saa. He sanoivat, etta yleensa tiedotettavat asiat kuul-
laan muualta aiemmin. Vastauksissa tuli paljon kommentteja, ettd henkiloston pitaisi
olla enemman ajan tasalla tydyhteisdssa tapahtuvista asioista. Myos pitaisi saada
enemman tietoa tulevaisuuden kuvioista. Esimiesviestinnan tasapuolisuuteen tyon-
tekijat kaipaavat muutosta. Toivomuksia tuli, ettei ketéaan jatettaisi ulkopuolelle ja
tieto tulisi kaikille samaan aikaan sekd samanlaisena. Myds otettiin se seikka esiin,

ettd jos on poissa palaverista esimerkiksi koulutuksen vuoksi, ei saa tarvittavaa tie-
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toa siita, mista siella on keskusteltu. Yhteisia pelisdantoja kaivataan, etta eri kontto-
reilla se viestinta olisi samantapaista. Esimiehiltd myds toivotaan parempaa koh-

dentamista tietyissa viestinnan asioissa.

Esimiesviestintaan toivotaan enemman mahdollisuuksia kysyéa asioista. Tahan otet-
tiin esiin, etta voitaisiin hyodyntaa aikaa esimerkiksi aamupalavereissa tai sitten aa-
mulla ennen kuin avataan pankin ovet. Osa tyontekijoista kokee, etté viestinnasta
puuttuu talla hetkellda avoimuus ja sellainen keskusteleva ilmapiiri. Myds palautetta
toivotaan, etta annettaisiin puolin ja toisin enemman kuin nykyaan. Suullistakin vies-
tintda toivotaan enemman kuin mité sita talla hetkella on. Joku myds mainitsi, etta

puhetta kylla tulee paljon, mutta ilman selkeaa sisaltoa.

Osa tyontekijoista kokee, etta esimiesviestintdd on hyvin vahan tai etta sita saisi olla
enemman. Nykyaan voi jaada paljon kertomatta joitakin asioita. Vastauksissa tuotiin
esiin myds, ettd oman esimiehen kanssa viestinta toimii, mutta toimitusjohtaja seka
muu johto on jaéanyt etéiseksi. Osa tyontekijoista korosti esimiesviestinnan tarkeytta,

koska se lisda yhteenkuuluvuuden tunnetta seka yhteistyon tekemista.

Neljannessa kohtaa tyontekijoita pyydettiin kuvaamaan oman esimiehen viestintaa.
Tama kohta oli tukena kolmannelle kysymykselle, koska sen tarkoituksena oli 16ytaa
viela lisdd esimiesviestinnasta asioita, jotka ovat toimivat ja asioita, joita pitaa viela
kehittaa. Tassa kohtaa tyontekijat siis paasivat vapaasti kertomaan oman esimiehen

viestinnasta, joten vastauksista pyrittiin I10ytamaan ne tarkeimmat nakoékohdat.

Positiivisia kommentteja tuli osalta tyontekijoistd, ettd esimies on selvasanainen,
kannustava, avoin, innostava seka kyselee mielipiteitd. Myo6s tuotiin esiin, etta esi-
mieheen on helppo ottaa yhteytta ja tieto kulkee hyvin konttorin sisélla. Palaverit ja
kehityskeskustelut nostettiin hyviksi esimiehen viestintdkanaviksi. Osa kokee, etta

tarvittavat asiat tulee tietoon.

Negatiivisia kommentteja tuli osalta tyontekijoista, ett esimies ei viesti, vaan asioita
kuulee muilta konttoreilta. My6s tuotiin esille, etté esimies ei paljoa kommunikoi hen-
kiloston kanssa, vaan ennemmin istuu huoneessaan. Taman lisaksi yksi tyonteki-
joista toi esille, etta kokee esimiehen salailevan asioista, koska tama pelkaa sanoa
asioista aaneen vasta, kunnes on varma, etta niistéa saa puhua. Vastauksissa tuli

moitteita, etta esimies haluaa itse paattdd asioista ja kertoa oman mielipiteensa,
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mutta ei kuitenkaan tee sita ajoissa. Henkildstd antoi myos palautetta, etta jos esi-
mies itse ei ehdi esimerkiksi selvittd4 jotain asiaa, niin han voisi delegoida enemman

jollekin muulle. Taten henkilosto saisi paremmin tietoonsa erilaisia asioita.

4.3 Esimiehet ja keskusteleva johtaminen

Haastatteluissa pohdittiin jonkin verran keskustelevan johtamisen merkitysta. Esille
tuli, ettéd keskusteleva johtaminen on taman paivan johtamisessa ehdottoman tar-
keda. Henkiloston motivaatiota voidaan lisata silla, ettd keskustellaan avoimesti asi-
oista ja johdetaan keskustelun kautta. Haastatteluissa sanottiin myds, etta jos johtaa
pelkastaan tiedottamistyylilla, se vaikuttaa hyvinkin nopeasti tydyhteis66n negatiivi-
sella tavalla. Useampi esimies toi esille, ettd heidan mielestaan heilla on hyva kes-
kusteluyhteys konttorissa esimiehen ja tyontekijoiden valilla. Yksi haastateltavista
kuitenkin pohti, ettd onko tdméa vain hanen oma nakemyksensa, ja onko henkildsto

hanen kanssaan edes samaa mielta.

Kuuntelemisen tarkeytta korostettiin parissa haastattelussa. Esimiehen pitaa olla ai-
dosti lasna ja kuunnella tyontekijoiden ajatuksia ja kehittdamisideoita. Talldin pitaa
keskittya pelkastaan tyontekijaan ja jattaa muut asiat sivuun siksi aikaa. Yksi esi-
mies kertoi, etta heidan konttorillaan paatoksia tehdaan paljon yhdessa ja kdydaan
monesti spontaaneja keskusteluja paivittain liittyen eri tydasioihin. Parissa haastat-
telussa puhuttiin siitd, ettéa esimiehet tuntevat helpoksi kysya apua omalta henkilos-

toltaan.

Yksi esimies toi esiin, ettéd kun on enemman aikaa, johtaminen on vuorovaikutteista.
Kuitenkin joskus on erittain kiire, niin silloin aikaa ei jaa keskustelulle, vaan johde-
taan enemman sahkopostin kautta. Myos tuli toivetta, etta esimiesviestinta saisi olla
enemman vuorovaikutteista, koska talla hetkella valilla se tuntuu aika yksipuoliselta.
Esiin tuli myds, etté harvoin esimies tietdd, onko hén onnistunut viestinnassaan vai
ei. Joskus voi tulla moitetta jostain huonosti viestitetysta asiasta, mutta harvoin esi-
miehelle kerrotaan suoraan, jos joku viestintdan liittynyt asia on onnistunut. Esimie-
hen monesti pitdé yrittda lukea rivien valista keskustelua ja sitd kautta saada pa-

lautetta omasta viestinnastaan.
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4.4 Tyontekijat ja keskusteleva johtaminen

Tyontekijoiden kyselyssa ensimmaisena kysymyksena oli, mita tulee mieleen sa-
nasta keskusteleva johtaminen. (ks. Liite 1, kysymykset 5 — 7) Tassa haluttiin, etta
henkilostd pohtii hetken aikaa kasitettd. Paljon monet eri tydntekijat toivat esille, etta
keskusteleva johtaminen perustuu vuorovaikutukselle ja etté henkil6sto otetaan mu-
kaan paatoksentekoon. Monissa vastauksissa korostettiin, etta talléin voi kertoa
mielipiteensa ja tyontekijoitd kuunnellaan. Keskustelevaa johtamista kuvattiin myés
hyvana tapana johtaa, koska se luo kannustavan ilmapiirin. Tallainen johtamistyyli

koetaan sopivan paremmin nykypdaivaan kuin sanelukaltainen johtaminen.

Toisessa kysymyksessa pyrittiin kartoittamaan, onko omassa tydyhteistssa havait-
tavissa keskustelevaa johtamista. Tama jakoi tyontekijoiden mielipiteitéa. Osa kokee,
ettd keskustelevaa johtamista on kylla paljonkin oman esimiehen kanssa, mutta ei
sitten valttamatta koko pankkitasolla. Tassa tuli esille, ettda oman esimiehen kanssa
pohditaan yhdessa ratkaisuja omaan alueeseen liittyen, mutta koko pankin tasolla
tarkastellessa asioita enemmankin pelkastaan sanellaan eikd keskustella. Tasta
esimerkkina otettiin hetkittain tapahtunut ty6éaikamuutos, jossa yksi kuukauden pa-
lavereista siirtyi aamusta iltapaivaan. Tama koettiin hyvin ikavana asiana, koska
henkiloston kanssa ei oltu kayty mink&anlaista keskustelua asiasta. Paatos ilmei-
sesti oli vain ilmoitettu henkilostolle. TAhan heitettiin, ettd oltaisiin voitu esimerkiksi
keskustella siitd, mika paiva olisi tahan paras vaihtoehto. Osa tydntekijoista kokee,
ettd keskustelevaa johtamista ei ole nakyvissa millaan tasolla. Muutama henkil6 ko-
kee, ettd esimiehen kanssa ei pysty keskustelemaan asioista, koska tdmé ottaa liian
henkilokohtaisesti annetun palautteen tai alkaa vaittda vastaan. Jotkut tyontekijoista
nakevat, etta keskustelevaa johtamista on jonkin verran havaittavissa, mutta enem-

mankin saisi olla.

Viimeisessa keskustelevaan johtamiseen liittyvassa kysymyksessa haluttiin henki-
|6ston pohtivan, onko keskusteleva johtaminen tarpeellista. Tyontekijat olivat melko
yksimielisia siita, etta se on tarpeellista. Yhdessé vastauksessa tuotiin kylla sitékin
esiin, ettei kaikessa tarvitse olla yhdessa paattamassa, vaan johto voi maaratakin.
Kuitenkin suurin osa kokee keskustelevan johtamisen olevan hyva johtamistyyli,

koska se liséd molemminpuolista luottamusta sekd yhteishenked. Taman lisaksi
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kerrottiin, ettd keskustelevan johtamisen avulla henkil6sto sitoutuu paremmin tydyh-
teis6on seka hyvaksyy helpommin paatokset ja uudet toimintatavat. Moni tyonteki-
joistad kokee tarkeéksi, etta asioita katsotaan monilta eri kannoilta, jotta asioita on
helpompi ratkoa. Parhaan mahdollisen tuloksen saamiseksi on ehdottoman tarkeaa,
ettd tyoyhteisdossa on keskustelevaa johtamista. Tastd nostettiin esimerkiksi, etta
toimintaohjeet saadaan kehitettyd parempaan suuntaan, kun henkiléston mielipi-
dettd kuunnellaan. Keskustelevalla johtamisella néhtiin my6s olevan motivoiva vai-
kutus. Tyontekijat tuntevat olonsa tarkeaksi, kun heidéan osaamistaan ja ammattitai-

toaan hyodynnetaan paatoksia tehdessa.

4.5 Esimiesten ndk6kulma strategisesta viestinnasta

Jokaista esimiesta pyydettiin kertomaan omin sanoin toimeksiantajayrityksen stra-
tegia yhdella tai kahdella virkkeella. Joissakin esimiehissa tama heratti hieman ih-
metyst&, mutta melko samantapaisia vastauksia tuli. Taten vaikuttaa silta, etta aina-
kin esimiehilla on strategia hallussa. Esimiehissé herétti eri mielipiteitd, kuinka tie-
toisia tyontekijat ovat strategiasta heidan mielestaén. Osa luottaa, etta tyontekijat
ovat hyvinkin perilla strategiasta, kun taas osa on sita mielta, etta henkildst6 on liian
vahan tietoisia siitd, eivatkad he valttdmaéatta osaisi kuvailla strategiaa, vaikka sita kay-
daankin lapi. Yksi esimies toi esiin, etta pitaisi l0ytaa keino tyontekijoiden innosta-
miseen ja saada heidat ymmartamaan strategian merkitys. Sitéd kautta voitaisiin

saada parempia tuloksia aikaan.

Esimiehet kokevat tarkeaksi, ettd tyontekijat padsevat vaikuttamaan strategiaan,
koska talléin heidan on helpompi sitoutua siihen. Kuitenkin esimiesten valilla on ha-
vaittavissa nakemyseroja siitd, kuinka hyvin henkilostd paasee talla hetkella mu-
kaan strategian tekemiseen ja kehittdmiseen. Jokainen toi esille sen tosiasian, etta
strategiaprosessi lahtee liikkeelle siitd, ettd joka alueella suunnitellaan ja kdaydaan
l&pi strategiaa yhdessa henkiloston kanssa. Kuitenkin nakemyseroja syntyi, etta
kuinka paljon tyontekijat todellisuudessa paasevéat vaikuttamaan. Osa esimiehista
kokee niin, etta henkilostd otetaan mukaan hyvin strategiaprosessiin. My6s tuotiin

esiin, etta tyontekijat ovat vaikuttaneet innostuneilta, kun ovat oikeasti paasseet vai-
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kuttamaan strategiaan. Kuitenkin osa esimiehista nékee, etta henkiloston mahdolli-
suus vaikuttaa strategiaan on melko naennaista, koska aika paljon se menee van-
han kaavan mukaisesti. Kun strategiaprosessi lahtee kayntiin joka alueella, on sille
asetettu selkea pohja, jota sitten tdydennetaan henkiloston kanssa. Osa esimiehista
on sita mielta, ettd aika vahan talldin henkilostd paasee vaikuttamaan, koska enem-
man se on strategian lapikaymista kuin itse suunnittelua. Yksi haastateltavista pohti,
ettd tama on se syy, miksi strategia on jaanyt vahan taka-alalle eika ole nakynyt

jokapdivaisessa tyossa.

Osa esimiehista kokee, etta strategia ohjaa sita toimintaa ja nayttdd suunnan. Kui-
tenkin paljon tuli kommentteja siita, etté strategiset linjaukset eivat ole nakyvissa
paivittdisessa esimiestydssa. Esimerkiksi yksi haastateltavista sanoi, ettei koe edes
tarvetta, etta strategiaa pitaisi tuoda esiin paivittaisessa viestinnassa. Yksi esimies
taasen pohti, ettd jos strategia saataisiin uudistettua, niin silloin se olisi helpompi
ottaa siihen paivittdiseen viestintdan mukaan. Yhdessa haastattelussa tuotiin esille
kehitys, joka on kuitenkin tapahtunut eli strategia ei ole vain kirjoitettuna jossain joh-
tajan mapissa, vaan se on otettu paremmin kaytantoon. Yksi haastateltava pohti,
etta strategian avulla ei sinansa voi motivoida henkildstdd, mutta jotain kannustimia

se voi sisaltaa.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettéa toimeksiantajayrityksessa painotetaan paljon lukuihin.
Talloin siis asetetaan tavoitteet lukuina, mutta helposti jaa miettiméatta, etta milla ta-
voin asetetut paamaarat sitten saavutetaan. Yrityksessa kaivattaisiin enemman,
ettd pohdittaisiin niita keinoja, joilla voisi olla mahdollista saavuttaa maaritellyt ta-

voitteet.

Haastatteluissa keskusteltiin, miten valmis strategia kaydaan lapi. Aika selkea linja
oli, etta sita tarkastellaan yhdessa henkiloston kanssa. Joissakin konttoreissa kay-
tetdan enemman aikaa valmiin strategian kasittelyyn kuin toisissa. Yhdesséa haas-
tattelussa tuotiin esiin, ettd yhteispalavereita pitaisi kayttad hyddyksi valmiin strate-
gian esittelyyn, koska silloin kaikki saa samaan aikaan tiedon ja samalla tavalla pai-
notettuna. Silloin myos pystytdan esittamaan kysymyksia, ja vastaukset tulevat sit-

ten heti kaikkien tietoisuuteen.
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4.6 Tyontekijoiden nakdékulma strategisesta viestinnasta

Tyontekijoiden kyselyssé strategisessa viestinndssa ensimmaisend kysymyksena,
etta tietdako henkilostd, mika on pankin strategia. (ks. Liite 1, kysymykset 8 — 11)
Henkilostéa myods pyydettiin kuvailemaan strategia yhdella tai kahdella virkkeella.
Tama kysymys oli sen vuoksi, ettéa haluttiin kartoittaa, kuinka perilla tyontekijat ovat
oman organisaation strategiasta. Suurin osa tyontekijoista pystyi kuvailemaan sel-
keasti pankin strategian annetuilla ohjeilla. Melko samantapaisia vastauksia siita
tuli, joten melko hyvin strategia on sisaistetty tyontekijoiden keskuudessa. Muuta-
massa vastauksessa tuotiin esille, ettei osa tieda pankin strategiaa ollenkaan tai ei

aivan tarkalleen osaa kuvata sita.

Toisessa kysymyksessa lahdettiin selvittdmaan, viestiikd esimies tyontekijoiden
mielesta strategian mukaisesti. Suurin osa henkilostosta kokee, etta esimiehen
viestinndsséa pohjana on strategia. Varsinkin asiakaslahtoisyys heijastuu siitéa. Ta-
voitteet koetaan selkeina ja henkilostba pyritaan kouluttamaan ja osaamista kehit-
tamaan. Yhdessa paljon keskustellaan seka pohditaan eri ratkaisuja ja vaihtoehtoja.
Yhdessa vastauksessa tuli sellainen asia esille, ettéa esimies ei oikein puutu henki-
|6ston tekemiseen mitenk&an. Muutama henkild ndkee, ettd esimies ei viesti strate-
gian mukaisesti, koska tama ei viesti oikein muutenkaan eik& esimies tunnu itse-
kaan tietavan, mika pankin strategia on. Myos tuli ilmi, etta strategia on vain esitelty

palaverissa, eika sita ole sen kummemmin pohdittu.

Henkildstén mahdollisuutta vaikuttaa strategiaan lahdettiin kartoittamaan kolman-
nessa kysymyksessa. TyoOntekijoiden vastaukset vaihtelivat suuresti. Osa kokee
pystyvansa hyvinkin vaikuttamaan strategiaan, osa taasen nakee sen jonkin verran
mahdolliseksi ja osa tuntee, ettei padse ollenkaan vaikuttamaan. Vastauksissa tuo-
tiin esiin muutamia kaytannon esimerkkeja, miten henkilostd paasee vaikuttumaan
strategiaan. Naista yksi esimerkki oli, etta tyontekijat otetaan mukaan jokavuotiseen
suunnitelupalaveriin, jossa he paasevat antamaan panoksensa ja esittamaan omia

ideoitansa.

Yhdessé vastauksessa tuotiin esille, ettd halutessaan henkilostd pystyy vaikutta-

maan strategiaan, mutta vastaaja nakee, etta johto on tarpeeksi pateva pohtimaan
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strategiaa ilman henkilostéa. Kuitenkin han toi esille, etta enemman strategiaa pi-
taisi tuoda kaytantoon, ettei se jaisi pelkiksi hienoiksi ajatuksiksi. Toisessa vastauk-
sessa tuli esille, ettd strategiaan paasee vaikuttamaan halutessaan, mutta vastaa-
jan ndkemyksen mukaan strategiaa ei kuitenkaan noudateta, niin hdnen mielestaan
talloin ei kannata vaivautua. My6s osa vastaajista kokee, ettd omat mielipiteet voi
sanoa, mutta sita ei tied&, kuinka ne otetaan siihen strategiaan mukaan. Muutama
henkil6 kokee melkeinpd mahdottomaksi strategiaan vaikuttamisen, koska se en-
nemmin maarataan ylhaalta alaspain. Yksi tyontekijoista totesi, ettei edes halua olla

mukana strategiaa laatimassa.

Henkildston mahdollisuutta vaikuttaa enemman strategiaan toivottiin muutamassa
vastauksessa. Osa my0s toivoi parannusta muun muassa oman esimiehen toimin-
taan strategiaprosessissa. Vastauksissa esitettiin toiveita, ettd esimies antaisi
enemman tukea ja aikaa strategian suunnittelemiseen. Yhdessé vastauksessa
myds todettiin, etta konttoreiden olevan aika vieraita toisilleen. Vastauksen antanut

tyontekija haluaisi enemman yhteista eri konttoreiden vlille.

Neljannessa kysymyksessa selvitettiin henkiléston mielipidetta, onko strategian tie-
taminen olennaista oman tyon kannalta. Vastauksissa oltiin melko yksimielisia, etta
on tarkeaa tietda strategia, koska sen pitaisi toimia erdanlaisena perustana arkiselle
toiminnalle. Kaikille pitéisi olla selkeana paamaara, johon pyritaan, vaikka henkildilla

onkin erilaisia ty6tehtavia.

4.7 Esimiesten ndkemys muutosviestinnasta

Osa esimiehista ei koe muutosviestintaa yhtddn sen hankalammaksi kuin muuta-
kaan viestintaa. Aika yhta mielta he ovat, ettd muutosviestintd on keskimaarin melko
vaikeata. Yhdessa haastattelussa pohdittiin, ettéa jos muutosviestinnan tekee vaarin,
Voi siitd syntyd jopa melkoinen taistelu. Haastatteluissa myos keskusteltiin, etta
muutosviestinndn haastavuutta lisaa, etta eri ihnmiset kokevat muutokset eri tavoin
kuin toiset. Jotkut ihmiset eivét valttamatta edes huomaa, etta muutoksia on tapah-

tunut, kun taas toiset kokevat ne erittain isoina.
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Monessa eri haastattelussa tuli esiin, ettd muutosviestinnéassa yksi keskeisin asia
on saada henkildsté ymmartamaan, miksi muutos on tehtava. Paljon tuli komment-
teja, etta pitda avata niitd muutoksen taustoja ja saada henkilosté huomaamaan
tarve tehda jokin asia toisin. Tarkeaksi asiaksi koettiin, ettd muutos lahtee siita liik-
keelle, etta kerrotaan, miksi jokin asia tehdaan eika vain komenneta, etta nain teh-
daan. Yksi esimies toi myos esiin, ettd perustelujen kautta pyritddn motivoimaan

henkilostda muutokseen.

Haastatteluissa pohdittiin, onko tarkeaa, ettd henkildstd on vaikuttamassa muutok-
siin. Esimiehet ovat melko yksimielisia, ettd on hyva, jos henkildstd padsee mukaan
vaikuttamaan. Yhdessa haastattelussa toivottiin, etta henkilosto otettaisiin muutok-
seen mukaan jo varhaisessa vaiheessa. Samaisessa keskustelussa koettiin, etta
tyontekijoiden sopeutuminen muutokseen olisi sita helpompaa, mitd pidemman ai-
kaa he ovat saaneet olla mukana koko prosessissa. Yksi esimies toi esille, etta jos
muutos tulee vain ylh&alta alaspain ja vield ilman mitdan kunnon perusteluita, se
yleensa aiheuttaa pahaa mielta tyontekijoiden keskuudessa. Tamén vuoksi han na-
kee, etta henkiloston kuuluisi olla mukana vaikuttamassa muutoksiin. Kuitenkin h&n

vield pohti, kuinka se saataisiin kaytanndsséa toimimaan.

Haastatteluissa pohdittiin henkiloston tAméan hetkista mahdollisuutta vaikuttaa muu-
toksiin. Tama asia jakoi mielipiteitd esimiesten valilla. Osa oli sita mielta, etta tyon-
tekijoita kuullaan nykyisin muutoksia tehdessa, ja he paasevat taten aidosti vaikut-
tumaan muutosten suuntaan. Esille nousi kylla sekin tosiasia, etta tietenkin riippuu
aina itse asiasta, etta kuinka hyvin henkildstd voidaan mukaan ottaa. Enemman ol-
tiin kuitenkin sitéa mielta, etta talla hetkella henkilosto ei paase niin paljon vaikutta-
maan, kun voisi olla tarpeen. Kuitenkaan mitaan konkreettisia keinoja sen suhteen

ei annettu, miten tyontekijat voitaisiin ottaa mukaan muutosprosessiin.

llmi tuli sellaista, ettd valilla tyontekijéiden huomataan olevan turhautuneita, kun
heille vain ilmoitetaan esimerkiksi s&hkopostin valityksella, ettd nyt muuttuu jokin
asia. Toisaalla tuli taas kommentteja, ettei ole huomattu henkiléstén reagoivan muu-
toksiin oikein mitenkaan, vaan ne on otettu hyvin vastaan. Jotkut esimiehet toivat
esille, etta joitakin muutoksia on vain pakko tehda eika niille voi mitdan. Esimerkki
tallaisesta on muun muassa byrokratian lisaantyminen. TallGin tiettyja asioita on

vain pakko tehd&, vaikka ne vaikeuttaisivatkin henkildston tyota.
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Sahkdpostin kayttvba muutoksista viestimiseen pohdittiin yhden esimiehen kanssa.
Han painotti, ettd muutokset tulisi mieluummin viestia kasvotusten kuin sdhkopostin
valityksella. Talloin kylla nousee esille ongelma, etta viesti ei mene kaikille yhta ai-
kaa. Tahan ratkaisuksi han ndkee, etta sovittaisiin esimerkiksi, etta jokainen konttori
kavisi omassa viikkopalaverissaan lapi samaan aikaan muutokset ja annettaisiin

mahdollisuus keskustella niista.

Muutosvastarinnasta keskusteltiin paljon eri haastatteluissa. Osa haastateltavista
sanoi, ettd muutosvastarintaa tulee aina, kun taas osa oli sitd mielta, ettd melko
vahan sita on tullut eteen. Esimiehet olivat yhta mielta, etta parhaiten muutosvasta-
rintaa pystyy valttamaan, kun perustelee muutokset hyvin ja annetaan mahdollisuus

avoimesti keskustella asioista.

Yksi esimies toi esille, etta pahimmillaan muutosvastarinta voi aiheuttaa eraanlaisen
klikkitilanteen eri mieltd olevien tyontekijoiden valille. Tama voi h&dnen mukaansa
aiheuttaa pahoja jalkia jonkin aikaa tydyhteisoon. Han toivoikin, ettéd Idydettaisiin
niita keinoja, ettei paasisi juuri tallaista tilannetta syntymaan. Yksi esimies pohti, etta
olisi huolestuttavaa, jos muutosvastarintaa ei olisi ollenkaan. Hanelle heréisi siina
vaiheessa epaéilys, etta ovatko tyontekijat lian pelokkaita sanomaan oman mielipi-
teensa daneen. Han korosti, ettd muutosvastarinta on aivan normaali reaktio, joka

vain pitaa osata hoitaa oikealla tavalla eli tarvitaan avointa keskustelua.

Yhdessa haastattelussa puhuttiin, ettd muutosvastarinta on hyva silloin, kun tuo-
daan esille hyvia argumentteja, jos muutoksessa on oikeasti jotain vikaa. Silloin se
on huono, jos halutaan valittaa vain valittamisen ilosta. Jos tyontekija on kovasti
muutosta vastaan, voi hanelta kysya, ettd miten se vaikuttaa hénen jokapaivaiseen
tydntekoon. Hanelta voi myods kysya parempaa ratkaisua asiaan. Jos |6ytyy parempi
ratkaisu, niin sitten voidaan lahtea viemaan sitd eteenpain ja toimia sen mukaan.
Muutosvastarinta haastaa esimiehetkin pohtimaan, onko kyseessé oikeasti jarkeva
muutos. Siitd aiheutunut keskustelu pitéda ottaa tosissaan, koska sen avulla voidaan

valttad tekemasta turhia paatoksia.
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4.8 Tyontekijoiden ndkemys muutosviestinnasta

Muutosviestintdosiossa ensimmaisenda lahdettiin kartoittamaan, milla tavoin muu-
toksista viestitaan tyoyhteisdssa tyontekijoiden nakdkulmasta. (ks. Liite 1, kysymyk-
set 12 — 15) Tassa vastauksissa tuli esille niitéa kanavia, joiden kautta muutoksista
viestitddn sekd minka laatuisena tyontekijat sen muutosviestinnan kokevat. Paljon

enemman muutosviestinnasta tuli negatiivista sanottavaa kuin positiivista.

Sahkdopostiviestit ja konttorin omat palaverit ovat useimmiten mainittuna tyéntekijoi-
den keskuudessa, kun puhutaan muutosviestinnan kanavista. Yhdessa vastauk-
sessa huomioitiin myo6s tyoyhteison kaytdssé oleva intra, jonne tulee myos tiedotuk-
sia muutoksista. Joissakin vastauksissa tuotiin ilmi, ettéd joskus muutoksista kuulee
toisen konttorin kautta. Talléin asiasta on informoitu jo jossain muussa konttorissa,

mutta omalla alueella asiaa ei ole otettu viela puheeksi.

Useammat tyontekijat kokevat, etta muutoksista viestitaan huonosti tai sitten ei ol-
lenkaan. Useampi henkil6 toi esille, etta muutokset kerrotaan vasta sitten, kun ne
ovat juuri tapahtumassa. Myds tuli ilmi, ettd muutosviestinta ei aina tavoita kaikkia.
Osa tyontekijoista kokee, ettd muutoksia vain tulee eika niista voi keskustella, saati
valittaa. Toiveita heitettiin sen suhteen, ettd enemman haluttaisiin kuulla muutok-

sista suoraan johdolta.

Toisessa osiossa haluttiin tyontekijoiden pohtivan, etta viestitddnkd muutoksista tar-
peeksi. Paria vastausta lukuun ottamatta kaikki olivat sitd mielta, ettd enemman pi-
taisi olla muutosviestintda. Enemman pitaisi olla viestintdd siina vaiheessa, kun
muutoksia suunnitellaan. Talla hetkell&a suurin osa henkilostosta tuntee, etta vain
valmiit paatokset kerrotaan eika niihin padse enaa vaikuttamaan. Osa sanoo, ettei
aina saa tietoonsa edes valmiita paatoksia esimiehelta, vaan ne kuullaan jostain

muualta.

Kolmannessa kysymyksessa haluttiin selvittaa, otetaanko henkiloston nakokulma
huomioon muutoksia tehdessa. Suurin osa tyontekijoistd kokee, ettéa heidan nake-
myksidan ei oteta huomioon muutoksia tehdessé, vaan johto tekee itsendisesti paa-
tokset. Avointa keskustelua haluttaisiin enemman muutosprosessiin, koska tyonte-

kijoilla on antaa arvokasta tietoa muutoksen vaikutukseen kaytdnngssa. Yhdessa
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vastauksessa tuotiin esiin, etta henkiloston nakdkulma otetaan huomioon eri tyéryh-
missa, joissa moni tyontekija on mukana. Taman lisaksi yksi tyontekija on sita

mielta, ettd muutoksista yleensa keskustellaan henkiléston kanssa.

Neljannessa kysymyksessa kartoitettiin, padseeko henkilostd vaikuttamaan muu-
toksiin. Yleinen asenne vastanneiden kesken on, etta henkiléston on vaikea vaikut-
taa muutoksiin. Jotkut toivovat mahdollisuutta paasta vaikuttamaan paremmin, kun
taas toisille se ei tunnu olevan valttAmatonta. Moni kuitenkin haluaisi enemman hen-
kilostdd mukaan muutosten suunnitteluun. Yhdessa vastauksessa tuotiin esille, etta
hyva johto osaa kylla tehda hyvia paatoksia. Kuitenkin muutoksista tulisi informoida
ajoissa ja antaa henkilostdlle mahdollisuus antaa palautetta. Yksi vastanneista ko-
kee, etta muutoksiin kylla padsee vaikuttamaan, mutta useimmiten tydntekijoiden
mielipiteet jaavat taka-alalle. Yksi tydntekija naki, etta ainakin omaa tyota koskeviin

asioihin pystyy vaikuttamaan.

4.9 Esimiesten pohdintaa johtoryhman viestinnasta

Johtoryhman viestinta herétti paljon erilaista keskustelua. Useampi esimies nakee
siina puutteita. Esimiesten kanssa puhuttiin esimerkiksi siitd, kuinka johtoryhméan
paatoksista tiedotetaan, paaseeko henkilosto vaikuttamaan sielld kasiteltaviin asioi-
hin ja onko johtoryhmé&n jasenten valilla mitd&n yhteista linjaa oman viestintansa

suhteen. Johtoryhman viestintdan tuli myds monia erilaisia parannusehdotuksia.

Kaikissa haastatteluissa tuli esille, ettéa johtoryhméan kesken on sovittu, etté johto-
ryhman paatoksista viestitdan keskitetysti. On paatetty, ettd aina kokouksen jalkeen
sihteeri tekee kokouksesta muistion, jonka han sitten l&hettdd sahkopostin valityk-
sella kaikille tyontekijoille. Tama tapa otettiin sen vuoksi, koska johtoryhma sai pa-
lautetta, ettd kaikki tyontekijat eivat saa tietdd yhta aikaa kaikkea. Ajateltiin, etta
sahkopostin kautta tavoittaa kaikki yhta aikaa, jolloin timéa ongelma ratkeaa. Sihteeri
on kuitenkin vaihtuva, ja paljon tuli puheeksi, ettd muistion tekeminen riippuu pitkalti
siitd, kuka on vuorossa. limeisesti kaikki eivat aina naitd muistioita tee, vaikkakin
niin on sovittu. Muistio jakoi esimiesten mielipiteitda. Osan mielesta se on hyva tapa,

josta myds tyontekijat ovat pitdneet. Taman lisaksi painotettiin, etta on tarkeaa, etta
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se tulee heti johtoryhman kokouksen jalkeen. Osa taasen ndkee, ettd on huono me-
netelma viestia paatoksista sédhkopostilla, koska osa asioista vaatii syvemman kes-
kustelun ja perustelemisen. Kuitenkin tuotiin esiin, etta viikkopalaverista varataan
tarvittaessa téllaiselle aikaa. Yhdessa haastattelussa pohdittiin, etta tarvittaessa

myos aikaa voidaan varata jostain aamusta ennen kuin konttori avaa ovensa.

Johtoryhman paatdksia monet kayvat lapi viikkopalaverissa. Talloin annetaan mah-
dollisuus keskustella ja kyselld, miksi ndihin paatoksiin on paadytty. Osa esimiehista
sanoi kertovansa, mitad keskusteluja johtoryhmassa on kayty, kun taas osa sanoi,
ettd henkilostolle tiedotetaan vain paatokset. Myos sellaista tuli esille, etta henkilos-
ton kanssa kaydaan lapi vain ne asiat, jotka sitd vaativat. Yhdessa haastattelussa
esille tuli, ettd ongelmana johtoryhman paattksien viestimisessa on, etta tyonteki-
jéiden saama tieto riippuu paljolti omasta esimiehesta eli kdydaanko niita paatoksia

l&pi oman konttorin viikkopalaverissa vai ei.

Haastatteluissa keskusteltiin, ettd ovatko tyontekijat esimerkiksi tietoisia siita, koska
johtoryhman kulloinkin kokoontuu. Osa esimiehista sanoi, ettad he kertovat siita etu-
kateen, kun taas osa pohti, ettei henkilostd ole varmaan perilla siitd, koska kokouk-
set oikein ovat. Ne esimiehet, jotka sanoivat henkilgston tietavan, milloin on kokous,
painottivat kylla, ettei henkilostod kuitenkaan tied&, mitd asioita johtoryhmaé kulloinkin
kasittelee. Tama johtuu heidan mukaansa siita, ettd kokouksen esityslista taydentyy
viime tipassa, jolloin kasiteltavia asioita ei ehdi kdymaan ennen kokousta henkilts-
ton kanssa lapi. Erds esimies pohti, ettd tdammoisesta tavasta voi helposti tulla sel-
lainen olo, etta johtoryhma tekee vain paatoksia, eika kysy henkilostolta yhtadn mi-

taan.

Aika lailla kaikki esimiehet olivat sitéa mieltd, etta henkilostd paésee halutessaan vai-
kuttamaan johtoryhmassa kasiteltaviin asioihin. Kuitenkin paljon esille tuli, etta tyén-
tekijat harmittavan vahan sitd mahdollisuutta kayttavat. Jossakin haastattelussa sa-
nottiin, etté yleensa johtoryhman esitykset tulevat sieltd kaytannosta, kun taas pa-
rissa haastattelussa tuotiin esille, etta paljon enemman pitéisi ottaa esityksia henki-
|6stolta johtoryhm&an. Haastatteluissa mietittiin myos, etté riippuu esimiehen aktii-
visuudesta, kuinka paljon tyontekijoilta tulee esityksia johtoryhmalle. Tama johtuu
siitd, ettd esimiehet ovat niita henkilditd, jotka tuovat oman henkilostén esitykset

johtoryhman kokouksiin. Tama koetaan osittain huonoksi tavaksi, koska toisissa
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konttoreissa voi olla vaikeampaa vaikuttaa kuin toisissa. Moitittavaa oli tassa kay-
tanndssa myds, koska talldin ei esitys ole niinkaan sen tyontekijan vaan esimiehen.

Enemman pitaisi kuulemma tuoda esille, kenen alkuperainen idea on.

Yksi esimies toi esille, etta han pyrkii kehottamaan henkilostoaan tekemaan esityk-
sid johtoryhmalle tai edes kertomaan hanelle mahdollisia aiheita, joita ottaa pu-
heeksi kokouksissa. Haastatteluissa tuli ilmi, etta pankilla on olemassa yhteystyo-
jarjestelma, jossa jokaisella alueella on tietyn asian tiimoilta yhteystyohenkil6. Talla
tavoin on pyritty siihen, etta saataisiin jokaiselta alueelta ja kaikista aihealueista tar-
vittavia kehitysehdotuksia johtoryhmaélle. Tasta jarjestelmasta tuli seka positiivisia
ettd negatiivisia kommentteja. Osa kokee sen olleen toimiva, kun taas osa naki, etta
ajatuksena se on ollut toimiva, mutta kdytannon toiminnan kannalta ei. Tuotiin esille,
ettd sen avulla on jo tullut paljon konkreettiseen tekemiseen liittyvia aloitteita. Kui-
tenkin jotkut esimiehista nékivat, etta sen kautta ei ole tullut tarpeeksi naita esityksia,
vaan koko jarjestelmalla pitaisi asettaa vastuuhenkild, joka vastaisi siitd, etta tata

jarjestelmaa pystyttaisiin hyddyntamaan paremmin.

Haastattelussa otettiin puheeksi, etta johtoryhmalta puuttuu talla hetkella sellainen
ote siihen kehittdmistydhon, joka sille kuuluisi. Tahan kaivattaisiin muutosta. Tuotiin
esille myds, etta johtoryhman pitéisi tehda tata kehittdmistyota aina ajatellen koko
pankkia. Taman lisaksi esimiesten tulisi sitten aina toimia omalla alueellaan naiden

johtoryhmassa asetettujen tavoitteiden mukaisesti.

Paljon puhuttiin esimiesten kanssa, onko johtoryhmalla mitdan yhteista linjaa,
kuinka johtoryhman asioista viestitdan. Selkeata yhteista linjaa ei johtoryhmalla ole.
On sovittu, etta paatokset tiedotetaan keskitetysti kokousten jalkeen eli kokouksen
sihteeri lahettaa muistion kaikille tyontekijdille heti kokouksen jalkeen. Kuitenkaan
tama ei ole toteutunut taysin, niin kuin jo aiemmin mainittiin. Johtoryhmalla ei ole
linjaa, miten kokouksien esityslistat muodostuvat. Nykyisin kasiteltavia asioita voi
tulla vield kokouspéivan aamuna. Tata kaytantéd moitittiin ja kaivattiin siihen muu-
tosta, koska talla hetkellad ei pysty valmistautumaan kunnolla kasiteltaviin asioihin.
Jotkut esimiehet selkeasti kaipailevat johtoryhman viestintaan jotain yhteista linjaa,
jonka avulla viestintaa saataisiin hieman yhdenmukaistettua eri konttoreilla. Tuli eh-
dotusta siita, ettd johtoryhmaan kaivattaisiin jonkinlainen suunnitelma, ettei se vies-

tinta olisi niin harhailevaa kuin sen talla hetkella koetaan olevan.
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Haastatteluissa osa esimiehista pohti, miten johtoryhman viestintaa saataisiin avoi-
memmaksi, ettei sen toiminta vaikuttaisi niin salamyhkaiselta. Tietenkaan tydsuhtei-
siin liittyvia tai muita arkaluontoisia asioita ei voida kertoa, mutta muuten johtoryhma
tarvitsee avoimempaa viestintdd. Avoimuuden lisaaminen heratti sellaista ajatusta
joissakin esimiehissa, etta sen avulla saataisiin paremmin henkilostd luottamaan
johtoryhmaan ja sen toimintaan. Keskustelua syntyi myads, etta henkildsto voitaisiin
saada paremmin mukaan johtoryhmén toimintaan, jos esityslistat olisi nakyvissa
my0s heille etukateen. Talldin henkiléstolla olisi mahdollisuutta ottaa kantaa kasitel-
taviin asioihin jo ennen kokousta. Tietysti tdssakin tulee huomioida se, etta kaikkea
tietoa ei voida kertoa, mutta ne asiat, jotka voi, pitdisi saada avoimimmiksi. Myos
niiden muistioiden tarkeytta korostettiin ja sita, ettd ne pitaisi tehda ja lahettaa aina

heti kokousten jalkeen, jotta niista on aidosti hyotya.

4.10 Tydntekijoiden pohdintaa johtoryhmén viestinnasta

Ensimmaisesséa kysymyksessa liittyen johtoryhmén viestintdén lahdettiin liikkeelle,
onko tyontekijoilla yleensa ottaen tietoa siitd, milloin johtoryhma kulloinkin pitaa ko-
kouksia. (ks. Liite 1, kysymykset 16 — 19) Suurin osa tyontekijdista vastasi, ettei
heilla ole tietoa siita, koska johtoryhméa kokoontuu. Jotkut tyontekijat vastasivat, etta
tietdvat ja osa sanoi tietdvansa, koska se lukee esimiehen kalenterissa.

Toisen kysymyksen kautta haluttiin selvittdd, onko tyontekijoilla tietoa, mista johto-
ryhma kulloinkin keskustelee. Melkein kaikki vastaajista kertoivat, etteivét he tieda,
mit& asioita johtoryhméassa milloinkin k&ydaan lapi. Osa henkilostosta toi esille, etta
johtoryhmassa paatetyt asiat tuodaan esille kokouksen jalkeen palaverissa. Yh-
dessa vastauksessa sanottiin, etta etukateen tietda vain niista asioista, joista on itse
luonut esityksen johtoryhmalle, mutta jalkeen péain tulee yleista tietoa, mita asioita

kokouksessa on kasitelty.

Johtoryhmaén viestinnasta lahdettiin kartoittamaan toimivia ja kehitettavia asioita kol-
mannessa kysymyksessa. Aika vahan tuli positiivisia kommentteja johtoryhman

viestinndsta. Yhdessa vastauksessa tuotiin esille, etta viestintd on avointa ja tieto
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saatavilla, jos sita vain haluaa. Yksi tyontekijoista toi esille, ettd on hyva, kun johto-
ryhman paatoksia kasitellaan viikkopalaverissa. Parissa vastauksessa tuotiin esille,

ettd oma esimies kertoo satunnaisesti johtoryhmén asioista.

Muutama vastanneista sanoi, ettd johtoryhmé ei viesti ollenkaan. Tuotiin myds
esille, etta johtoryhmalla ei ole mitdan sdanndllista viestintad. Taman lisaksi kritisoi-
tiin, ettd paatoksista ei informoida niitd henkil6ita, joita se koskee, vaan monesti
joutuu kyselemaan paatoksien perdan. Aika usein johtoryhman paatokset koetaan
yllatyksena. Toiveita esitettiin sen suhteen, etté tieto saisi tulla nopeammin ja jois-
takin asioista voitaisiin kertoa ennen kokousta, jotta henkildstd voisi antaa oman
mielipiteensa. Useampi vastanneista kaipailee jonkinlaista tiivistelmaa johtoryhman
kokouksesta. Tuli esille, etta tama tiivistelman tekeminen on ollut sovittu tapa, mutta
joka ei valitettavasti ole toiminut paria kertaa lukuun ottamatta. Varsinkin silloin kai-
vataan tietoja paatoksista, kun ne koskettavat tyontekijoiden toimintaa. Yhdessa
vastauksessa otettiin huomioon myg@s, etta jotkut asioista ovat salaisia, mutta kui-
tenkin kokouksista voitaisiin tehda erdénlainen kooste, joka jaetaan koko henkilos-

télle. Ehdotettiin myds, ettd intraa pitaisi hydodyntaa enemman tiedon valityksessa.

Viimeisessa kysymyksessa haluttiin viela selvittaa, paasevatko tyontekijat vaikutta-
maan johtoryhmassé kasiteltaviin asioihin. Suurin vastanneista kokee, ettei heilla
ole mahdollisuutta vaikuttaa. Muutama pohti, ettéa luultavasti paasee vaikuttamaan,
jos vain itse tahtoo. Jotkut vastanneista toivat esille, ettéa aina on mahdollisuus tehda
esitys ja vieda se eteenpéin johtoryhmaélle, ja téaten vaikuttaa johtoryhmassa kasitel-
taviin asioihin. Tuli myds ilmi, etta esityksia on pyritty laittamaan eteenpéin, mutta

ne on tyrméatty oman esimiehen toimesta.

4.11 Vastauksien vertailua

Tassa kohtaa vertaillaan esimiesten ja tyontekijoiden vastauksia. Tarkoituksena on
analysoida loydettyjd ongelmia. Vastauksien vertaileminen on tarkeda, koska sen
avulla Ioydetdén epékohtia esimiesviestinndssa. Talldin pystytddn huomaamaan
asiat, jotka esimerkiksi esimiehet kokevat toimiviksi, mutta eivat valttamatta ole yhta

toimivia henkiloston nakokulmasta.
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Esimiesviestinta. Vastauksissa esimiehet keskittyivat enemman viestintakanaviin,
kun taas henkilostd esimiesviestinnan laatuun. Esimiesten puolelta tuli ilmi, etta tie-
toa pitaisi jakaa enemman kuin mita sita talla hetkella jaetaan. Siihen kaivattaisiin
nopeutta ja tasapuolisuutta. My6s useampi tyontekija toivoi samaa. Moni esimie-
hista kokee, etta viestintaa on jo nyt talla hetkella paljon, vaikkakin tyontekijat mo-
nesti moittivat, etta sita on lilan vahan. Taman vuoksi jotkut esimiehista pohtivatkin,
onko henkilostdlla jo se olennainen tieto, mutta heilld on tarve saada tietaa lisaa.
Useampi vastanneista tyontekijoista kokee, ettd heilla ei ole aina tietoa, joka olisi
olennaista oman tyon kannalta. Moni kaipailee enemman tietoa asioista, jotka ta-
pahtuvat siind omassa tyoyhteisdssa. Osa tyontekijoista kokee, etta esimiesviestin-
nassa on paljon puutteita ja osa, ettei esimies viesti ollenkaan. Palautetta tuli tytn-
tekijoilta myos, ettd viestinndsta puuttuu avoimuus ja keskustelevaisuus seké toi-

vottiin, ettd esimies osaisi valilla delegoida paremmin.

Osa esimiehista korosti, etta on tarkeaa, etta luottamusta I6ytyy esimiehen ja alais-
ten valilla. Joissakin tydntekijéiden vastauksissa kuitenkin ilmeni, ettd oma esimies
tuntuu valilla salailevan asioita ja eristaytyvan omasta henkildkunnastaan. Jotkut
esimiehista kokevat, ettd palautteen, varsinkin negatiivisen, antaminen on vaikeaa.
Henkilostolta tuli kuitenkin toivetta siita, etta palautetta pitéaisi antaa enemman puolin

ja toisin.

Esimiehet nostivat viestintdkanavista ykkdseksi viikkopalaverit, toisena tuli muu
henkilokohtainen viestinta ja kolmantena sahkopostiviestintd. Osa esimiehista toi-
VOO myos, etta yhteispalavereita kehitetaan entisestaan, koska silloin voitaisiin ja-
kaa tietoa tasapuolisemmin kaikkien alueiden kesken. Henkiloston keskuudessa
sahkopostiviestintd nostettiin kanavaksi, jota esimiehet kayttavat eniten viesties-
saan. Toisena eniten kaytettyna kanavana nahdaan viikkopalaverit. Kaikki esimie-
het korostivat henkilokohtaisen vuorovaikutuksen merkitysta viestinnassa. Kuiten-
kaan kaikki tyontekijat eivat koe, etta sita olisi riittvasti, vaan suullista viestintaa

saisi olla heidan mukaansa enemmankin.

Sek& moni esimiehista ettd tyontekijoista toivoo selkeita pelisdantdja esimiesvies-
tintddn. Esimiehilta tuli kommenttia, etta viestinnalla saataisiin yhdenmukaistettua

toimintatapoja ja luotua tietyt raamit. Henkilostd haluaa my6s enemmé&n samanta-
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paista viestintaa eri konttoreissa, koska télla hetkella se ei niin ole. Osa tyonteki-
joistd kuulee asioita muualta kuin omalta esimieheltdan, joten tdhan kaivattaisiin
muutosta. Jotkut tyontekijoista toi myos esille, ettd oma esimies viestii hyvin, mutta

muu johto tuntuu etaiselta.

Keskusteleva johtaminen. Suurin osa esimiehista kokee, ettd omassa konttorissa
on talla hetkella hyva keskusteluyhteys. Kuitenkin tuotiin esille, ettd enemman kes-
kustelua saisi olla esimiehen ja alaisten valilla. Osalta tyontekijoista tuli sellaista pa-
lautetta, ettd esimiehen kanssa ei pysty keskustelemaan. Joku myds kokee niin, etta
kun esimiehelle yrittdd antaa palautetta, taméa alkaa vaittaa vastaan. Suurin osa
tyontekijoista nakee, ettd keskustelevaa johtamista saisi olla enemmaén, koska se
lisdisi molemminpuolista luottamusta, yhteishenkedé ja sitoutumista tydyhteiséon ja

silla voisi olla motivoiva vaikutus.

Strateginen viestinta. Esimiehistd osa on sitd mieltd, ettéd henkilostd paasee vai-
kuttamaan strategian suunnitteluun, ja osan mielesta se ei ole mahdollista. Myds
tyontekijoiden kesken tama sama asia jakoi mielipiteitd. Esimiesten keskuudessa
pohdittiin, jaako strategia sen vuoksi taka-alalle, koska tyontekijoiden on vaikeampi
sitoutua siihen, kun eivat paase itse vaikuttamaan. Osa tyontekijoista toivoisi paa-
sevansa enemman mukaan strategiaprosessiin. Esimiesten valilla nakyi eroja siin,
ettd osan mielesta strategian kuuluu nakya jokapaivaisessa tydssa, kun taas osan
mielesta se ei ole tarpeen. Tyontekijoiden vastauksistakin nakyi, etta jotkut esimie-
hista viestivat strategian mukaisesti, kun taas toiset eivat. Moni tyontekijoista toivoo,

ettd strategia saisi olla nayttamassa enemman suuntaa, mihin péin ollaan menossa.

Muutosviestinta. Esimiehilta tuli toiveita, ettd henkilostod pitaisi ottaa mukaan
muutoksiin jo aikaisemmassa vaiheessa kuin nyt, jotta he sopeutuisivat siihen pa-
remmin. Yksimielisesti esimiehet sanoivat sen olevan tarkeaa, etta henkilostoé paa-
see vaikuttamaan muutoksiin. Moni tyontekija kokee, ettd muutoksista vain ilmoite-
taan, etta nain tapahtuu eika niihin paése enaa vaikuttamaan. Jotkut henkildista ko-
kevat, ettei muutoksista valttamatta viestita edes silloin, kun ne on péaatetty. Useat
tyontekijat kaipaavat avointa keskustelua, jossa voisi ottaa kantaa muutokseen.
Moni my6s toivoi aikaisempaa informointia muutoksista kuin mité nyt on ollut. Osa

tyontekijoista kaipaa johdolta suorempaa muutosviestintaa.
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Johtoryhman viestinta. Johtoryhman viestinnassa nahdéaéan paljon puutteita seka
esimiesten ettd tyontekijdiden nakokulmasta. Tyontekijoiden mukaan olisi hyva
saada jonkinlaista koostetta johtoryhméan kokouksista, kun kerta tallainen kaytanto
on sovittukin. Seka esimiesten ja tyontekijoiden puolelta tuli paljon kommentteja,
etta tama ei ole ollut toimiva systeemi, koska se on pitkéalti riippunut siita, kuka toimii
sihteerina. Esimiehet ovat tietoisia, etta tyontekijat eivat oikein tiedad, mita johtoryh-
massa kasitelladn. Paljon he toivat esille, etta tyontekijdiden tietamattomyys riippuu
pitkalti omasta esimiehesta, kuinka paljon kukin esimies tuo esille johtoryhméan asi-
oita seka paatoksia. Esimiehet kokevat, ettd tyontekijat pystyvat halutessaan vai-
kuttamaan johtoryhmassa kasiteltaviin asioihin, mutta esityksia sinne tulee liilan va-
han. Henkilostosta osa kokee myo@s, ettd halutessaan paasee vaikuttamaan, mutta

osa kokee, etta se on melkeinpa mahdotonta.

Seké esimiesten ettd tyontekijoiden puolelta kaivattaisiin avoimempaa johtoryhman
viestintaa, ettei se vaikuttaisi niin salaseuralta. Kommentteja tuli seka esimiehilta
etta tyontekijoilta, etta kasiteltavia asioita pitaisi pystyd myds henkiloston kommen-
toimaan ennen kokousta. Monesta eri suunnasta tuli sellaistakin toivetta, etta johto-
ryhma tarvitsisi selke&n linjan, jotta sen viestinté olisi toimivaa eika niin poukkoilevaa

kuin se nyt on ollut.



59

5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa tehdaéan johtopaatoksia tutkimustulosten perusteella, mitd ongelma-
kohtia 16ytyi toimeksiantajayrityksen esimiesviestinnasta. Luvussa tuodaan esiin
myo6s mahdollisia kehittdmisideoita I0ydettyihin ongelmiin. Tutkimuksessa ilmeni,
ettd seka esimiesten etta tyontekijoiden nakokulmasta esimiesviestinnassa on jon-
kin verran puutteita ja kehittdmisen varaa. Jokaisesta valitusta teemasta nousi esille

joitakin ongelmakohtia, joihin kohdeorganisaatio tarvitsee parannuksia.

Yhdenmukaisuutta esimiesviestintdan kaivattiin paljon, koska talla hetkella viestin-
nan laatu vaihtelee eri konttoreissa. Esimiehilta puuttuu yhteinen linja, miten viesti-
taan. Tallaisen yhteisen linjan puuttuminen nakyy henkiloston tyytymattomyytena.
Osa tyontekijoista kokee saavansa vahemman tietoa kuin toiset tyontekijat eri kont-
torissa. TAman vuoksi esimiehet tarvitsevat selkeét pelisaannot viestintaan. Kohde-
organisaation esimiesviestintdd voitaisiin kehittdd viestintasuunnitelman avulla.
Suunnitelmassa tulisi ottaa huomioon nama tassa opinnaytetydssa nostetut teemat,
ja niiden perusteella luoda toimintaperiaatteet. Jotta suunnitelma pystyttaisiin toteut-
taa kaytdnnossa, tulee valita vastuuhenkilot, jotka huolehtivat suunnitelman toteu-
tuksesta.

Viestinndn yhdenmukaistamiseen yhtena keinona on, etta yhteispalavereita olisi
enemman kuin kerran kuukaudessa. Konttoreiden valisia yhteisia palavereita voisi
olla esimerkiksi joka viikko. Tall6in kaikki tyontekijat saisivat samanlaisen tiedon ja
samaan aikaan. Lisaksi esimiesten aikaa saastyy, kun jokaisen ei tarvitse suunni-
tella palaveria erikseen omalla konttorillaan, vaan se kaydaan yhteisesti esimerkiksi
aina yhden esimiehen toimesta. Esimiehet voisivat aina vuorotella, kenen vuoro on
kulloinkin pitéd& palaveri. Kuitenkin yhteispalavereita pitaisi kehittaéa enemman vuo-
rovaikutteisiksi kuin ne ovat tahan asti olleet. Tahan jokainen esimies voi vaikuttaa
omalla konttorillaan. Palaverin aikana voitaisiin sopia aina jokin pieni hetki, joilloin
oman alueen kesken pohditaan kaytyd asiaa. Sen jalkeen jos tulee jotain kommen-
toitavaa tai kysyttavaa, voi lahimies esittdd sen eteenpéin. Jokainen konttori voisi
yhteispalaverien lisdksi pitda oman konttorin kesken kerran viikossa pienimuotoisen

palaverin, jossa sitten kaytaisiin lapi pelk&stddn oman konttorin asioita.



60

Kohdeorganisaatiossa tarvittaisiin enemman keskustelevaa johtamista. Moni tyon-
tekijoista ja esimiehista kokee, etta tydyhteis6on pitaisi saada keskustelevampaa ja
avoimempaa viestintaa kuin mita talla hetkella on. Esimiesten tulisi jarjestda enem-
man aikaa itse esimiestyohon. Talla tavoin siihen viestimiseenkin voisi kayttaa
enemman aikaa ja panostaa vuorovaikutteisuuteen. Juuti ja Rovio (2010, 25) pai-
nottavat, etta keskusteleva johtaminen yhdistaa henkildston toiminnat yhteisten ta-
votteiden suuntaisiksi. Sopivan keskusteluyhteyden I6ydyttyd kohdeorganisaa-
tiossa pystyttaisiin lisddmaan henkiléston motivaatiota omaa tyéta kohtaan, mika

parhaimmassa tapauksessa heijastuu aina asiakkaalle asti.

Strategiaviestinnassa esille nousi, etta tyontekijoiden pitadisi paasta enemman mu-
kaan strategiaprosessiin. Osa henkilostosta oli kylla tyytyvaisia nykytilanteeseen,
mutta osa haluaisi paasta enemman vaikuttamaan. Hamalainen ja Maula (2004, 28)
korostavat, ettd strategiaviestinta tulisi olla lasnd jokapaivdisessa viestinnassa,
koska silla tavoin pystytaan kehittdmaan yrityksen toimintaa strategian mukaisesti.
Tutkimuksessa ilmeni, ettd esimiesten viestinnassa ei valttamatta aina nay strate-
gia, vaikka sen pitaisikin olla viestinnan pohjana. Tama johtunee siita, etta strategia
on jo hieman vanhentunut. Strategia tarvitseekin jonkinlaisen uudistuksen, jotta se
pystyttaisiin ottamaan siihen jokapéivéaisen esimiesviestinnan perustaksi. Toimeksi-
antajayrityksessa pitaisikin lahtea aivan alusta liikkeelle strategian suhteen, jotta se
saataisiin paivitettyd tahan paivaan. Suunnittelussa pitaisi ottaa huomioon henkilos-
ton mielipide. Jokainen konttori voisi tahoillaan lahtea pohtimaan strategiaa alusta
l&htien. Tietysti pohjana taytyy olla koko pankkiryhméan strategia, mutta kuitenkin
niin, etta henkildstolle annettaisiin melko vapaat kadet olla mukana vaikuttamassa
strategiaan. Strategia on ollut kohdeorganisaatiossa melko tulospainotteinen. Uu-
dessa strategiassa pitaisi pyrkia ottamaan enemman kantaa, miten asetettuihin ta-

voitteisiin paastaan, eli pohtia konkreettisia keinoja tulosten saavuttamiseen.

Muutosviestinnéssa kaikki esimiehet korostivat muutoksen ymmartamisté ja avointa
viestimista. Tyontekijoéiden nadkdkulmasta muutokset Iahinna vain ilmoitetaan eika
muutosprosessiin paase mukaan. Jotkut tydntekijat toivat esille, ettd muutoksista ei
tiedoteta, vaikka ne olisikin jo paatetty. Esimiehet pohtivat, etté tydntekijat olisi hel-

pompi sitouttaa muutokseen, jos he saisivat olla mukana muutosprosessissa. Esi-
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miehet eivat kuitenkaan antaneet mitdan konkreettisia keinoja, miten henkilosto oi-
keasti otettaisiin siihen mukaan. Hyppanen (2013, 259) tuo esiin, etta tyontekijat
tulisi ottaa mukaan pohtimaan, miten muutos voidaan kaytdnnodssa toteuttaa. Han
painottaa, etta talla tavoin henkildstd saa enemman tietoa ja sitoutuu muutokseen
paremmin. My6s toimeksiantajayritys voisi hyodyntaa tallaista tapaa paremmin saa-
dakseen tyontekijansa aidosti muutokseen mukaan. Kun muutosta lahdetaan suun-
nittelemaan, kysytaan talldin henkilostolta mielipidetta, kuinka se saataisiin kaytan-
ndssa toteutumaan. Tyontekijoilta pyydetddn siis konkreettisia keinoja muutoksen

lapiviemiseen kohdeorganisaatiossa.

Johtoryhman viestinta on melko suuri ongelma toimeksiantajayrityksessé. Johtoryh-
man kokouksen esityslista pitaisi saada valmiiksi pari paivaa ennen kokousta, jolloin
esimiehilla olisi aikaa valmistautua paremmin kokoukseen. Tyodntekijoita koskevat
asiat voitaisiin tuoda henkildston tietoon myds ennen kokousta. Talléin tyontekijat
paasisivat kommentoimaan ja kertomaan oman mielipiteensa halutessaan. Talla ta-
voin johtoryhma saa kasiteltaviin asioihin henkiloston nakokulman, jonka voi huomi-
oida paatoksia tehdessa. Juholinin (2009, 188—-189) mukaan johtoryhman viestinta
koostuu osin eri tahojen kuulemisesta, keskusteluista ja vuoropuhelusta. Han pai-
nottaa, ettd johtoryhma ja sen jasenten tulisi kysyd enemman suoraan alaisilta nai-

den mielipiteita, koska taman tyylista johtamista arvostetaan eniten.

Toinen ongelmallinen asia, joka nousi esille johtoryhméan viestinnasta, on paatok-
sistd viestiminen. Juholin (2009, 190) toteaa, ettd johtoryhman viestinndn avoi-
muutta voidaan lisata lahettamalla muistio kokouksesta heti kokouksen jalkeen.
Kohdeorganisaation johtoryhmalla pitéisi olla selkea linja paatoksista viestimiseen
ja lahettad kootut muistiot heti henkilostdlle kokouksen jalkeen. Taman lisaksi tulisi
kayda viela yhteisesti palavereissa niita asioita lapi keskustellen. Kohdeorganisaa-
tion palaverikaytantta tulisi muokata niin, etté se olisi perustana johtoryhman vies-
tinnalle. Esimerkiksi konttoreiden valisen yhteisen palaverin ajankohta voitaisiin
ajoittaa niin, ettd se olisi heti seuraavana paivana johtoryhman kokouksesta. Talldin
palaverissa voitaisiin kasitella tarkemmin paatettyjd asioita. Tallainen palaverikay-
tantd olisi tukena muistiolle, koska muistiosta 10ytyy paatetyt asiat, mutta palave-

rissa kasitelladn ne viela tarkemmin ja annetaan mahdollisuus kysymyksille.
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Toimeksiantajayritykselle voitaisiin taman opinnaytetyon jatkototeutuksena tehda
esimiehille suunnattu viestintdsuunnitelma. Suunnitelman paatarkoituksena olisi yh-
denmukaistaa viestintaa eri konttoreilla seka parantaa keskustelevaa viestintaa esi-
miesten ja henkildston valilla. Suunnitelmassa voitaisiin ottaa huomioon tassa opin-
naytetyossakin tuodut teemat eli esimiesviestinta, keskusteleva johtaminen, strate-
ginen viestinta, muutosviestinta ja johtoryhman viestinta. Viestintasuunnitelma olisi
hyva perusta kohdeorganisaation esimiesten viestinnalla. Siinéd voitaisiin ottaa huo-
mioon, ettd henkilostd paasisi enemman vaikuttamaan asioihin. Suunnitelman
avulla voitaisiin sopia viestinnalle pelisaannot, joita noudattamalla saataisiin vies-

tintéa toimimaan joka konttorilla.
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LIITE 1 Tydntekijoiden kyselylomake

ESIMIESVIESTINTA
Hei,

Olen Marianna Rantala ja opiskelen Seingjoen ammattikorkeakoulussa liiketaloutta
viimeista vuotta. Tama kyselylomake on osana opinnaytetyota, jossa aiheena on
esimiesviestinta. Kaikissa kysymyksissa tulee huomioida, etta ne liittyvat yrityksen
sisélla tapahtuvaan viestintaan. Tassa kyselyssa on keskitytty esimiehen ja tyénte-
kijan valilla tapahtuvaan viestintaan. Kysymykset etenevét teemoittain. Kyselyn te-

kemiseen menee noin 20 minuuttia.

Esimiesviestinta

1. Mita tulee mieleen sanasta esimiesviestinta? *

2. Miten esimiesviestinta nakyy omassa tyoyhteisossasi? *

3. Mita hyvaa esimiesviestinnassa on? Entas mita kehitettavaa? *
4. Kerro oman esimiehesi viestinnasta *

Keskusteleva johtaminen

5. Mita tulee mieleen kasitteesta keskusteleva johtaminen? *

6. Onko sinusta omassa tyOyhteisdssasi havaittavissa keskustelevaa johtamista?

Jos on, niin
miten se nakyy? *

Keskustelevassa johtamisessa johtamistilanne on esimiehen ja tyontekijan yhteinen tuotos. Heilla
molemmilla on omat uskomuksensa, joita he tuovat esille keskustelutilanteessa. Taméa muovaa mo-

lempien ndkemyksia siitd4, miké on ongelma ja mika taasen ratkaisu.

7. Onko se tarpeellista? Kerro, miksi on tai miksi ei ole? *
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Strateginen viestinta

Strategia voidaan ajatella olevan yrityksen niin sanottu punainen lanka, joka ohjaa toimintaa seka on
nakyvilla kaikessa tekemisessa. Strategisella viestinnalla pyritdan luomaan ymmarrys siihen, miten
yritys toimii ja mitk& ovat sen tavoitteet. Taman lisdksi sen avulla pyritdan sitouttamaan henkiléstd

yrityksen strategiaan eli tapaan toimia.

8. Tiedatkd oman pankkisi strategian? Voitko kuvailla sen yhdella tai kahdella virk-

keella? *
9. Viestiikd esimiehesi strategian mukaisesti? Voitko perustella vastauksen? *

10. Paasetko vaikuttamaan pankin strategian kehittamiseen? Milla tavoin? / Miksi

et? *

Jos vastasit kylla, perustele milla tavoin ja paaseeko vaikuttamaan tarpeeksi. Jos vastasit ei, perus-
tele vastauksesi ja pohdi haluaisitko paéastéa osallistumaan siihen.

11. Koetko, ettd pankin strategian tietdminen on tarkeéaa/olennaista tydsi kannalta?
Miksi/Miksi ei? *

Muutosviestinta

Muutosviestinnalla pyritdan kertomaan henkiléstélle, millainen muutos on seké kuvailla muutoksen

tavoitteet ja syyt. Myds muutoksen tuomat haasteet on hyvéa ottaa esille.

12. Milla tavoin muutoksista viestitadan omassa tyoyhteisfssasi vai viestitddnko

niista ollenkaan?*
13. Koetko, ettd muutoksista viestitdan tarpeeksi? Voitko perustella vastauksen? *

14. Otetaanko tyontekijoiden nékokulmat huomioon muutoksia tehdessa? Voitko

perustella vastauksen? *

15. Paasetko tyontekijana vaikuttamaan muutoksiin/muutosprosessiin? Voitko pe-

rustella vastauksen? *

Jos vastasit kylla, kuvaile vahan, ettd miten ja haluaisitko paésté vaikuttamaan niihin enemman. Jos

vastasit ei, perustele vastauksesi ja pohdi haluaisitko paasta vaikuttamaan niihin ylipaataan.
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Johtoryhmaén viestinta

Johtoryhman keskeisin tehtava on tuoda koko organisaation tietoon strategisesti merkittavat asiat
seka niista keskusteleminen.

16. Tiedatko aina, kun johtoryhma kokoontuu? *

17. Onko sinulla tietoa, millaisista asioista johtoryhma kulloinkin keskustelee? *
Perustele vastauksesi lyhyesti.

18. Mitéa positiivista johtoryhman viestinnassa on? Entas mitéa kehitettavaa? *

19. Paasetkd tyontekijana vaikuttamaan johtoryhméssa kéasiteltaviin asioihin?

Voitko perustella vastauksen? *

Tahan kohtaan voi myos laittaa ajatuksia siita, ettéd onko se tarkeaa, ettd henkilostd paasee vaikut-

tamaan johtoryhmassa kasiteltaviin asioihin.
Kiitos paljon vastauksistasi!
Muista vield lopuksi lahettda tama kysely painamalla painiketta laheta.

20. Viela tahan loppuun kommentteja yleisesti aiheesta, kysymyksista tai ihan mista
vain. Jaiko jokin asia mieleen, mutta ei tullut sopivaa kysymysta siihen. Ei hataa,

sana on nyt vapaal!



