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Tyoyhteison ilmapiiri ei synny sattumalta — se rakentuu arjen vuorovaikutuksessa. Tdman opin-
naytetyodn tavoitteena oli tutkia, miten esihenkildviestinta rakentaa ja yllapitaa organisaatiokult-
tuuria suomalaisessa prosessiteollisuuden toimintaymparistéssa. Tutkimuksen taustalla oli tarve
kehittda viestintaa tydymparistdssa, jossa vuorotyd ja hajautetut tiimit haastavat arjen vuorovai-
kutusta.

Tutkimuksessa tarkasteltiin, miten esihenkildviestinta vaikuttaa tydntekijoiden kokemukseen tyo-
yhteisdsta ja organisaatiokulttuurista, millaisia viestintdkaytantoja esihenkilot hyddyntavat ja mi-
ten niita voitaisiin kehittaa. Teoreettinen viitekehys rakentui organisaatiokulttuurin, sisaisen vies-
tinnan ja johtamisen tutkimuksesta. Ensimmaisessa osassa kasiteltiin organisaatiokulttuurin
keskeisia teorioita, arvoja ja kulttuurin johtamista. Toisessa osassa syvennyttiin organisaation
sisaiseen viestintaan, esihenkildviestintaan seka positiivisen viestinnan merkitykseen johtamis-
tyossa.

Tutkimus toteutettiin monimenetelmallisesti yhdistamalla maarallista ja laadullista aineistoa.
Maarallinen osuus pohjautui kohdeorganisaatiossa marraskuussa 2024 toteutettuun sisaisen
viestinnan kyselyyn. Laadullinen aineisto kerattiin helmikuussa 2025 toteutetuilla haastatteluilla
seka maaliskuussa jarjestetyssa kehittdmistydpajassa. Yhteensd ndma aineistot tarjosivat sy-
vallisen ja monipuolisen kuvan esihenkildviestinnan nykytilasta ja kehittamistarpeista kohdeor-
ganisaatiossa.

Tulokset osoittivat, ettéd esihenkildviestintd on keskeinen tekija organisaatiokulttuurin rakentumi-
sessa. Viestinnan keinoin konkretisoituvat arvot, toimintaperiaatteet ja yhteinen suunta arjen
tydssa. Selked, johdonmukainen ja osallistava viestinta lisda luottamusta, vahvistaa yhteisalli-
syytta ja tukee kulttuuria, jossa tyontekijat kokevat itsensa kuulluiksi ja nahdyiksi.

Tutkimuksessa tunnistettiin viisi konkreettista kehittdmisteemaa: tiedonkulun selkeys ja sdannol-
lisyys, palautekulttuurin vahvistaminen, esihenkildiden viestintdosaamisen kehittdminen, strate-
gian ja tavoitteiden viestinnan parantaminen seka viestintdkanavien tehokkaampi hyédyntami-
nen. Tydn tuottamia havaintoja voidaan hyddyntaa esihenkildviestinnan kehittdmisessa myds
muissa vastaavissa toimintaymparistoissa.
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1 Johdanto

Organisaatiokulttuuri on yksi yrityksen menestyksen ja kilpailukyvyn keskeisimmista tekijoista. Se

nakyy kaikessa toiminnassa — arvoista ja uskomuksista aina paivittaisiin kaytantéihin, paatéksente-
koon ja tydyhteison vuorovaikutukseen saakka. Vahva ja johdonmukainen organisaatiokulttuuri voi
sitouttaa tyontekijoita, vahvistaa yhteista suuntaa, edistaa innovaatioita ja tukea strategisten tavoit-
teiden saavuttamista. Toisaalta epaselva tai ristiriitainen kulttuuri saattaa lisata tyontekijoiden vaih-

tuvuutta, heikentda motivaatiota ja vaikeuttaa muutosten lapivientia.

Viime vuosina organisaatiokulttuurin merkitys on noussut yha vahvemmin esiin erityisesti muutos-
ten, epavarmuuden ja tydelaman murroksen keskella. Kun tydyhteisot toimivat yha hajautetummin

ja muutostahti kiihtyy, tarvitaan entista enemman selkeytta, yhteista suuntaa ja merkityksellisyytta.

Esihenkildilla on tassa keskeinen rooli. He toimivat sillanrakentajina johdon strategisten linjausten
ja operatiivisen arjen valilla, vaikuttaen siihen, miten organisaation arvot ja toimintaperiaatteet
konkretisoituvat kaytannossa. Viestinta on yksi esihenkildiden merkittavimmista keinoista rakentaa
ja yllapitaa organisaatiokulttuuria — ei pelkastaan tiedon valittamisen nakdkulmasta, vaan myos yh-

teisollisyyden rakentajana seka merkityksellisyyden ja osallisuuden kokemuksen tukijana.

Tyo6ssa tutkitaan esihenkildviestinnan roolia organisaatiokulttuurin rakentajana prosessiteollisuu-
den kontekstissa. Aihetta Iahestytdan seka teoreettisesta etta kaytdnnon nakdkulmasta. Tutkimus
tuo esiin, miten esihenkildviestinta vaikuttaa organisaation toimintatapoihin ja tydyhteison ilmapiiriin

seka miten viestintda voidaan kehittda entista osallistavammaksi ja kulttuuria vahvistavaksi.

Tassa luvussa esitellaan tydn tausta ja perustellaan, miksi aihetta on tarkeaa tutkia. Lisaksi esitel-
I1&dan toimeksiantajayritys, tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset seka avataan keskeiset ka-

sitteet ja termit, jotka muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.
1.1 Tutkimuksen tausta

Tama tyo lahtee liikkeelle tarpeesta ymmartaa, miten esihenkildviestinta vaikuttaa organisaatiokult-

tuuriin ja kuinka sita voidaan kehittda organisaation strategisten paamaarien saavuttamiseksi.

Organisaatiokulttuuri on keskeinen tekija yrityksen menestyksessa, tyontekijakokemuksessa ja tyo-
hyvinvoinnissa. Se muodostuu jaetuista arvoista, uskomuksista ja toimintatavoista, jotka ohjaavat

niin organisaation sisaista kuin ulkoistakin toimintaa. (Schein 2016, 23.) Vahva ja johdonmukainen
organisaatiokulttuuri vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista, edistaa innovaatioita ja parantaa tyonte-
kijdiden suorituskykya. Sen sijaan epaselva tai ristiriitainen kulttuuri voi johtaa vaarinymmarryksiin,

lisata henkildstdn vaihtuvuutta ja hankaloittaa strategian toteuttamista. (Deal & Kennedy 2000, 15.)



Metsa Fibre on yksi maailman johtavista puupohjaisten biotuotteiden valmistajista. Sen toiminta
perustuu tehokkaaseen ja kestavaan prosessiteollisuuden toimintamalliin. (Metsa Fibre 2025a.)
Prosessiteollisuudessa tyd on usein vuorotydpainotteista, mika luo erityisia haasteita esihenkil®-
viestinnalle. Viestinnan on oltava selkedd, ajantasaista ja saavutettavaa kaikille tyéntekijoille, tyo-

vuorosta tai sijainnista riippumatta.

Lisaksi Metsa Fibrella, kuten monissa muissakin teknologia- ja asiantuntijapainotteisissa organi-
saatioissa, esihenkilt ovat usein teknisen taustan omaavia asiantuntijoita. Johtamis- ja viestinta-
taidot eivat valttamatta ole olleet keskidssa heidan koulutuksessaan tai aiemmissa tyétehtavis-
saan. Tama voi johtaa siihen, etta viestinta jaa reaktiiviseksi eikd esihenkildilla ole riittavasti val-

miuksia hyddyntaa vuorovaikutteisia viestintakeinoja organisaatiokulttuurin vahvistamiseen.

Viimeaikaiset tutkimukset osoittavat, etta esihenkildviestinnan laatu vaikuttaa merkittavasti tydnte-
kijdiden motivaatioon, sitoutumiseen ja tyGilmapiiriin (Men 2017, 56). Esihenkildiden tapa kommu-
nikoida vaikuttaa myds organisaation muutoskykyyn ja jatkuvaan kehittdmiseen (Holten & Brenner
2015, 305). Metsa Fibrellda muutosjohtaminen ja jatkuva parantaminen ovat keskeisia toimintaperi-

aatteita, mika entisestdan korostaa esihenkildviestinnan merkitysta strategian toteutuksessa.

Esihenkildviestinnan kehittaminen on merkityksellista paitsi yksittaisten organisaatioiden menestyk-
sen ja tydhyvinvoinnin ndkdkulmasta, myoés laajemmin tyéeldman kehittdmisen ja muutosten hallin-
nan kannalta. Tydeldaman murros — jossa korostuvat globalisaatio, teknologinen kehitys, etatyon ja
hajautettujen tiimien yleistyminen seka tyontekijéiden monimuotoisuus — edellyttaa uudenlaisia
viestinnallisia valmiuksia esihenkildilta. Selkea, osallistava ja vuorovaikutteinen viestinta on keskei-
nen tekija organisaatioiden kyvyssa uudistua, lisata tyohyvinvointia ja edistda sosiaalista kesta-
vyytta. Kun esihenkildviestintda kehitetdan systemaattisesti, silla voidaan vahvistaa tyéelaman re-
silienssia, ehkaista syrjaytymista, tukea tasa-arvoista osallistumista ja kasvattaa tuottavuutta koko
yhteiskunnassa. Prosessiteollisuuden kontekstissa tehtava tutkimus tarjoaa arvokasta ymmarrysta
erityisesti sellaisille organisaatioille, joissa vuorotydpainotteiset tydoymparistot asettavat erityisia

vaatimuksia esihenkildviestinnan laadulle ja saavutettavuudelle.
1.2 Toimeksiantajayritys

Taman opinnaytetydn toimeksiantajana toimii Metsa Fibre Oy, joka on yksi maailman johtavista
puupohjaisten biotuotteiden valmistajista. Yritys tuottaa korkealaatuista sellua, sahatavaraa, bioke-
mikaaleja ja bioenergiaa, hyodyntaen pohjoisen puun ainutlaatuisia ominaisuuksia. Yritys tunne-
taan erityisesti innovatiivisista ja vastuullisista ratkaisuistaan, jotka tukevat asiakkaiden liiketoimin-

taa seka edistavat metsateollisuuden kestdvaa kehitysta. (Metsa Fibre 2025a.)



Metsa Fibre on osa suomalaista metsateollisuuskonsernia Metsa Groupia, jonka omistuspohja pe-
rustuu yli 90 000 metsanomistajan osuuskuntamalliin. Yrityksen tuotanto perustuu pitkalti prosessi-
teollisuuden tehokkaisiin toimintamalleihin, joissa korostuvat resurssitehokkuus, teknologinen kehi-
tys ja vastuullisuus. (Metsa Fibre 2025b.) Yritys on keskeinen toimia biotaloudessa, jonka tavoit-
teena on korvata fossiilisia raaka-aineita uusiutuvilla ja ympariston kannalta kestavammilla ratkai-
suilla. Sen raaka-aineista valmistettavat tuotteet — kuten hygienia-, paperi- ja kartonkituotteet seka
erilaiset puutuotteet — ovat mukana miljoonien ihmisten arjessa joka paiva. Ne luovat hyvinvointia

ja tarjoavat fossiilittomia ratkaisuja maailmanlaajuisesti. (Metsa Fibre 2025a.)

Metsa Fibrella tydskentelee kaiken kaikkiaan noin 1500 henkilda, ja yrityksen toimintaa ohjaavat
arvot ovat luotettavuus, yhteistyd, uudistuminen ja vastuullinen tuloksenteko. Turvallisuus on en-
siarvoisen tarked osa kaikkea toimintaa, ja jatkuva kehittdminen on olennainen osa yrityksen toi-
mintamallia. (Metsa Fibre 2025d.) Yritys operoi Suomessa neljalla sellu- ja biotuotetehtaalla: Aane-
koskella, Kemissa, Joutsenossa ja Raumalla seka neljalla sahalla: Raumalla, Lappeenrannassa,
Rengossa ja Vilppulassa. Yrityksen tavoitteena on hyddyntaa puuraaka-aine mahdollisimman te-
hokkaasti. (Metsa Fibre 2025a.)

Tutkimus kohdistuu Adnekosken biotuotetehtaaseen ja tehdas onkin yksi esimerkki Metsa Fibren
edellakavijyydesta. Se on maailman ensimmainen uuden sukupolven biotuotetehdas, joka toimii
taysin ilman fossiilisia polttoaineita ja tuottaa sellun lisdksi myds muita biotuotteita ja energiaa teol-
lisen mittakaavan kiertotalousmallilla. Adnekosken biotuotetehdas tyéllistéda suoraan 280 henkiloa
ja sen arvoketjussa on noin 2500 tyopaikkaa. Tehtaalla on otettu kayttdon joustava tydaikamalli,
jossa tydntekijat voivat valita 8- ja 12-tuntisten tydvuorojen valilla. Suurin osa tydntekijoista on va-
linnut 12-tuntisen tydaikamallin, joka mahdollistaa pidemmat vapaat ja paremman palautumisen.
(Metsa Fibre 2025c.)

Opinnaytetyon tekija tydskentelee Metsa Fibrella selluliiketoiminnan viestintapaallikkona ja vastaa
yhtidssa selluliiketoiminnan, turvallisuuden, vastuullisuuden ja HR-viestinnan kokonaisuudesta.
Tama asema tarjoaa ainutlaatuisen mahdollisuuden tarkastella esihenkildviestinnan vaikutusta or-
ganisaatiokulttuurin rakentumiseen kaytannon tasolla. Tassa tyossa viestintaa tarkastellaan seka
strategisena tyOkaluna ettd osana paivittaista johtamista teollisessa kontekstissa. Vuorotypainot-
teisessa tuotanto-organisaatiossa esihenkildiden viestinnallinen rooli on keskeinen: arjen johtami-

nen rakentuu vahvasti viestinnan ja vuorovaikutuksen varaan.

Opinnaytetydssa on hyddynnetty Microsoft Copilot -tekoalysovellusta eri vaiheissa tydn suunnitte-
lua ja toteutusta. Generatiivista tekodlya kaytettiin erityisesti haastattelukysymysten hahmotteluun,
tulosten analysointiin ja tekstien tiivistamiseen. Copilot on Metsa Groupin sisaisesti hyvaksyma,

tietoturvallinen ratkaisu, jonka kayttd perustuu organisaation ohjeistukseen ja



tietoturvavaatimuksiin. Tekoalya on kaytetty vastuullisesti ja harkiten, noudattaen Haaga-Helian
ohjeita, tietosuojaa ja tekijanoikeuksia. Kaikki tekoadlyn avulla syntyneet ideat ja tekstit on muo-
kattu, tarkastettu ja viimeistelty opinnaytetyontekijan toimesta. Raportin sisalto ja viittaukset perus-

tuvat tarkistettuihin alkuperaislahteisiin, eika tekoalylla ole tuotettu tyon lahteita.
1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen paatavoitteena on selvittaa, miten esihenkildviestinta rakentaa ja yllapitaa or-
ganisaatiokulttuuria prosessiteollisuuden toimintaymparistossa. Lahtokohtana on tarkastella ilmiota
syvallisesti ja tuottaa sen pohjalta tietoa, jota voidaan hyédyntaa esihenkildviestinnan kehittami-

sessa Metsa Fibrella.

Tutkimuksessa tarkastellaan, milla tavoin esihenkildviestinta vaikuttaa tyontekijoiden kokemukseen
tydyhteisdsta, osallisuudesta ja ilmapiirista, ja miten viestinta voi tukea yhteiséllisyyden ja luotta-
muksen syntymista. Lisdksi tarkastellaan, millaisia viestintakaytantoja esihenkildt kayttavat ja miten

niitd voitaisiin kehittaa osallistavimmiksi, johdonmukaisemmiksi ja kulttuuria tukeviksi.

Tutkimus kohdistuu Metsa Fibren Adnekosken biotuotetehtaaseen, jossa toimitaan vuorotydpainot-
teisessa tydymparistdssa. Esihenkildviestinnan kehittdminen on erityisen ajankohtaista tallaisessa
kontekstissa, jossa toiminnan monimuotoisuus, laaja henkildéstorakenne ja vuorotydmalli asettavat

korkeat vaatimukset esihenkildéviestinnan laadulle, selkeydelle ja saavutettavuudelle.
Keskeiset tutkimuskysymykset ovat:

K1. Miten esihenkiléviestinta rakentaa ja yllapitda organisaatiokulttuuria Metsa Fibrella, erityisesti

Aanekosken biotuotetehtaalla?

K2. Miten esihenkildviestinta vaikuttaa tyéntekijdiden kokemukseen osallisuudesta, tydilmapiirista

ja yhteiséllisyydesta?

K3. Millaisia viestintatapoja ja kaytantoja esihenkilét voivat hydédyntda vahvan ja yhtenaisen organi-

saatiokulttuurin edistamiseen prosessiteollisuudessa?

Tama tutkimus nivoutuu osaksi laajempaa keskustelua organisaatiokulttuurin kehittamisesta, jossa
viestinta nahdaan keskeisena strategisena valineena ja muutoksen mahdollistajana. Tyon teoreet-
tinen viitekehys yhdistaa organisaatiokulttuurin, viestinnan ja johtamisen teorioita. Tama yhdis-
telma tarjoaa vahvan perustan kehittamistyolle, jonka tavoitteena on vahvistaa esihenkiléviestinnan

roolia kulttuurin rakentajana Metsa Fibrella.



1.4 Keskeiset kasitteet
Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri viittaa jaettuihin arvoihin, uskomuksiin, oletuksiin ja toimintatapoihin, jotka oh-
jaavat organisaation jasenten ajattelua ja kayttaytymista. Kulttuuri rakentuu ajan myéta yhteisten
kokemusten ja vuorovaikutuksen kautta ja ilmenee seka nakyvina piirteind — kuten rituaaleina,
symboleina ja kielena — etta piilevina rakenteina, kuten arvoina ja uskomuksina. (Schein 2017, 6.)
Kulttuuri nakyy arjen kaytannoissa, tyoyhteison ilmapiirissa ja siina, miten ihmiset viestivat ja teke-
vat yhteisty6ta. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, miten tydyhteistssa toimitaan, mita pidetdan
hyvaksyttavana ja millaisia kaytantdja vahvistetaan tai vastustetaan. Organisaatiokulttuuria vahvis-
tavat myds monet muut tekijat, kuten organisaation rakenne, toimintajarjestelmat ja vakiintuneet
kaytannoét. Fyysiselld ymparistdlla, kuten toimitilojen suunnittelulla ja muotoilulla on merkitysta kult-

tuurin yllapitdmisessa. (Aarnikoivu 2008, 43-45.)
Sisdinen viestinta

Viestintd organisaatioissa jaetaan perinteisesti sisdiseen ja ulkoiseen viestintaan, joista sisaisella
viestinnalla on keskeinen rooli tydilmapiirin luomisessa (Kauhanen 2010, 174). Sisdinen viestinta
kattaa organisaation sisalla tapahtuvan tiedonvalityksen ja vuorovaikutuksen, joiden avulla tyénte-
kijat saavat tarvittavaa tietoa, ymmartavat yrityksen toimintaa ja sitoutuvat sen tavoitteisiin. Sen
keskeisena tarkoituksena on varmistaa, ettéd henkildstd tuntee liiketoiminnan strategian, keskeiset
sidosryhmat seka taloudellisen tilanteen, mika tukee tyéskentelyn sujuvuutta ja tehokkuutta. (Joki
2018, 189.) Nykyaan yha useammin puhutaan tydyhteistviestinnasta perinteisen sisaisen viestin-
nan sijaan, silla viestinta ei ole enaa pelkastdan organisaation sisaista tiedottamista. Sen ytimeen
on noussut tydyhteison toiminnan tukeminen, vuorovaikutus ja merkityksellisyyden rakentaminen.
Tyoyhteisoviestinta kattaa organisaation eri ryhmien, tiimien ja yksildiden viestintdosaamisen seka
yhteisen ymmarryksen luomisen. Tama nakokulma tukee esihenkildviestinnan merkityksen tarkas-

telua osana arjen johtamistyéta. (Juholin 2010.)
Esihenkildviestinta

Esihenkiloviestinta tarkoittaa esihenkilon tapaa valittaa tietoa, tukea tyontekijoiden tyoskentelya ja
vahvistaa tyOyhteisdn yhteisia tavoitteita viestinnan avulla. Sen tehtdvana on varmistaa sujuva tie-
donkulku organisaation sisalla, mutta myos rakentaa luottamusta ja vahvistaa yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Esihenkiloviestinta on olennainen tyokalu, kun halutaan vahvistaa toimintakulttuuria ja ke-
hittaa johtamistapoja. llman tehokasta esihenkiloviestintaa strategia ja tavoitteet voivat jaada
etaiseksi, mutta kun ne viestitaan selkeasti, ne konkretisoituvat niin henkilostolle kuin muille sidos-
ryhmille. (Cornelissen 2017; Marjamaki & Vuorio 2021, 43.)



Arvot

Arvot ovat organisaation syvalla vaikuttavia periaatteita ja kasityksia siitd, mika on tarkeaa ja oike-
anlaista toimintaa. Arvot maarittavat sen, mika on yksildlle, rynmalle tai koko yhteiskunnalle tar-
keaa ja tavoiteltavaa. Ne ohjaavat ajattelua, paatdksentekoa ja toimintaa, mutta myds kuvastavat
ihmisten ihanteita ja kasityksia hyvasta ja oikeasta. Yksilotasolla arvot liittyvat usein tarpeisiin, jotka
voivat olla emotionaalisia tai syntya kokemuksesta, etta jokin puuttuu eldmasta. Jokainen ihminen
tarkastelee arvoja omasta nakodkulmastaan, niiden merkitys voi vaihdella suuresti. Organisaatiossa
yhteiset arvoit voivat toimia kulttuuria kokoavana voimana ja tukea seka johtamista etta viestintaa.
(Barrett 2017, 5; Saksi & Ahlstedt 2020, 16.)



2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatio voidaan maaritella ryhmaksi ihmisia, jotka tydskentelevat jarjestelmallisesti yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi (Cambridge Dictionary 2025). Jokaisella organisaatiolla on oma, ainut-
laatuinen kulttuurinsa, joka ohjaa sen toimintaa, paatdksentekoa ja vuorovaikutusta. Organisaa-
tiokulttuuri rakentuu organisaation jasenten jakamista arvoista, normeista ja toimintatavoista, jotka
maarittelevat, miten organisaatiossa toimitaan ja miten sen jasenet suhtautuvat toisiinsa ja ympa-
réivaan maailmaan. Kulttuuri ei kuitenkaan ole koskaan taysin pysyva tila, vaan se elaa, muuttuu ja
kehittyy vuorovaikutuksessa organisaation jasenten ja ulkoisen toimintaympariston kanssa. Siksi
kulttuurin ymmartaminen ja siihen vaikuttaminen ovat olennainen osa organisaation kehittamista ja
johtamista. (Schein & Schein 2017, 6.)

Organisaatiokulttuurin kasite nousi esiin 1900-luvun loppupuolella, jolloin organisaatioita alettiin
tarkastella rationaalisten jarjestelmien sijaan monimutkaisina, merkityksia ja tarinoita tuottavina yh-
teisdina. Kulttuuri metaforana avasi uusia tutkimusmahdollisuuksia ja toisaalta tarjosi myds ymmar-
rettdvamman tavan tarkastella organisaatioiden toimintaa. Kulttuurinen nakékulma mahdollisti uu-
denlaisen tavan ymmartaa organisaation toimintaa ja toi esiin sen, miten organisaatiot rakentavat
identiteettidan ja jatkuvuuttaan. (Miller 2012, 80.)

Organisaatiokulttuuri luo perustan sille, mika organisaatiossa koetaan normaaliksi, hyvaksyttavaksi
ja toivotuksi kayttaytymiseksi. Kulttuuri muodostuu seka tietoisesti maaritellyista etta hiljaisesti
omaksutuista sdanndista ja normeista, jotka ohjaavat henkildstén toimintaa. (Schein & Schein
2017, 18.) Aarnikoivun mukaan kulttuuri on usein aistittavissa heti organisaation tiloihin astuttaessa
— erityisen vahvasti se nayttaytyy uusille tyontekijoille, jotka ovat uteliaita ja avoimin mielin uuden
tydpaikkansa suhteen. Kulttuuri ndkyy arjen kaytanndissa, tydyhteisdn ilmapiirissa ja siina, miten
ihmiset viestivat ja tekevat yhteistydta. Organisaatiokulttuuria vahvistavat myds monet muut tekijat,
kuten organisaation rakenne, toimintajarjestelmat ja vakiintuneet kaytannot. Fyysisella ymparis-
tolla, kuten toimitilojen suunnittelulla ja tilojen muotoilulla on myds merkitysta kulttuurin yllapitami-
sessa. Lisaksi tydyhteis6ssa suusta suuhun kulkevat kertomukset merkittavista tapahtumista ja

henkildista ovat kulttuurin ilmentymia. (Aarnikoivu 2008, 43-45.)
21 Organisaatiokulttuurin keskeiset teoriat

Organisaatiokulttuurin tutkimus alkoi yleistya 1980-luvulla, kun lansimaiset likkeenjohdon tutkijat
alkoivat tarkastella kulttuurin vaikutusta yritysten kasvuun ja menestykseen. Organisaatiokulttuu-
rilla on keskeinen rooli sosiaalisen jarjestyksen luomisessa seka toiminnan jatkuvuuden yllapitami-
sessa. Yhteiset merkitykset ja jaetut toimintamallit vahentavat epavarmuutta ja ohjaavat organisaa-

tion jasenten kayttaytymista. Useiden tutkijoiden mukaan organisaatiokulttuuri on moniulotteinen ja



kompleksinen ilmid, joka muodostaa enemman kuin osiensa summan. Se on vahvasti sidoksissa
organisaation historiaan, silld se heijastaa aiempia paatoksia ja toimintamalleja. Kulttuuri on myds
sosiaalisesti rakentunut ja perustuu ihmisryhman luomiin ja valittamiin kaytantdihin. Antropologinen
nakokulma korostaa kulttuurin inhimillista ulottuvuutta: se syntyy ja kehittyy ihmisten valisessa vuo-
rovaikutuksessa. Vaikka organisaatiokulttuuri on usein joustava ja pehmea ilmi®, se voi olla myds
muutosvastarintaa yllapitava voima, mika tekee sen muuntamisesta haastavaa. (Hofstede 2010,
344; Puusa & Reijonen 2011, 323.)

Yksi yleisimmista tavoista tarkastella organisaatiokulttuuria on ndhda se organisaation sisaisen yh-
teenkuuluvuuden rakentajana ja erottautumisen keinona suhteessa muihin organisaatioihin. Kult-
tuuri rakentuu aiempien paatésten, kokemusten ja vuorovaikutuksen pohjalta. Vahvasti integroitu-
neessa organisaatiossa se nakyy yhteisina toimintamalleina, jaettuina arvoina ja kollektiivisena ym-
marryksena siita, miten asioita tehdaan. Tasta nakdkulmasta katsottuna organisaation jasenilla on
yhtenainen kasitys kulttuurista, joka ohjaa heidan ajatteluaan ja kayttaytymistaan. (Puusa & Reijo-
nen 2011, 339-340; Luukka 2019, 29.)

Organisaatiokulttuurin moniulotteisuutta ja maarittelyjen vaihtelevuutta on tutkinut laajasti tutkija
Edgar H. Schein (1987, 23-15), joka on koonnut keskeisia nakemyksia kulttuurin sisallosta. Hanen
mukaansa organisaatiokulttuuri voi tarkoittaa muun muassa seuraavia asioita:
¢ Organisaation jasenten vakiintuneita toimintatapoja, kuten yhteista kielta, perinteita, tapoja
ja rituaaleja.
¢ Organisaation sisaisia normeja ja yhteisia arvoja, jotka ohjaavat toimintaa.
e Arvoja, joita pidetaan erityisen merkittavina ja jotka tuodaan usein myos julkisesti esiin.
¢ Organisaation toimintaa ohjaava filosofia tai ideologia, joka maarittda sen perusperiaatteet.
o Kirjoittamattomia sdantdja ja toimintamalleja, jotka uusien jdsenten on omaksuttava tullak-
seen osaksi organisaatiota.
¢ Organisaation ilmapiiria, joka nakyy ja tuntuu niin tydntekijdiden keskindisessa vuorovaiku-
tuksessa kuin suhteissa asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin.
¢ Organisaatiossa rooleihin liittyvaa tietotaitoa, joka siirtyy eteenpain esimerkiksi mentoroin-
nin tai kokemuksen kautta.
o Ajattelutapoja ja yhteisia ilmaisutapoja, jotka organisaatio opettaa uusille jasenille osana
sopeutumisprosessia.
¢ Yhteisia merkityksia ja tulkintoja, jotka syntyvat organisaation jasenten valisessa vuorovai-
kutuksessa.
o Metaforia ja symboleja, joiden kautta organisaation jasenet tunnistavat itsensa ja joita voi
havaita esimerkiksi arkkitehtuurissa, yrityksen visuaalisessa iimeessa tai sen tuottamissa

materiaaleissa ja tuotteissa.



2.1.1 Organisaatiokulttuurin kolme tasoa

Schein maarittelee organisaatiokulttuurin syvaksi ja usein tiedostamattomaksi ilmidksi, joka perus-
tuu jasenten yhteisiin oletuksiin ja uskomuksiin. Nama syntyvat ryhman yhteisen oppimisen seu-
rauksena vastauksena ulkoisiin haasteisiin, sisaisen yhtenadisyyden rakentamiseen ja jatkuvuuden
varmistamiseen. Organisaatiot toimivat vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa ja muodostuvat
usein eri alaryhmista ja hierarkiatasoista. Kulttuurin ymmartadminen edellyttda ryhmien yhteisen his-
torian ja yhdistavien piirteiden tunnistamista. Kulttuuri vaikuttaa ajatteluun ja kayttaytymiseen niin
vahvasti, ettd sen taustalla olevat oletukset muuttuvat helposti tiedostamattomiksi. Kun kohdataan
uusi kulttuuri, huomio kiinnittyy usein nakyviin ja kuuluviin piirteisiin, mika voi johtaa virhetulkintoi-
hin. Ensivaikutelmat heijastavat usein tarkkailijan omia kulttuurisia ennakko-oletuksia ennemmin
kuin organisaation todellisia arvoja. Kulttuurin syvallinen ymmartadminen tarjoaa valineita organi-
saation toimintaperiaatteiden tulkintaan ja kehittdmismahdollisuuksien tunnistamiseen. (Schein
1987, 24-25, 42-43, 47-48.)

Omaksutut arvot &
uskomukset

Tavoitteet, arvot, ideologia

*Ohjaa paatoksentekoa

Perusolettamukset

Tiedostamattomat uskomukset
Ajattelumallit, tunteet

*Selittaa kayttaytymista

Kuva 1. Organisaatiokulttuurin kolme tasoa (mukaillen Schein 2009, 30-36)
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Schein (2009) jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon, joiden kokonaisvaltainen tarkastelu on

keskeista kulttuurin syvallisessd ymmartamisessa (kuva 1).

Artefaktit muodostavat kulttuurin ndkyvimman tason. Tahan kuuluvat organisaation rakenteet, pro-
sessit ja muut konkreettiset ilmentymat, joita kutsutaan artefakteiksi. Naita voivat olla esimerkiksi

organisaation sisustus, tydympariston ilmapiiri, tydntekijdiden vuorovaikutustavat seka asiakkaiden
kohtaaminen. Vaikka artefaktit nayttavat, miten kulttuuri ilmenee arjessa, ne eivat yksindan paljasta

kulttuurin syvempia merkityksia. (Schein 2009, 30-31.)

Omaksutut arvot ja uskomukset muodostavat toisen tason. Ne kattavat organisaation toimintaa
ohjaavat periaatteet ja vaikuttavat tyontekijoiden kayttaytymiseen ja paatdksentekoon. Arvot heijas-
tavat usein organisaation perustajien tai avainhenkildéiden nakemyksia. Kun arvot vakiintuvat ja al-
kavat ohjata ongelmanratkaisua, ne syventyvat uskomuksiksi ja siirtyvat kulttuurin syvemmille ta-
soille. (Schein 1987, 33-34.) My6s Harisalo (2008, 267) toteaa, ettéa arvot osoittavat, mita organi-

saatio pitaa tarkedna — kuten hyvaa asiakaspalvelua, luotettavuutta, rehellisyytta tai ekologisuutta.

Perusolettamukset ovat kulttuurin syvin ja tiedostamattomin taso. Ne koostuvat pitkan ajan kulu-
essa muodostuneista uskomuksista, jotka ohjaavat organisaation jasenten ajattelua, kayttaytymista
ja paatoksentekoa. Ne ovat niin juurtuneita, ettei niiden olemassaoloa yleensa kyseenalaisteta. Pe-
rusolettamukset vaikuttavat vahvasti tydyhteisdn toimintaan, ja niiden muuttaminen tai uudelleen
oppiminen voi olla erittdin haastavaa. (Schein 2009, 30, 34—36.) Ne voivat myds vaaristda havain-
toja ja tulkintoja. Esimerkiksi tehokkuutta korostavassa organisaatiossa pohdiskelevaa tyontekijaa
saatetaan pitaa passiivisena, vaikka han tekisi organisaation tavoitteita edistavaa ajattelutyota.
(Schein 1987, 33-34).

Schein korostaa, ettd organisaatiokulttuuria ei voida taysin ymmartaa, jos sita ei tarkastella kaikilla
edella mainituilla kolmella tasolla. Liiallinen yksinkertaistaminen voi johtaa vaarinymmarryksiin, silla
kulttuuri vaikuttaa syvallisesti ihmisten ajatteluun ja toimintaan. Kulttuuri luo yhteisia toimintamal-
leja, jotka vakiintuvat, kun ne koetaan toistuvasti toimiviksi. Se auttaa jasenia navigoimaan tydyh-
teisdssa, tarjoaa rakenteen paatdksenteolle ja ohjaa kayttaytymista. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa
olennaisesti tydelaman arvoihin ja kdytantdihin. Se maarittda esimerkiksi sen, millainen urapolku
nahdaan toivottuna, mita uralla eteneminen edellyttaa, millainen suhde tyontekijoilla on johtoon tai
millaisia asenteita asiakkaita kohtaan odotetaan. Kulttuuri on vahvasti sidoksissa ihmisten koke-
muksiin ja turvallisuudentunteeseen. Sen muuttaminen on usein vaikeaa, silla vakiintuneista ta-
voista pidetaan kiinni, koska ne tuovat arkeen ennustettavuutta ja merkityksellisyytta. Muutos voi
kohdata vastustusta, silla se haastaa syvalle juurtuneita uskomuksia ja totuttuja toimintamalleja.
Kun keskeiset elementit muuttuvat, tydyhteisdn kollektiiviset oletukset voivat horjua ja syntyy epa-
varmuutta. (Schein 2009, 41.)
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2.1.2 Organisaatiokulttuurin kolme nakékulmaa

Vaikka Schein tarkastelee organisaatiokulttuuria yhtena kokonaisuutena, tutkimukset osoittavat,
ettd kulttuuri koetaan organisaation sisalla usein eri tavoin eikd se ilmene aina samankaltaisena
koko organisaatiossa. Martinin, Frostin ja O’Neillin mukaan on virheellista olettaa, etta suurin osa
tydntekijdista jakaisi samat kasitykset kuin organisaation hierarkian eri tasoilla toimivat vallankayt-
tajat tai vahemmistoryhmat. Organisaatiokulttuurin ymmartamiseksi ja sen kehittdmiseksi haluttuun
suuntaan on tarkeda huomioida seké sen yhtenaiset ettad hajanaiset piirteet. Kulttuuri voidaan hah-
mottaa joko yhtenaisena kokonaisuutena tai monikerroksisena alakulttuurien verkostona. (Martin,
Frost ja O’Neil 2006, 738.) Taman ymmartamiseksi Meyerson ja Martin (1987, 624-637) ovat tun-
nistaneet kolme nakdkulmaa organisaatiokulttuurin tarkasteluun: integraatio, differentaatio ja frag-
mentaatio. Naiden yhdistdminen tarjoaa monipuolisemman ja realistisemman kasityksen organi-

saation kulttuurista (kuva 2).

NAKOKULMA INTEGRAATIO DIFFERENTAATIO

YHDENMUKAISUUDEN Vain yhdenmukaiset Yhdenmukaisuus
elementit tuodaan .
TASO esiiin alakulttuurien tasolla

KULTTUURIN o Ristirlitaisia ja
ILMENTYMIEN TULKINNAT epiyhteniisii

KANTA Kanavoidaan

alakulttuurien
ulkopuolelle

Organisaation Eri osastojen
yhtendiskulttuuri alakulttuurit

Kuva 2. Organisaatiokulttuurin kolme nakdékulmaa: integraatio, differentiaatio ja fragmentaatio
(mukaillen Martin 2002, 95)

MONIMERKITYKSISYYTEEN

Integraationdakokulma nakee organisaatiokulttuurin yhtendisena ja selkedna kokonaisuutena. Sen
mukaan organisaation jasenet jakavat yhteisen tulkinnan kulttuurin ilmentymisesta, mika luo vah-
van ja yhtenaisen kulttuurin. Tassa nakdkulmassa ei kuitenkaan tunnisteta mahdollisia ristiriitoja tai
kulttuurin moniulotteisuutta. (Martin 2002, 96.)

Differentiaationdkoékulma puolestaan tunnistaa organisaation sisaiset alakulttuurit, kuten eri
osastojen muodostamat ryhmat. Jokaisella osastolla voi olla oma yhtenainen kulttuurinsa, mutta
naiden alakulttuurien valilla voi esiintya merkittavia eroja ja jopa ristiriitoja. Alakulttuurit kehittyvat

osastojen erityispiirteiden, tydtehtavien ja tavoitteiden my6éta. Erilaiset nakékulmat voivat
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rikastuttaa ajattelua ja edistaa innovaatioita, mutta samalla ne voivat haastaa yhtenaisyytta. Tama
nakokulma tunnustaa, etta organisaatiokulttuuri ei ole yksiselitteinen vaan koostuu useista rinnak-
kaisista alakulttuureista. (Martin 2002, 96.)

Fragmentaationakokulma kyseenalaistaa ajatuksen pysyvasta tai yhtenaisesta organisaatiokult-
tuurista. Tassa nakodkulmassa kulttuuri ndhdaan jatkuvasti muuttuvana ja tilanteesta riippuvaisena,
eika organisaatiossa ole pysyvia arvoja tai nakemyksia, joista kaikki olisivat yksimielisia. Organi-

saatiokulttuuri ndhdaan dynaamisena ja tilanteesta riippuvaisena ilmiéna. (Martin 2002, 96.)

Meyerson ja Martin korostavat, etta organisaatiokulttuurin ymmartaminen edellyttda sen monimuo-
toisuuden huomioimista. Kulttuuri ei ole aina yhtenainen eikd ilmene samalla tavalla kaikilla organi-
saation tasoilla. Tama nakdkulma on erityisen tarked muutostilanteissa. Johtajien ja esihenkildiden
kyky tunnistaa seka kulttuurin yhtenaisyytta ettd hajanaisuutta on keskeinen tekija muutosten on-
nistumiselle. (Meyerson & Martin 1987, 643.)

Yksittainen nakdkulma ei riitd tarjoamaan kokonaisvaltaista ymmarrysta organisaatiokulttuurista.
Sen sijaan kaikkien kolmen tarkastelutavan — integraation, differentiaation ja fragmentaation — yh-
distdminen tarjoaa syvallisemman ja tarkemman kuvan kulttuurin rakenteista ja ilmenemismuo-
doista. Vaikka naiden nakokulmien yhteensovittaminen voi olla tutkijalle haastavaa, kulttuurin mo-
niulotteinen luonne hahmottuu parhaiten tarkastelemalla sitd samanaikaisesti useasta eri nakdkul-
masta. (Martin 2002, 96.)

2.2 Arvot osana organisaatiokulttuuria

Arvot maarittavat sen, mika on yksildlle, ryhmalle tai koko yhteiskunnalle térkeaa ja tavoiteltavaa.
Ne ohjaavat ajattelua, paatdksentekoa ja toimintaa, mutta myés kuvastavat ihmisten ihanteita ja
kasityksia hyvasta ja oikeasta. Yksilotasolla arvot liittyvat usein tarpeisiin, jotka voivat olla emotio-
naalisia tai syntya kokemuksesta, etta jokin puuttuu eldamasta. Jokainen tarkastelee arvoja omasta
nakokulmastaan, joten niiden merkitys voi vaihdella suuresti. (Barrett 2017, 5; Saksi & Ahlstedt
2020, 16.)

Arvot voidaan nahda periaatteina, jotka ohjaavat kayttaytymista niin yksildiden kuin yhteisojen ta-
solla. Ne eivat aina ilmene suorana toimintana, vaan arvot heijastavat ennemminkin ihmisten usko-
muksia ja kasityksia siitd, mika on oikein ja toivottavaa. Jokaisella on oma arvohierarkiansa, joka
maarittaa, mitka arvot nousevat etusijalle eri tilanteissa. Vaikka arvot antavat suuntaa toiminnalle,
ihmiset eivat valttamatta toimi niilden mukaan — arjen tilanteet, ymparisto ja tilannekohtaiset tekijat

vaikuttavat siihen, miten arvot lopulta ilmenevat kdytanndssa. (Robbins ym. 2017, 96-97.)
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Arvot muodostavat organisaation toiminnan ytimen ja heijastuvat sen identiteettiin, kulttuuriin,
suunnitteluun ja arjen kaytantoihin (Klein 2021, 421). Kaikilla organisaatiolla on arvoja, olivatpa ne
tietoisesti maariteltyja tai eivat — arvoihin tukeudutaan erityisesti tilanteissa, joissa selkeita toiminta-
malleja ei ole tai joissa aiemmin kaytetyt ratkaisut eivat enaa toimi (Puohiniemi 2003, 8). Yleensa
organisaation arvot ovat positiivisia ja eteenpain suuntaavia (Saksi & Ahlstedt 2020, 16). Bourne,
Jenkins ja Parry (2019, 134-135) huomauttavat, etta usein arvot maaritelldan ylimmassa johdossa
ja ne nakyvat lahinna ulkoisessa viestinnassa, esimerkiksi yrityksen verkkosivuilla. Arvojen todelli-
nen vaikutus syntyy kuitenkin vasta, kun ne ilmenevat tyontekijoiden ja asiakkaiden kokemuksissa
(Barrett 2017, 18).

Schein (2017, 22) korostaa, etta johtajat ovat keskeisessa asemassa organisaatiokulttuurin muo-
toutumisessa — he maarittelevat aluksi kulttuurin suuntaviivat, mutta ajan myo6ta organisaatiokult-
tuuri alkaa my6és ohjata johtajuuden kriteereita ja tarvittavia muutoksia. Barrettin (2017, 18) mu-
kaan jokainen organisaation jasen osallistuu paivittain paatoksiin, jotka heijastavat organisaation
arvoja ja tarkoitusta. Arvot eivat kuitenkaan ole muuttumattomia, vaan niita on mukautettava orga-
nisaation sisaisiin ja ulkoisiin muutoksiin. Ne toimivat seka ohjaavana voimana etta kannustimena
tietynlaiseen kayttaytymiseen ja edustavat samalla organisaation eettisia periaatteita ja toimintata-
poja. (Bourne, Jenkins & Parry 2019, 134—-135.)

Barrett kuvaa arvojen ja arjen toimintatapojen valista ristiriitaa kasitteella kulttuurientropia. Se viit-
taa sisaiseen kitkaan, turhautumiseen ja tehottomuuteen organisaation sisalla, mika johtaa tuotta-
mattomaan energiaan. Tama ilmiod syntyy aiempien ja nykyisten johtajien seka esihenkildiden hen-
kilokohtaisesta entropiasta, joka heijastuu organisaation rakenteisiin, prosesseihin ja toimintatapoi-
hin arjessa. Korkea kulttuurientropia heikentaa tyontekijoiden sitoutumista, kun taas matala entro-
pia edistaa sitoutumista ja organisaation sujuvaa toimintaa. Entropiaa lisdavat esimerkiksi tarpeet-
toman hierarkkiset rakenteet, byrokratia, siiloutuminen, vallan tavoittelu . syyttely. Nama tekijat hi-
dastavat paatdksentekoa, heikentavat luottamusta ja vahentavat innovatiivisuutta. Kulttuurientro-
pian mittaaminen auttaa hahmottamaan organisaatiokulttuurin nykytilaa seka tunnistamaan ne ar-

vot ja tavoitetilan, johon organisaatio pyrkii (Barrett 2017, 16-25.)

Barrett jakaa organisaatiokulttuurin viiteen perustyyppiin ja tarkastelee erityisesti arvoja edistavaa,
myonteistd kulttuuria. Talle kulttuurille on tyypillistd matala kulttuurientropia, joka syntyy tietoisesta
paatdksesta elaa organisaation arvojen mukaisesti. Barrettin mukaan arvoja edistava kulttuuri ra-
kentuu useiden toisiinsa kytkeytyvien periaatteiden varaan. Keskeista on, etta arvot kartoitetaan ja
kulttuuria kehitetdan niiden pohjalta. Arvoista puhutaan aktiivisesti ja niihin viitataan sdannénmu-
kaisesti organisaation eri yhteyksissa. Ne heijastuvat myds organisaation rakenteissa, jarjestel-

missa ja prosesseissa. Johtajat ja esihenkildt sitoutuvat arvoihin ja toimivat niiden mukaisesti, ja
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heidan toimintaansa seurataan ja arvioidaan suhteessa naihin arvoihin. Kun arvot todella toteutu-
vat organisaation arjessa, ne ohjaavat paatoksentekoa ja vahvistavat organisaatiokulttuuria. Arvo-
jen mukainen toiminta ei kuitenkaan ole vain johdon vastuulla — jokainen tyontekija vaikuttaa sii-

hen, miten arvot iimenevat kaytannossa. (Barrett 2017, 109-113).
2.3 Organisaatiokulttuurin johtaminen

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa jokaisen tyOyhteison jasenen arkeen ja ohjaa organisaation toimin-
taa. Vaikka kulttuuri on yhteinen, sen kehittdminen ja yllapitaminen edellyttaa tietoista ja tavoitteel-
lista johtamista. Organisaation perustajat luovat kulttuurin lahtokohdat joko tietoisesti tai tiedosta-
mattaan, mutta sen muotoutuminen jatkuu jatkuvan vuorovaikutuksen ja johtamisen kautta.
(Schein & Schein 2017, 204.) liman aktiivista johtamista kulttuuri voi myés kehittya sattumanvarai-
sesti, mika voi heikentda organisaation yhtenaisyytta ja strategian toteutumista. (Luukka 2019, 49,
51; Viitala 2021, 148.)

Johtajuudella on keskeinen rooli organisaatiokulttuurin rakentumisessa ja kehittdmisessa — johtajat
vaikuttavat kulttuuriin paitsi strategian ja tyokaytantdjen kautta myos omalla johtamistyylilldaan
(Warrick 2017). Erityisesti esimerkki ja kayttaytyminen muovaavat kulttuuria: se, mihin johtajat kiin-
nittdvat huomiota tai mita jattavat huomiotta, valittaad henkilostolle vahvoja viesteja heidan arvois-
taan ja odotuksistaan. Kulttuuri rakentuu pitkalti johtajan toiminnan, opetuksen ja ohjauksen kautta.
(Schein 1987, 233—-246.)

Kulttuurin kehittdminen edellyttaa, etta johto tunnistaa, miten arvot, normit ja toimintatavat nakyvat
tydyhteison arjessa. Erityisen tarkeda tdma on muutostilanteissa. Talldin johtajan on tunnistettava
organisaation syvarakenteet, kuten uskomukset, normit ja toimintamallit, jotta muutoksia voidaan
toteuttaa hallitusti ja onnistuneesti. (Laaksonen & Ollila 2017, 110-112.) Johtajuuskulttuuri raken-
tuu arjen vuorovaikutuksessa — tiimipalavereissa, kasvokkaisissa kohtaamisissa ja paatoksenteon
kaytannoissa. Kehitys ei kuitenkaan tapahdu itsestaan, vaan se vaatii tietoista panostusta seka or-
ganisaation historian ja nykyisten toimintamallien ymmartamista. Vahva johtajuus edellyttdd myos
kykya tulkita tydyhteison dynamiikkaa ja ymmartaa paatosten vaikutukset kulttuuriin. (Maki 2017,
218-220.)

Organisaatiot elavat jatkuvassa muutoksessa ja kulttuuriin kohdistuu jatkuvaa painetta. Muutokset
rakenteissa ja toimintatavoissa haastavat vakiintuneita ajattelumalleja, ja onnistunut muutos edel-
lyttaa, etta kulttuuria ja henkilostda johdetaan samaan suuntaan. Muutoksen keskella organisaa-
tion on sailytettava toimintakykynsa ja kyettava toteuttamaan strategiaansa. (Laaksonen & Ollila
2017, s. 110-112.) Warrick (2017, 395-401) huomauttaa, ettd monet johtajat eivat tiedosta



15

organisaatiokulttuurin vaikutusta ja sen merkitysta tydyhteisddn — silti kulttuurin ja strategian tulisi

olla linjassa, silla ne tukevat toisiaan.

Menestyksekkaissa organisaatioissa kulttuurin johtamiseen panostetaan tietoisesti ja sen rooli stra-
tegiatydssa tunnistetaan. Rossi on kehittanyt kulttuuristrategian, joka perustuu ajatukseen yritys-
kulttuurin hyddyntamisesta organisaation kokonaisvaltaisessa johtamisessa (kuva 3). Kulttuuristra-
tegialla tarkoitetaan johtamisen tapaa, jossa arvojen ja toimintatapojen avulla ohjataan koko orga-
nisaation suuntaa. Lahestymistapa koostuu yhdeksasta toisiinsa kytkeytyvasta osa-alueesta:
valitseminen, innostaminen, viestiminen, kuunteleminen, kiittdminen, kehittyminen, valittdminen,
juhlistaminen ja jakaminen. Naiden avulla organisaatiokulttuuria voidaan muokata tavoitteellisesti
ja johdonmukaisesti niin, etta se tukee organisaation arvoja, strategiaa ja henkildstén hyvinvointia.
(Rossi 2012, 10.)

Innostaminen Viestiminen

Valitseminen Kuunteleminen

Kulttuuristrategia

Kulttuurin johtaminen:
fokus yhdeksaan

Jakaminen osa-alueeseen Kiittaminen

Juhlistaminen Kehittyminen

Valittaminen

Kuva 3. Kulttuuristrategian yhdeksan osa-aluetta (mukaillen Rossi 2012)
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Kulttuuristrategian I&hestymistavan ydin on siina, etta tuttuja periaatteita hyddynnetaan tietoisesti
ja systemaattisesti osana kulttuurin johtamista — ei satunnaisina tekoina, vaan osana kokonaisval-
taista johtamismallia. Valitseminen viittaa arvojen ja kulttuuristen suuntaviivojen selkeaan maaritte-
lyyn: mitd halutaan vahvistaa ja mihin suuntaan ollaan menossa. Innostaminen tarkoittaa sitoutumi-
sen ja motivaation rakentamista — esihenkil6t ja johto luovat energiaa esimerkillaan. Viestiminen ja
kuunteleminen muodostavat vuorovaikutuksen perustan: avoin, selked ja jatkuva vuorovaikutus
mahdollistavat yhteisen suunnan rakentamisen. Kiittdminen ja juhlistaminen vahvistavat positiivista
ilmapiiria, tunnistavat onnistumiset ja tuovat esiin toivottua kayttaytymista. Kehittyminen liittyy oppi-
misen mahdollistamiseen ja osaamisen kasvattamiseen. Valittdminen nakyy ihmisten huomioimi-
sena, psykologisen turvallisuuden luomisena ja arjen empaattisena johtamisena. Jakaminen puo-
lestaan tarkoittaa tiedon, kokemusten ja parhaiden kaytantéjen avoimen jakamisen kulttuuria.
(Rossi 2012, 14-16.)

Tama strateginen malli auttaa muovaamaan yrityskulttuuria suunnitelmallisesti — ei pelkastaan rea-
goimalla tilanteisiin, vaan rakentamalla kulttuuria aktiivisesti tulevaisuutta varten. Mallin vahvuus on
siina, etta se voidaan sovittaa juuri kyseisen organisaation arkeen ja tavoitteisiin. Yhdeksan osa-
aluetta muodostaa kokonaisuuden, joka tukee kulttuurin elavaéittamista kaikilla organisaation ta-
soilla. Lahestymistavan vaikutukset ulottuvat syvalle organisaation toimintaan. Se ei ainoastaan
kehitad organisaatiokulttuuria, vaan vahvistaa myos organisaation identiteettia, tydnantajabrandia ja
tyontekijakokemusta. Vahva yrityskulttuuri toimii ohjaavana voimana, joka nakyy arjen valinnoissa,
paatoksenteossa ja tavassa tehda yhteisty6ta. Se ohjaa yksildiden kayttaytymista haluttuun suun-
taan ja luo yhteistad suuntaa koko organisaatiolle. Hyvin johdettu ja toimiva kulttuuri tukee tavoittei-
den saavuttamista ja parantaa organisaation suorituskykya. Heikosti johdettu tai ristiriitainen kult-
tuuri puolestaan voi aiheuttaa painvastaisia vaikutuksia. Talléin kulttuuri ei ohjaa toimintaa lainkaan
ja voi pahimmillaan vahvistaa epatoivottuja kaytantdja, kuten siiloutumista, kyynisyytta tai epaluot-
tamusta. Tama voi heikentaa tyontekijakokemusta, vahentaa sitoutumista ja vaikuttaa suoraan or-

ganisaation tuloksellisuuteen. (Rossi 2012, 49.)
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3 Viestinta organisaatiossa

Viestinta ja vuorovaikutus muodostavat inhimillisen toiminnan perustan ja ovat edellytyksia seka
yksil6lliselle etta yhteisdlliselle elamalle. liman viestintda ei olisi organisoitua toimintaa eika organi-
saatioita, silla merkitysten rakentaminen, tiedon jakaminen ja yhteinen ymmarrys ovat olennaisia
kaikelle tavoitteelliselle toiminnalle. Ihminen voidaan nahda "homo narrans” -olentona, joka hah-
mottaa maailmaa kertomusten ja viestien kautta. Viestinta ei ainoastaan tue inhimillistd kanssakay-
mista, vaan silla on myds keskeinen rooli ajattelun, arvojen ja kayttaytymisen muovaamisessa.
Kieli on ensisijainen viestinnan valine, mutta sen rinnalla myds nonverbaalinen viestinta — eleet,
iimeet, kehon asennot ja ddnensavyt — vaikuttavat merkitysten syntyyn ja tulkintaan. Sanaton vies-
tintd voi joissakin tilanteissa olla jopa tehokkaampaa kuin sanat, silla se valittaa tunnesisaltdja ja
asenteita suoraan aistihavaintojen kautta. Lisdksi visuaalinen ja auditiivinen viestinta voivat vahvis-
taa, muokata tai jopa haastaa sanallisen viestin merkitysta. Viestintd onkin moniulotteinen, jatku-
vasti kehittyva prosessi, jossa kielelliset ja ei-kielelliset elementit yhdessa muovaavat sosiaalista

todellisuutta ja vaikuttavat seka yksildiden etta yhteisdjen toimintaan. (Juholin 2022, 26.)

Viestinnan kentta on kasitteellisesti monimuotoinen ja samoja termeja maaritelldan eri yhteyksissa
eri tavoin. Yksi vanhimmista kansainvalisesti vakiintuneista kasitteista on public relations (PR), joka
on suomennettu muun muassa suhdetoiminnaksi, tiedotus- ja suhdetoiminnaksi seka laajemmin
viestinnaksi. Uudempi kansainvalinen kasite corporate communication viittaa organisaatioiden joh-
dettuun viestintdan ja on suomennettu yhteiséviestinnaksi. Viime vuosikymmenina viestinnan ta-
voitteellisuutta on korostettu entistd enemman, mika on johtanut strategisen viestinnan kasitteen
vakiintumiseen. Strategista viestintaa on pyritty maarittelemaan sateenvarjokasitteena, joka kattaa
muun muassa markkinointiviestinnan, vaikuttajaviestinnan ja vastuullisuusviestinnan. Nykykasityk-
sen mukaan viestinta ei ole vain erillinen tukitoiminto, vaan se on organisaatioiden lapileikkaava ja
kokonaisvaltainen prosessi, jossa viestinnan keinot valitaan strategisten tavoitteiden ja kontekstin
mukaisesti. (Juholin 2022, 34.)

Professori Leif Aberg (1948—2020) vaikutti merkittavasti suomalaiseen viestintaajatteluun erityisesti
1980-luvulla esittelemallaan "yhteisoviestinnan pizza” -mallilla, joka ohjasi pitkaan organisaatioiden
viestinnan suunnittelua ja kehittamista. Mallin mukaan organisaatioviestinta rakentuu viidesta eri
funktiosta, joista nelja ovat organisaation hallittavissa. Naita funktioita voidaan tarkastella kahdesta
nakokulmasta: viestinnan sisallon ja viestinnan suunnan mukaan. Sisall6llisesti viestinta voi kasi-
tella joko koko organisaatiota tai yksilon tyohon liittyvia konkreettisia asioita, kun taas suunta maa-
rittelee, kohdistuuko viestinta organisaation sisaisiin vai ulkoisiin sidosryhmiin. Nama nelja hallitta-
vaa funktiota ovat: operatiivisen toiminnan tukeminen, tiedotus- ja suhdetoiminta seka sisaisesti

etta ulkoisesti, strateginen maineen ja brandin rakentaminen seka organisaation jasenten
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sosiaalistaminen viestinnan keinoin. Viides funktio liittyy organisaation siséalla tapahtuvaan epavi-
ralliseen vuorovaikutukseen, kuten vapaamuotoisiin keskusteluihin ja epavirallisiin viestintdkana-
viin. Vaikka organisaatio ei voi suoraan kontrolloida tata viidetta viestinnan osa-aluetta, organisaa-
tion suhtautuminen ja toiminta voivat vaikuttaa siihen, millainen kuva siitd muodostuu naissa sosi-
aalisissa verkostoissa. Ensimmaisten neljan funktion hallinta ja laadukas viestinta voivat vaikuttaa
siihen, miten organisaatioon liittyvaa keskustelua kdydaan sen virallisten rajojen ulkopuolella.
(Aberg 1985.)

Markkinointi,
kumppanuusverkot

Sisdinen operatiivinen
tydviestinta

—
= Tuote-/palvelu- Tydhon
— profiili, brandi, perehdytys
(@) nididen tutkimus TULOS'
4 VIESTINNAN
N Yritys-/johtaja- MALLI Tvﬁyt:";emﬁﬁn
o profiili, maine, perehdytys
ndiden tutkimus
o
o
Sisdinen tiedotus,
yhteystoiminta ja luotaus
' Ulkoinen tiedotus,
yhteystoiminta ja luotaus ‘

Henkiléldahiverkot eli PUSKARADIO

laheisverkostot

INFORMOINTI

Kuva 4. Abergin pizza: Tulosviestinnan malli (mukaillen Aberg 1985)

Elamansa viimeisena vuotenaan Aberg paivitti malliaan vastaamaan 2020-luvun viestinnallisia
haasteita ja mahdollisuuksia (kuva 5). Uudistetussa mallissa viestinnan tehtavat maaraytyvat orga-

nisaation ja sen toimintaympariston vuorovaikutuksessa — viestintaa ei siis johdeta vain
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organisaation sisalta kasin, vaan se toimii jatkuvassa liikkeessa suhteessa ymparoivaan yhteiskun-
taan. Uuden mallin mukaan Aberg méaarittelee viestinnan tehtévéat neljan paafunktion kautta: strate-
ginen, operatiivinen, yhteisollistava ja luotaava viestinta. Strateginen viestinta viittaa viestinnan
rooliin strategiatydssa ja keskittyy muun muassa kehyssuunnitteluun, kehyskertomuksen rakenta-
miseen seka organisaation vision, mission ja tarkoituksen jasentamiseen. Operatiivinen viestinta
tukee arjen toimintaa ja kattaa prosessien ohjauksen, tiimitydn, johtamis- ja esihenkildviestinnan
seka tyontekijoiden voimaannuttamisen. Yhteisollistava viestintd puolestaan vahvistaa organisaa-
tion yhteenkuuluvuutta ja edistdd me-henkead, sitoutumista ja tydlle omistautumista. Se korostaa
myds arvoja ja etiikkaa osana ihmislahtdista johtamista. Neljas funktio, luotaava viestinta, sijoittuu
organisaation ja sen toimintaymparistdn rajapinnalle. Se yhdistaa kuuntelevan yhteiskunta- ja si-
dosryhmaviestinnan, mielikuvien rakentamisen, tiedottamisen seka keskusteluteemojen hallinnan.
Lisaksi siihen sisaltyy vuorovaikutusta erilaisten yleiséjen, kuten luotto-, viha- ja feikkijoukkojen,
kanssa. (Juholin 2022, 41.)

Viestinnan
painopiste luotaava

® Viestinnan tehtéva 4}
@ @ organisaatiossa on
Jiamn merkityksellistaa.

Viestinnan painopiste
strateginen

Viestinta on tavoitteellista,

fakta- ja tunnepohjaista
ja vuorovaikutteista @@%
(dialogista). 8&
Viestinnan painopiste Viestinnan painopiste
operatiivinen yhteisollistava

Kuva 5. Abergin uudistettu pizzapohja: organisaation mahdollistajat ja viestinnan edellytykset
(mukaillen Aberg 2020)
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Uudistettu viestinnan malli rakentuu kahdesta ulottuvuudesta, jotka maarittavat viestinnan roolia
organisaation toiminnassa. Ensimmainen ulottuvuus, suunta ja liike, korostaa transformaatiopro-
sessin tavoitteellisuutta. Jotta organisaatio voi edetd johdonmukaisesti ja tehokkaasti, silla on ol-
tava selkea suunta seka viestinnallinen tuki, joka ohjaa muutosta ja ehkaisee resurssien hajaantu-
misen. Toinen ulottuvuus, yhteisollistava ja rajoja ylittava viestinta, liittyy organisaation sisaiseen
koheesioon ja sen kykyyn toimia aktiivisesti suhteessa toimintaymparistéonsa. Viestinnan tehta-
vana on seka yhdistaa ihmiset ja mahdollisuudet yhteiseen suuntaan ettd mahdollistaa mukautumi-
nen ja vaikuttaminen muuttuvassa toimintaymparistéssa. Nama kaksi ulottuvuutta eivat ole erillisia,
vaan ne kumpuavat suoraan organisaation toiminnan perusperiaatteista. Suunta ja liike maarittavat
organisaation strategista etenemista, kun taas yhteiséllisyys ja rajoja ylittava viestinta varmistavat
organisaation elinvoimaisuutta ja sopeutumiskykya. Malli integroi viestinnan osaksi organisaation
strategista ja operatiivista johtamista seka sen kykya sopeutua ja vaikuttaa toimintaymparistdonsa.
(Juholin 2022, 366.)

Viestinta ei ole vain organisaation toimintaa tukeva valine, vaan olennainen osa itse organisaation
rakentumista ja jasentymista. Tyoyhteisot syntyvat, kehittyvat ja myos lakkaavat olemasta ihmisten
valisen kommunikaation kautta. (Juholin 2007, 4.) Johansson ym. (2019, 3) korostavat, etta vies-
tintd on koko organisaation yhteinen tehtava, vaikka joillakin henkildilla onkin enemman vaikutus-
valtaa sen tavoitteiden maarittelyssa ja toteuttamisessa. Van Ruler (2018, 369) puolestaan huo-
mauttaa, ettei viestinnassa ole kyse vain merkitysten yhdenmukaistamisesta, vaan niiden jatku-
vasta luomisesta ja muokkaamisesta vuorovaikutuksen kautta. Schein (2009, 55) maarittelee toimi-
van dialogin perustuvan viiteen keskeiseen elementtiin: osallistumiseen, sitoutumiseen, vuorovai-
kutukseen, kunnioitukseen ja reflektioon — tdma havainnollistaa, miten viestinta kytkeytyy osaksi

organisaation rakenteita, johtamista ja yhteista kulttuuria.
3.1 Sisainen viestinta

Viestinta organisaatioissa jaetaan perinteisesti sisdiseen ja ulkoiseen viestintaan, joista sisadisella
viestinnalla on keskeinen rooli tydilmapiirin luomisessa ja yhteishengen rakentamisessa (Kauha-
nen 2010, 174.) Nykyaan kaytetdan yha useammin kasitetta tydyhteisoviestinta, perinteisen sisai-
sen viestinnan sijaan, silla viestinta ei ole enaa pelkastaan organisaation sisaista tiedottamista.
Sen ytimessa on nykypaivana koko tydyhteisén toiminnan tukeminen ja vuorovaikutuksen mahdol-
listaminen. Tydyhteisdviestintd kattaa organisaation eri ryhmien, tiimien ja yksildiden viestintdosaa-

misen seka yhteisen merkityksen rakentamisen. (Juholin 2010.)

Sisainen viestinta tarkoittaa organisaation sisalla tapahtuvaa tiedonvalitysta ja vuorovaikutusta, joi-
den avulla tydntekijat saavat tarvitsemansa tiedot, ymmartavat organisaation toimintaa ja sitoutuvat

sen tavoitteisiin. Sen keskeinen tarkoitus on varmistaa, etta henkilosto tuntee liiketoiminnan
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strategian, keskeiset sidosryhmat seka taloudellisen tilanteen — tekijat, jotka tukevat tydn suju-
vuutta ja tehokkuutta. (Joki 2018, 189.) Lisaksi sisainen viestintad vaikuttaa organisaation mainee-
seen tyontekijoiden keskuudessa ja vahvistaa heidan luottamustaan yrityksen johtoon. Avoimuus
ja ajantasainen tiedottaminen ovat nykypaivana keskeisia keinoja luottamuksen rakentamisessa
tyontekijoiden ja organisaation valilla. Viestinnan onnistumisen merkkina voidaan pitaa sita, etta
henkilostolle jaetaan tarkeaa tietoa ennen sen julkistamista ulkopuolisille tahoille tai vahintaan sa-
manaikaisesti. (Joki 2018, 190.)

Hyvin toimiva sisainen viestinta vahvistaa tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista, mika puoles-
taan vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen ja koko organisaation menestykseen. Kun tyontekijat saavat
ajankohtaista ja luotettavaa tietoa, he kokevat itsensa arvostetuiksi ja ymmartavat paremmin orga-
nisaation tavoitteet ja muutokset. Viestinnan tehtavana on jakaa tietoa organisaation tapahtumista
seka henkildstolle ettd ulkoisille sidosryhmille. On tarkeaa, etta tyontekijat saavat olennaiset tiedot
vahintaan samanaikaisesti ulkopuolisten kanssa — mieluiten jo etukateen. Vaikka esimerkiksi pors-
siyhtiéilla on viestinnalle omat saantonsa, sisainen ja ulkoinen viestinta voidaan silti sovittaa yhteen
niin, etta henkildsto pysyy ajan tasalla. Jos tyontekijat kuulevat organisaatiotaan koskevat uutiset
ensin mediasta, se voi heikentaa luottamusta ja vaikuttaa negatiivisesti tydyhteison ilmapiiriin.
(Kauhanen 2010, 174.)

Kauhanen toteaa myo0s, etta sisainen viestinta on tarkea johtamisen valine. Useimmissa organi-
saatioissa sen toteutus kuuluu linjaorganisaatiolle ja perinteisesti Iahin esihenkilé on avainroolissa
viestinnan valittdjana. Vaikka sisallot ja viestintatarpeet vaihtelevat organisaation mukaan, sujuva
viestintd varmistaa, etta tyontekijat pysyvat informoituina, motivoituneina ja kykenevat palvelemaan
asiakkaita entista paremmin — mika lopulta edistda koko organisaation tavoitteiden saavuttamista

ja menestysta. (Kauhanen 2010, 174.)
3.2 Esihenkiloviestinta

Johtamista ja viestintaa on perinteisesti tutkittu erillisina ilmidina, vaikka viestinnan merkitys organi-
saatioiden menestykselle on tunnistettu jo 1800-luvulta l1ahtien (Juholin & Rydenfelt 2021, 304).
Vaikka johtaminen perustuu vuorovaikutukseen ja ilmenee kaytannossa inmisten valisessa kom-
munikoinnissa (Isotaulus & Rajalahti 2017, luku 1), johtamisviestinta on tutkimusalana viela varsin
nuori. Johtamisviestinta ja esihenkildiden viestinta tiimeilleen on aihe, joka kaipaa lisaa tutkimusta
eri toimialoilta ja organisaatioista. Taman takia aiheen teoreettinen viitekehys on viela kehitty-

massa ja aihepiiri tarjoaa runsaasti mahdollisuuksia syvallisemmalle tarkastelulle.

Johtaminen ja viestintd ovat organisaatioiden toiminnan ytimessa, ja niiden vaikutus ulottuu kaikille

toimialoille (Isotalus & Rajalahti 2017, luku 4). Vaikka viestinnan merkitysta ei aina korosteta
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johtamisen tutkimuksessa, kdytannossa johtaminen on mahdotonta ilman viestintda. Esihenkild on
organisaation tyontekija, jonka tehtdvana on muiden tyon johtaminen ja tdiden jakaminen. (Aarni-
koivu 2010, 33.) Cornelissen maarittelee esihenkildviestinnan sisaiseksi viestinnaksi, joka tapahtuu
esihenkilon ja alaisen valilla. Tama viestinta liittyy usein tyotehtaviin, prosesseihin seka tyontekijoi-
den motivaatioon ja hyvinvointiin. Siind missa sisainen viestinta kattaa koko organisaation ilman
roolikohtaista erottelua, esihenkildviestintd kohdentuu tietyille tydntekijaryhmille ja tdydentaa nain
muuta sisaista viestintdd. Molemmat viestinndn muodot ovat toisiaan tukevia: ilman toista organi-
saation viestintastrategia saattaisi jaada tehottomaksi, mika voisi heikentaa tyontekijoiden tyytyvai-
syytta. Sisaista viestintaa ja esihenkildviestintaa tulisi hydodyntaa strategisesti yhdessa, jotta tyonte-
kijoille voidaan valittada olennaista tietoa heidan tyonsa tueksi, vahvistaa tyoyhteison yhteenkuulu-
vuutta ja edistaa sitoutumista organisaatioon. Johtamisviestinnan tarkea tehtava on varmistaa tie-
don sujuva kulku organisaation sisalla, erityisesti yksikdiden valilla. Se on myds olennainen ty6-
kalu, kun halutaan vahvistaa toimintakulttuuria ja kehittaa johtamistapoja. liman tehokasta johta-
misviestintaa strategia voi jaada etaiseksi, mutta kun se viestitaan selkeasti, se muuttuu ymmarret-
tavaksi ja konkretisoituu niin henkildstolle kuin muille sidosryhmille. (Cornelissen 2017,176; Marja-
maki & Vuorio 2021, 43.)

Navigoiva johtajuusviestinta tarkastelee johtamisen ja viestinnan suhdetta dynaamisessa ja jatku-
vasti muuttuvassa toimintaymparistéssa. Malli tunnistaa, etta johtajat eivat toimi yhden viestinta-
mallin mukaisesti, vaan heidan viestintakaytantonsa voivat vaihdella tilanteen ja organisaation tar-
peiden mukaan. Mallin ydin ajatus on, etta johtajuutta ei voi erottaa viestinnasta, vaan johtaminen
tapahtuu nimenomaan viestinnan kautta. Johtajan tapa viestia vaikuttaa suoraan organisaation il-
mapiiriin, tyéntekijdiden motivaatioon ja yhteistydn laatuun. Tdma korostaa sita, etta johtamisvies-
tinta ei ole vain tiedon valittdmista, vaan myos merkitysten rakentamista. (Juholin & Rydenfelt
2023.)

Navigoiva johtajuusviestintd jakautuu kolmeen osa-alueeseen: osallistava, karismaattinen ja kont-
rolloiva (kuva 6). Nama eivat ole toisensa poissulkevia, vaan voivat esiintyd samanaikaisesti ja
vaihdella tilanteen mukaan. Navigoivan johtajuusviestinnan keskeinen anti on sen dynaamisuus ja
tilanneherkkyys. Se ei tarjoa yhta "oikeaa” tapaa johtaa viestinnan avulla, vaan ohjaa mukautuvaan
ja harkittuun viestintdan, joka tukee seka organisaation etta yksildiden tavoitteita. Navigoiva johta-
juusviestinta tarjoaa organisaatioille joustavan kehyksen, jonka avulla johtajat voivat sopeuttaa
viestintdansa organisaation tarpeisiin ja toimintaympariston muutoksin. Osallistava ja dialoginen
johtajuusviestinta perustuu avoimuuteen, keskindiseen luottamukseen ja jaettuun paatdksente-
koon. Tassa viestintdmallissa johtaja ei toimi vain tiedon jakajana, vaan myds aktiivisena kuunteli-
jana ja vuorovaikutuksen mahdollistajana. Han luo tilaa keskustelulle, kannustaa tyontekijoita osal-

listumaan ja tuo heidan nakemyksensa osaksi paatoksentekoprosessia. Tama lahestymistapa
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tukee jaettua johtajuutta, vahvistaa organisaation yhteiséllisyytta ja edistaa tyontekijéiden sitoutu-
mista yhteisiin tavoitteisiin. Karismaattinen ja suostutteleva johtajuusviestinta korostaa johtajan
henkildkohtaista vaikuttavuutta ja kykya inspiroida seuraajiaan. Viestinta rakentuu merkityksellisyy-
den luomiseen, innostamiseen ja motivointiin. Karismaattinen johtaja hyédyntaa tarinankerrontaa,
retorisia keinoja ja tunteisiin vetoavia viesteja, joiden avulla han sitouttaa tydntekijat organisaation
paamaariin ja luo jaettua tahtotilaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Kontrolloiva ja ohjaava johtajuus-
viestintd puolestaan nojaa yksisuuntaiseen viestintdan ja hierarkkiseen valtasuhteeseen. Tassa
mallissa johtaja viestii padasiassa kaskyja, ohjeita ja odotuksia, joiden tarkoituksena on varmistaa
toiminnan tehokkuus ja jarjestyksen sailyminen. Viestinta toimii ensisijaisesti valvonnan ja ohjauk-
sen valineena ja tydntekijoiden rooli painottuu ohjeiden noudattamiseen. (Juholin & Rydenfelt
2023, 70-73.)

Navigoiva
johtajuus-
viestinta

Kontrolloiva,
kaskeva, ohjaava

Karismaattinen,
suostutteleva

johtajuusviesitnta johtajuusviestinta

Kuva 6. Navigoiva johtajuusviestintd (mukaillen Juholin & Rydenfelt 2023)
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3.2.1 Esihenkilon viestinnalliset tehtavat

Esihenkilotyd on suurelta osin viestintaa ja vaikuttamista eli tehtadvaan sisaltyy monia viestinnallisia
vastuita. Viestinta toimii perustana luottamukselliselle suhteelle esihenkilon ja tyontekijan valilla, ja
tama luottamus rakentuu vuorovaikutuksen ja tekojen avulla. Esihenkilon viestinnalla on merkittava
rooli tydyhteisdssa — tapa, jolla han puhuu, kayttaytyy ja toimii, vaikuttaa suoraan tydyhteisdn ilma-
piiriin. Avoin ja aktiivinen viestinta vahvistaa yhteista ymmarrysta, lisaa sitoutumista ja tukee tyon-
tekijoiden motivaatiota. (Pirinen 2023, 239.) Esihenkilon sanaton viestinta vaikuttaa myos merkitta-
vasti siihen, kuinka esimerkillisena ja luotettavana hanet koetaan. Jos esihenkilon sanaton ja sa-
nallinen viestinta ovat ristiriidassa, viestin vastaanottaja uskoo ensisijaisesti sanattomaan viestin-
taan. Jos esihenkild kertoo hyvin valmisteltua viestia, mutta jos hanen eleensa ja iimeensa eivat
tue tata viestia, vastaanottaja ei usko puhujaa. (Pirinen 2023, 241.) Viestintd on tehokkainta, kun
esihenkild osoittaa aitoa kiinnostusta keskustelukumppaniaan kohtaan ja osallistuu vuorovaikutuk-

seen aktiivisesti (Kalliomaa, Kettunen 2010, 81-82).

Esihenkildiden yksi keskeisimmista vastuista on viestinta oman tiimin kanssa. Tiimin johtaminen on
jokapaivaista tyéta, mutta se tulee nakyvaksi vasta vuorovaikutuksessa tiimin kanssa. Esihenkilon
tehtavana on myos viestia selkeasti organisaation tavoitteista ja rakentaa yhteista ymmarrysta
siita, milla toimintatavoilla ne saavutetaan. liman yhtenaista organisaatiokulttuuria organisaation
toimintakyky voi karsia, mika vaikuttaa sen menestykseen. (Marjamaki & Vuorio 2021, 43.) Schein
ja Schein kuvaavat kulttuuria kumuloituneena, jaettuna oppimisprosessina, jossa ryhman jasenet
omaksuvat yhteisia uskomuksia, arvoja ja toimintatapoja. Tama syvalle juurtunut kulttuuri tekee or-
ganisaation muutosprosesseista emotionaalisesti latautuneita, minka vuoksi johtajuus ja esihenki-

I6ty6 ovat ratkaisevassa asemassa kulttuurin kehittymisessa. (Schein & Schein, 2016, 6, 23.)

Organisaatioissa muutos on jatkuvaa, ja se haastaa niin rakenteita kuin viestintda. Muutosjohtami-
nen edellyttdd johdonmukaisuutta ja innostavuutta. Esihenkilon tehtdvana on varmistaa, etta tiimi
toimii yhtenaisesti ja sopeutuu uusiin tilanteisiin. Tunnealykas muutosjohtaja huomioi erilaisten
tyontekijoiden tarpeet ja tukee heitd muutoksen keskella. Esihenkildiden osaaminen on keskei-
sessa roolissa siina, kuinka sujuvasti organisaatio pystyy toteuttamaan jatkuvia muutoksia ja hyo-
dyntdmaan niiden tuomat mahdollisuudet. (Pirinen 2023, 17.) Erityisesti muutostilanteissa viestinta
nousee usein kriittiseksi tekijaksi, ja siihen sisaltyy paljon odotuksia. Tydntekijat saattavat kokea,
ettd he eivat saa tarpeeksi tietoa tai ettei viestinta ole riittdvan avointa. Viestinta on kuitenkin ennen
kaikkea yhteisen ymmarryksen luomista. Esihenkilon tehtdvana on kayda jatkuvaa vuoropuhelua
henkildstdon kanssa, tuoda esiin muutoksen eri nakdkulmia ja selventaa sen taustoja. Kun asioista
keskustellaan riittavasti, syntyy vahitellen yhteinen ndkemys muutoksen tavoitteista ja suunnasta.

Vaikka taydellista yksimielisyytta ei aina saavuteta — eika se ole valttamatontakaan — avoin ja
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l&pindkyva viestinta lisda ymmarrysta ja sitoutumista muutokseen. Viestinta ja vuorovaikutus tuke-

vat kokemusten jakamista ja yhteenkuuluvuuden tunnetta tydyhteisdssa. (Pirinen 2023, 239.).

Lappalaisen mukaan esihenkildosaaminen voidaan jakaa kolmeen tasoon: tiedolliseen, taidolliseen
ja persoonalliseen osaamiseen. Tiedollinen osaaminen liittyy esimerkiksi organisaation rakentee-
seen ja toimialatuntemukseen. Taidollinen osaaminen ilmenee kyvyssa viestia ja toimia vuorovai-
kutuksessa, kun taas persoonallinen osaaminen liittyy esihenkilon arvoihin, asenteisiin ja kykyyn
johtaa itsedan. Viestintdosaaminen ulottuu kaikkiin naihin tasoihin ja se ilmenee erityisesti vuoro-
vaikutustaitojen ja persoonallisen johtajuuden kautta. Lappalaisen esittama malli (kuva 7) jasentaa
esihenkilon viestinnalliset tehtavat kahdeksan periaatteen kokonaisuudeksi, jotka yhdessa muo-

dostavat viestijaksi johtajaksi kehittymisen. (Lappalainen 2016.)
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dialogia

Kuva 7. Viestiva, eettinen johtaja (mukaillen Lappalainen 2016)
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Viestiva, eettinen johtaja rakentaa luottamusta arjen viestintateoillaan. Han edistda myonteista tyo-
ilmapiiria ja vahvistaa tyoyhteison positiivista henkead. Keskeista on johtajan itsetuntemus ja kyky
toimia omalla persoonallaan — han ymmartaa, miten oma viestinta vaikuttaa muihin ja osaa tarkas-
tella toimintaansa kriittisesti. Turvallisen ilmapiirin luominen kuuluu esihenkilon vastuulle. Tydnteki-
jéiden tulee voida ilmaista ajatuksiaan ja ndkemyksiaan ilman pelkoa torjutuksi tulemisesta. Dialo-
gia johtava esihenkil6 mahdollistaa avoimen keskustelun, jossa erilaiset nakokulmat voivat kohdata
rakentavassa hengessa. Han ei valta vaikeita tilanteita tai konflikteja, vaan kohtaa ne avoimesti ja
pyrkii ratkaisemaan ne yhdessa tyontekijoiden kanssa. Kuunteleminen on keskeinen osa esihenki-
I6n viestintdosaamista — aidosti kuunteleva johtaja osoittaa arvostusta ja vahvistaa luottamusta ty6-
yhteis6ssa. Lasnaolo hetkessa, myds kiireen keskella, on osoitus arvostavasta vuorovaikutuk-
sesta. Esihenkild, joka pysahtyy kohtaamaan tyontekijansa aidosti, rakentaa inhimillista ja reilua
johtajuutta. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat olennaisia viestinnallisia taitoja. Vies-
tiva johtaja rohkaisee molempiin ja suhtautuu palautteeseen kehittdmisen valineena. Han ei peit-
tele virheitaan, vaan uskaltaa myontaa ne ja pyytaa tarvittaessa anteeksi. Tallainen toiminta vah-
vistaa esihenkilon uskottavuutta ja edistaa avointa kulttuuria. Paatoksenteossa viestiva johtaja ja-
kaa vastuuta ja ottaa tyontekijat mukaan kehittdmaan yhteista toimintaa. Samalla han johtaa merki-
tysta: auttaa tyontekijoitd hahmottamaan oman tydnsa arvon osana organisaation suurempaa ko-
konaisuutta. (Lappalainen 2016, 28-39.)

3.2.2 Positiivisen esihenkildviestinnan merkitys

Esihenkilon ja tyontekijan valinen suhde vaikuttaa merkittavasti organisaation toimintaan ja henki-
I6ston hyvinvointiin. Vahva ja luottamukseen perustava suhde nakyy avoimena tiedonvaihtona, ak-
tiivisena vuorovaikutuksena ja toimivana tyonjaon organisointina. Talléin kommunikointi on kaksi-
suuntaista, saanndllista ja molempia osapuolia hyddyttavaa, mika edistaa tydskentelyn sujuvuutta
ja yhteisty6ta. Sen sijaan etdisemmassa ja heikompilaatuisessa suhteessa viestinta rajoittuu paa-
asiassa tyotehtavien suorittamiseen, on seka siséalloltdan ettd kestoltaan niukkaa ja yksisuuntaista.
Hyva esihenkild-tydntekijasuhde on yhteydessa tydntekijdiden tydtyytyvaisyyteen, sitoutumiseen
organisaatioon ja palkkaukseen. (Makela ym. 2013, 17.) Tydtyytyvaisyys tarkoittaa tydntekijan tun-
netta tai asennetta, joka kuvaa hanen kokemuksiaan tai mielipiteitdan tydpaikastaan. Se heijastaa
sita, kuinka tyytyvainen tai tyytymatdén tyontekija on tydpaikkaansa, kuten tydn sisaltéon, palkkaan,
tydymparistéon, johtamistapaan ja tyétovereihin. (Saks & Gruman, 2014.) Sitoutuneisuus puoles-
taan viittaa nimensa mukaisesti tydntekijan sitoutumiseen tai omistautumiseen tydpaikkaansa ja
sen tavoitteisiin. Sitoutunut tydntekija on motivoitunut tekemaan parhaansa tydssaan, tuntee ole-
vansa osa organisaatiota ja jakaa sen arvot ja tavoitteet. Sitoutuneisuus voi ilmeta esimerkiksi ha-
luna pysya organisaatiossa pitkalla aikavalilla ja tehda ylimaaraista tyota organisaation menestyk-

sen eteen. (Di Fabio ym. 2012.) Kauhanen (2009, 174) on samoilla linjoilla todetessaan, etta
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toimiva viestinta esihenkildiden ja tydntekijdiden valilla parantaa tydilmapiirid ja tydhyvinvointia,

mika puolestaan vaikuttaa tydssa viihtymiseen ja vahentaa sairauspoissaoloja.

Tutkimukset osoittavat, ettd oikein annettu palaute lisda tydntekijéiden motivaatiota, sitoutumista ja
suorituskykya. Positiivisen ja rakentavan palautteen merkitys korostuu organisaatioiden kehittami-
sessa seka tydilmapiirin vahvistamisessa. Herzbergin (2003) motivaatioteoria tukee tata kasitysta
osoittamalla, ettd myonteinen palaute toimii motivaatiotekijana, joka edistaa tyontekijoiden tyytyvai-
syytta ja vahvistaa sisdistd motivaatiota. Rakentava palaute puolestaan tukee yksil6llista kasvua
seka ryhmassa toimimista. Isotalus ja Rajalahti (2017, luku 6) korostavat, etta positiivinen palaute
toimii tehokkaana vuorovaikutuksen vahvistajana ja tukee tyontekijoiden ammatillista kehittymista.
Hyvin kehittynyt palautekulttuuri auttaa organisaatiota parantamaan tehokkuutta ja saavuttamaan
tavoitteensa. Organisaatioissa palautekulttuurin kehittamisessa keskeisia tekijoita ovat avoin dia-
logi ja sdannolliset keskustelut, jotka tukevat positiivisen ilmapiirin yllapitdmista seka tyontekijdiden
sitoutumista. Mydnteinen palaute vahvistaa tydyhteison yhteenkuuluvuuden tunnetta ja selkiyttaa
yhteista perustehtavaa. Seka positiivinen etta rakentava palaute ovat siis keskeisia tyokaluja, joilla

voidaan vaikuttaa tydyhteisdn hyvinvointiin ja organisaation menestykseen. (Jarvinen 2016.)
3.3 Esihenkiloviestinnan rooli organisaatiokulttuurin rakentajana

Organisaatiokulttuuri rakentuu ajan kuluessa arjen kaytanndissa ja vuorovaikutuksessa. Jokapai-
vaisella viestinnalla on merkittava rooli halutunlaisen ilmapiirin ja kulttuurin muovaamisessa. Ta-
man vuoksi esihenkildn rooli viestijana on keskeinen: esihenkild toimii sillanrakentajana organisaa-
tion strategisten tavoitteiden ja arjen kokemusten valilla. Luottamuksen ja sitoutumisen syntyminen
ovat vahvasti yhteydessa organisaation ilmapiiriin ja kulttuuriin, ja ndma tekijat syntyvat vuorovai-
kutuksen kautta. (Elving 2005, 135.)

Useat tutkimukset nostavat esiin viestinnan roolin yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden rakenta-
jana (White, Vanc & Stafford 2010, 75; Mishra & Mishra 2014). Erityisen vaikuttavana nahdaan
kasvokkainen ja henkildkohtainen viestinta, joka mahdollistaa valittdman palautteen ja aidon vuoro-
vaikutuksen. Tama korostuu erityisesti Iahijohtajan ja alaisen valisessa suhteessa. Kun esihenkild
pystyy tarjoamaan tilaa vuoropuhelulle ja kohtaamaan tyontekijansa yksildina, tyontekijat kokevat
saavansa paremmin tietoa organisaation asioista ja kuuluvansa osaksi yhteis6a. Pelkka informaa-
tion jakaminen, esimerkiksi sahkopostitse, ei kuitenkaan ole viela viestintaa yhteisollisyyden nako-
kulmasta, vaikka se voikin olla tehokas keino valittaa tietoa (White, Vanc & Stafford 2010, 75-78.)

Mishra ja Mishra korostavat, ettd nimenomaan kasvokkainen viestintad on usein tehokkain tapa
viestia tarkeista asioista. Tama alleviivaa esihenkildiden vastuuta siita, ettd merkityksellisista asi-

oista viestitdan henkildkohtaisesti ja Iasna olevasti, ei vain etaisilla tai yksisuuntaisilla kanavilla.
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Sahkoposti voi taydentaa tata, mutta ei korvata. Myos viestintakanavien valinnalla on merkitysta
kulttuurin rakentumisessa. Virallisten viestintdkanavien kaytto voi viestia hierarkkisemmasta orga-
nisaatiorakenteesta, kun taas epaviralliset kanavat viittaavat matalampaan organisaatiohierarki-
aan. (Mishra ja Mishra, 2014.) Stenin mukaan sahkoposti on kasvokkaisen viestinnan jalkeen
toiseksi tarkein yhteisollisyytta edistava valine, kun taas esimerkiksi kirjoitetut tiedotteet, puhelin ja
intranet tukevat yhteisollisyytta vahiten. Organisaation koko ja maantieteellinen hajautuminen vai-
kuttavat viestinnan tehokkuuteen ja yhteisollisyyden kokemukseen. Mitd suurempi organisaatio on,
sitd monimutkaisemmaksi viestintdprosessi muodostuu. Jos sisdisessa viestinnassa ei onnistuta
huomioimaan organisaation kaikkia osia ja tyontekij6ita, seurauksena voi olla viestinnallinen kat-
kos, joka rapauttaa yhteisollisyytta. Maantieteellisesti hajautuneissa organisaatioissa viestinnan
merkitys kasvaa entisestaan ja yhteisodllisen kulttuurin yllapitaminen vaatii systemaattista ja osallis-

tavaa viestintaa. (Stein 2006.)

Esihenkildviestinnan onnistuminen edellyttaa kykya mukauttaa viestintatapaa tilanteen, yksilon ja
kontekstin mukaan. Viestinta ei ole vain faktojen jakamista, vaan tunneilmaston luomista, arvostuk-
sen osoittamista ja yhteisen suunnan rakentamista. Tassa korostuu myos esihenkilon tunnealy eli
kyky lukea tilanteita, kuunnella aktiivisesti ja viestia empaattisesti. Kun viestinta koetaan inhimil-
liseksi ja aidoksi, se vahvistaa organisaation psykologista turvallisuutta, joka on keskeinen edelly-
tys luottamukselle ja oppimiselle tyoyhteisdssa. Lisaksi esihenkilon on tarkeaa ymmartaa organi-
saatiokulttuurin vaikutus omaan rooliinsa ja paatoksentekoon. Aarnikoivun mukaan kulttuuri ei ole
vain taustatekija, vaan se voi joko tukea organisaation tavoitteiden saavuttamista tai muodostua
esteeksi niiden toteuttamiselle. Jokainen esihenkild toimii kulttuurin asettamissa rajoissa, mutta sa-

malla voi myds vaikuttaa siihen omalla viestinnallaan ja johtamistyylillaan. (Aarnikoivu 2008, 43.)

Johtamisen rooli organisaatiokulttuurin muodostumisessa on merkittava ja tietyt johtajien toiminta-
tavat vaikuttavat siihen erityisesti. Mankan (2006, 142) mukaan keskeisia tekijoita ovat:

- Mihin asioihin johto kiinnittdad huomiota, ja miten se valvoo toimintaa.

- Johdon tapa reagoida organisaation kriiseihin ja merkittaviin tapahtumiin.

- Esimerkilla johtaminen, tydntekijdiden ohjaaminen ja osaamisen kehittaminen.

- Milla perusteella palkintoja ja statusta jaetaan organisaatiossa.

— Rekrytoinnin, ylennysten ja tydsta irtisanomisten kriteerit.

Nama tekijat ohjaavat organisaation toimintatapoja ja vaikuttavat siihen, millaiseksi tydyhteison
kulttuuri ajan my6ta kehittyy (Manka 2006, 142).

Kruckeberg ja Starck ovat todenneet, etta yhteiséllista organisaatiokulttuuria voidaan rakentaa ja
vahvistaa erityisesti toimivalla johtajuudella ja osaavalla viestinnalla. Talldin viestinnasta ei tule ai-

noastaan tiedottamista, vaan keino osallistua, vaikuttaa ja luoda merkityksia — ja téssa juuri
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esihenkilon viestintataidot ja kyky kohdata ihmisiad nousevat keskitéon. Kulttuuria vahvistava esi-
henkildviestintd luo selkeyttd epavarmuuden keskella. Erityisesti muutostilanteissa johdonmukai-
nen, avoin ja arvostava viestinta voi estaa huhujen syntymista ja lisata kokemusta hallittavuudesta.
Tyontekijat kokevat olonsa turvallisemmaksi, kun esihenkil® ei valta vaikeita asioita, vaan viestii
niista rehellisesti ja aidosti. Nain esihenkiloviestinta toimii paitsi tiedonvalityksen valineena myos

psykologisen turvallisuuden rakentajana. (Kruckeberg ja Starck (2001, 59.)

Esihenkiloviestinnan merkityksesta organisaatiokulttuurille vallitsee tutkijoiden kesken yhteisym-
marrys, mutta nakodkulmat viestinnan painotuksiin vaihtelevat. Cornelissen tarkastelee esihenkil®-
viestintaa ensisijaisesti tiedonkulun ja operatiivisen tyon tukemisen nakokulmasta, kun taas Juholin
ja Aberg korostavat viestinnan roolia yhteiséllisyyden ja organisaation identiteetin rakentajana.
Tama osoittaa, ettd esihenkildviestinnalla ei ole ainoastaan kaytannollista tehtavaa tiedon valitta-
jana, vaan myos strateginen rooli tydn merkityksellisyyden ja osallisuuden tunteen vahvistami-
sessa. Nama nakemykset taydentavat toisiaan ja tukevat kasitysta esihenkildviestinnasta monita-
soisena ilmidna, jonka onnistunut toteutus edellyttda seka informatiivista etta vuorovaikutteista
viestintaa. (Cornelissen 2017, 176; Juholin 2022, 366.)

3.4 Yhteenveto teoriasta

Organisaatiokulttuuri on nakymatén, mutta vahvasti ohjaava voima, joka muovaa tyéyhteisén ajat-
telua, toimintaa ja vuorovaikutusta. Se rakentuu arvoista, uskomuksista, kaytannoista ja tarinoista
seka tiedostetuista etta tiedostamattomista. Kulttuuri ei kuitenkaan ole pysyva tila, vaan se on jat-
kuvassa vuorovaikutuksessa elava ja kehittyva ilmid, johon vaikuttavat niin organisaation historia,
johtaminen kuin arjen kaytannotkin. Kulttuurin rakentaminen ei ole vain johdon tehtava, vaan siihen
osallistuvat kaikki organisaation jasenet — erityisesti esihenkilot, jotka toimivat suunnan nayttgjina
ja arvojen tulkitsijoina. Kulttuurin kehittaminen edellyttdakin aktiivista, tiedostavaa ja osallistavaa
viestintaa ja vuorovaikutusta, joka luo tilaa luottamukselle, oppimiselle ja yhteiselle merkityksenan-
nolle. Johdonmukainen, arvopohjainen ja vuorovaikutteinen esihenkildviestinta toimii paitsi kulttuu-
rin ilmentymana myos sen aktiivisena rakentajana, joka vahvistaa tyon merkityksellisyytta, yhteen-

kuuluvuuden kokemusta ja organisaation resilienssia jatkuvan muutoksen keskella.

Kuva 8 havainnollistaa, miten esihenkildviestinta toimii kulttuurin ytimena: se konkretisoi arvot arjen
toiminnassa, vahvistaa yhteisollisyytta ja sitoutumista seka mahdollistaa yhteisen ymmarryksen
syntymisen. Viestinta ei ainoastaan heijasta olemassa olevaa kulttuuria, vaan muovaa ja kehittaa

sita jatkuvassa vuorovaikutuksessa.
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Viestinta kulttuurin rakentajana
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paatoksissa ja osallistava —
kohtaamisissa karismaattinen — ohjaava
« Muutos vaatii tietoista Kasvokkainen ja
ja pitkajanteista osallistava viestinta
johtamista korostuu

Kuva 8. Esihenkildviestintd organisaatiokulttuurin rakentajana

Scheinin kolmitasoinen malli — artefaktit, arvot ja perusoletukset — tarjoaa selkeén kehyksen kult-

tuurin ymmartamiseen. Mielenkiintoista on, ettd organisaatiokulttuuri ei ole koskaan taysin yhtenai-
nen. Eri yksikdissa, tiimeissa ja henkilostéryhmissa voi esiintya erilaisia alakulttuureita, jotka voivat
tukea toisiaan — tai olla ristiridassa keskenaan. Meyersonin ja Martinin tunnistamat kolme nakdkul-
maa — integraatio, differentiaatio ja fragmentaatio — auttavat ymmartdmaan kulttuurin monikerroksi-
suutta. Vaikka organisaatiolla olisi yhteiset arvot ja strategiat, niiden tulkinta ja toteutuminen voivat

vaihdella suuresti. Kulttuuri on siis yhta aikaa yhdistava, jakava ja jatkuvasti muotoutuva ilmio.

Arvot muodostavat organisaatiokulttuurin ytimen. Ne nayttavat suunnan, mutta niiden merkitys syn-
tyy vasta arjen valinnoissa, kohtaamisissa ja paatdksenteossa. Kulttuurilla on taipumus sailyttaa
tuttua ja turvallista, ja siksi muutos edellyttaa tietoista ja pitkajanteista johtamista. Organisaatiokult-
tuurin kehittdminen ei tapahdu itsestaan, vaan se vaatii tietoista ja johdonmukaista johtamista. Joh-
tajien toiminta, esimerkki ja viestinta vaikuttavat ratkaisevasti siihen, millaisia merkityksia kulttuu-

rille rakentuu ja millaiseksi tydyhteisdn ilmapiiri muotoutuu. Kulttuuria ei voida muuttaa
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maaraamalla, mutta sen muokkaamiseen voidaan vaikuttaa pitkajanteisella vuorovaikutuksella ja
yhteisten kokemusten kautta. Itse koen, ettd vahva ja avoin kulttuuri ei ole vain kilpailutekija vaan
perusta, joka mahdollistaa luottamuksen, yhteistydn ja yhteiseen suuntaan sitoutumisen. Toimiva
kulttuuri ei synny pelkdstdan arvoista tai rakenteista — se syntyy ennen kaikkea ihmisista. Siksi
kulttuurin johtamisessa on kyse pohjimmiltaan inhimillisestd ymmarryksesta, lasndolosta ja viestin-

nasta, joka luo tilaa kohtaamisille ja merkitysten jakamiselle.

Viestintd on organisaation perustoiminto, joka lapéaisee kaiken tekemisen — ilman viestintaa ei ole
organisoitua toimintaa eika yhteistda ymmarrysta. Viestinta ei ole vain tiedonvalitysta, vaan se on
merkitysten rakentamista ja vuorovaikutuksen mahdollistamista. Se muovaa tyoyhteison todelli-
suutta, vaikuttaa arvoihin, asenteisiin ja toimintaan. Viestinta toimii samalla seka johtamisen vali-
neena ettd yhteisdllisyyden rakentajana, ja sen rooli korostuu erityisesti muutoksissa, strategian

jalkautuksessa ja tydntekijdiden sitouttamisessa.

Nykyaikainen kasitys viestinnasta on strateginen ja kokonaisvaltainen: viestinta on kiintea osa or-
ganisaation johtamista, kehittdmisté ja arjen toimintaa. Esimerkiksi Abergin paivitetty pizzamalli ko-
rostaa, ettd viestinnan on tuettava seka suunnan ja liikkeen rakentamista etta yhteisollisyytta ja
ymparistoon kytkeytymista. Viestinta ei ole enda vain johdon tai viestintayksikon vastuulla, vaan
koko organisaation yhteinen tehtava. Tall6in jokainen tyontekija on samalla myos viestija — tietoi-
sesti tai tiedostamattaan — ja jokainen kohtaaminen on mahdollisuus vaikuttaa kulttuuriin. Erityi-
sesti sisdinen viestinta on keskeinen tekija tyoilmapiirin ja yhteisollisyyden kannalta. Hyvin toimiva
sisdinen viestintad varmistaa, etta tyontekijoilla on tarvittava tieto, selkea kasitys tavoitteista ja tunne
siita, ettd he ovat osa yhteis6a. Tama tukee motivaatiota, tydn sujuvuutta ja sitoutumista. Toisaalta
viestintd on myos johtamisen tarkea osa: erityisesti Iahiesihenkildiden viestinta vaikuttaa tyonteki-
joiden kokemuksiin, turvallisuudentunteeseen ja tydhyvinvointiin. Kasvokkainen ja osallistava vies-
tinta koetaan usein merkityksellisimmaksi, koska se mahdollistaa vastavuoroisuuden ja aidon koh-

taamisen.

Esihenkildviestintd on yksi merkittavimmista tekijoistéd organisaatiokulttuurin rakentumisessa. Esi-
henkilén tapa puhua, kuunnella ja olla Iasna vaikuttaa siihen, miten arvot ja tavoitteet koetaan. Joh-
taminen tapahtuu viestinnan kautta, ja juuri siind konkretisoituu, millaiseksi organisaation kulttuuri
rakentuu. Navigoiva johtajuusviestinnan malli korostaa tilanneherkkyytta ja monimuotoisuutta: vies-
tinta voi olla osallistavaa, karismaattista tai ohjaavaa, mutta sen tulee aina olla tarkoituksenmu-
kaista ja inhimillista. Kulttuurin rakentuminen ei ole kuitenkaan yksin johdon vastuulla, vaan jokai-
nen organisaation jasen osallistuu kulttuurin rakentamiseen. Vuorovaikutuksessa konkretisoituu se,
miten arvoja eletdan todeksi ja millainen merkitys yksittaisilla kohtaamisilla on kulttuurin vahvista-

misessa. Kun viestinta toimii, asiat sujuvat ja ihmiset voivat hyvin. Kun se ontuu, syntyy
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epavarmuutta, epaluuloja ja vaarinkasityksia. Viestintdan panostaminen ei ole pelkka tukitoimi,

vaan investointi koko organisaation menestykseen ja inhimilliseen tydelamaan.

Organisaatiokulttuuri ei siis ole vain rakenteisiin piirtyva nakymaton voima, vaan myos sosiaalinen
prosessi, joka muodostuu jatkuvasti ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Siksi kulttuurin johta-
minen on pohjimmiltaan ihmisten johtamista: heidan tulkintojensa, kokemustensa ja suhteidensa
ohjaamista. Kulttuurin kehittdminen vaatii kykya rakentaa jaettua ymmarrysta, joka syntyy toistu-
vien merkityksellisten keskustelujen, reflektion ja yhteisen oppimisen kautta. Esihenkil6t toimivat
tallin paitsi viestinnan valittdjind myds kulttuuristen normien ja arvojen ilmentdjina — heidan sa-
nansa, tekonsa ja jopa hiljaisuutensa viestivat siitd, mika on sallittua, toivottavaa tai arvostettua.
Organisaation jasenet tarkkailevat ja tulkitsevat johtamisen signaaleja jatkuvasti, ja ndma havain-
not vaikuttavat siihen, miten ihmiset kokevat kuuluvansa tydyhteis66n ja miten he sitoutuvat sen
paamaariin. Viestinta on lopulta liima, joka pitda organisaation koossa — ja se on myds peili, josta

kulttuuri heijastuu.
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4 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelméat seka aineistonhallinnan kay-
tannot. Alaluvuissa esitelladn monimenetelmatutkimuksen toteutustapa, kvantitatiivisen ja kvalitatii-
visen tutkimuksen suunnittelu, aineiston keruu ja analysointiprosessit seka aineistonhallintaan liitty-

vat kaytannét.

Tutkimusmenetelmien valinta perustuu tavoitteeseen tarkastella esihenkildviestintda monipuolisesti
ja syvallisesti. Tutkimuksen ensisijainen aineistonkeruumenetelma on kvalitatiivinen haastattelutut-
kimus, jota tdydentaa aikaisemmin toteutettu kvantitatiivinen kyselytutkimus. Kvantitatiivisessa
osuudessa kartoitettiin tyontekijoiden kokemuksia esihenkiloviestinnasta. Kvalitatiivisessa osuu-
dessa puolestaan syvennyttiin esihenkildiden viestintakaytantdihin ja niiden taustalla vaikuttaviin
merkityksiin puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Yhdessa nama menetelmat muodos-

tavat monipuolisen ja kattavan kuvan tutkimuksen kohteena olevasta ilmitsta.
4.1 Monimenetelmatutkimus

Tutkimusmenetelmien tehtavana on tarjota valineet tutkimusaineiston keraamiseen ja tutkimuson-
gelman ratkaisemiseen. Ennen menetelman valintaa on tarkeaa hahmottaa tutkimuksen tavoitteet
eli ymmartaa, mita tutkimuksella halutaan saavuttaa. Vasta tdman jalkeen voidaan arvioida, tuot-

taako tarvittavan tiedon parhaiten kvalitatiivinen vai kvantitatiivinen menetelma. (Vilkka 2021.)

Tassa tutkimuksessa sovellettiin monimenetelmatutkimuksen lahestymistapaa, jossa yhdistettiin
laadullisia ja maarallisid menetelmia. Menetelmien yhdistamisella pyrittiin savuttamaan syvalli-
sempi ymmarrys tutkittavasta ilmiosta kuin mita yksittdinen menetelma olisi mahdollistanut. Moni-
menetelmatutkimus tarjoaa mahdollisuuden tarkastella iimiota laaja-alaisesti eri nakdkulmista.
(Tuomi & Sarajarvi 2024.)

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen osuus toteutettiin erillisina osatutkimuksina ja niiden tulokset yh-
distettiin analyysivaiheessa. Monimenetelmatutkimuksen ydin on erilaisten aineistojen ja analyy-

sien yhdistdmisessa siten, ettd kokonaisuus muodostaa enemman kuin osiensa summa.

Tutkimuksen tavoitteena oli tuoda esiin seka esihenkildiden etta tyontekijdiden nakemyksia esihen-
kildviestinnan vaikutuksista organisaatiokulttuuriin. TAman vuoksi halusin hyddyntaa organisaa-
tiossa aiemmin toteutettua sisaisen viestinnan kvantitatiivista kyselya, joka tarjosi laajan aineiston
henkildston kokemuksista viestinnan toimivuudesta. Kysely antoi yleiskuvan siita, millaisena vies-

tintéd koetaan organisaatiossa ja millaisia trendeja henkiléstdon nakemyksissa voidaan havaita.
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Pelkka kysely ei kuitenkaan olisi riittdnyt syvallisen ymmarryksen saavuttamiseen, silla se ei tarjoa
mahdollisuutta tarkastella vastausten taustalla olevia syita ja merkityksia. Taman vuoksi kyselyn
tuloksia taydennettiin kvalitatiivisilla puolistrukturoiduilla haastatteluilla, joissa esihenkil6t, toimihen-
kilot ja tyontekijat paasivat kertomaan kokemuksistaan ja nakemyksistaan omin sanoin. Haastatte-
lut toivat esiin syvempaa tietoa esimerkiksi siitd, millaiset viestintakaytannoét tukevat organisaa-

tiokulttuuria ja millaisia haasteita seka kehitystarpeita esihenkiloviestintaan liittyy.

Kvantitatiivinen kysely ja kvalitatiiviset haastattelut tdydensivat toisiaan luontevasti. Kysely tuotti
kokonaiskuvan organisaation tilanteesta, kun taas haastattelut auttoivat ymmartamaan tulosten
taustalla vaikuttavia syita ja merkityksia. Naiden menetelmien yhdistdminen mahdollisti monipuoli-
sen ja kontekstuaalisesti rikkaan analyysin siita, milla tavoin esihenkildviestinta vaikuttaa organi-

saatiokulttuurin rakentumiseen.

Keskeista oli, etta tutkimuksessa kuultiin seka esihenkildiden etta tyontekijoiden danta. Tama mah-
dollisti tasapainoisen ja monindkdkulmaisen kokonaiskuvan muodostamisen esihenkildviestinnan

roolista kulttuurin rakentajana ja tarjosi perusteltuja lahtokohtia viestinnan kehittdmiselle.
4.2 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman paatavoitteena on tuottaa, laajentaa ja tarkentaa teoriaa tar-
kastelemalla hypoteesien mukaisia muuttujien valisia yhteyksia. Tutkimuksessa kaytetaan operatii-
visia muuttujia, joita muodostetaan esimerkiksi kyselyjen avulla. Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii
vastaamaan niin sanottuihin "mitd”-kysymyksiin yleistamalla kerattya aineistoa. Viestinnan tutki-
muksessa voidaan tdman menetelman avulla tunnistaa toistuvia viestintakayttaytymisen malleja ja
tutkimus pyrkii yleensa vastaamaan kahdentyyppisiin kysymyksiin: muuttujien valisten suhteiden ja
ryhmien valisten erojen tarkasteluun. Tallainen lahestymistapa mahdollistaa laajempien yleistysten
tekemisen suuremmista ihmisryhmista. On kuitenkin tarkeda huomata, etta yksittaisen tutkimuksen
tulokset eivat ole universaaleja totuuksia, vaan aineistosta nousevia havaintoja, joita tulee tarkas-
tella kriittisesti. Nain ollen aineiston analysointi edellyttaa tutkimuksen tekijaltd huolellisuutta seka
kykya tehda perusteltuja johtopaatoksia havaittujen yhteyksien pohjalta. (Allen, Titsworth & Hunt
2008, 4-9.)

Kyselytutkimus on yksi yleisimmista kvantitatiivisista tutkimusmenetelmista. Standardoidussa kyse-
lyssa kaikille vastaajille esitetaan samat kysymykset samassa jarjestyksessa, mika tekee menetel-
masta erityisen sopivan laajalle ja hajanaiselle kohderyhmalle. (Vilkka 2021.) Kysely mahdollistaa
laajan aineiston keruun ja sen tehokkaan tilastollisen analysoinnin (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti
2014). Menetelman etuja ovat kustannustehokkuus ja nopeus, ja sen avulla voidaan saada selkeita

vastauksia tutkijan laatimiin kysymyksiin seka kyselytutkimus mahdollistaa eri vastaajaryhmien
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nakokulmien vertailun ja analysoinnin (Burns, Veeck & Bush 2017). Vaikka kyselytutkimusta on toi-
sinaan kritisoitu pinnallisuudesta, sen tuottamaa aineistoa pidetaan yleensa luotettavana ja laajasti

yleistettavissa olevana (Moilanen ym. 2014).
4.2.1 Kyselylomakkeen suunnittelu ja toteutus

Tutkimuksen kvantitatiivisessa osuudessa hyddynnettiin Metsa Groupin toimeksiannosta Taloustut-
kimuksen toteuttamaa sisaisen viestinnan kyselytutkimusta, joka toteutettiin marraskuussa 2024.
Kyselyn kohderyhmana oli koko Metsa Groupin henkilostd Suomessa ja ulkomailla, yhteensa

9 637 tyodntekijaa, joista 5 756 tydskentelee Suomessa ja 3 881 ulkomailla.

Tutkimus oli osa Metsa Groupin sisdisen viestinnan nykytilan arviointia ja sen sisaltd pohjautui osit-
tain aiempien vuosien tutkimuksiin. Vuoden 2024 kyselyssa oli kuitenkin mukana myos uusia pai-
notuksia, mink& vuoksi tuloksia verrattiin edellisten vuosien (2022 ja 2023) tuloksiin vain silta osin

kuin vertailu oli sisallollisesti perusteltua.

Kyselyssa kartoitettiin henkildston tyytyvaisyytta, ndkemyksia ja mielipiteita sisaisen viestinnan
keskeisista osa-alueista ja kaytetyista viestintdkanavista. Lisaksi selvitettiin, kuinka hyvin eri kana-
vat tukevat kokonaiskuvan muodostumista Metsa Groupin toiminnasta, tydymparistosta, tavoit-
teista ja strategiasta. Metsa Fibren osalta kysely sisalsi erillisia kysymyksia esihenkildviestinnasta.
Naihin vastauksiin keskityttiin erityisesti tdssa tutkimuksessa, silld ne muodostivat tydn kannalta

keskeisen tarkastelukohdan.
4.2.2 Kvantitatiivisen aineiston keruu ja analyysi

Kysely toteutettiin sdhkodisesti sdhkdpostitse ja intranetin kautta, ja se oli saatavilla seitsemalla eri
kielella. Taloustutkimus vastasi tutkimuslinkin toimittamisesta ja aineiston keruusta. Metsa Group
puolestaan vastasi ennakkotiedotteen lahettamisesta henkildstdlle. Kysely oli avoinna 12.-
27.11.2024 ja vastaajia muistutettiin kyselysta 20.11. (liite 2).

Kyselyyn vastasi yhteensa 2 852 Metsa Groupin tydntekijad, mika vastaa 30 prosentin vastausas-
tetta. Metsa Fibrelta saatiin 439 vastausta, joista 71 oli Adnekosken biotuotetehtaalta. Kysely si-
sélsi seka strukturoituja asteikkokysymyksia ettd avovastausmahdollisuuksia. Tassa tutkimuksessa

hyddynnettiin ainoastaan esihenkildviestintaa koskevia kysymyksia (liite 1).

Kyselyn tulokset tukivat laadullisen haastattelurungon suunnittelua ja auttoivat syventdamaan ym-
marrysta keskeisista viestinnallisista teemoista. Erityisesti avoimista vastauksista tunnistettiin ai-
heita, joihin esihenkildviestinnassa tulisi kiinnittda huomiota. Aineistoa kasiteltiin organisaation ja

Taloustutkimuksen luvalla, ja kaikki vastaukset analysoitiin nimettémina.
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4.3 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen tutkimus on prosessi, joka kattaa seka aineistonkeruun ettd analyysin. Nykyisin ana-
lyysivaihetta pidetdan yha keskeisempana osana koko tutkimusprosessia. Tutkimusmenetelma pe-
rustuu teoreettiseen lahestymistapaan, jossa tutkimustulosten ja havaintomenetelmien valilla on

vahva yhteys. Tutkijan tekemat valinnat tutkimusasetelman, menetelmien ja ilmiélle annetun merki-

tyksen suhteen vaikuttavat suoraan tutkimuksen lopputuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2024.)

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma mahdollistaa sellaisten iimididen ja tekijéiden tarkastelun, jotka
eivat ole suoraan havaittavissa, mutta vaikuttavat ihmisten toimintaan tietyssa sosiaalisessa ympa-
ristdssa. Sen avulla voidaan tutkia vuorovaikutuksessa ja yhteiskunnallisissa rakenteissa ilmenevia
merkityksia ja merkityskokonaisuuksia. Merkityksen tutkimuksessa on tarkeaa erottaa, tarkastel-
laanko ensisijaisesti ihmisten kokemuksia vai heidan kasityksiaan. Kokemukset ovat luonteeltaan
subjektiivisia ja yksildllisia, kun taas kasitykset liittyvat laajemmin yhteison vakiintuneisiin ajatteluta-
poihin ja jaettuihin uskomuksiin. Tdman erottelun tiedostaminen on olennaista tutkimuksen luotet-

tavuuden ja tulosten oikean tulkinnan kannalta. (Vilkka 2021.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena ei ole 16ytaa yhta totuutta, vaan tulkita aineistoa ja muodos-
taa sen pohjalta ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Naita tulkintoja voidaan hyddyntaa esimerkiksi
erilaisten mallien, periaatteiden ja suuntaviivojen luomisessa. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii tavoit-
tamaan tutkittavien henkildiden kokemuksen mukaisen todellisuuden kuvauksen. (Vilkka 2021.)
Menetelman lahestymistapa on joustava, ja se ottaa huomioon tutkimuksen kontekstin, kuten vallit-
sevat olosuhteet ja ajankohdan. Taysin objektiiviseen totuuteen ei kvalitatiivisessa tutkimuksessa

voida paasta, silla tieto on aina sidoksissa aikaan ja paikkaan. (Daymon & Holloway 2011, 107.)

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista pienimuotoisuus, suhteellisen suppea otanta seka tulos-
ten peilaaminen aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Tutkijalta edellytetdan myds reflektiivisyytta el
tietoisuutta omasta roolistaan tutkimusprosessissa seka kriittista arviointia omasta panoksestaan.
(Daymon & Holloway 2011, 107.) Merkitysten ja laadullisten iimididen maailmassa asiat eivat kos-
kaan ole yksiselitteisia. Tasta syysta kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkeaa esittaa paitsi mita-
kysymyksia myos miksi-kysymyksia, jotta tutkittavaa ilmiota voidaan tarkastella laaja-alaisesti vaih-

toehtojen valinnan sijaan ymmartaen syvempaa taustaa ja asiayhteyksia. (Vilkka 2021.)
4.3.1 Haastatteluiden suunnittelu ja toteutus

Tassa tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivisena menetelmana puolistrukturoituja haastatteluita. Me-
netelman valintaan vaikutti tarve yhdistaa tutkimuksellinen jarjestelmallisyys ja yksilollinen syvyys —
erityisesti ilmidssa, jossa esihenkildviestinnan vaikutukset organisaatiokulttuuriin voivat nayttaytya

eri tavoin eri henkildstoryhmissa. Puolistrukturoitu haastattelumenetelmd mahdollistaa ennalta
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suunniteltujen teemojen kasittelyn, mutta jattda myds tilaa uusille ndkdkulmille ja haastateltavien
omille kokemuksille. Haastattelun joustavuutta voidaan hyddyntaa tilannekohtaisesti: tutkija voi
paattaa, esittaako han kaikille haastateltaville samat kysymykset samassa jarjestyksessa vai mu-
kauttaako kysymysten jarjestysta ja esittaako jatkokysymyksia tilanteen ja haastateltavan mukaan.
(Tuomi & Sarajarvi 2024.)

Menetelma osoittautui tarkoituksenmukaiseksi téassa tutkimuksessa, silla se tarjosi seka vertailta-
vuutta etta syvyytta: yhtenaiset kysymykset varmistivat, etta kaikkien haastateltavien nakemyksia
voitiin tarkastella rinnakkain, mutta samalla avoimuus mahdollisti tilanteen mukaisen keskustelun ja
jatkokysymysten esittamisen. Tama oli tarkeaa, koska esihenkildviestinnan vaikutuksia organisaa-
tiokulttuuriin ei voi tdysin ymmartaa pelkastaan valmiiksi asetettujen kategorioiden kautta, vaan il-
midon liittyy paljon vivahteita, joita on mahdollista tavoittaa vain vuorovaikutuksessa haastatelta-
vien kanssa. Lisaksi puolistrukturoitu menetelma tarjosi joustavuutta haastattelutilanteisiin, mika oli
tarkeaa tutkimuksen kohderyhman kannalta. Esihenkil6t ja tydntekijat pystyivat tarkastelemaan
viestintaa eri nakokulmista, ja siksi oli hyodyllista muotoilla kysymyksia tilannekohtaisesti ja syven-
taa keskustelua tarpeen mukaan. Minulle oli tarkeaa, etta haastattelut eivat rajoittuisi vain ennalta
laadittuihin kysymyksiin, vaan niissa olisi tilaa myos haastateltavien kokemuksille, ajatuksille ja
mahdollisesti uusille oivalluksille. Tama menetelma auttoi Idytamaan tasapainon jarjestelmallisyy-
den ja tutkittavan ilmién moniulotteisuuden valilla, ja siksi puolistrukturoidut haastattelut olivat pe-

rusteltu valinta tutkimukselleni.

Haastattelurungot (liite 6 ja 7) laadittiin Metsa Groupin kvantitatiivisen kyselyn tulosten ja teoreetti-
sen viitekehyksen pohjalta. Sisdisen viestinnan kyselyn analyysi toi esiin useita viestinnan kehitys-
kohteita, erityisesti esihenkildviestinnan tiheyteen, palautteenannon laatuun ja viestinnan tasapuoli-
suuteen liittyen. Naita tuloksia hyodynnettiin haastattelukysymysten teemoittelussa ja kysymysten
suuntaamisessa, tavoitteena syventaa kvantitatiivisen aineiston antamaa tilannekuvaa ja tuottaa

laadullista ymmarrysta ilmididen taustalla vaikuttavista tekijoista.

Haastattelurunko jaettiin kolmeen osioon. Ensimmaisessa osiossa kartoitettiin esihenkilon viestin-
nallista roolia ja kaytettyja viestintdkanavia. Kvantitatiivisessa kyselyssa esihenkild nahtiin tarkeana
tiedonlahteena (85 % vastaajista), mutta epavirallisen kollegaviestinnan korostuminen (93 %) he-
ratti tarpeen syventda ymmarrysta viestinnan luotettavuudesta ja yhdenvertaisuudesta. Haastatte-
lukysymykset kohdistuivat muun muassa siihen, miten tiedon kulku koettiin eri viestintdkanavissa

ja miten esihenkildn viestinta tuki tydntekijdiden tiedonsaantia.

Toinen osio keskittyi viestinnan vaikutuksiin organisaatiokulttuurissa, erityisesti avoimuuden, osal-
listamisen ja tydilmapiirin ndkdkulmista. Vaikka kvantitatiivisessa kyselyssa 75 % vastaajista oli

tyytyvaisia esihenkildviestintdan kokonaisuutena, palautteenannon laatu erottui heikompana osa-
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alueena: 32 % vastaajista koki palautteen riittamattomaksi. Tata teemaa syvennettiin haastattelu-
kysymyksilla, joissa tarkasteltiin palautteen sisaltéa, annostelua, vuorovaikutteisuutta ja vaikutta-

vuutta.

Kolmannessa osiossa tarkasteltiin viestinnan haasteita ja kehittdmistarpeita. Kvantitatiivisessa ky-
selyssa esihenkildviestinnan saannollisyyden parantuminen oli tunnistettu, mutta edelleen 25 %
vastaajista oli tyytymattémia viestinnan johdonmukaisuuteen. Lisdksi nousi esiin huoli viestinnan
vaikuttavuudesta: tydntekijoilla oli epailyja siita, johtavatko viestintatilanteet ja keskustelut todellisiin
toimenpiteisiin. Haastattelukysymyksissa pyrittiin tunnistamaan konkreettisia esteita viestinnan to-

teutumiselle seka esihenkildiden omia nakemyksia viestinnan kehittamisesta.

Haastattelurungot testattiin etukateen kolmella henkildlld ennen varsinaista aineistonkeruuta.
Haastattelurunkoa laadittaessa hyddynnettiin Microsoft Copilot -tekodlysovellusta kysymysten
muotoilun ja jadsentelyn tukena. Tekoalyn avulla tarkastettiin, miten kysymyksista saadaan ymmar-
rettavia, kattavia ja perusteltuja. Esimerkiksi eri teemojen otsikointia ja avoimien kysymysten sana-
muotoja testattiin tekoalyn kanssa iteratiivisesti. Testausvaiheen palautteen perusteella kysymyk-
sia muotoiltiin selkeammiksi, paallekkaisyyksia poistettiin ja haastatteluiden rakennetta hiottiin.
Tama auttoi varmistamaan, etta kysymykset olivat ymmarrettavia ja tutkimuskysymyksiin vastaa-
via. Rungot synkronoitiin huolellisesti esihenkildiden (liite 6) ja toimihenkildiden seka tyontekijdiden
(liite 7) valilla, jotta eri henkiléstoryhmien nakemyksia pystyttiin vertailemaan yhtenaisesti. Teemat
olivat samat molemmissa haastattelurungoissa, mutta kysymyksia mukautettiin haastateltavan roo-

lin mukaan.
4.3.2 Kvalitatiivisen aineiston keruu ja analyysi

Haastateltavat valittiin satunnaisesti Adnekosken biotuotetehtaan henkildstésta. Tavoitteena oli
saada kattava otos eri henkilostoryhmista: esihenkilista, toimihenkildista ja tyontekijoista. Haasta-
teltavia lahestyttiin sahkopostitse 13.1.2025 (liite 3). Esihenkildiden ja toimihenkildiden osalta osal-
listumishalukkuus oli hyva, mutta tydntekijoiden tavoittaminen sahkdpostilla osoittautui haastavam-
maksi. Taman vuoksi esihenkildilta pyydettiin apua sopivien henkildiden nimeamisessa omista tii-

meistaan.

Lopulliseen otantaan kuului kuusi esihenkilod, nelja toimihenkiloa ja nelja tyontekijaa. Kaikille haas-
tateltaville toimitettiin etukateen sahkopostitse tutkimustiedote (liite 4), jossa kerrottiin haastattelun
tarkoituksesta, teemoista ja kaytannon toteutuksesta. Ennakkotiedote antoi osallistujille mahdolli-

suuden tutustua aihepiiriin, mutta ennakkovalmistautumista ei edellytetty.

Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina kasvotusten Aénekosken biotehtaalla 4.-5.2. ja 11.-

12.2.2025. Ne tallennettiin ja litteroitiin Teams-sovelluksen avulla, ja tallennuksesta seka
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luottamuksellisuudesta kerrottiin selkeasti seka etukateen tutkimustiedotteessa ettd haastatteluti-
lanteessa. Aikataulut pitivat hyvin ja kaikki haastattelut saatiin toteutettua suunnitellusti. Haastatte-
luiden paatteeksi tarkistettiin, etta kaikki keskeiset kysymykset oli kasitelty ja tallennus oli onnistu-

nut.

Haastattelut litteroitiin tallenteiden avulla sanasta sanaan heti toteutuksen jalkeen. Téama mahdol-
listi sen, ettd aineiston tulkinnassa voitiin palata suoraan alkuperaisiin sanavalintoihin ja savyihin,
mika lisasi analyysin tarkkuutta ja uskottavuutta. Aineiston analyysi toteutettiin laadullisen sisalto-
analyysin menetelmalla, joka soveltuu erityisesti ilmididen tulkinnalliseen jasentamiseen ja erilais-
ten merkitysten tunnistamiseen aineistosta. Aineistolahtbdisessa analyysissa pyritddn ymmarta-

maan tutkittavaa ilmiétd mahdollisimman tarkasti aineistosta nousevien havaintojen perusteella il-

man ennalta maariteltyd teoriaohjausta. (Tuomi & Sarajarvi, 2024.)

Analyysiprosessi eteni vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa aineistoon perehdyttiin kokonaisuu-
tena useaan kertaan, jotta saatiin yleiskuva haastatteluiden sisallésta. Toisessa vaiheessa haastat-
teluiden litteroinneista tunnistettiin, merkityksellisia ilmauksia eli merkitysyksikoita, jotka liittyvat
haastattelukysymysten teemoihin. Kolmannessa vaiheessa naista merkitysyksikoistd muodostettiin
luokkia ryhmittelemalla samankaltaiset vastaukset yhteen. Viimeisessa vaiheessa naistd muodos-
tettiin kokonaisuuksia, joiden avulla pystyttiin jasentelemaan haastateltavien kokemuksia ja nake-

myksia esihenkiloviestinnasta suhteessa organisaatiokulttuuriin.

Analyysissa tarkasteltiin myos henkildstoryhmien valisia eroja. Esihenkildiden, toimihenkildiden ja
tyontekijoiden vastauksia tarkasteltiin rinnakkain, jotta voitiin tunnistaa, missa maarin kokemukset
olivat yhtenevaisia ja missa kohdissa ilmeni roolikohtaisia eroja. Tdma mahdollisti ilmidn moniulot-
teisen tarkastelun ja toi esiin viestinnan kehitystarpeita eri ndkokulmista. Analyysissa pyrittiin sailyt-
tamaan aineiston rikkaus ja konteksti, mutta samalla luomaan rakenteellinen kokonaiskuva esihen-
kildviestinnan nykytilasta Adnekosken biotuotetehtaalla. Haastatteluista esiin nousseita teemoja
verrattiin myds aiemmissa luvuissa esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen. Talla pyrittiin varmista-
maan, etta aineistolahtdiset havainnot asettuisivat osaksi laajempaa tutkimuskeskustelua esihenki-
IOviestinnan ja organisaatiokulttuurin valisista yhteyksista. Kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia ava-

taan tarkemmin luvussa kuusi.

Aineiston analysoinnin jasentelyvaiheessa hyédynnettiin harkitusti tekoalya tukitydkaluna. Micro-
soft Copilotia kaytettiin apuna haastatteluvastausten teemoittelun ja ryhmittelyn suunnittelussa —
erityisesti silloin, kun tarkasteltiin eri vastaajien nakokulmien yhdistavia ja erottavia tekijoita. Teko-
alyn tuottamia ideoita kaytettiin alustavina ehdotuksina, joita arvioitiin kriittisesti ja tydstettiin edel-
leen itse. Varsinainen analyysi, tulosten tulkinta ja johtopaatdkset perustuivat opinnaytetyéntekijan

omaan arvioon ja aineiston systemaattiseen tarkasteluun.
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4.4 Aineiston hallinta monimenetelmatutkimuksessa

Kvantitatiivinen aineisto perustuu Metsa Groupin toimeksiannosta Taloustutkimuksen toteuttamaan
sisaisen viestinnan kyselyyn, joka toteutettiin marraskuussa 2024. Koska kyselyaineisto oli val-
miiksi keratty ja analysoitu organisaation sisdiseen kayttoon, tutkimuksessa rajattiin kayttd vain nii-
hin osioihin, jotka liittyivat esihenkiloviestintaan (liite 1). Aineiston analysoinnissa keskityttiin erityi-
sesti viestinnan toimivuutta, selkeytta ja tasapuolisuutta kasitteleviin kysymyksiin. Aineiston kayt-
téon on saatu organisaation ja Taloustutkimuksen lupa. Koko kyselytutkimus on toteutettu anonyy-

misti eli yksittaisia vastaajia ei voida tunnistaa.

Kyselyaineisto sailytettiin tutkimuksen ajan Metsa Groupin sisdisessa, suojatussa jarjestelmassa.
Tuloksiin paasy oli ainoastaan tydn tekijalla ja Metsa Groupin viestinnan edustajilla. Aineistoa kay-
tettiin ainoastaan tdman tutkimuksen analysointivaiheisiin. Yksittaisia vastauksia ei raportoitu sel-

laisessa muodossa, joka voisi vaarantaa vastaajien anonymiteettia tai yksityisyytta.

Kvalitatiivinen aineisto koostuu Adnekosken biotuotetehtaan henkiléstén haastatteluista, jotka to-
teutettiin helmikuussa 2025. Ennen haastatteluita kaikille osallistujille toimitettiin tutkimustiedote
(liite 4), jossa kerrottiin aineiston kasittelysta, luottamuksellisuudesta ja anonymiteetistd. Osallistu-
jilta pyydettiin kirjallinen suostumus (lite 5) haastattelun tallentamiseen ja aineiston kayttoon tutki-

musta varten.

Haastattelut nauhoitettiin Teams-sovelluksen avulla ja litteroitiin sanasta sanaan. Nauhoitteet ja
litteroinnit tallennettiin salasanalla suojattuun kansioon, johon oli paasy ainoastaan tydn tekijalla.
Litteroiduista tiedostoista poistettiin kaikki henkil6on viittaavat tiedot, kuten nimet, tyotehtavat tai
muut yksildivat kuvaukset. Aineistoa kasiteltiin kokonaisuuksina eika yksittaisten haastateltavien

sanomisia liitetty tunnistettaviin henkil6ihin.

Tutkimuksen valmistuttua kaikki haastatteluaineisto poistetaan turvallisesti. Tama koskee seka
nauhoitteita etta litterointeja. Aineistoa ei luovuteta ulkopuolisille eika kaytetd muuhun tarkoituk-
seen ilman erillista lupaa. Nain varmistetaan osallistujien yksityisyyden, suostumuksen ja luotta-

muksellisuuden sailyminen koko tutkimusprosessin ajan.
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5 Sisaisen viestinnan tutkimuksen tulokset (kvantitatiivinen tutkimus)

Tassa luvussa esitellaan Metsa Groupin sisaisen viestinnan kyselytutkimuksen tuloksia siltd osin
kuin ne liittyvat esihenkildviestintdan. Kyselyn suunnittelua, toteutusta ja aineiston analyysia on ka-
sitelty tarkemmin luvuissa 4.2.1 ja 4.2.2. Liitteessa 1 on koottuna ne kyselylomakkeen kysymykset,

jotka koskevat esihenkildviestintaa ja jotka muodostavat tdman analyysin aineistopohjan.

Tarkastelun kohteena on Metsa Fibren Adnekosken biotuotetehtaalta saadut vastaukset, joiden
avulla pyritdan hahmottamaan vastaajien kokemuksia esihenkildviestinnan toimivuudesta, kehitys-
kohteista ja vaikutuksista tydyhteisén ilmapiiriin. Adnekosken biotuotetehtaalla kyselyyn vastasi yh-
teensa 71 henkil6a (kuva 9). Vastaajista 55 % oli tyontekijoita, 25 % toimihenkilita, 20 % ylempia
toimihenkil6ita tai asiantuntijoita. Esihenkildtehtavissa olevien osuus vastaajista oli 26 %, kun taas

74 % ei toimi esihenkiloroolissa.

Henkilostoryhma Onko esihenkilotehtavissa

n=71 Ylin johto, ylempi toimihenkil®, asiantuntija n=19
Tyontekija [N 55%
Kylla . 26%
Toiminenkilc [ 25%
Ylempi toimihenkild / o
asiantuntija - 18% En - 4%
Yinjohto | 1%

-m
' Metsa Sisaisen viestinnan kysely 2024 / Raportti

Kuva 9. Henkildstén taustatiedot Azdnekosken biotuotetehdas (Metsé Groupin sisdisen viestinnan
kysely 2024)

5.1 Yleinen tyytyviaisyys sisdiseen viestintaan

Kyselyssa henkildstd arvioi sisdisen viestinnan kokonaisarvosanaksi 2,96 asteikolla 1-4, jossa
4 tarkoittaa "erittain tyytyvainen", 3 "tyytyvainen", 2 "tyytymaton" ja 1 "erittain tyytymatén". Vastaa-

jista 89 % kertoi olevansa tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia sisaiseen viestintdan (kuva 10).

Lahiesihenkilon viestinta sai keskiarvoksi 2,90. Tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia lahiesihenkilon

viestintaan oli 75 % vastaajista. Tulokset osoittavat nousujohteista kehitysta, silla tyytyvaisyys oli
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edellisvuonna 54 % (2023) ja toissa vuonna 70 % (2022). Tama viittaa siihen, etta lahiesihenkildi-

den viestinta on parantunut merkittavasti vuoden 2024 aikana Adnekosken biotuotetehtaalla.

Kuinka tyytyvainen olet sisdiseen viestintaan?

Aanekoski, n=71

B4 Erittain tyytyvéinen 3 Tyytyvéinen 2 Tyytymaton  m1 Erittdin tyytymaton Keskiarvo Tyytyvéinen %

Sisainen viestinta
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Lahiesihenkilon viestinta 75

Oman lilkketoiminta-alueen
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Kuva 10. Yleinen tyytyvaisyys viestintadan Aanekosken biotuotetehtaalla (Metsa Groupin siséisen

viestinnan tutkimus 2024)

Vastaajat arvioivat eri viestintdkanavien merkitystd omaan tydhon liittyvien asioiden tietolahteena
(kuva 11). Esihenkildiden merkitys korostui selvasti: 85 % vastaajista piti esihenkil6a tarkeana tie-
tolahteena. Tama vahvistaa kasitysta siita, ettd esihenkildviestinnalld on keskeinen rooli henkils-

ton tiedonsaannissa ja viestinnan onnistumisessa.

Merkittavimmaksi tietolahteeksi nousivat kuitenkin kollegat ja tydkaverit, joita 93 % vastaajista piti
tarkeimpina tiedonlahteind. Tama tulos alleviivaa epavirallisen viestinnan vahvaa roolia tydyhtei-

s6ssa. Toimipaikkakohtaiset palaverit, infotilaisuudet ja niin sanotut “vartit” koettiin tarkeiksi 75 %
vastaajan mielesta, mika osoittaa, ettd sdanndlliset ja strukturoidut viestintdhetket tukevat tiedon-

kulkua.

Vaikka 61 % vastaajista piti intranetia tarkeana viestintdkanavana, sen rooli jai selvasti henkilékoh-

taisen viestinnan eli esihenkildiden ja kollegoiden, taakse. Tama viittaa siihen, etta kasvokkainen
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tai henkilokohtainen viestinta koetaan tyoyhteisossa edelleen merkityksellisimmaksi, vaikka digi-

taaliset kanavat ovatkin tdna paivana arjessa lasna.

Mika on seuraavien kanavien merkitys omaan tyohosi liittyvien
asioiden tietolahteena?
Kaikki vastaajat, n=71

m 5 Erittain paljon 4 Melko paljon 3 Jonkin verran 2 Melko vahan m 1 Ei lainkaan 0 En osaa Keskiarvo Paljon merkitysta %
merkitysta merkitysta merkitysta merkitystd merkitysta arvioida

Kollegat / tyokaverit 37 7 04,49 93
Esihenkild 32 8 7 043 85
Toiminnon / toimipaikan palaverit, infot, aamupalaverit ja
) 17 8 04,04 75
vartit
Intranet 30 8 ﬂ) 3,65 61

Toiminnon johto / toimipaikan johto
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Oman liiketoiminta-alueen henkiléstdinfot

Mets& Groupin eli koko konsernin johdon henkiléstdinfot

Kuva 11. Viestintdkanavien merkitys (Metsa Groupin sisdisen viestinnan tutkimus 2024)
5.2 Esihenkiloviestinnan eri osa-alueet ja niiden toteutuminen

Kyselyssa arvioitiin myos lahiesihenkildiden viestinnan eri osa-alueiden toteutumista (kuva 12). Tu-
losten perusteella esihenkilt suoriutuvat monella osa-alueella hyvin. Perati 89 % vastaajista koki,
ettd Iahiesihenkilot huomioivat viestinnan vastavuoroisuuden — eli he kysyvat ja kuuntelevat hyvin
tai erittain hyvin. Kysymyksiin vastaaminen arvioitiin lahes yhta vahvaksi: 85 % piti tata osa-aluetta
hyvin tai erittdin hyvin toteutettuna. My0Os selkeé ja ymmarrettava viestinta (85 %) seka palautteen

vastaanottaminen (87 %) arvioitiin vahvuuksiksi.

Liséksi 80 % vastaajista koki, ettd esihenkilot osoittavat kiinnostusta tyohyvinvointiin kysymalla
kuulumisia ja varmistamalla jaksamiseen liittyvia asioita. Tyon kannalta tarkeista asioista viestimi-

nen (79 %) ja ajankohtaisista asioista kertominen (79 %) arvioitiin myos paaosin mydnteisesti.

Kehityskohteitakin kuitenkin ilmeni. Selkein heikkous oli palautteen antaminen, jonka 32 % vastaa-
jista arvioi huonoksi tai erittain huonoksi. Tama viittaa siihen, etta esihenkildiden olisi kiinnitettava
enemman huomiota palautteen antamisen maaraan, laatuun ja rakentavuuteen, jotta tydntekijat

voivat kehittya ja tuntea itsensa arvostetuiksi.
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Toinen esiin noussut kehityskohde oli sdanndllinen viestinta. Vaikka sen tyytyvaisyysprosentti oli
75 %, se oli vertailussa yksi heikoimmin arvioiduista osa-alueista. Tama osoittaa, etta viestinnan
saannonmukaisuutta tulee edelleen vahvistaa, jotta kaikki tyontekijat saavat tarvitsemansa tiedot

ajallaan ja tasapuolisesti.

Miten hyvin lahiesihenkilosi toteuttaa seuraavia viestinnan osa-alueita?

Kaikki vastaajat, n=71

m 4 Erittdin hyvin = 3 Hyvin =2 Huonosti m 1 Erittdin huonosti  Keskiarvo 0 Hyvin %-osuus

Huomioi viestinnan vastavuoroisuuden eli
) 45 10 3,31 89
kysyy ja kuuntelee : : : :

Vastaa esitettyihin kysymyksiin 45 14 I 3,23 85
Viestii selkedsti ja ymmarrettéavasti 54 13 3,13 85
Vastaanottaa palautetta 61 1 I 3,13 87
Kysyy kuulumisia ja varmistaa tyhyvinvointiin | 42; ‘ ‘ » ‘ n a5 80

ja jaksamiseen liittyvia asioita ’
Viestii tyoni kannalta tarkeisté asioista 49 20 I 3,07 79
Viestii ajankohtaisista asioista 59 21 2,99 79
Viestii sdanndllisesti 56 24 I 2,92 75
Antaa palautetta 28 n 2,75 68

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %

“'u us
Metsa Sisaisen viestinnan kysely 2024 / Raportti

Kuva 12. Esihenkiléviestinnan osa-alueiden toteutuminen (Metsé Groupin sisaisen viestinnan
tutkimus 2024)

5.3 Esihenkilon yhteydenpidon tiheyden kehitys

Kyselyssa vastaajat arvioivat esihenkildiden yhteydenpidon tiheytta (kuva 13). Tulokset osoittavat,
ettd yhteydenpito on lisdantynyt tasaisesti vuosien 2022—2024 aikana. Vuonna 2024 esihenkildn
yhteydenpito tapahtui paivittain tai muutaman kerran viikossa 48 %:lla vastaajista. Vuonna 2023
vastaava osuus oli 44 % ja vuonna 2022 viela 36 %. Tama kehitys viittaa selvasti lisdantyneeseen

vuorovaikutukseen esihenkildiden ja tydntekijoiden valilla.

My®és viikoittainen yhteydenpito on hieman yleistynyt: 30 % vastaajista raportoi siitd vuonna 2024,
kun osuus oli 28 % vuonna 2023 ja 24 % vuonna 2022. Samaan aikaan kuukausittainen yhteyden-
pito on vahentynyt — vuonna 2024 se oli 19 %, kun se oli 21 % vuonna 2023 ja 24 % vuonna 2022.

Tama muutos tukee tulkintaa, etta viestintd on muuttunut sdanndllisemmaksi ja tihedmmaksi.
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Harvemmin kuin kuukausittain tapahtuva yhteydenpito on vahentynyt merkittavasti. Vuonna 2024
vain 4 % vastaajista ilmoitti nain harvasta kontaktista, kun vastaava osuus oli 7 % vuonna 2023 ja
8 % vuonna 2022. Tdma osoittaa, ettad esihenkildt ovat onnistuneet lisdamaan nakyvyyttaan ja 1as-

naoloaan tydntekijéiden arjessa.

Miten usein esihenkilosi on yhteydessa sinuun?

m Paivittdin / muutaman kerran viikossa = Kerman viikossa m Kuukausittain mHarvemmin

Asnekoski 2024, n=71
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Kuva 13. Esihenkildn yhteydenpito 2022-2024 (Metsa Groupin sisaisen viestinnan tutkimus 2024)
5.4 Henkiloston toiveet esihenkildviestinnan kehittamiseksi

Kyselyn avoimessa palautteessa nousi esiin myds tyytymattdmyyden syita esihenkildviestintaan.
Osa vastaajista koki, etta kaikki esihenkil6t eivat viesti riittdvan hyvin, ja vaikka asioista puhuttai-
siin, niihin ei valttdmatta tartuta konkreettisesti. Erityisesti vuorovaikutuksen puute tai sen vahene-
minen mainittiin keskeisena tyytymattdémyyden aiheena. Liséksi viestintaa kuvattiin epatasapuo-
liseksi ja osin epaaidoksi: tieto ei ole aina avointa, ja asioita saatetaan esittaa lilan kaunistellen.
Nama tekijat heikentavat esihenkildviestinnan laatua ja vaikuttavat negatiivisesti henkiloston koke-

maan luottamukseen ja tyytyvaisyyteen.

Vastaajat esittivat myos konkreettisia toiveita esihenkildviestinnan kehittdmiselle. Viestinnan toivot-
tiin olevan tasapuolisempaa, selkedmpaa, keskustelevampaa ja kannustavampaa. Erityisesti kai-
vattiin enemman matalan kynnyksen viestintaa seka arjen onnistumisten jakamista. Tallaiset ele-

mentit voisivat parantaa tyoilmapiiria ja vahvistaa yhteisollisyytta.
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6 Haastattelututkimuksen tulokset (kvalitatiivinen tutkimus)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset syventavat kvantitatiivisen kyselytutkimuksen tuloksia tarjoa-
malla yksityiskohtaisempaa tietoa henkildston kokemuksista ja ndkemyksista. Tassa luvussa esite-
taan Adnekosken biotuotetehtaan tydntekijdiden, toimihenkildiden ja esihenkildiden haastatteluista
nousseet havainnot, jotka liittyvat esihenkildviestinnan toimivuuteen, viestintakaytantéihin, organi-

saatiokulttuuriin ja tydilmapiiriin.

Tulokset on analysoitu laadullisen sisaltdanalyysin periaattein ja niita tarkastellaan aineistolahtoi-

sesti. Analyysin tavoitteena oli ymmartaa tutkittavaa ilmiéta haastateltavien kokemusten ja kuvaus-
ten kautta. Haastattelut tuottivat monipuolisen kuvan viestinnan arjesta: millaisia vahvuuksia ja ke-
hittamiskohteita esihenkildviestintaan liittyy, millaisena tyoyhteison ilmapiiri koetaan ja millaisia toi-

veita henkildstolla on vuorovaikutuksen, palautteen ja osallistumisen suhteen.

Tulokset on jasennelty haastatteluiden perusteella kahteen paateemaan: esihenkildviestinnan ny-
kytilaan seka organisaatiokulttuuriin ja tyGilmapiiriin. Naiden teemojen kautta vastataan tutkimusky-
symyksiin. Tulosten esittelyssa tarkastellaan tyontekijoiden, toimihenkildiden ja esihenkildiden na-
kemyksia. Nain pyritdan tunnistamaan eroja ja yhtalaisyyksia siind, miten esihenkildviestintd koe-
taan eri rooleista kasin. Tdma mahdollistaa kokonaisvaltaisemman kuvan viestinnan vaikutuksista

organisaatiokulttuuriin.
6.1 Esihenkiloviestinnan nykytila haastatteluiden perusteella

Haastatteluissa selvitettiin esihenkildiden paivittaista viestintaa seka tiedonkulun ajantasaisuu-
desta. Haastatteluiden perusteella seka toimihenkilot etta tyontekijat kokevat viestinnan esihenki-
I6n kanssa paaasiassa selkeaksi ja riittdvaksi. Suurin osa haastatelluista pitda esihenkilbita hel-
posti tavoitettavina ja viesteihin nopeasti vastaavina. Kuitenkin molemmat henkiléstéryhmat toivo-
vat kuitenkin tasapuolisempaa ja sdannéllisempaa viestintaa, esimerkiksi viikoittaisten katsauksien
muodossa, jotta kaikki tiimin jasenet pysyisivat ajan tasalla. Lisaksi haastateltavat toivat esiin tar-

peen lisata viestinnan jamakkyytta ja selkeytta erityisesti ohjeistusten osalta.

Osa haastateltavista toi esiin tilanteista, joissa viestinta on jaanyt epaselvaksi tai lilan yleisluon-

toiseksi, mikd on aiheuttanut epavarmuutta. Erityisesti tydntekijat toivoivat enemman selkeita lin-
jauksia ja konkreettisia ohjeita, joita voidaan soveltaa arjessa ilman tulkinnanvaraa. Joissakin ta-
pauksissa viestintda kuvattiin myo6s "satunnaiseksi” eli koetaan, etta tieto kulkee melko nopeasti,
mutta ei valttamatta systemaattisesti kaikille. Tahan kaivattiin enemman yhdenmukaisuutta ja en-

nakoitavuutta.
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Viestintatavat ja -kanavat ovat melko yhdenmukaisia kaikkien vastaajaryhmien valilla (kuva 14).
Kasvokkaista viestintaa pidetaan tarkeana suoran ja ymmarrettdvan kommunikaation vuoksi, kun
taas sahkopostia kaytetaan laajasti yksisuuntaiseen tiedottamiseen. Nopeaa yhteydenpitoa hoide-
taan tiimien WhatsApp-ryhmissa ja puheluita hyddynnetaan Kiireellisissa tilanteissa. Infonaytét ja

viikkokokoukset ovat myos osa tiedon jakamista.

Keskeiset viestintakanavat ja -tavat

Kasvokkainen viestinta Tarkein ja ensisijainen tapa. Mahdollistaa valittdman palautteen ja selkedn kommunikoinnin.

Sahkoposti Padkanava tiedotteiden ja tehtavien jakamiseen.

Puhelut Tarkeita kiireellisissa tilanteissa, joissa tarvitaan valitonta reagointia.
WhatsApp-ryhmat Nopeaan tiedottamiseen ja keskeinen kanava tiimien sisaisessa viestinnassa.
Infonaytot Ajankohtaisen tiedon jakaminen visuaalisesti.

Kuva 14. Keskeiset viestintakanavat ja -tavat (haastattelututkimus 2025)

Tiimipalaverikaytannoét vaihtelevat merkittavasti tiheyden ja toteutuksen suhteen. Osa tiimeista ko-
koontuu saanndllisesti viikoittain tai kuukausittain, toiset vain tarpeen mukaan tai eivat lainkaan.
Palavereissa kasitellaan yleisesti turvallisuutta, ajankohtaisia toita ja projekteja seka tulevien tehta-
vien suunnittelua. Haastateltavat pitavat naita palavereita tarkeina ajankohtaisten asioiden jakami-
sessa, koordinoinnissa ja ryhmadynamiikan tukemisessa. Haastatteluaineiston perusteella toimi-
henkilGilla vaikutti olevan vakiintuneet ja selkeammat kokouskaytannot, kun taas tyontekijoiden

keskuudessa kokouskaytanndissa oli enemman vaihtelua.

Osa haastateltavista mainitsi, etta timipalavereita ei jarjestetd saannollisesti, jolloin tarkeaa tietoa
Voi jaada jakamatta tai se tavoittaa eri henkil6t eri aikaan. Tama voi aiheuttaa epaselvyyksia siita,
mitka asiat ovat prioriteetteja tai miten eri tiimit etenevat yhteisten tavoitteiden suhteen. Vastaa-
vasti toimihenkilot kuvasivat palaverikaytantoja toimiviksi, rutiininomaisiksi ja johdonmukaisiksi,

joissa tietoa jaetaan ennakoivasti.

Kahdenkeskisia keskusteluja kdydaan joidenkin tydntekijdiden kanssa paivittain tai viikoittain, kun
taas toisten kanssa harvemmin tarpeen mukaan. Kaikki haastateltavat mainitsivat kuitenkin vahin-
tdan kahdesti vuodessa pidettavat kehityskeskustelut. Naissa keskusteluissa kasitellaan tyétehta-
vissa suoriutumista, henkildkohtaista kehittymista sekad muita tydssa esiin nousevia asioita. Lisaksi
keskusteluissa tarkastellaan tydhyvinvointia ja urakehitykseen liittyvia nakdkulmia. Eroja toimihen-
kildiden ja tyontekijdiden kehityskeskusteluiden valilla ei tule selkeasti esiin, sillda molempien osalta
keskustelut tapahtuvat samanlaisin periaattein ja tavoittein. Haastatteluissa korostui, etta erityisesti

kehityskeskusteluilla on tarkea rooli palautteen antamisessa ja yhteisen suunnan kirkastamisessa.
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Kysyttaessa strategian ja tavoitteiden viestinnasta (kuva 15) esihenkilot, toimihenkilot ja tyontekijat
ovat yhta mielta siita, etta tavoitteista ja strategiasta keskustellaan ensisijaisesti kehityskeskuste-

luissa, kun taas niiden kasittely arjessa on vahaisempaa.

Miten strategia ja tavoitteet nakyvat arjessa?

Strategiasta ja tavoitteista keskustellaan eniten kehityskeskusteluissa, mutta arjessa
niista keskustellaan vain satunnaisesti.

Tavoitteet koetaan tarkeiksi, mutta ne jaavat helposti operatiivisen tyon varjoon.

Suurin osa haastateltavista kokee, etta esihenkilot viestivat tavoitteet melko selkeasti
ja ymmarrettavasti. Kaivataan lisaa konkreettisia esimerkkeja siita, miten strategia ja
tavoitteet nakyvat kaytannon tydssa.

“Yu Metsa

Kuva 15. Strategian ja tavoitteiden viestinta arjessa (haastattelututkimus 2025)

Suurin osa toimihenkildista ja tyontekijoistd kokee, etta esihenkildt pystyvat viestimaan tyohon liitty-
vat tavoitteet ymmarrettavasti. Strategian ja arjen tyon valille toivottiin kuitenkin selkedmpaa siltaa:
miten suuret tavoitteet konkretisoituvat paivittdisessa tydssa ja miten jokainen tydntekija voi omalla

panoksellaan edistaa niita.

Haastatteluissa nousi esiin myds useita esihenkildviestinnan haasteita ja kehityskohteita. Tulok-
sista kay ilmi, ettd esihenkildviestintaan liittyvat haasteet johtuvat erityisesti erilaista tydaikamal-
leista, palautteen antamisesta, vuorojen valisesta yhteisty6sta, viestien tavoitettavuudesta, viestien
ymmarrettavyydesta ja paatdsten perusteluiden selkeydesta. Lisaksi esihenkildt haluavat kehittaa
viestintdosaamistaan erityisesti selkeyden, ymmarrettavyyden ja kuuntelun osalta. He toivovat
myos tehokkaampaa viestintdkanavien ja tyokalujen hyédyntamista sekéa selkeita aikatauluja ja val-
miita viestintdmateriaaleja, kuten ohjeita ja esityspohjia. Kollegiaalinen tuki ja kokemusten jakami-
nen koetaan arvokkaaksi viestinnan kehittdmisessa. Erityisesti uusina esihenkildina aloittaneet toi-
voivat enemman sparrausta kokeneemmilta kollegoilta siita, miten eri tilanteissa viestitaan ja millai-
set kaytannot toimivat. Lisaksi nahdaan tarve paremmille jarjestelmaohijeille ja resursseille operatii-
visen viestinnan sujuvoittamiseksi. Koetaan, etta on kaytossa paljon valmiita kanavia ja tyOkaluja,

mutta ei tarpeeksi aikaa tai opastusta niiden kunnolliseen kayttoon.

Kuvassa 16 on koottuna haastatteluissa esiin nousseita esihenkildoviestinnan haasteita.
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Mitka asiat haastavat esihenkiloviestintaa?

Haaste
Erilaiset ty6aikamallit

vaikeuttavat viestintaa

Palautteen antaminen on
haastavaa

Vuorojen vélinen yhteistyo
ei aina suju mutkattomasti

Viestit eivat aina tavoita

Viestit ymmarretéan eri
tavoin

Paatdsten perustelut
kaipaavat selkeyttd

M'A Metsa

Miten nakyy arjessa?

Vuorotyossa esihenkild ja tiimildiset eivat ole aina samanaikaisesti paikalla, mika haastaa viestintaa.
Kasvokkainen viestinta koetaan tarkeéksi, mutta sen toteuttaminen on haastavaa, koska esihenkilot
tyoskentelevat paivavuorossa ja tyontekijat padosin 12-tunnin tyéaikamallin mukaisesti.

Kasvokkainen palaute koetaan tarkeaksi, mutta vuorotyd vaikeuttaa sen antamista. Palautteenanto on
haastavaa on erityisesti silloin, kun esihenkild ei ole itse ollut paikalla.

Eri vuorojen tiimit eivat aina pysty ratkaisemaan asioita itsengisesti ja vuorojen valilld on epaselvyyksia.

Sahkdoposti ei ole tydntekijdille ensisijainen viestintédkanava, joten tarkea tieto ei valttamatta mene perille.
Tiedonkulun katkokset voivat aiheuttaa viivastyksia ja epaselvyyksia.

Kaikki eivat koe viestintéda selkedksi tai ymmarrettavaksi. Tietoa tulkitaan eri tavoin ja viestien
monimutkaisuus liséa vaarinymmarrysten riskia.

Paatoksista ja niiden taustoista ei aina viestita riittavasti, mika voi herattda epaluottamusta ja turhautumista.
Esihenkil6t toivovat selkedmpéa tietoa paatosten perusteista ja vaikutuksista, jotta he voivat viestia selkeasti,
miksi paatoksia tehdaan ja mita ne tarkoittavat kaytannossa.

Kuva 16. Esihenkildviestinnan haasteet (haastattelututkimus 2025)

Haastateltavien mukaan erilaiset tydaikamallit vaikeuttavat arkiviestintda ja palautteen antamista,

silla tiimin jasenet eivat ole aina samanaikaisesti 1asna. Lisaksi viestien monimutkaisuus ja mahdol-

liset vaarinymmarrykset ovat yleisia haasteita — viestit eivat valttamatta tavoita kaikkia tai ne voi-

daan tulkita eri tavoin, jolloin vain osa viestista jaa mieleen. Kasvokkainen viestinta koetaan edel-

leen tarkeaksi, mutta vuorotyd vaikeuttaa sen toteutusta. Haastateltavat kertoivat, ettd vuorojen va-

linen tiedonvaihto jaa usein liian vahalle ja tieto voi kulkea vain suullisesti vuoron vaihtuessa — jol-

loin se on altis unohtumiselle tai virhetulkinnoille. Taman vuoksi toivottiin yhtenaisia toimintamalleja

ja selkeampia viestintdkanavia vuorojen valiseen viestintaan. Siksi esimerkiksi infonayttdjen hyo-

dyntamista voisi kehittaa, jotta tarkea tieto tavoittaisi tyontekijat entista paremmin. Haastateltavat

toivoivat, etta infonaytoilla jaettaisiin sdanndllisesti ajankohtaista tietoa esimerkiksi turvallisuustilan-

teesta, poikkeamista tai ajankohtaisista projekteista, koska infonaytot tavoittavat tyontekijat hyvin

my0s ilman erillista kokousta.

Tyontekijat ja toimihenkilot kokevat, ettd esihenkildiden sahkopostiviestinta ei aina saavuta kaikkia,

mika voi pahimmillaan aiheuttaa viivastyksia tyotehtavissa. Useat tyOntekijat puolestaan kertoivat,

etteivat aina ehdi lukea sahkoposteja tyopaivan aikana, jolloin viestiin palaaminen voi viivastya.

Joissakin tapauksissa tarkea tieto oli mennyt ohi kokonaan, koska sahkopostien seuraaminen ei

ollut osa arjen rutiinia. Myos paatosten perustelujen puutteellisuus on lisannyt epaselvyytta ja epa-

tietoisuutta tydntekijoiden keskuudessa. Joissakin tilanteissa viestinnan haasteet ovat johtaneet

eriarvoisuuden kokemuksiin, kun kaikki eivat ole saaneet tarvittavaa tietoa ajallaan, mika on herat-

tanyt hAmmennysta ja turhautumista. Tyontekijéiden keskuudessa nousi esiin tunne siita, etta
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tiedonkulku riippuu esihenkildsta ja vuorosta — osa koki saavansa tietoa helposti, toiset taas joutui-

vat erikseen kyselemaan perusasioitakin.

Viestinnan selkeys ja kattavuus nousivat keskeisiksi kehityskohteiksi. Avoin ja luottamuksellinen
ilmapiiri on tarkea viestinnan sujuvuuden kannalta, jotta kaikki voivat tuoda ajatuksiaan ja ideoitaan
esiin vapaasti. Haastateltavat kuvasivat, etta parhaiten toimivissa tiimeissa viestinta oli luontevaa
ja osallistavaa, kun taas joissakin tiimeissa vallitsi varovaisempi ilmapiiri, jossa omaa nakemysta ei
uskallettu tuoda esiin. Lisdksi esihenkil6t tunnistavat tarpeen kehittdd vuorojen valista yhteisty6ta,
jotta tiimit voisivat itsendisemmin sopia asioista ja vahentaa jatkuvan ohjauksen tarvetta. Tama
edellyttda paitsi luottamusta, myo6s rakenteita, jotka tukevat itseohjautuvuutta ja yhteista tilanneku-

vaa — kuten viikoittaisia katsauksia, muistioita tai tehtavalistoja.
6.2 Organisaatiokulttuurin ja tydilmapiirin ilmentyminen haastatteluissa

Haastateltavat kuvailivat organisaatiokulttuuria monipuolisesti eri adjektiivein, jotka heijastavat teh-
taan ilmapiiria ja toimintatapoja. Useimmiten mainitut kuvaukset olivat myonteisia: kulttuuria luon-

nehdittiin hyvantuuliseksi, avoimeksi, kannustavaksi, ammattitaitoiseksi ja rennoksi (kuva 17).

Miten organisaatiokulttuuri
nakyy arjessa?

Hyvantuulinen
Avoin

Ammattitaitoinen

Rento
Kannustava

Kuva 17. Organisaatiokulttuurin ilmentyminen arjessa (haastattelututkimus 2025)

Adjektiivien pohjalta voidaan tulkita, ettd Aanekosken biotuotetehtaan organisaatiokulttuuri tukee

positiivista tydilmapiiria ja henkildstén hyvinvointia. Kulttuurin avoimuus ja kannustavuus luovat pe-
rustaa psykologiselle turvallisuudelle ja tydntekijdiden sitoutumiselle. Samalla rentous ja hyvantuu-
lisuus voivat edesauttaa epamuodollista viestintaa ja tiimihengen vahvistumista. Ammattitaidon ko-
rostuminen puolestaan viittaa siihen, ettd osaamisen kehittdmista ja laadukasta tydn tekemista ar-

vostetaan organisaatiossa. Naiden piirteiden sailyttdminen ja vahvistaminen on keskeista
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organisaatiokulttuurin jatkuvan kehittdmisen nakokulmasta. Haastateltavat kuvasivat tyoyhteisoa
mukavaksi ja ilmapiiria rennoksi, mika tukee hyvinvointia arjen kiireessa. Useissa vastauksissa
mainittiin, ettd "taalla saa olla oma itsensa” tai ettd "porukka on mukavaa”, mika kertoo kulttuurin

inhimillisesta ja hyvaksyvasta luonteesta.

Myads kriittisia nakokulmia nousi esiin erityisesti liittyen vanhoillisuuteen seka tyontekijoiden ja toi-
mihenkildiden valiseen kuiluun. Tama koettiin yhteisty6ta hankaloittavaksi ja nakyi muun muassa
paatdksenteon hitaudessa seka epavarmuutena silloin, kun paatdksia ei perustella riittavasti tai tie-
toa ei jaeta avoimesti. Erityisesti toimihenkilot toivat esiin kokemuksia hitaasta reagoinnista ja siita,
ettd kaytantoja ei aina paiviteta, vaikka olisi tarvetta. Tyontekijat puolestaan kokivat, etta joskus
paatdkset tehdaan "ylhaalla”, mutta syita ei kerrota eikd nakemyksia kysyta. Tama loi kokemusta
kuilusta ja vaikeutti yhteisen ymmarryksen syntymista. Haastateltavat toivoivatkin entistd avoimem-
paa ja selkeampaa viestintda, mika voisi parantaa tydssa viihtymista. Useampi haastateltava ko-
rosti, ettd avoimuus ei tarkoita pelkkaa tiedon jakamista, vaan my6s mahdollisuutta keskustella ja

kysya — “ettd saa kysy3, ja joku vastaa oikeasti eika vain ohjaa eteenpain.”

Mika luo hyvaa tyodilmapiiria ja lisaa tydssa viihtymista?

Hyvé johtaminen ja tiimihenki Selkeys ja sujuvat tyGskentelytavat
Yhteistyd, avoimuus ja kannustava ilmapiiri Oppiminen, kehittyminen ja uusien
Palkka taitojen hankkiminen
Vaikutusmahdollisuudet ja vastuun ottaminen Tyén ja vapaa-ajan tasapaino:

Yhisenkutkraoden o g riittdva uni, liikkunta ja vapaa-ajan harrastukset

Tydympariston olosuhteet: hyvat
tyovélineet, selkeat jarjestelmat
ja joustavat aikataulut Arvostus ja hyvaksytyksi tuleminen

Tyon mielekkyys ja merkityksellisyys

Kuva 18. Tydilmapiiriin ja tydssa viihtymiseen vaikuttavat tekijat (haastattelututkimus 2025)

Kuvassa 18 on koottuna tyoilmapiiriin ja tyossa viihntymiseen vaikuttavina tekijoita. Naita ovat johta-
minen, tiimihenki, tydn ja vapaa-ajan tasapaino, palkka, oppimismahdollisuudet, tyén merkitykselli-
syys, vaikutusmahdollisuudet ja tydymparistdn olosuhteet. Tiimihenki, avoimuus ja yhteenkuulu-

vuuden tunne koettiin keskeisiksi hyvinvoinnin ja tydmotivaation lahteiksi. Myos selkeat tyoskente-
lytavat ja mahdollisuus kehittya olivat tyon merkityksellisyytta vahvistavia tekijoita. Tyossa viihtymi-

seen vaikuttavat myos henkildkohtaiset tekijat, kuten riittdva lepo, likunta ja vapaa-ajan
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harrastukset. Esihenkildiden vastauksissa korostuivat tydon merkityksellisyys, vastuunotto ja vaiku-
tusmahdollisuudet, kun taas toimihenkilét arvostavat tydn monipuolisuutta ja uuden oppimista.
Tyontekijoille puolestaan tarkeita olivat joustavat aikataulut, toimivat tyovalineet ja mahdollisuus

tydskennelld l1ahella kotia.

Tiimien keskustelukulttuuri koettiin padosin avoimeksi ja kannustavaksi. Suurin osa haastatelta-
vista koki, etté palavereissa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, jossa voi tuoda esiin niin mydnteisia
kuin kriittisiakin asioita. Osassa tiimeista keskustelu on aktiivista ja osallistavaa, mutta joidenkin
tyontekijoiden kohdalla osallistumiskynnys on korkeampi. Esihenkil6t tunnistavat tdaman ja he pyrki-
vat tukemaan naita tyontekijoita kaymalld heidan kanssaan kahdenkeskisia keskusteluja seka luo-
maan tilanteita, joissa myos he voivat ilmaista mielipiteitdan ilman pelkoa ristiriidoista. Haastatelta-
vat kuvasivat esihenkilditd, jotka "kysyvat aina kaikkien mielipidettd” tai jotka "eivat anna kenen-
kaan jaada syrjaan keskustelusta”, mika tukee osallistavaa kulttuuria. Kaikki haastateltavat koros-
tavat psykologisen turvallisuuden merkitysta avoimen keskustelukulttuurin edistamisessa. Toimi-
henkilot pitavat esihenkildiden empaattisuutta ja vastaanottavaisuutta keskeisina tekijoina psykolo-
gisen turvallisuuden rakentamisessa. Esihenkildt puolestaan pyrkivat varmistamaan, etta kaikkien
nakemykset tulevat kuulluiksi. Tahan pyritaan esimerkiksi kierroskysymysten avulla kokouksissa tai
varaamalla yhteista aikaa keskustelulle. Turvallinen ja avoin ilmapiiri vahvistaa luottamusta ja edis-
taa tiimin toimivuutta. Myos tyotilanteiden ulkopuolisilla keskusteluilla, kuten kahvitauoilla kaydyilla
vapaamuotoisilla juttutuokiolla, nahtiin olevan merkitysta yhteishengen ja avoimuuden rakentami-

sessa.

Palautekulttuurin osalta esiin nousi seka yhtalaisyyksia etta eroja. Yleisesti toivottiin avoimempaa
palautekeskustelua ja systemaattisempia kaytantoja. Esihenkilot pyrkivat antamaan palautetta oi-
kea-aikaisesti — positiivinen palaute annetaan yleensa heti tilanteen jalkeen, kun taas korjaava pa-
laute useimmiten kahden kesken. Toimihenkildiden kokemukset vaihtelivat: osa sai riittavasti kan-
nustavaa palautetta, erityisesti projektien paatteeksi, kun taas osa kaipasi enemman rakentavaa ja
ohjaavaa palautetta. Palautteen antaminen ei aina tunnu luontevalta suomalaisessa tydkulttuu-
rissa, mutta tarve palautteelle tunnistettiin laajasti. Tydntekijéiden palautekokemukset vaihtelivat
myds. Osa sai kiitosta erityisesti onnistuneista hairiétilanteiden ratkaisuista, mutta osa koki saa-
vansa palautetta liilan harvoin tai ettd palaute ei ollut tarpeeksi rakentavaa. Joissain tapauksissa
palautteen maaraa pidettiin jopa liiallisena. Kaikki vastaajaryhmat kuitenkin arvostavat palautetta,
joka on ajankohtaista, kehittavaa ja yksildllisesti huomioivaa. Esihenkildiden haasteena nahtiin ta-
sapainon I6ytaminen palautteen maaran ja laadun valilla seka tyontekijoiden yksildllisten tarpeiden
tunnistaminen. Erityisesti palautteen henkilokohtaisuus ja konkreettisuus mainittiin useissa vas-

tauksissa tarkeiksi tekijoiksi, jotka tekevat palautteesta vaikuttavaa.
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7 Esihenkiloviestinnan kehittaminen tutkimustulosten pohjalta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten esihenkildviestinta vaikuttaa organisaatiokulttuurin ra-
kentumiseen Metsa Fibrella, erityisesti Adnekosken biotuotetehtaalla. Seka maarallinen etta laa-
dullinen aineisto toivat esiin selkeitd havaintoja siitd, millaiseksi esihenkildviestintd koetaan, mita
se mahdollistaa ja missa sen kehittdmiseen on eniten tarvetta. Organisaatiokulttuuri rakentuu vuo-
rovaikutuksessa, ja esihenkildt ovat siind keskeisessa asemassa — he eivat ainoastaan jalkauta
strategiaa, vaan rakentavat luottamusta, merkityksellisyyden kokemusta ja yhteisia toimintatapoja
arjen viestinnan kautta. Tutkimus vahvisti, etta esihenkildiden vuorovaikutustaidot, lasnaolo ja kyky
kuunnella vaikuttavat suoraan siihen, miten organisaation kulttuuri koetaan ja miten siihen sitoudu-

taan.

Tassa luvussa esitetyt kehittdmisehdotukset pohjautuvat tutkimustuloksiin ja niiden analyysiin. Ke-
hittmisehdotusten tavoitteena on erityisesti vahvistaa esihenkildiden viestintdvalmiuksia, selkeyt-
taa viestinnan rakenteita ja rooleja seka tukea tydyhteisdn yhteisen kulttuurin kehittymista. Lisaksi
niissa huomioidaan prosessiteollisuuden erityispiirteet, kuten vuoroty®, hajautetut tiimit ja tekninen
asiantuntijajohtaminen, jotka vaativat harkittuja ja kohdennettuja viestintaratkaisuja. Erityisesti eri

esihenkildiden viestintdosaamisen kehittdminen, johdonmukainen tiedon kulku ja palautteen anta-

misen kaytannot nousivat toistuvasti esiin teemoina, joissa on selkeéd kehittamistarve.

Nama kehitysehdotukset on tarkoitettu kaytettavaksi Metsa Fibren viestinnan ja esihenkildtydn ke-
hittdmisessa, mutta ne voivat toimia myds laajempana viitekehyksena muille prosessiteollisuuden
yrityksille. Taustalla on ajatus viestinnasta johtamisen valineena — keinona lisatd ymmarrysta, vah-
vistaa yhteisia arvoja ja tukea henkil6ston osallistumista. Viestinnan kehittaminen nahdaan siten
osana johtamisen kokonaisuutta, joka ei ainoastaan paranna tiedonkulkua vaan vahvistaa kulttuu-

ria, joka mahdollistaa hyvinvointia, sitoutumista ja strategian toteuttamista.
7.1 Kehittamistyopaja kaytannon kehittamisen tukena

Tutkimuksen loppuvaiheessa jarjestettiin kehittamistydpaja Adnekosken biotuotetehtaalla
25.3.2025. Kehittamistydpaja suunniteltiin osaksi tutkimuksen kehittdmisosuutta tukemaan tutki-
muksen tavoitteita ja tuottamaan kaytannonlaheista tietoa esihenkildviestinnan kehittdmiseksi. Tyo-
pajan tavoitteena oli kdyda haastateltavien kanssa lapi haastatteluiden 16yddkset, konkretisoida
tutkimuksen havaintoja, muodostaa yhteista tulkintaa esihenkildviestinnan nykytilasta ja ideoida
kehittamistoimenpiteita, jotka vastaavat arjen tarpeisiin prosessiteollisuuden ymparistossa. TyOpaja
toimi siltana tutkimuksen ja kaytannon kehittamisen valilla — sen avulla varmistettiin, etta kehitystyo

ei jaa pelkastaan teoreettiseksi pohdinnaksi. Lisdksi se mahdollisti yhteisen keskustelufoorumin,
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jossa tutkimukseen osallistuneet saattoivat tarkastella tutkimustuloksia eri nakdkulmista ja raken-

taa jaettua ymmarrysta kehittdmisen painopisteista.

Tyo6pajaa varten analysoin huolellisesti haastatteluaineiston ja nostin esiin keskeiset viestinnan ny-
kytilaa kuvaavat havainnot (lite 8). Nama havainnot esittelin tydpajan alussa ja ne toimivat keskus-
telun virittgjina. Keskustelu oli aktiivista ja ajatuksia herattavaa — osallistujat toivat esiin kokemuksi-
aan ja havaintojaan, jotka vahvistivat aineistosta nousseita teemoja, mutta myds toivat niihin uusia
savyja ja kaytanndn esimerkkeja. Ennen tydpajaa olin muodostanut tutkimusaineiston pohjalta viisi
alustavaa esihenkildviestintaan liittyvaa kehittamiskohdetta. Nama ehdotukset pohjautuivat seka
haastatteluista nousseisiin teemoihin etta tulkintaani siitd, mitka kehitystoimet olisivat vaikuttavim-
pia organisaatiokulttuurin kehittdmisen nakdkulmasta. Tydpajassa osallistujat keskustelivat naista
teemoista ja danestivat yhdessa, mitka kehittdmiskohteet he kokivat tarkeimmiksi Metsa Fibren
kontekstissa. Adnestystulokset ohjasivat kehittamisehdotusten jatkotydstda, ja osallistujat ideoivat

myds konkreettisia toimenpiteitd, jotka voisivat tukea toivottua muutosta heidan tyossaan.

Seuraavassa luvussa esitelladn nama viisi kehitysteemaa ja niihin liittyvat ideat, joita voidaan hyo-
dyntaa esihenkildviestinnan vahvistamisessa kaytanndn tasolla. Kaikki kehittdmisideat on kayty
lapi myods Metsa Fibren viestinta- ja markkinointijohtajan, HR-johtajan, tuotantojohtajan, tehtaan-

johtajan ja biotuotetehtaan viestinnan kanssa.
7.2 Tunnistetut kehityskohteet

Haastatteluaineiston analyysin pohjalta tunnistin viisi esihenkildviestintaan liittyvaa kehittamiskoh-
detta, joita kasiteltiin kehittdmistydpajassa (liite 8). Haastatteluissa esihenkilét korostivat erityisesti
paatdksenteon ja tiedonkulun selkeyttamista. Toivottiin, ettd esihenkilét saisivat tietoa paatoksista
hyvissa ajoin ennen niiden julkistamista. Viestinnan nopeus ja selkeys nousivat keskeisiksi kehitta-
misalueiksi — tiedonkulun tulisi olla jasennellympaa ja suunnitelmallisempaa, jotta esihenkil6t voisi-
vat vastata tiimin kysymyksiin luontevasti. Useat esihenkilot toivat esiin tilanteita, joissa tiedon ja-
kautuminen oli epatasaista ja kysymyksiin vastaaminen hankalaa, koska paatoksista ei ollut saatu
ennakkotietoa. Tama loi turhautumista ja heikensi esihenkildiden kokemusta omasta viestijan roo-
listaan. Esille nousi myds tarve hyddyntaa visuaalista johtamista, kuten infonayttdja, viestinnan tu-
kena.

Tyontekijoiden ja toimihenkildiden kehitysehdotukset painottuivat viestinnan monipuolistamiseen ja
avoimuuden lisdamiseen. He toivoivat enemman palautetta, mahdollisuuksia avoimeen keskuste-
luun seka aktiivisempaa viestintavalineiden hyodyntamista. Lisaksi esihenkildiden toivottiin varaa-
van enemman aikaa keskusteluille henkiloston kanssa. Monet tyontekijat mainitsivat, etta spontaa-

nit ja arjen lomassa kaytavat keskustelut koettiin usein merkityksellisemmiksi kuin viralliset
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tilaisuudet. Tallaisia kohtaamisia pidettiin tarkeina paitsi tiedonsaannin myoés tydmotivaation kan-
nalta. Vaikka suurin osa haastatelluista koki saavansa esihenkildiltdan riittavasti tietoa ja piti heita
helposti tavoitettavina, kehitettdvaa nahtiin erityisesti viestinnan selkeydessa, ajantasaisuudessa ja
paatdsten perustelussa. Lisaksi kaivattiin spontaanimpaa viestintaa ja selkedmpia ohjeita. Toivot-
tiin, ettd ohjeet eivat jaisi liian yleiselle tasolle tai tulkinnanvaraisiksi, vaan olisivat konkreettisia ja

yksiselitteisia.

Naiden havaintojen pohjalta muodostin viisi keskeista kehittdmisehdotusta (kuva 19):
— Tiedonkulun selkeyden ja sdanndllisyyden vahvistaminen
- Palautekulttuurin vahvistaminen
— Esihenkildiden viestintdosaamisen kehittdminen
- Strategian ja tavoitteiden viestinnan vahvistaminen

- Viestintdkanavien tehokkaampi hyddyntaminen

1 o

Saanndéllisempi ja
selkedmpi tiedonkulku

Palautekulttuuri

: @ o

Esihenkildiden Strategia- ja Viestintakanavien
viestintdosaaminen tavoiteviestinta tehokas kayttd

Kuva 19. Esihenkiloviestinnan kehittamisideat

Ensimmaiseksi, tiedonkulkua voidaan parantaa ottamalla kayttdon saanndlliset tiimikohtaiset
viestintdkatsaukset, joita vetaa esihenkild. Naissa voidaan kasitella ajankohtaisia asioita ja
keskeisia paatoksia joko palavereissa tai vaihtoehtoisesti digitaalisesti tuotetuissa katsauksissa,
jotka jaetaan sovitussa viestintdkanavassa. Tarkeaa on, etta kaikille tiimin jasenille tarjoutuu
tasavertainen mahdollisuus saada tietoa ajallaan — riippumatta tydvuorosta tai lasndolosta.

Paatdsten ja linjausten perustelujen viestintaa voidaan tukea valmiilla materiaaleilla, kuten Q&A-



56

pohijilla, jotka auttavat vastaamaan kysymyksiin: "Mita paatettiin?", "Miksi?", "Miten tdma vaikuttaa

tyontekijoihin?" ja "Mita seuraavaksi tapahtuu?".

Toiseksi, palautekulttuuria voidaan vahvistaa jarjestdamalla sdannollisia palautekeskusteluja
esimerkiksi neljannesvuosittain. Tallaiset tilaisuudet tarjoavat mahdollisuuden tarkastella
onnistumisia ja tunnistaa kehittdmiskohteita yhdessa tiimin kanssa. Jo talla hetkella toteutuvat
kehityskeskustelut ja valikehityskeskustelut ovat erinomaisia paikkoja palautteen antamiseen
molemmin puolin, mutta naiden rinnalle tarvitaan enemman arjen palautetta. Lisdksi palautteen
antamisen ja vastaanottamisen taitoja voidaan kehittda tarjoamalla koulutusta, jossa harjoitellaan
seka positiivisen etta kehittdvan palautteen antamista oikea-aikaisesti ja rakentavasti. Samalla
voidaan pyrkid luomaan avoimempi ja kannustavampi palauteilmapiiri, joka rohkaisee tyontekij6ita
antamaan palautetta myds alhaalta yldspain. Tata voidaan tukea esimerkiksi palautekyselyilla tai

fyysisilla palauteseinilla (ilmoitustaulu).

Kolmanneksi, esihenkildiden viestintdosaamista voidaan vahvistaa suunnitelmallisella
koulutuksella. Viestinta- ja vuorovaikutuskoulutuksissa voidaan harjoitella selkeaa ja vaikuttavaa
viestintaa, aktiivista kuuntelua ja palautetilanteiden hallintaa. Erityisesti prosessiteollisuuden
toimintaymparistdoa koskevat konkreettiset esimerkit ja kaytannon tilanteisiin perustuvat harjoitteet
tukevat oppimista ja helpottavat viestintataitojen siirtdmista osaksi arjen johtamista.

Kaytannonlaheisyys ja tilannekohtaiset harjoitukset tukevat oppimista.

Neljanneksi, strategia- ja tavoiteviestintda voidaan tuoda lahemmas arkea. Yksi tapa on sisallyttaa
tavoitteiden seuranta tiimipalavereihin seka tuoda strategiaa nakyvaksi kahdenkeskisissa
keskusteluissa tyontekijan nakokulmasta. Keskusteluiden tarkoitus ei ole vain tiedottaa tavoitteista,
vaan auttaa tyontekijoita ymmartamaan, miten oma tyo0 linkittyy organisaation kokonaisuuteen ja
suuntaan. Esimerkiksi infonaytdilla esitettavat tiimikohtaiset tavoitteet ja strategian avainkohdat

voivat tuoda aiheita lahemmaksi tyontekijoita.

Viidenneksi, viestintdkanavien kayttda voidaan kehittaa sopimalla timikohtaisista pelisdanndista:
mita viestitaan sahkodpostissa, missa aiheissa kaytetaan Teamsia, WhatsAppia tai kasvokkaista
viestintaa. Nain voidaan edistaa johdonmukaista ja ennakoitavaa tiedonkulkua. Kun kaikilla on
selkea kasitys eri viestintakanavien rooleista, vahenevat vaarinymmarrykset ja paallekkaisyydet.
Lisaksi tarkeimpien ajankohtaisten asioiden yhteinen kertaus tiimipalavereissa varmistaa sen, etta
kaikilla on yhtenainen kasitys tapahtumista ja mahdollisuus esittaa kysymyksia tai kayda

keskustelua.

Naiden toimenpiteiden tavoitteena on vahvistaa esihenkildviestintada kokonaisvaltaisesti ja rakentaa

tydyhteisd0n osallistava, ennakoitava ja ennen kaikkea vuorovaikutteinen viestintakulttuuri, joka
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tukee niin strategisten tavoitteiden saavuttamista kuin tyontekijéiden arjen sujuvuutta ja
tydhyvinvointia. Onnistunut viestinta ei synny itsestaan, vaan se edellyttaa yhteista tahtotilaa,
resursseja ja aikaa, jotta sen vaikutukset nakyvat koko organisaation toimivuudessa ja

tuloksellisuudessa.
7.3 Esihenkildiden viestintiosaaminen kehitystyon karkeen

Kehittamistyopajan lopuksi osallistujat aanestivat viidesta esihenkildviestintaan liittyvasta kehitta-
misteemasta sen, jonka he kokivat tarkeimmaksi jatkokehityksen kohteeksi. Aanestys toteutettiin
anonyymisti tyOpajan lopussa, ja sen tavoitteena oli tunnistaa tarkein toimenpide, johon voidaan

ensivaiheessa keskittya (kuva 20).

= Mentimete

Jarjestd viestinnan kehitysideat tarkeysjarjestykseen - miké on tarkeintd juuri nyt?

Esihenkildiden viestintéiosaamisen
kehittéGminen

st

2nd Palautekulttuurin vahvistaminen

Tiedonkulun selkeyden ja séanndllisyyden
vahvistaminen

3rd

Strategian ja tavoitteiden viestinnén

4th vahvistaminen

Viestintdkanavien tehokkaampi

5th hyédyntaminen

Kuva 20. Ty6pajan kehitysideoiden aanestystulos 25.3.2025

Kehittamistyopajan tulosten pohjalta Metsa Fibrella on kdynnistetty tyd esihenkildiden viestinta-
osaamisen vahvistamiseksi. Ensimmaisessa vaiheessa suunnitellaan ja toteutetaan viestinta- ja
vuorovaikutusvalmennuksia, joiden tavoitteena on tarjota esihenkildille kaytanndn tydkaluja vuoro-
vaikutteiseen, vaikuttavaan ja tavoitteelliseen viestintdan. Koulutussisallot laaditaan yhteistydssa
viestinnan ja HR:n kanssa, ja niiden rakentumisessa huomioidaan seka viestinnalliset etta tunne-

johtamiseen liittyvat osa-alueet.

Koulutukset tullaan kohdentamaan kaytannonlaheisesti Metsa Fibren toimintaymparistéon. Erityis-
huomiota kiinnitetaan tilanteisiin, jotka ovat esihenkildille arjessa haastavampia — esimerkiksi risti-
riitatilanteet, paatdsten perusteleminen, palautteen antaminen ja strategian jalkauttaminen. Val-

mennuskokonaisuuden tavoitteena on vahvistaa esihenkildiden kykya toimia arjen
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vuorovaikutustilanteissa, haastavissa johtamistilanteissa ja psykologista turvallisuutta tukevassa
viestinnassa. Keskeista on tarkastella esihenkildn roolia viestijana ja suunnannayttajana: mita vies-
titdan, miten ja missa tilanteissa, seka miten organisaation ydinviestit ndkyvat paivittdisessa johta-
misessa. Lisdksi valmennuksissa kasitelldan esihenkilén viestintavastuuta suhteessa koko tydyh-

teisoon ja viestinnan merkitysta tyontekijoiden sitouttamisen ja osallistamisen valineena.

Valmennuksen tavoitteena on, etta viestintdosaamisen kehittdminen vakiintuu osaksi esihenkil6i-
den jatkuvaa oppimista ja tukee seka arjen johtamista ettd organisaatiokulttuurin pitkajanteista vah-
vistamista. Esihenkil6ita tuetaan kehittdmaan omaa viestintaidentiteettiaan seka saamaan kaytan-
non valmiuksia selke&dan viestintaan, aktiiviseen kuunteluun, johdonmukaiseen toimintaan ja avoi-

men keskustelukulttuurin edistamiseen.

Tavoitteena ei ole vain parempi viestintd — vaan vahvempi kulttuuri. Valmennusten vaikutusten tu-
lee ndkya siind, miten ihmiset kokevat tulevansa kuulluiksi, ymmarretyiksi ja osallisiksi. Samalla
rakennetaan yhtenaisempaa, osallistavampaa ja toimivampaa viestintdymparistoa, joka tukee

Metsa Fibren strategisten tavoitteiden saavuttamista ja vahvistaa henkiléstén hyvinvointia.
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8 Pohdinta

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen ja kehittamistydn keskeiset havainnot suhteessa tyon tavoit-
teisiin ja teoreettiseen viitekehykseen seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta. Li-
saksi tarkastellaan kehittdmisehdotuksia ja mahdollisia jatkotutkimuksen suuntia. Lopuksi reflektoi-

daan koko prosessin onnistumista ja opinnaytetydntekijan omaa oppimiskokemusta.
8.1 Keskeiset tutkimus- ja kehityshavainnot
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

K1. Miten esihenkildviestinta rakentaa ja yllapitda organisaatiokulttuuria Metsa Fibrella, erityisesti
Aanekosken biotuotetehtaalla?

K2. Miten esihenkildviestinta vaikuttaa tyontekijoiden kokemukseen osallisuudesta, tydilmapiirista
ja yhteisollisyydesta?

K3. Millaisia viestintatapoja ja kaytantdja esihenkilot voivat hyddyntaa vahvan ja yhtenaisen organi-

saatiokulttuurin edistamiseen prosessiteollisuudessa?

Luku 2: Organisaatiokulttuurin
teoriat

K1. Miten esihenkiloviestinta Kvantitatiivisen tutkimuksen
rakentaa ja yllapitaa esihenkiloviestintaan liittyvat
organisaatiokulttuuria kysymykset seka
Metsa Fibrella, erityisesti haastattelukysymykset osa 1
Asnekosken biotuotetehtaalla? (Esihenkilon viestinnallinen rooli)

Luvut 5 ja 6: Sisaisen
viestinnan tutkimuksen
tulokset ja
haastattelututkimuksen
tulokset

Luku 3: Viestinnan, sisdisen
viestinnan ja
esihenkildviestinnan teoriat

Luvut 3.2 ja 3.2.1
Esihenkiloviestinta ja
esihenkilon viestinnalliset
tehtavat

K2. Miten esihenkiloviestinta
vaikuttaa tyontekijoiden Haastattelukysymykset osa 2
kokemukseen osallisuudesta, (Organisaatiokulttuuri)
tydilmapiirista ja yhteisollisyydesta?

Luku 6.2: Henkiloston
kokemukset osallisuudesta

ja tydilmapiirista

Luku 3.2.2: Palautekulttuuri ja
keskustelun avoimuus

Luvut 7.1, 7.2ja 7.3:
Kehittamisteemat ja
toimenpiteet, tyopajan
tulokset ja
esihenkiloviestinnan
kehittamisideat

K3. Millaisia viestintatapoja ja
kaytantoja esihenkilot voivat Luku 3: Viestinnan kehittamisen
. o | Haastattelukysymykset osa 3 - ! e
hyodyntaa vahvan ja yhtenaisen (Kehityskohdat) keinot, esihenkilon
organisaatiokulttuurin edistamiseen : ¥ : viestinnalliset tehtavat
prosessiteollisuudessa?

Kuva 21: Tutkimuskysymysten yhteys aineistoon, teoriaan ja tuloksiin
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Kuva 21 esittaa tutkimuskysymysten yhteydet tutkimuksen aineistoon, teoriaan ja tuloksiin, ja sen
pohjalta voidaan tarkastella, miten kukin tutkimuskysymys on kytkeytynyt tutkimusprosessin eri vai-
heisiin. Ensimmainen tutkimuskysymys — Miten esihenkildviestinta rakentaa ja yllapitda organisaa-
tiokulttuuria Metsé Fibrelld, erityisesti Adnekosken biotuotetehtaalla? — on yhteydessé kvantitatiivi-
sen kyselyn esihenkildviestintda koskeviin kohtiin sekd haastatteluiden ensimmaiseen osioon,
jossa kasiteltiin esihenkildn viestinnallista roolia. Teoreettisesti kysymys liittyy tydn lukuun 2 (orga-
nisaatiokulttuurin teoriat) ja lukuun 3 (organisaatioviestinnan ja esihenkiloviestinnan teoriat). Tulok-
sissa tdma kysymys saa vastauksensa erityisesti luvuissa 5 ja 6, joissa kuvataan maarallisen ja

laadullisen tutkimuksen tulokset kokonaisuudessaan.

Toinen tutkimuskysymys — Miten esihenkiloviestinta vaikuttaa tyontekijdiden kokemukseen osalli-
suudesta, tydilmapiirista ja yhteisollisyydesta? — liittyy haastatteluiden toiseen osioon, joka kasitte-
lee organisaatiokulttuuria. Teoreettinen yhteys rakentuu erityisesti lukuihin 3.2, 3.2.1 ja 3.2.2,
joissa tarkastellaan osallistumisen, yhteisoéllisyyden ja psykologisen turvallisuuden nakdkulmia. Li-
saksi luvussa 3.2.2 avataan palautekulttuurin merkitysta. Tuloksissa tahan kysymykseen vastataan
erityisesti luvussa 6.2, jossa avataan haastateltavien kokemuksia tydilmapiirista ja viestinnan vai-

kutuksista osallisuuden tunteeseen.

Kolmas tutkimuskysymys — Millaisia viestintatapoja ja kaytantdja esihenkilot voivat hyddyntaa vah-
van ja yhtenaisen organisaatiokulttuurin edistamiseen prosessiteollisuudessa? — perustuu haastat-
teluiden kolmanteen osioon, jossa kasitellaan viestinnan haasteita ja kehityskohteita. Kysymys lin-
kittyy erityisesti teorian lukuun 3, joka kuvaa johtajuusviestinnan malleja, esihenkilon viestintatehta-
via seka navigoivan johtajuusviestinnan nakodkulmia. Tahan kysymykseen vastataan tyon tulososi-
oiden kehittamisehdotuksissa, erityisesti luvuissa 7.1, 7.2 ja 7.3, joissa esitetaan konkreettisia toi-

menpiteita esihenkildviestinnan vahvistamiseksi.

Tulokset osoittavat, etta esihenkildviestinnalla on merkittava rooli organisaatiokulttuurin nékyvien ja
nakymattomien elementtien vahvistamisessa. Viestinta toimii tiedonvalityksen lisdksi merkityksen,
arvojen ja yhteenkuuluvuuden rakentajana. Schein (1987) jaottelee organisaatiokulttuurin kolmeen
tasoon: nakyviin artefakteihin, omaksuttuihin arvoihin ja syviin perusoletuksiin. Naista jokaisella ta-
solla viestinnalla on oma roolinsa. Esihenkildviestintd nakyy arjen kdytanndissa esimerkiksi palave-
rikaytannodissa ja sisdisessa tiedottamisessa, mutta samalla se vaikuttaa siihen, miten tyontekijat
kokevat organisaation perusarvot ja mihin he uskovat, etta tydssa pyritdan. Kun viestinta on joh-
donmukaista ja lapindkyvaa, se vahvistaa kulttuuria; kun se on epaselvaa tai ristiriitaista, se voi
horjuttaa luottamusta ja yhtenaisyytta. Tama havainto liittyy suoraan ensimmaiseen tutkimuskysy-
mykseen ja vahvistaa luvuissa 5 ja 6 esitettyja havaintoja viestinnan vaikutuksista organisaatiokult-

tuurin rakentumiseen.



61

Tutkimuksessa korostui, ettd organisaatiokulttuuria ei voi muuttaa yksittaisilla viestintateoilla, vaan
se rakentuu pitkdjanteisesti ja vuorovaikutuksen kautta. Tama havainto tukee ajatusta, etta kulttuu-
ria johdetaan viestinnan avulla, mutta muutos edellyttada jatkuvuutta, osallistamista ja arjen esi-
merkkeja (Schein & Schein, 2017, 204). Tutkimuksessa havaittiin, etta viestinnan toteutus ei aina
vastannut henkiloston odotuksia — esimerkiksi tieto ei tavoittanut kaikkia tyontekijoita oikea-aikai-
sesti, ja esihenkiliden viestinnan tyyli ja aktiivisuus vaihtelivat suuresti. Tama vaikutti tyontekijoi-
den kokemukseen osallisuudesta ja arvostuksesta. Nama havainnot vastaavat toiseen tutkimusky-
symykseen ja ovat keskeisessa roolissa luvussa 6.2, jossa kuvataan tydilmapiirin, osallisuuden ja

psykologisen turvallisuuden kokemuksia.

Haastatteluissa esihenkilot korostivat viestinnan merkitysta, mutta toivat esiin, etteivat saa riitta-
vasti tukea tai koulutusta viestintdosaamisensa kehittdmiseen. Tama tukee Juholinin (2017) nake-
mystd, jonka mukaan esihenkildviestintd on vaativa ja tunnepitoinen johtamisen osa-alue, joka
edellyttaa jatkuvaa harjoittelua ja reflektiota. Kun viestinta jaa yksilon omien kykyjen ja motivaation
varaan, sen taso vaihtelee eika tue yhtenaista organisaatiokulttuuria. Tama korostuu erityisesti lu-
vuissa 7.2 ja 7.3, jossa esitetdan kehittamisehdotuksia esihenkildiden viestintdosaamisen vahvista-

miseksi.

Toinen keskeinen havainto liittyy viestinnan saavutettavuuteen. Prosessiteollisuuden vuorotyo ja
fyysiset tydymparistot asettavat viestinnalle erityisia haasteita. Vaikka kanavia on useita, tuotannon
tyontekijoiden tavoittaminen koettiin haastavaksi. Tdma muodostaa kulttuurin johtamisen kannalta
kriittisen esteen: jos tieto ei kulje, kulttuuri ei kehity. Tama havainto liittyy kaikkiin kolmeen tutki-
muskysymykseen, mutta erityisesti kolmannen tutkimuskysymyksen nakdkulmasta se vahvistaa

kehitystarvetta viestintdkanavien suunnitelmalliselle hyddyntamisille, kuten luvussa 7.2 esitetaan.

Kehittamistydpajassa esiin nousseet ideat heijastelivat suoraan tutkimustuloksia. Viestinnan raken-
teet, esihenkildviestinnan suunnitelmallisuus ja vuorovaikutteisuus tunnistettiin keskeisiksi kehitys-
kohteiksi. Osallistujat toivoivat enemman tukea viestinnan toteuttamiseen, mutta myos konkreetti-
sia tyOkaluja ja selkeytta siihen, kuka viestii mistakin asiasta ja milla tavalla. Taméan perusteella voi-
daan todeta, ettd esihenkildviestinnan kehittdminen on paitsi taitojen vahvistamista, myos rakentei-

den selkeyttamista ja yhteisen viestintakulttuurin rakentamista.

Tutkimuksen tulokset tukevat kokonaisuudessaan hyvin valittua teoreettista viitekehysta. Scheinin
(1987; 2010) jaottelu organisaatiokulttuurin kolmesta tasosta — artefaktit, omaksutut arvot ja usko-
mukset seka perusoletukset — nakyi kdytdnnén havainnoissa selvasti. Viestinta toimii paitsi naky-

vana kaytanténa myds syvempana kulttuurin suunnan ohjaajana, kuten teoria esittaa.
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Vaikka teorian mukaisia ristiriitaisuuksia ei noussut esiin, kaytannon haasteet — kuten riittamaton
viestintatuki ja kanavien saavutettavuus — osoittavat, etta ideaalitilojen saavuttaminen vaatii tietoi-
sia ja pitkdjanteisia toimia. Tutkimus tuo teorian rinnalle kontekstuaalista ymmarrysta siita, miten
esihenkildviestinta toteutuu prosessiteollisuuden arjessa ja millaisia kehitystarpeita kdytdnnossa
iimenee. Erityisesti prosessiteollisuuden konteksti teki nakyvaksi sen, kuinka tarkeda on huomioida
operatiivisen tyon erityispiirteet viestinnan kehittdmisessa. Viestintaratkaisujen tulee olla seka

skaalautuvia etta kaytannonlaheisia.
8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd sekd maarallisen etta laadulli-
sen aineiston nakdkulmasta. Lisaksi arvioidaan rooliani tutkijana seka tarkastellaan valittujen me-
netelmien vaikutuksia tutkimuksen kokonaisuskottavuuteen. Luotettavuuden arviointi on keskeinen
osa tutkimusprosessia ja se on osa tutkijan vastuuta seka eettisesti kestavaa tutkimustoimintaa
(TENK, 2023, 9-10).

Tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa tulosten tarkkuutta ja tutkimuksen toistettavuutta. Kaytanndssa
silla viitataan siihen, saadaanko tutkimuksessa johdonmukaisesti samat mittaustulokset samoissa
olosuhteissa riippumatta siita, kuka tutkimuksen toteuttaa. Mittausmenetelmaa pidetaan luotetta-
vana, jos se tuottaa toistuvasti saman tuloksen yhtalaisissa tilanteissa. On kuitenkin tarkeaa huo-
mioida, ettad tutkimus on aina sidottu aikaan, paikkaan ja kontekstiin, eika sen tuloksia voida sellai-
senaan yleistaa toisiin organisaatioihin tai ymparistoihin. Kaikki tieteellinen mittaaminen sisaltaa
jonkin verran virhetta, eika taysin virheetdonta mittausta ole mahdollista saavuttaa. Olennaista on,
ettd tulokset ovat sisaisesti johdonmukaisia — mita johdonmukaisempia tulokset ovat toistettaessa,

sita luotettavampi mittausmenetelma on. (Vilkka 2021, luku 7.)

Taman tutkimuksen maarallinen osuus perustui Taloustutkimuksen toteuttamaan sisaisen viestin-
nan kyselyyn, joka oli tehty kohdeorganisaatiossa ennen taman opinnaytetydn kaynnistymista. Ky-
sely perustui aiempaan Metsa Groupissa toteutettuun sisaisen viestinnan tutkimukseen, eika sita
ollut suunniteltu suoraan tata tutkimusta varten. Tasta syysta kyselylomake ei suoraan pohjaudu
tutkimusongelmaan, eika sen sisallollista luotettavuutta arvioida taman tyon nakokulmasta. Kysely-
aineisto tarjosi kuitenkin arvokasta taustatietoa ja tuki laadullisen aineiston analyysia. Tulokset toi-
vat esiin nakemyksia esihenkiloviestinnasta ja nostivat esille teemoja, jotka toistuivat myos haas-
tatteluissa ja kehittamistyopajassa. Kyselyyn vastasi 71 henkil6a, mikd muodostaa suuntaa anta-
van, mutta ei tilastollisesti yleistavaa otosta. Kysymykset olivat rakenteeltaan selkeita ja vastaukset
johdonmukaisia, mika tukee osaltaan aineiston teknista luotettavuutta. Kyselytutkimuksen toteutus
on kuvattu luvussa 4.2, mikd mahdollistaa sen toistettavuuden. Kyselylomake oli suunniteltu huo-

mioiden vastaamisen helppous ja nopeus seka kysymysten ymmarrettavyys, mika tukee aineiston
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tamanhetkista luotettavuutta. On kuitenkin hyva huomioida, ettd kysely perustuu vastaajien subjek-
tiivisiin ndkemyksiin, arvoihin ja henkilokohtaisiin kokemuksiin, jotka voivat muuttua ajan myaota.
Esimerkiksi kasitykset sisdisen viestinnan toimivuudesta voivat vaihdella organisaation tilanteen ja
viestintdkaytantdjen muuttuessa. Kyselylomakkeessa kaytettiin yksityiskohtaista, maariteltya ja joh-
donmukaista neljan pisteen Likert-asteikkoa. Tallainen asteikko mahdollistaa vastausten vertailta-

vuuden ja toistettavuuden myds muiden tutkijoiden toteuttamissa tutkimuksissa.

Vaikka tutkimus olisi luotettava, se ei automaattisesti tarkoita, ettd se on myos pateva. Patevyys eli
validiteetti kertoo, mittaako tutkimus sitd, mita sen on tarkoitus mitata. Maarallisessa tutkimuksessa
patevyytta tarkastellaan erityisesti kaytetyn mittarin nakokulmasta: heikko patevyys voi johtua esi-
merkiksi siita, etta mittari ei tavoita tutkittavaa ilmiota riittdvan tarkasti tai sisaltéa mittausvirheita.
Taydellista patevyyttad on kaytanndéssa mahdotonta saavuttaa, mutta tutkimusprosessia kehitta-

malla sitd voidaan merkittavasti vahvistaa. (Vilkkka 2007, 150-151.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on osittain kiistanalainen aihe, eika sen arviointiin
ole olemassa yhta yleisesti hyvaksyttya mallia. Vaikka sisdinen johdonmukaisuus on laadullisen
tutkimuksen tarkein luotettavuuden mittari, arviointia voidaan tukea useilla yksittaisilla tekijoilla.
Naita ovat muun muassa tutkimusaiheen ja tavoitteiden selkeys, tutkijan sitoutuminen, aineiston
keruun ja analyysin huolellisuus, haastateltavien valinta, tutkijan ja haastateltavien valinen suhde,
tutkimuksen kesto, raportoinnin tarkkuus seka tutkimuksen eettinen arviointi. (Tuomi & Sarajarvi
2024.) Laadullisen tutkimuksen uskottavuus perustuu siihen, etta aineistonkeruun ja -analyysin
menetelmat on kuvattu riittdvan yksityiskohtaisesti. Tama mahdollistaa lukijalle tutkimusprosessin
ja sen tulosten kriittisen arvioinnin. Laadullisen tutkimuksen patevyys rakentuu juuri tdmankaltai-
seen huolelliseen ja lapinakyvaan prosessikuvaukseen. (Gronfors & Vilkka 2011, 106; Tuomi & Sa-
rajarvi 2024.)

Tutkimuksen laadullinen osuus pohjautui tutkimusongelmaan ja teoreettiseen viitekehykseen.
Haastattelut suunniteltiin huolellisesti tukemaan tutkimuksen tavoitteita ja ilmion syvallisempaa ym-
martamista. Tama vahvisti tutkimuksen sisallollista validiteettia eli sita, etta tarkastelun kohteena
olivat juuri ne asiat, joita tutkimuksessa oli tarkoitus tutkia. Haastattelut mahdollistivat joustavan ja
vuorovaikutteisen tiedonkeruun, jossa osallistujat saivat tuoda esiin omia kokemuksiaan esihenki-
I6viestinnasta seka sen vaikutuksista tydyhteisén ilmapiiriin ja organisaatiokulttuuriin. Haastattelu-
kysymykset laadittiin Taloustutkimuksen kyselytutkimuksen pohjalta seka teoreettisen viitekehyk-
sen tukemana. Haastateltavat valittiin satunnaisesti kohdeorganisaatiosta ja haastattelujen maara
(14) oli perusteltu aineiston kyllastymisen nakdkulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa tarkeampaa
kuin maara on aineiston syvyys ja ilmidn syvallinen ymmartdminen. Tutkijan rooli sisdisena toimi-

jana toi mukanaan seka etuja ettd haasteita. Haastattelijana pyrin sailyttdmaan neutraalin ja
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kuuntelevan otteen kaikissa tilanteissa. Hyva kontekstin tuntemus ja luottamuksellinen suhde
haastateltaviin saattoi mahdollistaa avoimemman keskustelun. Samalla sisainen asema edellytti
tietoista reflektiota ja pyrkimysta objektiivisuuteen koko prosessin ajan. Pyrin toteuttamaan aineis-
ton analyysin mahdollisimman lapinakyvasti, jotta tulkinnat perustuvat aineiston sisaltoon, eivatka
ennakko-oletuksiini. Aineisto kerattiin helmikuun 2025 aikana puolen tunnin mittaisilla yksildhaas-
tatteluilla, jotka nauhoitettiin analyysia varten. Nauhoitukset litteroitiin ja kasiteltiin manuaalisesti.
Haastattelujen litterointi, analysointi ja tulosten raportointi veivat useita viikkoja. Laadullista analyy-
sia taydensi 25.3.2025 toteutettu kehittdmistydpaja, joka syvensi tulkintaa ja lisasi tutkimuksen kay-
tannon merkityksellisyytta. Laadullinen tutkimusosuus kesti kokonaisuudessaan noin kolme kuu-

kautta. Laadullisen tutkimuksen toteutuksen kuvaus Ioytyy tarkemmin luvusta 4.3.

Yksi teoreettisen tutkimuksen luotettavuuteen liittyvista kriittisista tekijoista on lahdeaineiston us-
kottavuus ja patevyys. Talléin kaytettyjen lahteiden ja viitteiden tulee olla olennaisia ja tiiviisti tutki-
musaiheeseen liittyvia. Teoreettinen analyysi perustuu siihen, etta yksittainen vaittama ja sen esit-
taja tunnistetaan — kuka sanoi mita ja milloin. (Tuomi & Sarajarvi 2024.) Tassa opinnaytetydssa on
kaytetty yleisesti korkeatasoisia lahteita, kuten vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita ja arvostet-
tuja julkaisuja. Laadullisen tutkimuksen haastattelukysymykset pohjautuvat naihin teoreettisiin lah-

teisiin.

Tutkimusaihe sai alkunsa omasta ammatillisesta kiinnostuksestani viestinnan ja johtamisen kehitta-
miseen. Halusin ymmartaa, miten esihenkildviestinta vaikuttaa organisaatiokulttuurin rakentumi-
seen — erityisesti prosessiteollisuuden kontekstissa, jossa arjen johtamisviestinnalla on suuri merki-
tys. Aihe tuntui ajankohtaiselta ja tarkealta myoés oman tyoni ndkdkulmasta, silld uskon vahvasti
siihen, etta viestinnalla voidaan vahvistaa luottamusta, osallistumista ja tyoyhteison hyvinvointia.
Olin koko prosessin ajan vahvasti sitoutunut tydhon ja halusin tuottaa tietoa, jolla olisi merkitysta
paitsi itselleni myos organisaatiolle ja tyOyhteisolle. Tavoittelin korkeaa laatua seka sisalldllisesti
ettd toteutuksen tasolla — ja tavoittelin my6s parasta mahdollista arvosanaa opinnaytetydlleni. En-
nen kaikkea halusin tehda tutkimuksen, joka voisi aidosti edistda hyvaa viestintakulttuuria suoma-

laisessa tybelamassa.

Tutkimuksen kokonaisluotettavuutta vahvistaa se, ettad kaytdssa oli useita aineistonkeruun ja -ana-
lyysin menetelmia, ja saadut tulokset tukivat toisiaan. Tutkimuksen konteksti, rajaukset ja aineistot
on kuvattu tarkasti, mikd mahdollistaa sen arvioinnin ja siirrettdvyyden muihin vastaaviin toimin-

taymparistoihin.
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8.3 Tutkimuseettiset nakokulmat

Tutkimuseettisten periaatteiden noudattaminen on olennainen osa tieteellista tyota. Hyvan tieteelli-
sen kaytannodn mukainen tutkimus perustuu rehellisyyteen, huolellisuuteen, avoimuuteen ja vas-
tuullisuuteen koko tutkimusprosessin ajan — aina suunnittelusta raportointiin saakka (TENK, 2023,
12). Tahan kokonaisuuteen sisaltyvat muun muassa tutkimuksen luotettava suunnittelu, aineiston
kerddmisen ja kasittelyn eettisyys, l1ahteiden asianmukainen kaytté seka osallistujien oikeuksien ja
yksityisyyden kunnioittaminen. Naita periaatteita on noudatettu huolellisesti koko tdman tutkimuk-

sen ajan.

Tutkimus pohjautui kahdentyyppiseen aineistoon: valmiiseen maaralliseen aineistoon ja itse kerat-
tyyn laadulliseen aineistoon. Maarallinen osuus koostui Taloustutkimuksen aiemmin Metsa Grou-
pille toteuttamasta sisaisen viestinnan kyselysta, joka oli tehty ennen taman tydn aloittamista. En
osallistunut kyselylomakkeen suunnitteluun tai datan keruuseen, mutta hyédynsin aineistoa tuki-
materiaalina tutkimuksen laadullisen osuuden rinnalla. Kaikki aineisto on analysoitu anonymisoi-
tuna, eika yksittaisia vastaajia voida tunnistaa. Tutkimukseen sisallytetty kvantitatiivinen osuus on
dokumentoitu eettisesti kestavalla tavalla, eikd analyysivaiheessa kaytetty yksiloivia tunnisteita. Ky-

selyaineistoa kasiteltiin luottamuksellisesti organisaation ja Taloustutkimuksen suostumuksella.

Laadullinen osuus eli puolistrukturoidut teemahaastattelut, toteutettiin tdman tutkimuksen tutkimus-
ongelman ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Ennen haastatteluja osallistujille toimitettiin tutki-
mustiedote (liite 4), jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, toteutustavasta, nauhoittamisesta,
tietojen kasittelysta seka tutkimuksen valmistumisajankohdasta. Naista asioista keskusteltiin myos
suullisesti ennen haastattelun alkua. Osallistujilta pyydettiin suostumus (liite 5) nauhoittamiseen, ja
heita informoitiin siita, ettd heidan nakemyksiaan kasitellaan luottamuksellisesti ja nimettdmina.
Nauhoitteet sailytetdan ainoastaan tutkimusprosessin ajan ja havitetaan tyon valmistuttua. Lisaksi
osallistujille annettiin mahdollisuus kieltaytya vastaamasta yksittaisiin kysymyksiin tai keskeyttaa

osallistumisensa milloin tahansa ilman perusteluja.

Oma asemani organisaation sisaisena jasenena toi mukanaan erityisia eettisia ulottuvuuksia.
Vaikka hyva kontekstin tuntemus ja luottamuksellinen suhde haastateltaviin tukivat aineiston ke-
ruuta, rooli edellytti jatkuvaa tietoista reflektiota ja pyrkimysta objektiivisuuteen. Analyysi on pyritty
tekemaan lapinakyvasti ja aineistopohjaisesti — omat kokemukseni tai oletukseni eivat ole ohjan-
neet tulkintaa. Raportoinnissa noudatin Haaga-Helian opinnaytetyoraportin rakennetta ja korkea-
koulun raportointiohjeita. Tutkijana tunnistin mahdollisen eturistiriidan riskin, ja tata hallitsin muun
muassa dokumentoimalla analyysiprosessin vaiheittain ja varmistamalla, etta tulkinnat perustuvat

ainoastaan aineistoon.
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Tutkimuksessa ei keratty arkaluonteisia henkilGtietoja, eika se edellyttéanyt ennakollista eettista ar-
viointia. Osallistujien oikeudet — kuten vapaaehtoisuus, anonymiteetti ja tietosuoja — on huomioitu
huolellisesti. Tutkimuksen tulokset esitetaan rehellisesti ja avoimesti, riippumatta siitd, vastaavatko
ne alkuperaisia odotuksia. Tydn lopullinen versio jaetaan kaikille haastatteluihin osallistuneille.
Tyon valmistuttua osallistujia tiedotetaan tulosten hyddyntamisesta organisaation sisaisessa kehit-

tamistydssa, mika tukee avoimuutta ja eettista l1apinakyvyytta.

Hyvan tieteellisen kaytannon mukaisesti tutkija kantaa vastuun koko tutkimuksen elinkaaresta —

ideasta raportointiin ja edelleen tutkimuksen mahdollisiin vaikutuksiin tyoyhteisossa (TENK, 2023,

12). Tassa tutkimuksessa on pyritty tekemaan tama vastuu nakyvaksi paitsi konkreettisissa kaytan
ndissa, myos tiedostamalla viestinnan merkitys tydyhteisén vuorovaikutukselle, kulttuurille ja arjen
kokemuksille. Koska tutkimus kohdistuu omaan tydyhteis6on ja kasittelee esihenkildiden ja tydnte-
kijdiden valista viestintaa, eettisten periaatteiden noudattamisella on ollut erityisen suuri painoarvo.
Tama eettinen vastuu nakyy myods tutkimuksen tavoitteessa: halussa tuottaa tietoa, joka tukee tyo-

yhteisén hyvinvointia ja esihenkilotyon kehittymista pitkajanteisesti ja kestavalla tavalla.
8.4 Kehittimisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, etta esihenkildviestinta vaikuttaa suoraan tydntekijdiden
kokemukseen organisaatiokulttuurista, osallisuudesta ja luottamuksesta. Tyo tarjoaa organisaa-
tiolle perustan esihenkildviestinnan kehittdmiseksi, mutta samalla se nostaa esiin useita jatkokehit-
tamisen mahdollisuuksia. Tutkimuksen aikana esiin nousseet kehityskohteet — kuten tiedonkulun
jasentely, palautekulttuurin vahvistaminen ja viestintakanavien selkeyttaminen — tarjoavat selkeita

Iahtdkohtia eri toimenpiteiden suunnittelulle.

Ensimmainen suositeltava kehittamistoimenpide on esihenkildiden viestintdosaamisen vahvistami-
nen. Tama tunnistettiin myos kehittamistydpajassa tarkeimmaksi jatkotoimenpiteeksi. Viestinta-
osaamista voidaan kehittaa jarjestamalla valmennuksia, tarjoamalla vertaissparrausta ja tuotta-
malla kaytannonlaheisia tukimateriaaleja esihenkildiden kayttoon. Lisdksi suositeltavaa on luoda
selkeat rakenteet ja sdanndlliset aikataulut viestinnalle, jotta se ei jaa yksilon motivaation tai ajan
saatavuuden varaan, vaan vakiintuu osaksi suunnitelmallista ja tavoitteellista johtamistyota. Val-
mennusten sisalldissa tulisi painottaa erityisesti viestinnan lapinakyvyytta, vuorovaikutustaitoja ja
kykya kohdata haastavia tilanteita rakentavasti — teemoja, jotka nousivat tutkimuksen laadullisessa

osiossa keskeisiksi.

Jatkotutkimuksen nakokulmasta olisi kiinnostavaa selvittda, miten viestintdosaamisen kehittami-
seen panostaminen vaikuttaa konkreettisesti tyoyhteison toimintaan — esimerkiksi yhteistyohon,

tiedonkulkuun tai tydntekijakokemukseen. Voitaisiin tutkia ennen ja jalkeen -asetelmalla sita,
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millaisia muutoksia tapahtuu viestintdkaytannoissa ja milla tavoin kulttuurinen ilmapiiri kehittyy. Tal-
lainen tutkimus voisi tarjota mitattavaa naytto6a kehittamistoimenpiteiden vaikuttavuudesta ja tukea

esihenkildvalmennusten kohdentamisista strategisesti.

Laajempaa ymmarrysta saataisiin tutkimalla esihenkildviestintdd myds muissa Metsa Fibren yksi-
koissa. Nain voitaisiin vertailla eri toimintamalleja ja tunnistaa hyvia kaytantdja eri vuorojarjestel-
mien, tiimirakenteiden tai yksikkdkohtaisten kulttuurien ndkdkulmasta. Tallainen vertaileva tarkas-
telu tukisi viestinnan kehittdmista yhtiotasolla ja edistaisi yhtenaisempaa johtamiskulttuuria. Sa-
malla saataisiin arvokasta tietoa siita, miten paikalliset kulttuuritekijat, kuten esihenkilo- tai henki-

I0storakenne vaikuttavat viestinnan kaytantoihin eri yksikoissa.

Toinen kiinnostava jatkotutkimusaihe liittyy tydntekijoiden rooliin organisaation viestintakulttuurissa.
Tama tutkimus keskittyi esihenkildviestintdan, mutta viestinta on aina vuorovaikutteista. Siksi olisi
kiinnostavaa tutkia, millaisia odotuksia ja valmiuksia tyontekijoilla on viestia takaisin esihenkildlle,
ja millaiset rakenteet tukevat kaksisuuntaista viestintékulttuuria. Tallainen tutkimus taydentaisi ny-
kyista nakdkulmaa ja auttaisi rakentamaan viestintdmalleja, jotka tukevat koko tyéyhteisén aktii-

vista osallistumista.

Lisaksi voisi olla hyodyllista tarkastella, miten eri sukupolvien esihenkilot tai erilaiset johtamistyylit
vaikuttavat viestintdan. Esimerkiksi koetaanko kokeneempien tai nuorempien esihenkildiden vies-
tinta eri tavoin? Enta miten eri-ikdiset tydntekijat kokevat viestinnan ja millaisia tarpeita ja toiveita
heilla on? Naiden kysymysten tutkiminen syventaisi ymmarrysta erilaisten viestintatapojen merki-
tyksesta tyoyhteisodissa. Tutkimuksessa voisi esimerkiksi yhdistaa maarallisia kyselyita ja laadulli-
sia haastatteluja eri ikaluokkiin kuuluvien tyontekijoiden ja esihenkildiden kanssa, jolloin saataisiin

esiin niin yleistettavyytta kuin syvyyttakin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tama tutkimus tarjoaa vankan perustan jatkokehittamiselle niin
Metsa Fibren sisalla kuin prosessiteollisuuden kontekstissa laajemminkin. Esihenkildviestinnan tar-
kastelu eri ndkodkulmista voi tukea yhtenaisen viestintakulttuurin rakentumista, lisata tyoyhteison
osallistavuutta ja vahvistaa koko organisaation oppimista, hyvinvointia ja kilpailukykya. Vaikka tut-
kimus toteutettiin vain yhdessa toimipaikassa, saadut tulokset heijastavat ilmidita, jotka ovat tyypil-
lisia laajemminkin prosessiteollisuuden ja vuorotyOpainotteisten organisaatioiden toimintaymparis-
tossa. Erityisesti viestinnan jatkuvuuden, selkeyden ja tasapuolisuuden merkitys nousi tutkimuk-
sessa keskeisiksi menestystekijoiksi. Esihenkiloviestinnan vaikutus tyontekijoiden kokemukseen
osallisuudesta, tydilmapiirista ja yhteisollisyydesta on luultavasti keskeinen tekija myods muissa
vastaavissa organisaatioissa. Erityisesti viestinnan selkeyden, ajantasaisuuden ja osallistavuuden
korostuminen tukee kasitysta siita, etta tutkimuksen tuloksia voidaan soveltuvin osin hyédyntaa

laajemmin esihenkildviestinnan kehittdmisessa prosessiteollisuuden eri yksikdissa ja mahdollisesti
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myo6s muilla teollisuudenaloilla, joissa toimitaan hajautetuissa ja vuorotydpainotteisissa timeissa.
Yleistettavyydessa on kuitenkin huomioitava organisaatiokohtaiset erityispiirteet. Nain ollen tutki-
mus toimii paitsi paikallisena kehitystydn valineend myoés laajempana keskustelunavauksena siita,
millaisin keinoin esihenkiloviestintaa voidaan systemaattisesti vahvistaa erilaisissa prosessiteolli-

suuden toimintaymparistoissa.
8.5 Prosessin arviointi ja itsereflektio

Tama tutkimus oli minulle tarkea ja merkityksellinen kokonaisuus, jossa sain yhdistaa teoreettisen
tarkastelun kaytannon kehittdmistyohon juuri niissa teemoissa, jotka koen itselleni ammatillisesti
mielekkaiksi ja inspiroiviksi. Tutkimus antoi mahdollisuuden pysahtya pohtimaan tydyhteisoviestin-
nan ja esihenkildviestinnan merkitystd syvemmin kuin arjessa on yleensad mahdollista. Tutkimuk-
sen tekemisen aikana olen saanut syventya ilmiédn, joka on ammatillisesti kiinnostava viestinta-
paallikdn roolista katsottuna. Aihe — esihenkildviestintd organisaatiokulttuurin rakentajana — kosket-

taa suoraan tydyhteisdni arkea ja omaa vastuualuettani viestinnan kehittdmisessa.

Tutkimuksen suunnittelu kaynnistyi syksylla 2024 ja eteni alkuperaisten tavoitteiden mukaisesti.
Vaikka tutkimuskysymyksia ja rajauksia tarkennettiin tydn edetessa, tutkimuksen kokonaisuus py-
syi koko ajan johdonmukaisena. Laadullinen tutkimus muodostui tyén ytimeksi, ja sen tueksi hyo-
dynsin valmista maarallista aineistoa, joka toi tydhoén syvyytta ja kokonaisvaltaisuutta. Aikataulu piti
hyvin, ja halusin tehda tydn huolellisesti, jotta lopputulos olisi aidosti hyédynnettavissa tydela-
massa. Tyoskentely tutkimuksen parissa vaati ajattelun kirkastamista, kriittista lukemista ja oman
ajattelun jasentamista. Haastavinta oli rajata aihe niin, etta siitd muodostui selkea ja hallittava ko-
konaisuus. Alkuvaiheessa pohdin useita eri ndkdkulmia, mutta lopulta tutkimusongelma ja rajaus
I0ytyivat luontevasti viestinnan ja johtamisen leikkauspisteesta. Aiempien opintojen aikana tehdyt
harjoitukset auttoivat tassa prosessissa, silla niiden kautta paasin kasiksi myds teoreettiseen ajat-

teluun kaytannonlaheisella tavalla.

Tutkimuksen luotettavuutta tukee huolellinen aineistonkeruu ja analyysi, mutta on tarkeaa tunnis-
taa myds tyon rajoitteet. Maaralliseen kyselyyn osallistui rajallinen maara vastaajia, ja laadullinen
aineisto kerattiin vain yhdesta yksikosta, mika rajoittaa yleistettavyytta. Lisaksi oma roolini organi-
saation sisaisena asiantuntijana toi mukanaan syvaa kontekstin tuntemusta, mutta edellytti samalla
jatkuvaa reflektiota ja tietoisia valintoja puolueettomuuden varmistamiseksi. Kontekstin tuntemus
helpotti aineistonkeruuta ja kehittdmisehdotusten muotoilua, mutta oma rooli vaati tietoista reflek-
tiota siita, miten asema vaikuttaa havaintoihin ja johtopaatoksiin. Analyysivaiheessa pyrin nojaa-
maan aineistoon mahdollisimman tarkasti ja tunnistamaan tilanteet, joissa oma tulkinta voisi vaikut-

taa liilkaa lopputulokseen.
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Tutkimuksen vahvuutena pidan sen monimenetelmallisyyttd ja kaytdnndnlaheisyytta. Se yhdistaa
maarallistd ja laadullista aineistoa seka tuo esiin esihenkildiden ja tydntekijdiden ndkemyksia. Ke-
hittdmistydpaja konkretisoi tuloksia ja antoi niille suuntaa. TAman tyén suurin arvo syntyy siina, etta
se ei jaa vain teoreettiseksi tarkasteluksi, vaan tarjoaa myds konkreettisia kehityspolkuja esihenki-
I6viestinnan vahvistamiseksi kohdeorganisaatiossa. Tutkimus on kaynnistanyt uusia kehitysproses-
seja Metsa Fibrella, ja tulosten pohjalta olemme jo alkaneet suunnitella esihenkilGille kohdennettuja
viestintdvalmennuksia, jotka toteutetaan lahitulevaisuudessa. On hienoa nahda, etta opinnaytetyd
ei jaa pelkastaan kansien valiin, vaan silla on konkreettista hyotya organisaatiolle — tama vahvistaa

kokemusta tutkimuksen merkityksellisyydesta ja ajankohtaisuudesta.

Tutkimuksen tekeminen kehitti minua tutkijana, kirjoittajana ja ammattilaisena. Opin suunnittele-
maan ja toteuttamaan pitkajanteisen, monivaiheisen projektin ja sain vahvistusta omalle tavalleni
tydskennella. Opin luottamaan omaan asiantuntijuuteeni ja tapaani tydéskennelld. Samalla huoma-
sin, etta taydellisyyden tavoittelu voi toisinaan hidastaa etenemista ja opinkin hellittamaan silloin,
kun se oli tarpeen. Tutkimuksen tekeminen opetti minulle paljon myos ajankaytdsta, itsensa johta-
misesta ja pitkajanteisesta tyoskentelysta. Tama projekti opetti, etta tarkeinta on edistya ja saattaa
tyd valmiiksi, eika jaada loputtomiin viimeistelemaan yksityiskohtia. Samalla opin, kuinka tarkeaa
on pitaa fokus ydinkysymyksissa ja luottaa siihen, etta rajattu ja selked ndkékulma kantaa lapi koko
tutkimusprosessin. Nautin erityisesti haastatteluiden tekemisesta, silla niiden kautta paasin kohtaa-
maan uusia ihmisia ja kuulemaan arvokkaita nakemyksia arjen esihenkildtydsta. Vaativinta oli ai-
neiston analysointi ja tiivistdaminen selkeiksi johtopaatoksiksi, mutta juuri tdssa kohtaa opin kaikista
eniten tutkijana. Tutkimuksen tekeminen vahvisti my6s ymmarrystani siita, etta viestinta ei ole irral-

linen osa johtamista, vaan olennainen osa tydyhteisdn toimivuutta, luottamusta ja yhteista suuntaa.

Tutkimuksen aikana kavi selvaksi, etta esihenkildviestinta vaikuttaa vahvasti siihen, millaiseksi tyd-
yhteison ilmapiiri, yhteisty6 ja yhteinen suunta koetaan. Haastatteluissa ja kyselyssa korostuivat
viestinnan johdonmukaisuuden, lasnaolon, vuorovaikutteisuuden ja osallistavuuden merkitys. Sa-
malla nousi esiin myds kehittamistarpeita: viestinnan rakenteiden hajanaisuus, osaamisen vaihtele-
vuus ja viestinnan tavoittavuuden haasteet. Viestinta koetaan tarkeaksi, mutta sen toteutus jaa hel-
posti muun tyon varjoon ilman tukea ja selkeita kaytantéja. Tama havainto kiteyttda koko tutkimuk-
sen ydinviestin: esihenkildviestintd on arkinen, mutta strateginen voimavara, jonka merkitys konk-

retisoituu jokaisessa kohtaamisessa ja viestissa.

Lopuksi haluan kiittda kaikkia, jotka tukivat minua tdman tyon aikana. Vaikka tdma oli henkildkoh-
tainen projekti, en tehnyt sita yksin. Olen kiitollinen esihenkildlleni seka ohjaajalleni rakentavasta
palautteesta ja tuesta koko prossin ajan. Erityisen Kkiitollinen olen haastateltaville, jotka antoivat ai-

kaansa ja ajatuksiaan tutkimukseni kayttoon — ilman heita tdma tyd ei olisi ollut mahdollinen. Tama
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tyo on ollut minulle sekd ammatillinen etta henkilokohtainen kasvun paikka ja tunnen ylpeytta siita,
etta sain sen valmiiksi. Koen, etta tama tyo tukee aidosti sekd omaa ammatillista kehittymistani

ettd organisaation viestinnallista kehittamista.
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Liitteet

Liite 1. Kvantitatiivinen kyselylomake (esihenkiloviestintaan liittyvat kysymykset)

Kuinka tyytyvainen olet sisdiseen viestintaan?

Vastausvaihtoehdot: 4 (erittain tyytyvainen), 3 (tyytyvainen), 2 (tyytymaton), 1 (erittdin tyytymaton).
e Sisainen viestinta kokonaisuutena
e Lahiesihenkilon viestinta
e Oman liiketoiminta-alueen sisainen viestinta

e Toiminnon viestinta / toimipaikan viestinta

Mika on seuraavien kanavien merkitys omaan tyohdosi liittyvien asioiden tietoldhteena?

Vastausvaihtoehdot: 5 (erittéin paljon merkitysta), 4 (melko paljon merkitysta), 3 (jonkin verran
merkitysta), 2 (melko vahan merkitystd), 1 (ei lainkaan merkitysta), O (en osaa arvioida).

o Kollegat / tydkaverit

e Esihenkild

e Toiminnon palaverit, infot, aamupalaverit ja vartit

e |Intranet

e Toiminnon johto / toimipaikan johto

e Oman liiketoiminta-alueen henkildstdinfot

o Metsa Groupin eli koko konsernin johdon henkildstdinfot

e Info-tv

e Sound of Metsa -henkildstolehti

Miten hyvin lahiesihenkildsi toteuttaa seuraavia viestinnan osa-alueita?

Vastausvaihtoehdot: 4 (erittdin hyvin), 3 (hyvin), 2 (huonosti), 1 (erittdin huonosti).

e Huomioi viestinnan vastavuoroisuuden eli kysyy ja kuuntelee

o Vastaa esitettyihin kysymyksiin

o Viestii selkeasti ja ymmarrettavasti

o Vastaanottaa palautetta

o Kysyy kuulumisia ja varmistaa tyohyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvia asioita
o Viestii tyoni kannalta tarkeista asioista

¢ Viestii ajankohtaisista asioista

e Viestii sdanndllisesti

¢ Antaa palautetta



Miten usein esihenkildsi on yhteydessa sinuun?

Paivittain / muutaman kerran viikossa
Kerran viikossa
Kuukausittain

Harvemmin

7
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Liite 2. Kvantitatiivisen kyselyn saateviestit
Tervetuloa vastaamaan sisaisen viestinnan kyselyyn

Hyva vastaanottaja,
kehitdmme Metsa Groupin sisaista viestintaa ja viestintadkanavia — toivomme, ettd autat meita vas-

taamalla sisdisen viestinnan kyselyymme!

Kyselyyn vastaaminen vie aikaa noin 5—10 minuuttia. Kysely on anonyymi, vastaukset kasitellaan
luottamuksellisesti ja tulokset esitetdan tilastollisina taulukoina, joista yksittaisia vastauksia ei voi
erottaa eika kenenkaan henkildllisyytta tunnistaa.

Linkki kyselyyn.

*k%

Viela ehdit vastata sisaisen viestinnan kyselyyn

Hei metsagroupilainen,

Lahetimme sinulle jokin aika sitten kutsun osallistua Metsa Groupin sisaisen viestinnan kehitta-

mista koskevaan kyselyyn. Mielipiteesi on erittain tarkea.

Koska emme tieda vastanneiden henkildllisyytta, Iahetdmme tdman viestin koko henkildkun-
nalle. Mikali olet jo vastannut, kiitamme Sinua pikaisesta toiminnasta, ja tdma viesti on kohdallasi
aiheeton. Jos et ole vield ehtinyt vastata, ennatat hyvin, silla viimeinen vastauspaiva on
27.11.2024.

Linkki kyselyyn.

Kyselyyn vastaaminen vie aikaa noin 5—10 minuuttia. Vastauksesi ovat ehdottoman luottamukselli-
sia. Tulokset esitetdan tilastollisina taulukoina, joista yksittaisia vastauksia ei voi erottaa eika ke-

nenkaan henkiléllisyytta tunnistaa.

Tutkimuksen teknisesta toteutuksesta ja raportoinnista vastaa Taloustutkimus.
Kiitos, ettad autat kehittdmaan sisaista viestintdéamme!

Lampimin terveisin Metsa Groupin viestinta
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Liite 3. Haastattelun saatekirje

Moi!

Olen Janniina Anttila ja vastaan Metsa Fibrella selluliiketoiminnan viestinnasta. Olen tekemassa
YAMK-opinnaytety6tani, jossa tutkin, miten esihenkildviestinta vaikuttaa organisaatiokulttuuriin.
Ty on osa viestinnan ja markkinoinnin johtamisen maisteriopintojani Haaga-Helia ammattikorkea-

koulussa.

Haastattelen tutkimusta varten muutamia esihenkildit ja tydntekijoitd Adnekosken biotuoteteh-
taalta, ja olisi mahtavaa, jos sinakin ehtisit mukaan. Haastattelu vie vain noin 30 minuuttia ja se jar-
jestetaan biotuotetehtaan kayttokonttorilla helmikuun alkupuolella. Osallistuminen on taysin vapaa-

ehtoista eika vaadi valmistautumista. Kaikki tiedot kasitellaan anonyymisti.

Milta kuulostaa, paasetkd mukaan? Jos olet valmis osallistumaan, ilmoitathan, niin sovitaan sopiva

ajankohta helmikuun alkupuolelle.

Terveisin

Janniina Anttila
viestintapaallikkd
janniina.anttila@metsagroup.com

Metsa Fibre

PL 30, 02020 Metsa
Revontulenpuisto 2, 02100 Espoo
metsagroup.com/metsafibre
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Liite 4. Tutkimustiedote

TUTKIMUSTIEDOTE 4.2.2025

Opinnaytetyon nimi: Esihenkildviestinta organisaatiokulttuurin rakentajana

Opiskelijan nimi: Janniina Anttila

Ohjaavan opettajan nimi ja sahkdpostiosoite: Leena Korttilalli, leena.korttilalli@haaga-helia.fi
Toimeksiantaja: Metsa Fibre Oy

Aineiston keruun tavoite: Sinua pyydetdan mukaan tutkimukseen, jonka tavoitteena on ymmar-
taa, miten esihenkildviestinta vaikuttaa organisaatiokulttuuriin ja miten sita voidaan kehittaa. Kerat-
tya aineistoa tullaan hyédyntamaan Janniina Anttilan Master-opinnaytetytssa "Esihenkiloviestinta
organisaatiokulttuurin rakentajana”.

Aineiston keruun toteuttamistapa ja vaiheet

Tutkimukseen osallistujat on valittu satunnaisesti eri henkiléstéryhmista Adnekosken biotuoteteh-
taalta. Yhteystiedot on otettu Metsa Groupin intrasta Metsa Fibren organisaatiokaaviosta. Tutki-
mukseen osallistuu esihenkil6ita, toimihenkildita seka tyontekijoita.

Tutkimukseen liittyvat haastattelut toteutetaan Adnekosken biotuotetehtaalla helmikuussa 2025.
Haastatteluun osallistuminen ei vaadi valmistautumista ja yksittdinen haastattelu kestaa noin 30
minuuttia. Tulosten purkutilaisuus ja lyhyt kehittdmistydpaja jarjestetdan maaliskuussa 2025 Aéne-
kosken biotuotetehtaalla.

Tutkimuksessa toteutettavat henkildhaastattelut tallennetaan Metsa Groupissa kaytdssa olevan
Microsoft Teams -sovelluksen avulla. Tallenteet tuhotaan heti Master-opinnaytetydn julkaisun jal-
keen. Tutkimuksessa kerattya aineistoa hyddynnetaan esihenkildviestinnan kehittdmissuunnitel-
man laatimiseksi Metsa Fibrella.

Tutkimuksessa hyddynnetdan myds marras-joulukuussa 2024 toteutettua Metsa Groupin sisaisen
viestinnan kyselyn tuloksia.

Henkilbtietoja kasitellddn voimassa olevan tietosuojalainsdadannon mukaisesti (EU yleinen tieto-
suoja-asetus 679/2016 ja voimassa oleva kansallinen lainsaadanto).

Tutkimuksen kustannukset ja rahoitus: Tutkimukseen osallistumisesta ei makseta palkkiota.

Tuloksista tiedottaminen ja tutkimustulokset: Tutkimuksesta valmistuu Master-opinnaytetyd,
joka julkaistaan ammattikorkeakoulujen Theseus-verkkokirjastossa: https://www.theseus.fi/

Vapaaehtoisuus: Tahan tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voit milloin tahansa kiel-
taytya osallistumasta tutkimukseen tai keskeyttaa osallistumisen.

Lisatietojen antajan yhteystiedot
Lisatietoja tutkimuksesta antaa tutkimuksentekija: Janniina Anttila, viestintapaallikkd, Metsa Fibre,

janniina.anttila@metsagroup.com, Master-opiskelija, liiketoiminnan uudistamisen ja johtamisen
koulutus (viestinnan ja markkinoinnin johtaminen), Haaga-Helia ammattikorkeakoulu
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Liite 5. Suostumuslomake

SUOSTUMUS OSALLISTUA TUTKIMUKSEEN

Annan suostumukseni osallistumisesta "Esihenkildviestintd organisaatiokulttuurin rakentajana” tut-

kimukseen liitteena olevan tutkimustiedotteen mukaisesti.

Edella mainitun tutkimustiedotteen sisaltdé on kerrottu minulle ja ymmarran mita tutkimus koskee,
mita osallistuminen tarkoittaa minulle, mihin antamaani dataa kaytetaan ja miten sita sailytetaan.
Minulla on ollut mahdollisuus esittaa kysymyksia ja olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin kysy-

myksiini.

Ymmarran, etta osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Olen selvilla siita, etta voin peruut-
taa taman suostumukseni koska tahansa syyta ilmoittamatta ja esimerkiksi keskeyttda haastattelun

niin halutessani.

Suostumuksen voi peruuttaa ilmoittamalla opinnaytetyontekijalle. Huomaa, etta jo analysoidusta

tutkimustuloksista yhden tutkittavan osuutta ei voida jalkikateen poistaa.

Lisatietoja tutkimuksesta antaa opinnaytetyodntekija:

Janniina Anttila, viestintapaallikkd Metsa Fibre, janniina.anttila@metsagroup.com

Allekirjoituksellani vahvistan, ettd annan suostumukseni tutkimukseen osallistumisesta

Allekirjoitus Nimenselvennys


mailto:janniina.anttila@metsagroup.com
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Haastattelukysymykset esihenkiloille

Taustakysymykset:

Voitko kertoa lyhyesti roolistasi ja tehtavistasi esihenkilona?
Millaisissa tehtavissa tiimilaisesi tydskentelevat?

Kuinka kauan olet toiminut esihenkiléna urallasi ja kuinka kauan siita Metsalla?

Esihenkilon viestinnallinen rooli

Milla tavalla pidat yhteytta tiimisi kanssa paivittaisessa tyossa?
Jarjestatko tiimipalavereita?

Pidatko kahdenkeskisia keskusteluita tiimilaistesi kanssa?

Miten varmistat, etta kaikki tiimin jasenet saavat saman tiedon ajallaan?

Miten varmistat, etta tiimilaiset ymmartavat omat tavoitteensa ja sen mita heiltad odotetaan?

Organisaatiokulttuuri

Mita adjektiiveja kayttaisit kuvaamaan organisaatiokulttuuria (ilmapiiri/tydskentelytapa) talla
tehtaalla?

Mitka tekijat mielestasi vaikuttavat eniten hyvaan tydilmapiiriin ja tydssa viihtymiseen?
Miten annat palautetta tiimilaisillesi?

Saatko itse palautetta?

Osallistuvatko kaikki tiimilaisesi aktiivisesti keskusteluihin?

Koetko, etta kaikki tiimildisesi voivat tuoda vapaasti esiin ajatuksiaan ja ideoitaan?

Kehityskohdat

Mitka ovat mielestasi suurimmat haasteet viestinnassasi esihenkilona?

Mitka tekijat vaikeuttavat sujuvaa viestintaa tiimissasi?

Milla tavalla haluaisit kehittdd omaa viestintaasi esihenkilona?

Jos voisit parantaa yhta asiaa tiimisi (ja/tai tdaman tehtaan) viestintakulttuurissa, mika se

olisi?
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Haastattelukysymykset toimihenkildille ja tyontekijoille

Taustakysymykset:

Osa 3:

Voitko kertoa lyhyesti, millaisia tehtavia teet taalla Adnekosken biotuotetehtaalla?

Kuinka kauan olet tyéskennellyt Metsalla?

Esihenkilon viestinnallinen rooli

Miten esihenkil@si viestii timinne kanssa?

Jarjestaakod esihenkildsi timipalavereita?

Pidattekd kahdenkeskisia keskusteluita?

Tuntuuko sinusta, etta viestintd esihenkilosi kanssa on selkeda ja riittavaa?

Puhutteko tavoitteista esihenkilosi kanssa?

Organisaatiokulttuuri

Mita adjektiiveja kayttaisit kuvaamaan organisaatiokulttuuria talla tehtaalla?

Mitka tekijat mielestasi vaikuttavat eniten tydilmapiiriin ja tydssa viihtymiseen?

Saatko riittdvasti palautetta esihenkil6ltasi?

Annatko itse esihenkilllesi palautetta?

Koetko, etta esimerkiksi timipalavereissa kaikki tiimilaiset osallistuvat aktiivisesti keskuste-
luun?

Miten esihenkildsi varmistaa, etta voit tuoda omia ideoitasi tai mielipiteitasi esille?

Esihenkiloviestinnan kehityskohdat

Onko ollut tilanteita, joissa esihenkildsi viestinta ei mielestasi toiminut parhaalla mahdolli-
sella tavalla?

Tuntuuko, etta saat tarpeeksi tietoa esihenkiloltasi?

Onko mielessasi jotain, mita esihenkild voisi tehda viestinnassaan paremmin?



Liite 8. Tyopajan materiaali

84

Keskeiset havainnot ja ke.hltyskuhteet kvalllat;m#;e&haastg_ﬁelmg.l;nmalta

Tutkimuksen taustat ja tavoitteset

Lahtotilanne: Mita, miksi, miten?

MITA

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten
esihenkiloviestintda voidaan kehittda organisaatiokulttuurin
vahvistamiseksi ja strategisten paamaarien tukemiseksi.

Haastatteluiden avulla kartoitettiin:

+ Paivittaista viestintaa ja tiedonkulkua

+ Palaverikdytanttja ja kahdenkeskisia keskusteluja
+ Tavoitteista ja strategiasta viestimista arjessa

* Organisaatiokulttuurin ja tydilmapiirin kokemuksia
+ Palautekulttuurin toimintaa ja kehityskohtia

+ Esihenkildviestinnén haasteita ja
kehitysmahdollisuuksia

llYull.rlets.ii

Jarnina Aniily

MIKSI

\ahva ja johdonmukainen organisaatiokulttuuri tukee
tyntekijdiden sitoutumista, edistas innovaatioita ja
parantaa tydntekijdiden suorituskykyd.

Toisaalta epaselva tai ristiriitainen kulttuuri voi aiheuttaa
vadrinkasityksia, lisata henkildston vaihtuvuutta ja
vaikeuttaa strategian toteuttamista.

MITEN

Haastattelut toteutettiin eri henkiléstéryhmille (esihenkildt,
toimihenkilét ja tydntekijat), kasvotusten Adnekosken
biotuotetehtaalla helmikuussa 2025.

Yhteensd 14 haastateltavaa, joiden ndkemykset antoivat
kattavan kuvan viestinnan nykytilasta.
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1 Esihenkiloviestinnan nykytila

‘ 2 Organisaatiokulttuuri ja tydilmapiiri

3 Kehittamisideat

1 Esihenkiloviestinnan
nykytila

Uy Metsa



EslhenkliGviestinndn nykytila
Miten viestinta toimii arjessa?
Esihenkiloviestinta koetaan paaosin toimivaksi '

+ Suurin osa kokee viestinnan selkeaksi ja riittavaksi
+ Esihenkilot ovat helposti tavoitettavissa ja vastaavat viesteihin nopeasti

Keskeiset viestintakanavat ja —tavat:

Kasvokkainen viestinta Térkein ja ensisijainen tapa. Mahdollistaa valittéman palautteen ja selkedn kommunikoinnin.

Séhkbposti Padkanava tiedotteiden ja tehtdvien jakamiseen.
Puhelut Téarkeita kiireellisissa tilanteissa, joissa tarvitaan valiténta reagointia.
WhatsApp-ryhmat MNopeaan tiedottamiseen ja keskeinen kanava tiimien sisdisessa viestinnassa.
Infondytét Ajankohtaisen tiedon jakaminen visuaalisesti.
l m Jareding Anfils
Esihenkiidviestinnin nykytila

Miten palavereita ja keskusteluita kaydaan?

Tiimipalaverit Kahdenkeskiset keskustelut
Palaverikaytannot vaihtelevat: osa tiimeista Osa tyontekijoista keskustelee esihenkilon kanssa
kokoontuu viikoittain tai kuukausittain, osa vain paivittdin tai viikoittain, mutta toisilla yhteydenpito
tarpeen mukaan tai ei ollenkaan. on harvempaa.
Yleisimpia aiheita: Kehityskeskustelut pidetaan kahdesti vuodessa, ja
« turvallisuus, niissa kasitellaan esimerkiksi:
« operatiiviset asiat ja ajankohtaiset tyotehtavat, + tydsuoritusta ja kehitysalueita,
= projektien eteneminen ja tulevien toiden + henkilokohtaista kehittymista ja
suunnittelu. oppimismahdollisuuksia,
= tydhyvinvointia ja urasuunnitelmia.
Saanndlliset tiimipalaverit tukevat tiedonkulkua, Kehityskeskustelut ovat hyodyllisia, mutta niiden
tydskentelyn koordinointia ja ryhmadynamiikkaa. rinnalle kaivataan useammin kahdenkeskisia
keskusteluita.

¥ Metsi —
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Miten strategia ja tavoitteet nakyvat arjessa?

Strategiasta ja tavoitteista keskustellaan eniten kehityskeskusteluissa, mutta arjessa

niista keskustellaan vain satunnaisesti.

Tavoitteet koetaan tarkeiksi, mutta ne jadvat helposti operatiivisen tyéin varjoon.

Suurin osa haastateltavista kokee, etta esihenkilot viestivat tavoitteet melko selkeasti
ja ymmarrettavasti. Kaivataan lisda konkreettisia esimerkkeja siitd, miten strategia ja

“Yuﬂetsﬂ

Esihenkilaviestinnin nykytila

tavoitteet ndkyvat kiytdnndn tydssa.

Jarnina Aniily ]

Mitka asiat haastavat esihenkiloviestintaa?

Haaste
Erilaiset tybaikamallit
vaikeuttavat viestintaa

Palautteen antaminen on
haastavaa

Vuorojen valinen yhteistyd
ei aina suju mutkatiomasti
Wiestit eivat aina tavoita
Viestit ymmamretdan er
tavain

Péitdsten perustelut
kaipaavat selkeyiti

kiY‘Jll.laltsll

Miten nakyy arjessa?

Vuorotydssa kaikki eivit ole aina samanaikaisesti paikalla, miké vaikeutiaa viestintaa. Kasvokkaista
viestintds pidetian tarkednd, mutta sen toteuttaminen on haastavaa, koska esihenkilét tydskentelevat
péivavuorossa ja tydntekijat padosin 12-tunnin tydaikamallin mukaisesti.

Kasvokkainen palaute koetaan tarkedksi, mutta vuorotyd vaikeuttaa sen antamista. Palautteenanto on
haastavaa on erityisesti silloin, kun esihenkild ei ole itse ollut paikalla.

Eri wuorojen tiimit eivit aina pysty ratkaisemaan agioita itsendisest ja vuorojen valilld on epéselvyyksid.
3ahkoposti ei ole tydntekijoille ensisijainen viestintakanava, joten tarkea tieto ei valttdmétta mene perile.
Tiedonkulun katkokset voivat aiheutiaa viivastyksia ja epéselvyyksid.

Kaikki eivit koe viestintda selkedks tal ymmarrettavaksi. Tietoa tulkitaan eri tavoin ja viestien
manimutkaisuus lisdd vaarnymmamysten rigkid.

Pasittksistd ja niiden taustoista ei aina viestitd rifttavasti, miké voi herditda epdlucttamusta ja
turhautumista. Esihenkilét toivovat selkeSmpés tietoa pastosten perusteista ja vaikutuksista, jotta he
voivat viestid selkedsti, miksi paatoksid tehddsn ja mitd ne tarkoittavat kiytdnndssa.

Jarnina il a
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Organisaatiokulttuuri

2 ja tyoilmapiiri

“Yuﬂetsﬂ

o Isaatiokulttuurl ja tydiimapiiri

Miten organisaatiokulttuuri Avoin
nékyy arjessa? Hyvantuulinen

Haastateltavat kuvasivat organisaatiokulttuuria
monipuolisesti eri adjekdiivein, jotka heijastavat Am mattitaitoinen
tehtaan ilmapiirid ja toimintatapoja. Useimmin Rento

mainitut adjektiivit olivat positiivisia: hyvantuulinen,

avoin, kannustava, ammattitaitoinen ja rento. Kan nustava

Osa toi esiin my&s kriittisia nakékulmia.
Vanhoillisuus seka kuilu tyontekijoiden ja
toimihenkiliden valilla nahtiin yhteistytta
hankaloittavana tekijana. Tama nakyy esimerkiksi
paatoksenteon hitaudessa ja epatietoisuuden
tunteessa, kun paatoksia ei aina perustella tai
tarvittavaa tietoa ei jaeta avoimesti.

T Metsi p——
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Hyv johtaminen ja timihenki  Selkeys ja sujuvat tydskentelytavat

istyd uus ja kannustava ilmapiir Palkka w.wlm". rl'ﬁlﬂ'lim__.

Vaikutusmahdollisuudet ja vastuun ottaminen Tyon ja vapaa-ajan tasapaino:
Viamkd i rittdva uni, likunta ja vapaa-ajan harrastukset

Tyoympariston olosuhteet: hyvat
tydvélineet, selkeat jarjestelmat TyGn mielekkyys ja merkityksellisyys

ja joustavat aikataulut Arvostus ja hyvaksytyksi tuleminen

Organisaatiokulttuuri ja tydlimaplir

Onko jokaisella mahdollisuus tuoda ajatuksensa esiin?

Suurin osa kokee keskustelukulttuurin Kehityskohteet ja haasteet:

avoimeksi ja ilmapiirin kannustavaksi. + Kaikki eivat osallistu yhté aktiivisesti —
osa tydntekijoistd epardi tuoda

Manissa tiimeissa kaikkia kannustetaan nakemyksiaan esiin.

osallistumaan keskusteluun. + Pelko ristiriidoista — joidenkin mielesta
hankalat aiheet ja8vat kisittelematta.

Esihenkildt pyrkivét huomicimaan eri * Epavarmuus omien ajatusten

nékemyksia ja tukemaan avoimuutta. merkityksesta — osa kokee, ettei heidan

mielipiteillaén ole vaikutusta.

¥ Metsi —
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Miten palautetta annetaan ja vastaanotetaan?

Esihenkilot pyrkivat antamaan palautetta Kehityskohteet ja haasteet:

saanndllisesti, mutta kaytannat vaihtelevat.

* Positiivinen palaute annetaan usein heti
tilanteen jalkeen, mika koetaan kannustavaksi.

* Korjaava palaute annetaan yleensa .
kahdenkeskisissa keskusteluissa.

Palautetta koetaan saatavan padosin riittavasti, .
mutta sen laatu ja maara vaihtelevat.

Esihenkilot tiedostavat palautteen merkityksen ja
haluavat kehittaa sen antamista.

l m Jarnina Aniily

3 Esihenkiloviestinnan
kehittamisideat

kiYulhlalzsiil

Rakentavan palautteen puute — osa
tyontekijoista kokee, etta kehittavaa
palautetta ei anneta tarpeeksi.

Palautteen epatasaisuus — toisille annetaan
paljon palautetta, toisille hyvin vahan.

Suomalainen tydkulttuuri voi vaikuttaa
palautteen antamiseen — palautteenantaja
kokee epavarmuutta siita, miten palaute
otetaan vastaan.
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Kehittamisideat |8 (2

Saannollisempi ja
selkeampi tiedonkulku

Palautekulttuuri

3 (4] 5

Esihenkiloiden Strategia- ja Viestintdkanavien
viestintdosaaminen tavoiteviestinta tehokas kaytto

1 ‘Tiedonkulun selkeyden ja saanndllisyyden vahvistaminen

* Esimerkkejs toteutettavista toimenpiteists

Koittaiset tai kuukausittaiset tiimikohtaiset viestintikatsaukset esihenkilén johdolla
' erkiksi palaveri, jossa kaydaan |api tarkeimmat paatokset ja ajankohtaiset asiat tai vaihtoehtoisesti
l6n digitaalisesti tuottama viikko- tai kuukausikatsaus sovittuun viestintdkanavaan.

ja linjausten perusteluiden parantaminen
an esihenkildiden viestinnan tueksi valmiita materiaaleja, jotka ohjaavat selkedan viestintdan ja
uihin. Esimerkiksi Q&A -pohjia, joita esihenkilét voivat hyodyntaa paatosten ja muutosten
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Palautekulttuurin vahvistaminen

Esimerkkejs toteuteltavista toimenpiteists

aannolliset palautekeskustelut
-simerkiksi neljannesvuosittaiset palautetilaisuudet tiimeissa, joissa kaydaan 1pi onnistumisia ja
tyskohteita.

itusta palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen
nnon harjoituksia, joissa opetellaan antamaan seka positiivista etta kehittavaa palautetta
aisesti.

pi ja kannustavampi palauteilmapiiri

kaistaan tydntekijéita antamaan palautetta myds.s
skyselyiden tai “palauteseinan’ avulla.

_Sihenkilﬁiden viestintaosaamisen kehittaminen

imerkkefd toteutettavista toimenpiteistd

@stinta- ja vuorovaikutuskoulutus
ulutus, jossa esihenkilt paasevat konkreettisesti harjoittelemaan selkean ja vaikuttavan
innan keinoja seka vahvistarmaan vuorovaikutus- ja kuuntelutaitojaan.

inkilGille koulutus palautteen antamiseen
nnon harjoituksia, joissa opetellaan antamaan seka positiivista etta kehittdvaa palautetta
aisesti.
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___._4 ) Strategian ja tavoitteiden viestinnan vahvistaminen

Esimerkkejs toteutetiavista toimenpiteists

gian ja tavoitteiden tuominen osaksi arjen keskusteluita
Jokaisessa vilkko- tai kuukausipalaverissa oma kohta tavoitteiden etenemisesta. Kahdenkeskisissa

eluissa enemman "Mitd tama tarkoittaa minulle?” —nakékulmaa eli esihenkilot konkretisoivat
n strategia ja tavoitteet nakyvat paivittaisessa tyossa.

aaliset muistutukset strategiasta ja tavoitteista infonaytoill
fonéytille selkedt siséllot strategiasta ja tavoitteista, myés tiimikohtaisesti?

imerkkefs toleutettavista toimenpiteists

Ita sovitut tiimikohtaiset viestintakaytannot

pkaisen tiimin on sovittava, miten eri kanavia kaytetaan, jotta tiedonkulku tiimissa on yhtenaista ja
avaa. Sovitaan yhteisista pelisdanndista eli mita tietoa jaetaan sahkopostitse, mita Teamsissa,
atsAppissa, mitd kasvotusten jne.

". taisten tarkeiden asioiden kertaus ja lapikaynti yhteisesti
nien kokouksissa kaydaan lapi eri viestintakanaviin jaetut tarkeimmat asiat, jotta kaikki saavat
an tiedon. Nain varmistetaan yhteinen ymmarrys ja asioista voidaan myos kayda keskustelua.



JOS voisIt edistéé'

yhté asiaailiet,

minké valitsisit
ensimmaiseksi? '
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