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The present bachelor's thesis focuses on how the internal communication functions at
Insurance Company If Ltd. One objective of this thesis is to explore how the values can be seen
in the internal communication in the company. The study focuses on leadership because
superiors have a vital role in the internal communication and in implementing the core values.
The discussion on implementing the core values is limited to daily communication between the
superiors and- subordinates.

The theoretical part of this thesis discusses with internal communication and values. The part
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The study method used in the present thesis is qualitative and the study was carried out by
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1 JOHDANTO

Opinnaytety0 Kkasittelee siséistd viestintdd ja sen toimivuutta arvojen
nakokulmasta. Teoriaosuuden asiakokonaisuudet ovat arvot ja sisainen
viestintd. Siind kantava pohja on Kamenskyn strateginen arkkitehtuuri, jonka
tavoin opinnadytetyé alkaa arvojen kasittelemisesta. Arvojen osalta kasitellaan
niiden merkitysta yritysmaailmassa, arvojohtamista, arvojen luokittelua seka
arvoja osana yrityskulttuuria ja strategiaa. Opinnaytetydssa keskitytaan jo
maaritettyjen arvojen toteuttamisvaiheeseen kaytanndssa. Sisdisen viestinnan
osiossa syvennytaan tyoyhteisoviestintaan, sisdisen viestinnan maarittelyyn,

tehtaviin, kanaviin, haasteisiin ja strategiaan.

Olen kummiyhteisty6ssa If Vahinkovakuutusyhtion kanssa. Minun kohdallani
yhteistyd on tarkoittanut projektipisteiden, harjoittelujaksojen ja osa-aikaisen
tyon suorittamista Ifissa. Kummiyhteisty® paattyy tahan opinnaytetyohon. Tyon
aihe on rajattu Ifin tarpeiden mukaan siihen, miten arvot ovat jalkautuneet
sisdiseen viestintdan. Opinnaytetyon tulokset, kehitysideat ja yhteenveto ovat

salattuja.

Empiirisessd osassa selvitetddn, miten arvot toteutuvat todellisuudessa
yrityksessa. Arvojen toteutumista tutkitaan esimiesnakodkulmasta.
Tutkimuksessa keskitytdan siihen, miten esimiehet ovat omaksuneet arvot
osaksi yrityksen elamantehtavaa, sitoutuneet arvoihin ja miten ne toteutuvat
sisdisessa viestinnassa. Empiirinen osa tutkii myos sisdisen viestinnan nykytilaa
Ifissa, eli miten sisdinen viestintd on suunniteltu, mink&laisia tavoitteita on
asetettu ja miten ne ovat toteutuneet. Tutkimuksessa selvitetdan myos sisdisen

viestinné&n kanavia esimiesviestinnassa seka niiden sopivuutta arvoihin.
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Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluna, jossa haastatellaan kohdeyrityksen

esimiehid. Tutkimusongelmat on méaaritelty seuraavasti:

o Mika on yrityksen sisaisen viestinnan nykytila?

o Miten tavoitteet ja arvot toteutuvat yrityksen sisaisessa viestinnassa?
o Miten esimiehet toteuttavat arvoja paivittaisviestinnassa?

o Mitd kanavia sisdisessa viestinndssa kaytetaan ja palvelevatko ne

yrityksen strategiaa seka arvoja?

Tavoitteena on muodostaa teoreettisesti monipuolinen kokonaisuus sisadisesta
viestinnasta, arvoista ja niiden keskinaisestd yhteydesta. Teoreettisen
viitekehyksen pohjalta pyritddn tutkimaan sisaista viestintdd kaytannossa.
Lopuksi tyossa vertaillaan teorian ja saatujen tuloksien yhtaldisyyksia ja

eroavaisuuksia. Niiden pohjalta muodostetaan kehitysideoita ja loppupaatelmia.
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2 IF VAHINKOVAKUUTUSYHTIO OY

If Vahinkovakuutusyhtid Oy on johtava vahinkovakuuttaja Pohjoismaissa. If
tarjoaa laajoja vahinkoratkaisuja henkilo-, yritys- ja suurasiakkaille. If toimii
Pohjoismaissa ja Baltiassa. Yrityksella on 3,6 miljoonaa asiakasta ja 6 200

tyontekijaa.
Historia

Ruotsalaisen Skandian ja norjalaisen Storebrandin yhdistyesséa vuonna 2001
syntyi If. Samana vuonna myds Sammon vahinkovakuutustoiminnot yhdistyivat
Ifiin, jolloin siitd tuli Pohjoismaiden suurin vahinkovakuutusyhtid. Vuonna 2002
If laajensi toimintaansa Baltian markkinoille. Siita lahtien Torbjérn Magnusson
on toiminut yhtidbn toimitusjohtajana. Vakavaraisuus on ollut maailman
vakuutusyhtididen karkiluokkaa. Vuonna 2004 Storebrand ja Skandia myivét Ifin
osakkeet Sammolle, jonka seurauksena If siirtyi Sammon omistukseen. If on

edelleen Sammon omistuksessa.
Konserni

If vahinkovakuutusyhtié on osa Sampo konsernia. (If Vahinkovakuutusyhtié Oy

2014) Sampo Konsernin juridinen rakenne nakyy kuvasta 1.
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Juridinen rakenne, 10.6.2013

Sampo Oyj

(Suomi)

100 % 100 % 21,2 %

Mandatum If Skadeforsdkring Nordea
Henkivakuutus- Holding AB (publ) Bank AB (publ)
osakeyhtio (Suomi) (Ruotsi) (Ruotsi)
9% Mandatum Life Insurance o If Skadeforsidkring Ab
Baltic SE (Viro) (Ruotsi)

" %

If Vahinkovakuutusyhtic Oy
(Suomi)

100 % If P&C Insurance AS
(Viro)

100% If Livforsikring AB
(Ruotsi)

100 % CJSC If Insurance
(Venidja)

>25%

Topdanmark A/S
(Tanska)

Kuvio 1. Juridinen rakenne, 10.6.2013 (Sampo Group 2013).

Kuviossa 1 nakyy, ettd Sampo konserni muodostuu emoyhtid Sampo Oyj:sta
seka tytaryhtidista Mandatum Henkivakuutusyhtiostd ja If Skadeftrsékring
Holding Ab:sta (publ). Sampo Oyj:n osakkuusyhtié on Nordea Bank AB (publ).
If-konserni on If Skadeforsakring Holding Ab:n (publ) tytaryhtié. Emoyhtio If
Skadesforsakring Holding Ab:n (publ) omistuksessa ovat tytaryhtiot Suomessa

ja Ruotsissa. (Sampo Group 2013)
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3 ARVOT

Arvot ovat tarkeitd asioita, valintoja ja vakaumuksia hyvistd paamaarista
(Aaltonen & Junkkari 1999, 60). Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 204)
kuvaavat arvoja “sosiaalisten yhteisdjen yhteisesti sopimiksi moraalisiksi
periatteeiksi tai standardeiksi, jotka yhtenaistavat yhteison kayttaytymista ja

lisdavat sen ennustettavuutta.”

Arvot vaikuttavat kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintaan tiedostomattomasti ja
tietoisesti. Niilla on vaikutusta roolien selkeytymiseen, inhimillisten voimavarojen
kayttoon ja ongelmien ratkaisuun. Arvot nakyvat tavoiteasetannassa, tuloksien
mittaamisessa, strategiavalinnoissa, kulttuurissa ja johtamisessa. (Kauppinen
2002, 85).

Arvojen merkitys liiketoiminnassa on viime aikoina kasvanut.  Jatkuvien
muutosten keskelld tarvitaan pysyvyyttd. Arvot ja vahva yrityskulttuuri ovat
pysyvia, ja siksi ne voivat olla vakaa pohja liiketoiminnalle. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 200).

Kehittyneen teknologian avulla yritykset eivat pysty nostamaan enaa
kilpailukykyaan. Toimivilla arvoilla pystytddn luomaan eroa kilpailijoihin ja siten
myds menestysta. Menestykseen vaaditaan, ettéd arvot ovat linjassa yrityksen

tavoitteiden ja tehtavien kanssa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 200).

Epavarmassa maailmassa turvallisuutta ei pystyta rakentamaan pitkilla
tyosuhteilla, jatkuvalla palkalla, s&&nndllisilla tydajoilla tai muilla turvallisuutta
luovilla tekij6illda. Nykyaan turvallisuuden tekijoita ovat strategiat, me-henki,

arvot, visiot ja yhteenkuuluvuuden tunne. (Aaltonen ym. 2003, 68).
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3.1 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuurin - selked maaritteleminen ja konkretisoiminen on vaikeaa.
Kamensky on maaritellyt yrityskulttuurin  pohjautuen Edgar Scheinin
yrityskulttuuriteoriaan:
"Yrityskulttuuri on tiettyjen perusolettamuksien malli. Tuon mallin on keksinyt tai kehittanyt
tietty ryhma oppiessaan selviytymaan ulkoisesti vaativissakin olosuhteissa. Samalla on

opittu ryhman sisdista yhteistoimintaa. Tuo ulkoisen ja sisadisen sopeutumisen malli on
sitten osoittautunut niin hyvaksi ja patevaksi, ettd se opetetaan edelleen uusille jasenille

oikeana tapana néhd4, ajatella ja tuntea yritykseen liittyvia kysymyksia.” (Kamensky
2010, 72-73).

Scheinin  kulttuuriteoriassa yrityskulttuuri  konkretisoituu kolmelle tasolle
artefakteihin, ilmaistuihin arvoihin ja pohjimmaisiin perusoletuksiin. Tama

yrityskulttuurin monitahoinen viitekehys on esitetty kuviossa 2.

Artefatkiit viestinta, paatdstavat, tydajat, pukeutuminen,  kieli,
kokoukset
A A
A 4 A 4
Arvot arvot, strategiat, visio, toimintaperiaatteet
A A
A 4 A 4
kasitykset, tunteet, ajatukset, tuntemukset
Perusoletukset

Kuvio 2. Kulttuurin tasot (Schein 1985, 32; Kamensky 2010, 72).

Ensimmainen taso on artefaktit. Artefaktit ovat tasona nakyvin, koska ne ovat
ulkoisesti havaittavia asioita. Niita voi havaita helposti pukeutumisesta, tavoista,
keskustelun tyylistéa, prosesseista ja rakenteista. Vaikka ne ovat helposti
havaittavia, niiden takana olevaa merkitystd ei pysty ymmartama&an helposti,
vaan ymmarrykseen tarvitaan arvojen sisadistamista ja ymmartamista. (Schein
2009, 31).
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Yritysteorian toinen taso on ilmaistut arvot. Ne ovat yritystoiminnalle méaariteltyja
tarkeitd paamaaria, strategioita ja filosofioita, joista valittyy yrityskulttuuri
(Schein 2009, 30; Kamensky 2010, 55). Opitut ja sisaistetyt arvot ohjaavat
toimintaa, jolloin pystytaan ymmartamaan artefaktien syvempi merkitys. Arvojen
oppiminen onnistuu parhaiten tuomalla ne lahelle tydntekijoitd ja arkipaivan
kaytantod eika ulkoa opettelemalla. Arvojen tukiessa perusoletuksia ne tuovat
ryhmaa yhteen, parantavat identiteettida ja selkeyttavat toiminta-ajatusta.
(Schein 1987, 34-35; Juholin 1999, 63-64).

Perusoletukset ovat kulttuuriteorian viimeisella tasolla. Tiettyjen toimintatapojen
muodostuessa jatkuviksi syntyy perusoletuksia. Perusoletukset nakyvat
ongelmien ratkaisussa kaytettdessa jatkuvasti samoja keinoja. Arvot ikaan kuin
muuttuvat todellisuudeksi rynmén toiminnassa. Perusoletukset ohjaavat ryhméan

toimintaa kertoen, miten ajatella, tuntea tai havainnoida. (Schein 1987, 35-36).

3.2 Strateginen arkkitehtuuri

Scheinin kulttuuriteorian liséksi arvot ovat merkittdvassa osassa Kamenskyn
strategisessa arkkitehtuurissa. Strategisessa arkkitehtuurissa arvot ovat osa
yrityksen elamantehtavaa. Strateginen arkkitehtuuri on strateginen tyovaline,
jossa arkkitehtuurin tavoin valitaan tietyt elementit. Kaikki elementit eivat sovi
yhteen, vaan taytyy tehda strategisesti oikeita valintoja toimivan kokonaisuuden
saamiseksi. Kovan kilpailun vuoksi paatetddn kilpailuelementit ja osa-alueet,
jolla yritys voi menestyd. Arkkitehtuurissa arvokeskeisyys voidaan nostaa
keskeiseksi tekijaksi. (Kamensky 2004, 41-43).

Elamantehtava on strategisen arkkitehtuurin pohja, joka muodostuu visiosta,
arvoista, toiminta-ajatuksesta seké& niiden yhteisvaikutuksesta. Kokonaisuuden
on oltava yhteindinen kokonaisuus ja sen pitdd ohjata yrityksen toimintaa.
(Kamensky 2010, 55, 65-66).

Toiminta-ajatus selvittda syyn yrityksen olemassaololle. Ohjatakseen toimintaa

sen pitdisi olla pysyva, ei liian suppea eika myodskaan liian ymparipyored. Niita
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maaritelladn yha useammin asiakkaiden ja tarpeiden nakokulmasta. Toiminta-

ajatus lahtee arvoista, jolloin sen pitaisi olla tunteita herattava.

Henkilokohtaisen toiminta-ajatuksen kriteereja voidaan soveltaa yrityksenkin
toiminta-ajatukseen. Henkilokohtaisen toiminta-ajatuksen kriteerind on, etta sen
avulla ihminen tavoittelee innokkaasti kaukana olevaa paamaaraa ja tuntee
tekevansa jotakin arvokasta. Se on muuttumaton tekija, joka kuitenkin innostaa
jatkuvasti kehittymaan. (Kamensky 2010, 67-68).

Visio on tulevaisuuden tavoiteltu tahtotila tai paamaaréa tyoyhteisossa, joka on
olemassa kun siitd on tiedotettu tydyhteisdssa ja siihen on sitouduttu kaytannén
toteutuksessa. Visio perustuu ylivoimaisen osaamisen alueeseen, joka on jo
olemassa olevaa osaamista tydyhteisdssa. (Aberg 2006, 70; Kehusmaa 2010,
76).

Toimiva visio on konkreettinen, jotta se voidaan omaksua ja siihen voidaan
sitoutua. Se pitdd tuoda yksikkotasolle, jossa se tulkitaan toimintojen ja roolien
mukaan. Sisdistettyna tavoiteltu nakyma selkeyttda tulkintaa ja auttaa
toimimaan oikealla tavalla. Sisdistiminen edesauttaa myds menestysta, koska
se lisaa strategista kontrollia ja itseohjautuvuutta. Silloin johtajamisjarjestelma ei
perustu operatiiviseen kontrolliin, jossa johtajien taytyy ohjata jatkuvasti oikeaan
suuntaan. (Kauppinen 2002, 31-33).

Toisaalta vision pitaa olla voimakas ja siséllettava rohkeitakin tavoitteita. Ne
vaikuttavat uskottavuuteen, jolloin sisaista viestintdkykya ja valmennusta
tarvitaan. (Kamensky 2004, 62-61). Tavoitteiden saavuttaminen ei ole tarkeinta,
vaan se ettd tavoitteet ohjaavat toimintaa ja auttavat ratkaisutilanteissa
(Kauppinen 2002, 32). Arvot ohjaavat myos tydyhteison toimintaa ja visiota
kohti. Siksi arvojen ja vision tulisi tukea toisiaan (Schein 1987, 34-35;
Kamensky 2004, 62)
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Strategisen arkkitehtuurin elaméntehtava on Ifissd maaritelty seuraavasti:
Visio

"Ifin visiona on olla Pohjoismaiden ja Baltian johtava vahinkovakuutusyhtio, jolla
on alan tyytyvaisimmat asiakkaat, kattavin asiantuntemus ja paras
kannattavuus.” (If Vahinkovakuutusyhtié Oy 2014)

Toiminta-ajatus

"If tarjoaa vakuutusratkaisuja, jotka tuovat asiakkaille turvallisuutta ja vakautta
yrittajyyteen, asumiseen ja arkeen.” (If Vahinkovakuutusyhtié 2014)

Tavoite

"Ifin tavoitteena on vakiinnuttaa Kkilpailijoitaan parempi pitkdn aikavalin
kannattavuus ja asiakastyytyvaisyys sekd hyva luottokelpoisuus.” (If
Vahinkovakuutusyhtié 2014)

3.3 Arvojen luokittelua

Arvoja voidaan luokitella monella tavalla. Arkiarvoihin ja eettisiin arvoihin
luokitteleminen on yksi tapa. Arkiarvot ovat toimintaan, kaytantdon ja tilanteisiin
liittyvia arvoja. Eettiset arvot taas liittyvat rehellisyyteen, oikeudenmukaisuuteen

ja vastuullisuuteen. (Laamanen & Tinnila 2002, 80).

Toinen tapa on ryhmitelld arvot jarkeen ja tunteisiin perustuviin arvoihin.
Jarkeen pohjautuvia arvoja toteutetaan laatimalla lakeja, saannoksia, normia ja
ohjeita. Tunteisiin liittyvista arvoista on taas vaikea laatia ohjeita, koska ne ovat
kasvatukeen ja moraaliin liittyvia, jotka tunnemme oikeiksi. (Aaltonen & Junkkari
1999, 71-72).

Jaottelua tehdddn myds tavoite- ja kayttdarvoihin. Tavoitearvot ovat tahtotilaan
liittyvid, silhen mitad halutaan olla. Tavoitearvot eivét ole heti sisaistettyja, vaan
ne ovat aluksi vain paperille kirjoitettuja ohjeita. Kayttdarvot syntyvat, kun
tavoitearvot sisdistetdan. Kayttbarvot ovat osa yhteisbn tunne-elamaa.
(Aaltonen & Junkkari 1999, 76).
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Yrityksen arvot ovat pysyvia perusarvoja, joiden on sisallettava sisaista arvoa.
Niitd on oltava alle kymmenen ja joskus niita on vain viisi. Jos arvoja on monia,
ne on laitettava tarkeysjarjestykseen. Perusarvot eivat valttamatta ole suoraan
yhteydessa yrityksen kilpailuetuihin, koska usealla yrityksella voi olla samat
perusarvot. Yritykselle tarke&t asiat voivat ndkya yritystoiminnassa vaikka niita
ei olisi arvoissa maariteltykaan. (Kamensky 2004, 54-55).

Yrityksien ulkoiset tekijat eroavat toisistaan, vaikka yrityksilla on sama
ydintehtava tuottaa taloudellista lisdarvoa yhteiskunnassa. Sen takia yritysten
arvot usein pohjautuvat samoihin kokonaisuuksiin. Ne Kauppinen on maaritellyt
arvokoreiksi, tarkasteltuaan lahes sadan yrityksen arvoja, joista han on loytanyt

yhteisia piirteita. Arvokorit ovat seuraavat:

o Taloudelliset arvot, joiden takana on erityisesti jatkuvuus ja kaikkien
osapuolten hydtyminen taloudellisista eduista.

o Asiakasarvot - asiakkaat ovat tulojen kannalta olennainen tekija.

o Yhteistybarvot - tahtdavat Ilupauksien tayttdmiseen heidan
asiakkailleen. Yhteisty0arvoissa yhteistyd hyvan palvelun tai
tuotteiden varmistamiseksi on tarkeaa. Naissa arvoissa korostetaan
yrityksen toiminnan toimivuutta, etenkin sisaista toimivuutta.

o Kehitykseen liittyvét arvot, joissa painotus on innovatiivisuudessa,
kehityksessd ja uudistumisessa. Pysyvyys nakyy tassa
arvoklusterissa, koska liiketoiminnassa jatkuva kehittdminen on
valttamatonta pysyakseen mukana markkinoiden muutoksissa ja
tuloksissa. (Kauppinen 2002, 76-78).

Kauppisen arvokokonaisuus nakyy myos Ifin arvoissa. Ifin arvoista uudistava
edustaa kehitykseen liittyvaa arvoa. Yhteistyohon liittyva arvo on taas
luotettava. Ifin arvojen lahteena kaytettin henkiloston kéytdossd olevaa

yritysesittelya. Ifin arvot on organisaatiossa maaritelty seuraavasti:
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Yhteydenpito helppoa

”...henkil6stédn on helppo saada yhteys, ja yhtidn tuotteita ja palveluja on
helppo ymmartaa.”

Yhteydenpidon helppous merkitsee helppoa lahestymista verkon, konttorin tai
puhelimen kautta. Yhteydenpidon helppous nékyy siten, ettd verkossa
asioineista yrityksen asiakkaista 94 % on tyytyvaisia tai erittdin tyytyvaisia

saamaansa palveluun.
Luotettava
"If pitdéd lupauksensa ja auttaa asiakasta tarvittaessa.”

Luotettevuus arvona merkitsee, ettd If haluaa olla asiakkaidensa luottamuksen
arvoisia. Luotettavuus nakyy siina, etta tyytyvaisimpia asiakkaita ovat vahingon
kokeneet asiakkaat. Vahingon kokeneista asiakkaista yli puolet saavat

korvauspaatoksen 24 tunnin sisalla vahingon ilmoittamisesta.
Sitoutunut
"If on aloitteellinen ja valittaa asiakkaasta”

Valittaminen asiakkaista merkitsee sitoutuneisuutta. If toimii vastuullisesti ja
tehokkaasti jokaista asiakasta kohtaan. Sitoutuneisuus nakyy
markkinatutkimuksessa, jonka mukaan yritys on suomalaisten mielesta

mieluisin vakuutuskumppani.
Uudistava

"If vie kehitystéa eteenpdin ja kehittdd jatkuvasti uusia vakuutustuotteita ja

palveluja”

Uudistavuus arvona nakyy jatkuvana kehityksend. If kehittdd jatkuvasti uusia

tuotteita, asiakasetuja ja palveluja perustuen asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.

Kamenskyn strategisen arkkitehtuurin tavoin myds Ifissa arvot ovat tarked osa

strategiaa. Ne ovat aina lahtokohta strategiselle keskustelulle ja paatoksia
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tehtdessa varmistetaan, ettd ne ovat arvojen mukaisia. Arvot nakyvat myo6s
vahvasti lyhyen ja pitkan ajan liiketoiminnan suunnittelussa. Ifissa varmistetaan
tietyin aikavalein, etteivat arvot ole jaaneet huomioimatta ja ettei toiminta ole
niiden vastaista. Strategisen roolin lisaksi ne ovat myos osa yrityskulttuuria:
"Arvot ovat tarkeitd Ifissa, ne vaikuttavat yha liikketoiminnassa, ohjaavat
organisaatiota ja ovat osa organisaatiokulttuuria.” (Siséisen viestinnan
viestintgjohtaja UIf Backman 28.10.2013).

Ifissa tavoitellaan sitd, etté kaikki organisaation osa-alueet ymmartaisivat arvot
samalla tavalla ja niiden vaikutus nakyisi siind, miten asiakkaita kohdataan,
miten henkiloéstd kayttaytyy ja miten uusia asioita kehitetéan.  Arvoihin
sitouttaminen on pitk&n ajan liiketoiminnan suunnittelua ja kulttuurityota Ifissa.
Hyva esimerkki arvojen ymmartamisesta on asiakaslupaus "Relax, we will help

you”, jossa arvojen avulla asiakaslupaus taytetaan. (Sisaisen viestinnan
viestintgjohtaja Ulf Backman 28.10.2013).

Luottamus korostuu Ifin eettisissa toimintaperiaatteissa. Vakuutusalalla
luottamus ja eettinen toiminta ovat tarkeita asioita, koska asiakkaalle myyd&an
avunantolupaus, jossa héntd autetaan haavoittuvassa asemassa
ongelmatilanteessa. [fille etiikka merkitsee sita, miten pitda kayttaytya ja mika
on oikein. Ifin eettiset perusperiaatteet muodostuvat siita, etta ihmisia
kohdellaan tasa-arvoisesti moninaisuutta edistden ja pitkan aikavalin
menestyminen edellyttad korkeaa etiikkaa. (If Vahinkovakuutusyhtié Oy 2013,
1).

Eettisessa toimintaperiaatteessa korostetaan, ettei mitdén tapahdu, jos jokainen
tyontekijd ei noudata eettisia periaatteita ja yrityksen arvoja. Jokaisen
tyontekijdn on varmistettava, ettd han noudattaa naita toimintaperiaatteita.
Eettisista periaatteista pyritdan kaymaan jatkuvaa sisaista keskustelua. Sisaista
viestintda tapahtuu yksittaisilla tyopaikoilla, sisaisissa seminaareissa ja
koulutuksissa. Tyontekijoille on siis viestittava naista periaatteista niin, etta he
ymmartavat  periaatteetta ja  sitoutuvat  noudattamaan  niita. (If
Vahinkovakuutusyhtié Oy 2013, 1,5).
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3.4 Arvojohtaminen

Kauppinen liittda arvojohtamisen kokonaisvaltaiseen johtamiseen VIA-mallin
(kuvio 3.) avulla. Mallista ei voi nahda arvoja suoraan, koska ne vaikuttavat
ihmisten sisalla yksilossa, timeissa, kulttuurissa ja liiketoiminnassa. (Kauppinen
2002, 57, 59).

Via-mallin tasot ja transformaatio

| SFORMAATIC
IVOIttE SUL
2 Avoitielden tasapaind
' man hisloriaa va
QImin %
vienia
nallinen 3
* Toiminta T
o5 5 ISEN TRANSFOBMAATIO
. ninen
?\IIOUEUU i ista [a osgamista toiminnan
* S nen 3 L, A AcoaD
Ykslt)- ool I tolgttuval Kaytannossa?
taso

Kuvio 3. VIA-malli (Kauppinen 2002, 57).

Arvojohtamisella tarkoitetaan arvojen valintaa ja niiden sisallon maarittelya,
kulttuurin ~ tavoitteellista  arvojohtamista,  operatiivisten  suunnitelmien
energisointia ja arvoankkurointia seka arvojen normittamista

kayttaytymismalleiksi. (Kauppinen 2002, 57).

Arvojen tuominen arjen teoiksi on arvoprosessin vaikein vaihe. Siihen ei ole
olemassa mitdan oikotietd, vaan se vaatii jatkuvaa arviointia, konkreettisia
toimenpiteitd, arkista ty6ta, muistuttamista ja muutosten tekemista. (Aaltonen

ym. 2003, 146-147). Arvojen toteuttamiseen ja sitoutumiseen Kauppinen on
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ohjeistanut keinot, jotka nakyvét arvojohtamisen toteutumismallissa kuviossa 4.

tasolla 3 arvojen jalkauttamisdesignissa.

| S TASO 4: Arvovalinnat

lhanteet Normit Uskomukset Haasteet
- Eettiset periaatieet - Saadetyt ja kulttuuriin — Sidosryhmien - Organisaation mis-
ja moraalinen koodi | sisaltyvat larkeina pitamat sion ja vision toteut-
\ normit uskomuksel || tamiseen liittyvat arvot

TASOW:V!’;VMﬂjgiiélkauuamisdgsigg___ i

Mita se on? | Credo Jalkautuksen design Esimerkillinen
- Aryojen sisailon | - Arvojen kiteyttaminen | | - Keskitelyt paatokset esimiestoiminta
maarittaminen organisaation avoien viemiseksi - Arvojen merkitykselli-
uskomuksiksi kaytantton syyden viestiminen
TASO 2: Arvojen normitus
Ymmarryksen Sitoutuminen ‘ Mittaamisen ' Seuranta
rakentaminen normeihin toteutus ‘ ja seuraukset
- Arvojen vuorovaikut- | = Vuorovaikutteinen - Arvomittareiden - Mittaustulosten
teinen viestinia ja normitus rakentaminen || kytkeminen
tulkitseminen oman [ seurauksiin
oolin kannalta | I

| Arvojohtamisen ‘ Arvojohtamisen ‘ ‘ Arvojohtamispalaute ‘ Arvojohtamisen
osaaminen ‘ kdytannot - Miten mitattua takaisinkytkennat }
- Millaisia vusia taitoja ‘ - Millaisia askeleita palautetfa kannattaa - Miten arvojohtaminen |
avojohtamisessa | | johtamisprosessiin on kasitella? kytketdan kokonaisuu- |
farvitaan? ‘ lis&ttava? l teen? L

Kuvio 4. Arvojohtamisen toteutusmalli. (Kauppinen 2002, 156).

Arvojen jalkauttamisessa arvokeskustelu on tarkeaa, johon henkil6sto
osallistuu. Siind henkildstolle annetaan vastaukset, mitd ja miten pitaa toimia.
Arvokeskustelussa arvojen roolit ymmarretddn ja niiden yhteys strategiaan.
(Kauppinen 2002, 174).

Arvojen jalkautumisen onnistumisessa viestinndlla on kriittinen rooli.
Viestintdhenkildiden ja muiden tarkeiden henkildiden on oltava tiivisti mukana
arvoviestinndssa. Kansainvalisten tutkimusten mukaan myds johtamiskulttuuri

vaikuttaa arvojen jalkautumisen onnistumiseen tai epaonnistumiseen (Aaltonen
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ym. 2003, 147, 149). Esimiestoiminnan ja viestinnan tarkea rooli arvojen
jakautumisessa ndkyy myos Kauppisen arvojen jalkauttumisdesignissa (kuvio
4).

Onnistunut arvojohtaminen auttaa l6ytdmé&an yhteisen tarkoituksen, johon
tyoyhteisbssa sitoudutaan. (Kauppinen 2002, 176). Kauppisen mukaan
arvojohtamisen osaaminen vaatii esimiehelta seuraavia taitoja:

. Kyky johtaa ryhmakeskustelua ilman tarvetta puolustautua tai selittdd; kyky

kasitella energiasoivasti palautteen antajaa, joka antaa itseen ja omaan
johtamiseen kohdistuvaa kritiikkia

. Taito antaa Kkielteistdkin palautetta kannustavasti; motivoivan moitteen toteutus
tiimiympéristossa

. Eri persoonallisuuksien hallinta ryhmé&prosessissa

. Arvojen luova tulkinta toiminnaksi tiimin roolin ja tehtavien kannalta

. Tiimin energisointi kohtaamaan ja kasittelemaan ikavatkin asiat

o Ryhman fokusointi ja uudelleen roolitus sek& uuden vastuutuksen kytkent&
tuloskorttiin

. Ei-manipuloivien kyselytekniikoiden kayttd keskustelun kaynnistamisessa ja
yllapitdmisessa

. Positiivisen jamakkyyden kaytté ryhman itseluottamukseen

o Kyky kéayttda avoimuutta luottamusstason nostamiseen ryhmassa

. Tehokkaan ongelmanratkaisu- ja paatoksentekokyvyn kehittdminen

timiymparistossa. (Kauppinen 2002, 180-181).
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4 SISAINEN VIESTINTA

Kamenskyn strategisen arkkitehtuurin pohjaksi maariteltin arvot, visio ja
toiminta-ajatus.  Sisdisen viestinnan kasittelyssd sovellan strategisen

arkkitehtuurin soveltamista sisaiseen viestintaan kuvion 5. mukaisella tavalla.

VISIO

Eldman-
ARVOT tehtsvi ARVOT

TOIMINTA-
AJATUS

|
Resurssianalyysi
- Viestinndn mairittely
- Sisdisen viestinndn tehtdvat
- Keinot ja foorumit:
-intranst
- S3hkoposti ja pikaviestimet
- Tiedottest
- henkildstd ja tiedotusiehti
-Verkostot
- Haasteet

Strategiset tavoitteet
-Viestintdstrategia

!
Toimenpideohjelmat
- Operatiivinen taso
- Esimiehen ja tiimin vilinen
paivittdisviestintd
- Vuosittain ja sddnnollisesti
toistuvat

Strategioiden toteutumisen turvaaminen
- Mittarit

Kuvio 5. Sovellettu Kamenskyn strateginen arkkitehtuuri

Ensimmaiseksi kasitelladn yhteisOviestintdad. Sen jalkeen maaritellaén, mita
sisainen viestinta on, miksi sisdista viestintda tarvitaan ja mitkd ovat sen
kanavia. Lopuksi kasitellddn strategisia tavoitteita, miten ne toteutuvat

operatiivisella tasolla ja miten niita mitataan.
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4.1 Yhteisoviestinta

Viestintaa tarvitaan pitAmaan organisaatioita kasassa. Yksinkertaisesti kaikki
organisaatiot tarvitsevat viestintad toimiakseen. Viestintaa tarvitaan tavoitteiden
asettamiseen ja vision jakamiseen. Mydskaan johtaminen ei onnistu ilman
viestintad. (Aberg 2000, 7-8). Yhteisdviestintd on nykyaan vuorovaikuitteista
tiedonvalitystd ja yhteisbkuvan rakentamista, jota johdetaan ja suunnitellaan.
Onnistunut tydyhteisoviestinta edellyttdéda ammatillista osaamista ja tavoitteisiin
paneutumista tydyhteistssa. (Siukosaari 2002, 11). Elisa Juholin (2008) tiivistaa

mielestani hyvin tydyhteisdviestinnan uuden agendan 6+1 (kuvio 6) osatekijaan.
(Juholin 2008, 64).

Ajantasaistie-
don saatavuus
ja vaihdanta

Tybnantaja-

maine

Tyo6foorumit
Hybridifoorumit

Isojen

Sisaiset verkostot _ asio_iden_
Sosiaalinen media jakam.lnen ja
Puoliviralliset ja kasittely

viralliset foorumit

Osallistuminen
ja
vaikuttaminen
tyoyhteistssa

Yhdessa
oppiminen ja
osaamisen
jakaminen

Kuvio 6. Tyoyhteisdviestinnan uusi agenda (Juholin 2008, 64).
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4.2 Sisainen viestinta

Sisdinen viestintéd on yhteisdviestinnan osa-alue (Siukosaari 2002, 65). Sisainen
viestintd ei ole pelkastaan tiedottamista. Silla tarkoitetaan vuorovaikutusta,
yhteisdllisyytta ja tiedonkulkua tydyhteistssa. Tyodyhteisossa jokainen yksild on
viestija ja siten myOs osa sisaista viestintda. Sisaista viestintaa tapahtuu niin
yksikdiden kuin johdon ja alaistenkin valilla koko ajan. Sisdisessé viestinndssa
viestiminen osastojen, eri tasojen ja prosessien valilla yhdistaa liikketoiminnan
kokonaisvaltaiseksi toiminnaksi. (Isohookana 2007, 221-222). Elisa Juholin
maadrittelee sisdisen viestinndn myods kokemuksien jakamiseksi, yhteisyydeksi ja
kulttuuriksi (Juholin 1999, 13).

Tutkijoiden mukaan yrityksen sisélla syntyneet toimintatavat ja normit ohjaavat
my0Os ulkoista yhteistyota, siksi siséiselld ja ulkoisella yhteisty6lla on yhteys.
(Levy 2014). Samanlainen yhteys on myds sisaisella ja ulkoisella viestinnalla.
Sisdinen viestinta tapahtuu yrityksen sisalla, mutta vaikuttaa silti ulkoiseen
viestintddn. Ne eivéat saa olla ristiriidassa keskenaan. Markkinointi-, yritys- ja
muun ulkoisen viestinnan pohjana onkin toimiva sisainen viestinta. (Isohookana
2007, 17, 222).

Lainsaadanndssa sisainen viestinta nakyy yhteistoimintalaissa. Nimensa
mukaisesti laki sdatelee yhteistoimintaa tydnantajan ja henkiloston valilla. Lain
tavoitteena on tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksien parantaminen heita
koskevissa asioissa. Yhteistoimintalaissa sdadetdan yleisesti tiedottamisesta,
yrityksen tilasta ja suunnitelmista. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007,
18).

Yhteistoimintalaissa tiedonantovelvollisuus koskee seuraavia:

Tilinpaatos

Selvitys yrityksen taloudellisesta tilasta

Tuotanto- tai toimintandkymiin perustuva henkiléstdsuunnitelma (méaara, laatu)
Henkilostéryhmien palkkatilastot

Henkilostbasioiden hoidon yleisperiaatteet ja toimintaorganisaatio

Muutokset edellda mainituissa asioissa. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 105).
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Menestyvan ja tulosta tekevan yrityksen on tiedotettava sisdisesti enemman
kuin yhteistoimintalaissa maaritellyistéa asioista. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008,
105). Globaalisaatio ja kova kilpailu ovat muuttaneet viestinnén roolia. Viestinta
ei ole enaa pelkka toimintaa tukeva toiminto, vaan se on osa strategiaa ja
yritystoiminnan ydintéd. (Piha & Puustell 2012, 18). Viestintd on tarkea osa

strategian toimeenpanemista (Hamalainen & Maula 2004, 26).

4.3 Sisaisen viestinnan tehtavat

Tyobyhteison viestinnan tehtavét ja tavoitteet maaritelladn tydyhteisén arvojen,
paamaarien ja kulttuurin perusteella. Ne eroavat eri tydyhteisissa, minka
vuoksi sisaisen viestinndn yleinen tehtavien maéaritteleminen on vaikeaa.
Juholinin  mielesta kuitenkin usein sisdisen viestinnan paatehtavat ovat
tiedonkulku, vuoropuhelu seka vaikuttaminen ja keskeisten tietosisaltdjen
kasittely. (Juholin 1999, 43).

Abergin leijjametaforassa huomioidaan arvot, visio ja strategia viestinnan
merkityksessa. Han kuvaakin, ettd viestinnan tehtava on sitoa yhteen lahella
olevat arkiset prosessit kauempana olevan strategian kanssa. (Aberg 1997, 22-
27). Silloin visio, strategia ja arvot on selitettdva perusteellisesti tydyhteisén
jasenille, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa (Juholin 1999, 32). Ne ymmarretaan
parhaiten arkipaivaisen kaytannon toiminnan kautta. (Kortetjarvi-Nurmi ym.
2008, 107). Arvojen sisaistaminen on sisdisen viestinndn tehtava, silloin

henkilostd ymmartaa, miksi ja miten toimitaan tietylla tavalla (Juholin 1999, 39).

Viestintda tarvitaan vuorovaikutukseen tydyhteisdssa (Aberg 1997, 33).
Avoimen vuorovaikutuksen luominen on tarkeaa sisdisessa viestinnassa.
Esteetdn viestien kulkeminen, seurauksien ja syiden rehellinen kertominen ovat
merkkeja avoimesta vuorovaikutuksesta (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 106-107).
Avoimuudella on myds yhteys omaehtoiseen osallistumiseen. Avoimissa
organisaatioissa tietoa ja yhteisty6ta on yli osastojen, jolloin vastuut ja tehtavéat

ovat tilannekohtaisia eika tarkasti maariteltyja. (Aalto 2012, 102-103).
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Sitouttaminen on myo6s yksi sisdisen viestinnan tehtdvista. Sitoutuminen on
mahdollista perustehtavien, suunnitelmien, tavoitteiden ja taloudellisen tilan
ollessa selvida tybyhteisdssa. Sitoutunut henkildsté panostaa tydyhteisén
asioihin, antaa kehitysideoita ja kyseenalaistaa. Perehdyttamisella on yhteys
sitouttamiseen, koska siind opetetaan tydyhteison tavoitteet ja arvot. (Juholin
2009, 45-46).

Paivittaisviestinnalla tarkoitetaan viestintdd, joka mahdollistaa tyttehtavista

selviamisen. Se on keskustelua ja tiedonvaihdantaa tydyhteis6ssa.
Juholin jaottelee paivittaisviestinnéan ilmenemismuodot seuraavasti:

Esimiehen ja tiimin/yksikdn/ osaston vélinen viestinta

Tiimin jasenten keskinainen viestinta

Tiimien/yksikdiden valinen viestinta

Tiimien/yksikdiden ja asiakkaiden/yhteistydkumppanien vélinen viestinta
Asiantuntijoiden ja saman alan tai ammatin edustajien valinen viestintd, josta
voidaan kayttaa myos késitetta sisaiset verkostot. (Juholin 2009, 42-43).

4 .4 Sisaisen viestinnan kanavat

Sisaisen viestinndn kanavan valintaan vaikuttaa sanoman sisaltd, kohderyhma
ja kiireellisyys (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 109). Tutkimuksen mukaan
viestinndn kanavissa on eroja siind, miten viestintdkanavalla pystytaan
valittamaan tietoa. Tutkimuksessa ”"syvilla” kanavilla pystytdan kasittelemaan
useita asioita, antamaan nopeaa palautetta ja henkildkohtaiseen viestintaan.
Viestinndn kanavista eniten "syvia” ovat face-to-faceviestinta ja vahiten "syvia”
tiedotuslehdet seka ilmoitukset. (Robbins 2005, 314).

Viestin rutiininomaisuus huomioidaan myds valinnassa. Jos viesti ei ole
tavanomainen viestitddn “syvien” kanavien Kkautta. Tavanomaisissa
viestintatilanteissa taas tehokas viestintd onnistuu véhemman syvien kanavien
kautta. (Robbins 2005, 314).
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4.4.1 Intranet

Intranet on yrityksen sisainen verkkoymparistd, jossa henkilostolle jaetaan
tarkeaa tietoa jokapdivaisesta tyodskentelysta ja ajankohtaisista tiedotteista.
Intraneteistda on syntynyt foorumeita, jossa ihmiset jakavat ajatuksiaan ja
tietojaan seka antavat palautetta. Intranet edistaa viestintdd, luo
vuorovaikutuksen avulla yrityskulttuuria ja identiteettia. (Isohookana 2007, 279-
280; Juholin 2009, 176).

Intranetin pitda vastata yrityksen arvoja, liikeideaa, strategiaa ja visiota. Johdon
tehtavana on maaritella intranetissa julkaistavat tietosisallot ja palvelut. Nopeus
levittdd tietoa laajallekin kohderyhmalle on intranetin etu. Olennaista on
maaritelld, kenelle tiedoista on hyotya. Hyvalla intranetilla on yhteys yrityksen
tuottavuuteen, koska intranet parantaa prosessien hallintaa. (Isohookana 2007,
279).

4.4.2 Sahkoposti ja pikaviestimet

Sahkoposti on helppo viestinnadn kanava. Sahkopostia kaytetaan siséiseen
tiedottamiseen, yhteyden pitamiseen ja johdon viestimiseen. (Juholin 2009, 178;
Isohookana 2007, 282). Sahkdpostijohtaminen on yleistynyt ja johtamisessa
korostettu suora vuorovaikutus alaisen ja esimiehen vélilla on vahentynyt.
Sahkopostijohtamisessa etuna on, ettd sitéa voi toteuttaa missa ja milloin vain.
Toiseksi se on sisalldllisilta ja teknisilta tekijéiltd&dn monipuolinen. Nama tekijat
mahdollistava nopean toiminnan, arkistoimisen ja edelleenlahetyksen.
Sahkopostijohtamisella voidaan vaikuttaa myo6s tyétilanteen paranemiseen
kayttamalla séhkopostia tyotehtavien valissd eikd valttdmatta tarvitse pitda
palaveria tai kokousta. (Aberg 2006, 115-116).

Sahkdpostin helppoudella on myds huonot puolensa. Sahkoposteja lahetetaan
paljon ja helposti myds ihmisille, joita viesti ei koske. Silloin tiedon saatavuus ja
tehokkuus karsivat. Liian isoissa kohderyhmissd ei myoskaan ole mahdollista

ratkoa ongelmia eikd keskustella. (Juholin 2009, 178). Naiden ongelmien
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ratkomiseksi tyoyhteisdissa on suunniteltu sahkopostin  kaytolle saantoja.
(Juholin 1999, 155).

Pikaviestimet ovat pikaviestintaan tarvittavia asiakasohjelmia. Pikaviestinta on
maaritelty seuraavasti: "tietoverkon valityksella tapahtuvaa viestinvaihtoa, jossa
keskustelukumppanille lahetetyn tekstin on tarkoitus olla keskustelukumppanin
luettavissa lahes valittomasti. Kaytannossa viestit yleensa kulkevatkin niin
nopeasti, ettd keskustelu on melkeinpd yhta valitonta kuin aaneen kaytava
keskustelu”. (JAMK 2014).

Pikaviestimessa on etuja verrattaessa sahkopostiin, niissa ei ole viivetta,
postilaatikkoa eikd epavarmuutta viestin perille saapumisesta. Hydty on myos,

ettd sieltd nahdaan paikalla olevat ja jo uloskirjautuneet. (Robbins 2005, 309).

4.4.3 Tiedotteet

Tiedotteen tehtavdnd on informoida. Tiedotteessa esitetaan varmaa tietoa
neutraaliin savyyn. Muut foorumit usein taydentavat tiedotteista saatua tietoa.
Tiedotteet ovat sisalloltaan tiiviitd ja siksi tiedotteessa tiedotetaan vain yhdesta
asiasta. Jakelukanavia siséisissa tiedotteissa on monia samalla tavalla kuin
viestinnan kanavissakin. Jakelun keinoja ovat esimerkiksi sdhkoposti, intranet,

poytdjakelu ja ilmoitustaulut. (Juholin 2009, 178).

4.4.4 Henkilostolehti ja tiedotuslehti

Henkilostolehdet toimivat tiedon lisddjand muiden foorumeiden lisdksi (Juholin
2009,180). Henkilostblehti on viihdyttdva media. Henkilostolehti ilmestyy usein
4-6 kertaa vuodessa. Henkilosto- ja tiedotuslehden erona on, etté tiedotuslehti
iimestyy useammin, vahintddn kerran kuukaudessa. Tiedotuslehden tiedot

julkaistaan usein myos verkossa. (Juholin 1999, 150-151).
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4.45 Verkostot

Yhdessa tekeminen, yhteiset tavoitteet ja samat intressit vievat ihmisia yhteen
ja luovat sisdisia verkostoja. Niitd syntyy sattumalta ja rakentamalla
tavoitteellisesti. Sisapiirissa on verkostoja, joissa tietoja vaihdetaan ty6ssa ja
tyon ulkopuolella tiettyjen ihmisien kesken. Usein sisapiirissa viestitddn ennen
kuin ne tulevat "virallisia” kanavia pitkin. Sisapiirissé viestimisesta on kaytetty

paljon negatiivista sanaa "puskaradio”. (Juholin 2008, 75).

Toisaalta  sisapiirissd  viestiminen  voi luoda  satunnaiskeskusteluja
tyoyhteistssé, joissa virikkeitd vaihtamalla voi l6ytyd ratkaisuja ongelmiin.
Tilaratkaisuilla ja ahaa-aukioilla mahdollistetaan satunnaiskeskutelujen
syntyminen. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 107). Verkostojen ja avoimuuden
kannalta fyysinen tilakin voidaan nahda viestinnan keinona. Fyysinen tila,
esimerkiksi avokonttori, mahdollistaa vuorovaikutuksen joka on hyva asia.
(Juholin 2008, 73).

Internetpalveluita, joissa kayttajat luovat itse sisallon kutsutaan sosiaalisiksi
medioiksi. Sosiaaliset mediat luovat edellytyksida verkostojen ja ryhmien
kayttajien keskindisen yhteydenpitoon. Sosiaaliset mediat taydentavat ja
korvaavat kasvokkain viestintdd. (Juholin 2008, 76). Myds tybelamassa
kaytetaan paljon sosiaalista mediaa. Kaytetyimpia sosiaalisen median palveluita
ovat pikaviestipalvelut (Yammer, messenger), tiedostonjakopalvelut (google
docs, sharePoint ja SlideShare) ja omat siséiset palvelut. (Ponka 2011).

Erilaiset verkkoyhteisot ja blogit ovat sosiaalisen median alalajeja, joita my6s
hyodynnetddn sisadisessa viestinndssa (Juholin 2008, 76; Isohookana 2007,
284). Sosiaalisen median merkittdvimpid sosiaalisia verkkoyhteisdja ovat
Facebook ja Youtube. Nuorten keskuudessa taas Instagram ja Tumblr. (Ponka
2013). Ainakin blogit voivat vaikuttaa sisdiseen viestintddn positiivisesti
parantamalla avoimuutta, tyoyhteisdllisyyden tunnetta ja tehokkuutta.
(Isohookana 2007, 284). Uskon, etta varmasti myds muilla sosiaalisen median
alalajeilla, kuten verkkoyhteisdilla on samanalaisia vaikutuksia. Tehokkuutteen

vaikuttavat varmasti niiden tydskentelya tukevat vélineet ja materiaalit. Hyva
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ominaisuus on se, etta niitd voi muokata ja laajentaa helposti. Verkkoyhteisdja
olisi hyvad hyoddyntaa viestintdkanavina, koska niissa ei ole postituslistoja.
(P6nka 2011).

4.4.6 Esimiesviestinta

Esimiehen rooli on tullut tarkedmmaksi siséisessa viestinnassa, koska se on
osa johtamista ja esimiestyota (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 106). Lisaksi tieto
vaikuttaa myos ilmapiiriin, motivoimiseen ja sitouttamiseen (Tervola 2008).
Jarvinen kuvailee esimiehen roolia valittavaksi linkiksi organisaation,
toimintaympariston ja yksikon valilla (Jarvinen 1998, 64). Esimies viestii oman
esimiehensa, alaistensa ja muiden esimiesten kanssa. Han valittda ja muokkaa
viesteja. (Isohookana 2007, 228). Aberg on maaritellyt esimiehen
“yleislahteeksi” tutkimuksissaan, koska alaiset ovat yhteydessa esimieheen
kaikenlaisissa tyoasioissa. (Aberg 2000, 214). Tyontekijat pitavat parempana
informaationlahteenaan lahiesimiehiaéan kuin johtohenkildita (Gillis 2011, 197).

Esimiehen viestinnan aihe-alueet jaotellaan seuraavasti:

. Strategia, tulos, suunnitelmat ja muutokset sek&d niiden vaikutukset omaan
yksikk6on tai tiimiin

Oman yksikdn tai tiimin suunnitelmat, tulos, muutokset

Paivittaisviestintd omassa tiimissa tai yksikdssa

Yksildiden tydhon uraan, kehittymiseen liittyvat asiat ja nakymat

Vaikeiden asioiden lapikayminen tiimi- ja yksiltasolla. (Juholin 2009, 162).

Esimiesviestintd on viestinnan muodoista eniten kasvokkainviestintaa.
Kasvokkainviestintd on suullista viestintdd, jonka etuja ovat nopeus ja
palautteen antamisen mahdollisuus. (Robbins 2005, 302). Organisaatioiden
laajentuessa kasvokkainviestintd muuttuu haasteellisemmaksi. Siksi esimiehilla
on oltava korvaavat sdhkdiset viestintdkeinot, kuten puhelin- ja videopuhelut.
(Gillis 2011, 198).

Viestintddn tyytyvaiset ihmiset ovat tyohonsakin tyytyvaisid. Esimiehen
tiedonvalitys vaikuttaa viestintatyytyvaisyyteen. Viestintatyytyvaisyys on taas

yhteydesséa tydmotivaatioon. (Aberg 2006, 110). Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa
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myOs palautteen antaminen ja saaminen, joka on esimiesviestinnan yksi
tarkeimmista alueista (Juholin 2009, 164).

Palaute

Palaute vaikuttaa hyvinvointiin ja yleiseen tunnelmaan tyopaikalla. Palautteen
antaminen mabhdollistaa kehittymisen niin yksilo, kuin tyoyhteisonkin tasolla.
Kaikille kuuluu antaa palautetta, myds esimiehille. Rakentavaa ja hyvaa
palautetta on annettava, mutta palautteen antamiselle pitéaa olla perusteet (Puro
2003, 68-69; Juholin 2013, 205-206). Palautekulttuuri on vahvasti yhteydessa
arvojohtamiseen, silla siind esimies osaa antaa palautetta negatiivista asioista
hyvassa hengessa. Han pystyy toimimaan positiviisesti hdneen kohdistuvasta
kritiikkista huolimatta ja hanen ei tarvitse selitella johtaessaan ryhméakeskustelua.
(Kauppinen 2002, 180).

Osasto- ja tiimikokoukset

Tyoyksikon saanndlliset palaverit ovat hyvia kanavia. Kokouksien ja palaverien
vahvuutena on kyseleminen, tiedon kerddminen ja palautteen kuunteleminen
sekd antaminen. (Siukosaari 2002, 98-99). Onnistuneet palaverit myds
vapauttavat tydaikaa, kehittdvat toimintakulttuuria ja sitouttavat. Myo6s
osallistujien taitoa, tietoa, aivokapasiteettia ja kokemusta hydédynnetaan hyvissa

palavereissa. (Paloranta 2014).
Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan aiemmin sovittua ja suunniteltua keskustelua
esimiehen ja tyontekijan valilla. Ne ovat jarjestelmallisia ja saanndllisia
keskusteluja, joilla on pdamaard. (Autio ym. 2011, 29). Kehityskeskustelussa
tyontekijalla on mahdollisuus saada palautetta, maéaaritelld tavoitteensa ja
varmistaa ammatillinen kehittyminen. Aiheina ovat tulostavoitteet, tytpaikan
ilmapiiri, tyytyvaisyys tuloksiin ja tyohon. Kehityskeskustelu edellyttéa
esimieheltd tyontekijan tyonkuvan ja arkityon ymmartamista. (Juholin 2013,
207-208). Esimiehen rooli on kuunnella, haastatella ja selvittdd kehitettavia
asioita (Kesti 2013, 93).
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Onnistuneessa kehityskeskustelussa yksilon ja organisaation paamaéaarat
loytavat yhteisen suunnan (Juholin 2013, 207). Se kehittdd tyontekijan
ammattiosaamista, ja siksi kehityskeskustelut ovat ammatillisen osaamisen

kannalta olennainen sisaisen viestinnan kanava. (Autio ym. 2011, 29).

4.5 Sisaisen viestinnan haasteet

Abergin mukaan sisdisen viestinnan haasteita ovat tietojen liikkuminen,
esimiehet, tietotorit ja ahaa-aukiot seka tietovarastot ja verkostot. Tietojen
likkuminen on haaste, koska usein tydyhteisoissa tietoa ei liiku tarpeeksi.
Virallisen tiedon vahaisyys aiheuttaa epavirallista viestintaa kuten puskaradiota.
Puskaradiolla tdydennetaan "uutistyhjiota” kun tiedetaan jotain, mutta ei tiedeta
kaikkea asiasta. Epavirallisen viestinnan pysayttamiseksi vaaditaan nopeaa,
aktiivista ja luotettavaa sisaisté tiedottamista. (Aberg 2006, 111-112). Virallisen

viestinnan lapivieminen voi olla kuitenkin hankalaa.

Esimiehet voivat olla haaste sisdiselle viestinnalle. Esimiesten ja johdon on
oltava vastuussa viestinndstd niin kuin viestinnan ihmisetkin ovat. On
sisédistettava, ettd viestintd on johtamisen tyokalu ja osa yrityksen

kokonaisvaltaista toimintaa eiké erillinen toiminto. (Tervola, 2008).

Esimiehen roolin tarkeytta ja haasteellisuutta lisaa, ettd esimies on tyéyhteison
ja oman tiiminsa valissa. Nakokulmaa ja ymmarrysta pitda olla oman yksikén
lisaksi myos koko tyOyhteison toiminnasta. Esimiehen pitd& tiedottaa koko
tyoyhteisbn asioista suodattamalla tiedot sopiviksi hanen johdattavaan
yksikkdonsa. Vastaavasti hdnen on vietdva myos oman yksikkdnsa nakemyksia
johtotasolle. (Aberg 2006, 112).

Tietotorit ja ahaa-aukiot ovat usein haasteita sisaiselle viestinnalle, koska avoin
viestintd vaatii myos fyysisesti avoimet tilat viestinnalle. Haasteena voi olla
koettu avoimuuden puute, joka voi kohdistua heikkoon intranetiin tai vahaisiin
yhteisiin tiloihin. (Aalto 2012, 102).
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Sisdinen viestintd voi menna vikaan, jos sitd ei ole suunniteltu muun
liketoiminnan tavoin. Sen suunnittelu on strategian luomista, tavoitteiden
asettamista ja niiden saavuttamisen arvioimista mittareilla. Tavoitteiden
asettaminen sisdaiselle viestinnalle voi yhdistdd sen paremmin osaksi

kokonaisvaltaista liiketoimintaa. (Tervola 2008).

4.6 Viestinnan suunnittelua

4.6.1 Viestintastrategia

Strategia on niiden toimintatapojen valitsemista, joissa yritys on muita parempi
ja pystytaan erottumaan kilpailijoista (Kaplan & Norton 2004, 57). Se on
toiminnan suuntaviivojen ja paamaarien maarittelemista. Strategia on seka
tietoista ettd tiedostomatonta suunnittelua. (Juholin, 2009 68-69; Kamensky
2010, 18). Strategia voidaan maaritella myds yrityksen maailmankuvaksi, joka
kuvastaa yrityksen yritysideologiaa ja periaatteita. Lyhyesti strategia voidaan
maaritella yrityksen toiminnan juoneksi "punaiseksi langaksi”. (Nasi & Aunola,
2002 14-15).

Elisa Juholin (2009) maarittelee viestintastrategian, jonka maaritelma on
lahtbkohdiltaan samanlainen kuin strategian maaritelméa. Strategian tavoin
viestintastrategiassakin maaritellaan yhteiset tavoitteet ja valinnat toiminnalle,
joiden avulla yritys voi menestya. Erona viestintastrategiassa on se, etta
viestintd on siind koko yrityksen resurssi, jonka avulla koko organisaation
strategiaa toteutetaan ja menestystd luodaan. Tavoite on, ettd viestinta

edesauttaa koko yrityksen strategiaa. (Juholin 2009, 69, 99).

Tavoitteiden asettaminen on strategiassa tarkeaa, koska ne mahdollistavat
osaamisen kehittdmisen, resurssien tehokkaan kayton ja turvallisuuden
luomisen. Jos tavoitteita ei ole maaritelty resurssien kohdistaminen on
epamaaraista, ei ole selkeitd kehittamisen osa-alueita ja on vaikea motivoitua
yhdessa tekemiseen. (Kesti 2013, 92). Viestinndn liittdminen koko

liketoiminnan tavoitteisiin on lahitulevaisuuden merkityksellisimpia asioita
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European Communication Monitorin vuosittaisen tutkimukseen mukaan

(European Communication Monitor 2010).
Viestinnan strategisiset tavoitteet voivat olla esimerkiksi seuraavia:

yhteison (tehtavien) tunnettuus

yhteis6kuva, maine, brandi tai imago

keskeisten teemojen tai aihealueiden nakyvyys julkisuudessa
arvojen tunnettuus ja toimivuus omassa tyoyhteisgssa
organisaation strategian tuntemus ja ymmarrys

tydhyvinvointi (tarkennetaan viestinnan nakdkulmasta)
henkildston ja muiden sidosryhmien sitoutuminen

vaikuttaminen yhteiskunnalliseen p&atoksentekoon madaratyilla aluilla.  (Juholin
2009, 103).

Viestintastrategia muuttuu ja eldd muiden strategioiden myo6ta. Viestinnan
strategia koskee kaikkia viestijoita, siksi se on esitettdva kaikille
ymmarrattevassd muodossa ja tavoitteista on keskusteltava tydyhteisdssa.
Silloin jokainen pystyy toteuttamaan strategiaa kaytannossa. (Juholin 2009,
69, 99-107).

4.6.2 Operatiivinen suunnittelu

Strategisen tason maarittelyn jalkeen sirrytddn operatiiviselle tasolle.
Operatiivisen suunnittelun osa-alueita ovat toimintasuunnitelmat, projekiit,
kampanjat, vuosittain tai saannollisesti toistuvat toimenpiteet seka
paivittaisviestinta. (Juholin 2009, 109).

Tassa tyossa tarkastelun kohteena on operatiivisella tasolla paivittaisviestinta,
esimiehen ja tiimin valinen viestintd. Osittain myds operatiivisella tasolla
kasitelladn saannollisesti toistuvia tehtavia, kuten keskusteluja, kokouksia ja
kehityskeskusteluja. Paivittdisviestinndn sujuminen on tarkeda tydyhteisossa,

koska se on tydyhteison toiminnan kannalta valttaméatonta. (Juholin 2009, 110).

Paivittaisviestinnallekin asetetaan tavoitteita ja méaaritelldadn vastuut. Siind on
tarkea tietdd, milloin ja miten tietyistd asioista viestitaan seka mita viestinnan
keinoja kaytetddn. Paivittaisviestinndn kanavista kasvokkainviestinta ja fyysinen

tila ovat tarkeimpid. Esimiehen rooli on tarkea ja hanella on paljon vastuuta.
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Avoimuus  tybyhteisO0ssd edesauttaa paivittaisviestinnan  onnistumista.
Avoimessa tyOyhteisdssa annetaan palautetta ja kyseenalaistetaan. (Juholin
2009, 110-114).

4.7 Mittarit

Taloudellisilla tunnusluvuilla on aina ollut suuri painoarvo. Nykydan menestyvat
yritykset mittaavat myds muita toimintoja. (Kankkunen ym. 2005, 92-93). My6s
sisdinen viestinta tarvitsee tutkimuksia ja mittauksia. Tehokkaassa sisaisessa
viestinndssa saadut tulokset/arviot ohjaavat strategiaa ja paatoksia. (Mellor
2009, 19). Mittaamista hyddynnetddn paatoksenteossa. Sen perusteella
voidaan myos tehda korjaavia toimenpiteita, esimerkiksi toiminnan saanndéllinen
arvioiminen tai strateginen oppiminen.  Mittaaminen mahdollistaa myds
ennaltaehkéaisevan toiminnan, kuten tyontekijéiden motivoinnin tai strategian

selkeyttamisen. (Kankkunen ym. 2005, 93).

Strategian arviointi kertoo yrityksen kulttuurista, millainen on oikea toimintatapa,
onnistumisen kasityksesta yrityksessa sek& miten arvot toteutuvat yrityksen
toiminnassa. Strategian mukaisten tavoitteiden arvioiminen on olennaista,
koska syyt onnistumiselle tai epdonnistumiselle tuovat menestysta. (Mantere
ym. 2006 171, 154).

Erilaisilla mittareilla voidaan seurata tavoitteiden onnistumista. Mittareilla
voidaan mitata myds viestinndn onnistumista ja selvittaa kehitettavia asioita.
Viestinn&n onnistumisen osalta lopullinen mittari on kuitenkin, miten viestinta on
vaikuttanut koko yrityksen tulokseen. (Juholin 2009, 104-105, 136). Arvioinnilla,
mittaamisella, seurannalla ja Iluotauksella voidaan arvioida viestinnén
toteutumista (Juholin 2013, 415-416).

Mittaamisessa pyritaan loytamaan toiminnan oleellisiin kysymyksiin vastauksia.
Tybyhteisdissd kyselyt ovat mittareita, vaitteiden kokoelmia. Kyselyilla
mitatataan usein ilmiéita, mielipiteitd, ihmisten toimintaa, asenteita ja arvoja.

Seuranta on erilaista seuraamista kuin mittareilla. Seurantaa tapahtuu jatkuvasti
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ja se keskittyy valittamattomiin vaikutuksiin. (Juholin 2013, 415; Juholin 2009,
359).

Paivittaisviestinnassa kehitys- ja arviointikeskustelut ovat mittareita. Pikapalaute
toimii my6s mittarina, useimmiten koulutus- ja seminaaripdivien jalkeen.
Kokouksen jalkeen pikapalautetta voi kayttaa selvittddkseen, miten asia on
ymmarretty. Ammatillisen osaamisen arviointi on myods yksi mittari. (Juholin
2009, 349-350).
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA ARVIOINTI

Tutkimusmenetelméana kaytettiin laadullista tutkimusmenetelmaa. Laadullinen
tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina. Haastattelut syntyvat haastattelijan ja
haastateltavan yhteistyosta keskustelusta ja vuorovaikutuksesta (Ruusuvuori,
Tiittula & Aaltonen 2005, 13). Halusin p&astd keskustelemaan teemoista

paastaakseni syvemmalle naihin aihealueisiin.

Teemahaastatteluun valitsin 12 esimiesta. Haastateltaville kerrottiin etukateen
haastattelun aihealueet ja keskeiset teemat arvot, sisainen viestintd ja
esimiesviestintd. Lahestyin  esimiehia kasvotusten ja sahkopostitse.
Haastateltavien esimiesten kerddminen oli helppoa, koska tydskentelen itse
Ifissé ja haastattelu otettiin erittéin hyvin vastaan.

Esimiesten haastattelukysymykset ovat liitteessd 1. Teemahaastatteluiden
teemat muotoutuivat opinnaytetydn teorian pohjalta. Keskeisemmat osa-alueet
tydssa ovat arvot, sisainen viestinta seka esimiestyo ja esimiesviestinta. Naiden
teemojen pohjalta muotoiltin haastattelukysymykset. Arvojen kysymykset
linkittyvat teoriapohjaan, Kamenskyn strategiseen arkkitehtuuriin. Sisaisen
viestinndn osa-alueessa pyrittiin yleisella tasolla tutkimaan sisdisen viestinnan
toimivuutta ja arvojen mukaista toimintaa. Esimiesviestinnan teemassa

painopisteena on esimiesten rooli viestijana ja arvojen jalkauttajana.

Teemahaastattelu oli hyvin sktrukturoitu ja siksi haastattelun viimeisessa
kohdassa haastateltaville annettiin mahdollisuus kommentoida, kysya tai antaa
palautetta. Vapaan sanan mahdollisuus oli erittdin mielenkiintoinen, koska
monelle esimiehelle nousi haastattelun aikana ajatuksia siséisesta viestinnasta

eri nakokulmista ja moni halusi nostaa viela paallimmaiset ajatuksensa esiin.

Luotettavuuden arvioinnissa on huomioitava aineistonkeruuta, omia sitoumuksia
tutkijana, tutkimuksen tiedonantajia, kestoa, aineston analyysia, raportointia,

tutkija-tiedonantaja-suhdetta ja luotettavuutta. Ei riita, etta yksittaiset seikat
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tayttyvat, vaan niiden taytyy muodostaa myds toimiva kokonaisuus. (Tuomi &
Sarajarvi 2008, 135-138).

Aineistonkeruun menetelméana tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua. Osa
haastatteluista toteutettiin kasvotusten ja osa taas live meetingissa puheluna,
silla ei mielestani ollut tuloksien kannalta suurta merkitystd. Esimerkiksi
aineiston maarat, haastattelun pituudet ja avoin keskustelu eivat riippuneet
haastattelun toteuttamisen tavoista. En voi kuitenkaan kiistaa, etteivatko eleet,
iimeet ja aito vuorovaikutus olisi tehneet haastatteluista kasvokkain

mielenkiintoisempia.

Tassa tutkimuksessa aineistonkeruulla ei ole pyritty tilastollisiin yleistyksiin.
Laadullisen tutkimuksen tapaan aineistonkeruun tavoitteena on ollut ilmién
kuvailu, teoreettisten tulkintojen I6ytaminen ilmenneille asioille ja toiminnan
ymmartaminen. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 87). Aineistonkeruulla on pyritty
tarkastelemaan Ifin sisaista viestintda arvojen nakokulmasta ja miten
kaytannossa ilmiot nakyvat toiminnassa. Tekniikkana kaytettiin nauhoitusta,
mika lisasi luotettavuutta, koska asioita pystyi tarkastamaan haastattelutilanteen
jalkeenkin.

Haastattelut tehtiin lokakuussa 2013. Teemahaastattelut tallennettiin
aaninauhurille tyén helpottamiseksi. Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin lupaa
tallentamiseen. Haastateltaville kerrottin myods, ettd tallennukset ovat
luottamuksellisia ja niita kaytetaan vain aineiston analysoimiseen. Tutkimuksen
analysoiminen aloitettiin heti viimeisen haastattelun jalkeen seuraavana
paivana. Talla pyrittin myos tutkimuksen parempaan luotettavuuteen, koska
asiat ovat silloin paremmin muistissa. Aineiston analysoimisen helpottamiseksi
suoritin pohjatyén perusteellisesti litteroimalla nauhoitukset sanasta sanaan.
Litteroinnin vaiheessa aloitin jo kategoroimisen, jotta yhtalaisyyksien ja
kokonaisuuksien muodostuminen onnistuisi helpommin. Kategorointia helpotti

litterointi kysymyksittain ja vastaajittain.

Haastatteluissa saatu aineisto on tutkimusongelmien kannalta riittava.

Aineiston riittvyytta voidaan opinnaytetydssaini osittain perustella saturaatiolla,
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jossa sama tieto toistuu uudelleen eikd ilmene uutta hyddyllistd aineistoa
tutkimusongelmien kannalta. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 89). Varmasti aina l6ytyy
uutta tietoa, eivat tassakaan tydssa haastattelut olleet aineistonkeruulta taysin
samanlaisia vaikka samat teemat toistuivatkin. Tassa opinnaytetytssa
saturaatiosta voidaan puhua, koska tutkimuksessa oli selvasti maaritellyt
teemat, joihin haluttiin keratd yhtenaista tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 89).
Taytyy huomioida, ettéd vaikka tyon tavoitteena oli aineiston homogeenisuus,
niin sielta 16ytyi myods heterogeenisia erityispiirteitd, joita tutkimuksessa
nostettiin esiin. Taman takia saturaatio ei taysin tayty tyossa. (Tuomi & Sarajarvi
2003, 92).

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn saamaan paljon monipuolisia vastauksia
ja tekemaan l0yt6ja, joita ei olisi saatu tilastollisin menetelmin (Willberg 2009).
Tutkimus on taman perusteella onnistunut, koska saadut vastaukset ovat
moninaisia. Haastatteluissa hyva yhteistyd ja keskusteleminen mahdollistivat
I0ytojen tekemisen. Uskon, jos esimerkiksi sisaisen viestinnan haasteita olisi
kysytty kirjallisen kyselyn avulla, niin vastaukset eivat olisi olleet yhta syvallisia.
Tallaisind loytdina voidaan pitdd myos haasteisiin 10ytyneita ratkaisuja, jotka

syntyivat syvemman keskustelun ja pohdinnan kautta.

Tyoskentelen Ifissd ja uskon sen vaikuttavan tutkimuksen onnistumiseen.
Osasin valita haastatteluun tiedoiltaan ja kokemuksiltaan sopivia henkilgita, joka
on tutkimuksen hyoty (Pitkaranta 2010, 105). Laadullisessa tutkimuksessa
kokemuksiltaan oikeiden henkildiden valinta on tarkeaa, koska usein tutkitaan
iimiotd tai ymmarrystad toiminnasta. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 87-88).
Tutkimuksessa haastateltiin 12:ta esimiestd, joita lahestyttiin sahkopostitse tai

kasvotusten.

Tassa tutkimuksessa ei tutkittu arvojen toteutumista sisaisessa viestinndssa
tyontekijoiden nakokulmasta. Se voisi olla hyva aihe toteuttaa jatkotutkimus.
Mielenkiintoista olisi esimies- ja tyontekijatason tuloksien vertaaminen
keskendan. Se voisi kuitenkin osoittautua haasteelliseksi, koska sisainen
viestinta kehittyy koko ajan, etenkin sahkoiset kanavat. Siksi vertaamien taman

tyon tuloksiin ei olisi taysin luotettavaa. Jos tekisin taman tyon uudelleen, olisin
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valinnut haastateltavaksi my6s henkiloéstohallinnon ammattilaisia, jotta
nakokulma olisi ollut moninaisempi. Uskon, etta henkilostohallinto on ollut
arvoprosessissa tiiviisti mukana alusta lahtien. Siksi kiinnostavaa olisi ollut
esimerkiksi tutkia, miten arvojen rooli on muuttunut strategiaksi, joka jokaisen

tyontekijan pitdd omaksua.

Tama tutkimus on ollut tarkea, koska arvojen toteutumisesta sisdisessa
viestinnassa ei ole aikaisemmin tutkittu Ifissé. Henkilokohtaisesti tutkimus on
muuttanut kasitykseni sisaisestd viestinnasta. Ennen opinnaytetytta ja
tutkimusta sisainen viestinta oli minulle tukitoiminto strategiassa ja maarittelin
sen tiedottamiseksi. Nyt osaan tarkastella ja nahda sen osana kokonaisvaltaista
liketoimintaa ja strategiaa. Mielenkiintoista oli 16ytda tutkimuksen tuloksista
yhteyksia teoriaan. Vuorovaikutus teorian ja tutkimuksen valilla on laadullisen

tutkimuksen tavoitteena ja mielestani se nakyy tydssa hyvin.
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LITTEET
Liite 1
Haastattelukysymykset esimiehille

Arvoista yleisesti

o Onko yrityksen arvot sinulle tuttuja? Onko arvoista viestitty hyvin?

o Tunnetko yrityksen vision? Onko visiosta viestitty hyvin?

o Tunnetko yrityksen toiminta-ajatuksen? Onko toiminta-ajatuksesta
viestitty hyvin?

o Onko mielestasi yrityksen visiolla, arvoilla ja toiminta-ajatuksella
yhteytta? jos, millaista?

o Oletko sitoutunut yrityksen arvoihin?

o Miten sitoutuminen nakyy paivittaisessa toiminnassa?
Sisainen viestinta

o Miten mielestasi siséinen viestinta toimii?

o Mitk&a ovat mielestasi tarkeimpia sisaisen viestinnan keinoja?
o Miten koet verkostoitumisen viestinnan keinona?

o Mitk& ovat sisdisen viestinnén tarkeimmat tehtavat?

o Mita haasteita mielestasi liittyy sisdiseen viestintaan?
Esimiesviestinta

o Millainen on roolisi esimiehena arvojen jalkauttajana? entéa
viestijana?

o Mit& paivittaisviestinnan keinoja kaytat esimiesalaisviestinnassa?

o Mitk&a keinot mielestassi ovat parhaimpia/tehokkaimpia
esimiesviestinnassa?

o Sopivatko keinot arvojen mukaiseen toimintaan?

o Oletko asettanut omassa tiimissasi tavoitteita paivittaisviestinnélle?

Néakyvatko arvot niissa?
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. Miten seuraat tavoitteiden toteutumista?

o Vapaata keskustelua
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