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Opinnéaytetydn tavoitteena oli saada selville vakuutusyhtié X:n k&sittelyorganisaation
esimiesviestinnan haasteet ja mahdollisuudet seka esimiesten etta tyontekijdiden na-
kokulmasta. Tyd rajattiin vakuutusyhtid X:n yritysasiakkaiden korvauspalveluiden liiketoi-
mintamallin sisdiseen viestintaan. Tutkimusmenetelméana kaytettiin kvalitatiivista eli laadul-
lista tutkimusmenetelm&d. Aineisto koottiin haastattelemalla esimiehia ja tydntekij6ita.
Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Teema-aiheet ja niihin liittyvat
yksiloidyt kysymykset luotiin sekd esimiehille, ettd alaisille. Tutkimuksen kohderyhmaksi
valittiin vakuutusyhtid X:n yritysasiakkaiden korvauspalvelun liiketoiminnasta vastaavat
esimiehet ja vahinkojen hoidosta vastaavat tyontekijat.

Tyon toimeksiantaja vakuutusyhtié X on suuri finanssipalvelukonserni, joka tarjoaa kattavia
pankki-, vahinkovakuutus- ja varainhoitopalveluita yksityishenkilille sek&d yritys- ja yhtei-
sOasiakkaille. Toimeksiannon lahtdkohtana oli vakuutusyhtid X:ss& vuonna 2011 tehty
rakenteellinen organisaationmuutos, jonka perustaksi nousi moniulotteinen segmentoitu
toimintamalli. Vakuutusyhtid X:n organisaatiorakenteessa on vertikaalisesti monia esimie-
hia, joka on ominaista matriisiorganisaatiolle. Uuden toimintamallin my6ta kasittely-yksikot
vastasivat asiakaspalvelusta ja vahingonhoidosta ja muiden yksikéiden tehtava oli tukea
ydintoimintaa.

Tutkimustuloksista selvisi, etta vakuutusyhtio X:n toimintamalli koettiin liian monitahoiseksi.
Monitahoisuudesta syntyva vastuualueiden epaselvyys aiheutti ristiriitaisia viestija ja kon-
flikteja tyoyhteison jasenten valille. Tutkimuksen perusteella saatiin selville, etté yksikdiden
sisélla viestinta toimii. Yhteistyon laajentuessa muihin yksikdihin viestinndn toimivuus ja
vuorovaikutteisuus katoaa. Tutkimuksen lopussa esitelladn esimiesviestijan ohje.
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The objective of the present thesis was to find out what challenges and possibilities a new
segmented organization structure brought into the target company’s management commu-
nication. The thesis was commissioned by an insurance company that is one of the biggest
financial service groups in Finland. The company provides comprehensive banking, insur-
ance and management services to individuals, corporate and institution customers. The
target company went through a structural organizational change in 2011 resulting in a mul-
ti-dimensional segmented organization where the processing units are responsible of cus-
tomer service and claims handling. Other units support the core activities of the company.

The research was implemented from the perspectives of the managers and the employ-
ees. The thesis was limited to concern the internal communication of the business cus-
tomer claims services. The research method applied in the thesis was qualitative. The
material was collected by carrying out theme interviews with the managers and the em-
ployees. Theme interviews and the questions related to them where created separately to
the managers and the employees. The interviews were carried out in natural and protected
conditions at the workplace.

The results showed that the new segmented organization structure was too complex. Due
to the complexity, unclear responsibilities were formed, which caused conflicts between
the members of the working community. The results also showed that the internal commu-
nication within the units functions fairly well. Problems in communication and interaction
occurred when cooperating with other units. In the last section of this thesis, a guide for
manager communication is demonstrated.
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1 Johdanto

1.1 Finanssimarkkinoiden muutosvoimat

Finanssimarkkinoiden muutosvoimiksi nykypédivana nousevat integraatio, tekninen ke-
hitys, yhteiskunnan arvot, ikdantyminen ja finanssikriisit. Ympariston asettamat muu-
tospaineet luovat yrityksille jokapaivaisen selviytymishaasteen. Menestyakseen yritys-
ten on reagoitava naihin haasteisiin kehittamalla ja uudistamalla jatkuvasti toimintaan-
sa. (Alhonsuo & Nilsen & Pelikka 2009, 24 - 31.) Suomessa finanssimarkkinoita hallit-
see oligopolitilanne, joka tarkoittaa sita, ettd markkinoilla on muutama suuri yritys, jotka
hallitsevat markkinoita. Suurten yritysten lisaksi markkinoilla toimii lisaksi myds useita
pienempia toimijoita. Rakennemuutos finanssialalla on johtanut siihen, ettd omistus-
suhteet ja yhteistyverkostot ovat muuttaneet muotoaan, mahdollistaen kokonaan uu-
denlaisten toimintamallien synnyn. Muutokset omistussuhteissa ovat luoneet mahdolli-
suuden suurten konglomeraattien syntyyn. Konglomeraateilla tarkoitetaan niin sanottu-
ja tayden palvelun finanssitavarataloja eli finanssi konserneja, joihin voi kuulua esimer-
kiksi pankkeja, vahinko- ja henkivakuutusyhtiditd, sek& rahasto- ja rahoitusyhtigita. (Yli-
koski & Jarvinen 2012, 20.)

Finanssimarkkinoiden liberalisoituminen teollistuneissa maissa on luonut mahdollisuu-
den padoman liikkumiseen vapaasti maasta toiseen, mika taas on antanut edellytykset
sille, etta kansainvaliset finanssimarkkinat ovat kasvaneet moninkertaisesti. Integraa-
tion hyoty nékyy kansantalouden toimijoille siten, etta hintakilpailu on kansainvalistynyt

ja nadin ollen myds palvelun laatu on parantunut. (Alhonsuo ym. 2009, 24.)

Finanssimarkkinoita muokkaa kansainvalistymisen liséksi tehokkaasti myds tekninen
kehitys. Tekninen kehitys on vahentényt kustannuksia tietojenkasittelyssé seka asiak-
kaan ja yritysten valisessa kommunikaatiossa, mikd on mahdollistanut useiden uusien
palveluiden kayttdonoton ja toiminnan tehokkuuden kasvamisen. Esimerkiksi Suomes-
sa vakuutusalalla internet on otettu laaja-alaisesti kayttoén ja se on monipuolistanut

palveluita merkittavasti. (Alhonsuo ym. 2009 25.)

Suomalaisten arvot heijastuvat pitkalle finanssimarkkinoilla toimiviin yrityksiin ja kun

yhteiskunnan arvomaailma muuttuu, muuttuvat myos yritykset. Ihmisten arvot eivat



pysy vakiona, vaan ne saattavat muuttua paljonkin ajan saatossa. Suomalaisen arvo-
tutkimuksen mukaan suomalaisille tarkeitd arvoja ovat muun muassa hyvatahtoisuus,
toisista valittaminen ja yhteiskunnan heikompiosaisten huolehtiminen. Myos uudistus-
mielisyys ja yhdenmukaisuus nousevat téarkeiksi suomalaisiksi arvoiksi. On mygs sel-
vaa, ettd arvot vaihtelevat ikaryhmittdin. Nuorille térkeitd arvoja ovat muun muassa
itseohjautuvuus, virikkeisyys ja hedonismi eli nautinnollisuus. Vanhemmalla ik&luokalle
tarkeita arvoja ovat sen sijaan turvallisuus, yhdenmukaisuus ja perinteet. Tulevaisuu-
dessa suomalaisen yhteiskunnan arvoihin vaikuttaa suurella todennakdisyydella kaksi
kehityskulkua, jotka ovat maahanmuutto ja luonnonsuojelun arvostus. Maahanmuuton
lisdantyessd yhteiskunnan arvot muokkautuvat entistdkin sallivampaan ja moniarvoi-
sempaan suuntaan. Voidaan myds pitda lahes itsestddn selvyytend, etta puhtaan luon-
non, luonnon varojen sailyttdminen ja ekologia ovat tulevaisuudessa arvoja, jotka ovat

suomalaisten mielessa. (Alhonsuo ym. 2009, 26.)

Suomalaisen yhteiskunnan varmin tiedossa oleva tosiasia on vaestdn ikdantyminen,
joka tulee olemaan seuraavan kahdenkymmenen vuoden aikana nopeampaa kuin mis-
saan muussa EU:n jasenvaltiossa. Vaeston ikaantymisen seurauksena tulee olemaan
taloudellisen kasvun hidastuminen pitkdlla aikavalilla. Tahan haasteeseen pystytdan
vastaamaan ainoastaan tyon tuottavuutta kasvattamalla, ei niin, etta tyontekijoita tulisi

enemman markkinoille. (Alhonsuo ym. 2009, 27.)

Edella kuvattujen muutostekijoiden vaikutus finanssialaan ei valttamatta nay jokapai-
vaisessa elaméassa valittomasti, mutta kun asioita tarkastellaan 10 - 20 vuotta eteen-
pain, muutos tulee olemaan erittdin suuri. Yritysten asiakkaat ovat todennakdisimmin
keskimaaraistd vanhempia ja varakkaampia. Myds tydvoima finanssialalla on keski-
maaraistd vanhempaa. lk&dantymisen vaikutus pankkien ja vakuutusyhtididen liiketoi-
mintaan on vaistamaton. Yritysten on myds vastattava arvomaailman muuttumiseen ja
mietittava, miten arvoiltaan aiempaa erilaiset ihmiset saadaan houkuteltua ja pidettya
asiakkaina. Nykyhetkeen verrattuna suomalainen finanssisektori oli noin kaksikymmen-
té vuotta sitten aivan erilainen niin rakenteeltaan, suurimmilta yrityksiltdan kuin toimin-
tatavoiltaan ja liiketoimintamalleiltaan. Yritysten asiakkaiden arvot ja yhteiskunnan
asettamat normit ovat muuttujia, jotka tulevat yrityksille annettuina tekijoind ja joihin
tulee yksinkertaisesti sopeutua ja joiden vuoksi tulee kehittdd omaan toimintaan uusia
ratkaisuja. Vanha totuus siitd, ett ne, jotka osaavat ennen muita hyddyntaa muutok-
sen tuomia mahdollisuuksia omaan toimintaansa oikealla tavalla ovat etuasemassa

muihin nahden, on tassékin suhteessa taysin totta. (Alhonsuo ym. 2009, 27.)



Finanssialalla korostuu yhd enemman asiakkaiden kayttaytymisen ymmartamisen tar-
keys, jotta voidaan muokata oma kayttaytyminen vastaamaan asiakkaan tarpeita. Osa
ihmisistd haluaa p&astd mahdollisimman helpolla, kun taas toiset ovat valmiita nake-
maan paljonkin vaivaa oman hyvinvointinsa yll&pitoon. Jotkut ovat valmiita maksamaan
palveluista, kun taas jotkut haluavat tehd& kaiken itse ja sdéastaa nain. Vakuutuspalve-
lun tuottaminen itse on lahes mahdotonta, mutta moni voi miettid, etta saastamalla va-
kuutusmaksuja vastaavan summan pankkiin katetaan riski. TAssa vaiheessa vakuutus-
yhtién tehtdva on saada asiakas ymmartdmaan, minka hyddyn h&n saa siita, kun siir-
taa riskin vakuutusyhtidlle. Asiakaspalvelussa joko suoraan tai valillisesti palvelevien
tulisi ymmartaa itsensa asiakkaan strategisena kumppanina, jonka avaintehtava on
auttaa asiakasta l6ytdmaan talle sopivat ratkaisut. (Alhonsuo ym. 2009, 33.) Henkil6-
ettd yritysasiakkaiden kayttaytymiseen vaikuttavat edelld kuvatut toimintaympariston
muutostekijat. Yritysasiakkaiden ostokayttaytymiseen vaikuttavat kuitenkin erityisesti
toiminnan laajuus, asiakkaan toimiala, likevaihto ja yrityksen koko. (Ylikoski & Jarvinen
2012, 36 - 37.) Finanssimarkkinoilla menestymiseen tarvitaankin tdn& paivana entista-
kin enemman tietoa asiakkaan valinnoista ja toiveista sekd kykya erottaa omat tuotteet

ja palvelut muista. (Alhonsuo ym. 2009, 33.)

Tulevaisuuden tyo ja tydmahdollisuudet siirtyvat henkilékohtaisiin verkostoihin ja vuo-
rovaikutuksen kautta yllapidettaviin kumppanuussuhteisiin, koska tydyhteisot eivét ole
end tyburan jatkuvuuden tae. Eri alojen edustajien valinen yhteisty6 luo mahdollisuu-
den uudenlaisille organisoitumisen muodoille, uusille nakokulmille ja uusille ideoille.
Tana paivana tietoa tuotetaan ja valitetddn enemman kuin koskaan aikaisemmin. Tasta
seuraa se, ettd ongelmana ei ole enda tiedon vahyys vaan sen runsaus ja ristiriitai-
suus. Yhteiskunnassa ollaan tilanteessa, jossa tarvitaan paljon tietoa, jotta pystytd&n
etsimaan sitd. Huippuosaamista syntyy silloin, kun saman alan tai eri alojen asiantunti-
jat yhdistavat innovaationsa yhteisen paamaaréan hyvaksi. llman viestinndn osaamista
ei kuitenkaan ole huippuosaamista. Viestintd eli kommunikaatio luo mahdollisuuden
yhteiselle toiminnalle. Viestintd luo mahdollisuuden valittda tietoa ja luoda merkityksia,
ottaa kantaa asioihin, rakentaa yhteiséllisyytta ja tehda asioita yhdessa. Viestintavali-
neiden voimakas kehitys on laajentanut yksittaisen ihmisen mahdollisuutta rakentaa
omaa identiteettia ja kytkeytyd muihin ihmisiin. (Koskela & Koskinen & Lankinen 2007,
7-8)



Asiakastarpeiden lisdantymiseen ja muutoksiin vastaaminen on nayttaytynyt myos tas-
sa opinnaytetydssa toimeksiantajana toimivan vakuutusyhtité X:n liiketoimintamallin
muutoksena. Vakuutusyhtio X:n liiketoimintamallin muutoksen lahtékohtina ovat olleet
nakyvasti yllakuvatut asiakaskayttaytymisen, teknologian sek& ympariston muutokset.
Toimintamallien muutokset heijastuvat yleisesti myds organisaatioiden viestintaan.
Viestinnan toimintoja on kehitettdva organisaation rakenteellisten muutosten vuoksi.
Vakuutusyhti¢ X:ssa syntynyt organisaatiomuutos on luonut runsaasti haasteita ja
mahdollisuuksia uudenlaiselle esimiesviestinnalle. Naita esimiesviestinnan vaikutuksia
tédssé organisaatiomallissa havaitaan tutkimalla esimiesten ja alaisten ndkemyksia or-

ganisaation toiminta- ja viestintamallista.

1.2  Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on saada selville vakuutusyhtio X:n kasittelyorganisaation
esimiesviestinndn haasteet ja mahdollisuudet sekd esimiesten ettéa tyontekijdiden néa-
kokulmista. Tama pyritdédn saamaan selville olemassa olevan kirjallisuuden ja tutki-
musaineiston perusteella sekd haastattelemalla vakuutusyhtié X:n esimiehid organi-
saation eri tahoilta. Tutkimuksen tuloksien on tarkoitus selkeyttdd vakuutusyhtié X:n

toimintamallin viestintaan liittyvat haasteet ja mahdollisuudet seka I6ytaa kehitysalueita.

Opinnaytetydssa tutkitaan vakuutusyhtid X:n organisaatiomallin mukaista esimiesvies-
tintdd. Vakuutusyhtié X muutti toimintamallinsa moniulotteiseen segmentoituun toimin-
tamalliin vuonna 2011. Uuden toimintamallin viestintdda on vakuutusyhtiossa X tutkittu
kokonaisuutena, mutta tiettyyn segmenttiin keskittynyttd viestinnan tutkimusta ei ole
organisaatiossa tehty. Taman vuoksi halutaan selvittdd esimiesten ja tyontekijoiden

negatiivisia ja positiivisia kokemuksia.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen avulla pyritddn ymmartamaan tutkimusongelma ja tuomaan
esille teoriaa, jota tutkimuksen aiheesta on jo aiemmin kirjoitettu. Tutkimuksen viiteke-
hys koostuu organisaatio- seka viestintateorioista. Opinndytetyon ensimmaisessa teo-
rialuvussa perehdytdén organisaatiomalleihin, joita tutkittavan vakuutusyhtion organi-

saatiomallissa p&&asiallisesti esiintyy. Toisessa osuudessa ké&sitellaan tydyhteistn



viestintdd. Viestintateoriassa keskitytdédn ensin yleisella tasolla tyéyhteisén viestintdan,
minka jalkeen paneudutaan horisontaaliseen ja vertikaaliseen viestintaan. Viestinta-
teorian toisessa osiossa tarkastellaan esimiesviestintdda management-nakoékulmasta.
Taman opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa on kaytetty viestintdan ja organi-

saatioihin liittyvaa lahdekirjallisuutta.

1.4 Tutkimusongelma ja tyon rajaus

Tutkimus kohdistuu vakuutusyhtié X:n yritysasiakkaiden korvauspalvelun liiketoiminta-
mallin sisdiseen viestintddn. Tutkimuksesta on rajattu pois vakuutusyhtio X:n organi-
saatiomalliin lisaksi kuuluvat henkildasiakastoiminnot sekd sidosryhmat. Yritysasiak-
kaiden korvauspalvelusta tdh&n tutkimukseen osallistuvat vahingonhoidosta ja korva-
usprosessista vastaavat esimiehet, korvausprosessin tukipalveluista vastaavat esimie-

het ja muutamat tyontekijat.

Tassa tyossa tutkimusongelmana on selvittdd, minkalaisia haasteita vakuutusyhtié X:n
toimintamalli luo esimiesviestintdan. Vakuutusyhtid X:n korvaustoiminnan vallitseva
organisaatiorakenteellinen piirre on matriisiorganisaatio, minka vuoksi tutkimuksessa
on keskitytty tutkimaan suureksi osaksi tata ulottuvuutta. Tutkimuksen tarkoituksena on
tarkastella tutkimusongelmaa esimiesten nakokulmasta, eli tutkimuksessa keskitytdan
tutkimaan esimiehen viestintdkeinoja ja l6ytam&an haasteita, joita tAm& organisaatio-
malli asettaa. Tutkimuksen teoriaviitekehyksessa esitellddn organisaatiorakenteita,
joiden piirteitd vakuutusyhtié X:n toimintamallissa esiintyy paaasiallisesti. Tutkimukses-
sa on avattu kasitteend my6s muita organisaatiomalleja, koska niita saatetaan kayttaa
vertailun kohteena. Tutkimus keskittyy esimiesviestinnan haasteisiin nimenomaisesti
taman toimintamallin nakoékulmista, joten siitd on rajattu pois muihin aihepiireihin liittyva

esimiesviestinta.

Tama tutkimus on rajattu vakuutusyhtid X:n tiettyyn osastoon, jolloin tutkitaan siis or-
ganisaation tiettya hierarkiatasoa, jossa usea johtaja toimii yhdessa alaisten esimiehi-
na. Tutkimuksesta on rajattu pois vakuutusyhtié X:n ylimman johdon toiminta matriisi-
organisaatiossa. Tutkimuksessa ei mytskaan tarkastella ymparistéon kohdistuvia vai-
kutuksia. Tutkimusongelman selkeyttamiseksi on laadittu seuraavat tutkimuskysymyk-

set.



Millaista esimiesviestintd on matriisiorganisaatiossa?
Mink&laisia haasteita matriisiorganisaatio luo esimiesviestintdan?
Miten esimiehet ja alaiset kokevat matriisiorganisaation vaikutukset viestin kulkemises-

sa?

2 Case: Vakuutusyhtio X

2.1 Toimeksiantajana finanssipalvelukonserni

Tyo6n toimeksiantaja vakuutusyhtid X on suuri finanssipalvelukonserni, joka tarjoaa kat-
tavia pankki-, vahinkovakuutus- ja varainhoitopalveluita yksityishenkil6ille seka yritys-
ja yhteistasiakkaille. Toimeksiantajan vahinkovakuutustoiminta toiminta taéhtad moni-
puoliseen ja kattavaan vakuutusturvaan, ja néin ollen vahinkovakuuttamisen tavoit-
teeksi nouseekin pysyva kokonaisasiakkuus. Vakuutusyhtion X:n avaintehtava keskit-
tyy parantamaan asiakkaan taloudellista menestymistd, turvallisuutta ja hyvinvointia.
(Vakuutusyhtié X 2013—-2014.)

Tama opinnaytetyo tutkii vakuutusyhtid X:n yritysasiakkaiden vahinkojen korvauspalve-
lun ja vahinkojenhoidon organisaatiota. Korvauspalvelun ja vahingonhoidon keskei-
simmaét tavoitteet ovat

1. aktiivinen vahingonhoito ja neuvonta
avoin ja sujuva korvausprosessi seké projektinhallinta
oikeudenmukaiset korvausratkaisut

asiakastyytyvaisyys

a &~ DN

vahingoista oppiminen: riskienhallinnan, vakuutusratkaisujen ja vahingon hoi-

don kehittdminen.

2.2 Toimeksiannon lahtékohdat

Vakuutusyhtion X muutti vahinkojen korvauskasittelyn toimintamallin ja organisaatiora-
kenteen vuonna 2011 moniulotteiseen segmentoituun toimintamalliin. Muutoksen taus-
talla vaikuttivat keskeisesti asiakaskunnan muuttunut kayttaytyminen ja kokoajan alalla

kiristynyt kilpailutilanne. Asiakaskunnan entistdkin suuremmat odotukset nopean ja



aktiivisen vahingonhoidon kannalta olivat kasvaneet niin suuriksi, ettd organisaation oli
pakko vastata odotuksiin muuttamalla toimintamallia enemman yhteistydpohjaiseksi ja

moniuloitteiseksi.

Lahtbkohtana toimintamallille oli, ettd kasittelyorganisaatiot (kuvio 1, segmentit) vas-
taavat asiakaspalvelusta ja vahingonhoidosta. Muiden organisaatioiden tehtava oli tu-
kea toimintaa. Segmentoidun toimintamallin lahtokohtana oli jaotella vahingot niiden
kasittelyn vaatiman prosessin mukaan neljaan eri ryhmaan. Segmentoinnin paaperuste
ei ollut luokitella vahingonhoitoa sen vaikeuden perusteella, vaan jaotella vahingot niin,
etta sen kasittelyprosessi sopii segmenttiin. Segmenttien sisalla kaikki vahingot kasitel-
laadn samalla prosessilla. Segmentoivan toimintamallin tavoitteiksi asetettiin tehokkuus
ja asiakastyytyvaisyys. Kuvio 1 esittelee vahinkojen hoidon ja korvauspalvelun osaston,
jonka kohtaan segmentti 3 tama tutkimus paaasiallisesti perustuu. Lisaksi tutkimukses-
sa on haastateltu segmenttien 2 ja 3 tukitoimijoita asiantuntija- ja esinevahinkotarkas-
tus yksikdista.

Johtaja

Osaston-

Business g 2
johtaja

Controller

Korvausprosessit Korvausprosessin tukipalvelut

Kuvio 1. Vakuutusyhtio X:n korvaustoiminnan organisaatio (Vakuutusyhtié X 2013-2014).



2.3 Liiketoimintamalli

Vakuutusyhtid X:n yritysasiakkaiden korvauspalveluosaston liikketoiminnan organisaa-
tiomalli on jaoteltu segmenteittédin yhdestd kolmeen. Segmenttejd nimitetdan tassa
tyossa yksikoiksi. Korvauspalvelun liiketoiminnan ydintoiminta on vahinkojen kasittely
asiakasrajapinnassa. Yksikot on jaettu vahinkojen kasittelyprosessin mukaan. Vakuu-
tusyhtio X:n toimintamallin muutoksen myéta tiimi 2 (kuvio 2) irrotettiin segmentista 3 ja
siirrettiin segmenttiin 2. Toimintamallin muutoksen my6ta tiimin 1 ja tiimin 2 tydntekijat
eroteltiin eri yksikkdihin. Liiketoiminnan tukena toimii paivittaisessa tekemisessa korva-
uspalveluosaston kaksi tukiyksikkdd; esinevahinkotarkastus ja asiantuntijat.

S
-

Kuvio 2. Vakuutusyhtit X:n yritysasiakkaiden korvaustoiminnan liiketoimintamalli (Vakuutusyhtio
X 2013-2014).




3 Organisaatio

3.1 Organisaation maaritelma

Organisaatio on ryhma ihmisia, joka pyrkii yhteiseen paddmaaraan kaytettavissa olevin
resurssein (Aberg 2006, 50). Organisaatioksi mielleta&n usein joukko jarjestyneita ih-
misryhmittymi&, jotka vuorovaikuttavat toistensa kanssa. Taman perusteella organisaa-
tioiksi voidaan luokitella esimerkiksi yritykset, koulut ja sairaalat. Yhteiskuntaluokat,
ystavyysryhmat tai perheet eivat kuitenkaan ole organisaatioita. Organisaatiota voidaan
kuvata taloudelliseksi ja sosiaaliseksi jarjestelmaksi, jossa saadelladn suunnitellusti
tehtavien jakoa, toimivalta- ja vastuualueita seka materiaalin- ja tiedonkulkua. (Rissa-
nen & Saaski & Vornanen 1996, 12 - 13.)

Organisaatio kasitteen maarittaminen on vaikeaa siksi, ettd yhteiskunnassa on monia
eri organisaatioita, jotka ymparoéivat meitd, ja jotka vaikuttavat meihin. Organisaatioiden
toimintaan, rakenteeseen ja kulttuuriin vaikuttavat monet tekijat. (Juuti 2006, 204.)
Tyb6organisaation juridiset rajat voidaan kuitenkin maaritelld melko helposti, niin etta ne
loppuvat silloin kun paattajan juridinen vastuu loppuu (Aberg 2006, 51). Organisaatio
kokonaisuudessaan kykenee saavuttamaan enemman kuin yksilé tai yksi rakenteelli-
nen osa itsessddn. Esimerkiksi yksittainen henkilo ei voi rakentaa eduskuntataloa, mut-

ta valtio voi.

3.2 Organisaatiorakenteet

3.2.1 Mité tarkoitetaan organisaatiorakenteella?

Organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaatiossa toistettuja toimintoja ja aseman
erilaisuudesta aiheutuvaa hierarkkista jarjestelmdé. Organisaatiorakenne maarittelee
eri toiminnot ja suhteet niiden valilla. Organisaatiorakenteen lahtékohtana on mahdol-
listaa ja edesauttaa organisaation jasenten valistd yhteisty6td seka osoittaa ihmisten
vdliset roolit. Organisaatiorakenteella pyritaan erilaistamaan tyonjako ja toiminnot, mut-
ta toisaalta taas sailyttAmaan tarvittava yhteisty® organisaation toimintojen valilla. Nain
ollen organisaation rakennetta voidaan pitdd muodollisena suunnitelmana tehokkaan
tyonjaon ja toimivan yhteistyén saavuttamiseksi. (Juuti 2006, 207 - 208.) Organisaa-

tiorakenne maéaarittelee sen miten tyttehtdvat ovat muodollisesti jaettu, ryhmitelty ja
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koordinoitu. Organisaatiorakennetta luotaessa tulee ottaa huomioon kuusi seuraavaa
elementtia: tyon laatu ja erikoisuus, osastojaot, komentoketju, valvontajanne, keskitta-

minen ja hajauttaminen. (Robbins 2005, 211.)

Organisaatio on yhteydessa ymparistt6n, jossa se toimii, mink& vuoksi organisaation
rakenne on usein riippuvainen ymparistonsa asettamista paineista. Ympaériston ollessa
hitaasti muuttuva, usein organisaatiokin on jaykka ja hierarkkinen. Kun taas jos ympa-
ristd uudistuu nopeasti, on organisaatiorakenteenkin vastattava sen vaatimuksiin ole-
malla joustava. Organisaatio rakenne luo laht6kohdat vallanjaolle, joka jakautuu ho-
risontaalisesti ja vertikaalisesti. Auktoriteettisuhteet maaraytyvat vertikaalisen organi-
saatiorakenteen perusteella, kun taas osastojako maaraytyy horisontaalisen organisaa-

tiorakenteen perusteella. (Juuti 2006, 208.)

Lamsén ja Hautalan (2008, 153) mukaan organisaatiorakenteen tehtavat voidaan jakaa

seuraavalla tavalla:

- resurssien sekd taloudellisen ja tehokkaan toiminnan tarkoituksenmukaisen
kaytdon mahdollistaminen

- toiminnan seuranta

- vastuun ja velvollisuuksien méaarittely eri asemissa toimiville henkiléille, ryhmille
ja timeille

- koordinaatio eri funktioiden ja organisaation osastojen valilla

- joustavuuden salliminen kehittamistarpeisiin vastaamisessa

Ihmisten tyytyvaisyyden ha yhteistyon edistiminen

3.2.2 Linjaorganisaatio

Linjaorganisaatio on perinteinen organisaatiomalli, jossa kaskyt tulevat ylh&aalta alas.
Linjaorganisaatiossa tyontekijd saa kaskyja ainoastaan omalta esimieheltdén ja vastaa
ainoastaan hanelle. Tallaiset organisaatiot ovat usein pienid ja puhdasta tallaista ra-
kennetta esiintyy harvoin. Linjaorganisaatiolla ominaisia piirteitd ovat asiakkaiden huo-
no kohtelu ja tydntekijoiden vahainen motivaatio, johtuen arvovaltaisesta johtamisesta.
Linjaorganisaatiossa on kuitenkin selkedasti rajatut valta- ja vastuusuhteet. Nain ollen
linjaorganisaation hyvana puolena voidaankin pitda sita, etta jarjestelmassa ei esiinny
ohjausmenetelm&an liittyvia ongelmia. Linjaorganisaatio voidaan pitdd niin sanottuna

organisaation lahtokohtana, jota voidaan taydentaa tarpeen vaatiessa kuvion 3 mukai-
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sesti. (Rissanen ym. 1996, 24.) Linjaorganisaation vahvuutena nahdaan myos sen kyky
toimia standardien mukaan erittain tehokkaasti (Robbins 2005, 218).

Johto

EEE EEE EER

Kuvio 3. Linjaorganisaatio (mukaillen Rissanen ym. 1996, 24)

3.2.3 Tulosyksikkdorganisaatio

Tulosyksikkdorganisaatio koostuu esimerkiksi alueellisesti tai tuoteryhmittain jakautu-
neista yksikoista. Tulosyksikkdorganisaation lahtokohtana on se, ettd se on jaettu itse-
naisiin yksikoihin, joilla on kaikilla omat tulostavoitteet ja joita verrataan sovittuihin ta-
voitteisiin. Tulosyksikdille ominaista on se, ettéd ne ovat usein kilpailuasemassa toisten-
sa kanssa. Vaikka tulosyksikkdorganisaatiossa tuloksia verrataan tavoitteisiin yksikko-
kohtaisesti, kilpailutetaan yksikoitd useasti keskendén. Nain ollen tulosyksikkdjen yh-
teistyd muiden yksikdiden kanssa voi olla ongelmallista. (Rissanen ym. 1996, 30 - 31.)
Haasteeksi nousee tiimien ja ryhmien valisen yhteistyon vahyys ja koordinointi (LAmséa
& Hautala 2008, 161).
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Tulosyksikkdjen tavoitteena on tuoda jokaisen tyOntekijan tietoisuuteen, se miten yk-
sikkd menestyy. Tulosyksikkdjen ideaaleiksi tavoitteiksi voidaan kuitenkin nimetd byro-
kratian vahentaminen ja taloudellisten kannustimien luominen tyontekijoille. Yksikkojen
jasenilld on my6és mahdollisuus seurata, miten heidén tyopanoksensa vaikuttaa tulok-
sen positiivisuuteen ja negatiivisuuteen. Yksikéiden on mahdollista toimia lahes itse-
naisesti johdon asettaman viitekehyksen puitteissa. Johdon asettamat paamaarat ja
tavoitteet tayttyessa tyontekijoilla on mahdollisuus toimia itsenaisesti. Voidaankin nain

ollen puhua ehdollisista itsehallintoyksikoista. (Rissanen ym. 1996, 30 - 31.)

3.2.4 Matriisiorganisaatio

Matriisirakenteella tarkoitetaan sita, ettd organisaation eri segmentit, kuten tulosyksikot,
toiminnot, osastot ja projektit ovat sdanndllisesti yhteydessa toisiinsa (Ldmsa & Hautala
2008, 163). Matriisiorganisaation ydinajatuksena on ristikkaisohjaus. Resurssitekijat,
jotka matriisissa yhdistyvat kuvion 4 mukaisesti ovat esimerkiksi markkinointi- ja tuotan-
toyksikot, seka tulosvastuuyksikot. Téllaisessa organisaatiomallissa toimiva henkild
vastaa toiminnastaan yhdelle tai useammalle esimiehelle. (Rissanen, Sdaski & Vorna-
nen 1996, 29.) Kahden esimiehen ristikkdisohjauksesta johtuen, matriisirakenne on
toiminnallisesti vaativa. Matriisirakennetta kaytetd&n erityisesti suurissa monikansalli-
sissa yrityksissd. (Ld&mséa & Hautala 2008, 163.) Matriisiorganisaatioita esiintyy muun
muassa mainostoimistoissa, ilmailualan yrityksissa, tutkimus- ja kehitys laboratorioissa,
rakennusyrityksissa, sairaaloissa, valtion virastoissa, yliopistoissa, liikkeenjohdon kon-
sultointi- sek& viihdeyrityksissé (Robbins 2005, 218).

Matriisiorganisaatio on yleisesti joustavaksi mielletty ja se mukautuu nopeasti ymparis-
ton asettamiin haasteisiin. Matriisiorganisaatiossa resursseita voidaan hyddyntaa te-
hokkaasti, koska eri alojen osaajat ovat jatkuvassa sosiaalisessa kanssakaymisessa
keskendan. Matriisiorganisaation yhtena vahvuutena on se, ettd se kykenee nopeaan
paatoksentekoon, huolimatta siita, etta paatoksenteossa joudutaan huomioimaan mo-

nia nédkdkulmia. (Rissanen ym. 1996, 29.)

Rissasen, Saaskin ja Vornasen (1996, 30) mukaan matriisiorganisaatiomalli nahdaan
tietynlaisena siirtymareittina kokonaishajautukseen. Tama merkitsee kaytannossa sita,
ettd yritys jaotellaan tuoteryhmittain ja usein my6s tulosvastuullisiksi péaayksikoiksi.

Verrattaessa matriisiorganisaatiota linjaorganisaatioon, sen suurimpia haasteita ovat
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ristiriidat, jotka aiheutuvat siitd, kun tydryhmia ohjattaessa hyddynnetddn monia eri

henkildita aina sen mukaan mink& alan asioista on kyse.

Kuvio 4. Matriisiorganisaatio (mukaillen Rissanen ym. 1996, 29).

3.2.5 Kohti uusia organisaatiomuotoja

Nykypaivana organisaatioissa puretaan tavanomaisia hierarkkisia rakenteita tietoisesti.
Uudet organisaatiomuodot muodostuvat tiimien ja tydyhteison prosessien ymparille.
Yleisesti ottaen organisoituminen kasitetdén siirtymisend kaaoksesta rakenteellisem-
paan, ja ndin ollen ennustettavampaan suuntaan. Uusissa organisaatiomalleissa tilan-
ne on kuitenkin kdannetty toisinpain. Tietoinen rakenteiden purku korostaa prosessia ja
itseohjautuvuutta. Toiden ryhmittely ja sijoittelu tehdaan niin, ettd se mukailee asiak-
kaan tarpeita. Uusissa organisaatiomalleissa esimiehen rooli muuttuu kaskyttavasta
johtamistyylistéd kannustavaksi ja valmentavaksi. On myds tyypillista, etté esimiehid on
yhden sijaan monia ja esimies — alainen -suhteet muuttuvat lyhytaikaisiksi. (Aberg 2006
56-57.)
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4 TyoOyhteisOviestinta

4.1 Sisainen viestinta

Leif Aberg: ” Olen n&hnyt sellaisenkin viestinnan tehon kuvauksen, etté viestinta on
silloin onnistunut, kun vastaanottaja reagoi lahettdjan toivomalla tavalla.” (Aberg
2006, 83.)

Sisdinen viestinta voidaan maaritelld tiedon ja informaation vaihtamiseksi l&hettgjan ja
vastaanottajan valilla tiettyjen kulttuurillisten ja fyysisten rajojen sisdssa. Sisdisen vies-
tinnan lahtdkohtana on viestin ymmarrettavyys, josta vastuu on viestin lahettajalla.
Toimiakseen sisaisen viestinnan l&hetetyn sanoman tulisi olla myds kiinnostava ja hy-
vin esille pantu, sekd vuorovaikutteinen, eli molempiin suuntiin likkuva. Viestinnan vuo-
rovaikutteisuutta edistavat kysymykset ja vastaukset, esimerkit ja perustelut. (Aberg
2006, 83 - 86.)

Elisa Juholin puhuu kirjassaan Communicare! Kasva viestinndn ammattilaiseksi, sisai-
sestéd viestinnasta tyoyhteisdviestintdand. Juholinin mukaan yhteiskunnan, tyon ja ty6-
elaman suuret muutokset ovat pakottaneet tarkentamaan tydyhteisénviestinndn tarkoi-
tusta. Yksisuuntainen ylhaaltd alas -tiedotus on muuttunut keskindiseksi vuorovaiku-
tukseksi, jossa vaihdetaan tietoa, kokemuksia ja osaamista. TydyhteisOviestinndssa
voidaan puhua objekteista tulleen subjekteja. Ei ole enda varsinaisia kohderyhmia,
vaan puhutaan osapuolista, jotka omien ty6tehtaviensa kautta osallistuvat tydyhteisos-
sa kaytdvaan vuoropuheluun. Haasteeksi nykypaivan organisaatioissa nousee tiedon
ja viestinnan vaikea kontrolloitavuus. Mikali organisaatio ei ole itse halukas vuorovai-
kuttamaan, on tieto usein saatavilla muualta. Voidaan sanoa, ettd organisaation ajan-
tasaisviestinnan suureksi haasteeksi nousee se, etta ehditadnko asioita kasittelemaan

omassa keskuudessa ennen suurempaa julkituloa. (Juholin 2013, 174 - 176.)

4.2 Viestintajarjestelma ja viestintakulttuuri

Tyobyhteisoviestinndstéa on lukuisia erilaisia kasityksid, jotka periytyvat tavasta ymmar-
téd& organisaation toimintaa ja viestintdd (Juholin 2013, 176). Sisaisen viestinnan laht6-

kohtana on se, etté viestintd on suunnitelmallista, toimivaa ja objektiivista. Viestintajar-
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jestelma kuvaa yrityksen viestinnan kulkua hierarkkisesti. Yrityksen viestintajarjestelma
on suunniteltu kokonaisuus, jossa on maéaritelty viestinnan sisallot, kanavat ja sd&nndt.
Viestintajarjestelman toimivuuden kannalta on oleellista, etté kaytetdan oikeita kanavia,
mutta se ei itsessaan riitd. On myQds sovittava viestin sisdltd; se kenelle viestitdan ja

milloin viestitdan, seka yhteiset pelisddnnét. (Juholin 1999, 37,238.)

Tuuli Tukiainen (2000) on esittdnyt organisaation olevan kokonaisuus, jonka yksi omi-
naisuus on viestintdkulttuuri. Viestintédkulttuurin ulottuvuuksiksi Tukiainen on nimennyt
viestintdilmaston, joka muodostuu esimiesten viestinnastd ja organisaation tavoista
toimia, horisontaalisesta keskindisviestinnastd, viestintaprosessin toimivuudesta seké
viestintgjarjestelméasta. Viestintgjarjestelma ja viestintdilmasto kuvastavat yhdessa or-

ganisaation viestintakulttuuria. (Juholin 2013, 176-177.)

4.3 Tyoyhteisoviestinndn uusi agenda

Juholin (2013) esittda Tyoyhteisonviestinnan uusi agenda -mallin, jonka ydinajatuksena
on jasentda viestintad tyodyhteisdissa ja tyoeldmassa yleisesti ottaen. Malli perustuu
ajatukseen siitd, etta "viestinta tapahtuu sielld, missa ihmiset toimivat seka tuottavat ja
vaihtavat tietoa ja kokemuksia vastuullisesti ja itseohjautuvasti". Tieto ei yksinomaan
kulje organisaation hierarkiatasoja mukaillen, vaan tiedonvaihdanta on tyéyhteison j&-
senten valistd keskinaisviestintdd. Tata ajatusta tdydentaa organisaatiossa kaikille yh-
teinen ja samanaikaisesti tuotettu tieto. Tydyhteisdviestinnan uusi agenda rakentuu
6+1 tekijoistd, joita voidaan kuvata tydyhteison toiminnan peruspilareiksi. 6+1 tekijat
ovat; ajantasainen tieto, isoja ja merkityksellisia asioita, tunnelma, osallisuus ja vaikut-
taminen, yhdesséa oppiminen ja osaamisen jakaminen, tydnantajamaine. Naita edellisia
yhdistavéat foorumit, jotka ovat tiedonvaihdannan ja vuoropuhelun paikkoja. (Juholin

2013, 177 - 178.) Seuraavissa kappaleissa avataan naita 6+1 tekijoita.

4.3.1 Ajantasainen tieto

Vanhan viestinnan tiedotuksenmallin mukaan oletettiin, etta johto tietaa, mita henkils-
ton tarvitsee tietda ja milloin. Voitiin myds olettaa, etta johto tietdd, missd muodossa ja
millaisin sanoin asioita tulee julkaista. Vanhalle tiedotusmallille oli my6s ominaista, etta

joistakin asioista vaiettiin toistaiseksi, tai jopa kokonaan. Nykypaivéan viestintd on luonut
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sellaisen ympariston, jossa asioiden salaaminen on ldhes mahdotonta ja asiat tulevat
julkisiksi jossain vaiheessa. Perinteisella tiedottamisella on roolinsa edelleenkin, esi-
merkiksi kriisi- tai poikkeustilanteissa. Myds monet yksinkertaiset asiat hoidetaan edel-

leenkin kertaluonteisella tiedottamisella. (Juholin 2013, 180.)

Tyon tekemisen kannalta ajantasainen tieto on tarked tekija. Ajantasaisen tiedon merki-
tys kasvaa siksi, etta ellei sité ole, syntyy vaarinymmarryksia tai vaaria tulkintoja, virhei-
td, myohastymisia ja laatukin on huonoa. Yksittéiselle tyontekijalle vastuu ja paine siir-
tyy online-maailman kautta. Tietoa on vdlitettavd muille ja samanaikaisesti oltava itse
aktiivinen kysymaan, tarkistamaan ja etsimaan tietoa. Voidaan myds vastavuoroisesti
odottaa samaa muilta jaseniltd. Taméa antaa mahdollisuuden tehokkaalle tydlle, koska
ei ole enda valttamatonta tietdd kaikkea itse. Kun on valmis auttamaan muita saa vas-
tavuoroisesti avun itsekin. Loppujen lopuksi koko organisaatio on vastuussa ajantasai-
sen tiedon vaihdannasta. Tiedon tuottamisen on aina oltava jonkun vastuulla ja sita on
oltava saatavilla jatkuvasti. Ajantasaisen tiedon saatavuus vie tydyhteison tilanteeseen,
jossa tiedonhakuprosessi siirtyy jokaisen omalle vastuulle. Tietoa ei ole enda mahdolli-
suus mukauttaa jokaiselle yksilolle sopivaksi. Nain ollen yksilon vastuu tiedon hankin-
nasta ja omaksumisesta, sekd myds valittamisestd muille korostuu. (Juholin 2013, 181
- 182.) Oleelliseksi tekijaksi viestinndssad muodostuukin se, etta osataan seuloa suures-
ta tietotulvasta tavoitteen ja kohdeyleisén nakodkulmasta olennainen, tilanteen mukai-
nen ja ajantasainen tieto (Honkala & Kortetjrvi-Nurmi & Rosenstrém & Siira-Jokinen
2013, 19).

4.3.2 Isoja ja merkityksellisid asioita

Uuden agendan toinen kohta korostaa isojen asioiden kasittelyd niin kauan, etta jokai-
nen kokee ymmartdneensa asian. Isoilla asioilla tarkoitetaan merkityksellisia tekijoita,
joilla on vaikutusta koko organisaation ja yksittdisen ihmisen elaméaén, kuten esimer-
kiksi tyon jatkuvuuteen, sisaltdon ja muutoksiin tai toimintaympéariston muutoksiin. Isoja
asioita voivat esimerkiksi olla strategiset linjaukset, organisaatiomuutokset, tulevaisuu-
den ennakointi, kriisit tai muut poikkeustilanteet. (Juholin 2013, 182 - 183.)

Organisaation sisdiset ja vaikeat asiat tulisi pyrkid kertomaan mahdollisimman nopeas-
ti. Ongelmia syntyy silloin, kun asia ei ole johdon mielesta tarpeeksi valmis kerrottavak-

si, mutta etenee jo henkilostén keskuudessa huhu-puheina. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo
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2007, 113.) Isojen ja merkityksellisten asioiden vuorovaikutteisella kasittelylla ei kuiten-
kaan tarkoiteta sitd, ettd jokainen hyvaksyy asiat. Asioiden ké&sittely voidaan rinnastaa
oppimiseen: on kerrattava ja kysyttava tarpeeksi monta kertaa ja varmistettava, etta
asia on selva jokaiselle. Isojen asioiden vuorovaikutteisella kasittelylla pyritdan luo-
maan ihmiselle sekd kokonaiskuva, etta tarkennettu kuva. Tarkennettu kuva koskee
omaa yksikkda tai tiimia ja omaa tyota. Yritysten johto ja esimiehet eivét aina valttamat-
td huomaa tuoda esiin ymmarryksen kannalta oleellisia kysymyksid, jolloin vuorovaikut-

teinen kasittelyprosessi auttaa nostamaan nadma esille. (Juholin 2013, 182 - 183.)

4.3.3 Osallisuus ja vaikuttaminen

Osallisuus ja vaikuttaminen ovat yhteydessa edelliseen kappaleeseen eli isojen asioi-
den kasittelyyn. Voidaan puhua halusta ja valmiudesta osallistua ja antaa oma tyd pa-
nos tydyhteisén hankkeisiin ja prosesseihin. Esimerkiksi otetaan asia puheeksi ja esite-
tédan siihen parannusehdotus. Ennen aikaan tydelama ei pitanyt sisalladn keskustelua
tai kysymyksia, eika tyo ja tyopaikka olleet asioita, joita kohtaan osoitettiin kiinnostusta.
Tana paivana tilanne on kuitenkin aivan toinen. Ty0 ei ole enda pelkkd toimeentulon
lahde, vaan myds osa ihmisen identiteettid. Tyodyhteisd voi olla ihmiselle tarkea viite-
ryhmd, johon koetaan samaistumista ja kiintymystd. Osallistumisen ja vaikuttamisen
haasteeksi nousee kuitenkin usein byrokratia, jonka vuoksi ei uskalleta aukaista suuta.
Osallisuuteen ja vaikuttamiseen tarvitaankin rohkaisua ja palkitsemista, koska usein

pienet asiat voivatkin olla ratkaisu johonkin suurempaan. (Juholin 2013, 184.)

Kaikissa tyOyhteisfissa asioista paattaminen on osa keskeista toimintaa. Kokoukset,
neuvottelut ja palaverit ovat paikkoja, joissa keskustellaan ja sovitaan asioista yhdessa.
Antamalla tydyhteison jasenille mahdollisuuden osallisuuteen ja vaikuttamiseen, saavu-
tetaan monia etuja. Usein ryhmissa on eri aloilta asiantuntijoita, joka mahdollistaa sen,
ettd kasiteltdvistd asioista l10ydetddn erilaisia ndkokulmia. Nain ollen paatdkset ovat
harkittuja ja ihmiset sitoutuneita. (Honkala & Kortetjrvi-Nurmi & Rosenstrom & Siira-
Jokinen 2013, 148.)

4.3.4 Tunnelma

Tunnelmaa voidaan pitdd tyoyhteison laadullisena ominaisuutena, joka kertoo sen

olemassa olevasta tilasta. Tunnelman muodostamiseen osallistuu jokainen, ja se syn-
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tyy ihmisten valisen tekemisen ja vuorovaikutuksen tuloksena. Tunnelma vaikuttaa
valtavasti myos viihtymiseen ja henkiseen tasapainoon, seka itse tyon tekemiseen,
innostukseen ja luovuuteen. Miellyttdva tunnelma mahdollistaa tyén sujuvuuden ja tu-
loksen tekemisen. (Juholin 2013, 185.)

Ryhmahenki on tyéyhteisén jasenten aistima tunne ryhman yhteenkuuluvuudesta. Sité
voi kuvata esimerkiksi ryhman mieliala tai fiilis eli tunnelma, joka ryhméasséa hallitsee.
Voidaan myds puhua ryhman kemiasta. Ryhméahenki on tydyhteison jdsenten kokema
tunne, ja nain ollen se voi olla joko huono tai hyva. Ryhman ulkopuolella oleva henkild
aistii helpommin tunnelman savyn, kun ryhmén sisalla oleva henkild. Esimies toimii
ryhméahengen ja tunnelman kohottajana, mutta voi myds helposti tuhota sen. (Aberg
2006, 37.)

4.3.5 Yhdessa oppiminen ja osaamisen jakaminen

Kommunikoinnin merkitys organisaation oppimiseen on noussut suureksi tekijaksi. Se
voi joko tukea organisaation tiedonsyntymista ja tietAmyksen lisd&ntymista, tai epaon-
nistuessaan ehkaista sitd. Ihmisten tydskennellessa yhdessa ja vaihtaessa aidosti tie-
tamysta, syntyy uutta tietoa ja nakemyksia. Lahtokohtana talle toimii vapautunut tun-
nelma, jolloin uskalletaan puhua ja olla tarvittaessa eri mieltékin. (Juholin 2013, 187.)
Konflikteja syntyy tydyhteisdssa silloin, kun ollaan rehellisia itselleen ja toisille. Konflik-
teja el yleensd nahda positiivisena, mutta ilman niita ei synny mitaan uutta. Konfliktit
muodostuvat kuitenkin ongelmaksi silloin, kun niité4 ei saada selvitettya. (Lohjata & Kai-
hovirta-Rapo 2007, 170.)

Jaana Venkulan (2007) mukaan konfliktit voidaan ndhda mahdollisuutena tydyhteison
kehittamiseen silloin, kun ne eivat vie taisteluun, tai niitd ei tukahduteta. Konflikteja ei
kuitenkaan valttAmatta tarvita tiedon luomiseen ja osaamisen kehittymiseen. Oppimista
voi tapahtua tdysin huomaamatta esimerkiksi kuuntelemalla ja katselemalla; toisen
tehdessa, puhuessa ja nayttdessa asioita. Avoin tydyhteiso ja vapaa tunnelma kannus-
tavat kommunikointiin, sekd tiedon ja osaamisen vaihdantaan. Tiedon panttaaminen,
salailu ja viivyttdminen ovat tunnettuja ilmi6itd tydyhteis6ssda. Nama tekijat nousevat

suuriksi haasteiksi organisaation oppimiselle ja uudistumiselle. (Juholin 2013, 187.)
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4.3.6 TyOnantajan maine

Tybnantajan maine voidaan ndhda sidosryhmien k&sityksena siitd, millainen organisaa-
tio on tyopaikkana. Tydnantajan maine puhuttaa varsinkin niill& aloilla, jotka kilpailevat
tydvoiman saamisesta ja pitamisesta. TyGnantajan maineen tarkeys korostuu varsinkin
tulevaisuudessa, koska suuret ikdluokat jdavat pois tyfelamasta ja tilalle on saatava
uusia. Tydnantajan maineen rakentumiseen vaikuttavat sekad aineelliset, etta aineetto-
mat tekijat. Aineellisina tekijoind voidaan pitdd palkkaa ja palkitsemista. Aineettomia

tekijoitd ovat esimerkiksi tydolosuhteet ja johtaminen. (Juholin 2013, 187.)

Ihmiset rakentavat mielikuvansa yrityksistd usein ndkemansa ja kokemansa kautta.
Puhutaan profiloivasta viestinnasta, jossa rakennetaan yrityskuvaa asiakkaille ja suu-
relle yleisolle. Yrityskuva muodostuu tavoitekuvasta ja maineesta. Maine on kokonais-
valtaisempi kasitys siitd, miten ihmiset puhuvat yrityksesta ja se syntyy todellisesta
toiminnasta. Hyvaa mainetta voidaan pitda yritykselle tarkeana voimavarana, silla se
vaikuttaa ihmisten tekemiin yritysta koskeviin paatoksiin. (Honkala & Kortetjarvi-Nurmi
& Rosenstrom & Siira-Jokinen 2013, 18.) Profiloiva viestinta on pitkajanteista ja se yh-

distaé kuvan yrityksen kehityksesta ja historiasta (Aberg 2000, 109).

4.3.7 Tyoyhteisoviestinndn foorumeita ja kanavia

Tybyhteisoviestinndn prosessit elavat jatkuvasti, koska ympariston muutospaineet pa-
kottavat ajantasaisen tiedon jakamiseen ja vaihdantaan. Paperitiedotteet on korvattu
sahkopostilla ja sahkoposti edelleen internetilla. Painettu viesti tulee tastékin huolimatta
sailyttdmaan sijansa, koska nettiyhteydelle ei aina ole takuita. Nykypaivan kehittynyt
teknologia on uudistanut ja muuttanut ihmisten kayttaytymista huomattavasti mahdollis-
tamalla vuorovaikutuksen, yhteistyon, paatdksenteon, tiedon jakamisen ja yhteisen

tiedon luomisen uusilla helppokéayttdisilla tavoilla. (Juholin 2013, 212.)

Kohderyhmalle sopivat viestintakanavat ja harkitusti valitut viestit tehostavat organisaa-
tioiden viestintdd merkittavasti. Tyoyhteistéssé on usein ongelmana tiedon tulva. Tyon-
tekija voi esimerkiksi kokea tiedon tulvivan monista eri paikoista ja ndin ollen tiedon

maaran hallitsemisen voi olla haastavaa. Viestintdkanavan valinnassa onnistutaan sil-
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loin, kun kunnioitetaan viestin vastaanottajaa ja lahetetdan viesti ainoastaan niille, joille
se on tarkoitettu. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 50.)

Foorumeilla tdsséa tydssa tarkoitetaan vuoropuhelun tapahtumapaikkoja. Vuorovaikutus
néilla foorumeilla voi olla kokonaan virallista, tai taysin spontaania, sekéa kaikkea néi-
den valiltd. Organisaation toiminta ja viestinta tapahtuvat nailla foorumeilla, joita voi-
daan kuvata avoimiksi tiedon vaihdannan ja vuoropuhelun paikoiksi. (Juholin 2013,
178, 212 - 213.) Seuraavassa (kuvio 5) ryhmitelladn foorumeita esimerkein ja esitellaan

niistd muutamia tarkemmin.

Painotus epavirallisessa, vapaamuotoisessa Painotus virallisessa, maaramuotoisessa

@ o
~ >

Kuvio 5. Foorumien ryhmittelyé esimerkein (mukaillen Juholin 2013, 213).
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4.4 Horisontaalinen ja vertikaalinen viestinta

Sisaisessa viestinnassa viestit kulkevat kanavissa ja verkostoissa moneen suuntaan
aina johtoportaasta tydntekijoihin. Viestintd voidaan jaotella viestin |&hettdjan ja vas-
taanottajan hierarkia-aseman, sek& viestin suunnan mukaan horisontaaliseen ja verti-
kaaliseen viestinta&dn. Horisontaalisessa viestinnassa viesti kulkee niin sanotusti samal-
la hierarkiatasolla olevien tytyhteisén jasenten valilla. Horisontaalisen viestinndn p&a-
tehtavind on muun muassa koordinoida tyttehtavid, kertoa yksikdn suunnitelmista ja
toiminnoista, ratkaista ongelmia, vahvistaa ymmarrysta, keskustella eroavaisuuksista
seké luoda yhteishenked. Horisontaalisen viestinnan haasteita ovat muun muassa se,
ettei sitd n&dhda osana viestintajarjestelmad, eika viesti kulje esimerkiksi motivaation

puutteen, kateuden tai ideoiden varastamisen pelon vuoksi. (Peltonen 2000, 22 - 23.)

Vertikaalinen viestinta perustuu organisaatiorakenteeseen, seka viralliseen viestintajar-
jestelm&an. Sen osapuolina toimii eri hierarkiatasoilla olevat henkil6t, esimerkiksi johto
ja alaiset. Esimiehelta alaiselle suuntautuvan viestinnan sisélténa voivat olla esimerkik-
si ohjeet tyotehtdvan suorittamiseksi, informaatio koko organisaatiota koskevista toi-
mintatavoista tai palautteen anto tyontekijalle. Vertikaalisen viestinnan suurin haaste on
hierarkiatasojen mé&ara, jonka seurauksena viestilla on monta eri vélittdjaan, jonka seu-
rauksena viestin sisaltd voi muuttua. Viestintdkanavien ylikayttd, esimiesten ristiriitaiset
ja vaikeasti ymmarrettavat viestit, sekd tyontekijoiden taitojen aliarvioiminen voivat
my6s olla syitd viestinndn epdonnistumiseen ylhaaltd alaspain. Vertikaalinen viestinta
toimii my6s alhaalta ylospéain, joka k&ytdnndssa tarkoittaa sitd, ettd alaiset antavat pa-
lautetta esimiehilleen. Parhaimmillaan palautteen anto ohjaa johdon paatdksentekoa.
(Peltonen 2000, 23.)

5 Esimiesviestinta

5.1 Esimies viestijand

Abergin (2006, 93) mukaan "Johtamisviestinta on organisatorisissa puitteissa tapahtu-

vaa johtamistyota, jossa korostuvat asioiden tulkinta, toimintaan tarvittavan tiedon tuot-
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taminen ja jakaminen, yksildiden ja ryhman tyén suuntaus, organisointi, valvonta, moti-

vointi ja kannustaminen seka vuorovaikutus ja yhteisollisyys.”

Esimiehen rooli erottuu selkeasti muiden tydyhteisdn jasenten roolista (Juholin 2013,
202). Esimiehen rooli viestijand on monimuotoinen, han on tulkki, luotaaja, oman va-
kensa puolestapuhuja, voimavarojen hankkija, linkki pystysuuntaisessa viestinnassa,
palautteen antaja, innostaja ja pelkojen poistaja (Aberg 2006, 94). Ihanteellisesta esi-
miehesta voidaan puhua silloin kun hanen kanssaan tehdéaan aitoa yhteisty6ta. Innos-
tava esimies kykenee esittdmé&éan asioita sellaisella kielelld ja kielikuvin, jolloin h&nen
ryhmalleen ei ja& epaselvyyksia ymmarryksen tai asioiden sisdistimisen suhteen. Ka-
vokkaisviestintdd odotetaan esimiehiltd enemman kuin vélitettya viestintdd. Tama saat-
taa kuitenkin joskus pahentaa tilannetta, koska esimiehen tapa kommunikoida vaikut-
taa merkittavasti tydyhteison henkeen ja yhteistybhén. Esimiehen laheisyys voi muut-
tua uhaksi, silloin kun esimies samaistuu liiaksi ryhmé&én eik& néin ollen kykene otta-

maan omaa rooliaan. (Juholin 2013, 202 - 203.)

Osaavan viestijan piirteita lahestytaan kompetenssi-kasitteen kautta. Viestinnén
kompetenssilla tarkoitetaan osaamista ja sita, ettéa on kyvykas viestimaan tehok-
kaasti ja tarkoituksenmukaisesti monimuotoisissa tilanteissa. (Lohtaja & Kaihovirta-
Rapo 2007, 21.) Esimies on tydyhteison keskeisin viestija ja nain ollen toimii linkki-
na yksikkdnsa ja muun organisaation, seka ympariston valilla. Juholin (2013, 203)

jakaa esimiesviestinnén aiheet karkeasti seuraaviin kohtiin:

1. Oman yksikon kannalta koko organisaatio strategian, tuloksien, suunnitel-
mien ja muutosten tulkitseminen
oman tiimin suunnitelmat, tulos, muutokset
paivittdinen viestiminen omassa yksikdssa tai tiimissa

4. yksikoiden tydhon, uraan ja kehitykseen liittyvat asiat ja tulevaisuuden-
nakymat

5. yksiloitéa koskevien suurten ja vaikeiden asioiden lapikaynti seka tiimi etta
yksikkotasolla. (Juholin 2013, 202 - 203.)
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Onnistuneen viestinndn lahtokohta ja perusedellytys on, ettd lahettdjd on muotoillut
sanoman siten, etta vastaanottaja ymmartda sen. Vastaanottajan ymmartadmisen kan-
nalta on tarke&da, etté viestin lahettgja kiinnittd& huomiota sanoman ymmarrettavyyteen,

kiinnostavuuteen ja esillepanoon. (Aberg 2006, 85 - 87.)

5.2 Viestinnan hairiot

Lilkkkuessaan lahettajaltéa vastaanottajalle viesti on usein alttiina erilaisille hairigille.
Abergin mukaan professori Wiio on esittanyt hairiot seuraavan nelijaon mukaisesti:
Este on ulkoinen héiri6, jossa viesti ei mene lainkaan perille sen [&hdettya lahetta-
jalta. Esimerkiksi kirje menee vaaraan osoitteeseen. Kohinatilanne on myés ulkoi-
nen hairid, jossa viestiin sekoittuu jokin hairid tai muita sanomia. Esimerkiksi mes-

suilla kilpailevat viestit sekoittuvat toisiinsa. (Aberg 2006, 91.)

Kato on sisdainen vastaanottajassa oleva hairid. Katoa esiintyy silloin, kun vastaan-
ottaja saa viestin, mutta osa sanomasta haipyy esimerkiksi aistihairion vuoksi. Esi-
merkkina tastad on vastaanottajan vasymyksesta johtuva keskittymisen puute. Vaa-
ristyma on myds sisainen hairid, joka syntyy silloin kun viesti saapuu vastaanotta-
jalle, mutta tulkinta on virheellinen. Vastaanottajan vaaristymaan vaikuttaa arvot,

asenteet ja tarpeet. (Aberg 2006, 91.)

5.3 Management-ndkokulma johtamisviestintaan

Management-ndkokulmassa tarkastellaan esimiesta viestintijarjestelmén osana. Jo-
kaiseen tydyhteis66n muodostetaan viestintjarjestelmé, koska viestintd on tydkalu,
jonka avulla tydyhteiso ja yksilot saadaan toimimaan yhdessa tavoitteiden saavuttami-
seksi. Merkittavat management-nakokulmaan kytkeytyvat viestinnan tekijat korostavat
esimiesviestinndn roolia toiminnan suuntaamisessa, tdiden jakamisessa ja koordinoin-
nissa. (Aberg 2006, 154.)

5.3.1 Esimiesviestinta jarjestelman osana

Viestintajarjestelma on kokonaisuus, joka muodostuu tydyhteisossa kayttéon otetuista

viestintakanavista, viestinnan jarjestelyista ja viestinnan saannoista (Aberg 2006, 96).
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Viestintajarjestelma ja viestintdilmasto yhdessa osoittavat millainen organisaation vies-
tintakulttuuri on. Viestintdilmasto koostuu esimiesten viestinndsta ja organisaation toi-
mintatavoista, horisontaalisesta viestinnasta, viestintaprosessin toimivuudesta ja vies-
tintjarjestelmasta (Juholin 2013, 177). Viestinnan painopiste on siirtynyt lahettajakes-
keisestd mallista vuorovaikutteiseen niin ikd&n vastaanottajan huomioivaan malliin.
Alainen nahdaan oma-aloitteisena ja energisend, ja hanella on oikeus saada tietoa ja
hankkia sitd. Esimiehen ja organisaation viestintdyksikon tydnjakoa voidaan eritella
seuraavasti: Sisédisen tiedotuksen ydintehtdva on jakaa koko tydyhteison keskuuteen
yleista tietoa samassa muodossa ja samaan aikaan. Vastavuoroisesti esimiehen tehta-
vaksi konkretisoituu tdman tiedon suhteutus ja réataldinti omaan yksikkdon sopivaksi.
(Aberg 2006, 110 - 111.)

5.3.2 Delegointi

Delegointi on esimiestydn tarkein tytkalu ja kenties myds haastavin viestintatilanne
esimiehen ja alaisen valilla. Delegoinnin lahtékohtana on organisaation kasvu ja me-
nestys, jonka vuoksi tyotaakkaa joudutaan jakamaan. Tama tarkoittaa siis kaytannossa
Sitd, ettd esimies luovuttaa osan tyotehtavistaan alaisille. Delegoinnin onnistuminen
edellyttdd yhdessa alaisen kanssa sovittua tyonsisalttd ja sitd kuinka paljon toimival-
taa, resursseja ja aikaa tarvitaan. Tehtdvan suoritusvelvollisuus syntyy kun tehtava on
hyvaksytty. Delegoivaan viestintaa liittyy runsaasti haasteita, jonka vuoksi se edellyttaa
viestinnalta paljon. (Aberg 2006, 142 - 143.) Aberg on luetellut teoksessaan Johtamis-

viestintdé! delegoinnin kuusi suurinta haastetta.

1. Tehtdvan tdsmennys on epaselva. Tama tarkoittaa sitd, ettd esimies olettaa
alaisen tietavan enemman mitéa tama todellisuudessa tietdd. Tasta seuraa hel-
posti vaarinymmarryksia ja tyot voivat jaada tekematta.

2. Esimies luovuttaa alaiselleen liian vdhan toimivaltaa eli valtuuksia, rahaa tai
muita resursseja. Tasta seuraa tehtdvan suoritusvaikeus.

3. Ohjausta ja valvontaa on joko liian paljon tai lian vahan. Tama tarkoittaa kay-
tannossa sitd, ettéd esimies haluaa pitda "ohjat kasissdén" eikd han luota alai-
seensa.

4. Keskittymisen puute, kiire, liiallinen tydmaara, kielteinen asenne, tydmotivaation
puute tai valinpitamattomyys voivat olla syita siihen, ettei alainen hyvaksy ha-
nelle delegoitua tehtdvaa kaikilta osin. Delegoinnin onnistumisen kannalta on

tarkead, ettd nama seikat otetaan huomioon, kun sovitaan alaisen kanssa suori-
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tettavasta tehtavasta ja pyydetddn hanta esimerkiksi toistamaan aiemmin sovit-
tu.

5. Alainen delegoi hanelle annetun tehtédvan eteenpéin eli siirtdd sen hanta alem-
massa asemassa olevalle henkildlle. Esimiehen tulisi valvoa, ettei tdméankal-
taista ongelmaa synny silloin, kun alaiselle ei ole annettu valtuuksia téidensa
edelleen siirtdmiseen.

6. Uusien asioiden delegoiminen on vaikeaa, koska alaiset ovat niin urautuneita,
etteivat he ota vastaan uusia asioita. Esimiehen tehtdvéa on luoda alaisille sel-
lainen henki, joka helpottaa uusien asioiden delegoimista. (Aberg 2006, 143 -
144.))

5.3.3 Tulos- ja kehityskeskustelut

Tulos- ja kehityskeskustelu on etukdteen sovittu ja suunniteltu esimiehen ja alaisen
vélinen keskustelu, jossa pyritdan tiettyyn paamaaraan (Aberg, 2006, 145). Kehitys-
keskustelu toimii yksilén johtamisen tytkaluna ja antaa samalla mahdollisuuden tyén-
tekijalle vaikuttaa omaan tyokenttaansa. (Juholin 2013, 206). Koko organisaation nako-
kulmasta tulos- ja kehityskeskustelut ovat linkki strategisen paatoksenteon ja operatii-
visen paivittaisjohtamisen valilla. Naiden keskustelujen avulla asiat muuttuvat arkisiksi
ja visio, missio seka strategiset tavoitteet saadaan kuulostamaan ymmarrettavilta alai-
senkin korvaan. Esimiehen nakokulmasta tulos- ja kehityskeskustelut toimivat dele-
goinnin osana siten, etta niiden avulla pohditaan mitd yksikdssa tulisi tehda, jotta se
tukisi koko organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Aberg, 2006,146-147.) Parhaim-
massa tapauksessa kehityskeskustelut voivat muovautua tasavertaisten yhteisty6-

kumppanien valisiksi suunnittelu- ja arviointikokouksiksi (Juholin, 2013, 206).

5.3.4 Tavoitteiden viestiminen

Tavoitteiden asettaminen tapahtuu esimiehen ja alaisen yhteispohdinnalla. Esimiehen
tulee varmistaa, ettd alainen hyvaksyy tavoitteensa aidosti, vaikka ne olisivatkin epé-
mieluisia. Avaintulostavoitteet tulisivat olla realistisia, motivoivia ja yksiselitteisia. Ta-
voitteet tulisi profiloida ja koordinoida koko tydyhteisélle samalla periaatteella. (Aberg
2006, 151.)
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5.3.5 Koordinointi

Koordinointi on eri yksikdiden valilla tapahtuvaa viestintaa. Koordinointi on sita, etta
eripuolilla organisaatiota tydskentelevat ihmiset suorittavat yhteisesti sovitun tyotehtéa-
van. Koordinointi toimii tydkaluna yksikénrajat ylittdvien tdiden onnistumisessa. Koor-
dinointi liittyy delegointiin siten, ettd esimies huolehtii tehtdvien oikeasta koosta ja siita,
ettd ne eivat ole paallekkaisia eika niiden valille jaa tekeméattomia toitd. Kaytdnndssa
koordinaatio on sita, ettd esimies koordinoi alaisten t6ita tilannejohtamisen yhteydessa.
Yhdenmukaisten menettely tapojen kayttoonotto tydyhteisésséd on myds koordinointia.
Abergin (2006) mukaan koordinointia tapahtuu kahdessa erimuodossa. 1) Pyritaén
varmistamaan yksikoiden rajat ylittavien téiden onnistuminen ja 2) alaisten tyén koor-
dinointi. (Aberg 2006, 152-153)

Abergin (2000, 251) mukaan koordinointi voidaan organisoida neljalla eri tavalla.

- Kayttamalla perusorganisaation toimivaltarakennetta eli luovutetaan koordinointi
ja sité edellyttavat kysymykset yhteisen esimiehen paatettavéksi. Tasta syntyy
kuitenkin helposti kiista- ja arvovaltakysymyksia

- Nimitetddn koordinoiva esimies, esimerkiksi varatoimitusjohtaja. Usein téssa
menee vikaan se, etté viestinnanasiat delegoidaan taitamattomalle henkil6lle.

- Tietty yksikkd alkaa vastaamaan koordinoinnista. Esimerkiksi viestintayksikko
ottaa vastuualueekseen myos viestinnan koordinoinnin. Tédssa vaihtoehdossa
korostuu asioihin paneutuminen, pitkajanteisyys, ja viestinnan asiantuntemus.

- Koordinoiva ryhma eli viestintaryhméa on tarkeda perustaa, kun viestintd on mo-
nipuolista. Muodostuu koordinointiketjuja, jolloin tarvitaan eri alojen viestin-

nanosaajia.

Koordinointi pidetdén erittain tarkeana tyona yksikkdjen valisessé viestinndssa. Koor-
dinoinnin unohtuminen johtaa siihen, etté eri yksikot tai alaiset kulkevat omia teitdan.
Koordinoinnin prosessiin kuuluu monia kaytannon tydkaluja. Voidaan pitaa esimerkiksi
koordinointi kokouksia, kayttdad yhteyshenkilod, kierrattdd muistioita ja poytakirjoja, tai
sahkopostia. Kuviossa 6 on esitelty koordinoinnin prosessiin liittyvia haasteita. Haas-
teet muodostuvat seuraavista lajityypeistéa: 1) Osa toista jad tekemattd ja niiden paik-
kaukseen kuluu aikaa. 2) Tehdaan paallekkaista tyota. 3) Tehdaan tyota eri tahdissa.
(Aberg 2006, 152 - 153.)
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unohtui paéallekkain eri tahtiin
'r """" . """""""""""""""""""""" checkpoint
A B C baseline

Kuvio 6. Koordinoinnin kolme lajityyppia (mukaillen Aberg,2006, 153).

Na&ita haasteita voidaan helpottaa viestinnan avulla. Ensiksi laitetaan niin sanottu Base-
line-viestintd kuntoon tarkoittaen sité, ettd ensimmaisen koordinointikokouksen jalkeen
tulisi olla selvilla, mitd kokouksessa olijoilta odotetaan ja mikd on heiddn panoksensa
arvo. Toiseksi huolehditaan siitd, ettd pidetaan tarkistusvaiheita tarpeeksi usein. Oikea
chekpoint-rytmitys mahdollistaa koordinoinnin ongelmien aikaisen tunnistamisen ja
estamisen. Kolmantena haasteiden taklaajana on motivoiva viestinta, jonka avulla luo-
daan hyva ilmapiiri ja kasitys siitd, kuinka tarke&& koordinointi lopputuloksen kannalta
on. (Aberg 2000, 256.)

Koko organisaation eri osien tavoitteet tulisi koordinoida yhteen ja yhteensopiviksi ko-
konaistavoitteen kanssa, koska muuten seurauksena saattaa olla eri osastojen ja tiimi-
en ajautuminen eri suuntiin. Voidaan puhua tilanteesta, jolloin kukin pyrkii omiin tavoit-
teisiinsa kokonaisuuden kustannuksella. Tiimien tavoitteiden ja yhteistydén koordinoin-
nin tarve on syntynyt lisdéntyneen tiimityon ja erityisesti itsejohdetun tiimin myo6ta.
Koordinoinnin ep&onnistumisen riskia voidaan pienentda rakentamalla toimintojen vali-

sia tiimeja ja tiimien valisia viestintdverkostoja. (LA&mséa & Hautala 2008, 154.)
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6 Tutkimus

6.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Empiirinen tutkimus on kokonaisuus, joka sisdltdd karkeasti neljd eri vaihetta. Ensin
maaritellaan tutkimusongelma, joka on usein jokin kiinnostava aihealue. Tama aihealue
voi olla syntynyt esimerkiksi kaytdnnon kokemuksista, asiantuntijoilta saatujen vihjei-
den avulla, tai opiskelun pohjalta. Tutkimuksen toisessa vaiheessa perehdytdédn on-
gelmaan ja tdsmennetdan sita esimerkiksi tutustumalla kirjallisuuteen. Kolmannessa
vaiheessa kerataan aineisto ja analysoidaan sita. Neljanteen tydvaiheeseen kuuluu
johtopdétokset ja raportointi, joka tapahtuu esimerkiksi tulosten tulkinnan avulla. Tutki-
muksessa tarkeaksi ja vaikuttavaksi tekijaksi nousee tutkimusongelman maarittaminen.
(Hirsijarvi & Hurme 2008, 13 — 15.) Tassa tutkimuksessa on kaksi tutkimusongelmaa:
vakuutusyhtié X:n organisaatiomalli ja viestintdmalli. Haastatteluiden ja vastausten
ymmarrettdvyyden vuoksi tutkimuksessa on tarkeda kasitelld viestintdmallin lisdksi
my6s organisaation toimintamallia, koska se on merkittavasti sidoksissa viestinnan
haasteisiin. Tutkimuksen toisessa vaiheessa on tehty tutkimusongelmaan tarkempi
perehtyminen teoreettisen kirjallisuuskatsauksen avulla. Tutkimuksen kolmannessa
vaiheessa on kerétty aineisto ja analysoitu sitd. Viimeinen vaihe tdsséd empiirisesséa

tutkimuksessa pitda siséallaan tutkimuksen yhteenvedon ja johtopaatokset.

6.2 Kohdejoukko ja aineiston keruu

Tutkimuksessa haastateltiin vakuutusyhtié X:n yritysasiakkaiden korvauspalvelun liike-
toiminnasta vastaavia tehtavasegmenttien esimiehid, seka vahinkojen hoidosta vastaa-
via tyontekijoita. Lisaksi tutkimuksessa haastateltiin yhta yksikon paallikkoa. Empiirisen
tutkimuksen kohdejoukko valittiin tarkoin niin, ettéd tutkimuksen tuloksien kautta saatai-
siin selville organisaatiomallin yhden yksikkoa johtavan esimiehen, kolmen tiimia johta-
van linjaesimiehen, yhden asiantuntijan, sekd vahinkojen hoitoon osallistuvien tyénteki-
joiden ndkemykset. Kuudesta tyontekijasta viisi tydskentelee vahinkojen kasittelytiimis-
sa ja yksi esinevahinkotarkastustiimissd. Haastateltavien tyontekijoiden valinnassa
kiinnitettiin huomiota tyontekijdiden uran pituuden vaihteluun organisaatiossa. Né&in
varmistettiin, ettd tyontekijalle oli nakemysta seka vanhoista, ettd uusista viestintamal-

leista.



29

Haastatteluun valituille esimiehille ja tyontekijoille 1ahetettiin haastattelupyynnét sahko-
postiviesteilld. Haastattelukutsuissa kerrottiin haastattelun teemat ja tutkimusaiheeseen
littyvaa pohjatietoa ja lisdksi pyydettiin ilmoittamaan ajankohta, joka sopisi haastatelta-
valle parhaiten. Haastateltaville esimiehille ja tydntekijoille ilmoitettiin lisaksi etukateen,
ettd he pysyvat tutkimuksessa nimettémind ja tunnistamattomina vastaajina. Toimek-
siantajan kanssa oli sovittu etukdteen organisaation anonymiteetistd, sek& vastaajien
nimettomyydesta. Haastattelupyynnét hyvéksyttiin nopeasti, ja nain ollen haastattelija
ja haastateltava jarjestivat yhdessa sopivan ajankohdan ja paikan haastattelulle. Haas-
tattelujen kesto vaihteli tunnista noin puoleentoista tuntiin. Kaikki haastateltavat suos-
tuivat kasvokkain kaytyyn haastatteluun, jotka suoritettiin toimeksiantajan ty6paikalla.
Haastattelut &anitettiin tallennusvalineelld, jonka jalkeen ne litteroitiin, eli saatettiin teks-

ti kirjalliseen muotoon. Nain ollen tulosten analysointi helpottui merkittavasti.

6.3 Tutkimusmenetelméa

Tassa tutkimuksessa menetelmana kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmene-
telmaa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillinen piirre on se, etta tiedon hankinta on
kokonaisvaltaista ja aineisto kootaan luonnollisissa seké todellisissa tilanteissa. L&hto-
kohtaisesti kvalitatiivista tutkimusta voidaan pitaa tosielamaé kuvaavana tutkimuksena.
(Hirsijarvi, Remes & Saajavaara, 1997, 152 - 155.) Nain ollen tutkimuksessa onkin pyr-
kimyksena |0ytda tai paljastaa tosiasioita, eikd niink&&n todentaa jo olemassa olevia
vaittamia. Tutkimuksen aineisto on hankittu kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisten
teemahaastatteluiden kautta. Taman tutkimuksen kvalitatiivisuutta korosti tutkijan ja

kohteen vuorovaikuttaminen keskenaan.

Tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmané toimivat haastattelut luovat mahdollisuuden
suoralle kielelliselle vuorovaikutukselle tutkijan ja tutkittavan valille (Hirsijarvi & Hurme
2008, 34). Tassa tutkimuksessa on kaytetty aineistonkeruumenetelméana haastattelui-
ta, koska ne koettiin joustaviksi ja lisdksi oli mahdollista myds saada esiin vastausten
taustalla olevia motiiveja. Haastatteluiden avulla pyrittiin tuomaan kokonaisvaltaisesti
esiin tutkittavien tiedot, mielipiteet ja tunteet. Kaikkien haastatteluiden suunnittelu ol
tehty etukateen, ja nain pyrittin luomaan keskustelutilanne, jossa oli pddméaara. Haas-

tatteluja johti tutkija ja syventavaa tietoa saatiin perusteluilla ja lisdkysymyksilla.
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6.4 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu kohdentuu nimensd mukaisesti tiettyihin teemoihin, joista keskustel-
laan. Teemahaastattelun ominainen piirre on se etta, haastattelu etenee tiettyjen ennal-
ta méaariteltyjen teemojen mukaisesti. Teemahaastattelu huomioi sen ettd, henkildiden
tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid. Teemahaas-
tattelu ottaa myos huomioon sen, ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. (Hirsi-
jarvi & Hurme 2008 48.)

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastatteluilla. Teema-
haastattelu koettiin tdhén tutkimukseen sopivana siksi, ettd talla menetelmalla voitiin
tutkita kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita. Esimiesten ja
tyontekijoiden haastattelut rakennettiin tutkimuksesta [0ytyvin teemoin. Esimiesten
haastattelukysymykset liittyvat seuraaviin teemoihin: oma viestiminen, viestintd mat-
riisiorganisaatiossa, viestintakanavat ja kehittdminen. Tyontekijdiden haastatteluteemat
luokiteltiin teemoihin seuraavalla tavalla: toiminta- ja viestintdmalli, esimiehen viestinta

ja kehittdminen.

Tutkimuksen teemoihin liittyvat kysymykset olivat kaikille samat sekd esimiesten, etta
tyontekijoiden kesken. Haastattelut etenivat tiettyjen teemojen keskuudessa, eiké yksi-
tyiskohtaisia kysymyksia esitetty. Tama mahdollisti tutkittavalle kohteelle vapauden

vastata kysymyksiin haluamallaan tavalla.

6.5 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Tutkimuksessa haastatteluaineiston laadukkuutta tulee tarkastella tutkimuksen erivai-
heissa (Hirsijarvi & Hurme, 2008, 184). Tassa tutkimuksessa tukija on perehtynyt en-
nen haastattelujen toteutusta aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen. Teoriaan perehtymi-
sen jalkeen tutkija on luonut haastattelurungon teemoittain niin, ettd seké esimiesten,
ettd tyontekijdiden vastauksista saadaan vastauksia tutkimusongelman selvittdmiseksi.
Haastattelukysymyksia paatettdessa tutkija on hyoddyntanyt teoriaa. Haastattelun laa-
duntarkkailu aloitettiin tekovaiheessa siten, ettd tutkija testasi koehenkilolla kysymyk-
sid. Haastattelukysymyksia muokattiin tarpeen mukaan palautteen pohjalta. Haastatte-

lurungon ollessa valmis, tutkija pohti ennalta vaihtoehtoisia lisdkysymyksid, jotta tee-



31

moja voidaan tarvittaessa syventaa. Haastatteluvaiheen aikana laadukkuudesta huo-
lehdittiin tarkistamalla sdé&nndllisesti, ettd tallennusvéline toimii. Aineiston kasittelyssa

laadun perustaksi nousi haastatteluiden nopea litterointi heti haastatteluiden jalkeen.

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin toimeksiantajan suojatuissa ja luonnollisissa tilois-
sa. Nain ollen minimoitiin kaikki mahdolliset hairidtekijat ja luotiin tilanne, jossa seka
haastateltavan, etta tutkijan oli helppo keskittyd. Haastatteluiden laadukkuuteen pyrittiin
vaikuttamaan painottamalla haastateltavalle hAnen pysymistddn nimettémana. Haasta-
teltaville kerrottiin myds, etta aineisto kasitellaén luottamuksellisesti ja tdysin anonyy-
misti. Anonymiteetin korostamisella pyrittin saamaan tutkittavalta mahdollisimman re-

helliset ja luotettavat vastaukset.

Tutkimuksen reliaabelius eli luotettavuus kuvaa mittaustulosten toistuvuutta. Laadulli-
sessa, eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei voida kuitenkaan arvioida
samalla tavalla kuin kvantitatiivissa, eli maarallisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa mittaustulosten toistuvuutta on vaikea arvioida siksi, ettd voidaan ajatel-
la ihmisiin ja kulttuureihin kohdistuvien tapahtumien olevan ainutlaatuisia. Tutkijan pe-
rusteellinen selostus tutkimuksen totutuksesta kohentaa laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta. (Hirsijarvi ym. 1997, 216 - 217.)

Tutkimuksen haastatteluissa vastaaja toi omin sanoin esille oman nakemyksensa ky-
symyksesta, ja ndin ollen samanlaisien vastauksien saaminen oli epatodennakoista.
Haastattelukysymyksien suhteen tutkimustulosten toistuvuutta ei ndin ollen taysin voitu
todeta. Aineiston analyysin, tulkinnan ja johtopdatoksien kannalta oli kuitenkin tarkeaa,

ettd haastatteluja suoritettiin maarallisesti tarpeeksi kauan.

7 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa haastateltiin toimeksiantajan neljdd esimiestd ja kuutta tyontekijaa.
Haastattelukysymykset annettiin esimiehille teemojen mukaisesti. Liséksi esimiehille
jaettiin tutkimuksen kohdetta selventava liikketoimintamallin kaavio (kuva 2). Tyonteki-
joille jaettin myds heille suunniteltujen teemojen mukaisesti toteutetut kysymykset.

Seuraavassa luvussa kdydaan lapi esimiesten ja tyontekijoiden vastaukset teemoittain.
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7.1 Esimiesten vastaukset

Tutkimukseen osallistui kaiken kaikkiaan nelja vakuutusyhtid X:n esimiesta, joista yksi
on yksikonpaallikko, kaksi linjaesimiehid ja yksi yksikon ulkopuolinen asiantuntija. Esi-
miesten haastatteluteemat olivat oma viestiminen, viestintd matriisiorganisaatiossa
seké viestintakanavat. Lopuksi esimiehiltd pyydettiin kehitysehdotuksia organisaation

toimintamalliin ja viestintaan liittyen.

7.1.1 Oma viestiminen

Omaan viestimiseen liittyen esimiehilta kysyttiin mitd heidan paivittdiseen viestintatoi-
menkuvaan kuuluu. Yksi esimies kiteytti paivittdisen viestintdkuvansa seuraavasti

"Se on jalkoja ja puhetta, jaloilla menndan puhumaan ihmisten kanssa.” Organisaation
ollessa monitahoinen matriisimalli, on helpompi jutella asioista. Yhden esimiehen mu-
kaan helpoista asioista keskustelu on paljon vaivattomampaa toteuttaa keskustelemal-
la, koska talloin ei jd& epaselvyyksia ja asiat hoituu nopeammin. Keskustelussa tulee
usein esille muitakin asioita, joita ei esimerkiksi kirjallisessa viestissa tule. Sama esi-

mies oli myds ainoa esimiehistd, joka totesi ettd han pyrkii valttdmaan sahkopostia.

Kaksi neljasta esimiehestd vastasi viestintdtoimenkuvansa olevan péaasiassa sahko-
postin seuraamista ja neuvotteluja eri kokoonpanoilla. Kolme esimiesta mainitsi myos,
ettd heidéan paivittdiseen viestintdtoimenkuvaansa kuuluu paljon kollegoiden ja oman
johtoryhmén kanssa fyysista kanssakaymista ja keskustelua. Yksikon p&allikon ase-
massa olevan esimiehen viestintatoimenkuvaan kuuluu hdnen mukaansa muun muas-
sa yhteisty0 tiimipaallikdiden kanssa sekéa heidan kauttaan tiimeihin kohdistuva kom-
munikointi. Yksikonpaallikbn asemassa oleva esimies kertoi myos, etté yleisesti ottaen
hanen viestintdtoimenkuvaansa kuuluu myos erilaisten tilaisuuksien jarjestaminen, ko-
konaisndkyman informointi seka kehitys- ja yhteistyOpalaverit eri matriisitahojen kans-

sa.

Omaan viestimiseen liittyen esimiehiltd kysyttiin myds millaisena viestijand he kokevat
itsensd. Lahes poikkeuksetta esimiehet vastasivat pyrkivansa avoimeen ja aktiiviseen
viestintaén. Esimiesten mukaan viestinndn avoimuus nousee monitahoisessa matriisi-
organisaatiossa lahtokohdaksi ja sen taytyisi olla itsestaén selvyys. Asioiden niin sanot-

tu panttaaminen ja salailu eivat koskaan johda hyvaé lopputulokseen, totesi yksi esi-
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mies. Yksi esimies vastasi pyrkivansa mahdollisen puhtaaseen tekstiin ilman Kirjoitus-
virheitd. Han totesi myds, etta on oleellista rakentaa viestit loogisesti ja lukea viestit
huolella ennen kuin ne lahettad, jotta valtytdan vaarinymmarryksiltd. Esimiehista kolme
totesi, etta he pyrkivat rakentamaan viestin miettimalla ensin vastaanottajaa ja sita mi-
ten tAm& ymmartaa viestin parhaiten. Esimiesten mukaan on myos oleellista huomata
se, etta alaiset ovat erilaisia, joku haluaa keskustella, kun taas toiselle helpompi on

toimia esimerkiksi sdhkopostin vélityksella.

Yksi esimies arvioi oman paivittisviestintdnsd olevan vakuuttavaa. Asioiden vankka
argumentointi on tarkead, mutta joskus kun alainen kyseenalaistaa oikein vahvasti, voi
asia tulla 1api, han totesi. Kaikki esimiehet olivat sitd mieltd, ettd on parempi viestia
mieluiten vaikka vahan liikaa kuin liian vahan. Yksi esimies vastasi, ettd han pyrkii
usein my6s epamuodollisuuteen ja rentouteen, jotta esimiehen asema ei liikkaa koros-

tuisi ja vastaanottaja kokisi hdnet helpommin l&hestyttavaksi.

Esimiehet vastasivat myos, ettd yleinen tarkkailu ja avokonttorissa vierailu ja kanssa-
kdyminen kuuluvat paivittaisiin viestintatehtaviin. Kaksi esimiestd oli sita mielta, etta
keskustelu alaisten kanssa on helppo ja yksinkertainen tapa viestia. Toinen esimies
tasmensi vield, ettd mita vaikeampi asia on kyseessa, sitd enemman keskustelun tarve

ja rooli kasvaa.

7.1.2 Viestintd matriisiorganisaatiossa

Esimiehid pyydettiin aluksi kuvailemaan yksikon matriisirakennetta lyhyesti. Kaikkien
esimiesten mielesta matriisi on liian monitahoinen ja tdman vuoksi vastuualueet ovat
epaselvia. Yhden esimiehen mukaan kokonaisuudenhallinta pitéisi olla paljon eheampi.
Organisaation taytyisi rakentua sellaisista kokonaisuuksista, ettd vastuu jakautuu niin,
etta tietty taho voi aina sanoa "min& vastaan tasta” ja muut tahot mieltavat sen niin, etta

vastuu kuuluu télle tietylle taholle.

Esimiesten mielesta rajapintojen pitdisi olla matriisissa maritelty tarkasti. Tukiorgani-
saatioita voi ja pitdd olla, mutta ydintoiminnan pitaisi olla samassa ohjauksessa. Matrii-
sissa muodostuu erilaisia toiminta kulttuureita sen vuoksi, ettd on erilaisia esimiehia ja
johtamiskulttuureita. Yksi esimies mainitsi hyvana esimerkkind yksikosta aiemmin irro-
tetun tiimin koelaboratorioksi. "Kun kaikki muu paitsi johtaminen on yhteista, tadsséa

nahdaan kuinka erisuuntiin se vei, johtaa sellaiseen tilanteeseen, jossa porukka on
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ihan sekaisin.” Esimiesten mielesta matriisiorganisaatio on malli, joka vaatii suuren

panostuksen ja ymmarryksen ylimmalta johdolta.

Matriisiorganisaatiossa suurena haasteena nayttaytyy tyotaakan jakaminen ja asioiden
koordinointi (horisontaalisesti). Esimiehiltd kysyttin miten delegointi ja eli ty6taakan
jakaminen hoidetaan yksikdssa ja aiheuttaako se paljon haasteita. Kolme neljasta esi-
miehesta oli sitd mieltd, ettéd haasteita tydn jakamisessa syntyy jokseenkin paljon. Mat-
riisi tahojen valilla on paljon asioita kokoajan tyon alla, jossa suurena haasteena tulee
vastaan se, ettd kaikkien tulisi olla tietoisia meneilladn olevista projekteista. T&han ho-
risontaalisesti tapahtuvaan delegointi haasteeseen vastataan yksinkertaisesti silla, etta
johtoryhmaésta aina jonkun tulee olla osallisena projektissa ja tuoda se sitten nain kaik-
kien tietoisuuteen. Yhden esimiehen mukaan yksikon oman johtoryhmén tydjaossa ei
ole ongelmia, koska ei todellisuudessa ole hierarkia jakoa. Esimiehen mukaan asioita
vieddan eteenpain muodollisissa kokouksissa ja paivittiisella tasolla ty6jako tapahtuu

sukunékoisesti vahinkolajeittain.

Yksi esimies oli sitd mieltd, ettd uusi organisaatio malli on tuonut hanelle paljon sellai-
sia ty6tehtavia, joita ei aikaisemmin ollut. Esimies vertasi itseddn kaytdnndssa yhden
ihmisen palvelutoimistoksi kahdelle eri tiimille. K&ytannéssa tama tarkoittaa sitd, etta
kun tulee pyyntgja erilaisista palveluista, koulutuksista ja tiedonannoista, henkilon tay-
tyy alkaa miettimaan palveleeko tdma molempia tiimeja, onko tahan aikaa, voisiko ta-
man tehda jollain muulla tavalla tai saako tdhan kayttda esimerkiksi toisesta yksikosta
henkiléresursseja. Tassa suurena haasteena tulee vastaan kaskyvalta, jota ei siis kay-

tann6ssa ole. TAma synnyttdd helposti turhaa byrokratiaa ja paan vaivaa.

Matriisiorganisaation paépiirteena on ristikkaisohjaus. Ristikkaisohjaus tarkoittaa kay-
tannossa, sitd ettd valta on jakautunut monelle eritaholle ja alaisella on ndin useita
esimiehia. Esimiehiltd kysyttiin aiheuttaako matriisi organisaatiomallina paljon ristiriitoja
esimiesten valilla. Missa tilanteissa ja miten niitd ratkotaan? Kaikki nelja esimiesta oli
sitd mieltd, etta ristiriidoilta ei voida valttyd. Ristiriitoja harvemmin syntyy oma yksikén
sisalla, mutta kun liikutaan yksikon rajapinnoille, tulee vastaan usein suuriakin erimieli-
syyksia. Yhden esimiehen mukaan suurimaat ristiriidat syntyy erilaisista johtamiskult-
tuureista. Kahden johtajan halutessa tehd& asiat eritavoilla ja itse viela kolmannella
tavalla, ei turhautumiselta voida valttya, totesi esimies. Valttaaksemme turhautumisesta
syntyvia ristiriitoja, olisi kaikkien kannalta hyva, ettd on vain yksi henkild kenen kanssa

asioista paatetaan.
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Haastattelussa yksi esimies sanoi, etta tdydellisessd maailmassa, kun yhteistyé on
sellaista, etta yhdessa tavataan ja aidosti pohditaan sek& kehitetdén asioita ja strategi-
aa, niin ristiriitoja ei tule. Kaytadnngdssa ristiriitoja kuitenkin syntyy, koska yhteistyo ei ole
ollut taysin avointa. Yksikot on eritavalla johdettu ja tastd seuraa luonnollisesti se, etta
yksiloiden takia tulee aina eri kasiala asioihin, lisdksi jokaisella on oma kehittamisen
agenda, joka asettaa omat haasteensa. Hyvana kaytannon esimerkkinad yksi esimies
mainitsi sen, etta asioita ei voida tuoda meille valmiina, vaan alusta lahtien yhteisissa
projekteissa pitéisi olla kaikki tahot mukana. Luonnonlaki sanelee jo itsess&an sen, etta
jos ei menna avoimen ja yhteistydn kannalta eteenpéin niin ongelmia tulee, totesi esi-

mies.

Yksimielisesti kaikki esimiehet olivat sita mieltd, etta ristiriitojen ratkaisulle paras mah-
dollinen keino on alas istuminen ja asioista kasvotusten keskustelu. Sahképosti ei so-
vellu ristiriitojen ratkaisuun missdan muodossa. Keskustelut voivat joskus olla tiukkoja-
kin, mutta asiat on pakko purkaa auki ja p&astéa tavoitteesta yksimielisyyteen tai komp-
romissiin. Yhden esimiehen mukaan keskustelua taytyy kayda paljon, "Yhteistyd syntyy

ainoastaan tekemalla sitd”, han tdsmensi.

7.1.3 Viestintdkanavat

Tutkimusongelmaan nahden oli oleellista selvittad mitd viestintda kanavia esimiehet
kayttavat paivittain matriisitahoille viestittdessa. Kaikki nelja esimiesta vastasivat sah-
ko6postin. S&hkodposti nahtiin matriisin kannalta tehokkaana paaasiassa sen nopeuden
ja tavoitettavuuden kannalta. Esimiesten mielesta sahkoposti toimii silloin hyvana tapa-
na viestid kun viestin ydinajatus on informoida tai tiedottaa. Kaikki esimiehet olivat kui-
tenkin sitd mieltd, ettad silloin kuin asia koskee toiminnan kehittamista, sahkoposti ei
toimi. S&hkopostin suurimpana haasteena nahtiin se, etta ei aina tieda keille osapuolille
viesti tulisi lahettda. Kahden esimiehen mukaan téllaiseen pohdintaan menee turhaa
aikaa ja lisaksi, jos viesti |&hetetaan niin sanotusti "turhille” tahoille, voi se lahted ela-
maan taysin omaa eldmaansa ja aiheuttaa nain ollen hammennysta. Tastéa seuraa te-
hottomuutta ja hAmmennystd myo6s siind suhteessa, ettd usein viestiketjusta jaa joku
oleellinen taho pois. Yhden esimiehen mukaan matriisissa on myés tyypillista se, etta
vaikka itse pitd&a huolen siitd, ettd viestii aina kaikille asianomaisille tahoille ei se usein

toimi loppujen lopuksi toisin pain.
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Kaikkien esimiesten paivittaisiin viestimiskanaviin kuului myos erilaiset palaverit, erilai-
silla kokoonpanoilla. Palaverit ja neuvottelut nahtiin tehokkaiksi silloin kun on kyse ke-
hittamisesta. Yhden esimiehen mukaan matriisimallin toimivuuden kannalta oleellisinta
on aito yhteisty0 ja yhdessé asioiden pohtiminen. Téllaiseen aitoon yhteistybhén vaadi-
taan kokouksia ja neuvotteluita, jotta saadaan aidosti kaikkien tahojen ndkokulmat ja
mielipiteet kuuluviin. Matriisissa positiiviksi puoliksi nahtiin erilaiset nakékulmat, ja jotta
nama ndkodkulmat saadaan aidosti nakyviin ja kuuluviin taytyy istua alas ja pohtia asioi-
ta. Neuvotteluissa ndhtiin etuna myds sitoutuminen. Kun istutaan alas ja puhutaan niin
sanotusti kasvotusten, jokaisella on mahdollisuus kayttdd puheenvuoro ja néin ollen
epaselvyyksilta valtytddn. Neuvotteluissa ei véalttamatta saada vietya asioita loppuun,
mutta kaikille osapuolille tulee selvaksi mika on loppuratkaisu, viestitddnko tasta
eteenpéin vai jatketaanko neuvottelua myéhemmin. Neuvotteluiden ja palaverien huo-
nona puolena nahtiin tehottomuus. Yhden esimiehen mukaan on tehotonta kerété suu-

resta organisaatiosta eritahot ja istuttaa pohtimaan asioita.

7.1.4 Kehitysehdotukset

Haastatteluun osallistuneilta esimiehiltd kysyttiin kehitysehdotuksia organisaatioraken-
teeseen ja esimiesviestintdan liittyen. Esimiehiltd kysyttiin kehitysehdotuksia, koska
vastausten kautta tutkija pystyi havaitsemaan tutkimusongelmaan olennaisesti liittyvia
organisaatiorakenteen ja esimiesviestinndn mahdollisuuksia esimiesten omista nako-

kulmista.

Esimiehiltd kysyttiin mik&a heidan mielestdan olisi tutkittavan yrityksen toiminnan vies-
tinnan kannalta paras mahdollinen organisaatiorakenne. Kaikki esimiehet olivat sita
mielta, ettd mikd&an suoraan nimettava organisaatiorakenne ei sovellu suoraan toimin-
taa, vaan elementteja pitdisi tuoda erilaisista organisaatiomalleista. Matriisin elementte-
ja eli tukitoimintoja tulisi laajentaa tiimeihin ja luoda hyva toiminnallinen kokonaisuus.
Esimiesten mukaan organisaation rakentumista pitéisi miettia liiketoiminnan ja asiak-
kaiden nakokulmasta. Yksi esimies totesi osuvasti: "Ei asiakkaita kiinnosta se kuinka
monta matriisipintaa meilld on taalla. Hant& kiinnostaa se, kuinka hanen asiansa hoi-
tuu.” Organisaation rakentamisessa pitaisi l&htokohtaisesti tunnistaa eri asiakas seg-
mentit ja n&in ollen asettaa samankaltaiset tekemiset yhden ohjauksen alle. Ydintoi-

minnan ollessa yhdessa ohjauksessa viestinta helpottuu merkittavasti.



37

Esimiehet arvioivat, ettd ndin suuren organisaatiomallin olisi hyva pitaa sisallaan ele-
mentteja erilaisista organisaatiomalleista. Esimerkiksi linjaorganisaation elementteja
olisi hyva siind mielessa tuoda organisaatioon, jotta vastuunjako-ongelmilta valtytaan.
Esimiesten mukaan myds tulosyksikkborganisaatiossa on hyvid puolia, kun ajatellaan
nimenomaan vahinkojen korvauskasittelyn tyontekijoitd. Yhden esimiehen mukaan
tulosyksikkdorganisaatiosta olisi hyva tuoda elementtej, jotka mahdollistaisivat tyénte-

kijoiden sitoutumisen ja pdamaarahakuisuuden.

Esimiehiltd kysyttiin my6s miten he uskovat esimiesviestinnan kehittyvan. Kaksi esi-
miesta nosti esille pelon sdhkdpostin yleistymistd, koska tiimikoot kasvavat jatkuvasti.
Esimiehen on pakko viestid séhkodpostilla, koska aika ei yksinkertaisesti riitd muunlai-
seen viestintd&n. Samaiset esimiehet olivat my6s huolissaan esimiehen tavoitettavuu-
desta ja hektisista aikatauluista. Kaksi esimiesta uskoi viestinnan liikkuvan yksilGityyn
viestinmalliin, joka siis kaytdnndssa tarkoittaa sitd, ettd esimiehen pitda tuntea alaiset
ja tunnistaa yksilon viestintatarve. Tulevaisuudessa esimiehet ovat entistd enemman
lasna ja tiimeissd. Parhaimmillaan tallaisen uskottiin johtavan siihen, etta esimies ja
alainen kommunikoivat aidosti, eik& ole kynnyksia antaa negatiivista tai positiivista pa-
lautetta. Luottamus mahdollistuu, kun esimies ja alainen ymmartavat toisiaan ja tois-
tensa ajatuksia. Yhden esimiehen mielestéd usko yhdessa tekemiseen luo tiimiin sykki-
van toiminnan, joka mahdollistaa luovuuden ja mahdollisuuden kaikille menestya. Esi-
miesten mukaan tulevaisuudessa viestintd perustuu siihen, ettd toimitaan yksilén mu-

kaan, mutta joukkuetta vaalitaan.

7.1.5 Yhteenveto

Tassa yhteenvedossa on koottu haastatteluun osallistuneiden esimiesten vastauksista
SWOT-analyysi. Kuvio 7 kuvaa vakuutusyhtié X:n toiminta- ja viestintdmallia esimies-
ten ndkodkulmasta. Kuvion nelikenttddn on koottu paapiirteittdin organisaation toiminta-
ja viestintdmallin vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Yhteenvedossa ta-
man SWOT-kuvion tehtdva on helpottaa ja auttaa lukijaa tulosten tarkastelemisessa.
Vahvuudet ja heikkoudet kuvaavat vallitsevaa nykytilaa, kun taas mahdollisuudet ja

uhat ovat tulevaisuuteen kohdistuvia tekijoita.
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Kuvio 7. Toiminta- ja viestintdmallin nelikentt& esimiesten vastauksista.

7.2 Tyontekijoiden vastaukset

Tutkimukseen osallistui kuusi vakuutusyhtié X:n organisaation tyontekijaa. Kuudesta
haastateltavasta tyontekijasta nelja edusti vakuutusten kasittelylinjaan. Naista neljasta
kaksi kuului toisessa yksikdssa toimivaan tiimiin ja kaksi tutkittavan yksikon yhteen
kasittelytiimiin. Yksi haastateltava tydskenteli yksikon asiantuntijatehtavissa kasittely-
timissa. Kuudes haastateltava toimi yksikdn ulkopuolella tarkastustukitehtavissa. Tyon-
tekijoiden haastattelujen teemat olivat toiminta- ja viestimismalli, esimiehen viestinta

seka kehittaminen.



39

7.2.1 Toiminta- ja viestintamalli

Tyontekijoiltd kysyttiin mink&laisena he ndkevat nykyisen organisaation toimintamallin.
Haastateltavien mielestd kaiken kaikkiaan korvaustoiminnan organisaation toimintamal-
li on sekava ja se on turhaan hajautettu liian moneen osaan. Kaikki haastateltavat mai-
nitsivat suurimpana ongelma kohtana ja epaselvyytena toisessa yksikdssa (segmentti
2) toimivan tiimin kaksi (kuvio 2). Haastateltavien mielesta on turhauttavaa ja sekavaa,
kun samoja asioita tehd&én eri yksikoissa eri esimiesten ohjauksella. Kaikki haastatel-
tavat olivat myos taysin yksimielisia siita, ettd olisi paljon yksinkertaisempaa ja helpom-
paa olla yhden esimiehen ohjauksessa. Yksi haastateltava totesi olevansa useasti
hammentynyt tietoa vastaan ottaessaan sen vuoksi, etta viesti tulee useasta eri yksi-

kosta.

Haastateltavilta kysyttiin, mita positiivisia toiminta- ja viestintdmalliin liittyvid viestinnan
piirteitd he nakevét organisaatiossamme. Tutkittavan yksikon (segmentti 3) kolmesta
haastateltavasta kaikki olivat sitd mielta, ettd paivittainen viestintd omassa yksikossa
toimii yleisella tasolla melko hyvin. Viestit koettiin selkeiksi ja niiden koettiin saavutta-
van kohteen eli tyontekijat usein melko nopeasti. Toisessa yksikdssa (segmentti 2)
toimivien haastateltavien mielestd oman yksikon viestinta heihin péin ei ole ollut riitta-
vaa. Heidan mielestddn on turhauttavaa tehda tytta ikaan kuin toiselle yksikélle ja jaa-
d& silti ulkopuolelle kaikista heitd koskevista asioista. Segmentin 2 tyontekijat kokivat
myo6s jadvansa joskus ulkopuolelle viestiketjuista, joiden olisi pitanyt tulla heille seg-
mentista 3. Positiivisena viestinndn piirteend he nakivéat kuitenkin tiedonkulun tyonteki-
joiden vélilla. Yhtend suurena etuna ja positiivisena asiana nahtiin myos se, etta vahin-

koja hoitavat henkil6t ovat kaikki fyysisesti samassa tilassa.

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, mitd negatiivisia viestinnén piirteitd he nakevat
korvaustoiminnan organisaatiossa. Yksi haastateltava totesi suurimman ongelma koh-
dan olevan siing, etta viesti ei kulje yksikkdjen valilla. Hanen mukaansa saman sisaltoi-
nen viesti pitdisi menna yhta aikaan kaikille tiimeille ja asioita hoitaville henkiloille.
Haastateltavan mukaan ollaan tilanteessa, jossa viesti menee ainoastaan yhteen suun-
taan. Nelja haastateltavaa koki mygs hairitsevana viestinnan piirteena niin sanotut "hu-
hu-puheet”. Nama niin sanotut "huhu-puheet” aiheuttivat epaselvyytta siind mielessa,
ettd ne saavuttivat heidat aina ennen oikeaa tietoa. Useat haastateltavat nakivat myds

merkittdvana viestinn&n ongelmakohtana tiedon julkaisun unohtumisen. Esimerkiksi
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eraanlaisista ohjeistuksista on voinut joskus olla keskustelua esimiehen tai asiantunti-

jan kanssa, mutta kirjallisia selvityksia ei ole koskaan tullut julki.

Muutama haastateltava ndki vahinkojenkasittely organisaation olevan niin sanottu "pa-
likkamalli. Haastateltavien mukaan matriisin omainen toimintamalli asettaa jokseenkin
suuren kynnyksen menna yksikkérajan toiselle puolelle esimerkiksi puhumaan asioista,
vaikka kyse olisikin normaalista paivittaisesta viestimisesta. "Siind on ikd&n kuin sella-

nen henkinen tai ndkymaton seind meidan ja heidan valissa,” erds haastateltava totesi.

Yksi haastateltava totesi organisaatio muutoksen olleen téaysin turha, koska samat
sotkut ovat edelleen hdnen tyopdydalle. Kaytdnntssa han selvensi tata niin, ettd oman
tekemisen kannalta organisaation muutos ei juuri nay paivittaisesséa tekemisessa. Kak-
si haastateltavaa mainitsi myds epdonnistuneena piirteend tavoitteiden viestimisen.
Heidan mielestdén organisaation palkitsemismallin yhtendisyys on epéonnistunut tay-

dellisesti.

Haastateltavat pohtivat myds asiantuntija yksikon uskottavuutta. Haastateltavien mie-
lestd on epdaoleellista siirtdd asiantuntijat kauemmas paivittaisesta tydoskentelemisesta
eri yksikkdon, koska néin ollen tyontekijdille syntyy kynnys kysya apua. "Téllaiset turhat
rajat tuli ottaa pois, eik& ndité olisi alun perin pitanyt tehdakaan nain” totesi erds haas-
tateltava. Haastateltavista muutama pohti mahdollisuutta, ettd tdssd on haettu tilannet-
ta, jossa kaikki asiantuntijat olisivat niin sanottuja moni osaajia ja hoitaisivat kaikkia
vahinkoja. Haastateltavat tyrmasivat kuitenkin mahdollisuuden olla tdman kaltainen
moni osaaja ja tasmensivét sitd, ettd asiantuntijalla on suuri merkitys heidan paivittai-
sessa tekemisessa. "Haluan ettd voin kdvella sen luokse, kertoa asiani ja saada vasta-

uksen ja kommentin asiaani saman tien", tdismensi erds haastateltava.

7.2.2 Esimiehen viestinta

Esimiesviestintdan liittyen haastateltavilta kysyttiin, kenelle he viestivat ensin tarkeista
asioista. Kaikki haastateltavat kokivat esimiehen olevan tarke&assa roolissa, mutta ty6-
kaveri on silti ensimmainen jolle péivittaisia asioita jaetaan. Yksi haastateltava tdsmen-
si, ettd hdnen mielestd&n on hienoa n&dhda kun tiimien sisdssa viestinta toimii ja kaikki
opettaa ikdan kuin toinen toistaan. Sama haastateltava totesi myds, ettéd tdmé korostuu
varsinkin silloin, kun uusia tyontekijoita tulee tiimeihin. Useiden haastateltavien mieles-

ta esimiehelle ei ole mielek&sta puhua, koska keskustelu on usein jokseenkin jannitty-
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nytta ja jaykkaa. Haastateltavat totesivat esimiehen persoonan vaikuttavan paljon sii-
hen kuinka paljon h&nelle ollaan halukkaita viestimd&n ja jakamaan asioita. Yhden
haastateltavan mukaan on tarkeaa viestid paljon seka esimiehille, etta tydkavereille ja
kiinnittd&d huomiota erityisesti siihen, etta viestii aina kaikille asianomaisille. Han totesi

kuitenkin, ettéd haasteena on se, ettd aina joku kuitenkin unohtuu.

Tyontekijoiltd kysyttiin, miten esimiesviestintd ndkyy heidan paivittdisessa tydskente-
lyssa. Kaikki haastateltavat sanoivat esimiehen nayttaytyvan paivittaisessa viestinnas-
sa padasiallisesti sdhkopostin kautta. Usein esimies tulee kuitenkin myds keskustele-
maan kaytavilla sekd vaihtamaan kuulumisia tyontekijan tydpisteelle. Kaikkien kuuden
haastateltavan mielestd niin sanottu valmentava esimies, joka ei tieda substanssista
mitd&n, ei missddn tapauksessa sovi vahinkojenkasittely organisaation. Valtaosa
haastateltavista totesi esimiehen tietAmyksen vakuutuksia ja vahinkoja kohtaan olevan
valttamaton. Yksi haastateltava kuitenkin tdsmensi, ettd harvemmin tallaisia esimiehia
on ollutkaan. Hanen mukaansa taman kaltaiset esimiehet ovat melko nopeasti havin-

neet organisaatiosta.

Haastateltavista muutaman mielesta esimiesviestinta on jokseenkin huonoa ja nékyma-
tonta, koska esimiesviestintd on nykyaan lahes aina sotkujen selvittelyéd. Sotkujen sel-
vittelylla tassa tapauksessa tarkoitettiin paivittaisia tyonjakoon liittyvid pienia poikkeuk-
sia normaalista tyonteosta. "Viestinnan pitaisi olla oikeaa asiaa ja aitoa vuorovaikutus-

ta.” yksi haastateltava totesi.

Tyontekijoiltd kysyttiin kokevatko he saavansa paljon ristiriitaisia ohjeistuksia ja tehté-
vanantoja. Missa tilanteissa ja miten niihin reagoidaan. Viisi kuudesta haastateltavasta
oli sitd mieltd, etta ristiriitaisia ohjeistuksia tulee aina silloin tallin. Yksi haastateltava
totesi, etta ristiriitaisia ohjeistuksia tulee &ariméisen harvoin, koska han hoitaa kaikki

oman alueensa tyét itse.

Ristiriitaisia ohjeistuksia koettiin suurimmaksi osaksi tulevan eniten silloin, kun tehdaan
tyota muussa yksikdssa tai tukiroolissa olevan henkilon kanssa. Yhden haastateltavan
mielesta viesti ei kulje vahinkoja hoitavaan portaaseen pain. Esimiehet eivét luultavasti
ole tietoisia kesken&aan siitd kuka viestii, kenelle viestitddn ja mita viestitddn, pohti
haastateltava. Pdaasiallisesti haasteltavat oli sitéd mieltd, etta tukiroolissa toimivan yri-
tysten vahinkotarkastuksen kanssa viestinta toimii, koska ollaan fyysisesti samassa

tilassa ja tarkastuksen tyontekijat eivat ole kasvottomia henkilbita. Yksi haastateltava
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oli kuitenkin sitéd mieltd, ettd myos tassa tulee vastaan se ongelma ettei yksikot informoi

tarpeeksi toisilleen omista tekemisistaan.

Ristiriitaisiin ohjeistuksiin on haastateltavien mielesta reagoitava nopeasti ja ne taytyy
késitelld istumalla alas ja kdymalla keskustelua. Muutaman haastateltavan mielesta
esimiehenroolissa korostuu tarkeys ottaa asiat esille ja kayda ne l&pi, seka kertoa mis-
sa mennaan. Haastateltavat kuitenkin pohtivat tdméan olevan varmasti vaikeaa myos

esimiehelle, koska on monia ihmisié eri yksikoissa joiden asioista taytyy tietaa.

7.2.3 Kehittaminen

Haastateltavilta kysyttiin miten he uskovat viestinnan kehittyvan. Suurin osa haastatel-
tavista arvioi sdhkoposti viestimisen pysyvan tarkedssa roolissa todennakadisesti aina.
Haastateltavat toivoivat kuitenkin, ettéd sahkdpostin maaré tulevaisuudessa vahenisi ja
kiinnitettaisiin oikeasti huomiota siihen keté viestin siséltd oikeasti koskettaa. Yksi
haastateltava uskoi, etta séhkdposti viestiminen on tulevaisuudessa sita, etta asia hoi-
detaan yksinkertaisesti ja viesti tulee h&nelle vain silloin kun se oikeasti koskettaa han-
td. "Nain valtytdan myds turhalta tyollistamiseltd ja sdastetddn aikaa,” han tarkensi.
Muutama haastateltava oli sita mielta, ettd mikali sisdinen intranet saadaan aidosti toi-
mimaan hyvin, se voisi selkeyttda ja edes auttaa viestintdd, sekd nain ollen vahentaa
my0ds séhkopostin maardd. Muutama haastateltava epaili kuitenkin intranetin toteutusta
kaytannossa. "Ajatuksen tasollahan se kuulostaa tosi hyvaltad ja taydellisessd maail-
massa varmaan toimisikin,” yksi haastateltava totesi. Haastateltavien mielesta on jok-
seenkin pelottavaa, ettd joutuisi itse etsimdan tiedon. Lisaksi haastateltavat nakivat
my6s vaarana sen, ettd tieto ymmarretdan taysin vaarin. Vaihtoehtoisesti haastatelta-
vat uskoivat asiantuntijan fyysisen lasnaolon ja aidon keskustelun olevan avaintekija

viestinn&n onnistumiseen ja nopeutumiseen.

Valtaosa haastateltavista toivoi tulevaisuudelta viestinn&n aitoa suoraviivaistumista.
"Téahanh&n me paastddn vain oikeasti silla, ettd on yksi sellainen taho joka ne viestit
lahettdd,” yksi haastateltava totesi. Nelja haastateltavista oli sitd mieltd, etta aito suora-
viivainen viestinta toimii silloin kun on laheiset valit esimieheen. Haastateltavat kuiten-
kin tdsmensivat haasteeksi nousevan nykypdaivana sen, ettd esimiesten vaihtuvuus on
jokseenkin suuri, eika esimiehen kanssa paasta niin laheisiin véleihin kuin ennen. Suu-

rin osa haastateltavista uskoi, ettd epavirallisuus ja epadmuodolliset tiimi palaverit edes
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auttaisivat viestintédd, mikali niisté tehdaan aidosti kiinnostavia. "En néde syyta miks mun
pitéis istua kertomassa mité teen viikonloppuna kun ei se aidosti kiinnosta monia, naa
keskustelut kaydaan ruokapoydassa,” yksi haastateltava totesi. Kaksi haastateltavaa
uskoi epdvirallisten palaverien menevan joskus siihen, ettd juodaan kuppi kahvia tai
kuohuviinia ja keskustellaan aidosti oikeista asioista esimiehenkin kanssa. "Niissa epa-
virallisissa palavereissa pitéis oikeasti olla sitten joku niin sanottu houkutin jotta ne lah-

tis py6rimaan,” naurahti yksi haastateltava.

Haastateltavilta kysyttiin lopuksi mité pitdisi tehd& toisin, jotta asiat sujuisivat viestinnan
kannalta paremmin. Yhden haastateltavan mukaan kaikki vahinkojen hoitoon osallistu-
vat tyontekijd- sekéa esimiestahot olisi hyva koota tietyin véliajoin neuvotteluihin. Neu-
votteluita pitéisi jarjestdd kaikille vahingon hoidosta vastaaville tahoille vahintaankin

silloin, kun ollaan kehittdméssa prosesseja tai on huomattu jokin epaselvyys.

7.2.4 Yhteenveto

Tassa yhteenvedossa on koottu haastatteluun osallistuneiden tyontekijoiden vastauk-
sista SWOT-analyysi. Kuvio 8 esittdd vakuutusyhtio X:n toiminta- ja viestintdmallia se-
k& esimiesviestintda tyontekijoiden nakokulmasta. Kuvion nelikentdssa on koottu paa-
piirteittain organisaation toiminta- ja viestintdmallin sekd esimiesviestinndn vahvuudet,
heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Yhteenvedossa tdman SWOT-kuvion tehtava on
helpottaa ja auttaa lukijaa tarkastelemaan tuloksia. Vahvuudet ja heikkoudet kuvaavat
vallitsevaa nykytilaa, kun taas mahdollisuudet ja uhat ovat tulevaisuuteen kohdistuvia

tekijoita.
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Kuvio 8. Toiminta- ja viestintdmallin nelikentta tydntekijéiden vastauksista.

8 Johtopaatdkset

8.1 Johdatus keskeisiin johtop&atdksiin

Tama opinnaytetyd pitda sisalladn teoriaosuuden, tutkimusosuuden seka tutkimuksen
johtopaéatokset. Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa esimiestyon viestinnan haas-
teet ja mahdollisuudet vakuutusyhtié X:n organisaatiomallissa. Tutkimusongelman sel-
vittdmiseksi opinnaytetydssa haastateltiin vakuutusyhtié X:n esimiehid ja tydntekijoita
kayttden teemahaastattelumallia. Opinndytetydn teoriaosuus on viitekehys tutkimuksel-
le ja tulosten analysoinnille. Teoriaosuudessa kasitelladn organisaatiorakenteeseen,
seka tyOyhteiso- ja esimiesviestintaan liittyvaa teoriaa. Lahtokohtana télle tutkimukselle
oli vakuutusyhtié X:ssa toteutettu organisaatiomuutos, jonka seurauksena syntyi uu-
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denlaisia esimiesviestinnédn haasteita. Vakuutusyhtio X:n uuteen organisaatiomalliin on
viitattu opinnaytetytn teoriaosuudessa eri organisaatiorakenteisiin tutustumisen kautta.
Teorian toisessa osuudessa viitataan vakuutusyhtié X:ssa esiintyviin sisaisen viestin-

nan prosesseihin, sekd esimiesviestinnén tydkaluihin.

8.2 Vakuutusyhtioé X:n toimintamalliin liittyvat johtopaatokset

Vakuutusyhtid X:n korvaustoiminnan virallinen organisaatiomalli jaljittelee teoriaosuu-
dessa mainittua perinteista linjaorganisaatiomallia. Vakuutusyhtion organisaatioraken-
ne on toteutettu linjoittain alaspéin suuntautuvaksi ja organisaation hierarkiatasot nayt-
taytyvat perinteisesti niin, etta johto on organisaation ylimmasséa kohdassa. Vakuutus-
yhtié X:ssa on kuitenkin jo aikaisemmin todettu, etta poikkeava linjaorganisaation piirre
esiintyy organisaatiorakenteen vertikaalisessa ulottuvuudessa. Vakuutusyhtié X:n or-
ganisaatiorakenteessa on vertikaalisesti monia samantasoisia esimiehid, joka on mat-

riisiorganisaatiolle ominainen piirre.

Tutkimukseen osallistuneet esimiehet toimivat hierarkkisesti osittain eri tasoilla ja eri
yksikoissa. Tutkimuksessa esille tuodut esimiehet toimivat organisaation eri segmen-
teissa, jotkut linjaesimiehind tiimeissa ja jotkut tukiyksikdissé, tuoden apua ydintoimin-
taan, eli vahinkojen kasittelyyn. Jokaisella vakuutusyhtio X:n tyontekijalla on yksi nimet-
ty esimies, mutta kaytdnnossa tukitoimintojen eri esimiehet tuovat matriisirakenteelle
ominaisen monijohtajuuden piirteen nékyviin. Paavastuu tiimien toimivuudesta on linja-
esimiehilla, mutta paavastuu operatiivisesta kokonaistoiminnasta on kuitenkin yksikon-
paallikolla. Liséksi paivittadiseen toimintaan osallistuu eriyksikéista tukitoimijoita, jonka

seurauksena ty6ntekija joutuu vastaamaan toiminnastaan usealle esimiehelle.

Tutkimusten tuloksien pohjalta voidaan sanoa vakuutusyhtid X:n korvaustoiminnan
organisaation toimintamallin olevan lilan monitahoinen, sekd esimiesten, etta tyonteki-
joiden vastausten perusteella. Toiminnot on hajautettu tarpeettomasti moneen osaan,
josta syntyy vastuualueiden epaselvyytta. Vastuualueiden epaselvyydestd aiheutuu
ristiriitaisia viesteja ja konflikteja tydyhteistn jasenten vélille. Molemmista nakdkulmista
merkittdvana negatiivisena viestinnan piirteend toimintamallissa nahtiin viestin liikku-
mattomuus yksikkdjen valilla. Toimintamallin monitahoisuudesta syntyva monijohtajuus
koettiin negatiiviseksi erityisesti siitd syystd, ettd johtamiskulttuurit ovat jokseenkin eri-
laisia. Tulosten pohjalta voidaan todeta vakuutusyhtid X:n liiketoimintamallin mat-

riisiominaisuuden vastaavan teoriaosuudessa esitettya tietoa siitd, ettd mallin suureksi
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haasteeksi nousevat ristiriidat, silloin kun tydryhmi& ohjattaessa hyddynnetddn monia

eri henkil6ita aina sen mukaan, minka alan asioista on kyse.

Tyontekijoiden vastausten perusteella toimintamallin negatiivisiksi piirteiksi nousivat
my6s "huhu-puheiden” saapuminen ennen oikeaa tietoja, seké tiedon julkaisun unoh-
tuminen. Juholinin (2013) tydyhteiséviestinndn uuden agendan mukaan viestinnan lah-
tékohtainen perusajatus pohjautuu siihen, ettd tieto ei yksinomaan kulje organisaation
hierarkiatasoja mukaillen, vaan tiedonvaihdanta on tydyhteison jasenten vélistd kes-
kinaisviestintdd. Tulosten pohjalta voidaan siis sanoa, ettéd tdma viestinnan peruspilari
ei taysin toteudu vakuutusyhtio X:n toimintamallissa. Tyon tekemisen kannalta ajan-
tasainen tieto on tarked tekija. Ajantasaisen tiedon merkitys kasvaa siksi, ettd ellei siti
ole , syntyy vaarinymmarryksia tai vaaria tulkintoja, virheitd, sekd myodhastymisia.
Tyontekijoiden haastattelut tdsmentavat hyvin tatd tietoa, silla moni haastateltava koki

saavansa tiedon liian my6haan.

Esimiesten vastausten pohjalta ilmeni se, ettéd toimintamallissa on jatkuvasti paljon yk-
sikodiden yhteisia projekteja meneillaan, joista kaikkien asianomaisten tulisi olla tietoisia.
Kaytadnnossa néin ei kuitenkaan ole ollut, vaan yksikoissa esiintyy paallekkaisia projek-
teja. Nain ollen tulosten pohjalta voidaan todeta koordinoinnin organisoitumisen epa-
onnistuneen. Teoriaosuudessa kerrottiin koordinoinnin toimivan tytkaluna yksikkorajoja
ylittavassa tdiden onnistumisessa. Vakuutusyhtié X:n toimintamallin monitahoisuudesta
johtuen ollaan torméatty teoriaosuudessa esitettyyn koordinoinnin perinteiseen haastee-
seen, jossa suoritetaan paallekkaisia projekteja samaan aikaan eri yksikoissa. Téhén

haasteeseen voidaan vastata teoriaosuudessakin todetulla viestinnan tehostamisella.

Esimiesten ja tyontekijoiden ndkemykset tydtehtavistd toimintamallin muutoksen jal-
keen erosivat jokseenkin. Yhden tyontekijan mukaan toimintamallin muutos ei ole vai-
kuttanut hanen ty6tehtaviensa laatuun tai méaradan. Yksi esimies sen sijaan totesi, ettéa
hanelle on tullut runsaasti uusia ty6tehtavid uuden toimintamallin mukana. Teoriaosuu-
dessa ilmennyt tieto siitd, ettd esimiehen rooli erottuu selkeasti muiden tydyhteison
jasenten roolista (Juholin, 2013, 202), vaikuttaa oletettavasti tytntekijan ja esimiehen

eridviin nakemyksiin tydtehtavien lisdantymisesta.

Tyontekijoiden ndkodkulmasta toimintamallin positiivisiksi viestinnanpiirteiksi nahtiin yk-
sikdn sisainen viestinta ja henkildiden fyysinen lasn&dolo. Oman yksikdn sisdinen vies-

tintd koettiin selkeana ja nopeana. Teoriaosuudessa todettiin onnistuneen viestinnan
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lahtokohdaksi ja perusedellytykseksi se, ettd |&hettdja muotoilee sanoman siten, etta
vastaanottaja ymmartaa sen. Vastaanottajan ymmartdmisen kannalta on tarkeda, etta
viestin lahettdja kiinnittdd huomiota sanoman ymmarrettavyyteen, kiinnostavuuteen ja
esillepanoon. (Aberg 2006, 85-87) Tyontekijoiden nakokulmasta voidaan siis todeta
esimiesviestinn&n onnistuneen talla osa-alueella jokseenkin hyvin. Positiivisena vies-
tinnan piirteend toimintamallissa néhtiin myds tydyhteison jasenten fyysinen lasnaolo.
Teoriaosuudessa esiteltiin viestinnan foorumeita eli viestintdkanavia. Uudenlaiset inter-
net maailmaan viedyt viestintdkanavat mahdollistavat tulevaisuudessa epailematta
my6s vakuutusyhtio X:n viestintdkanavien laajemman kayton. Tasséa nousee haasteek-
si fyysinen lasndolo. Uudet viestintakanavat mahdollistavat sen, ettei tydyhteison ja-
senten tarvitse enda olla valttaméatta fyysisesti niin lahekkain. Kuinka sitten korvataan

tama tyontekijoiden tarkeéksi kokema fyysinen lasnéolo?

8.3 Vakuutusyhtit X:n sisaiseen viestintaan liittyvat johtopaatokset

Tutkimustulosten pohjalta selvisi esimiesten vankka késitys omasta viestinnasta. Esi-
miehille oli suhteellisen selked&, miten viestitdan millaisissakin tilanteissa. Tutkimustu-
loksista saatiin selville, ettd esimiesten mielesta toimintamallissa yksi tehokkaimmista
tavoista viestia on kasvokkain puhuminen. Na&in ollen valtytd&n teoriaosuudessa eritel-
lyilta viestinnan hairidtilanteilta kaikkein tehokkaimmin. Hairidtilanteiksi Aberg on ni-
mennyt esteen, kohinatilanteen, kadon ja vaaristymén. Teoriassa todettu tieto siita, ettéa
kasvokkaisviestintdd odotetaan esimiehiltd enemman kuin valitettyd viestintda, on siis
taysin totta. Tuloksista selvisi myds, etta yksi esimiesviestinnan tarkeimmisté tyokaluis-
ta matriisin omaisessa toimintamallissa on sahkoposti. Sahkdposti nayttelee suurta
roolia esimiesten paivittaisessé viestinndssa, seka alaisille, ettd muille tahoille viestitta-
essa. Paaasiassa sahkdpostin kelvollisuutta perusteltiin silld, ettd se on nopea viestin-

takanavana.

Esimiesten haastatteluiden pohjalta saatiin myos selville, ettd tehokkaita viestintakei-
noja kyseisessa toimintamallissa ovat myos palaverit ja kasvokkain keskustelut. Pala-
vereissa positiivisena asiana nahtiin nimenomaisesti niiden aitous ja vuorovaikuttei-
suus. Juholinin (2013) on todennut tydyhteisdn uudessa agendassaan, ettd ihmisten
tyoskennellessd yhdessé ja vaihtaessa aidosti tietdmysta, syntyy uutta tietoa ja néke-
myksid. Téhén tietoon nojautuen voidaan myo6s todeta palaverit ja kasvokkain kaydyt
keskustelut myonteiseksi tavaksi viestia tyoyhteisdssa. Haastatteluissa tdsmennettiin

palaverien kelvollisuutta siksi, ettd niiden avulla saadaan esiin runsaasti erilaisia nako-
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kulmia. Teoriaosuudessa esitetty tydyhteisoviestinndn uuden agendan kohta; osalli-
suus ja vaikuttaminen tukee tata tietoa erinomaisesti. Palavereihin osallistuville syntyy
mahdollisuus vaikuttaa aidosti. Voidaan siis puhua halusta ja valmiudesta osallistua ja
antaa oma tydpanos tydyhteisdn hankkeisiin ja prosesseihin. Haastatteluista k&vi myds
ilmi, ettd palavereissa pystytdadn helposti sitouttamaan henkild. Teorian pohjalta voi-
daan tehda johtopéatts palaverien hyodyllisyydesta delegointiin liittyvissa tapauksissa.
Teoriaosuudessa esiteltiin delegoinnin kuusi suurinta haastetta, joilta voidaan valttya

tehokkaasti pitamalld aito vuorovaikutuksellinen palaveri.

8.4 Vakuutusyhtit X:n toimintamallin ja sisdisen viestinnan kehitystarpeet

Johdannossa todetut tulevaisuuden muuttujat; asiakastarpeiden lisd&ntyminen ja muu-
toksiin vastaaminen ovat tekijoita, jonka vuoksi toimintaa on kehitettava jatkuvasti. Tut-
kimuksen tulosten pohjalta merkittdvéksi kehitettdvaksi aiheeksi nousi vakuutusyhtio
X:n toimintamalli, joka monitahoisuudestaan johtuen on epaselva, seka esimiehille, etta
tyontekijoille. Esimiesten haastattelutulosten perusteella saatiin selville, ettd mik&an
yksittdinen organisaatiorakenne ei palvele korvaustoiminnan kasittelyosastoa. Organi-
saatiorakenteiden elementteja tulisi tuoda erilaisista organisaatiomalleista ja yhdistda
niita niin, ettd saataisiin luotua kokonaisuutta palveleva toimintamalli. Esimerkiksi seu-
raavalla tavalla poimitut elementit voisivat mahdollistaa kokonaisuutta palvelevan toi-
mintamallin; linjaorganisaatiosta vastuualueiden selkeys, matriisiorganisaatiosta re-
surssien tehokas hyddyntdminen ja tulosyksikkdorganisaatiosta jasenten sitoutunei-

Suus.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd myos tydyhteisviestinnan saralla on kehitetta-
vaa. Esimiesten seka tyontekijdiden haastatteluista selvisi, etta tulevaisuudelta odote-
taan viestintamallin kehittymisté edelleenkin yksildidymp&an suuntaan. Esimiehet us-
koivat viestinnan kehittyvan yksildityyn viestintdmalliin siten, ettd ollaan enemman |as-
na tiimeissa, jonka kautta myos yksildiden laheisyys mahdollistuu. Tydntekijoiden vas-
tauksista pystyi tulkitsemaan yhtalaisyyden, mutta naista tutkimuksen tuloksista saatiin
myos selville se, ettd esimiehen laheisyys koettiin haasteelliseksi suuren vaihtuvuuden
takia. Lisdksi tyontekijoiden tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta tarve ai-

toon viestinn&n suoraviivaistumiseen on todellinen.
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Esimiehet Tyontekijat
Positiiviset Positiiviset
- Oma viestintéd kuva - Tiiminsisdinen viestinta

- Monipuoliset ndkokulmat
- Sahkopostin hallinta

Yhtenevat kasitykset
- Yksikon sisdinen viestinta toimii
- Yksiloidyn viestintamallin kehittyminen

Negatiiviset Negatiiviset

- Paallekkaiset projektit - "huhu-puheet” ja tiedon julkaisu
- Tavoitteiden viestiminen
- Esimiehen viestinta

Yhtenevat kadsitykset
- Toimintamallin monitahoisuudesta johtuva viestinnan puutteellisuus
- Erilaiset johtamistyylit

Kuvio 9. Esimiesten ja tyontekijéiden yhtenevét ja eroavat nakokulmat

8.5 Kehitysehdotus

Kehitysehdotuksena vakuutusyhtid X:n yksikkdjen vdliseen ja sisdiseen viestintdan
esittelen Esimiesviestijan ohjeen. Idea Viestijdn ohjeeseen syntyi vakuutusyhtié X:n
intranetista I0ytyvan materiaalin avulla, ja sen tarkoitus on palvella koko organisaatiota.
Esimiesviestijan ohje koostuu kolmesta osa-alueesta: suunnittelusta ja viestinnadn en-
nakoinnista, viestintdkanavan ja valineen valinnasta, siitd miten viestiddn onnistuneesti.
Esimiesviestijan ohjeeseen on koottu keskeisia tutkimuksen pohjalta selvinneitd epa-

selvyyksia ja yleisesti viestinnan onnistumisen kannalta tarkeitd huomioita.

Esimiesviestijan ohje on tarkoitettu tytkaluksi esimiehille helpottamaan yksikdiden va-
listd viestintdd. Ohjetta voidaan hyddyntda myos kokonaisvaltaisesti alaisille viestitta-
essa. Viestinnan ohjeen luomisessa on hyédynnetty myds tutkimuksen teoriaosuutta,

seké vakuutusyhti6 X:n intranettia.
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8.5.1 Viestinnan ennakointi ja suunnittelu

Juholinin mukaan (1999, 37.) sisdisen viestinndn lahtokohtana on se, ettd viestinta on
suunnitelmallista, toimivaa ja objektiivista. Viestintajarjestelman toimivuuden kannalta
on oleellista, etta kaytetddn oikeita kanavia, mutta se ei yksin riitd. On myods sovittava
viestin sisaltd; se kenelle viestitddn ja milloin viestitaan, sekd yhteiset pelisdannot.
Seuraavassa on koottu ennakoivan ja suunnitellun viestinnan kannalta oleellisia tekijoi-

té vakuutusyhti6 X:lle raataloidyilla kohdilla.

1. Viestinnan toteutuksen tulisi mukailla koko vakuutusyhtié X:n strategiaa ja arvoja.
Liséksi viestinnan tulisi sitoutua yritysvahinkojen korvauspalvelun yhteisiin tavoitteisiin.
Lahtokohtaisesti viestinnan toteutuksen tulisi painottua vastuullisuuteen, ihmislaheisyy-
teen ja yhdessa menestymiseen.

2. Viestinndn suunnittelussa tulisi varmistua siita, etta viestinta on aikaansa seuraavaa,
monikanavaista, vuorovaikutteista, johdonmukaista, selkeda ja nopeaa.

3. Viestintasuunnitelman laatiminen toimii ennakoivan viestinnén tydkaluna. Viestinta-
suunnitelmaan liittyy keskeisesti viestin ilmaiseminen avoimesti ja kokonaisvaltaisesti,
kohdentaminen, aikatauluttaminen, budjetointi ja tavoitteiden asettaminen. Viestinta-

suunnitelma lisda lapinakyvyytta ja luotettavuutta.

8.5.2 Viestintdkanavan valinta

Kuvioon 10 on koottu korvaustoiminnan péivittéisen viestinnan kannalta yleisimmat ja
tehokkaimmat viestintakanavat ja niiden oikeat kayttdtavat. Epavirallisten kahvipOyta-
keskustelujen ja kohtaamisten merkitysta ei tule unohtaa. Kasvokkaisviestinta on esi-
miesviestinnén tehokkain muoto. Seuraavassa kuviossa on eritelty miten kanavia kay-
tannossa tulisi hyddyntaa. Kuviossa 10 esitellaan kanavina kokoukset, tiedote, intranet,

sahkoposti ja pikaviestit.
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Kuvio 10. Téarkeéat viestintékanavat yksikdiden véliseen viestintaan.

8.5.3 Onnistunut viestinta

Teoriaosuudessa esiteltiin monia onnistuneen viestinnan tekijéitd. Onnistuneen viestin-
nan lahtékohtana on huomioitava, etta tieto ei yksinomaan kulje organisaation hierar-
kiatasoja mukaillen, vaan tiedonvaihdanta on tydyhteison jasenten valista keskindis-
viestintda. (Juholin 2013, 177 - 178.) Osaavan viestijan piirteitd lahestytdankin
usein kompetenssi-kasitteen kautta. Viestinnan kompetenssilla tarkoitetaan osaa-
mista ja sita, ettd on kyvykas viestimaan tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti mo-
nimuotoisissa tilanteissa. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 21.) Esimies on tydyh-
teison keskeisin viestija ja nain ollen toimii linkkina yksikkdnsa ja muun organisaati-
on, seka ympariston valilla. Seuraavaan on koottu onnistuneen viestinnan kannalta

tarkeita tekijoita ja muistutuksia.
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1. Viestinn&n onnistumisen kannalta keskeisinta on tavoittaa oikea kohderyhma
oikeaan aikaan oikeassa kanavassa. Onnistuneen viestinnan lahtokohta on viestinnéan
suunnitelmallisuus.

2. Viestintda tulisi koordinoida tarpeen mukaan esimiehen, yksikén ja tydyhteison
kanssa.

3. Viestin l&hetysvaiheessa tulisi pohtia, miksi jostakin asiasta pitda viestia ja mita ta-
voitellaan viestinnalla? Na&in valtytdan tiedon ahkyltd, vaarinymmarryksilté ja tyonteki-
joiden taitojen aliarvioimiselta.

4. Onnistuneen viestinndn kannalta on tarkedd poimia oleellinen ja muotoilla se ym-
marrettdvaan muotoon. On hyva huomioida, etta asiat joudutaan usein muotoilemaan
eri kohderyhmille eri tavoin, vaikka kyse on samasta asiasta. Seuraavien kysymyksien
pohdinta viestin lahetysvaiheessa voi auttaa selkeyttdma&dn viestia: Kenelle viestit?
Mita he tietdvat asiasta ennalta? Ketk& muut ndkevat viestin, ja miten he siihen reagoi-
vat?

5. Oman asemansa korostamista ja liiallista jaykkyytta viestinnassa tulisi valttaa. Yleis-
kielen kaytolla ja tekstien kieliasun viimeistelylla varmistetaan viestinndn onnistuminen
6. Viestintdkanavan valinnassa on huomioitava eri kanavien jattama tulkinnan mahdol-
lisuus. Esimerkiksi sdhkodposti ei anna valitonta reaktiota. Pikaviestin ei valitd sanatto-
mia viesteja, kuten esimerkiksi ilmeita ja eleita. Tiivis viesti taas saattaa aiheuttaa vaa-
rinymmarryksen. Onnistuneen viestinndn kannalta on tarke&& huomioida, ettd eri ihmis-
ten tyyli viestia ja tapa tulkita viesteja ja sanavalintoja vaihtelevat.

7. Tie onnistuneeseen viestintdan tapahtuu aidon yhteistyén kautta. Viestinndssa on

muistettava hyddyntad myos tydyhteisfa ja sen osaamisalueita.

8.6 Opinnaytetydnprosessin arviointi ja kehitysehdotukset

Tutkimusta esimiesviestinndn haasteista ja mahdollisuuksista matriisin omaisessa toi-
mintamallissa voidaan pitd&a ajankohtaisena. Opinnaytetydssa on kaytetty l&hdekirjalli-
suutena ajankohtaisia julkaisuja ja lisaksi haastattelut on tehty luotettaville asiantunti-
joille. OpinnaytetyOprosessia ohjasivat toimeksiantajan ammattitaitoiset tyontekijat.
Opinnaytetydssa kaytettyjen lahteiden lisdksi olen keskustellut ja vaihtanut ajatuksia

aiheeseen liittyen useiden tydeldmassa olevien asiantuntijoiden kanssa.

Tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmana kaytetyt haastattelut loivat mahdollisuuden

suoralle kielelliselle vuorovaikutukselle tutkijan ja tutkittavan vdlille. Haastattelut on
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toteutettu luotettavasti ja vastauksista oli mahdollista myds saada esiin vastausten
taustalla olevia motiiveja. Kasvotusten tehdyt haastattelut nauhoitettiin ja toteutettiin
suojatuissa tiloissa. Haastattelut oli luotu viitekehyksen pohjalta, mutta keskustelun

edetessa syntyi myds lisakysymyksia, jotka syvensivat haastatteluiden sisaltta.

Haastateltavat henkil6t valittiin tutkimukseen huolellisesti huomioiden useita eri nako-
kulmia. Haastateltavat vastasivat kokonaisvaltaisesti tietonsa, mielipiteensa ja tunteen-
sa perusteella. Haastateltavien valinnassa kiinnitettiin huomiota uran pituuden ja hie-
rarkkisen aseman vaihteluun organisaatiossa. Nain varmistettiin, ettd saadaan koko-

naisvaltaisen nakemyksen viestinnasta organisaatiomallissa.

Tybn rajaaminen oli haasteellista. Aihe on viestinnan ja organisaatio kayttaytymisen
osalta erittani laaja, jonka vuoksi perehdyin aiheeseen syvallisesti. Aiheena esimies-
viestinn&n haasteet ja mahdollisuudet matriisiorganisaatiossa oli kiehtonut minua jo
aiemmin. P&adyin lopulta poistamaan muutamia osa-alueita teoriasta, koska ne eivat

koskettaneet varsinaista tutkimusongelmaa.

Toimeksiantajan kanssa yhteisty®d sujui alusta loppuun ongelmitta ja opin tyoni aikana
valtavan maaran uusia asioita liittyen tydni aiheeseen, mutta myds muuten tybelamaan
ja organisaatiokayttaytymiseen liittyen osaamiseni laajeni. Tyon tekeminen toimeksian-
tajalle opetti paljon aikatauluista ja asiantuntijoiden kanssa tydskentelystd. Oli suuri
kunnia paéasta keskustelemaan aiheesta ammattitaitoisten ja osaavien asiantuntijoiden

kanssa.

Koin tyoni suurimmaksi haasteeksi tutkimustulosten analysoinnin ja puhtaaksi kirjoitta-
misen. Tutkimustulosten avaaminen ymmarrettdvddn muotoon ja edelleen lukijalle hel-
posti luettavaksi oli haasteellista. Pitk&n jasentelyn ja uudelleen muokkaamisen kautta
sain haastattelut mielestani asialliseen muotoon. Johtop&atdsten luominen osoittautui
myos oletettua haasteellisemmaksi osa-alueeksi. Johtopdatdsten laatimisen vaikeus oli

viivastyttda tyoni aikataulua, mutta sain lopulta koottua ja jasenneltyd ne tyoni kannalta

hyvin.

Esimiesviestintd alkoi kiinnostaa minua tdman tyon myo6ta entistakin enemman ja aion
tulevaisuudessa perehtya siihen lisdd mahdollisuuksien mukaan. Sain asiantuntijoilta
loistavia ideoita suorittaa esimiesviestintdan liittyvia jatkotutkimuksia. Jatkotutkimukse-

na olisi mielenkiintoista tutkia esimerkiksi esimiesviestintdd enemman ihmisten johta-
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misen nakodkulmasta ja siita, miten se vaikuttaa ty6ntekijoiden motivaatioon ja tydssa
viihtymiseen. Yksi mielenkiintoinen jatkotutkimusehdotus voisi myo6s olla tutkimus yksit-
taisen esimiehen viestinnasta tiiminsa kanssa. Nain saataisiin yksityiskohtainen ja tark-

ka tutkimus halutusta kohteesta.
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Haastattelukysymykset esimiehille

Oma viestiminen

Kerro lyhyesti mitéa paivittaiseen viestintatoimenkuvaasi kuuluu?
Minkalaisena viestijana néaet/koet itsesi?

Viestintd matriisiorganisaatiossa

Kuvaile lyhyesti organisaation matriisirakennetta?
Kaytetd&nko yksikdssdamme paljon delegointia (eli tydtaakan jakaminen)
Aiheuttaako matriisimalli (vallanjako) paljon ristiriitoja esimiesten valilla?

Viestintd kanavat

Mita viestintdkanavia kaytat paivittain?
- mit& hairi6ita niihin liittyy?

Mitk& viestintdkanavat koet tehokkaimmiksi ristikk&isohjauksen (matriisin) nakdkulmas-
ta?

Millaisia haasteita matriisirakenne asettaa tavoitteiden viestimiseen alaiselle?

Kehittaminen
Millainen organisaatiorakenne olisi mielestasi paras ryhnméassamme yleisesti?

Miten uskot esimiesviestinnan kehittyvan?

Muita ajatuksia matriisiorganisaatiorakenteesta?



Haastattelukysymykset tyontekijoille

Toiminta- ja viestintamalli

Mink&laisena naet nykyisen organisaation toimintamallin?
Mit& positiivisia viestinnan piirteita naet yksikossdmme?

Mita negatiivisia viestinnan piirteitd naet yksikdssamme?

Esimiehen viestintd

Kenelle viestit ensimmaisena tarkeista asioista?

Miten esimiesviestinta nakyy / tapahtuu paivittaisessa tyoskentelyssasi?
Koetko saavasi paljon ristiriitaisia ohjeistuksia ja tehtavanantoja,

- missé tilanteessa?

- miten reagoit?

Kehittaminen

Miten uskot viestinnan kehittyvan?

Miten voitaisiin tehd& toisin, jotta asiat sujuisivat paremmin?
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