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Yritykset organisoituvat ryhmana ja organisoivat omaa toimintaansa parhaaksi
nakemallaan tavalla. Liiketoiminnan kasvaessa, tehtavien monipuolistuessa ja
kilpailun kasvaessa, omaksutaan yleensa jokin tietty rakenne ja malli, jota yritys
omassa toiminnassaan noudattaa. Matriisi on tallainen tyypillinen keskisuurten- ja
suurten yritysten organisaatiomalli. Taman kandidaatintutkielman tutkimuskohteena
oleva yksikko on osa matriisina johdettua liiketoimintoa. Tutkielmassa organisoitumista
tarkastellaan sisaisen viestinnan ja tiedon jakamisen nakokulmasta. Tutkielman
tavoitteena on ollut selvittaa, millaisessa roolissa nama kaksi toimintoa matriisissa ovat

ja toisekseen, miten ne tukevat matriisina organisoidun yrityksen toimintaa.

Tutkielma on toteutettu laadullisin menetelmin. Aineistona on kaytetty osallistuvan
havainnoinnin aineistoa, kesalla 2018 toteutettua teemahaastattelusarjaa seka
syksylla 2018 julkaistua henkilostotutkimusta. Tutkimuksessa havaittiin, ettd matriisi
asettaa organisaation jasenten valisen kommunikoinnin ja tiedon jakamisen erityisen
olennaiseksi, jotta siina ylipaataan voidaan hyoddyntaa niita etuja (mm. korkea
yhteistyon aste, innovatiivinen ongelmanratkaisu), jotka oletettavasti vaikuttavat

yrityksen paatokseen omaksua matriisi oman toiminnan organisoitumisen malliksi.

Tulokset osoittavat, etta yksikossa kohdataan useita sisaisen viestinnan ja tiedon
jakamisen haasteita, joista kuitenkin muutamalla voidaan nahda olevan olennainen
vaikutus suurempaan joukkoon naita tunnistettuja haasteita. Keskeisimmiksi
kehityskohteiksi tutkielma esittaa strategian, tavoitteiden, roolien seka vastuualueiden

viestimisen seka tiedonjaon prosessin kehittamisen.
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Companies try to organize themselves as a group and organize their business in the
best possible way. As business grows, with diversification of tasks and increased
competition, a certain structure and model that the company pursues in its own
operations is usually adopted. Matrix is such a typical model of medium and large
companies. In this Bachelor’s thesis, the business unit under the study is part of the
matrix driven business. In the thesis, organization is examined from the point of view
of internal communication and knowledge sharing. The aim of the thesis was to find
out the role of these two functions in the matrix and, secondly, how these functions
support activities of the company organized as a matrix.

This Bachelor’s thesis is implemented through qualitative methods. The material used
was observation material, theme interview series implemented in summer 2018 and
personnel research published in autumn 2018. The study found that the matrix set
communication and knowledge sharing in particularly relevant position, to take
advantage of the benefits (e.g. high degree of co-operation, innovative problem
solving), that presumably affect the company’s decision to embrace the matrix as a
model for organizing the operations.

Results show that the unit faces several challenges on internal communication and
knowledge sharing. Though, a few can be see the substantial impact on a large part
of these identified challenges. Key development targets are set: communication of
strategy, goals, roles and responsibilities, development of knowledge sharing process.
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1. JOHDANTO

Meilld on apunamme tydvalineet joiden liikutettavuus, suorituskyky ja monipuolisuus
eivat koskaan ole olleet yhta korkealla tasolla. Nopean tekniikan kehityksen myota
voimme olla melkein missa vain ja samalla olla yhteydessa miltei kehen tahansa, jos
valistamme I0ytyy oikea linkki, laite ja sovellus. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 11)
Tana paivana erilaisten viestintaa ja tiedon jakamista tukevien tyokalujen 16ytaminen
yrityksille ei ole enaa samalla tavalla haaste. Se onko yritys ottanut naita kayttoon tai
milla tavalla se niita osaa hyddyntaa, on tietysti aivan oma puheenaiheensa. (Ruck &
Welch 2011, 297) Tasta huolimatta moni tuntuu kuitenkin eksyvan nimenomaan
yksinkertaistakin kommunikaatiota ja tiedon jakamista harjoittaessaan.

Selitys voi Ioytya henkiloiden yksilOllisista kyvyista kommunikoida ja olla viestija, toimia
osana suurempaa ryhmaa tai taito kayttaa naita viestintatyokaluja. Toisaalta voisiko
syyna olla kommunikaation kohde, sisalto, tieto joka halutaan viestia. Yrityksen
menestyminen, tai painvastoin epaonnistuminen suorittamassaan tehtavassa, on
huomattu riippuvan hyvin pitkalti sen kyvyssa tunnistaa mita tieto on, mita tietoa yritys
tarvitsee ja kuinka sita tulisi kayttaa (Davenport & Prusak 2000, 1). Taman puolestaan
haasteelliseksi tekee tiedon valtava ja jatkuvasti kasvava maara (Huotari et al. 2005,
10). Tassa tutkielmassa halutaan selvittaa mita yrityksen sisaisella viestinnalla ja
tiedon jakamisella todella tarkoitetaan ja millaisia vaikutuksia nailla on organisaation
toimintaan. Tutkielma tehdaan yritysyhteistydssa suuren suomalaisen logistiikka-alan
yrityksen kanssa. Tutkimuskohde on rajattu konsernin sijaan yksikkoon, joka on osa
matriisina johdettua liiketoimintoa. Matriisia tarkastellaan organisoitumisen mallina ja
sisaisen viestinnan ja tiedon jakamisen roolia siina arvioidaan. Tutkielman tavoitteena
on analysoida yksikdssa havaittuja viestinnan ja tiedon jakamisen haasteita, osoittaa
ratkaisuehdotus seka pohtia, kuinka toimintaa voitaisiin mahdollisesti kehittaa.

1.1 Keskeinen lahdemateriaali ja taustatiedot

Paikalliset yritykset, joiden liiketoiminta perustuu taysin yhteen maahan, ovat jaamassa
historiaan. Tallaisille yrityksille on ollut normaalia ja perusteltavaa organisoitua
vertikaalisesti. Maailma ymparillamme kuitenkin muuttuu, jolloin my0ds yritykset
muuttuvat. Tyd muuttuu yha horisontaalisemmaksi, jota ohjaa monimutkaistuvat ja

kansainvalistyvat tehtavat, jonka teknologia puolestaan mahdollistaa (Hall 2013, 4).



Monet yritykset ovat omaksuneet horisontaalisen organisoitumisen muodon, kuten
matriisin, kun markkinat ja kilpailuasetelmat ovat ajaneet ne ahtaalle (Campbell &
Goold 2003, 427). Toimitusketju on hyva esimerkki toiminnosta, jossa maantieteelliset
rajat endaa harvoin maarittelevat sen toimintaa. Sen sijaan kumppanuus haetaan sielta
mista omalle liiketoiminnalle sopivin kulloinkin I0ytyy ja jotta parhaista kumppaneista
(mm. hinta, palvelu) hyotyisi koko yritys, on hankinta- ja ostotoimet jarkevinta
organisoida niin, etta siihen erikoistunut yksikko ottaa vastatakseen kaikki tai suuren
osan yrityksen hankinnoista. (Hall 2013, 4) Jos yritys hakee vastaavia hyotyja myos
sen muiden toimintojen osalta, omaksuu yritys poikkitoiminnallisen organisoitumisen

muodon, jollaista tassa tutkielmassa kasiteltava matriisi edustaa.

Matriisin eri muotoja ja sen historiaa ei tutkielmassa kasitella laajasti vaan sen perus
toimintalogiikka kaydaan lapi lyhyesti, jotta ymmarretaan konteksti jossa nama ilmiot
syntyvat (Davis ja Lawrence 1978; Egelhoff ja Wolf 2017). Matriisi organisoitumisen
mallina on paljon kaytetty, mutta siihen yhdistetaan useita toiminnallisia haasteita,
joihin sen ohjauksessa on syyta kiinnittaa huomiota. Aiempi tutkimus on viitannut
esimerkiksi epaselviin rooleihin ja vastuunjakoon, tavoitteiden epatasapainoon seka
tiedon ja/tai resurssien siiloutumiseen. (Pakarinen & Virtanen 2016; D’Annunzio & Sy
2005; Ford & Randolph 1992) Moni naista kytkeytyy suoraan tai epasuorasti yrityksen
kommunikaatioon tai tiedonkulkuun liittyviin toimiin. Vaikka tutkimusaineisto keskittyy
haasteisiin, tarkastellaan aiemman tutkimuksen tavoin samassa yhteydessa myos
matriisin tuomia etuja, jotta naitd voidaan verrata aineistoon ja voidaan pohtia mihin

matriisiorganisaatiossa tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota viestinnan nakokulmasta.

Matriisin ominaispiirteiden tunnistamisen jalkeen tutkielman keskittyy tiedon jakamisen
ja sisaisen viestinnan tarkasteluun. Tieto maaritellaan tiedon arvoketjun maaritelmaa
kayttaen (Davenport & Prusak 2000; Huotari et al. 2005), jonka jalkeen keskitytaan
tiedon jakamisen prosessiin (Argote & Ingram 2000), tavoitteena hahmottaa ne kohdat
joihin tiedon jakamisessa pitaisi kiinnittaa matriisin ohjauksessa huomiota. Aiempi
tutkimus osoittaa seka tiedon jakamisen, etta sisaisen viestinnan olevan merkittavassa
roolissa yritysten kilpailukyvyn kannalta (Kalla 2005; Grant 1996). Sisaista viestintaa
tarkastellaan integroituna mallina (Kalla 2005), joka huomioi viestinnan monipuolisen
tarpeen. Lisaksi esitetddn muun muassa sen eri ulottuvuuksia (Vercic & Vokic 2017)
seka johdon strateginen Iahestymistapa viestintaan (Jackson & Welch 2007).



1.2 Tutkimusasetelma ja -aineisto

Tutkimus tehdaan laadullisena, etnografista tiedonhankinnan strategiaa kayttaen.
Aineisto koostuu kolmesta osasta: havainnointi aineisto, teemahaastattelut ja
henkilostotutkimus. Haastattelut on toteutettu ennen tutkimuksen aloittamista, joten ne
yhdessa henkilostotutkimuksen kanssa luokitellaan tutkielman sekundaariaineistoksi.

Primaariaineistona tutkimus hyodyntaa osallistuvan havainnoinnin aineistoa.

Haastattelut on toteutettu kesalla 2018 kanditutkielman tutkimuskohteena olevassa
yksikOssa ja haastattelija on tutkielman kirjoittaja. Haastattelut on suoritettu ryhmissa,
jotka on jaettu kahteen kategoriaan, yksikon sisaisiin toimintoihin ja yksikon keskeisiin
sidosryhmiin. Sidosryhmahaastattelut jaavat tutkimusrajauksen ulkopuolelle. Nain
aineisto sisaltda kuusi ryhmaa, joista jokainen edustaa yksikon eri toimintoa.
Haastatteluryhman koko on vaihdellut kahdesta viiteen henkil6a. Jokaista ryhmaa on
edustanut toiminnon vastuuhenkil6 (paallikko tms.) seka yksi tai useampi toimihenkilo.
Haastatteluiden teema on viestintatarpeet, jossa on selvitetty tutkimuskohteena olevan
yksikon sisaiseen viestintaan ja tiedon jakamiseen liittyvia tarpeita. Haastatteluaineisto
on keratty osana nykytilaselvitysta. Haastatteluissa on kaytetty ennalta maariteltyja
kysymyksia, jonka lisaksi haastattelija on esittanyt ryhmille teemaan liittyen vapaita
kysymyksia. Haastatteluja ei ole aanitetty, vaan haastattelija on kirjannut vastaukset
kirjallisesti tekstitiedostoon. Tutkielmassa voidaan analysoida haastatteluissa kirjattuja
vastauksia ennalta maariteltyihin seka muihin esitettyihin kysymyksiin, muistiinpanoja

keskustelusta ja haastattelutilanteesta seka naista jalostettua esitysmateriaalia.

Tutkielman kirjoittaja on ollut osa tutkittavaa yksikkoa ja tydymparistda noin puolen
vuoden ajan. Tassa tutkimuksessa havainnointi on olennainen osa ilmidn kuvaamista.
Havainnointi soveltuu hyvin esimerkiksi tyotehtavien ja naihin liittyvien prosessien
kuvaamiseen, koska ne sisaltavat kokemuksia ja oppimista pitkalta ajanjaksolta seka
mahdollisesti niin kutsuttua hiljaista tietoa, joka voi olla mahdotonta muilla keinoin
tavoittaa (Kananen 2014, 79). Havainnointia on tapahtunut esimerkiksi virallisissa ja
epamuodollisissa keskusteluissa, kasvotusten ettd sahkoisesti (mm. sahkoposti,
Skype). Ensimmaisia kirjauksia naistd on kesalta 2018, mutta jarjestelmallisesti

havaintoja on kirjattu tutkimusprosessin aikana.



1.3 Tavoite, rajaus ja rakenne
Tutkielman tavoitteena on kvalitatiivisen tutkimuksen keinoin, kirjallisuutta ja aiempaa
tutkimusta hyodyntaen, analysoida tutkimuskohteena olevassa yksikossa havaittuja
viestintaan ja tiedon jakamiseen liittyvia haasteita. Viestinnasta ja tiedon jakamisesta
seka naiden roolista matriisissa (organisoitumisen mallina) halutaan muodostaa
kasitys liiketoimintaan vaikuttavina tekijoina. Tutkielma pohtii nykytilanteessa tehtyjen
havaintojen seka teorian pohjalta, miten toimintaa voitaisiin kehittaa tulevaisuudessa.
Tutkielman paatutkimuskysymys on: Miten sisédinen viestintd ja tiedon jakaminen
tukevat matriisiorganisaatiota? Apuna kaytetaan kolmea alatutkimuskysymysta:

= Millainen tarve viestinnalle ja tiedonjaolle syntyy matriisin haasteet huomioiden?

= Millainen tiedon jakamisen prosessi tukee matriisissa havaittuja haasteita?

= Miten sisainen viestinta tulee ottaa organisaation toiminnassa huomioon?

Tutkielmalle on tehty seuraavat rajaukset (Kuvio 1): 1) Teoriaviitekehys muodostetaan
nojaten viestintaa, tiedon jakamista ja matriisia kasittelevan kirjallisuuden seka
aiemman tutkimuksen muodostamiin teoriamalleihin. 2) Yritysyhteistyossa tehtavalle
tutkielmalle on osoitettu tutkimuskohteeksi koko konsernin sijaan osaston X
alaisuudessa toimiva toimintayksikkd Y. Edellda mainitut rajaukset tehdaan ottaen
huomioon tutkielman laajuus ja siihen kaytettavissa olevat resurssit. Rajauksen

oletetaan my0s palvelevan parhaiten yksikkoa Y, jota koskien tutkielma toteutetaan.

( Aineisto + Organisaatio « Toiminnot \

Sisdinen viestintd

. . R Tutkimus-
& tiedon jakaminen

tulokset

Kuvio 1 Tutkimusrajaus ja tavoite

Tutkielma rakentuu seitsemasta kappaleesta. Johdantoa seuraa teoriaviitekehys.
Jokaisessa teoriakappaleessa (2-4) noudatetaan samaa muotoa, joka aloitetaan
kasitteen maarittelylla, jonka jalkeen Vviitekehys syventyy rajauksen ja
tutkimuskysymysten mukaisesti matriisiin, sisaiseen viestintdan seka tiedon
jakamiseen. Viidennessa kappaleessa esitelldan tutkielman metodologia.
Kuudennessa kappaleessa kasitellaan tutkimustulokset. Viimeisessa kappaleessa
pohditaan tutkielmassa saavutettuja tuloksia ja esitetaan johtopaatokset.



2 MATRIISI

Matriisi (matrix) voidaan maaritella esimerkiksi nain: "Organisaatiorakenne, jossa
kahta tai useampaa komentoa, vastuuta tai viestia voidaan kayttaa saman henkilon
(yksild) kautta” (suom.) (Oxford Dictionaries 2018). Toisin sanoen, matriisin
tunnistettava piirre on, ettd osa johtajista raportoi useammalle henkildlle, jolloin
yritykseen muodostuu niin kutsuttu kaksoiskomentoketju (Davis & Lawrence 1978,
134). Henkilosta tai yrityksesta riippuen matriisista puhuttaessa saatetaan kayttaa
myOs muita termeja, valillda kuvaamaan organisaatiorakennetta paremmin, toisinaan
vain  erheellisesti  sekoitetaan  lahikasitteita  keskenaan. Kirjallisuudessa
matriisiorganisaatiosta puhutaan usein esimerkiksi muiden poikkitoiminnallisten
mallien kuten projektijohtamisen kanssa samassa yhteydessa, koska naissa
yhdistetaan samalla tavalla ihmisia eri toiminnoista suorittamaan yhdessa maarattya
tehtavaa, vaihdellen valiaikaisista jarjestelyista pysyvaan (Ford & Randolph 1992,
269).

Matriisi on siis organisoitumisen malli, jossa on paallekkain vahintaan kaksi
peruselementtia. Riippuen esimerkiksi yrityksen koosta ja kansainvalisyydesta, matriisi
voi olla rakennettu monelle eri tasolle. (Egelhoff & Wolf 2017, 24) Yksinkertainen
matriisimalli voidaan kuvata kolmella elementilla, jossa toiminnalliset yksikot (mm.
viestinta, markkinointi) tuottavat yrityksen sisaisia palveluja, joita kaikki organisaation
eri tuoteyksikot kayttavat. Seka toimintayksikoiden johtajat, ettd tuotepaallikot
raportoivat ylimmalle johdolle (Liite 1). (Davis & Lawrence 1978, 134)

Matriisi on kuitenkin loppujen lopuksi vaikea maaritella taysin yksiselitteisesti ja
pysyvasti, silla se vaihtelee pitkalti sen mukaan, miten yritys sen itse maarittelee tai
mita asiaa matriisia koskeva tutkimus kasittelee. Tahan vaikuttaa myos se, etta matriisi
on tana paivana kaytossa niin laajasti eri toimialoilla eikd sen kayttd esimerkiksi
suoraan tarkoita, etta yritys toimisi kansainvalisella kentalla. (Ford & Randolph 1992,
268-269) Niin suuret kuin pienetkin yritykset ovat toiminnoiltaan tana paivana hyvin
moniulotteisia, jolloin niiden on luontaista omaksua matriisille tyypillinen rakenne
(Galbraith 2013, 6).



2.1 Yleiset haasteet

Yrityksilla on ollut tapana organisoitua matriisiksi erityisesti tilanteissa, joissa sen on
samanaikaisesti pystyttava kasittelemaan kahta eri sektoria, epavarmuustekijat
tuottavat tietojenkasittelylle erityisen suuren tarpeen tai se taloudellisten paineiden
alaisena muokkaa henkilostoresurssejaan ja uudelleenorganisoituu. Huomion tehneet
tutkijat kuvaavat matriisin tarjoamaa hyotya yrityksille nain: "Matriisirakenteet voivat
tarjota seka joustavuutta ettd tasapainoa, mutta tekee sen monimutkaisuuden
hinnalla.” (Davis & Lawrence 1978, 134). Pakarinen ja Virtanen (2016, 232-233)
toteavat kirjallisuuskatsauksessa, ettd hankaloituneen toimintaympariston on usein
havaittu juontuvan matriisista. Malli koetaan hankalana seka hallita ettd johtaa.
Heikkouksina tunnistetaan: epaselvat roolit, vastuut ja/tai johtajuus, tavoitteiden
epatasapaino (visio), koordinaation puute (prosessit), henkildiden ja/tai informaation
siiloutuminen, paatoksenteon hitaus (byrokratia) seka epavarmuuden ja konfliktien

lisaantyminen.

D’Annunzio ja Sy (2005) tunnistavat matriisissa viisi haastetta ja tarkastelevat yritysten
keskijohdon ja ylimman johdon nakemysta naihin liittyen. Nama viisi haastetta seka
erot prosentteina kuvataan alla (Taulukko 1). Tavoitteiden epatasapaino,
moniselitteinen maaraysvalta ja siiloutuminen koetaan ylimman johdon osalta hyvin
tasaisesti merkittavina haasteina (67-71%). Keskijohdon nakemys on hajaantuneempi
(47-72%), mutta siitd huolimatta kaikki naista koetaan melko tai todella merkittavana.
Siiloutumisen osalta johdon nakemykset ovat yhtenevaisimmat, josta voidaan paatella,
etta tiedon ja informaation siiloutuminen koetaan yleisesti yrityksissa oleellisimpana
matriisiin liittyvana rakenteellisena haasteena. Siiloutumisen takana on ilmio, jossa
matriisissa toimivat yksikot alkavat toimia itsenaisesti esimerkiksi tiedon panttaamisen,
luottamuspulan tai puutteellisen viestinnan myota. Matriisiorganisaationa operoivan
yrityksen onkin erityisen tarkea kiinnittdd huomiota henkiloston mahdollisuuteen
kehittaa ihmissuhdetaitoja, oppia kommunikoimaan ja verkostoitua, silla toimiva
yhteistyo on korkean suorituskyvyn edellytys.



Taulukko 1 Vertailu keski- ja ylimmén johdon vélillé - matriisin haasteet (mukaeltu D'Annunzio & Sy 2005, 42)

Keskijohto Ylin johto

100%
80%
60%
40%
20%
0%
N o . N . Matriisin
. . Moniselitteinen Tavoitteiden Epaselvat roolit .
Siiloutuminen e . . . edunvalvojan
madrdysvalta epatasapaino ja vastuut
puute
Keskijohto 72,0% 62,0% 47,0% 87,0% 35,0%
Ylin johto 69,0% 71,0% 67,0% 23,0% 92,0%

Tavoitteiden epatasapainoisuus on matriisille melko tavanomaista. Nakemyserot ja
painotukset voivat vaihdella hyvinkin paljon osastoittain tai yksittaisten henkildiden
valilla. (Pakarinen & Virtanen 2016, 234) Nakemyseroja voidaan joutua puimaan
etenkin sen valilla mita eri matriisin osien edustajat preferoivat, korostetaanko
tavoitteissa esimerkiksi teknisia seikkoja vai suorituskykya. Toisaalta, jos vastuun ja
maaraysvallan rajat on maaritelty matriisissa huonosti tai ne ajan myota hamartyvat,
voi se aiheuttaa konflikteja jolloin tavoitteet saatetaan viestia ja esittaa eri tavalla. (Ford
& Randolph 1992, 275-276) MyOs moniselitteisesta maaraysvallasta, tasta syntyvista
konflikteista ja autonomian heikkenemisesta puhutaan lahes jarjestelmallisesti
tutkimuksissa, jotka huomioivat matriisin heikkouksia (Pakarinen & Virtanen 2016, 235;
Clement 2013, 8; Ford & Randolph 1992, 277-278). D’Annunzio ja Sy (2005, 45)
havaitsevat tutkimuksessa yhteyden kulttuurin ja maaraysvallan valilla. Yhteistyohon
pyrkivassa yrityskulttuurissa pyritdédn ongelmanratkaisuun, kun taas poliittisen
kulttuurin vallitessa tyontekijat vaalivat statusta ja henkilokohtaista valtaa.

Selkeita eroja organisaatiotasojen valilla D’Annunzio ja Sy (2005, 43-44) havaitsevat
kahden tutkimuksessa havaitun haasteen kohdalla. Selvasti suurimpana matriisiin
liittyvana ongelmana keskijohto (87%) peraankuuluttaa epaselvien roolien ja vastuiden
puolesta. Ylinta johtoa edustavista henkildistd vain 23% liputtaa tata olennaisena
haasteena. Syiksi nimetaan muun muassa selkeiden roolikuvausten ja suuntaviivojen
puute eri tehtaville ja naiden vastuualueille seka tasta aiheutunut jannite tyontekijoiden
valilla. Myos tieto siita, keneltd organisaatiossa saa omaan tyohon liittyvia tietoja



koettiin puutteelliseksi. Muuttuvalla liiketoimintaymparistolla on tdhan usein vaikutus,
kun organisaatioiden sisaiset roolit ja vastuut eivat pysy jatkuvan sopeuttamisen
mukana. Ylin johto saattaa olettaa, ettd organisaatio on tarpeeksi aloitteellinen ja
mukautuva, vaikka painvastoin se odottaa johdon toimivan korostetun selkeasti
muutostilanteissa. Galbraith (2013, 6) toteaakin, ettd suurimmissa osin rakenne ja
strategia matriisille osataan kylla rakentaa, mutta sen toimintaa ohjaavia tekijoita,

kuten viestintaa ja liiketoimintaprosesseja, ei hallita.

Puolestaan taysin painvastoin D’Annunzion ja Syn (2005, 45-46) tutkimuksessa 92%:a
ylimmasta johdosta kokee kriittisena matriisin suorituskykya haittaavana tekijana sen,
ettei silla ole matriisin edunvalvojaa (matrix guardian). Keskijohdosta vain 35% on tata
mielta. Toimiakseen funktionaalisesti, tai kaytannonlaheisesti ilmaistuna tehokkaasti,
on matriisiorganisaatiota siis tarkasteltava laajemmin kuin pelkkana rakenteena, sita
on pystyttava arvioimaan (Davis et al. 1978, 134). Matriisin edunvalvojan tehtavana on
varmistaa organisaation suorituskyky, esimerkiksi prosessimonitoroinnin avulla, jossa
identifioidaan tehokkuutta heikentavia tekijoita, joita tyontekijat usein ovat haluttomia
paljastamaan. Matriisin edunvalvojalla on toimiakseen oltava ylimman johdon tuki ja
valtuutus tehda sitd koskevia toimia. llman toimivaa mekanismia arvioida ja hallita
matriisia, on johdonkaan vaikea saada tietoa yritysta koskevista todellisista ongelmista
ja naiden vaikutuksista liiketoimintaan. (D’Annunzio & Sy 2005, 45) Onnistuakseen on
toiminnalla oltava sen kohteena olevien henkildiden tuki, johon pyritadn arvioinnin

oikeudenmukaisuudella seka objektiivisuudella (Appelbaum, Cyr & Nadeau 2009, 13).

Ford ja Randolph (1992, 275-278) tarkastelevat kirjallisuuskatsauksessa
varhaisemman matriisitutkimuksen |0ydoksia siihen liitetyista haittapuolista. Naihin
lukeutuvat muun muassa: monitulkintaisuus resursseista tai maksuista, konfliktit
toimintojohtajien ja projektipaallikdiden valilla, epavarmuus ja vahentynyt autonomia,
nousevat kustannukset lisdantyvan henkiloston ja tapaamisten seka pitkittyvan
paatoksenteon ja tiedonkulun myo6ta. Edella manituista suuri osa kytkeytyy osittain tai
kokonaan henkil6ihin. Galbraith (2013, 6) painottaa, etta matriisiin taytyy saada oikeat
henkilot avainpaikoille. Usein matriisissa hyodynnetaankin rotaatiota, jossa henkilot
vaihtavat tehtavia tai yksikk6a matriisin sisalla, jolloin he pystyvat hyodyntamaan
tydssaan kumuloitunutta tietoa sen eri osista, toimintamalleista seka verkostoista.



2.2 Avoin kommunikointi ja edut

Vaikka matriisiin kytkeytyy useita haasteita, voi se oikein ohjattuna tuottaa yritykselle
hyotya mita muilla organisoitumisen malleilla on haastavaa saavuttaa. Pakarinen ja
Virtanen (2016, 234) tutkivat matriisia monimutkaisen julkisen organisaation
kontekstissa, jossa aiempi tutkimus on havainnut sen tarjoavan muita malleja
paremman kokonaisuuden hallinnan, lisadvan naiden suorituskykya tuottaa palveluja
seka sopivan paremmin raportointi- ja ohjausjarjestelmiin. Poikkitoiminnallisiin
malleihin, kuten matriisiin, on liitetty myos kommunikaatioon liittyvia etuja. Naihin
viittaavat Ford ja Randolph (1992, 273) omassa tutkimuksessaan. Naiden on huomattu
tarjoavan perinteisia hierarkkisia malleja paremman mahdollisuuden kommunikoida
organisaation |3pi. Matriisissa johtajat oletettavasti myos pyrkivat yllapitamaan
tiivimpaa kommunikointisuhdetta vahintaan niiden ryhmien kanssa, joiden tukea se

tarvitsee eri projekteissa.

Myo6s D’Annunzio ja Sy (2005, 40-41) esittavat tutkimuksessa matriisissa havaittuja
vahvuuksia. Naihin lukeutuvat: toimintojen tuottamat mittakaavaedut pienesta koosta
ja tehtavaorientoituneisuudesta huolimatta, useampien liikketoiminnallisten tavoitteiden
seuraaminen (edellytyksena yhteisesti hyvaksytyt tavoitteet), innovatiivisuus,
keskittymisen lisaantyminen jaetun vastuun ja paatoksenteon myota, nopea resurssien
allokointi, horisontaalisen kommunikoinnin mahdollisuus ja henkilokohtaisten
viestintataitojen paraneminen (edellytyksena johdon tuki ja toimintojen valinen
yhteisty®). Ford ja Randolph (1992, 273-275) seka Pakarinen ja Virtanen (2016, 234)
tekevat kirjallisuuskatsauksissa samansuuntaisia havaintoja. Rakenteellinen
joustavuus, Kkyky kasitella kasvavaa tiedon maaraa, innovatiivisuus seka
kommunikointiin liittyvat edut osoittautuvat kirjallisuudessa matriisin vahvuuksiksi.
Edella matriisiin yhdistetyt edut ja kappaleessa 2.1 lapikaydyt haasteet esitetaan

summaavasti alla (Taulukko 2).
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Taulukko 2 Matriisin edut VS haasteet

Aiemman tutkimuksen tekemid havaintoja matriisina johdetun organisaation eduista ja haasteista

EDUT HAASTEET
1. Mahdollisuus kommunikoida organisaation Idpi horisontaalisesti 1. Epéaselvaét roolit ja vastuut ja/tai johtajuus
2. Tavoitteiden seuraaminen laaja-alaisesti 2. Tavoitteiden epatasapaino
3. Keskittymisen lisdéantyminen vastuun ja paatoéksenteon jaon myoété 3. Moniselitteinen méaaraysvalta
4. Innovatiivinen ongelmanratkaisu 4. Siiloutuminen
5. Henkilokohtaisten viestintéataitojen kehittyminen 5. Epdavarmuuden ja konfliktien lisééntyminen
6. Nopea resurssien allokointi 6. Byrokratian lisaéntyminen
7. Toimintojen mittakaavaedut 7. Matriisin edunvalvojan puute

Matriisirakenne organisoitumisen mallina on alun perin alkanut kehittya 1950-luvulla
avaruusteollisuudessa, jossa perinteinen organisaatiorakenne ei enaa pystynyt
mukautumaan usean paallekkaisen projektin johtamiseen (Egelhoff & Wolf 2017, 27).
Puolivuosisataa myohemmin maailma on hyvin erilainen paikka ja matriisi on
omaksuttu lukuisilla muillakin aloilla, vastaamaan jatkuvasti muuttuvaan ymparistoon
ja tydnkuvaan. Matriisin komentorakenne mahdollistaa monen eri toiminnon kasittelyn
samanaikaisesti. (D’Annunzio & Sy 2005, 40) Tassa luvussa on kayty lapi millaisia
hyadtyja yritys voi matriisin omaksumalla saavuttaa. Siihen voi kuitenkin helposti myo6s
kompastua, jos matriisin ohjaamiseen ja kehittamiseen ei kiinniteta huomiota. Erityisen
oleelliseksi matriisi asettaakin yrityksen tiedon jakamiseen ja viestintaan liittyvat toimet.

Tasta syysta tutkielma keskittyy seuraavaksi tarkastelemaan naita kahta toimintoa.
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3. TIEDON JAKAMINEN

Yritysten kyvykkyydet nojaavat pitkalti sen varaan, miten ne ovat jarjestaytyneet. Toisin
sanoen, millaisen rakenteen yrityksen jasenet ja sen toiminnon muodostavat, miten
naitd koordinoidaan ja kuinka nama yrityksessa kommunikoidaan. (Kogut & Zander
1995, 76) Matriisi on yksi tapa rakentaa toimintaa, eli organisoida yritykseen kuuluvat
jasenet ja toiminnot. Taman lisaksi valittu organisaatiomalli maarittelee pitkalti, miten
toimintaa yrityksessa koordinoidaan, esimerkiksi kuka mistakin osa-alueesta vastaa tai
mitka yksikot tekevat keskenaan yhteistyota. Organisaation jasenten tai ryhmien
valista kommunikointia se ei kuitenkaan samalla tavalla maarittele (pl.
vertikaalinen/hierarkkinen). Esimerkiksi matriisissa yrityksen kyvylla jakaa tietoa ja

kommunikoida on kuitenkin olennainen vaikutus sen toimivuuteen kokonaisuutena.

Yrityksia voidaan kuvata sosiaalisiksi yhteisoiksi, jotka kayttavat luomiaan rakenteita
edistddkseen uuden tiedon ja kykyjen jakamista (Kogut & Zander 1995, 76). Yritysten
suorituskyvyn kannalta oleellinen tiedon jakaminen on teoriassa hyvin yksinkertainen
prosessi, jossa toisen jasenen tai ryhman (yksikkd, osasto tms.) tiedon jakaminen
mahdollistaa yksittaisen jasenen tai ryhman omaksua ja oppia uutta liittyen johonkin
yrityksen toimintaan (Argote & Ingram 2000, 150-151). Tama voi tapahtua niin
muodollisessa tilaisuudessa kuin epamuodollisen sosiaalisen kanssakaymisen
sattumuksena (Kalla 2005, 310). Kyvylla toteuttaa tiedon jakamista oman
organisaation sisalla on havaittu olevan vahva positiivinen yhteys sen suorituskykyyn
(Argote & Ingram 2000, 150-151) seka motivaatioon (Kalla 2005, 310). Tieto on siis
perustavanlaatuinen tekija yritykselle, mahdollistaen sen ydinosaamisen kehittdmisen
ja nain pysymisen kilpailukykyisena (Blome, Eckstein & Schoenherr 2013, 309).

3.1 Tiedon elementit ja strateginen nakokulma

Arvioidaksemme tiedon jakamista on ensin ymmarrettavad mista tieto rakentuu.
Davenport ja Prusak (2000, 1-6) puhuvat tiedosta, datasta ja informaatiosta. Data
tarkoittaa joukkoa erillisia objektiivisia faktoja jostain tietysta tapahtumasta, esimerkiksi
kauppaostoksista. Yritykset ovat kiinnostuneita keraamaan dataa, silla sen avulla
voidaan hahmottaa asiayhteyksia ja muodostaa tapahtumalle jokin merkitys. Toisin
sanoen, datasta syntyy viesti (informaatio), jonka henkilo voi kirjallisesti tai suullisesti
lahettaa toiselle henkildlle. Lopulta informaation erottaa datasta vastaanottanut henkild
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sen perusteella, oliko viesti hyodyllinen tai muuttiko se jollain tavalla hanen kasitystaan
asiasta. Data muuttuu siis informaatioksi, josta lopulta syntyy tietoa, joka on yhdistelma
kokemuksia, arvoja ja kasityksia, jotka tarjoavat rakenteen uusien kokemusten ja

informaation arvioinnille.

Grant (1996, 111-112) nakee yrityksen kilpailukyvyn kasvattamiseen yhteydessa
olevan tiedon jakamisen nimenomaan sisaisena. Tiedon arvo kasvaa yrityksessa sen
mukaan minkalainen kapasiteetti silla on kerata ja yhdistaa sita tietoa, jota sen
henkilGilla ja ryhmilla on. Pystyakseen jakamaan tietoa yrityksen on siis hahmotettava
mista sen tieto muodostuu ja millainen prosessi tiedon jakaminen on. Argote ja Ingram
(2000, 153) esittavat tutkimuksessaan mallin, joka perustuu organisaatioissa tietoa
sisaltaviin elementteihin ja siihen, miten tieto naiden valilla jaetaan. Naita elementteja

tarkastelemalla voimme tunnistaa organisaatiolle tyypillisen tiedonjaon prosessin.

Prosessi muodostuu kolmesta peruselementista, jotka ovat organisaation jasenet,
tehtavat ja tyokalut. Malli yhdistaa elementit seitsemaan alaverkostoon, jolla jokaisella
on oma tehtavansa tiedonjaossa. Organisaation sosiaalinen verkosto muodostuu
jasenten valisestd kanssakaymisestd seka kommunikoimisesta keskenaan (jasen-
jasen). Tehtavalla tarkoitetaan tdssa organisaation tavoitteita, joihin kytkeytyva
tehtavien ja rutiinien sarja muodostaa oman alaverkoston (tehtava-tehtava). Yha
enenevissa maarin yrityksissa keskeisessa roolissa olevat tekniset jarjestelmat ja
ohjelmistot (Huotari et al. 2005, 11) muodostavat kolmannen alaverkoston (tyokalu-
tyokalu). Talla tarkoitetaan sita, etta eri jarjestelmissa olevan tiedon pitaisi pystya
kommunikoimaan keskenaan. (Argote & Prusak 2000, 153). Argoten ja Prusakin malli
esitetaan summaavasti alla (Kuvio 2). Edella kuvaillut kolme ensimmaista alaverkostoa

esitetadn tassa yhtenaisella mustalla viivalla.
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Kuvio 2 Organisaation alaverkostot
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Peruselementtien muodostamien verkostojen lisaksi organisaation taytyy tarjota tieto
siitd, mita tehtavaa sen eri jasenet suorittavat (jasen-tehtava) ja mihin jarjestelmiin
nama kuuluvat (jasen-tyokalu). Jalkimmaista tukee tieto siitd, mita tehtavia yrityksen
kaytossa olevat jarjestelmat tukevat (tehtava-tyokalu) Lopulta muodostuu tieto siita,
ketkd organisaatiossa suorittavat mitkakin tehtavat ja mita valineita he naista
suoriutuakseen tarvitsevat (jasen-tehtava-tyokalu). (Argote & Prusak 2000, 153) Naita

neljaa alaverkostoa puolestaan havainnollisestaan mustin katkoviivoin (Kuvio 2).

3.2 Tiedon ja viestinnan sidos

Kalla (2005, 310) toteaa tutkimuksessa, etta yritys voi hyotya tiedon jakamisesta vain
omaksumalla yhtenaisen nakemyksen yrityksen sisaisesta viestinnasta. Argoten ja
Prusakin (2000) malli esittaa missa elementeissa organisaatioissa sijaitsee tietoa ja
kuinka naiden tulisi kohdata, jotta tiedosta syntyisi yritykselle kilpailuetua. Tamakaan
tieto ei kuitenkaan liiku naistd elementeistd ilman kommunikointia, osallistamalla
organisaation jasenia ja ymmartamalla mita sisaisella viestinnalla todella tavoitellaan
(Kalla 2005, 311).

Tassa vaiheessa tutkittavasta ilmiostd hahmotetaan sen rakenne seka rakenteelle
tyypillisia ominaispiirteita. Sen lisaksi ymmarretaan mita tieto on ja milla tavalla se luo
yritykselle kilpailukykya. Luvun tarkoituksena on tarjota yritykselle (tassa yksikko) tapa
hahmottaa mihin rakenteisiin tietoa yrityksissa sitoutuu ja miten tiedon pitaisi naiden
rakenteiden valilla liikkua. Seuraavaksi tutkielmassa siirrytaan sisaisen viestinnan
konseptiin, jotta ymmarramme mitka sen ulottuvuudet organisaatiossa ovat ja miten

sen toteutumista ja johtamista voidaan tarkastella.
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4 SISAINEN VIESTINTA

Yritysviestinnasta alettiin puhua 1970-luvulla. Ennen tata viestintaa yrityksen ja sen
sidosryhmien (kts. alaluku 4.1) valilla oli kutsuttu kaytannonlaheisesti tiedottamiseksi
tai suhdetoiminnaksi, joka tulee englanninkielisesta termista "public relations” (lyh.
PR). Sanasta "public’ (suom. julkinen) voidaan paatella, etta kommunikointi tapahtui
ensisijaisesti yrityksesta ulospain ja tiedottaminen tehtiin julkisia kanavia pitkin. Niin
ulkoisten kuin sisaisten sidosryhmien alkaessa vaatia yrityksesta enemman tietoa,
alettin puhua yritysviestinnasta, jonka alle on sittemmin muodostunut joukko
erikoistuneita tieteenlajeja kuten sisainen viestinta. Toisin sanoen, yritysviestinta on
kattotermi hallinnolliselle toiminnolle, jossa yritys pyrkii tehokkaasti maarittelemallaan
tavalla koordinoimaan sita koskevaa ulkoista ja sisaista viestia. (Cornelissen 2008, 4-
5) Sittemmin sisainen viestinta on alkanut nousta yhdeksi yritysviestinnan nopeimmin
kasvavista tieteenalalajeista. Tahan ovat vaikuttaneet muun muassa globalisaatio
seka taloudellisten kriisien myota tapahtuneiden yritysfuusioiden ja ulkoistamisten
vaikutus tyotekijoiden luottamukseen ja sitoutumiseen (Sriramesh, Vercic & Vercic
2012, 223). Siis pitkalti samantyyppiset syyt kuin matriisiin organisoitumisen mallina.

4.1 Perinteinen VS monialainen ja integroitu

Sidosryhma tarkoittaa henkiloa tai ryhmaa, jonka toimintaan yritys voi jollain tavoin
vaikuttaa, tai toisin pain (Cornelissen 2008, 10-11). Yrityksen tyontekijat yhdessa
muodostavat sidosryhman, joka on yleisesti tunnistettu samanaikaisesti yhdeksi
tarkeimmista, mutta myos haastavimmista ryhmista toteuttaa ja yllapitda viestintaa.
Organisaatiot perustuvat tehokkuusajatukseen, jossa useammasta henkilosta koottu
ryhma saavuttaa yhdessa enemman kuin yksittainen henkilo itsenaisella suorituksella.
Ryhma ei kuitenkaan pysty toimimaan yhdessa, jos sille ei ole maaritelty tiettyja
yhteisia pelisaantoja ja tavoitteita. Ryhman kasvaessa se todennakoisesti tarvitsee
my0s johtajan, joka varmistaa pelisaantdjen noudattamisen seka ohjaa ryhmaa kohti

asetettuja tavoitteita. Tahan tarvitaan ryhman sisaista viestintaa. (Gillis 2006, 28, 205)

Nykyorganisaatioissa tunnistetaan sisaisen viestinnan tarve, mutta voi olla
haasteellista hahmottaa mita asioita siina tulisi ottaa huomioon. Sisaisen viestinnan
pitdd olla tasapainossa kahdenlaisten tarpeiden valilla, organisaation ja siihen
kuuluvien henkildiden. Tarkoittaen, etta organisaation toiminnot ja tehtavat tulee
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koordinoida oikein, jonka lisaksi sen on jossain maarin kontrolloitava siihen kuuluvien
henkildiden ihmissuhteita, kuten henkildiden valista kommunikointitapaa ja suhteiden
luomista. (Cornelissen 2008, 194) Yksinkertaisimmillaan sisaista viestintaa on
toteutettu yksikertaisena komentoketjuna organisaatiorakenteen mukaisesti ylhaalta
alas (Gillis 2006, 206). Tallaisessa mallissa henkildiden on kuitenkin havaittu hyvin
helposti turhautuvan. Organisaation tehtava on |0ytaa tavat kohdata siihen kuuluvien
henkildiden yksilOllisia tarpeita niin, etta ne soveltuvat organisaation tavoitteisiin ja
naiden tayttamiseen. (Cornelissen 2008, 194-195)

Perinteinen komentoketjuun perustuva sisainen viestinta on riippuvainen yksittaisista
johtajista seka organisaation koosta. Useimmiten mitd suuremmasta organisaatiosta
on kyse sita useampia hallinnollisia tasoja se kasittaa ja, kun tasot lisaantyvat, viestin
oikea-aikaisuus ja yhtenaisyys heikkenevat. Toisaalta taas osa johtajista omaa
huomattavasti muita paremmat taidot ja kyvyt viestia oman henkilostonsa kanssa.
Tallaista mallia voidaan kayttaa viela joissain pienissa ja verrattain yksinkertaisissa
organisaatioissa, muussa tapauksessa sisaista viestintaa on kuitenkin tarkasteltava
laajemmassa perspektiivissa. (Gillis, 2006, 206) Integroitunut sisainen viestinta kuvaa
monialaisempaa lahestymistapaa aiheeseen. Kasite jakaa sisaisen viestinnan neljaan
luokaan, jotka esitetdan alla (Kuvio 3). (Kalla 2005, 304)

Integroitu siscinen viestintd

Liiketoimintaviestinta Johtamisviestinta

Yritysviestinta Organisaatioviestinta

Kuvio 3 Integroitu sisdinen viestintd (mukaeltu Kalla 2005, 306)

Luokittelu tehdaan perustuen kunkin erityisiin piirteisiin. Naita piirteita tarkastelemalla
sisdisen viestinnan tutkimukseen saadaan erilaisia nakokulmia. Liiketoimintaviestinta
(business communications) viittaa organisaation henkildiden kommunikaatiotaitoihin ja
yksinkertaisimmillaan siind kuvataan konkreettisia taitoja toteuttaa kommunikaatiota.
Liséksi voidaan tarkastella mitd organisaatiossa tiedetaan, toisaalta siita mita siella
tehdaan ja toisaalta miksi joitain asioita tehdaan niin kuin on tapana. Johtamisviestinta
(management communication) rajaa tarkastelun organisaatioiden johtajiin.
Johtamisviestinnassa olennaista on kehittaa johtajan tiedon jakamisen taitoa, jonka
tehokkuuden on havaittu vaikuttavan muun muassa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen.
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(Kalla 2005, 304-305) Yleisesti organisaatioissa on ylipaataan esitetty heikosti
johtajien viestinnallinen vastuu, puhumattakaan sen kouluttamisesta, arvioimisesta tai
palkitsemisesta. Etenkin tilanteissa joissa tehtavan tekninen asiantuntijuus korostuu.
(Gillis 2006, 206-207) Huomionarvoista on, etta esimerkiksi puheen ja kirjoittamisen
lisaksi keskeiseksi johtajan viestintataidoksi mainitaan kuunteleminen (Kalla 2005,
305). Puro (2003, 17) korostaa kuuntelemista viestinnan tydkaluna jopa puhetta

tarkeampana silla kuuntelemisen kautta tulemme tietoiseksi viestinnan merkityksesta.

Kolmas luokka, yritysviestintd (corporate communication) viittaa tietyn organisaation
muodolliseen tapaan toteuttaa viestintaa (kts. yritysviestinnan maaritelma s. 13).
Integroidun sisaisen viestinnan mallissa sita tarkastellaan osana organisaation
virallista viestintamallia, joka korostaa sen sisaiseen viestintaan kohdennettuja toimia.
Organisaatioviestinnan (organisational communication) avulla pyritddn paremmin
ymmartamaan, miten esimerkiksi asiayhteys tai ymparisto jossa viesti vaihdetaan
vaikuttaa organisaation kommunikaatioprosessiin tai, kuinka asian merkitys voi
muuttua riippuen verkostosta jossa se jaetaan. Sisadisen viestinnan tarkasteleminen
integroidun mallin kautta tarjoaa monitasoisen tarkastelupinnan. Mallin avulla yritys
pystyy osallistamaan henkiloston sen sisaisen viestinnan ja tiedon jakamisen
toteuttamiseen, tarkastelemiseen ja kehittamiseen. (Kalla 2005, 305-306, 310-312)

Viestinta ei siis ole taysin yksiselitteinen ja yksinkertainen kasite maaritella ja
ymmartaa. Tahan on kaytetty kahta lahestymistapaa, joista toinen kuvaa viestintaa
informaation siirtdamisena, toinen taas korostaa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
rakentuvaa yhteisyytta seka erilaisten merkitysten muodostumista. (Huotari et al. 2005,
40) Tarkasteltaessa Kallan integroidun sisaisen viestinnan mallin neljaa eri luokaa,
voidaan kolmen ensimmaisen (liiketoiminta-, johtamis- ja yritysviestinta) nahda
sisaltavan pitkalti siirtomallin mukaisia, informaation siirtamiseen ja sen keinoihin
keskittyvia piirteita. Organisaatioviestinta puolestaan tarkastelee konkreettisen
informaation siirtymisen sijaan siihen vaikuttavien organisaatiossa ilmenevien

vuorovaikutussuhteiden merkitysta.

Kasitellakseen sisaista viestintaa liiketoiminnalle lisdarvoa luovana tekijana, taytyy
organisaation ymmartaa se strategisena tyokaluna. Ensiarvoisen tarkeaa on varmistaa

koko henkiloston osalta oikea-aikainen viestin valittyminen. Toteutuakseen on
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organisaation jasenten omaksuttava viestinta osaksi tyohon kuuluvaa ydinosaamista.
Tama ei valttamatta vaadi jokaisen kohdalla monipuolisten viestintataitojen hallintaa,
vaan kyse on ennemminkin sisaisen viestinnan merkityksen hahmottamisesta
liketoiminnalle. (Kalla 2005, 310-312)

4.2 Ulottuvuudet ja tyontekijasitoutuneisuus

Sisaisella viestinnalla on olennainen rooli organisaation tyontekijoiden ja johtajien
valisiin suhteisiin. Toimiva sisainen viestintd muun muassa tukee tyOntekijoita
ymmartamaan paremmin organisaatiossa tapahtuvia muutoksia ja lisaa heidan
tietoisuuttaan heitd mahdollisesti koskevista uhkista tai mahdollisuuksista. (Welch
2011, 246) Tutkimus on osoittanut, etta sisaisella viestinnalla on suora positiivinen
vaikutus henkiloston sitoutumiseen organisaatiotaan kohtaan. Sosiaalisen vaihdannan
teoria tukee pilottitutkimuksen tuloksia positiivisesta suhteesta. (Beatson, Johnston,
Karanges & Lings 2015, 129-131) Sosiaalisen vaihdannan teoria perustuu ajatukseen
siita, ettad henkilot kokevat positiivisena ja alkavat suosia sellaista (t&ssa: sitoutuminen)
vuorovaikutussuhdetta, jossa heille tarjotaan jotain heidan hyddyllisena pitamaansa

resurssia (tassa: sisainen viestinta) (Cropanzano & Mitchell 2005, 874-875).

Vercic ja Vokic (2017) tutkivat sisaisen viestinnan suhdetta tyontekijasitoutumiseen eri
ulottuvuuksien avulla. Tutkimuksessa maaritelladan kahdeksan sisaisen viestinnan
tyytyvaisyytta ilmaisevaa ulottuvuutta ja kolme tyontekijasitoutuneisuuden ulottuvuutta,
joiden valista yhteytta testataan. Nama ulottuvuudet esitetaan alla (Kuvio 4). Kaikkien
sisdisen viestinnan tyytyvaisyyteen liitettyjen ulottuvuuksien havaittiin korreloivan
positiivisesti tyotekijasitoutuneisuuden kanssa seka kolmen siihen liitetyn ulottuvuuden
kanssa. Tarkemmassa tarkastelussa huomataan, ettad yli kolmannes sitoutumisesta
selittyy kuitenkin tyytyvaisyydella palautteeseen seka yrityksessa tapahtuvaan
epaviralliseen kommunikaatioon. Tyytyvaisyys palautteeseen on merkittava kaikkien
sitoutumisen ulottuvuuksien suhteen. Epavirallisen kommunikoinnin vaikutus
puolestaan ulottuu sulautumisen ja voiman ulottuvuuksiin. Huomionarvoista on, ettei
demografisilla tekijoilla (ika, sukupuoli, koulutusaste, tyon tyyppi) ollut merkittavaa

vaikutusta sitoutumisen asteeseen.
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ULOTTUVUUDET

Sisdisen viestinnan tyytyvaisyys

Tyytyvaisyys:

palautteeseen

esimiesten kommentteihin
horisontaalisiin kommentteihin
epdviralliseen kommunikointiin
yritysviestintaan
viestintaymparistéon
viestintamediaan

viestintaan tapaamisten aikana

i
2
3.
4.
5.
6.
7
8.

Kuvio 4 Siséisen viestinnén ja tybntekijésitoutuneisuuden ulottuvuudet

Sisdiseen viestintdan on siis syyta kiinnittaa erityistd huomiota. Huonosti hoidettuna se
voi painvastoin olla haitallista, esimerkiksi aiheuttamalla ongelmia organisaation
henkildsuhteissa, joka nakyy yrityksen suorituskyvyssa (Welch 2011, 246).
Tyontekijasitoutuneisuus on tunnistettu merkittavaksi kilpailuetua tuottavaksi tekijaksi
organisaatioissa. Sen sijaan sisdiseen viestintdan sen alkulahteena on Kkiinnitetty
verrattain vahan huomiota. Jos sisaisella viestinalla halutaan johtaa tyontekijoiden
sitoutumista, on huomioitava etta sitd ohjaavat niin organisatoriset kuin yksilolliset
tekijat. On siis epatodennakoista, ettd organisaation henkildstd olisi kovin sitoutunut
tydnantajaansa, jos johto ei ymmarra viestinnan merkitysta. (Vercic & Vokic 2017, 891)

4.3 Strategisena tyokaluna

Sisdisesta viestinnastéd kaytetddn monia ilmaisuja ja se maaritelldadn usein hyvin
laveasti. Sriramesh et al. (2012) toteavat delfi-tutkimuksen tuloksissa, etta tyontekijat
kokevat sisaisen viestinnan eri muotoina ja tapoina kommunikoida organisaation
sisalla, muun muassa luodakseen yksilGille kasityksen organisaation tavoitteista joita
kohti henkildkohtaisten tavoitteiden tulisi ohjautua. Sisdinen viestintd tunnistetaan
tutkimuksessa tavoitteeksi analysoida ja jakaa tietoa jarjestelmallisesti ja tehokkaalla
tavalla kaikilla organisaation eri tasoilla. Menestyvan yrityksen on siis ensi arvoisen
tarkedd pystya sitouttamaan yrityksensa tyontekijat saavuttaakseen asetetut
tavoitteet. Tama vaatii organisaation johdon oivalluksen siita, kuinka sisaista viestintaa
kasitellaan strategisena tydkaluna. (Jackson & Welch 2007, 177-181)

Jackson ja Welch (2007) esittavat tutkimuksessaan mallin, jonka avulla siséista
viestintda voidaan tarkastella strategisesti. StrategiatyOkaluksi muodostuu siséaisen

viestinnan matriisi, jossa kuvataan nelja eri sisaisen viestinnan ulottuvuutta.
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Tutkimusrajausta noudattaen kasitellaan naista ulottuvuuksista tassa yhteydessa vain
yksi, josta tassa kaytetdan nimea sisainen yritysviestintd (internal corporate
communication). Tutkimus maarittelee sen organisaation strategisen johdon ja
sisdisten sidosryhmien valiseksi kommunikaatioksi, jolla tavoitellaan sitoutuneisuutta,
tietoisuutta, yhteenkuuluvuutta ja ymmarrysta. Mallin toimintalogiikka hahmottuu
parhaiten alta (Kuvio 5), jossa siniset nuolet kuvaavat johdon harjoittamaa viestintaa
henkilostolle. Vihreilld nuolilla puolestaan kuvataan organisaation jasenten valista

keskustelua (informaation jakaminen).

Sisainen yritysviestinta

-y

Tavoite: Lisatd sitoutumista ,’ ----------------- \\
organisaatioon 7 et Tyo!

N Tavoite: Lisata tietoisuutta
N muuttuvasta ymparistosta

I' \ Ulkoinen makro-
f Sisaiset \ ymparists
i viestit . [}
' ' : Ulkoinen mikro-
i Johto _ “}’ ymparisto
\ : !
‘ l
\ Sisdinen
2 ympadristd
\
Tavoite: Lisdtd ymmarrysta \\
kehittyvista tavoitteista - —
/ Tavoite: Lisata
\\ . - /7 yhteenkuuluvuudentunnetta
\\\ .......... Tyontekijat .-+ ”,’ orqanisaatiossa

Kuvio 5 Siséinen viestinta strategisena tybkaluna (mukaeltu Jackson & Welch 2007, 186)

Mallista on syyta huomioida mihin suuntaan viesti siind kulkee ja miksi se kuvataan
siina nain. Delfi-tutkimuksessa selvasti suurin osa vastaajista toteaa, etta viestintaa
hallinnoi ensisijaisesti johto, mutta viestin lopullisen valittamisen koetaan kuitenkin
olevan kaikkien organisaation jasenten vastuulla (Sriramesh et al. 2012, 225). Mallissa
johdon viestinta on kuvattu yksisuuntaisilla nuolilla siita syysta, etta olisi eparealistista
ajatella, etta viestinta voitaisiin suuressa yrityksessa kayda aina kasvokkaisen dialogin
muodossa. Tilanteissa joissa olennaisinta on viestinnan johdonmukaisuus, on
yksisuuntainen viestinta tarkoituksenmukaista. (Jackson & Welch 2007, 186-187)

Delfi-tutkimuksen tulos tukee tatd nakemysta (Sriramesh et al. 2012, 225).

4.4 Johdon viestintarooli

Useampi tutkimus esittaa, ettd yksisuuntainen viestintd on kaytannossa ainut
vaihtoehto, jolla johdonmukaista viestintdd voidaan suuressa organisaatiossa
toteuttaa (Jackson & Welch 2007, Sriramesh et al. 2012). Harjoittaessaan
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yksisuuntaista viestintaa, on yrityksen kuitenkin kiinnitettava erityistd huomiota sen
sisaltoon, silla kaksisuuntaisen viestinnan mahdollistama dialogi jaa tasta puuttumaan.
Tyontekijoiden tarpeisiin ja siihen mita he organisaationsa sisaiselta viestinnalta
odottavat on kuitenkin suunnattu verrattain vahan huomiota (Ruck & Welch 2011, 295).
On hyvin oleellista, etta yritys tietdd mistd asioista oman organisaation jasenet

haluaisivat johtajien viestivan tai mita asioita viestinnassa pitaisi vahvistaa.

Ruck ja Welch (2011, 295) kayvat lapi aiempia tutkimustuloksia, joista kay ilmi kuinka
hyvin tyontekijoille yleisesti viestitdan organisaatioon liittyvista asioista. Tulokset
osoittavat selvia puutteita muun muassa johdon henkilostolleen tarjoamassa
informaatiossa (ajantasaiskuva). Juuri naiden asioiden, kuten vastaanotetun
palautteen seka esimiesten ja alaisten valisen kommunikoinnin, on kuitenkin todettu
olevan kriittisia tyontekijoiden sitoutumisen kannalta (Vercic & Vokic 2017, 891).
Jackson ja Welch (2007, 188) alleviivaavat strategiamallissaan tyontekijoiden
sitouttamiseen pyrkimista ja johdonmukaista viestimista organisaation tarpeista
kehittad sen tavoitteita muuttuvassa ymparistdossa. Huolenaihe siitd kuinka heikosti
sisdinen viestinta ja sen sisaltd tavoittavat organisaatioiden jasenet, on parhaiten
havainnollistettavissa Ruck ja Welch (2011 297-299) tarkastelemista kahdestatoista
sisdista viestintaa selvittaneen tutkimuksen tuloksista. Henkiloston tyytyvaisyytta,
ymmarrysta ja johdonmukaisuutta viestintaan liittyen mitataan prosenttimaaraisesti

henkilostoon suhteutettuna. Keskeisimmat tulokset esitetaan alla (Taulukko 3).

Taulukko 3 Tutkimustuloksia: ndin henkil6sté kokee viestinndn (mukaeltu Ruck & Welch 2011)

Henkilosto(n) %:a henkilostosta
Tyytyvaisyys organisaatiosta jaettavaan informaatioon 53-64 %
Ymmartaa yrityksen strategian, arvot ja tavoitteet 60 %
Johdonmukaisuus kayttaytymisen ja arvojen valilla 30 %
Tyytyvaisyys tydssa jaettavaan informaatioon 67 %
Tyytyvaisyys henkil6kohtaiseen palautteeseen 48-58 %

Luodakseen kilpailuetua tiedon jakamisen ja sisaisen viestinnan toimilla, on yrityksen
ymmarrettava mistd osista nama muodostuvat. Teoriaviitekehys on rakennettu
tukemaan tata tavoitetta muun muassa lisdamalla ymmarrysta tiedon alaverkostoista

seka viestinnan eri ulottuvuuksista. Seuraavaksi tarkastellaan tutkimusmenetelmaa.
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5. TUTKIMUSMENETELMA

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma soveltuu tutkimustilanteeseen, jossa
ei kayteta tilastollista tai muuta numeerista aineistoa ja pyrita siita tehtaviin yleistyksiin,
vaan tavoitteena on valituin menetelmin pyrkia I0ydoksiin sanallisesta aineistosta
(Kananen 2017, 35). Toisin sanoen, aineistosta ei voida maarallisen eli kvantitatiivisen
tutkimuksen tapaan muodostaa tilastollisia todennakoisyyksia (Alasuutari 2011, 38).
Laadullinen tutkimus tutkii usein jotain prosessia, kuten tassa yrityksen tiedon
jakamisen prosessia, sisaisen viestinnan malleja seka naissa ilmenevia haasteita.
Tutkittava ilmid siis kuvataan, siitd muodostetaan ymmarrys ja annetaan tulkinta.
(Kananen 2017, 35-36) Alasuutari (2011, 39-40, 44) puhuukin laadullisen analyysin
kaksivaiheisuudesta. Havaintojen pelkistaminen tarkoittaa aineiston tarkastelua
valitusta nakokulmasta, teoriaviitekehyksen ja kysymyksenasettelun kautta. Nain
tehdaan, jotta usein suuresta havaintomaarasta saadaan hallittavampi kokonaisuus.
Arvoituksen ratkaisemisella Alasuutari viittaa tutkimuksen lopputulokseen, tulkintaan,

missa ilmidlle muodostuu aineiston ja teorian pohjalta jonkinlainen merkitys.

Tutkielmassa hyodynnetaan seka primaari- etta sekundaariaineistoa. Naiden ero liittyy
siihen, onko kaytettava aineisto jo olemassa olevaa (sekundaari) vai hankintaanko se
tutkimusta varten (primaari) (Kananen 2017, 83-84). Aineiston hankinnan metodeina
kaytetaan sekundaariaineistona tiedonhankintahaastatteluja ja henkilostotutkimuksen
tuloksia seka primaariaineistona osallistuvaa havainnointia. Haastattelut on toteutettu
puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Toisin sanoen, haastattelun kysymysalue on
ennalta maaritelty, mutta esimerkiksi esittamisjarjestys on vapaa ja haastattelijan
johdolla keskustelua teemaan liittyen voidaan kayda hyvinkin laajasti. Nain
haastattelun etuna tutkimukselle onkin, etta silla saadaan kerattya usein syvallista
tietoa. (Metsamuuronen 2008, 41)

Henkilostotutkimus on tutkimuskohteena olevasta yksikosta Y saatu dokumentaatio
syksylla 2018 ulkopuolisen ja rippumattoman yrityksen keradmasta data-aineistosta.
Tutkimus on toteutettu strukturoidulla kyselylomakkeella, joka yhdistaa seka Likert-
asteikollisia etta avoimia kysymyksia. Henkilostotutkimuksen tulokset analysoitiin koko
yksikdn sekd ryhman F osalta, jotka osoittautuivat samansuuntaisiksi. Nain ollen,

tuloksia voidaan pitaa luotettavina ja olettaa, etta haasteet ovat yleisia koko yksikossa.
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Havainnointi on haastattelun tapaan yksi tutkimuksen tekemisen perusmenetelmista.
(Kananen 2017, 83; Metsamuuronen 2008, 39) Siina kohteena on usein, tutkimuksesta
riippuen, yksildiden tai ryhmien toiminta. Havainnoinnin etuna muihin metodeihin
verrattuna voidaan pitaa sita, etta siina ilmio tapahtuu luonnollisessa ymparistossa.
(Kananen 2017, 83) Havainnointi perustuu kenttaraportointiin, muistiinpanoihin, joita
tutkija tekee tarkkaillessaan tutkimuksen kohdetta (Metsamuuronen 2008, 42).
Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on osa tutkittavaa yhteisoa ja tutkijalla on niin
kutsuttu kaksoisrooli, kuten tassa tutkijan seka tyontekijan rooli (Kananen 2017, 84).

Teemahaastattelusarjan taustatiedot esitetaan alla (Taulukko 4).

Taulukko 4 Teemahaastattelut

Ryhma Paivamaara Osallistujat (hlo) Kesto (min)
Mukana 1 paallikko ja 1-4
toimihenkil6a per ryhma
Ryhma A 5.6.2018 2 45
Ryhma B 12.6.2018 4 60
Yksikén Y viestints- | Ryhma C 14.6.2018 2 45
ja tiedonjaon tarpeet | Ryhma D 18.6.2018 3 50
Ryhma E 18.6.2018 5 60
Ryhma F 20.6.2018 3 50

5.1 Etnografia ja sisallonanalyysi
Etnografia on laadullisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategia, jota kaytetaan paljon
muun muassa kayttaytymistieteiden tutkimuksissa (Metsamuuronen 2008, 20). Siina
valitusta ilmidsta pyritaan luomaan kokonaiskuva. Kaytanndssa etnografinen tutkimus
toteutetaan aina niin, etta tukija on osallistujana tutkimuskohteessa. (Kananen 2014,
13-15) Genzuk (2003, 4-5) viittaa etnografiaa kasittelevaan kirjallisuuteen tyypillisia
ominaispiirteita tarkastellessaan. Etnografian ominaispiirteisiin kuuluu, etta:

» Tutkittavaa ilmi6ta tarkastellaan sen omassa ymparistossa

= Aineiston hankinnan metodeja voidaan kayttaa laajasti, epamuodolliset

keskustelut rakentavat tutkimukselle pohjan

= Tutkimuksen kannalta olennainen aineisto voi syntya suunnittelemattomasti

» Tutkimus keskittyy usein vain yhteen ryhmaan

» Aineistoa kuvataan sanallisesti; haetaan merkitys ja tulkinta
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Laadullisen tutkimusaineiston analysointi on monivaiheinen prosessi. Kanditutkielma
noudattelee tassa sisallonanalyysia. Etnografiassa analyysille tyypillista on, etta
aineistoon perehdytaan monesti tutkimuksen aikana, jolloin esille nousseisiin asioihin
voidaan palata kentalla. Tiedonkeruun ja analyysin synkronoiminen ohjaa tutkijaa
tutkimuspolulla, kun tutkimuksen kannalta oleelliset seikat havaitaan, voidaan resurssit

suunnata taman mukaisesti. (Kananen 2014, 111)

Sisallonanalyysi lahtee liikkeelle aineiston sisaistamisesta, josta se kulkee kohti
tutkimustulosten teoretisointia. Aineiston tiivistamisessa kaytetaan hyvaksi koodausta,
jossa asiasisallolle johdetaan tiiviimpi ilmaisu (viestin ydin), jonka jalkeen aineiston
abstraktiotasoa nostetaan ja aineiston I0ydokset luokitellaan (Kananen 2014, 118,
120). Luokittelu tehdaan tutkielman teeman mukaisesti, jota seuraa tutkimuksen
tasmennys ja kasitteiden maarittely. Luokittelua voidaan tutkijan toimesta
kyseenalaistaa ja testata muuttaako se analyysia. Lopulta analyysin tulos siirretaan
johtopaatoksiin, jossa nakokulmaa voidaan laajentaa. (Metsdmuuronen 2008, 50)
Tutkimuspolku ja valitut menetelmat on esitetty alla (Kuvio 6).

Etnografia

« Teemahaastattelu
* Osallistuva havainnointi Sisallonanalyysi Johtopé&atokset
« Henkilostotutkimus

Laadullinen (kvali)

Tutkimusongelma 5
tutkimus.

Kuvio 6 Kanditutkielman tutkimuspolku ja menetelmét
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavaksi esitetaan tutkielman tutkimustulokset. Kappale on jaettu kolmeen osaan,
aineiston luokittelun perusteella. Analyysin pohjana kaytettava aineisto on
henkilostotutkimuksen tuloksia lukuun ottamatta (yhdistavat seka maarallista etta
laadullista muotoa) laadullista, eli tekstimuodossa olevaa. Tasta syysta aineistoa
tiivistetaan koodaamalla ja |I0ydokset luokitellaan tutkielman teeman mukaisesti joko

tiedon jakamiseen tai sisaiseen viestintaan.

Matriisia ei tassa yhteydessa kayteta yhtena luokkana syysta, etta suurin osa aineiston
havainnoista huomataan kytkeytyvan matriisiin kappaleessa kaksi esitettyjen etujen tai
haasteiden kautta. Havaintojen sidosta matriisiin kasitellaan omassa alaluvussa 6.3.
Nain ollen, on luonnollisempaa tehda luokittelu naiden kahden tarkastellun toiminnon
perusteella, kun etsitaan ratkaisuehdotuksia ja pohditaan sisaisen viestinnan ja tiedon
jakamisen roolia matriisissa. Analyysissa kaytetaan hyvaksi abduktiivista luokittelua.
Osalle aineistosta tutkielman teoriaviitekehys tarjoaa selityksen, mutta osa naista
sijoittuu aiemman kirjallisuuden ulkopuolelle. Tasta huolimatta ne halutaan nostaa
esiin, silla tarkoituksena on esittad kaikki aineistosta havaitut tekijat, joilla voidaan

nahda olevan yhteys sisaisen viestinnan ja tiedon jakamisen toimiin.

Tutkimustuloksissa esitetdan katkelmia havainnointiaineistosta. Havainnointi ei
perustu aanitettyyn puheeseen, jolloin katkelmat eivat ole suoria lainauksia, eika niita
nain ollen myoskaan tallaisina esitetda. Muistiinpanot kommenteista on kirjattu aina
havainnoinnin yhteydessa, joten ne on tallennettu pitkalti siina muodossa kuin henkilo
on asiansa esittanyt. Kohdeorganisaation tai sen jasenten anonymiteettia ei rikota
havainnointiaineistonkaan osalta vaan oleellisina tietoina naista esitetdan ryhma,

johon henkil6 kuuluu (samat kuin haastatteluissa, kts. Taulukko 4) seka aika (kk/vv).

6.1 Luokka: Tiedon jakaminen

Aineiston eri osien yhteen koonnin jalkeen yksikon Y toimintaan yhdistetaan yksitoista
tiedon jakamisen luokan haastetta. Nama esitetaan alla (Taulukko 5). Kaikki havainnot
eivat kuitenkaan ole taysin toisistaan poikkeavia. Nain ollen koodauksen ja luokittelun
lisaksi tiedonjaon havainnot muodostavat nelja ryhmaa (sininen/harmaa taustavari),

joihin sijoitetaan toisiaan tukevat ja/tai selittavat haasteet.



Taulukko 5 Aineiston luokittelu ja koodaus: tiedon jakaminen
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Aineisto

Osa-alue (haasteet)*

Koodi

Luokka

Henkilostotutkimus

Teemahaastattelut

Henkilostotutkimus

Henkilostotutkimus

Teemahaastattelut

Henkilostotutkimus

Teemahaastattelut

Havainnointi

Havainnointi

Henkilostotutkimus

Tiedonkulku tyépaikallamme (A)

Yhteisesti sovitut saannét ja kaytannot tiedonkulusta (T)
Osaamisen jakaminen (T)

Toimintojen valinen yhteisty6 (T)

Tietoa kaytetaan egoistisesti (A)

Perehdyttaminen uusiin tyotehtaviin (T)

Tehtavien delegointi (sama tehtava usealla henkildlla)
(A)

Henkildston osaamistaso yhteisiin tydkaluihin (T)
Tyobkalujen toiminnot osittain epaselvat tai vajavaiset (A)

Paatdksenteon tehokkuus (A)

Tiedonkulku
Kaytannot
Osaaminen
Siiloutuminen
Siiloutuminen
Tehtavat

Tehtavat

Tyokalut
Tyokalut

Maaraysvalta

Tiedon jakaminen
Tiedon jakaminen
Tiedon jakaminen
Tiedon jakaminen
Tiedon jakaminen
Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen
Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen

Henkildstotutkimus Byrokratia (T) Byrokratia Tiedon jakaminen

*A = aineistolahtdinen, T = teorialahtdinen

Tiedonkulku koetaan tutkimuskohteessa yleisesti haastavaksi. Tiedon jakaminen ei ole
saannonmukaista ja organisaation ponnisteluista huolimatta sen jasenet kokevat
epavarmuutta siita mita tietoa pitaisi jakaa, kenelle, mita kautta ja kuinka usein. Tahan
liittyen on hiljattain tehty toimenpiteitd, jossa kaytanteita on tasmennetty, mutta naiden

vaikutusta ei nahda viela tuloksista.

Usein tieto saadaan viime hetkelld tai niin, ett4 asiaan olisi pitényt reagoida jo hyvén aikaa
ennen, jotta se ei ketjureaktion omaisesti vaikuttaisi muihin tehtéviin tai muihin henkiléihin ja

toimintoihin (Henkilé H1, ryhmé F: Havainnointiaineisto 9/2018).

Osaamisen jakaminen ja yhteistyd kytkeytyvat olennaisesti tiedon jakamiseen ja
matriisiin. Naihin liittyen aineistosta nousevat: osaamisen jakaminen, toimintojen
valinen yhteisty0 ja tiedon egoistinen kayttd. Osaamisen jakaminen liittyy laajempaan
kokonaisuuteen, jonka osasyita tunnistetaan myOs sisdisessa viestinnassa (mm.
’henkildston valinen kommunikointi’ ja ’henkiloston aktiivisuus viestin valittdmisessa’,
kappale 6.2). Toimintojen valinen yhteistyd on nain seka tiedonjakoon etta sisaiseen
viestintaan liittyva haaste. Selvasti tietoon perustuvana haasteena tunnistetaan
kuitenkin tiedon egoistinen kaytto, jolla kuvataan havaittua tiedon itsekasta kasittelya,
jolloin tieto pyritaan pitamaan itsella tai sita jaetaan vain itsed hyodyttavalla tavalla.
Tallaisen "tieto on valtaa” tyyppisen ajattelutavan sijaan organisaatiossa on pyrittava
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tehokkuusajatuksen (ryhman tulos yksilOsuoritusta suurempi) omaksumiseen, niin

tiedon jakamisen kuin sisaisen viestinnan harjoittamisessa.

Todenné&kdisesti jostain vanhasta organisaatiokulttuurista ja toimintatavoista on joillekin jaéényt
sellainen tapa, ettd kun saadaan tieto jostain, tdmé ei sitten automaattisesti kuitenkaan
kulkeudu kaikille niille joille tieto voisi olla hyédyllinen. Sitten toinen tapa on, ettd omaan tyéhén
liittyvét tiedot pysyvaét pitkélti omina. (Henkilé H2, ryhmé D: Havainnointiaineisto 9/2018)

Yksikon tehtaviin ja kaytossa oleviin tyokaluihin (jarjestelma tms.) liittyen havaitaan
nelja haastetta, kaksi kummassakin. Tehtaviin liittyen haasteena koetaan tehtavien
delegointi. Delegoinnissa tehdaan virhearvioita, jolloin paadytaan tilanteeseen jossa
samaan lopputulokseen tahtaavaa toimintaa saattaa samanaikaisesti tehda useampi
henkilo. Tassa viitataan tilanteeseen, jossa useamman henkilon osallistaminen
(toisistaan tietamatta) ei ole tarkoituksenmukaista ja lisdarvoa tuottavaa. Aineistoon
perustuen yhtend delegointivirheisiin johtavana syyna nahdaan uusiin tyotehtaviin
perehdyttaminen. Jos perehdytys tehtavaan on vajavainen, on mahdollista, etta
tehtavia vastaanottaessa ei pystyta arvioimaan kuuluuko tama omaan tyonkuvaan vai
kuuluisiko tehtava selkeasti toisen henkilon vastuulle. Toisaalta tarkasteltaessa
aineistoa laajemmassa perspektiivissa, roolien ja vastuualueiden selkealla ja riittavalla
viestimisella on tahan vaikutuksensa. Jos tehtavaa delegoivalle henkildlle ei ole taysin
selvaa kenelle tehtava kuuluisi, ohjautuu se usein vain henkilOlle, joka itse tunnetaan.
Nain syntyy ristiriita sen valille kenen vastuulle tehtavat oikeasti kuuluvat ja ketka kaikki

saavat hoitaakseen oman vastuualueen ulkopuolisia tehtavia.

Tarvittavan perehdyttamisen ja oikeiden tehtavien ja jasenten kohtaamisen lisaksi on
olennaista, etta naissa pystytaan taysimaaraisesti hyodyntamaan kaytdossa olevia
tyokaluja. Havainnoista kuitenkin nousee esiin, etta osaamistasossa ja Kyvyissa
hyodyntaa yksikon kaytossa olevia tyokaluja esiintyy suurtakin vaihtelua. Yksikossa
tunnistetaan kylla, ettd kaytossa olevissa jarjestelmissa on puutteita ja naiden
toiminnallisuuteen on suunnattu kehitystoimenpiteita. Olennaisena syyna tyokalujen

vajavaisuuteen ja toimintojen epaselvyyteen kuitenkin havaitaan osaamistasojen erot.

Samassa tehtédvéassé kadytetdan pitkélti samoja tybkaluja. Osaamistaso kéyttda ndita kuitenkin
vaihtelee suuresti. Pitéisi joko oppia hybdyntdméén henkilbiden eri osaamista tehokkaasti tai
kouluttaa kaikki yhdenvertaisiksi. (Henkilé H3, ryhmé E: Havainnointiaineisto 11/2018)
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Viimeiset tiedon jakamisen alle luokitellut havainnot liittyvat maaraysvaltaan ja
byrokratiaan. Viimeksi mainitun nahdaan tulevan pitkalti konsernin maarittelemista
toimintatavoista, joita yksikon on luonnollisesti omassa toiminnassaan noudatettava.
Tasta syysta naihin ei juurikaan pystyta muuten vaikuttamaan kuin pitamalla huoli siita,
ettd yksikon omissa kaytanteissa ja naiden kehittamisessa valtetaan byrokratian
muodostumista, esimerkiksi osaksi sisaistd paatoksentekoprosessia. Byrokratian
lisaksi paatoksenteon tehokkuuteen vaikuttaa osittain jokainen yksikon tiedon
jakamisessa havaittu haaste. Lisaksi sisaisen viestinnan toimilla on olennainen
vaikutus tahan. Paatdksenteko helpottuu ja tata kautta tehostuu, kun henkilostd
kommunikoi avoimesti ja aktiivisesti keskenaan, kunkin rooli ja vastuu selkeasti
viestittyna. Tutkielma siirtyy seuraavaksi kasittelemaan tutkimustuloksia yksikon
sisdiseen viestintaan liittyen, joihin osa tassa lapikaydyista tiedon jakamisen haasteista

olennaisesti linkittyy.

6.2 Luokka: Sisainen viestinta

Toisena luokkana tutkielma kasittelee yksikon Y sisaista viestintaa. Havaintoja
sisdisen viestinnan haasteista tehdaan yksitoista ja naista muodostetaan viisi ryhmaa.
Samaan tapaan kuin edelld, yhteen koottu aineisto ja naistd tunnistetut haasteet
sisdisen viestinnan luokassa esitetaan alla (Taulukko 6).

Taulukko 6 Aineiston luokittelu ja koodaus: siséinen viestinta

Aineisto Osa-alueet (haasteet)* Koodi Luokka

Henkildstotutkimus Strategia ja nakymat viestitty hyvin (A) Strategia Sisainen viestinta

Henkilostotutkimus Selkeat paamaarat ja tavoitteet ohjaavat tyopaikkani Tavoitteet Sisainen viestinta
toimintaa (T)

Henkildstotutkimus Vastuualueiden selkeys paatoksenteossa (T) Vastuut Sisainen viestinta

Henkilostotutkimus Paatoksia tehtaessa kuullaan henkilostoa (A) Roolit Sisainen viestinta

Henkilostotutkimus

Havainnointi

Havainnointi

Teemahaastattelut

Havainnointi

Henkilostotutkimus

Teemahaastattelut

Sitoutuminen tyopaikkaan (T)

Palautteen antaminen (A)

Henkiloston valinen kommunikointi (T)
Paallekkainen viestinta (A)

Henkildston aktiivisuus viestin valittamisessa (A)
Muutokset toteutettu hyvin (A)

Muutostilanteiden viestinta (T)

*A = aineistolahtoinen, T = teorialahtdinen

Sitoutuminen

Palaute

Kommunikointi

Kommunikointi

Kommunikointi

Muutos

Muutos

Sisdinen viestinta

Sisdinen viestinta

Sisainen viestinta

Sisainen viestinta

Sisainen viestinta

Sisdinen viestinta

Sisdinen viestinta
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Ensimmaiset sisaisen viestinnan tulokset kytkeytyvat strategiaan seka tavoitteisiin.
Haasteena on, etta henkilosto kokee, ettei yksikon strategiaa viestita riittavalla tavalla,
eikd toimintaa nain ohjaa taysin selkeat paamaarat ja tavoitteet. Tulos on melko
tyypillinen, jos vertaamme tata Ruck et al. (2011) havaintoihin 2000-luvulta (Taulukko
3). Sisaisella viestinnalla yritys kuitenkin luo jasenilleen kasityksen sen tavoitteista,
strategian ja tulevaisuuden nakyminen muodossa, saadakseen nama yksiloina
ohjautumaan haluttua paamaaraa kohti. Jackson et al. (2007) teoriamalli (Kuvio 5)
sisdisesta viestinnasta strategisena tyokaluna kuvaa niita asioita, joihin johdon tulisi
yrityksessa kiinnittdd huomio, jotta sen jasenet ymmartavat ja voivat sisaistaa oman

organisaationsa strategian ja tavoitteet.

Kehitystyd on yksik6ssé isossa roolissa ja joka puolella tapahtuu paljon. Vélilld on vaikea
hahmottaa mihin kaikilla projekteilla lopulta pyritdén tai mihin oma tyépanos néissé vaikuttaa.
(Henkilé H4, ryhmé C: Havainnointiaineisto 10/2018)

Tiedon jakamisen luokassa tutkimustulokset osoittavat, ettd yksikon paatoksenteon
tehokkuudessa koetaan parantamisen varaa. Syy on monitahoinen, silla seka tiedon
jakamisen, etta sisaisen viestinnan nahdaan vaikuttavan tahan. Sisaisen viestinnan
haasteita tarkasteltaessa huomataan, etta organisaation jasenet kokevat vastuualueet
epaselvina paatoksia tehtaessa. Henkilosto kokee tilanteissa epavarmuutta siita, onko
heilla tarvittava valtuus tehda asiasta paatos. Toisin sanoen, vastuualueita ja kunkin
jasenen roolia yksikdssa ei ole viestitty riittavan selkealla tavalla. Toisinaan henkildsto
kokee, ettei heita kuulla paatOksenteossa. Tama osoittaa, ettd paatOksenteosta
puuttuu osittain selkeat ohjeet ja rajapinnat, jotka pitaisi olla viestitty organisaatiossa.

Tehtdvédssé on toisinaan vaikea hahmottaa, kuinka pitkélle péétéksen voi tehdd oman
harkinnan mukaisesti. Osassa toiminnoista puuttuu selkea péaatéksenteonprosessi; ketké ovat
asianomaisia, missé vaiheessa asia tulee siirtdd seuraavalle tasolle ja mihin kunkin

péaétbksenteko-oikeus ulottuu. (Henkilé H5, ryhmé E: Havainnointiaineisto 11/2018)

Sitoutuminen, joka mainitaan toistuvasti sisadiseen viestintdan keskittyvassa
nykytutkimuksessa seka naiden teoriamalleissa, nousee esiin myos taman tutkielman
tutkimusaineistossa. Sitoutumiseen on syyta kiinnittaa erityistda huomiota, silla se
voidaan nahda eraanlaisena yleisindeksina sisaisen viestintaan luokitelluille,

aineistosta tunnistetuille haasteille. Sitoutumista voimakkaammin aineistosta nousee
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esiin esimerkiksi yksikon tarve vahvistaa strategiaan ja tavoitteisiin liittyvaa viestintaa
tai henkildston valistda kommunikointia vastuualueista ja rooleista. Jokainen tuloksissa
esitettava sisaisen viestinnan haaste kuitenkin lopulta vaikuttaa tyontekijoiden
sitoutumiseen, jolloin nama on otettava kokonaisvaltaisesti huomioon sisaisen
viestinnan kehittamisessa, henkiloston sitoutumista lisdavina tekijoina. Tasta syysta
tutkielmassa esitettavien sisaisen viestinnan mallien tavoitteena on nimenomaan

pyrkia lisdamaan henkildston sitoutumista ja nain tuottaa lisdarvoa liikketoiminnalle.

Teoriakatsauksen pohjalta voidaan todeta, etta sitoutumiseen erityisen voimakkaasti
vaikuttaa henkiloston tyytyvaisyys palautteeseen (Kuvio 4). Aineisto tukee havaintoa,
kun sitoutumisen lisaksi myos palautteen saaminen tunnistetaan haasteena.
Palautteen antamisen mahdollisuus nahdaan usein pelkastaan joko epaonnistumisen
tai onnistumisen hetkella. Palautetta voidaan kuitenkin antaa ja vastaanottaa myos
monessa muussa yhteydessa, kohdistuen muihinkin kuin henkilokohtaisiin ansioihin
(mm. poikkeavat toimintamallit, paatokset, suunniteltu muutos, kaytetyt tyokalut,
tehtavat). Palaute koetaan esimiehen tehtavana, mutta sitd voisi yhta hyvin antaa
keskenaan ne inmiset jotka tekevat yhdessa toita (projektiryhma tms.). Kannustamalla
palautteen antamiseen voidaan oletettavasti vaikuttaa voimakkaastikin henkildston

sitoutumiseen ja sen kasvuun.

Palautteen antaminen unohtuu kiireen keskelld. Oman tyén lisdksi sammutellaan tulipaloja,
Jolloin keskittyminen on sen asian ratkaisemisessa. Liséksi tehdéén paljon etéty6ta tai istutaan
eri puolilla Suomea, joten tybasiat hoidetaan séhkdisesti. Ei palautetta jaksa alkaa séhkdpostilla

kirjoittamaan. (Henkilé H6, ryhmé E: Havainnointiaineisto 11/2018)

Palautteen antaminen on kommunikointia yhta lailla kuin mika tahansa muu kahden tai
useamman henkilon tai ryhman valinen viestiminen. Yksikosta Y keratysta aineistosta
nousee esiin kuitenkin lisaksi kolme muuta kommunikointiin identifioitua haastetta:
henkiloston valinen keskinainen kommunikointi, aktiivisuus valittaa viesteja ja osittain
keskenaan paallekkain tapahtuva viestiminen. Ensin mainitulla viitataan siihen, etta
organisaation jasenilla on usein taipumus kommunikoida vain tuttujen ja itselle
laheisimpien kollegoiden kanssa. Tiedon jakamisen luokassa tahan viittaavat tiedon
siiloutuminen seka osaamisen jakamisen aste. Myos lavea rooli- ja/tai vastuunjaot

vaikuttavat siihen, ettd kommunikointi jaa usein henkildiden valille jotka tunnetaan
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henkilokohtaisesti. Paallekkainen viestintda puolestaan rinnastuu tyotehtavien
delegoinnissa tapahtuviin virhearvioihin, joita tapahtuu, kun ei olla varmoja kenelle

viesti kulloinkin tulisi ohjata (vrt. paatoksenteon rajapinnat).

Henkiloston matala osallistumisaktiivisuus viestintaan liittyviin toimiin tunnistetaan
johtuvan siita, ettei tata ole yksikdssa nimenomaisesti organisaation jasenilta vaadittu.
Sisaiseen viestintaan ei ole organisaatiotasolla kiinnitetty huomiota, eika henkilosto
nain ollen ole my6skaan taysin sisaistanyt sita, mihin sujuvan viestinnan merkitys
liketoiminnalle perustuu. Toisin sanoen, johto ei ole kiinnittanyt huomiota siihen miten

sisaista viestintaa ja tiedon jakamista tulisi organisaatiossa tarkastella ja toteuttaa.

Kommunikoidaan kesken&én niiden henkilbiden kanssa, joiden vieressé istutaan. Pienié
tehtévié tulee hoidettua usein tutuille ihmisille, vaikka ne eivét suoraan omalle vastuualueelle
kuuluisikaan. Paremmin tiedettéisiin miss& mennéén, jos ihmiset kommunikoisivat kesken&én

aktiivisesti yli toimintorajojen. (Henkilé H7, ryhméa F: Havainnointiaineisto 10/2018)

Yksikossa ei nakyvasti kontrolloida henkildiden valista kommunikointitapaa tai naiden
valisia suhteita. Nain ollen, viestinnan toteuttamiselle ei ainakaan ole asetettu korkeita
raja-aitoja, jolloin yksikon ja organisaation rakenteiden ei tdssa voida katsoa estavan
sujuvaa kommunikointia sen jasenten ja ryhmien valilla. Integroidun sisaisen
viestinnan mallia kayttden kehitystd tulisi kohdentaa liiketoimintaviestintaan, el
henkildiden konkreettisiin taitoihin kommunikoida (esim. missa keskustelua yksikdssa
kaydaan ja mista asioista olisi toivottua keskustella) seka organisaatioviestintaan,

jossa tarkastellaan muun muassa kommunikaatioprosessin vuorovaikutussuhteita.

Viimeisena sisaisen viestinnan luokan tuloksena esiin nousevat muutostilanteet.
Muutos itsessaan ei ole tutkielman kohteena, mutta muutostilanteet nousevat tassa
esiin, silla muutostilanteissa viestinta koetaan yksikdssa haasteena. Muutoksessa
henkilostolle viestiminen nousee tarkeaan rooliin, jossa esimiesten ja johtajien kyky
kommunikoida korostuu. Sisainen viestinta tukee seka tyontekijoiden ja johtajien
valista suhdetta, ettd auttaa ymmartamaan miksi muutos tapahtuu tai mitka ovat sen
seuraukset. Integroidun  sisadisen viestinnan mallissa huomio  kiinnittyy
johtamisviestintaan, jossa tarkastelun alla ovat johtajien henkilokohtaiset kyvyt
kommunikoida seka taito jakaa tietoa omalle organisaatiolle.
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6.3 Sidos matriisiin

Aineisto luokitellaan tiedon jakamiseen ja sisaiseen viestintdan, mutta tuloksista
voidaan huomata, kuinka suurin osa naista kytkeytyy matriisille ominaisiin piirteisiin.
Tutkimuskohteena olevassa yksikdssa Y tunnistettavina tiedon jakamisen ja sisaisen
viestinnan haasteina on seka sellaisia osa-alueita, jotka yleisesti tunnistetaan matriisin
eduiksi, etta painvastoin. Naita havainnollistetaan alla (Kuvio 7). Kuviossa ylhaalla
vihreassa laatikossa on sellaiset haasteet (yksikkd Y), jotka yleensa muodostuvat
matriisina organisoiduttaessa yritykselle eduiksi. Punaisessa laatikossa puolestaan
ovat ne haasteet, joiden on tyypillisestikin matriisissa huomattu muodostuvan
organisaatiolle haasteiksi. Osa tuloksista sijoittuu keskelle (koodit molemmissa
laatikoissa) joka osoittaa, ettd osassa naita yksikossa Y tunnistettuja haasteita on
piirteita seka matriisiin liitetyista eduista, etta haasteista.

Tutkimustulokset: Haasteef - yksikko Y

Matriisi: Yleisesti tunnistetut edut

- Kommunikointi Osaaminen
* Mahdollisuus

Horisontaaliseen kommunikointiin
Viestintataitojen kehittymiseen
« Innovatiivinen ongelmanratkaisu
* Nopea resurssien allokointi ) ) )
« Laaja-alainen tavoiteseuranta Sitoutuminen Tiedonkulku
* Keskittymien mm. vastuunjaon myota Matriisi Yleisesti tunnistetut haasteet
Strategia ja tavoitteet

Tehtavat Tyokalut

» Tavoitteiden epatasapaino
Palaute Muutos « Epaselvat roolit ja vastuut
« Epavarmuuden lisadantyminen
* Moniselitteinen maaraysvalta

Siiloutuminen Kaytannot o Siloutuminen
» Byrokratian lisaantyminen

Roolit ja vastuut

Maaraysvalta Byrokratia

Kuvio 7 Aineiston sidos matriisiin

Edella kuvatun jaon avulla paastaan tarkastelemaan sisaisen viestinnan ja tiedon
jakamisen haasteita yksikossa Y suhteessa yleisesti matriisiorganisaatioihin. Perati
viisi aineiston osoittamaa haasteetta on suoraan sellaisia, jotka kirjallisuus ja aiempi
tutkimus osoittavat matriisille melko tyypillisiksi. Nama ovat: epaselvat roolit ja vastuut,
siiloutuminen, kaytannot (mm. yleisesti sovitut saannot tiedonkulusta puuttuneet),
maaraysvalta, toisin sanoen paatoksenteon tehokkuus seka byrokratian ilmeneminen.
Haasteet ovat sellaisia, joita matriisin organisoitumisen mallikseen omaksuvat yritykset
tyypillisestikin toiminnassaan kohtaavat. Niita voidaan kuitenkin kehittaa kiinnittamalla

huomiota oikeisiin toimiin.
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Naiden tyypillisten haasteiden lisaksi tutkimuskohteessa kuitenkin esiintyy nelja
sellaista haastetta, jotka tavanomaisesti ilmenevat matriisin organisaatiolle tuomina
etuina. Tulokset osoittavat, etta yksikdossa Y esiintyy sellaisia sisaisen viestinnan ja
tiedon jakamisen haasteita, jotka estavat naiden etujen esiintymista liilketoiminnassa.
Yksi naista on matriisin tuoma mahdollisuus muita organisoitumisen malleja paremmin
kommunikoida horisontaalisesti organisaation lapi. Tutkimuskohteessa tama etu ei
haasteiden vuoksi viela toteudu, silla henkiloston valinen kommunikointi on sisaisen
viestinnan vahaisen roolin myota ollut rajoittunutta ja siiloutumisen myo6ta tiedon ja
osaamisen jakamista tapahtuu vahan. Nain myoskaan innovatiivista ongelmaratkaisua
ja nopeaa resurssien allokointia ei yksikossa Y paasta hydodyntamaan. Innovatiivisen
ongelmanratkaisun katsotaan olevan mahdollista nimenomaan matriisirakenteen
mahdollistaman yhteistyon ja osaamisen jakamisen myota eri toimintayksikdiden
valilla, jota kohdeorganisaatiossa ei siis viela taysin paasta hyodyntamaan. Resurssien
nopealle allokoinnille haasteeksi muodostuvat henkiloston vaihteleva osaamistaso
kaytdssa oleviin tyokaluihin seka haasteet perehdyttaa henkildita uusiin tehtaviin.

Horisontaalisen kommunikoinnin lisaksi aiemmassa tutkimuksessa on huomattu, etta
matriisi kehittdd sen jasenten henkilOkohtaisia viestintataitoja organisoitumisen
kehittyessa. Henkiloston vahainen osallistumisaktiivisuus viestin valittamiseen ja
keskinaiseen kommunikoimiseen eivat kuitenkaan edesauta naiden taitojen
kehittymista. Oletettavasti, myos yksikon Y jasenten taidot kommunikoida keskenaan
seka horisontaalisesti organisaatiotasojen lapi kuitenkin kehittyvat, kun matriisin

ohjaamiseen ja viestintatoimiin aletaan johdon toimesta kiinnittamaan huomiota.

Edella esitettyjen lisaksi kohdeorganisaatiossa esiintyy sellaisia haasteita, joita ei
suoraan pystyta yhdistamaan matriisiorganisaatiolle tyypilliseksi eduksi tai haasteeksi,
vaan niissa yhdistyy piirteita molemmista. Tulokset osoittavat kohdeorganisaatiossa
haasteena esimerkiksi sen strategian ja tavoitteiden viestimisen. Matriisin etuna on,
etta tavoitteita paastaan poikkitoiminnallisuuden vuoksi seuraamaan laaja-alaisemmin,
mutta samanaikaisesti tavoitteet saattavat kuitenkin ajautua epatasapainoon. Samalla
tavalla poikkitoiminnallisuus asettaa tiedonkulun, ohjauksesta riippuen, joko eduksi tai
haasteeksi. Tiedon valittaminen voi olla nopeaa, yhteistyon aste korkea ja tiedon
jakamisen myota innovatiivisuus lisaantya, mutta jos tiedonkulussa esiintyy haasteita

voi tasta seurata siiloutumista, jonka myota myos avoin viestiminen vaikeutuu.
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7. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Sisainen viestinta ja tiedon jakaminen vaativat yritykselta avoimuutta, keskittymista,
tavoitetietoisuutta seka johdon tukea. Tyonteko on monella tavalla murroksessa, kun
esimerkiksi mietitdan tekniikan kehityksen ja ympariston muutosten vaikutuksia
liketoimintamalleihin ja tyotehtaviin. TyOpaikkoja katoaa, mutta samanaikaisesti uusia
syntyy. Muutoksista huolimatta, ja erityisesti muutoksessa, tarvitaan ihmisten valista
kommunikointia, tiedon jakamista ja yhteistyota. Yrityksen suunnan taytyy olla selkea
ja jokaisen siihen kuuluvan oltava ohjautuneena valittuun suuntaan. Tahan yritys ei
pysty, jos se ei onnistu kommunikoimaan omaa suuntaansa tai sen jasenet eivat jaa
yhteisia nakemyksia siita, milla keinoin niihin paastaan. Tahan tarvitaan sisaista
viestintaa ja tiedon jakamista.

Tama kanditutkielma on tarkastellut naiden kahden toiminnon, sisdisen viestinnan ja
tiedon jakamisen, roolia organisaatiossa. Tutkimuskohteesta johtuen myds matriisi on
olennainen osa tutkielmaa. Aiempi tutkimus on kiinnittanyt matriisiin paljon huomiota
tyypillisena keskisuurten- ja suurten yritysten organisoitumismallina. Siina on havaittu
ilmenevan useita kommunikointiin ja tiedon jakamiseen vaikuttavaa haastetta, mutta
oikein ohjattuna sen kuitenkin nahdaan olevan avoimutta, keskittymista seka
tavoitteellisuutta tukeva organisoitumisen malli. Talla tavalla naiden toimien roolia

organisaatiossa tarkasteltaessa huomataan niiden olennainen vaikutus toisiinsa.

Tutkielma on toteutettu laadullisin menetelmin ja sen aineisto koostuu kolmesta
osasta: tutkielmaa varten keratystd osallistuvan havainnoinnin aineistosta, kesalla
2018 teetetysta “viestinta- ja tiedonjaon tarpeet” -teemahaastattelusarjasta seka
syksylla 2018 julkaistusta henkilostotutkimuksesta. Tutkielman teoriaviitekehys tarjoaa
selityksen muun muassa sille miksi matriisi tyypillisesti valitaan organisoitumisen
malliksi, mitka ovat sen rakenteelliset edut ja mita haasteita sen ohjaamiseen liitetaan.
Tiedon jakamisen peruslahtokohdat esitelldan ja sujuvan tiedonkulun kannalta
olennaisen prosessin tarkasteluun syvennytaan. Sisainen viestintd maaritelldaan ja
aiempaan tutkimukseen nojaten sen suurimpaan hyotyyn, sitoutumiseen, kiinnitetaan
huomio eri nakokulmista. Lisdksi muun muassa sisaisen viestinnan eri osa-alueita ja

ulottuvuuksia kuten palautteen antamista osana viestintaa tarkastellaan. Tutkielman
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paatutkimuskysymys on: Miten sisdinen viestintd ja tiedon jakaminen tukevat
matriisiorganisaatiota? Apuna kaytetaan kolmea alatutkimuskysymysta:

= Millainen tarve viestinnalle ja tiedonjaolle syntyy matriisin haasteet huomioiden?

= Millainen tiedon jakamisen prosessi tukee matriisissa havaittuja haasteita?

= Miten sisainen viestinta tulee ottaa organisaation toiminnassa huomioon?

Tutkielmassa tehdyt havainnot kirjallisuudesta ja aiemmasta tutkimuksesta seka
taman tyon tutkimustulokset osoittavat, etta sisaisella viestinnalla ja tiedon jakamisella
on keskeinen, organisaatiota tukeva rooli. Ohjauksesta riippuen, poikkitoiminnallinen
organisaatio (tassa: matriisi) tarjoaa madollisuuden monipuoliselle kommunikoinnille,
silla rakenne itsessaan ei rajoita keskustelua ja tiedonjakamista eri tasoille. Saman
aikaisesti tama kuitenkin korostaa kommunikaation ja tiedon jakamisen tarvetta. Tarve
syntyy, jotta tieto ei siiloutuisi eri toimintojen valilla ja nain tyrehdytd esimerkiksi
osaamisen jakamista ja yhteistyota. Tutkimustulokset osoittavat, ettd haasteet sisaisen
viestinnan ja tiedon jakamisen toimissa vaikuttavat olennaisesti muun muassa

yhteistyon asteeseen, paatoksentekoon ja henkiloston sitoutumiseen.

Tutkimustulokset osoittavat, ettad tutkimuskohteena olevassa yksikdssa Y kohdataan
haasteita seka tiedon jakamisessa, etta sisaisessa viestinnassa. Analyysista voidaan
kuitenkin lopulta havaita selvat juurisyyt, joihin suurimman osan tunnistetuista
haasteista voidaan katsoa linkittyvan. Juurisyyt tunnistetaan eri aineistojen tuottamien,
toisiaan taydentavien, havaintojen avulla seka vertaamalla tiedon jakamisen ja
sisdisen viestinnan luokkia ja naissa tunnistettuja haasteita keskenaan. Esimerkiksi
tiedon jakamisen luokassa henkilostotutkimuksessa havaitaan, etta toimintojen valinen
yhteistyon aste on alhainen. Tata tulosta tukee muun muassa teemahaastatteluista
ilmeneva tiedon egoistinen kayttd. Tahankin todellinen juurisyy I0ytyy kuitenkin yksikon
Y sisaisesta viestinnasta, jossa kunkin toiminnon ja yksittaisten jasenten vastuualueita

ja rooleja (mm. paatoksenteossa) ei organisaatiossa ole viestitty riittavalla tavalla.

Naiden tunnistettujen juurisyiden mukaisesti toiminnan kehityksessd huomio tulisi
ensisijaisesti suunnata strategiasta ja tavoitteista viestimiseen, roolien ja
vastuualueiden selkeyttamiseen seka tiedonjaon prosessin kehittamiseen. Nailla

tunnistetaan olevan suora vaikutus muun muassa paatoksentekoon ja yhteistyohon.
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Toisin sanoen, jo muutamaan haasteeseen keskittyminen ja naiden toimien

kehittaminen myotavaikuttavat suurempaan joukkoon yksittaisia haasteita.

Tutkimustuloksiin perustuen kehityskohteita esitetdan priorisoitavaksi niin, etta
toiminnassa paneudutaan ensisijaisesti tunnistettuihin juurisyihin. Naihin kohdistetuilla
kehitystoimilla voidaan oletettavasti vaikuttaa suurempaan joukkoon keskeisia
haasteita. Esitettya kehityskohteiden priorisointia havainnollistetaan alla (Kuvio 8).
Huolimatta siita mihin kehitystoimia lopulta suunnataan, sisaiseen viestintaan ja tiedon
jakamiseen suunnattujen kehitystoimenpiteiden lahtokohtana tulisi aina olla
henkiloston sitoutumiseen ja kilpailukyvyn kasvuun tahtaava toiminta. Tutkielman
kaytannon merkitystd pohditaan lopuksi alaluvussa 7.1 ja tutkimusprosessin aikana
nousseita mahdollisia jatkotutkimusaiheita esitetaan alaluvussa 7.2.

Juurisyyt

Jatkotutki-
musaiheet
Keskeisia : . . . . ;
. Henkiléstén valinen Tiedonkulku Osaamisen jakaminen ja Byrokratia
haasteita I :
kommunikointi ja aktiivisuus yhteistyd
Paatoksenteon tehokkuus
Muutosten
toteuttaminen
Tavoitteet Sitoutuminen Kilpailukyvyn kasvu

Kuvio 8 Toiminnan kehitys; juurisyyt, tavoitteet ja jatkotutkimus

Tutkimustulosten perusteella erityisesti neljaan Argoten ja Ingramin (2000) mallin
(Kuvio 2) mukaiseen alaverkostoon tulisi yksikon Y tiedonjaon kehittamisessa
kiinnittaa huomiota. Nain ollen, alkuperaista seitseman alaverkoston mallia sovelletaan
ja naiden tunnistettujen haasteiden perusteella mallista muodostetaan intuitiivisesti
helpommin lahestyttava nelikentta-malli. Mallin tarkoitus on tukea yritysta (tassa
yksikkd) ymmartamaan paremmin ne elementit, joihin tietoa yrityksessa sitoutuu, kuka
siitd vastaa ja missa tietoa ylipaataan jaetaan. Samalla tullaan kiinnittaneeksi huomio
niihin seikkoihin, jotka matriisissa tunnistetaan tiedon jakamisen kriittisiksi haasteiksi.

Jasen-jasen alaverkostoa tarkasteltaessa yritys kiinnittaa huomion sen jasenten
valiseen kommunikaatioon. Kommunikaatiossa tiedon jakamisen kannalta olennaista
on, ettd jasenet kommunikoivat aktiivisesti keskenaan, jolloin valtetaan tiedon ja

resurssien siiloutuminen, joka mahdollistaa yhteistyon ja sujuvan tiedonkulun. Jasen-
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tehtava alaverkostossa organisaation jasenet yhdistetaan oikeille paikoille, roolit ja
vastuut maaritetaan tarkasti ja ne viestitaan niin, etta jokainen on tietoinen omista seka
muiden tehtavista (edellyttaa jasen-jasen alaverkoston sujuvaa toimintaa). Tyokalu-
tyokalu alaverkostossa yritys maarittelee sen kaytdssa olevat tydkalut ja varmistaa,
etta ne tukevat seka tehtavien suorittamista, etta yrityksen asettamia tavoitteita. Jasen-
tyokalu alaverkostossa jasenet yhdistetaan tehtavien lisaksi naita tukevien tyokalujen
pariin ja varmistetaan, etta henkilostolla on riittdva osaamistaso ja kyky hallita naiden
avulla heille maaritetty tehtava. Alaverkostoista muodostuva tiedonjaon prosessi -malli
(muokattu Argote & Inrgram 2000 mallista) esitetdan alla (Kuvio 9). Malli soveltuu

analyysityokaluksi tiedonjaon prosessin tarkasteluun seka kehittamiseen.

Jasen-Jasen Jédsen-Tehtdva
Organisaation sosiaalinen verkosto Kunkin jasenen tehtava organisaatiossa
=> henkiloston valinen kommunikointi = roolit ja vastuut
Jasen-Tydkalu Tydkalu-Tydkalu
Tehtavassa kaytettavat tydkalut ja Kéaytdssa olevien teknisten jarjestelmien
niiden hallinta ja datan tuki tyolle

Kuvio 9 Kehitykseen valikoidut alaverkostot

Kallan (2005) integroitu sisaisen viestinnan malli (Kuvio 3) puolestaan tarjoaa sisaisen
viestinnan tarkastelun tueksi viitekehyksen niista asioista, jotka yksikon Y tulee omaa
sisaista viestintaa suunnitellessaan ottaa huomioon. Sisaistamalla sisaisen viestinnan
monialaisena toimintona, eri osa-alueineen, yksikossa tullaan kiinnittdneeksi huomiota
organisaation jasenten (sis. johtajat) henkilokohtaisiin viestintataitoihin, organisaation
omaan tapaan toteuttaa viestintad sekad ymparistoon ja sen eri verkostoihin joissa
viestintaa organisaatiossa tapahtuu. Nain sisainen viestinta tulee kattaneeksi kaikki ne
ulottuvuudet (mm. palaute, esimiesten kommentit, viestintaymparistd), jotka
vaikuttavat henkiloston tyytyvaisyyteen ja johtavat tyontekijasitoutumiseen (Kuvio 4).
Jackson ja Welch (2007) malli (Kuvio 5) tukee naita sisaisen viestinnan tavoitteita ja
vastuuttaa erityisesti johdon kommunikoimaan organisaation jasenille muun muassa

muuttuvasta ymparistosta ja kehittyvista tavoitteista (strategia- ja tavoiteviestinta).

Tassa kanditutkielmassa saavutetut tutkimustulokset osoittavat, etta johdon tuella on
sisdiseen viestintaan merkittava vaikutus. Johdon tehtava sisaisessa viestinnassa on

tarjota omalle organisaatiolle raamit sen strategian, tavoitteiden seka nakymien
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muodossa. Lisaksi heidan on toimittava esimerkkind omalle henkilostolle aktiivisina
viestin valittajina ja tiedon jakajina. Tutkimuskohteena olevassa yksikossa Y perusta
luodaan jalkauttamalla strategiaviestinta yksikkotasolle, jota tukee lapinakyva
tavoiteseuranta. Tiedonjaon kehitysprosessi aloitetaan osaamiskartoituksella.
Henkiloston viestintdosaamista tuetaan vahvistamalla viestinnan roolia osallistamalla
henkilosto sen kehittamiseen. Taman tarkoituksena on samalla lisata yksikossa myos
yhteistyota, purkaa tiedon siiloutumista ja vahvistaa rooli- ja vastuukasityksia.
Tutkielman keskeiset ratkaisuehdotukset esitetaan alla (Taulukko 7).

Taulukko 7 Keskeiset ratkaisuehdotukset (yksikké Y)

Ratkaisuehdotus Vastuuhenkild Toiminta

Strategian jalkauttaminen yksikkétasolle Yksikon johtaja Kvartaaleittain
lisddmalla siihen kohdistuvaa viestintaa

Vuosineljanneksen toiminta ja tulokset,
tavoitteet (pitka aikavali), ndkymat
Lapinakyva tavoiteseuranta Yksikon johtaja / esimiehet  Kuukausittain

Edellisen kuukauden tulokset (avainluvut) ja
naista johdetut tavoitteet (lyhyt aikavali)

Roolikasitysten ja vastuualueiden Esimiehet / koko yksikkd Kertaluonteinen (paivitettava)

vahvistaminen
Kohdennettu viestinta (osallistaen)

Osaamiskartoitus ja koulutusmahdollisuudet ~ Esimiehet Kysely / itsearviointi toiminnoittain

Esimiehet kartoittavat selkeén tarpeen
ilmetessa mahdollisuuden tarjota tyota
tukevaa koulutusta (kohdennetusti)

Henkildston osallistaminen viestintaan Koko yksikko Yhdessa valittu teema (puolivuosittain)

Vaihtuvat tydryhmat toteuttavat teemajaksolla
2-3 konkreettista kehitystoimenpidetta

Esim. palaute, osallistava paatdksenteko

7.1 Kaytannon merkitys

Taman kanditutkielman tutkimustulokset vahvistavat, ettd matriisiorganisaatiossa
tiedon jakaminen on toiminnan keskiossa. Matriisirakenne tukee kommunikoimista ja
henkilokohtaisten viestintataitojen kehittamista, mutta kuten tulokset osoittavat, ovat
sen haasteet silti naitd ominaisuuksia dominoivampia (mm. siiloutuminen). Tasta
syysta johdon on aivan keskeista kiinnittdd huomiota siihen, etta se omalla
toiminnallaan edistdad henkiloston osallistumista viestin valittajina ja tiedon jakajina.
Johdon ensisijaisiksi keinoiksi toteuttaa tatad osoittautuu vahva strategia- ja
tavoiteviestinta, selkeiden roolien ja vastuualueiden maarittaminen seka tiedonjaon

prosessin kehittdminen ja jatkuva tarkasteleminen (esim. osaaminen).
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7.2 Jatkotutkimusaiheet

Tutkielma on toteutettu laadullisena, joten jatkotutkimuksena voitaisiin esimerkiksi
paatoksenteon tehokkuuden ja matriisin valista yhteytta testata myOos maarallisen
tutkimuksen keinoin. Aineistosta nousee kuitenkin sellaisiakin tekijoita, jotka tassa
jaavat tutkimusrajauksen ulkopuolelle. Mielenkiintoista olisi esimerkiksi perehtya niihin
syihin, mitkd matriisirakenteessa vaikuttavat positiivisesti byrokratian lisaantymiseen
ja milla keinoin tata voitaisiin valttaa. Taman tutkielman tuloksissa byrokratia liitetaan
paatoksentekoa hidastavaksi tekijaksi. Byrokratian muodosta ja maarasta riippuen

voisi se kuitenkin olettaa vaikuttavan organisaatiossa myos muihin toimiin haitallisesti.

Toinen, etenkin viestinnan nakokulmasta, mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi
perehtya matriisiorganisaation muutostilanteisiin. Erityisesti se miten suurten, koko
yritysta koskevien muutosten viestinta naissa tyypillisesti jarjestetaan. Toisin sanoen,
eroaako muutostilanteiden viestintavastuut merkittavasti perinteisesta hierarkkisesta
organisaatiosta ja tukeeko poikkitoiminnallisuus muutosten jalkauttamista vai tekeeko

se siita todellisuudessa monimutkaisempaa.
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LITTEET

Liite 1: Yksinkertainen matriisimalli.

Toimitusjohtaja

Johtaja, toiminto A Johtaja, toiminto B Johtaja, toiminto C Johtaja, toiminto D

Tuotepaallikkd A

L Tuotepaallikkd B

e Tuotepaallikkd C




