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The purpose of this study was to research the role of internal communica-
tion from the view of renewal capability. The study got empirial material
from ProAgria Group as case organization. The data was collected
through theme interviews from the total of 20 managers and information
secretaries. From the theories of internal communication, renewal capacity
and knowledge management | have created a model for managing the
renewal capacity in practice.

As we take into account the new aspects of chaos, creation of meanings,
culture and system of belief, we gain better understanding of the problems
that knowledge management faces. In this study, these premises and fac-
tors of distraction are called persuasion processes and awakening pro-
cesses. This study shows the importance of arenas in the improvement of
persuasion and awakening processes.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkielman tarkoitus ja taustaa

Taman tutkielman tarkoituksena on tuoda esille uudistumiskyvyn osate-
kijat ja sisaisen viestinnan keinot tukea organisaation uudistumiskykya.
Tutkimusongelmaksi on nain nimetty: "Sisaisen viestinnan rooli uudistu-

miskyvyn johtamisessa”.

Sisaista viestintaa tarkastellaan tutkielmassa johtamisen nakokulmasta.
Aihetta on lahestytty ensin pohdinnoilla tiedon olemuksesta. Seuraavaksi
on tarkasteltu viestinnan tehtavia organisaatiossa kaaosteorian nako-
kulmasta, josta seurauksena on kolmannen nakokulman valinta eli malli
tiedon kolmiulotteisesta elinymparistosta. Tahan viitekehykseen on sijoi-
tettu myds muita teorioita yhtalaisyyksien ja erojen havainnollistamiseksi.
Seuraavaksi on pohdittu uudistumiskyvyn edellytyksia. Pohdintojen tu-
loksena esitetaan malli uudistumiskyvyn johtamiseksi sisaisen viestinnan
keinoin. Case-organisaationa toimivaa ProAgria-yhtymaa on taman jal-
keen tarkasteltu mallin avulla. Empiirisena aineistona on kaytetty yh-
teensa 20 ProAgria yhtyman johtajan ja viestijan haastattelua seka yh-

tyman esittelymateriaalia.

Keskeinen kehittamisalue ProAgria-yhtymassa vuodesta 2004 Iahtien on
ollut sisdinen viestintd. Muutosten keskella olevassa yhtymassa tarvitaan
toimintatapojen uudistumista. Yhtyman tarkein tuote on tieto, jota asian-
tuntijat myyvat sellaisenaan tai hyodyntavat vastatessaan asiakkaiden

tarpeisiin.

Yhtyman johtoa kiinnostavia kysymyksia kevaalla 2004 olivat: Mitka ovat
sisaisen viestinnan kaytossa olevat kanavat ProAgriassa, miten ja missa
laajuudessa ne toimivat (kaytdossa olevat kanavat, kanavassa liikkuvat

viestit, kanavan rikkausaste ja viestien tulkinta ja omaksuminen)? Miten

yhtyman sisalla olevat eri organisaatiomuodot vaikuttavat kanavien kayt-



toon ja rikkauteen (tiimi-, linja- tai muu organisaatio). Miten laajasti ja
monipuolisesti kanavia kaytetaan muutosviestinnassa ja ymmarryksen
aikaansaamisessa? Millaiset ovat kanavien kayttajien valmiudet? Miten
kehittaa sisaisen viestinnan kanavien monipuolista kayttdéa muutosvies-
tinnassa? Miten hyddynnetaan sisaisen viestinnan kanavia kokemuspe-
raisen tiedon tallentamisessa hyodynnettavaan muotoon? (suunnittelu-

palaveri ProAgria Maaseutukeskusten Liitossa 1.4.2004.).

Tutkielman johtopaatoksia voidaan hyodyntaa, kun organisaatioissa ha-
lutaan nopeuttaa uudistumista. Tutkielma auttaa johtoa havaitsemaan
sisdisen viestinnan merkityksen seka ne seikat, joihin viestinnassa on

erityisesti kiinnitettava huomiota.



1.2 Teoreettinen viitekehys

Tutkimusongelmaa lahestytaan kuvaamalla sisaisen viestinnan teorioita
ja uudistumiskyvyn edellytyksia. Keskeisia ajattelijoita ja tutkijoita vies-
tinnan alueella ovat Aberg ja Juholin. Aula tarkastelee mielenkiintoisel-
la tavalla viestintaa kaaosteorian nakokulmasta. Yrityksen identiteetin
johtamiseen ja tulkintaan liittyvat osat perustuvat Markkasen ja Juutin

nakemyksiin.

Poyhosen (2004) mukaan uudistuminen on toiminnan jatkuvaa tehosta-
mista, toimintatapojen parantamista ja uusien asioiden kehittamista. Uu-
distumiskyvyn tarkasteluun tarvitaan hdnen mukaansa kolmea eri nakoé-
kulmaa: tietojohtamisen nakokulmaa, strategisen johtamisen nakokul-

maa ja tietopadoman nakokulmaa.

Uudistumiskyvyn osa-alueiden tunnistamista ja mittaamista systeemiteo-
rioitten (erityisesti kompleksisten ja dynaamisten) pohjalta ovat kehitta-
neet Stahle ja Poyhonen. Heidan mukaansa uudistumiskyky koostuu

strategisesta kyvykkyydesta ja muutosvoimasta (mt).

Tietojohtamisen nakdkulmaa ja kolmiulotteista yritysymparistoa kuvatta-
essa lahteinad ovat olleet Stahle & Gronroos, Nonaka & Takeuchi ja
Polanyi. Viittauksissa strategiseen johtamiseen ja organisaatiorakentei-
siin on kaytetty Druckerin, Juutin ja Kets de Friesin tuottamaa kirjalli-
suutta. Lisanakokulmaa strategiseen johtamiseen ja strategiseen kyvyk-
kyyteen saatiin tasapainotetun tuloskortin teoriasta. Teoria perustuu
Kaplanin ja Nortonin ajatteluun. Tietopddoman ja erityisesti muutos-
voiman nakokulmasta tarkastelun kohteita ovat olleet yksilo- ja organi-
saatiotason oppiminen. Naita ilmidita kuvaavat mm. Argyris & Schon ja
Sydanmaanlakka. Laatujarjestelmien ja uudistumiskyvyn suhdetta tar-
kasteltaessa kaytetyt lahteet ovat Lillrank ja Laamanen seka ISO-

standardit ja Euroopan laatupalkintokriteeristo (EFQM).



Sisadinen viestinta osana organisaatioviestintda on keskustelua organi-
saation ympariston kanssa. Sisaisella viestinnalla on myds tydsopimus-
lakiin liittyvia velvoitteita. Naita tehtavia saatelevat arvot, lait ja sopi-
mukset. Yksi yhteisoviestinnan perusteorioista, stakeholder-teoria,
selittda organisaation suhdetta ymparistoon ja yhteiskuntaan. "Stakehol-
der on osapuoli, jolla on valvottavanaan organisaation toimintaan liittyvia
omia intresseja ja jolla sen vuoksi on omasta mielestaan oikeus sanoa
sanansa organisaation asioissa". (Lehtonen, 2003.) Tassa tydssa ei ka-

sitella naita sisaisen viestinnan tehtavia.



2. TIEDON OLEMUS

2.1 Data, informaatio, tieto, osaaminen

Erilaiset jarjestelmat, kuten internet, intranet, Iahiverkko ja arkistot sisal-
tavat merkkijonoiksi jarjestettya dataa. Stahlen ja Gronroosin (1999, 49)
maarittelyn mukaan data muuttuu informaatioksi, kun vastaanottaja voi
sen ymmartaa eli datalla on vastaanottajalle informaatioarvoa. Muille
tama data on merkityksetonta. Vaikutus on merkki informaation muut-
tumisesta inhimilliseksi tiedoksi. Tieto sisaltaa siis informaation ja vaiku-
tuksen. Kun tietoa kyetaan soveltamaan, on kyseessa osaamista. Stah-
le ja Gronroos (mt.) kuvaavat yrityksen tietopaaoman syntymista proses-
sina, jossa data muuttuu informaatioksi ja edelleen tiedoksi ja osaami-

seksi (kuva 1).

//
f 2 A
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Kuva 1. Tietopadoman syntyminen on prosessi

Organisaation osaaminen tuottaa sille seka aineellista etta aineetonta
paaomaa, joista muodostuu yrityksen substanssi. Uudistumiskyvyn kan-
nalta on tarkead huomata, etta sosiaalinen systeemi saatelee rajojaan,
siis myds tiedon kulkua. Stahle (1998) kuvaa ilmiéta Luhmannin sosiaa-
listen systeemien teorian avulla. Juuti (1995) selittaa, etta organisaation
kulttuurin voi estaa tehokkaasta uuden tiedon omaksumista. Miksi siis
vesi kirpoaa hanhen selasta? Miksi tietopadoman syntymisen prosessi ei

toimi tehokkaasti (kuva 2)?



Informaatio

NS

Data Tieto kulttuuri

% sosiaalinen
systeemi

Kuva 2. Sosiaalinen systeemi saatelee rajojaan. Systeemin kulttuuri voi olla te-
hokas este uuden tiedon omaksumiselle. Datalla ei ole silloin informatiivista ar-
voa eika informaatiolla vaikutusta. Informaatio muuttuu tiedoksi sosiaalisessa

systeemissa, kun se siséaltaa vaikutuksen

Markus Lammenrannan (1993) mukaan sanaa "tietaa” kaytetaan kol-
menlaisessa merkityksessa. Ensimmainen on jonkin tai jonkun tunte-
minen. "Tunnen naapurin Villen”. Toinen laji tietdmista on taito. "Tie-
dan miten pyoralla ajetaan”. Kolmas tietolaji on propositionaalinen tie-
to. Siina on kysymyksessa todellisuutta koskeva informaatio. "Tiedan,
ettd kuu kiertdad maata”. Lauseeseen sisaltyy tiedon lisdksi merkityksia
esimerkiksi kuun liikkeista. Lisaksi "tietad” sanaa kaytetaan erilaisten
epasuorien kysymyssanojen yhteydessa. Perinteinen tiedon analyysi
voidaan Lammenrannan mukaan jakaa kolmeen kasitteeseen: usko-
mus, totuus ja oikeutus. Uskomuksia kuvaavat ilmaisut: toivoa, etta..,
uskoa, etta..., epailla, etta..., pelata, ettd. Uskomuksen tekee todeksi
se, miten asiat uskomuksistamme riippumatta todellisuudessa ovat. To-
sin meilla ei ole mitdadn mahdollisuutta tietaa, vastaavatko uskomuk-
semme todellisuutta. Todet uskomukset auttavat meita kuitenkin saavut-
tamaan paamaaramme. Oikeutus kytkee uskomuksen totuuteen. Fun-
damentalismin mukaan on olemassa perususkomuksia, jotka vaikuttavat
myos muihin uskomuksiin. Koherentismin mukaan taas ei ole olemassa
mitdan perususkomuksia, vaan oikeutus vaatii aina perusteita eli muiden
uskomusten tukea tai aaritapauksessa kaikki uskomuksemme ovat pe-
rususkomuksia, jotka eivat tarvitse mitaan perusteluja eika niita voi mil-

laan perustelulla muuttaa.



Arkipaivan tilanteissa haluamme kysymyksiimme oikeita vastauksia ja
varmuuden, etta vastaaja uskoo omaan vastaukseensa. Miten tunnis-
tamme ihmisen, jolla on tosi uskomus? Milla oikeutuksella han esittaa
asian tietona jostakin asiasta? Lammenrannan mukaan voidaan sanoa,
ettda paamaaramme on uskoa siihen, mika on totta, ja valttaa uskomasta
siihen, mika on epatotta. Tosin meilla on muitakin uskomisen paamaaria
kuin totuus, kuten se, ettd haluamamme tietoa meita kiinnostavista asi-
oista tai ettd uskomukseen liittyy toiveajattelua, arvaamista tai omia ha-
vaintoja. (Lammenranta, 1993.). Juuti (1999, 147) vahvistaa, etta ei ole
olemassa muita merkitysjarjestelmia kuin uskomuksia. "Nykyajan suurin
haaste on, ettd meidan tulisi kyeta omaksumaan entista relativistisempi,
ymmartavaisempi ja suvaitsevaisempi ote muihin uskomusjarjestelmiin”.
Kenella sitten on oikeutus olla oikeassa? Viestin vastaanottajan arvos-
tamat henkilot saavat sanomansa perille eli lahettajan uskottavuus on
ehka tarkeimpia viestinnan onnistumisen edellytyksia. Uskottavuuteen
vaikuttavat ainakin henkilén kompetenssi, luotettavuus, mielenmailtti ja

sosiaalisuus (kuva 3).

Aberg kertaa Platonin méaarittelyn tiedosta (2000, 31): "Tieto on hyvin

perusteltu tosi uskomus. Luulo on uskomus, jota luulija ei voi perustella.”
Juutin (1995, 73) mukaan organisaatiot ovat siina tydskentelevien ihmis-
ten ajatuksia yhteen nivovia uskomusjarjestelmia. Uskomusjarjestelman
yksinkertaistukset toimivat viitekehyksena, jonka kautta tilanteet ja niihin

littyvat tiedot saavat merkityksensa (vrt. Luhmann).

Wiio (1989) pyrki tuomaan kasitteelle "informaatio” suomennoksen "tie-
dos”. Tiedos liittyy jonkin asian tiedostamiseen. Hanen mukaansa kasit-
teeseen kuuluu yllatyksellisyys, se vahentaa epatietoisuutta ja tuo jarjes-
tysta epajarjestykseen. Tiedottaminen on informaation antamista. Infor-
maatio on hanen mukaansa sidoksissa vastaanottajaan, merkkien kasit-

telijaan.
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Kuva 3. Datalla ei ole vastaanottajalle informaatioarvoa, jollei vastaanottaja pida
tietoa totena. Uskomus muuttuu todeksi, jos asian esittda henkilo, jolla on siihen
oikeutus. Oikeutus edellyttda karismaa, joka taas on periisin uskottavuudesta.

Uskottavuutta ei ole, ellei vastaanottaja luota sanoman lahettajaan (luottamus)

Miksi pohtia nainkin teoreettisesti tiedon olemusta? Lahes fraasina voi-
daan todeta, etta tietoperusteisen yrityksen tarkein voimavara on sen
tydntekijoiden tietamyksessa. Tietoa on paljon, mutta miten se virtaa ja
miten se hyoddyttaa asiakasta ja yritysta? Kysymys on siis tiedon muut-
tamisesta asiakkaan lisaarvoksi ja edelleen oman yrityksen lisaarvoksi.
Toinen tarkea syy on paasta kasiksi sisaisen viestinnan peruskysymyk-
seen eli toimintatapoihin vaikuttamiseen. Miksi informaatio ei jalostu tie-
don ja osaamisen kautta halutuksi toiminnaksi ja edelleen tuloksiksi?
Taman kysymyksen johtajat esittavat toimintatapoja uudistaessaan. Na-
ma kaksi dimensiota kulkevat tassa tyossa rinnakkain. Tiedon tallenta-
misen, siirtdmisen, 16ytamisen, kasittelyn ja hyddyntamisen apuvalineista

ei ole puutetta.

Maailmanlaajuisessa taloudessa on viime vuosikymmenina tapahtunut
yritysten kilpailukyvyn perustoihin vaikuttaneita muutoksia. Tiedon kasit-

tely ja valittdminen ovat nopeutuneet kiihtyvalla vauhdilla. Intelin perusta-



ja Gordon Moore esitti vuonna 1965 myds Mooren laiksi nimetyn vaitta-
man, jonka mukaan tietokoneiden laskentateho tulee kaksinkertaistu-
maan aina 18 kuukauden valein — ja nain on tapahtunut. Tietokoneiden
tehostuminen on kasvattanut tiedonsiirron kapasiteettia ja laskenut sen
hintaa ratkaisevasti. WWW-tekniikka mahdollistaa tiedon jakamisen, tal-
lentamisen ja hakemisen nopeasti ja edullisesti. Takavuosien IT-kuplan
sijasta on odotettavissa etta uusi teknologia alkaa nakya myos tuotta-
vuusluvuissa (Romer, 2000). Stanfordin yliopiston professori Paul Ro-
mer tunnetaan "Uuden kasvuteorian” isana. Han esitti vuonna 1989, etta
Solowin tuotannontekijakaavassa (y=(f)k+l) oleva selittamaton yritysten
menestystekija, joka on nimetty Solowin Residuaaliksi, johtui yritysten
erilaisesta kyvysta tuottaa ideoita ja innovaatioita (y=tuotannon maara,
k=paaoma ja I=tydvoima). Teecen (2000,12) mukaan yrityksen kilpailu-
kykyyn ja menestymiseen vaikuttaa ratkaisevasti se, miten yrityksen si-

salla olevia yksittaisten henkildiden tietopadomia kyetaan jarjestelemaan

L

ja hyédyntamaan (kuva 4).

. Y tulokset

yhdistdminen ja
toiminta
//
) . 5 ) 9 - )
informaatioarvo vaikutus I« soveltaminen <% /

y

data informaatio tieto »| O0saaminen

A 4

L

Kuva 4. Tiedosta tuloksia. Tulokset ovat yrityksen substanssia, joka on yhdis-

telma aineellista ja aineetonta paaomaa

2.2 Tietotyyppeja organisaatiossa

Hiljaisen tiedon kasite "tacit knowledge” on peraisin Polanyiltd. Hanen
viestinsa on, etta tiedamme enemman kuin osaamme kertoa. Hiljainen

tieto on sellaista, jota ei yleensa sanota, vaikka osattaisiin. Hiljaista tie-
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toa on siis vaikea tai turha pukea sanoiksi. Polanyi (1983, 4): "We can

know more than we can tell”.

Koodin muotoon saatetun tiedon tallennus, kasittely ja siirtely ovat nykyi-
sen tekniikan ansiosta edullisesti mahdollista monilla eri informaatioka-
navilla. Vastaavasti koodaamattoman tacit-tiedon siirtdminen on hidasta
ja kallista. Useimmiten se vaatii kasvokkain viestintaa ja silloinkin voi
syntya vaarintulkintoja. Miten hiljainen tieto saadaan yrityksen voimava-

raksi?

Nonaka ja Takeuchi (1995) esittavat kirjassaan uuden, lansimaisesta
ajattelusta poikkeavan tietoteorian. Se jakaa tiedon "hiljaiseen"” (tacit) ja
tasmalliseen (explicit) tietoon. Teoria painottaa hiljaisen tiedon muokka-
usta seka organisaatiota tiedon luojana. Tieto syntyy ja kasvaa hiljaisen
tiedon ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksesta. Sita kuvaa tietospi-
raali. Tietospiraali toimii ihmisten valilla. Tietospiraalin nelja osaa ovat
sosialization (sosialisaatio), externalization (ulkoistaminen), combination

(yhdistaminen) ja internalization (sisaistaminen).

Dialogi

Hiljainen Hiljainen

Hiljainen Sosialisaatio Ulkoistaminen Eksplisiittinen
Sovelta- —
minen kasphsl.ltu.sen
uusissa ﬂ tledgn linkit-
tilanteis- tdminen
sa

Hiljainen Sisdistéiminen Yhdistiminen Eksplisiittinen

Eksplisiittinen Eksplisiittinen

Tekemaélld oppiminen

Kuva 5. Tietospiraalin periaate (Nonaka & Takeuchi, 1995, 71)
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1. Sosialisaatio: Yksilon hiljainen tieto muuntuu kollektiiviseksi hiljaiseksi
tiedoksi. Tiedon jakaminen on mahdollista vain jaettujen kokemusten ja
yhteisen toiminnan kautta. Hiljainen tieto on kontekstisidonnaista ja vai-

keaa pukea sanoiksi (Nonaka &Takeuchi,1995).

2. Ulkoistaminen: Hiljainen tieto muunnetaan eksplisiittisiksi kasitteiksi ja
malleiksi tavoitteena saada muutkin ymmartamaan. Ulkoistaminen ta-
pahtuu ryhmassa dialogin, daneen ajattelun, visualisoinnin ja reflektion
avulla. Muuntaminen vaatii taitoa ja kekseliaisyytta, koska suuri osa

kommunikaatiosta on non-verbaalisessa muodossa (mt).

3. Yhdistaminen: Uutta tietoa luodaan yhdistamalla olemassa olevaa
eksplisiittista tietoa uusilla tavoilla. Yhdistely on usein ryhmien valinen
prosessi ja sen tarkoituksena on tuottaa aiempaa monimutkaisempia
eksplisiittisia yhdistelmia ja systematisoida kasitteita yhtenaisiin tietojar-

jestelmiin (mt).

4. Sisaistaminen: Eksplisiittisen tiedon muuntaminen hiljaiseksi tiedoksi.
Tavoitteena ovat syvalliset vaikutukset toimintaan seka muuttuminen
nakymattomaksi ja itsestaan selvaksi. Tietoa sovelletaan uusissa tilan-
teissa ja kaytannon toiminnassa. Tieto pitaa kokea itselle tarpeelliseksi
(mt).

Hieta-Wilkman (2004) viittaa Nonakan, Choon ja Polanyin ajatteluun ja
jakaa tietotyypit organisaatiossa kolmeen ryhmaan: Hiljaisen, aanetto-
man, piiloisen tai implisiittisen tiedon (tacit knowledge) vastinpari on
selkeasi ja avoimesti merkein ilmaistu tieto (explicit knowledge). Tama
tieto voidaan ilmaista muodollisesti kayttden yhteisesti sovittuja symbole-
ja ja sita voi siksi helposti viestia ja levittdaa (numerot, sanat, muodot tai
saannat, rutiinit, standardimenettelyt). Kolmas tiedon muoto organisaati-
ossa on sen jasenten tavallinen tapa havainnoida, selittaa, arvioida ja

rakentaa todellisuutta. Rakentamisen taustalla ovat arvot, uskomukset
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jne. (cultural knowledge). (Hieta-Wilkman, 2004.). Yrityskulttuuri saa
erityista painoarvoa sisaisen viestinnan nakokulmasta ja etenkin muutos-

tilanteessa. (mm. Aula, Juuti, Markkanen, Luhmann).

Sullivan (2000, 56) esittaa, etta organisaation tieto ilmenee kahdenlaise-
na osaamisena. Ensimmainen on "Explicit Know-how”, joka on tietoa,
jonka olemassaolosta yrityksessa tiedetaan. Se voidaan tarvittaessa
suojata ja maaritella yrityssalaisuudeksi. Nakyva osaaminen voi olla tar-
kea imagotekija, kuten esimerkiksi Coca-Cola. Nakyva ja dokumentoitu
osaaminen voi olla myds lahteena patenteille. Toinen osaaminen on
"Tacit Know-how”, jota ei tarkasti tunneta. Sita ei voi esimerkiksi lii-
kesalaisuutena suojata. Tama kokemusperainen tieto ja osaaminen na-

kyvat yrityksen kyvykkyytena ja niin myods maineena.

Lillrankin (1999) mukaan laadunohjauksen keskeisin ongelma on tieto ja
sen kasittely. Ensinnakin, mista tiedetdan mika on hyvaa ja mika huo-
noa? Mika vaikuttaa asiakkaiden ostopaatoksiin? Miten tama tieto muu-
tetaan tuotannon spesifikaatioiksi? Minka tiedon mukaan ohjataan tuo-
tantoa ja toimituksia? Mista tiedetaan oikea strateginen suunta? Yleisella
tasolla joudutaan kysymaan: Mita tiedetaan? Mita ei tiedeta? Mita pitaisi

tietaa? Mita ei voida koskaan tietaa?

Lillrank (1999) pohtii laatuun ja laatujohtamiseen liittyvien kasitteiden ja
menetelmien soveltuvuutta tietointensiiviseen yritysymparistoon. Han
pitaa oleellisena kysymysta vipuvarresta, jollaisena tietotekniikka nah-
daan suhteessa yhteiskunnan sosiaalisiin ja taloudellisiin mekanismei-
hin. Tietotekniikka mahdollistaa tiedon siirron ja kasittelyn nopeutumisen,
tasmallisyyden ja joustavuuden. Lillrank maarittelee datan asiantilojen ja
tapahtumien standardoiduksi symboliseksi representaatioksi. Data saa-
daan aikaan havainnoilla ja mittauksilla. Kun sita jalostetaan, tiivistetaan
ja yleistetaan jossakin asiayhteydessa, siita tulee informaatiota. Infor-
maation alalajiksi Lillrank nimeaa estimaatin, joka on tulevaisuuteen

suuntautuva arvio.



13

Tuotannossa pyodriva tieto voidaan jakaa neljaan erityyppiseen informaa-
tion ja tiedon lajiin. Pre-facto-informaatio kertoo, mita tuotannossa mil-
loinkin pitaa tehda. Se tulee markkinoilta tilauksen tai estimaatin muo-
dossa ja kaynnistaa tuotannon. Pre-facto-tieto on prosessointiin tarvit-
tavat tieto, joka on olemassa jo ennen kuin tekemiseen ryhdytaan. Post-
facto-informaatio on systeemin saatamiseen tarkoitettua palautetta.
Post-facto-tieto on oppimista. Tiedolla on laatuominaisuuksia, jos tietoa

voidaan mitata, aikaansaada ja johtaa. (Lillrank, 1999.)

Mitatun datan laatu perustuu mittarin luotettavuuteen, jota varmistetaan
kalibroinnilla. Arvionvaraisen datan laatu perustuu reliabiliteettiin. Esi-
merkiksi mielipidetutkimuksissa on hyvaksyttava tietty virhemarginaali,
jonka sisalla tulokset voivat vaihdella. Informaation laatu voidaan maari-
tella kolmella geneerisella maareella. Ensimmaiseksi reliaabelisuus,
mitattuna asteikolla tosi-epatosi. Toiseksi validisuus, mitattuna asteikol-
la relevantti-eparelevantti. Kolmas maare on tarkkuus, mitattuna as-
teikolla tehokkuus-tehottomuus. Kuvassa 6 asiakkaalta tuleva ohjaava
informaatio kohtaa totuuden hetkella organisaation tietovarannosta tule-
van tiedon. Toimiva laatujarjestelma varmistaa, etta tuotannon aikana
saatava palaute voi viela saataa prosessin toimintaa. Kun lopputulosta

arvioidaan, organisaatio voi oppia jotakin uutta. (Lillrank, 1999.)

o/ g

[Obpiminen

Standardi

Toimintaprosessi

Totuuden <
hetki -

OPXBP—0>

Kuva 6. Tiedon ja informaation kayttaytyminen tuotantoprosessissa (Lillrank,
1999, 114).
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Yhteenvetona organisaation tietotyypeista voidaan todeta, ettd Nonakan
spiraali kuvaa tiedon jakamisen kannalta ihanteellista tilannetta, koska
yksilon tieto saadaan "turvallisesti” yhteison kayttoon. Hieta-Wilkman ei
ota tahan kantaa, mutta tarjoaa kolmannen tietolajin, yrityskulttuurin.
Onko se yhdistelma tacit- ja explicit-tietoa vai todella aivan oma tiedon
lajinsa? Yrityskulttuuri voi estdd uuden tiedon omaksumisen tai luoda
sille otollisen ilmapiirin. Sullivan kuvaa osaamisen lajeja. Hanella on sel-
keasti yhteisokohtainen nakokulma, mika ei ota tarpeeksi huomioon sita,
etta kaikki organisaation jasenten tieto ei valttamatta ole organisaation
kaytossa, tarkasteluhetkella eika etenkaan henkilon Iahtiessa organisaa-
tiosta pois. Vaikeasti hallittavaa tietoa yhteisén kannalta voi olla esimer-
kiksi erityisasiantuntijalla oleva tieto, jota han ei suostu dokumentoimaan
eika jakamaan muille organisaation jasenille kokemuksina. Nonakan tie-
tospiraalin nakokulmista ensimmainen vaihe (sosialisaatio) ei silloin toi-
mi, eika siten muutkaan vaiheet. Tasta voisi paatella, etta mitad heikom-
man siteen avulla yritykseen on sitouduttu sita vahaisemmaksi doku-
mentoitu tieto yrityksen ulkopuolella jaa ja sitd suuremmaksi kasvaa do-
kumentoimaton, kokemusperainen tieto, joka ei ole yhteison kaytossa.
Tama on riski etenkin muutostilanteissa. Sama riski ilmennee kump-
panuussuhteissa. Mika taman kulttuurisen tiedon merkitys ja olemus lo-
pulta on? Onko se samalla tiedon omaksumista estava tai mahdollistava

tekija seka myoOs organisaatiota koossa pitava voima? (kuva 7).



15

explicit knowledge l l tacit knowledge
T 4 -ciyhteison
_————— - —_— e o L KdytOSSA
/ explicit knqwledge yritysta tai

tiedon omak- ,__+— yhteistyosuh-
sumisen esté- i detta koossa
vé tai mah- pitdva voima
dollistava
rajapinta

tacit knowledge

Kuva 7. Organisaatiolle tirkea tieto ja osaaminen ovat yhteis6ssa ja yhteison

ulkopuolella ndkyvassa ja nakymattomassa muodossa

Kriteerit tiedon oikeellisuudelle ja tarkkuudelle riippuvat tilanteesta. Tie-
tyissa tehtavissa tieto on oltava tarkasti ilmaistua, luotettavaa ja yksiselit-
teisesti tulkittua, esimerkiksi lentoliikenteessa. Toisaalla asiantuntijatyo-
hon ei useimmiten ole ohjekirjaa. Kokemuksen perusteella ja usein epa-
tasmallisen tai ennustetun tiedon perusteella laaditaan suosituksia asi-
akkaalle. Toki molemmissa esimerkeissa tarvitaan seka ekspilisiittista
etta tacit-tietoa. Naiden painotukset ja "toden” vaatimukset ovat erilaisia.
Tarvitsemme paivittaisessa tydssa sisaista viestintaa "toden” hahmotta-
miseen menneesta ja nykyhetkesta, jotta voisimme oppia ja kehittya or-
gaanisesti. Strategioiden sisaisessa viestinnassa tulevaisuuden todellis-
ta laitaa on mahdoton todeta tarkasti ja yksiselitteisesti. Silloin tulkinnalle
jaa paljon liikkkumatilaa tai kdantaen; strateginen viesti voidaan tulkita
l&hettajan nakokulmasta aivan vaarin tai se jatetaan kokonaan tulkitse-
matta. Tietopaddoman syntyprosessi on riippuvainen yhteisén kulttuurista
ja uskomusijarjestelmista. Nama joko mahdollistavat tietopaaoman te-

hokkaan lisaantymisen tai estavat sen.

Sisaisen viestinnan tehtava on ensinnakin huolehtia siita, etta tie-

topaaoman syntyprosessilla on toimintaedellytyksia. Osa-alue
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koostuu seka toimivasta tekniikasta etta yrityskulttuurista ja usko-
musjarjestelmista. Miten saadaan asiantuntijat jakamaan kokemus-
peraista tietoa tiimeissa ja dokumentoimaan kokemuksiaan esimer-
kiksi intranetiin? Toinen osa-alue on tuotannosta kertyvan tiedon
keraaminen ja luotettava kasittely. Kolmas sisadisen viestinnan teh-
tava on varmistaa tulevaisuuteen liittyvan tiedon monipuolinen tul-

kinta.

Tietotyyppien eri luokituksia on tarkasteltu taulukossa 1. Esitetyt teoriat
vahvistavat myoOs kasitysta, ettd on olemassa menestystekija, jota on
vaikea nahda, mitata, johtaa tai muuten hallita — vai onko se vaikeaa?
Seuraava tarkastelukulma on sisainen viestinta kasitteena ja funktiona

seka sisaisen viestinnan vaikutukset identiteettiin ja kulttuuriin.

nakyva tieto kokemusperainen | kulttuurinen tieto

. . tieto, hiljainen tieto
tasmallinen tieto

Polanyi tacit knowledge

Nonaka explicit knowledge tacit knowledge

Hieta-Wilkman | explicit knowledge tacit knowledge cultural knowledge

Sullivan explicit know-how tacit know-how

(osaaminen)

Aula organisaation kulttuuri

Juuti organisaation kulttuuri,

uskomusjarjestelmat

Markkanen identiteetti

Luhmann merkitysten prosessointi

Lillrank pre-facto informaatio | post-facto tieto toimintaprosessi
pre-facto tieto estimaatti kokonaisuutena

post-facto informaatio

Taulukko 1. Tietotyyppeja organisaatiossa
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3. MITA VIESTINTA ON?

Leif Abergin (2000, 19) mukaan viestinnan tutkimuksessa on viime ai-
koina tapahtunut merkittdva paradigman muutos. Claude Shannonin
ajoista alkaen viestintaa on tarkasteltu prosessina, tapahtumana. Pro-
sessikoulukunta tarkastelee viestintatapahtuman osia ja niiden valisia
suhteita. Osia ovat lahettaja, sanoma, kanava, viestin, vastaanottaja,
palaute seka hairidt. Osatekijoiden valisia suhteita pohditaan esimerkik-
si, kun mietitaan mita kanavia kayttaen tavoitetaan tietyt kohderyhmat tai
millaiset sanomat sopivat mihinkin kanavaan. Viestintaa pidetaan siis
teknisena tapahtumana. Vahemman kiinnitettiin huomiota siihen, mita
prosessissa valittyi ja mita vaikutuksia viestinnalla osapuoliin oli. Pro-
sessimallin mukaisesti viestinta on informaation vaihdantaa lahettajan ja

vastaanottajan valilla.

Prosessimallien rinnalle on tullut semioottis-kulttuurisen koulukunnan
nakemys yhteisOviestinnasta. Koulukunta lisaa viestintaprosessiin kon-
tekstin ja merkityksen. Ihmiset luovat, yllapitavat ja kasittelevat merki-
tyksia sanomien avulla ja kayttavat siihen eri viestintidkanavia. Aberg
(2000, 20) korostaa, etta viestinnan arvo kasvaa prosessi- ja merkitys-
nakokulmia yhdistamalla: "Yhteisesti jaettuja merkityksia ei voi syntya
ilman jotakin prosessia. Jos taas viestintaa tarkastellaan vain prosessi-
na, unohtuu etta viestinta on hyvin uniikki prosessi. Minkaan laatikko tai

nuoli -mallin avulla ei voi ennustaa viestinnan tuloksia”.

Aberg (2000) kuvaa viestinnan lahettajalté vastaanottajalle tapahtuvana
jatkumona, jonka tavoitteena on:
- tarkkojen merkitysten siirtaminen, kloonaaminen (integroiva vies-
tinta)
- vuorovaikutuksen avulla yhdessa luotujen merkitysten synnytta-
minen (vuorovaikutteinen viestinta)
- uusien vastaanottajasidonnaisten merkityksien synnyttaminen

(dissipatiivinen viestinta)
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Abergin (2000, 54) maaritelma viestinnalle: ” Viestinta on prosessi, ta-
pahtuma, jossa merkityksien antamisen kautta tulkitaan asioiden tilaa ja
jossa tama tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuorovaikutteisen,

sanomia valittavan verkoston kautta”.

3.1 Organisaatioviestinta

Organisaatioviestinnan maarittely vaihtelee aikakausittain ja koulukunnit-
tain. Liikkeenjohtoa kasittelevassa kirjallisuudessa organisaatioviestinta
kuvataan usein tydyhteison tavoitteita ja toimintoja kasittelevaksi viralli-
seksi viestinnaksi. Maarittely ei tunnusta tarpeeksi epavirallisen viestin-
nan asemaa, jota kuitenkin jatkuvasti tapahtuu, haluttiin tai ei. Mita mo-
nimutkaisempia tai kasitteellisempia asiat ovat, sitd enemman tulkintaa

tapahtuu myos epavirallisella tasolla.

Aberg (2000, 95) maarittelee, etté organisaatioviestinté on: "Prosessi,
tapahtuma, jossa merkityksien antamisen kautta tulkitaan sellaisten asi-
oiden tilaa, jotka koskettavat tydyhteison toimintaa tai sen jasenten yh-
teisOllista toimintaa, ja jossa tama tulkinta saatetaan muiden tietoisuu-
teen vuorovaikutteisen, sanomia valittavan verkoston kautta”. Lisaykse-
na Abergin viestinnan maaritelmaan on siis tydyhteisd ja yhteisollinen

toiminta.

Elisa Juholin (1999, 59-61) tarkastelee organisaatioviestintaa jakamalle
sen kolmeksi paradigmaksi. Ensimmainen on johtajakeskeinen eli
funktionaalinen paradigma, jossa viestinnalla pyritaan saavuttamaan
tydyhteison tavoitteet (tulosviestinta, esimiesviestintd). Toinen paradig-
ma on hallitsematon eli dissipatiivinen paradigma. Sen mukaan vies-
tinta on dynaaminen, epalineaarinen tapahtuma, jota on vaikea hallita
keskitetysti. Kolmas paradigma Juholinin mukaan on vastuullinen ja
vuorovaikutteinen eli dialoginen paradigma. Sille on ominaista yhtei-

sollisyys ja yhteison kaikkien jasenten oma aktiivisuus.
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Abergin jaottelu koostuu nimensa mukaisesti viestinnan tavoitteista seka
viestintatyyleista asteikolla eksplisiittinen-tacit. Tavoitteet voi sijoittaa
myo6s Nonakan spiraalin eri vaiheisiin eli ne elavat organisaatiossa lomit-
tain. Juholinin tarkastelu lahtee johtamis- ja organisaatiokulttuureista. Ne
ovat paradigmoja, vallitsevia kasityksia siita, miten viestintaa organisaa-
tiossa hoidetaan tai miten pitaisi hoitaa. Voiko vallitsevia kasityksia olla
useita samanaikaisesti? Juholinin jaottelussa hallitsematon eli dissipatii-
vinen viestinta ei ole kovin tavoiteltava ilmio. Dialoginen paradigma on
hanen mukaansa eraanlainen yhdistelma funktionaalisesta ja dissipatii-
visesta. Siina korostuu ihmisten vastuu ja valittdminen siita, etta itsella
on tarpeellinen tieto ja etta itse kertoo aktiivisesti muille sellaisia tietoja,
joiden tietaa olevan heille tarpeellisia tai valttamattomia. Nakokulmaan
liittyy myos vastuu tyoyhteison kehittamisesta. Dialogista paradigmaa
varmasti organisaatioissa esiintyy, mutta sen ihanteellisuus tekee olon
vahan epavarmaksi. Voiko dialoginen organisaatiokulttuuri olla tehok-

kaalla tavalla innovatiivisuuden lahde?

3.2 Viestinnan organisaatiolahtoiset funktiot

Kun Aberg (2000) méaarittelee organisaatioviestinnan prosessiksi, yhtei-
soviestinta ymmarretaan viestintatoimintona eli funktiona. Viestinnan
keinoin tuetaan tyoyhteison tavoitteiden saavuttamista pitkajanteisen

profiloinnin, tiedotus- ja yhteystoiminnan seka luotauksen avulla.

Lehtosen (2003) mukaan yhteiséviestinta on tydyhteisdjen johtamiseen
liittyvaa ja niiden jasenten valista tyohon liittyvaa keskinaista kanssa-
kaymista ja informaation vaihdantaa seka yhteison ja sen toimintaym-
pariston valista vuorovaikutusta erityisesti tiedottamisen ja suhdetoi-
minnan nakokulmasta. Viestintateknologian kehittyminen asettaa haas-
teita ja antaa uusia mahdollisuuksia yhteisOviestinnalle. Yhteisoviestinta
kattaa siis seka yrityksen tai yhteison sisaisen viestinnan (Organizational

Communication, Personnel Communication) etta ulkoisen viestinnan
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(suhdetoiminta, Public Relations). Yhteiséviestinnan tutkimustehtavaan
kuuluu my®6s viestinnan kulttuuristen ominaispiirteiden seka kansainva-
listymisen ja monikulttuuristumisen tutkiminen. Yhteisoviestinta-termi on
Suomessa monimerkityksinen, silla yhtaalta silla tarkoitetaan organisaa-
tioiden tiedotus- ja suhdetoimintaa, toisaalta sita on kaytetty tarkoitta-
maan ensi sijassa tyoyhteison sisaista kanssakaymista ja henkiloston

johtamiseen liittyvaa viestintaa Lehtonen (2003).

Aberg (2000, 99) paatyy méaarittelyssaan viiteen organisaatioviestinnan
funktioon (=yhteisoviestinta).

1. Perustoimintojen tuki. Viestinnan tehtavat palvelujen tuottamisessa
ja siirtdmisessa asiakkaille.

2. Tyoyhteison pitkajanteinen profilointi. Viestinnan tehtavat mieliku-
van ja maineen rakentamisessa.

3. Informointi. Viestinnalla kerrotaan tapahtumista, lahtokohtana uuti-
nen.

4. Kiinnittaminen. Viestinnan tehtavat perehdyttamisessa ja
yhteisollisyyden luomisessa.

5. Sosiaalinen vuorovaikutus. Viestintaa tarvitaan sosiaalisten tarpei-
den tyydyttamiseen.

Organisaatioviestinnan sisalté suuntautuu kahteen ulottuvuuteen. Toi-
saalta kontekstin mukaan eli aaripaina sisainen-ulkoinen viestinta ja
toisaalta sisallon painopisteen mukaan, jolloin daripaina ovat hyvin tar-
kat esimerkiksi tiettyyn tehtavaan liittyvat viestit ja toisaalta koko tyoyh-
teis6a koskevat viestit. Naiden kahden ulottuvuuden yhdistelmasta syn-

tyy "Abergin pizza’.
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Kuva 8. Abergin pizza (Aberg, 1989)
3.3 Organisaatioviestinnan keinot ja kanavat

Organisaatioviestinnan kanavat voidaan jakaa kolmeen paaryhmaan:
kasvokkaisviestintaan, painettuun viestintaan ja sahkoiseen viestintaan
(Aberg, 1989). Abergin pizzan mukaiset sisdisen viestinnan kanavat ovat
myynnin ja tuotannon tukemisen lohkossa sisainen markkinointi ja ope-
ratiiviset tydohjeet. Kiinnittaminen koostuu tyohon perehdyttamisesta ja

organisaatioon perehdyttamisesta. Informoinnin lohkoon kuuluu sisainen

tiedotus ja luotaus.
3.3.1 Sisainen markkinointi

Aberg (2000, 201) nékee sisaisessa markkinoinnissa kaksi tasoa. Sup-
peasti ymmarrettyna sisainen markkinointi tukee yksittaisia ulkoisia
markkinointikampanjoita. Laajimmillaan sisaisella markkinoinnilla pyri-

taan vaikuttamaan henkiloston perusasenteisiin, myyvaan ajattelutapaan

ja jopa tydomotivaatioon
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3.3.2 Operatiiviset tyoohjeet

Aberg (2000, 213) méaarittelee tydviestinnan eli operatiivisen viestinnan

sellaiseksi viestinnaksi, jota tyOyhteisdn jasenet tarvitsevat voidakseen

hoitaa omat tyonsa. Han jakaa tyoviestinnan kanavat suoraan vuorovai-
kutukseen ja valitettyyn viestintaan. Suoran vuorovaikutuksen kanavia

ovat esimies-alaisverkko, kokoukset, muut ohjeet, tietoiskut, networking,
luottamushenkildt ja yhteistyoelimet. Valitettya viestintaa edustavat tieto-
verkot, paatannan tukiverkot, telekonferenssit, erilaiset kirjalliset raportit
ja muistiot, ilmoitustaulut, kiertokirjeet, sisaiset joukkoviestimet ja aloite-
toiminta. Tarkein kanava on lahin esimies. Viestimen tekee rikkaaksi pa-
lautteen saamisen nopeus, rinnakkaisten vihjeiden kaytén mahdollisuus,

luonnollisen kielen kaytto ja viestimen henkilokohtaisuus.

3.3.3 Tyohon ja organisaatioon perehdyttaminen

Kiinnittamista tarvitaan henkiloston perehdyttamiseen tyohon ja tyoyhtei-
soon. Kiinnittdamiseen voi liittya myos sosiaalistamisen tarpeita. Kiinnit-
tamine on tarpeen myds vanhoille tydntekijoille, jos tehtavat muuttuvat.
(mt.).

3.3.4 Sisainen tiedotus ja luotaus

Sisaiselld informaatiolla kerrotaan omalle henkilostolle tydyhteison ta-
pahtumista. Aberg (2000) jaottelee sisdisen tiedotuksen muodot neljgén
ryhmaan toisaalta etaisyyden perusteella: Iahikanavat-kaukokanavat tai
toisaalta suoraan viestintaan ja valitettyyn viestintaan. Kanavavaje voi
syntya, jos haluttua tietomaaraa ei saada tarkasteltavan kanavan avulla.
Tietovaje syntyy, jos tietoa ei saada monipuolisesti. Yhteisesti naista va-
jeista kaytetaan nimitysta viestintavaje. Vajeita voidaan tutkia OCD-

mittariston avulla (mt.).
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Taloustiedottamisella tarkoitetaan yrityksen taloudellista tilannetta kos-
kevaa viestintaa. Tilivuoden tulokset ja porssiyhtioilla esimerkiksi osak-
keiden arvoon vaikuttavat asiat. Omistusjarjestelyt ovat myds tiedotetta-
via asioita. Julkisesti noteeratun yhtion kohdalla laki maaraa, miten ja
kuinka usein yrityksen on tiedotettava taloudellisesta tilanteestaan. Ta-
loudellisilla faktoilla luodaan mielikuvaa yrityksesta sijoittajien silmissa.
Sisaisen tiedottamisen nakokulmasta tarkasteltuna yrityksella on YT-lain
maarittelema tiedottamisvelvollisuus yrityksen taloudellisesta tilanteesta
henkilostolle. (Lehtonen, 2003.)

3.4 Kaaoksen merkitys organisaatioviestinnassa

Pekka Aula (1999) selittda miten kaaoksen voi nostaa tarkastelukoh-
teeksi luonnontieteiden lisaksi my0Os yhteiskuntatieteissa ja viestintatut-
kimuksessa. Arkikielessa kaaos tarkoittaa epajarjestysta, sekasortoa.
Tieteellisen sisallon mukaan kaaoksen kulku ei ole sattumanvaraista,
vaikka se on ennustamatonta ja lopputilan kannalta tuntematonta. Kes-
keisia kaaoksen kasitteitd ovat perhosefekti, attraktori ja bifurkaatio.
Naiden tarkastelu auttaa ymmartamaan ongelmia, joita kaytannon vies-

tintaty0ssa ja johtamisessa lahes paivittain kohdataan.

Aula (mt., 25): "Perhosefekti tarkoittaa epalineaarisen jarjestelman omi-
naisuutta, jonka mukaan pieni muutos jarjestelman jonkin hetken tilassa
saattaa johtaa suuriin muutoksiin sen tulevaisuudessa.” Teoriassa per-
hosen siivenisku voi aiheuttaa ketjureaktion, jonka kaukaisessa aari-
paassa tornado muuttaa reittiaan. Arkielamassa vastaavanlainen ilmio
voi syntya esimerkiksi huhun perusteella. Tarina muuttuu matkalla ja
kaukana lahtdpaikastaan se voi aiheuttaa mittaamattomia taloudellisia

vahinkoja.

Aula (mt., 25): "Attraktori on jarjestelman kayttaytymista kuvaava piste,
rata tai alue jarjestelman tila-avaruudessa, ja nimensa mukaisesti attrak-

tori ikdan kuin ohjaa tai vetaa jarjestelman tilaa puoleensa.” Arkielaman
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attraktori on organisaation yhtenaisyytta yllapitava koheesiovoima, joka
estaa hajoamisen ristiriitatilanteissa. Attraktori on dynaaminen. Se ei siis
maarittele tarkkaa paikkaa, ainoastaan rajat, jonka sisalla jarjestelma voi

kayttaytya.

Aula (1999, 26): "Bifurkaatiolla vuorostaan tarkoitetaan jarjestelman tilan
tai sen kayttaytymisen akillistd jakautumista tai haarautumista kahdeksi
erilliseksi tai toisiinsa liittyvaksi osakayttaytymiseksi”. Organisaatiot tar-
vitsevat bifurkaatiopisteitad kehittyakseen ja I6ytaakseen uusia innovaati-
oita. Bifurkaatiopiste on alku kaaokselle, jota voidaan pitaa organisaation
uudistumiskyvyn elinehtona. Taman takia kasite kuuluu tietojohtamisen

perussanastoon.

Aula (mt., 125) nimeaa kaoottisesti kayttaytyville organisaatioille kolme
yhteista piirretta:

1. Kaaos esiintyy dynaamisissa jarjestelmissa.

2. Kaaos esiintyy epalineaarisissa jarjestelmissa

3. Kaaos esiintyy jarjestelmissa, jotka ovat rekursiivisia (=organisaatio
oppii eli saavutettuja tuloksia kyetaan arvioimaan ja oppeja hyddynne-

taan jatkossa).

Suurissa kriiseissa johto menettaa otteensa eli attraktori katoaa. Dy-
naaminen organisaatio ei kadota rajojaan ainakaan pitkaksi aikaa. Aulan
kuvauksesta tulee mieleen kaksi analogiaa: kuminauha tai jousi, joita
voidaan venyttaa ja jotka palaavat entiseen pituuteensa, kun vetaminen
lopetetaan. Kuminauha ja jousi voivat myos katketa, jos niita vedetaan
likaa tai jos materiaali on menettanyt palautumiseen tarvittavat ominai-
suutensa. Toinen analogia kaaokselle organisaatiossa voisi olla uuden-
vuoden tina. Kun tinaa kuumennetaan, siita tulee juoksevaa. Kuumana-
kin se pysyy koossa ja liikkkuu hajoamatta kauhan pohjalla, kunnes ulko-

puolinen voima kasvaa lilan suureksi ja tinapisara hajoaa.



25

Miten liiketta ja koheesiota saadelldan organisaatiossa? Aula (2000, 68)
esittaa, etta attraktorin monimuotoisuus kasvaa, kun valinnan vapautta ja
variaatioita tulee organisaatioon lisaa. Organisaation kulttuuri on kaytan-
toja ohjaileva attraktori. Tama attraktori rakentuu yhteisista arvoista, joita
ei ole kirjattu nakyviin. Myds hyvin maaritelty ja viestitty organisaation
visio voisi olla se attraktori, joka sallii liiketta, mutta pitda organisaation
koossa. Juutin (1995, 209) mukaan visio on kirkas mielikuva tulevasta.
Vision luomisen yhteydessa organisaation myyttinen jarjestelma saa uu-
den tulkinnan. Siihen liittyy perustavaa laatua olevien arvojen, hyvan,
toden ja oikean kytkeminen uusiin episodeihin ja ilmidihin. Jokainen ih-

minen ja jokainen organisaatio tarvitsee unelmia.

3.4.1 Viestinnan kaksoisfunktio

Organisaation kilpailukyky perustuu siihen, etta se liikkuu jatkuvasti kaa-
oksen ja jarjestyksen valimaastossa. Viestinnalla on tassa merkittava
rooli. Jarjestyksen tuottaminen vahentaa uusien ja ennalta maaraamat-
tomien viestintasuhteiden syntymista. Toisaalta viestinnalla voidaan tuot-
taa epajarjestysta, joka luo uusia viestintasuhteita. Se kuitenkin vahen-
taa hallittua organisoitumista. Aula (1999, 144) jakaa viestinnan ominai-
suuksiensa perusteella kahteen kategoriaan: integroivaan viestintaan
ja dissipatiiviseen viestintaan (taulukko 2). Integroiva viestinta ohjaa
organisaatiota kohti jarjestysta ja dissipatiivinen viestinta kohti epajarjes-
tysta ja kohti valintoja bifurkaatiopisteissa. Dissipatiivista viestintaa tarvi-
taan silloin, kun ongelmien ratkaisu edellyttda luovuutta. Vastaavasti in-
tegroivaa viestintaa tarvitaan toistuvien tehtavien suorittamiseen. Dissi-
patiivinen viestinta on moniarvoista ja heijastelee monien totuuksien
maailmaa. Integroiva viestinta taas on enemman kommunikointia toiselle

kuin toisten kanssa.
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Integroiva viestinta Dissipatiivinen viestinta
tarkkaa, kirjaimellista metaforista

reaktiivista proaktiivista
intentionaalista spontaania
kontrolloitua impulsiivista
monofonista polyfonista
monologista dialogista

Taulukko 2. Viestinndn kaksoisfunktion laadullisia ominaisuuksia (Aula, 1999,
146)

Aula korostaa, etta integroiva ja dissipatiivinen viestinta ovat viestinnan
ideaalityyppeja, eivatka sellaisenaan esiinny reaalimaailmassa. Naiden
suhde voi vaihdella mm. organisaation eri kehitysvaiheissa. Viestinnan
kaksoisfunktion luonne on tarkeaa ymmartaa esimies-alaissuhteissa se-
ka yksilo- ja ryhmadelegoinneissa. Ryhman sisallakin voi sama viesti olla
yhdelle jasenelle dissipatiivinen ja toiselle integroiva, koska viestin tulkin-
ta voi vaihdella. Monimuotoinen viestinta on avain ryhmassa nousevalle
synergialle, se mahdollistaa elavan ryhman ja rikkoo luutuneita rakentei-
ta. Monimuotoinen viestinta on vuorovaikutteista, mika edellyttda ryhman
jasenten keskinaista tuntemusta, empatiaa ja avointa kulttuurien koh-
taamista. (Aula, 1999, 146.)

3.4.2 Identiteetti, kulttuuri ja areenat

Yritysten identiteetin johtamista tutkinut Tuula-Riitta Markkanen (1999)
pitaa tarkeana, etta organisaatio jarjestaa jasenilleen mahdollisuuden
sisaiseen tulkintaan strategioista ennen ulkoista viestintaa. Ihmisten hi-
taasti kehittyva halu muutokseen ankkuroituu arvoihin, joita yritys viestii
sisaisesti ja ulkoisesti. Huolimatta tehokkaista ja nayttavista kampanjois-
ta arvot voivat jaada ihmisten mielissa pinnallisiksi ja ne liitetaan liiketa-
loudellisesti tehokkaan toiminnan sijasta vain uudistettuun graafiseen

iimeeseen. Valmiiden viestien sijasta on kaynnistettava dialogi nakemys-
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ten soveltuvuudesta, hyvaksyttavyydesta, linjakkuudesta seka myos kay-
tannon prosesseista ja tyokaluista. Markkasen mukaan yrityksen identi-
teetti tarkoittaa kaytantoon tulkittua yrityksen strategista suuntaan. lden-
titeetti on sita, etta visio, osaaminen, arvot ja strategiat ovat seka teori-
assa kirjattuina etta kaytannossa toteutettuina samanlaisia. Toiminta on
lisdksi samansuuntaista ja tunnistettavissa kaikissa yrityksen tai konser-
nin osissa. Samansuuntaisuus ja tunnistettavuus vaikuttavat sidosryhmi-
en kokemuksiin ja havaintoihin yrityksesta. Niistd muodostuu yrityskuva
ja yrityksen imago. Viestinnalla ja markkinoinnilla tuetaan kokemusten
kautta syntyneita mielikuvia. ldentiteetin kehittaminen lahtee siita, etta
pohditaan yhdessa strategisen suunnan, paremmuuden ja erilaisuuden
syita. Talléin on tarkeaa havaita niiden arvo seka asiakkaalle etta yrityk-
selle itselleen. Viestinnalla tuetaan myos naiden tulkintaa organisaation
eri tasoilla. (Markkanen, 1999.)

Markkanen (mt.) esittaa, etta identiteetin sisaista tulkintaa varten luo-
daan yhteinen tulkintaprosessi valittuine osa-alueineen. Se kaydaan lapi
kaikissa yksikoissa ja timeissa. Yhteinen identiteettianalyysi tehtaisiin
arvosta ja hyddysta seka toisaalta edellytyksista ja vaatimuksista yrityk-

sen, asiakkaiden, sisaisten prosessien ja oppimisen kannalta (kuva 9).

Sisainen tulkinta

Edellytykset

Sisdisten
prosessien
kannalta

Oppimisen ja
tiedon hyvaksi-
kédyton kannalta

Kuva 9. Yhteisten kilpailutekijoiden tulkinta (Markkanen, 1999, 206)
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Merkitysten tulkintaa varten tarvitaan areenoita eli organisaation vuoro-
vaikutustilanteita. Aula (1999,151) lainaa R. D. Staceyta, jonka mukaan
areenat voivat olla: "Saanndllisia ja etukateen sovittuja tai epasaannalli-
sia ja spontaaneja, muodoltaan virallisia tai epavirallisia, osanoton suh-
teen rajoitettuja tai avoimia, sujuvia ja muuttuvia tai muodollisia ja yh-
denmukaisia. Kaikkia areenoita yhdistaa osallistujia ja viestintaa koskeva
rajallinen aika”. Areenoilla siirretdaan merkityksia, tarkastellaan menneita
suorituksia, vahvistetaan tiimeja ja tehdaan valintoja. Jotta areenoita
syntyisi ja ne toimisivat, tarvitaan osallistujien keskinaista luottamusta,
yhteisiksi koettuja panoksia ja hyotyja seka tyotaakan jakamista. Aula
luonnehtii viestintda areenoilla monimuotoiseksi ja dynaamiseksi sarjaksi

paallekkaisia vuorovaikutuksia.

Aula (1999,162) nostaa viestinnan ehdoksi organisaation uudistumiselle:
"Mikali organisaation viestinta kasitetadan kontekstisidonnaiseksi proses-
siksi, jossa ihmiset yhdessa sanomien avulla luovat, yllapitavat ja kasit-

televat merkityksia, niin areenalla kaaoksen kautta syntyvan uuden laa-
dullisen jarjestyksen ehdoksi nousee merkityksia tehokkaasi gene-
roiva viestinta. Viestinnan kaksoisfunktion kannalta ajateltuna korostuu
dissipatiivisen viestinnan rooli metaforisuutensa, moniaanisyytensa, vuo-

rovaikutteisuutensa ja muiden ominaisuuksiensa ansiosta”.

Mihin Aulan vaite perustuu? Keskeiset kasitteet ovat: organisaation
kulttuuri, itseohjautuvuus ja entropia. Kulttuuri syntyy, kun ihminen
tulkitsee ymparoivan maailman objekteja, toimintaa ja tapahtumia. Aulan
mukaan kulttuurissa ihnminen antaa omalle kayttaytymiselleen ja organi-
saation toiminnalle jarjen. Inhimillisen viestinnan avulla ihmiset hahmot-
tavat omaa itsedan, oman rooliansa ja kulttuurin asettamia odotuksia
heita kohtaan. Kulttuurin jasenet saatavat viestinnalla naita suhteita ja

ovat toisaalta kulttuurin vaikutuksen alaisia.
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Juutin mukaan yhteison kulttuuri tarjoaa sen jasenille mahdollisuuden
I0ytaa itselleen, elamalleen ja olemassaololleen merkityksen ja tarkoi-
tuksen. Ihmiset tekevat ty6taan intohimoisesta, jos he saavat elamalleen
merkitysta tehtavistaan ja kokevat tyon iloa. Juuti (1995,67): "Ihmiset
sisaistavat yhteison kulttuurin arvot niin, etta he tyoskennellessaan ko-
kevat toteuttavansa ja kehittavansa itseaan, kasvavansa ihmisina samal-
la kun he pyrkivat saavuttamaan yhteisdn kulttuurissa arvostettuja paa-

maaria”.

Juuti (1995, 33) on havainnut yrityksissa nelja erilaista kulttuuria. Ne
ovat: johto, keskitaso, konttoritoimihenkilot, tyontekijat. Han havaitsi, etta
tyotekijat kokevat muita harvemmin, etta tutkimuksessa mitatut arvot il-
menevat yrityksen kulttuurissa. Sopusointu yksilén arvojen ja yrityksen
kulttuurin valilla on seka yksilille etta organisaatiolle keskeinen. Kulttuu-
rilla on mahdollisuus kehittya, jos ihmiset ovat avoimia ja turvautuvat
vain harvoin puolustusmekanismeihin. Keskeista on jokaisen yksilon

tunne omasta kasvusta.

Stahle kommentoi mm. Maturan, Varelan ja Luhmannin nakemyksia it-
seensa viittaavista systeemeista. Alun perin biologian termista "autopoi-
esis” juontuu kasitys, etta systeemilla on ominaisuus yllapitaa itseaan
siten, etta systeemin sisainen jarjestelma sailyy. Autopoiesis on itsensa
tuotantoa, itsensa yllapitoa, samuutta ja harmoniaa. Systeemi on ole-
massa, koska silla on suhteita ja vuorovaikutusta. Stahle huomauttaa,
etta sosiaalisissa systeemeissa (kuten tiimeissa) jokainen siihen kuuluva
yksilo vaikuttaa systeemiin ja sen uusiutumiseen, mutta samalla systee-
mi vaikuttaa yksiloon. Se mita ymparillamme ndemme, on heijastuma

siitd mita itse asiassa olemme. (Stahle, 1998.)

Sosiaalisten systeemien teorian keskeinen viesti uudistumisen nakokul-
masta on, etta oleminen ja itseksi tuleminen on kaiken uudistumisen
ydin. Itseuudistuminen on tapahtuma, joka perustuu kolmeen kriteeriin.

Ensimmainen on kaksoisriippuvuus. Se tarkoittaa vallan tasapainoa eli
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kohtaamista samalla tasolla. Se on myds luottamuksen antamista va-
paaehtoisesti seka riippuvuussuhteen tunnustamista. Toinen kriteeri
koskee informaation laatua. Puhujan kokemus siirtyy osaksi kuulijan ja
siten koko yhteisdn kokemusta. Tama kokemus muuttaa yhteison tilaa,
muuten se on merkitykseton. Kolmas kriteeri liittyy merkityksiin. Merki-
tykset luodaan yhdessa, yhdessa tuotettujen tapahtumien tuloksena.
Luhmann painottaa kommunikaation merkitystd. Kommunikoinnin tehta-
va ei ole sinallaan tuottaa yhteisymmarrysta, vaan ajaa yhteiso valintoi-
hin merkitysten prosessoinnin jalkeen. Prosessointi ei kaynnisty kuiten-
kaan ilman luottamusta. Vuorovaikutuksen laatu maarittelee mahdolli-
suudet uudistua seka edellytykset radikaaleille muutoksille ja innovaati-
oille. Itseorganisoituminen ei kesta valtakeskittymia. Se kumpuaa tasa-

arvosta ja keskinaisesta luottamuksesta. (Stahle, 1998.)

Pitaisikd pyrkia yhtenaiseen kulttuuriin vai antaa kaikkien kukkien kuk-
kia? Johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa johtajia on usein neuvottu
johtamaan organisaatiota valittamalla sen jasenille yhtenaista kulttuuria
symbolisilla rituaaleilla, tarinoilla ja myyteilla seka palkitsemalla kulttuu-
risten arvojen mukaan toimivia ihmisia. Nain myods tehdaan, koska vallal-
la on kasitys, etta vahvalla kulttuurilla on positiivinen korrelaatio yrityksen
menestykseen. Aula esittaa, etta yhtenainen kulttuuri sisaltaa paradok-
sin. Muutoksen organisaatiolla esiintyy kulttuurien diversiteettia. Se luo
perustan organisaation areena-mallille. Mallin I1ahtokohtana on nakemys,
etta jokaisella areenalla on siis oma kulttuurinsa. Areenoiden kulttuurit
on viestinnalla luotuja, niita yllapidetaan viestinnalla ja kulttuurit myds
vaikuttavat viestintaan. Viestinta voi olla yhta aikaa seka voimakkaan

dissipatiivista etta integroivaa. (Aula, 1999.)
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Eksplisiittinen nakyva kulttuuri

Implisiittiset nakymattomat kulttuurit

anarkistinen kulttuuri

- integroiva viestinta vahaista

- dissipatiivinen viestinta run-
sasta

kulttuurien kamppailu

- integroiva viestinta runsasta

- dissipatiivinen viestinta run-
sasta

latentti kulttuuri

- integroiva viestinta vahaista

- dissipatiivinen viestinta va-

monoliittinen kulttuuri

- integroiva viestinta runsasta
- dissipatiivinen viestinta va-
haista

haista

Taulukko 3. Organisaation areenan kulttuurien diversiteetti (Aula, 1999, 181)

Taulukko 3 kuvaa areenan neljaa kulttuurirakennetta, joita viestinta oh-
jaa. Anarkistinen kulttuuri on avoin ja monimuotoinen. Monoliittista
kulttuuria voidaan luonnehtia suljetuksi ja yksioikoiseksi. Kulttuurien
kamppailussa viestintailmasto on sekava yhdessa epajarjestyksen,
epavarmuuden ja halyisyyden kanssa. Latentissa kulttuurissa areenalla
ei ole aktiivista viestintaa, mutta kayttamattomia piiloisia voimavaroja voi

IOytya.

Kulttuurien rakenne ei ole staattinen, vaan koko ajan liikkeessa. Niiden
kehitykseen eli evoluutioon vaikuttavat kokemukset menneista viestin-
tasuhteista ja kulttuurien historiasta, nykyisista viestintasuhteista ja kult-
tuureista seka odotukset tulevista suhteista ja areenan kulttuurirakenteis-
ta. Yleisti ottaen viestinnan maaraa lisaamalla lisataan kulttuurien diver-
siteettia. Toisaalta on huomattava, ettd samaa mielta olevat yksilot vies-
tivat mielellaan keskenaan ja erimieliset pyrkivat vahentamaan keski-

naista viestintaa. Mieltymystensad mukaan keskenaan viestivat organi-
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saation jasenet jakavat suurella todennakadisyydella yhteisia merkityksia
eli omaksuvat yhteisen kulttuurin. Se vahentaa kulttuurien diversiteettia.
(Aula, 1999.)

Pitaisikd muutostilanteessa lisata integroivaa vai dissipatiivista viestin-
taa? Integroivaa viestintaa lisdamalla voidaan paremmin hallita muutos-
ta. Toisaalta lilan voimakas integroiva viestinta voi lamaannuttaa organi-
saation. Dissipatiivisen viestinnan lisaantyminen voi estaa uusiutumista
ja vaikeuttaa muutoksen hallintaa, mutta voi olla myos muutoksen avain
etenkin, jos organisaatio on tasapainottomassa tilassa. Innovaatioita
edeltdd epavakauden tila (Aula, 1999, 187).

Vastaus aiempaan kysymykseen kulttuurien yhtenaistamisesta on,
etta vaihtelua pitaisi sallia, jos halutaan uudistua. Kulttuuridiversi-
teetti ei ole sinansa tavoite, mutta ainoastaan valtuuttamalla, osal-
listamalla ja merkityksia yhdessa hakemalla organisaatio voi kehit-

tya.

Markkasen ohje on kaynnistaa dialogeja, koska ehyen identiteetin voi
saavuttaa vain jos tulevaisuus ja toimintamallit koetaan omilta. Juuti
neuvoo kaymaan mahdollisimman avointa keskustelua, jonka seurauk-
sena kaikki vaihtoehdot voidaan kasitella. Keskustelu ja yhteispaatos
mahdollistavat ihmisten valisen yhteistyon ja valittuun vaihtoehtoon si-
toutumisen. Esimiehet toimivat 10—15 henkilon itseohjautuvien ryhmien
valmentajina. Juuti peraankuuluttaa valtuuttamista. Vaikka uusi linja ei
olisi paras mahdollinen, se antaa nain muita vaihtoehtoja paremman tar-
tuntapinnan henkildiden todellisuuteen. Stahlen kuvaama itseuudistumi-
sen dynamiikka syntyy jokaisessa ryhmassa erikseen. Aulan esittamilla

areenoilla ihmiset yhdessa luovat, yllapitavat ja kasittelevat merkityksia.

Stahle ja Gronroos (1999, 112) esittelevat kasitteen "entropia” luovuu-
den lahteeksi ja epajarjestyksen mittariksi. Innovaatioprosessit tuottavat

innovaatioiden lisaksi myos paljon ylijadmaa, koska suunnittelussa poi-
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ketaan lukuisille harhapoluille. Entropia on siis kayttokelvotonta energi-
aa, jota syntyy itseorganisoituvissa ja luovissa systeemeissa. Yhteys in-
novaatioihin syntyy siita, ettd uusien ratkaisujen tuottaminen edellyttaa
paljon tietoa, jota ei saa etukateen arvottaa. Innovoiva yritys pystyy tuot-
tamaan, sailyttamaan ja poistamaan entropiaa. Kaaos tuottaa paljon uut-
ta informaatiota ja kiteytys vahentaa sita. Kiteytys tarkoittaa sita, etta
kyetaan erottamaan olennainen epaolennaisesta, valitsemaan oikein ja
toimimaan valinnan edellyttamalla tavalla. Kilpailukyinen organisaatio

hallitsee kaaoksen ja kiteytyksen rytmin. (Stahle ja Grénroos,1999, 112)

Toimiva areena on itseohjautuva. Aula listaa jarjestelman itseohjautu-
vuudelle nelja teoreettista ehtoa. Ensimmaiseksi vahintaan yhden jarjes-
telman osan on oltava itseaan tai toimintaansa vahvistava. Tama tarkoit-
taa sita, etta jasenten valille syntyy viestintahalu tai jonkin kasityksen
vahvistuminen, joka perustuu kausaaliseen riippuvuuteen. Toiseksi jar-
jestelman osien valilla tulee vallita keskinainen kausaliteetti. Kausaliteetti
ilmenee siten, etta henkildiden keskinainen kayttaytyminen vaikuttaa spi-
raalimaisesti toisiinsa eli menneista tilanteista syntyvat subjektiiviset tul-
kinnat ja kasitykset muodostavat palautteen, jotka ohjaavat tulevaa kayt-
taytymista. Kolmannen ehdon mukaan jarjestelman tulee olla energian ja
informaation suhteen avoin. Ulkopuolelta tulevat vaikutukset tai hairiot
ovat tarkeita toiminnan luonteen ja kulun kannalta. Neljas ehto edellyttaa
jarjestelman tasapainottomuutta. Areenan rakenne uudistuu tai pysyy
ylla kayttamalla areenan ulkopuolisia prosesseja. Jasenten viestin-
taresurssit kasvavat johtuen heidan ulkopuolisesta toiminnastaan.
Ulkopuolisia tekijoita ovat mm. koulutus, kokemus tai ympariston
luotaus. Myds jasenten persoonalliset ominaisuudet lisaavat tasapainot-
tomuutta (Aula, 1999, 188). Yhteys itseensa viittaaviin jarjestelmiin on
ilmeinen. Itseohjautuvan areenan ehdot ovat myds vastaavia, joita tiimi-

toiminnalle esitetaan.

Kaaoksen ja jarjestyksen valinen saately tapahtuu siis integroivan ja dis-

sipatiivisen viestinnan suhdetta muuttamalla. Erityisesti dissipatiivisen



34

viestinnan edistaminen areenoilla luo jotakin uutta. Nain erilaisia kulttuu-
reita syntyy ja areenoista tulee itseohjautuvia. Entropiaa on riittavasti.
Sen maara lisaantyy ja vahenee eli kaaokselle ja kiteytykselle 16ytyy so-

piva rytmi.

Miksi viesti hyvista yrityksista ja tehokkaista kanavista huolimatta vaaris-
tyy? Viestin vaaristyminen voi johtua sanoman lahettajasta, viestintavali-
neista ja sanoman vastaanottajasta. Lahettajalta edellytetdan uskotta-
vuutta, johon vaikuttavat ainakin hanen kompetenssinsa, luotettavuuten-
sa, mielenmalttinsa ja sosiaalisuutensa. Kompetenssiarvoihin voidaan
lukea sanoman lahettgjan koulutus, kokemus ja arvio hanen mahdolli-
suuksistaan saada relevanttia tietoa. Viestia ei voi tulkita, ellei sita ole
ensin havainnut ja sitten valinnut itselleen tarkeaksi. Vasta taman jal-
keen vastaanottaja antaa sanomalle merkityksen, joka jasentyy hanen
omista ajattelumalleistaan, arvoistaan ja asenteistaan. Vastaanottaja voi
olla myds huono kuuntelija, hanta voi arsyttda sanoman lahettajan puhe-
tyyli, esiintymistapa tai muuten lahettajan persoona. Vastaanottaja voi
olla myo6s vasynyt tai ahdistunut. Viestinta voi vaaristya myos ympariston

rauhattomuudesta tai melusta johtuen. (Juuti, 1999, 147.)

Yhteenvetona sisdisesta viestinnasta kasitteena ja sen funktioista voi-
daan todeta, etta Aulan viestinnan kaksoisfunktio (integroiva — dissipatii-
vinen viestintd) tuo Abergin prosessimaisuuteen liséa vaikeusastetta.
Kussakin pizzan siivussa on harkittava mihin viestinnalla pyritaan ja
kuinka kasitteellisesta asiasta on kysymys. Syvalle kulttuuriin asti
voidaan eniten vaikuttaa Abergin jaotuksessa sisaisella markkinoinnilla.
Silloin erityisen tarkeaa on muistaa Markkasen antama neuvo olla kiireh-
timatta ulkoisessa viestinnassa ja yrityskuvan rakentamisessa sisaisen
viestinnan ja identiteetin kehittymisen edelle, koska yrityksen identi-
teetti on yhtenaisyytta tulkita visio ja arvot. Myos yhteiset ydin-
osaamisalueet pitaa olla tunnistettu ja kunnossa. Yrityskuva asiak-
kaan mielessa syntyy yrityksen tavasta toimia ja yrityksen tuotta-

masta lisaarvosta. Myonteinen yrityskuva nakyy luottamuksena yrityk-
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seen myos tulevaisuudessa. Tahan tasapainoon voi tulla hairiéta liian
innokkaalla imagomainonnalla. Toisaalta aikaa ei useinkaan ole vuosi-
kausia jauhaa tulkintoja, jolloin huomio on kiinnitettava uudistumiskykya

parantaviin tekijoihin (kuva 10).

Yritys-
kuva
/Tmago

""""""""""" Odotukset [~~~ """""""TTTTTToTfTTTTToTToTTomTommomommes
Henkilosto

Visio
Arvot
Osaami-
nen
Strategia

Kuva 10. Yrityksen ldentiteetti on sitd, ettd visio, osaaminen, arvot ja strategiat
ovat seka teoriassa kirjattuina etta kaytannossa toteutettuina samanlaisia. Toi-
mintatapa valittyy asiakkaalle. Maine syntyy asiakkaan kokemuksista ja toisaalta

imagoon liittyvista odotuksista

Dissipatiivisella viestinnalla ei tavoitella ylhaalta maariteltya yhteisym-
marrysta, vaan tavoitteena on ajaa yhteiso valintoihin merkitysten
prosessoinnin jalkeen. Prosessointi ei kaynnisty kuitenkaan ilman ta-
sa-arvoa ja luottamusta. Organisaation eri yksikailta tai tiimeilta ei voi-
da vaatia yhtenaista kulttuuria, koska silloin seka identiteetti hajoaa etta
innovatiivisuus vahenee. Vuorovaikutuksen laatu maarittelee mahdolli-
suudet uudistua seka edellytykset radikaaleille muutoksille ja innovaati-
oille. Integroivan viestinnan avulla kerrotaan yhteisista visioista. Dissipa-
tiivista viestintaa lisaamalla mahdollistetaan merkitysten tulkinta aree-

noilla. Kulttuuridiversiteetti ei ole sinansa tavoite, mutta ainoastaan
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valtuuttamalla, osallistamalla ja merkityksia yhdessa hakemalla or-

ganisaatio voi kehittya.

Sisaisen viestinnan tehtava on varmistaa viestintakanavien toimin-
ta, pyrkia vahentamaan viestinnan hairiotekijoita, luoda areenoille
suotuisat olosuhteet ja kehittaa henkiloston, erityisesti esimiesten,

viestintavalmiuksia.

Sisaisen viestinnan tavoitteena on siis tukea yhteisdn tavoitteita. Yhtei-
sojen lisdarvontuottokyky lepaa niissa tyoskentelevien ihmisten osaami-
sessa. Nain asiakkaan saama lisdarvo nakyy myos yhteison menestymi-
sena. Millaisessa elinymparistdssa tarvittava tietopadoma elaa ja miten

se uudistuu? Naista nakodkulmia kasitellaan luvuissa 4 ja 5.



37

4. TIETOPAAOMAN ELINYMPARISTOT

Tietopadoma on tietoa, joka voidaan muuttaa omaisuudeksi. Sullivanin
(2000) mukaan ajatus tietopadomasta perinteisten tuotannontekijéiden
maan, tydn ja padoman (rahassa mitattava) rinnalla on uusi (huom. Paul
Romer). Ruotsalainen Karl-Erik Sveiby julkaisi vuonna 1986 kirjan "The
Knowledge Company”, jossa han kuvaili taman aineettoman varallisuu-
den hallintaa. Stahlen ja Grénroosin mukaan tietopadoma on seka ai-
neetonta ettd dynaamista. Aineetonta padomaa ei voi nahda. Se on
suhteita, yhteyksia ja linkkeja. Dynaamisuus ilmenee herkkyytena, jous-
tavuutena ja nopeina reaktioina, mika saa aikaan innovointikykya. Kes-
keista tietopadoman hyddyntamisen kannalta on se, miten yksildiden
osaamiset kyetaan yhdistamaan tulokselliseksi toiminnaksi. Kaytannos-
sa tarvitaan taitoja muodostaa suhteita, luoda kontakteja ja muovata uu-
sia tyoskentelytapoja seka yhteenliittymia vaihteleviin tarpeisiin. Talléin
tiedon virtaus on aivan ratkaisevassa asemassa. Stahle ja Gronroos
nimeavat kolme toisistaan riippuvaa tekijaa, joiden kautta yritys voidaan
nahda kolmiulotteisena. Nama tekijat ovat: osaaminen (kuinka ennalta
maariteltyd osaamistarve on), suhteet (kuinka ohjattuja ja muodollisia
yksildiden valiset suhteet ovat) ja tiedon virtaus (kuinka paljon tietoa
virtaa ja kuinka lineaarista tiedon virtaus organisaatiossa on). Naista
osatekijoista muodostuu malli kolmiulotteisesta tietopaaoman elinympa-
ristdsta ja niita vastaavista kolmesta yritysymparistosta (ks. kuva 11).
(Stahle & Gronroos, 2000.)

Kolmiulotteisen yritysympariston taustalta I10ytyy Nonakan tietospiraali,
jonka orgaaninen luonne (inkrementtaaliset parannukset) ja yksilon si-
vuuttaminen ovat aiheuttaneet kritiikkia. Kolmiulotteisessa yritysmallissa
uutta on dynaamisuus. Malli koostuu siis mekaanisesta, orgaanisesta ja
dynaamisesta yritysymparistosta. Yritysymparistdjen luonteen maaritte-
lee se, miten osaamista, ihmisten valisia vaikutussuhteita ja tiedon virta-
uksen kokonaisuutta hallitaan. Yrityksen tietopaaoma jakaantuu kolmeen

eri tyyppiin: ensinnakin aineettomaan varallisuuteen, joka I16ytyy myos
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yrityksen taseesta (mm. patentit ja ohjelmistot), toiseksi kyvykkyyksien
kasvuun, mika nakyy yksildiden kyvykkyyksina ja toimintatuloksina seka
kolmanneksi uudistumiskykyyn, joka ilmenee vaikeasti havaittavana
muutosvoimana ja strategisena kyvykkyytena. Kolmiulotteiseen yritys-
ymparistoon sijoitettuna aineeton varallisuus 10ytyy mekaanisesta, ky-
vykkyyksien kasvu orgaanisesta ja uudistumiskyky dynaamisesta ympa-
ristosta. (Stahle & Gronroos, 2000.)

Mekaanisessa ymparistossa pyritddn mahdollisimman yksiselitteisiin ja
ennalta maariteltyihin tulkintoihin. Sita hallitaan yhtenaisen tiedon ja
maariteltyjen vaikutussuhteiden avulla. Tiedon virta on siten yksisuun-
taista. Mekaaninen yritysymparisto |10ytyy myds hyvin dynaamisista yri-
tyksista. Yrityksen taloushallinto, logistiikka tai tuotantoprosessit ovat
paikkoja, joissa yksiselitteinen kirjallinen ohjeisto ja ennalta maaritelty
toimintatapa ovat paikallaan. Mekaanisen ympariston toimintoja on pyrit-
tava automatisoimaan niin paljon kuin mahdollista, silla koneet ovat pa-

rempia toimimaan mekaanisissa tehtavissa kuin ihmiset. (mt.)

Orgaanisessa yritysymparistossa suhteiden ja linkkien spontaani
muodostuminen ja tiedon epamaaraisyys ovat lisdantyneet. Osaaminen
on sitoutunut ihmisten kokemuksiin eli piilevaan ja kokemusperaiseen
tietoon. Kehittymista tapahtuu yksildiden valisen kommunikaation avulla.
Tieto virtaa orgaanisessa yritysymparistossa edestakaisin. Orgaanisen
ympariston kehittyminen perustuu hallittuun kasvuun ja jatkuvaan muu-
tokseen. Tallaisen ymparistdn asiantuntijat toimivat vahvan kokemuspe-
raisen tiedon ja tilannekohtaisen intuition avulla. Kokemus nakyy heidan
toiminnassaan. Kokemusperaista tietoa ei voi siirtaa toiselle tietojarjes-
telmien avulla, koska vain murto-osa kokemuksesta voidaan muuttaa
dokumentoituun muotoon. Kokemusperaista tietoa voi siirtaa toisille vain
puhumalla ja yhdessa tekemalla apuna kuvat, taulukot ja mallit. Myos
tiimiorganisaatiolla pyritaan vahvistamaan ja tiivistamaan tyontekijoiden
valisia yhteyksia ja keskinaisia riippuvuussuhteita, koska orgaaninen

ymparisto kehittyy dialogeissa syntyvan uuden tiedon avulla. (mt.)
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Jatkuvan kehittymisen yllapitamiseksi: 1. Tyotekijoilla on oltava saatavilla
tiedot arvoista, visioista, strategioista, tavoitteista ja prosesseista selke-
assa muodossa. 2. Tyodtekijoiden on tunnettava toistensa tavoitteet, re-
surssit ja taidot. 3. Organisaatiolla on oltava peili eli palautetta on kerat-
tava systemaattisesti. 4. Ihmisilla pitaa olla valmiudet kayttaa kaikkia 1T-
tydkaluja, jota helpottavat kommunikaatiota. Kommunikoivaa kulttuuria
voidaan kehittaa jarjestamalla erilaisia foorumeja. (Stahle & Gronroos,
2000, 112)

Dynaaminen yritysymparisto syntyy, kun yritykset verkottuvat ja hyvin

erilaisen osaamisen omaavat henkilot tekevat yhteistyota. Tallbin on tar-

keaa omata kyky toimia tilanteessa, jossa tiedon kentta on avoin. |hmis
ten intuitioille on I0ydyttava tilaa. Uusi tieto syntyy suurelta osin alitajui-
sesta tietovarastosta. Dynaamisessa yritysymparistdssa tiedon virta on
kaoottinen eli kaikenlaista informaatiota on paljon. Uusia ideoita, tuotteita
ja toimintatapoja syntyy vain kaaoksen kautta. Tyypillisia dynaamisen
ymparistdon ominaisuuksia ovat epavarmuus ja odottamattomuus. Uusi
tieto joudutaan usein "nyhjaisemaan tyhjasta”, mika perustuu alitajuisen
tiedon olemassaoloon. Dynaaminen ymparistd innovaatioiden lahteena
sisaltaa runsaasti seka mahdollisuuksia etta riskeja, koska prosesseja
on vaikea kontrolloida ja itse organisaation rajat ovat epaselvat. Usein
kyseessa on mutkikas virtuaaliorganisaatio, joka koostuu alihankkijoista,
partnereista ja yhteistybkumppaneista. Yhteydet naiden valilla ovat

spontaaneja. (mt.)
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TIEDON VIRTAUS

SUHTEET

ohjattu,
konrolloitu|  mekaaninen.. orgaaninen. .dynaaminen

* Mdritelty,  OSAAMINEN

ennakoitavissa

Kuva 11. Tietopadaoman elinymparistot (Stahle & Grénroos, 1999, 107)

Organisaation kaikkien jasenten kaytdssa oleva intra(net) on merkittava
apuvaline, jolla osaamisen yhdistamista, monimuotoisia suhteita ja epa-
lineaarista tiedon virtaa voidaan hallita. Stahle ja Grénroos listaavat
ominaisuuksia intralle, jonka tehtava on tarjota inmisille ja tiedolle mah-
dollisuus 16ytaa toisensa niin helposti kuin mahdollista:

1. Tieto- ja uutisvarasto, josta I0ytyy kaikki tydssa tarvittava tieto.

2. Tyokalu, jolla voi etsia tietoa ja ihmisia.

3. Kontaktikanava, joka mahdollistaa keskustelufoorumeita.

Teknisia taitoja tarkeampaa on kuitenkin omata sosiaalisia taitoja seka
kykya analysoida nopeasti muuttuvia tilanteita. (Stahle & Gronroos,
2000, 124.)

Mika pitda dynaamisen yritysympariston koossa ja hallittavana? Aiem-
min esitetyista Aulan ja Juutin nakemyksista voi paatella, etta selkean
vision, arvomaarityksen ja kulttuurin merkitys korostuu mitd enemman
siirrytaan mekaanisesta organisaatiosta kohti dynaamista. Nain attrakto-
rin moninaisuus kasvaa valinnanvapauden ja variaatioiden lisdantyessa
(kuva 12).
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attraktorin
moninaisuus

TIEDON VIRTAUS

SUHTEET

ohjattu,
konrolloitu ©  mekaaninen. . orgaaninen. .dynaaminen

© Masritelty, OSAAMINEN

ennakoitavissa

Kuva 12. Kulttuurinen outo attraktori sijoitettuna tietopadoman elinymparistoihin
(perustuu Stahle & Gronroos, 1999, 107)

Kolmiulotteisen yritysympariston malli selittda Romerin "Uuden kasvu-
teorian”, joka mukaan kasvu perustuu yritysten valiseen kilpailuun ja in-
novaatiokykyyn. Mallissa nakyvat myds Teecen dynaamiset kyvykkyy-
det, joissa yrityksen kilpailukyky syntyy jatkuvan muutosprosessin tulok-
sena. Malli sisaltéaa myos Aulan esittdaman kaaosteorian, areena-mallin ja
viestinnan kaksoisfunktion (dissipatiivinen/integroiva viestinta). Mallissa
yhdistyvat Abergin viestinnan tavoitteet ja Juholinin paradigmat. Mekaa-
nisessa ymparistossa hallitsevat integroiva viestinta ja johtajakeskeinen
paradigma. Orgaanisessa ymparistossa vaikuttavat eniten vuorovaikut-
teinen viestinta ja dialoginen paradigma. Dynaamisessa yritysymparis-
tossa merkittavaksi nousevat dissipatiivinen viestinta ja dissipatiivinen
paradigma. Ne saavat aikaan organisaation sisaista dynamiikkaa, joka
on edellytys muutosvoiman ja uudistumiskyvyn olemassaololle ja kasvul-
le. Teorioiden vertailua on tehty taulukossa 4. Kaikkia yritysymparisto-
ja ja niissa elavaa erilaista tietopaaomaa tarvitaan. Tietoperusteisin
yrityksen ja siis sisaisen viestinnan suurimmat haasteet kulminoi-
tuvat uudistumiskyvyn generoimiseen kaikissa yritysymparistois-

sd. Toimivan intran varmistaminen on yksi tarkeimmista tehtavista.
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1-9 (Stahle & Gronroos, 199

Mekaaninen yritysympérist

Orgaaninen yritysympéristd

Dynaaminen yritysympéy

1. Tavoite

hallittavuus ja pysyvyys

hallittu kehitys

jatkuva innovointi

2. Tieto

tarkkaa, eksplisiittistd

piilevid, kokemusperdisid

potentiaalista

3. Vaikutussuhteet

asemasta madraytyvid

vastavuoroisia, dialogisia

spontaaneja, verkostomaisia

4. Tiedon virta

yksisuuntainen

edestakainen

kaoottinen

5. Hallinnan véline

johdon méaaraykset

keskustelu, konsensus,
itsearviointi

verkostovalmiudet

6. Johtajan haaste

suora vallankédytto ->
raportointijérjestelmét

vallan delegointi—> prosessi- ja
tiimiorganisaatio

vallasta luopuminen
-> verkostot

7. Johtajan tehtdva

asettaa selkeét visiot

varmistaa yhteinen tulkinta

johtaa innovaatiotoimintaa

8. Johtajan rooli

nikyvé auktoriteetti

kehityksen kdynnistdja

mahdollisuuksien nékija

9. Tietopddoma

aineeton varallisuus

kyvykkyyksien kasvu

uudistumiskyky

10. Nonaka

Tietospiraali (ba)

11. Viestinti (Aberg)

integroiva viestinta

vuorovaikutteinen viestinta

dissipatiivinen viestinta

12. Organisaatioviestinnin
paradigmat (Juholin)

johtajakeskeinen eli
funktionaalinen paradigma

vastuullinen ja vuorovaikutteinen
eli dialoginen paradigma

hallitsematon eli
dissipatiivinen paradigma

13. Viestinnin kaksoisfunktio
(Aula)

integroiva viestintd

integroivan ja dissipatiivisen
viestinnén sddtely

dissipatiivinen viestinta

14. Kulttuurievoluutio (Juuti)

Yliminén kulttuuri: sdddelty,
tarkasti rajattu ja
kontrolloitu kdyttaytyminen

Aikuismainen, yksilollisyyden ja
yhteistyon kulttuuri: Oppivan
organisaation kulttuuri.

15. Johtamistyylit (Juuti)

Asioiden johtaminen

Thmisten johtaminen

16. Muutoksen asteet (Juuti)

Kulttuurin uudistaminen

= ensiasteen muutos:

Toimintaa parannetaan
ajatuksellisen viitekehyksen ja
sitd ylldpitdvan myytiston sisdlld

Kulttuurin muutos

= toisen asteen muutos
muuttaa viitekehysta,
kulttuuria ja thmisten
omaksumaa maailmankuvaa

17. Itseensd viittaavat
systeemit (Luhmann)

Jatkuvuus, prosessimainen
kehitys

Vuorovaikutus systeemin
rajoilla

Taulukko 4. Eri teorioiden vertailua tietopaaoman elinymparistoihin
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5. UUDISTUMISKYVYN OSATEKIJAT JA JOHTAMINEN

Péyhonen, Stahle ja Stahle (2004) seka Péyhdnen (2004) toteavat, etta
tietointensiivisen yrityksen tarkein menestymisen indikaattori on uudis-
tumiskyky, joka on nimetty myos dynaamiseksi tietopaaomaksi. Heidan
mukaansa uudistumiskyky perustuu organisaation kyvykkyyteen liikut-
taa seka jakaa informaatiota sosiaalisessa kanssakdaymisessa. Se
edellyttaa tietdmysta ja saa aikaan innovaatioita. Uudistumiskyky pitaa
olla muutettavissa mitattavaan muotoon, jolloin voidaan todeta sen lin-
jakkuus valitun strategian kanssa. Uudistumiskykya pitaa voida mitata
siis johtamisen ja arvonmuodostuksen nakokulmasta. Dynaamisen tieto-
ympariston synty edellyttaa lisaksi luottamusta, keskusteluyhteytta,
myonteista organisaatioilmastoa ja kulttuuria. Naita on vaikea hank-
kia, jollei niita luonnostaan ole. Kuitenkin luovan dialogin ja tiedon avoi-
men jakamisen avulla naitakin voi parantaa. Pdyhonen ym. (mt) totea-
vat, ettd menestymisen kannalta tarkeampaa on se miten organisaati-
ossa tyoskennelldaan, kuin se millaiset tietojarjestelmat henkildilla on

kaytossaan.

Pdyhosen (2004) mukaan organisaation uudistumiskyky perustuu siihen,
etta kaikissa kolmessa yritysymparistossa toteutetaan kullekin soveltu-
vaa uudistumista (kts. luku Tietopadoman elinymparistot): 1. Mekaani-
sessa yritysymparistossa toteutetaan tehokasta standardisointia, toistoa
ja olemassa olevan tietoperustan yllapitoa ja kayttéa. 2. Orgaanisessa
ymparistdssa parantamisen ja kehittdmisen pohjana on olemassa oleva
(inkrementtaaliset parannukset). 3. Dynaamisessa ymparistdssa panos-
tetaan uuden tiedon tuottamiseen ja innovaatioihin (radikaalit parannuk-
set). Kaikki nama ymparistot edellyttavat erilaisia toiminta- ja johtamis-
prosesseja, siksi uudistumiskyky on organisaation kapasiteettia to-
teuttaa uudistumisen koko kirjo aina tehokkaista toistoista radikaa-
leihin innovaatioihin johtaviin osaamisiin asti. Lisaksi naiden pitaa

olla tasapainossa strategian ja ympariston vaatimusten kanssa.
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Pdyhonen ja Stahle ovat kehittdneet organisaation uudistumiskykya mit-
taavan KM-factorin DIC-indeksin. Heidan mukaansa uudistumiskyky
koostuu kahdesta osa-alueesta, strategisesta kyvykkyydesta ja muutos-
voimasta. Uudistumiskyvylla, strategisella kyvykkyydella ja muutosvoi-
malla nayttaa tutkimusten mukaan olevan selkea korrelaatio koko yrityk-
sen kannattavuuslukujen kanssa. Muutosvoima korreloi voimakkaasti
tehokkuuden kanssa. Innovaatiopotentiaalilla, yhteisella nakemyksella
tavoitteista, strategisella yhtenaisyydella ja sitoutumisasteella on puoles-
taan voimakas korrelaatio yleisen kasvun ja erityisesti paaoman kasvun
kanssa. Yleisesti voidaan todeta, etta selva yhteys yrityksen uudistumis-
kyvyn ja taloudellisen menestymisen valilla on olemassa. (Péyhonen et
al., 2004.) Seuraavaksi tarkastellaan kahta uudistumiskyvyn osatekijaa
eli strategista kyvykkyytta ja muutosvoimaa seka erikseen osaamisen

yhdistamista ja uudistumiskyvyn johtamista.

5.1 Strateginen kyvykkyys

Poyhosen ja Stahlen mukaan strategisen kyvykkyyden osa-alueita ovat:
nakemyksen yksimielisyys nykytilanteesta, toimintatavan strategian mu-
kaisuus, yksimielisyys muutostarpeista, haluttujen muutosten strategian

mukaisuus ja tilanneherkkyys. (mt.).

Nasi & Maunula (2002) kommentoivat vuonna 2000 suomalaisiin suuryri-
tyksiin tehtya kyselya omassa kirjassaan. Vastanneet olivat valtaosin (80
%) johtajia tai muulla tavalla strategioista vastaavia henkil6ita. Tutkimuk-
sessa todettiin, etta keskeisimmat strategian kommunikaatiomuodot or-
ganisaation ylimmilla tasoilla (hallitus, toimitusjohtaja, yhtyman esikunta,
johtoryhma ja paayksikoiden johto) olivat kokoukset, palaverit ja infotilai-
suudet. Kehitys- tai esimies-alaiskeskusteluja hydédynnetaan runsaasti
linjajohtajien valilla, kuten myos alayksikoiden johdon, keskijohdon ja
toimihenkildiden osalla. Tarkeaan rooliin nousevat myds intranet, lehti ja
henkilostokirje. Valitetyn sanoman laajuus ja selkeys eivat nousseet var-

sinaisiksi pulmiksi, vaan se etta strategiatieto ei kulje. Uskottavuuden ja
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hyvaksyttavyyden osalta ei koettu ristiriitaisuuksia, mutta muutosvasta-
rintaa koettiin olevan. Vaikka lahes kaikilla kyselyyn vastanneilla yrityksil-
1a oli palkitsemisjarjestelma, niin Iahes puolet totesi, ettei silla ja strategi-
an toteutuksella ole riittavaa yhteytta. Noin puolet vastaajista katsoi, ettei
strategian mittaaminen tue strategian toteutuksen seurantaa, eika toi-

menpanossa havaittuihin ongelmiin reagoida. (Nasi & Maunula, 2002.)

Nasin ja Maunulan kyselyn tulos osoittaa, etta strategisen kyvykkyyden
osa-alueita ei voida parantaa pelkastaan viestintaa lisaamalla. Ongelmia
ilmaantui muutosvastarinnasta, palkitsemisjarjestelmien puutteista, mit-

tareiden sopimattomuudesta. lkava huomio oli myos se, ettei virheista

opittu.
KyvykKkyysstrategia
Benchmark
Klassinen World Class
strategia
okl rakene Kilpailukyky

«Investoinnit Strateginen
*Ydinosaaminen uudelleen
=Kapasiteetti asemointi
*Tuotevalikoima
«Jakelukanavat

Radikqali muutos

Oikeat asiat

Jatkuva
kehittiminen

Kyvykkyysstrategia . .
Sisdiset tekijit, organisaation osaaminen Asiat oikein
* Yleisten toimintavalmiuksien kehittiminen: laatu,
tuottavuus, nopeus, joustavuus, oppimiskyky

Lahde: Lillrank, 1999

Kuva 13. Klassinen strategia ja kyvykkyysstrategia (Lillrank, 1999, 177)

Lillrankin mukaan (1999, 174): "Strategia tarkoittaa niiden paatosten
summaa, joilla yritys saa aikaan liikeideansa, toimintatapansa ja ase-
mansa suhteessa ymparistdodnsa — markkinat, kilpailijat, regulaattorit ja
sidosryhmat — joilla se aikoo sailya, kilpailla ja menestya”. Klassiseksi
tai allokatiiviseksi nimitetaan strategiaa, joka keskittyy kuvaamaan ra-
jallisten resurssien kayttoa. Resurssipohjainen tai myos kyvykkyys-
strategiaksi kutsuttu strategia lahtee kaytettavissa olevien resurssien
mahdollisimman tehokkaasta hyodyntamisesta. Menestyakseen yrityk-

sen on oltava hyva naissa molemmissa. Lillrankin kuvio (kuva 13) hel-
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pottaa ymmartamaan myos innovaation ja replikaation suhteen. Innovaa-
tio etenee pystyakselilla ja replikaatio vaaka-akselilla. Innovaatiot ovat
radikaaleja muutoksia strategiassa eli oikeiden asioiden valintaa ja te-
kemista. Replikaatio on jatkuvaa kehittamista seka oppimista kokemus-
ten ja palautteiden perusteella. Tekemalla asioita oikein parannetaan
laatua, tuottavuutta, nopeutta, joustavuutta ja oppimiskykya. Naiden yh-
distelmilla saavutetaan yrityksen kilpailuetu. Kun kuvion sijoittaa tieto-
paaoman elinymparistéihin, huomaa miten tarkeaa on varmistaa jatkuva
uusiutuminen yrityksen kaikissa kolmessa tietopaaoman elinymparistos-
sa. Replikaatio on keino korjata mm. Nasin ja Maunulan esille nostamaa

virheista oppimisen puutetta.

Strategian mittaamisen ongelmaan apua tarjoavat Malmi seka Kaplan &
Norton. Strategia on sarja hypoteeseja syy-seuraussuhteista eli strategia
on aina uskomus niista asioista, jotka tulee tehda, jotta menestytaan.
Strategia on myos lahes aina valintojen tekemista siita, mihin pitaisi pa-
nostaa. Strategiamittarit luodaan tasapainotetut tuloskortin (BSC) mukai-
sesti seuraaville osa-alueille: talous, asiakkuus, sisainen tehokkuus seka
oppiminen ja kasvu. Mittarit valitaan naiden nakokulmien kriittisille
menestystekijoille. (Malmi, 2002, 63.)

Markkasen malli yhteisten kilpailutekijoiden sisaisesta tulkinnasta perus-

tuu tasapainotetun tuloskortin osa-alueisiin (ks. kuva 9 sivulla 27).

Kaplan & Norton (2004) luonnehtivat strategiakarttaa: Strategiakartta on
kuvaus siita, miten organisaatiossa tuotetaan arvoa. Organisaation stra-
tegiaan perustuva strategiakartta kuvaa sita, kuinka aineeton paaoma
synnyttaa sisaisten prosessien parannuksia, joiden avulla voidaan tayt-
taa arvolupaukset asiakkaille, osakkeenomistajille ja yhteisoille.” Strate-
giakartta laaditaan tasapainotetun mittariston pohjata. Taloudellisessa
nakokulmassa strategia tasapainottaa vastakkaisia voimia (esimerkiksi
tuottavuusstrategia <-> kasvustrategia). Asiakasnakdkulma perustuu

asiakkaalle annettuun arvolupaukseen (esimerkiksi hinta, laatu, saata-
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vuus, valikoima, toimivuus, palvelu, kumppanuus, brandi). Siséinen na-
kokulma pyrkii parantamaan arvon tuottoa sisaisissa liiketoimintaproses-
seissa (esimerkiksi prosessit, joilla luodaan uusia tuotteita ja palveluja).
Oppiminen ja kasvu ovat aineettoman padoman kohdistamista strategi-
aan (esimerkiksi kulttuuri, johtajuus, kohdistus, tiimityd). (Kaplan & Nor-
ton, 2004).

Strategisen kyvykkyyden osa-alueille saadaan parannusta, kun
mahdollistetaan Markkasen esittama yhteinen tulkintaa Aulan ku-
vaamilla areenoilla. Tuloksena on ehyt identiteetti ja siten strategi-
an mukainen yhtenainen toiminta. Yksimielisyytta nykytilanteesta ja
muutostarpeista voidaan lisata strategiakartan ja tasapainotetun

tuloskortin avulla. Lisaksi tarvitaan muutoksiin havahtumista.

5.2 Muutosvoima

Pdyhosen ja Stahlen mukaan toinen uudistumiskyvyn osa-alue on muu-
tosvoima (Poyhonen et al., 2004). Se koostuu tavoitetason haasteelli-
suudesta, innovaatiopotentiaalin maarasta, keskinaisesta tavoitteisiin
sitoutumisesta, motivaatiotasotasosta ja sisaisen verkostoitumisen as-

teesta.

Muutosvoiman tarkea elementti on valmius muutokseen. Johtamisen ja

siten sisaisen viestinnan kannalta esille nousevia kysymyksia ovat: miten
organisaation jasenet saadaan huomaamaan muutostarpeet ja tulemaan
mukaan muutoksen toteuttamiseen ja miten yksilot ja organisaatio voivat

oppia?

Drucker (2000) linjaa, ettd muutoksia ei voi hallita. Voi vain kulkea niiden
edella. Nopeiden ja rakenteellisten muutosten aikana menestyvat vain
muutosjohtajat eli organisaatiot, jotka kykenevat nakemaan muutokset

mahdollisuuksina. Muutosjohtajat etsivat muutoksia, I16ytavat oikeita
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muutoksia ja saavat toimimaan ne tehokkaasti seka organisaation sisalla

etta ulkopuolella (Drucker, 2000).

Muutosperiaatteista ensimmainen ja kaikkien muiden perusta on hylata
eilinen. Jos organisaation parhaat ihmiset ovat sitoutuneet sailyttamaan
eilista, he eivat ole kaytettavissa luomaan tulevaisuutta. Muutosjohtaja
testaa saanndllisin valiajoin jokaisen tuotteen, prosessin, markkina-
alueen, jakelukanavan, asiakkaan ja kayttotarkoituksen elinkelpoisuu-
den. Drucker (mt., 91) neuvoo kysymaan vakavassa hengessa: "Ellem-
me tekisi tata jo, ryhtyisimmeko tekemaan tata nyt, jos tietaisimme, mita
nyt tiedamme?” Jos vastaus on kieltava, seuraava kysymys on: "Mita
teemme nyt?” Toinen muutosperiaate on organisoidut parannukset.
Jarjestelmallinen ja jatkuva parantaminen uudistavat lopulta toiminnan.
Kolmas periaate on kehittaa politiikka menestyksen hyodyntamista
varten. Ongelmia ei voi jattaa huomiotta, mutta pitaa keskittya mahdolli-
suuksiin. Menestyksen hyddyntaminen johtaa aikanaan aitoihin innovaa-
tioihin. Neljantena muutosperiaatteena Drucker nimeaa jarjestelmalli-
sen innovaatiopolitiikan kehittamisen, jolla synnytetdan muutoksia.
Tahan alueeseen kiinnitetaan nykyisin eniten huomiota, vaikka paljon
tuottavampaa olisi paneutua ensin kolmeen ensimmaiseen periaattee-
seen. Muutos ja jatkuvuus eivat ole toistensa vastakohtia, vaan toimin-
nan eri keskuksia. Mitd enemman yritys organisoituu muutosjohtajaksi,
sitd enemman tarvitaan sisaista ja ulkoista jatkuvuutta ja sita enemman
nopeat muutokset ja jatkuvuus pitaa tasapainottaa. (mt; kts. myds kuva
13).

5.2.1 Suostuttelu muutokseen

Edella todettiin (ks. kuva 3), ettd data muuttuu informaatioksi vasta sit-
ten, kun silla on vastaanottajalle informaatioarvoa. Koska vastaanottajan
paamaarana on ensisijaisesti uskoa siihen mika on totta, informaation
antajalla on oltava vastaanottajan myontama oikeutus kertoa totuuksia.

Oikeutus on peraisin karismasta, uskottavuudesta ja luottamuksesta.
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Luottamus liittyy aiempiin kokemuksiin, jolloin avoimuudella ja rehelli-

syydella on keskeinen merkitys.

Muutoksen ja jatkuvuuden tasapainottaminen edellyttaa tietojen jatkuvaa
tyostamista luotettavampaan muotoon. Muutostilanteissa on syyta ky-
sya: "Kuka tarvitsee tiedon tasta?”. Muutosta johtavien on varmistuttava
siitd, etta kaikki osalliset saavat tarvitsemansa tiedot. Tama tarkoittaa
jarjestelmallista tiedottamista ja kasvotusten jarjestettavia tapaamisia eli
mahdollisuuksia tutustua toisiin ja ymmartaa toisia. Muutoksen ja jatku-
vuuden tasapainottamiseen pitaa sisallyttda myos palkitsemis- ja tunnus-
tuksenantojarjestelmia. Innovaatioista palkitaan, mutta organisaation pi-
taa oppia palkitsemaan myds jatkuvuudesta. Drucker (2000, 111): "lhmi-
set, jotka toteuttavat jatkuvia parannuksia, ovat organisaatiolle yhta ar-
vokkaita ja ansaitsevat tunnustusta ja palkkioita siina, missa todellisten

innovaatioidenkin tekijat”.

Drucker (mt., 144) neuvoo johtajia kysymaan kaksi peruskysymysta saa-
dakseen tarvitsemansa tiedot: 1. "Mita tietoja minun pitaa antaa niille
ihmisille, joiden kanssa tyoskentelen ja joista olen riippuvainen? Missa
muodossa tiedot pitda antaa? Enta missa aikataulussa?” 2. "Mita tietoja
tarvitsen itse? Kenelta? Missa muodossa ja missa aikataulussa? Kyse
on tehokkaasta viestinnasta. Tiedon tarkoituksena ei ole kasvattaa

tietamysta, vaan antaa perusta oikeille toimenpiteille.

5.2.2 Havahduttaminen muutokseen

Muutostilanteissa Juuti (1999) nakee tarkeaksi kaikkien organisaation
jasenten osallistumisen strategian suunnitteluun. Kaikkien osallisten pi-
taisi voida tuntea hydtyvansa muutoksesta. Muutoksen onnistumista

edesauttaa avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus.

Organisaatiorakenne ja tdiden organisoimisen tapa vaikuttavat vuorovai-

kutukseen organisaatiossa. Organisaatiorakenteen, tdéiden organisoinnin
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ja johtamistavan pitaisi olla sopusoinnussa keskenaan. Tulokseksi saa-
daan tyoOtyytyvaisyytta ja korkeatasoisia tyosuorituksia. Porterin, Hack-
manin ja Lawrerin kontingenssimallissa tarkastellaan organisaatioraken-
netta, henkildn kasvun tarvetta ja tyon sisaltéa samanaikaisesti (Juuti,
1999).

Muuttujat ovat sopusoinnussa kahdessa tapauksessa (taulukko 5):

1. Mekanistinen organisaatio: yksinkertaiset tehtavat. Henkildlla on va-
han tarvetta ilmaista ja kehittaa itseaan tyossa.

2. Orgaaninen organisaatio: monimutkaiset tehtavat. Henkilolla on paljon
tarvetta ilmaista ja kehittaa itseaan tyossa.

Naissa tilanteissa on odotettavissa, etta tydntekijat ovat tyytyvaisia ja

etta tydsuoritus on korkealla tasolla. (mt., 71.)

Mekanistinen Orgaaninen
organisaatio organisaatio
Ty6 on 1. Henkilon korkea kasvutarve 5. Henkilon korkea kasvutarve
yksinkertaista
Henkil6 kokee itsensé valvotuksi Henkil6 kapinoi yksinkertaisia
ja ettei hidnen kykyéén kdytetd. tehtdviddn vastaan
2. Henkilon matala kasvutarve 6. Henkilon matala kasvutarve
Sopusointu
Henkil6 on tyytyviinen tyShonsa,
mutta tuntee levottomuutta
kéytetyn johtamistavan vuoksi.
Tyo on 3. Henkilon korkea kasvutarve 7. Henkilon korkea kasvutarve
monimutkaista
Henkild kokee itsensé valvotuksi Sopusointu
4. Henkilon matala kasvutarve 8. Henkil6 matala kasvutarve
Henkil6 ei sopeudu tehtdvistdan.
Henkil6 ei kykene vastaamaan
sen paremmin tyohonsé kuin
organisaationkaan vaateisiin.

Taulukko 5. Tyon muotoilu Porterin, Hackmanin ja Lawrerin kontingenssimallin

mukaan (perustuu Juuti, 1999, 71)

Henkilon kayttaytymiselle on monia motivaatioita. Juuti (1999, 55) ryh-
mittelee motivaatiotekijat neljaan ryhmaan: 1. sisaiset yllykkeet kuten
tarpeet ja vietit, 2. sosiaaliset vertailut, 3. tulevaisuuden odotukset, 4.

mielenkiintoiset tehtavat ja haastavat paamarat (kuva 14). Henkilo pyrkii
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maksimoimaan toiminnan seurauksena saamansa mielihyvan ja mini-
moimaan siitd aiheutuneen mielipahan eli tassa toteutuu hedonismin pe-
riaate. Onnistumisen tunne tulee itsetunnon vahvistumisesta. Itse-
tunto voi vahvistua kolmella eri tavalla. Ensimmainen tavoitteena henkilé
pyrkii saavuttamaan arvostusta muilta. Toinen ihmisen toimintaa oh-
jaava yleisperiaate on tasapainoisuuden periaate. Ihminen pyrkii sailyt-
tamaan tietyn tasapainon itsensa ja ulkoisen ymparistdonsa suhteen seka
sailyttamaan oman sisaisen tasapainonsa. Kolmas ihmisen toimintaa
ohjaava periaate on pyrkimys jatkuvaan kehittymiseen. (Juuti 1999,
55.)

Sosiaaliset
vertailut

Odotukset
Tarpeet <+ Kiyttdytyminen

Paamaarat

Tyon sisdltd

Kuva 14. Ihmisen motivaatioprosessi (Juuti, 1999, 56)

Juuti (1995) jakaa muutoksen kahteen asteeseen, ensimmaisen ja toi-
sen asteen muutoksiin. Han perustaa vaitteensa Moss Kanterin esille
nostamaan “jalkiyrittajyys” kasitteeseen. Jalkiyrittajyyteen perustuvat or-
ganisaatiot pyrkivat tarttumaan mahdollisuuksiin ja muuttumaan luovuu-
den ja uudistumiskyvyn avulla. Toisaalta Juutin jaottelun taustalla on
my0s Rederin ym. esittama jako perinteisiin ja uudenaikaisiin organisaa-
tioihin. Perinteiset organisaatiot edustavat lahinna mekaanisia yritysym-
paristdja, joissa muutokset ovat hitaita ja tapahtuvat pienilla askelilla (in-
krementtaaliset parannukset). Uudenaikaiset organisaatiot ovat orgaani-
sia tai dynaamisia yritysymparistgja, joissa kyetaan myos hyppaykselli-

siin muutoksiin (radikaalit parannukset).
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Ensiasteen muutoksessa opitaan uutta, mika nakyy joidenkin ihmisten

toiminnan muuttumisena. Toimintaa parannetaan ajatuksellisen viiteke-
hyksen ja sita yllapitavan myytistdn sisalla. Ensiasteen muutos voidaan
toteuttaa niin, etta vallitseviin uskomusjarjestelmiin tai uskomusjarjestel-

miin ei tarvitse kajota (Juuti, 1995).

Toinen aste muuttaa viitekehysta, kulttuuria ja ihmisten omaksumaa
maailmankuvaa. Tama edellyttaa kaikkien kayttaytymisen tasojen (kayt-
taytyminen, asenteet ja kognitiivinen rakenne, arvot ja perusolettamuk-
set) muutosta. Toisen asteen muutos edellyttaa, ettd hyvaksytaan erilai-
set uskomusjarjestelmat (erilaiset totuudet) ja kyetaan siirtymaan usko-

musjarjestelmasta ja kielesta toiseen (mt., kts. myds taulukko 4).

Juutin (mt.) mukaan ihmiset kokevat ahdistusta selittdmattomien ilmioi-
den edessa. He tarvitsevat tietynlaisia yksinkertaistuksia kyetakseen
toimimaan ja kontrolloimaan ahdistustaan. Kulttuurinen viitekehys muo-
dostaa perustan ihmissuhteille ja sosiaaliselle rakenteelle, mm. johtami-

selle.

Muutos alkaa, jos muutostarpeeseen havahdutaan. Usea taho ja foorumi
saattaa havahtua melkein samanaikaisesti. Havahtuminen liittyy ihmis-
ten johtamiseen. Organisaation jasenet tiedostavat muutostarpeen ja
pohdiskelevat millaisia vaikutuksia muutoksesta itselle on. Jos muutok-
sia yritetdan toteuttaa tassa vaiheessa liilan nopeasti, syntyy vastusta,
koska kaikki eivat valttamatta ole tiedostaneet muutostarvetta ja tulkin-
neet tilannetta samalla tavalla. Muutoksesta ja muutoksen keinoista
saattaakin olla aikaisessa vaiheessa hyvin erilaisia nakokulmia. Kun
muutoksen tarve on yleisesti tiedostettu, sen tarjoamia mahdollisuuksia

ajatellaan. (mt.)

Mahdollisuuksien tunnistaminen ja uuden viitekehyksen etsiminen on

luovaa kaaosta, jonka avulla tiedostetaan ongelmien todellinen syvyys ja
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uusien toimintamallien [0ytymisen kiireellisyys. Tassa vaiheessa tiedos-
tetaan, etta ne ajattelumallit, joita tahan asti on menestyksellisesti kaytet-
ty, eivat enaa ole toimivia. Mikali organisaatio tarjoaa ihmisille mahdolli-
suuden osallistua muutokseen, aletaan etsia vastausta mm. kysymyksiin
(Juuti, 1995):

— mita ymparistdssa on tapahtumassa?

— miksi se on muuttunut?

— kuinka uudessa tilanteessa tulisi toimia

Jos virallinen organisaatio ei mahdollista osallistumista muutokseen,
naista asioista kaydaan keskustelua epavirallisilla foorumeilla. Lisdamal-
|& vaikuttamisen maaraa edessa olevasta muutoksesta saadaan siita
miellyttava kokemus. Tama edellyttaa, etta yksilo kokee olevansa muu-
toksen toteuttaja eika sen uhri ja jos han kokee hallitsevansa elamaansa

ja sen muutostilanteita. (mt.).

Kolmas periaate Juutin esittamien muutoksen asteiden taustalla lienee
ollut Single- ja Double-Loop Learning, jonka Argyris ja Schon (1996)
ovat esittaneet organisaatioiden oppimisesta. Juutin toinen aste painot-
taa kuitenkin enemman organisaation kulttuurin ja sen takana olevien
uskomusjarjestelmien muuttamisesta. Argyris ja Schon puolestaan pai-
nottavat Double-Loop organisaation jasenten kykya ja halua arvioida va-

littuja strategioita ja toteuttaa tarvittavia muutoksia.

Single-Loop Learning tarkoittaa virheista oppimisista - miten paasta
asetettuun tavoitteiseen. Double-Loop Learning on edellista syvempaa
oppimista. Organisaatiosta pitaa 10ytaa kyvykkyytta arvioida valittuja
strategioita ja tekemaan tarvittavia suunnanmuutoksia. Argyrisin ja
Schon (1996) mukaan yksildiden oppiminen voi koitua organisaatiolle
jopa haitaksi. Oppiminen voi olla harhaista, jos se liittyy esimerkiksi tuo-
tannon jatkuvaan tehostamiseen, vaikka ymparistd edellyttaisi aivan uu-
denlaista oppimista. Nain kavi takavuosina esimerkiksi General Motori-

sille ja IBM:lle. Ne jatkoivat kerran voittoisan strategian toteuttamista,
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vaikka kilpailijoiden liikkeiden olisi pitanyt vaikuttaa uusiin strategiavalin-
toihin (Argyris ja Schon,1996).

Organisaation oppiminen kokemuksista ja virheista (deuterolearning) on
riippuvainen Argyris & Schon (1996, 28) mukaan organisaation raken-
teesta, milla ymmarretdan kommunikaatiokanavien toimivuutta viralli-
sina ja epavirallisina keskustelufoorumeina, informaatiojarjestelmien
teknista toimivuutta, yrityksen maantieteellisen ulottuvuuden hallin-
taa, prosesseja ja rutiineja, joiden avulla ohjataan seka yksilolliseen
etta interaktiiviseen tiedonhankintaan. Lisaksi on huolehdittava, etta

jarjestelma ja ilmapiiri kannustavat aktiiviseen tiedonhankintaan.

Argyris ja Schon (1996) nimeavat organisaatiot O-I- (Single-Loop) ja O-
lI-tyypeiksi (Double-Loop). He toteavat, etta organisaatio ei itsestaan
kehity kohti O-ll-tyyppia. Tyypit eivat ole varsinaisesti toistensa vasta-
kohtia. Yritykset eivat sijoitu asteikolla jompaankumpaan paahan. Par-
haiten kuitenkin menestyvat yritykset, joissa on kaytdssa oikeaan tietoa,
mahdollisuus vapaaseen ja tiedollisiin valintoihin seka sisaisia sopimuk-

sia ja sitoumuksia.

Ollakseen strategisesti oppiva, organisaation on luotava ymparisto, jossa
ideoiden tuottajat haluavat tuoda ideansa julki eksplisiittisessa muo-
dossa ja testata niita eivatka vain pitaa niita itsellaan. Toisaalta kaytan-
non tekijoitd on rohkaistava kritisoimaan ja rekister6imaan nakemiaan
puutteita ideoissa ja niiden toteutuksessa. Kaikkien organisaation jasen-
ten on kuitenkin pidettava mielessa toiminnan rationaaliset rajat ja hy-
vaksyttava toiminnan tuloksellisuuden arviointi samalla, kun kerataan

uutta tietoa ymparistosta. (mt., 259.)

Uudistumiskyvyn kannalta merkittavaksi nousevat Juutin toisen asteen
muutos, jossa on kajottava uskomusjarjestelmiin ja Argyris & Schonin
Double-Loop Learning, joka merkitsee strategian uudelleen arviointia ja

toimintatapojen muutosta.
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Kuva 15. Toisen asteen muutos tai Double-Loop Learning alkavat muutostarpee-
seen havahtumisella. Toinen vaihe on I6yt4da uusia mahdollisuuksia ja nain valt-
taa ahdistusta. Seuraavaksi huomataan, ettei nykyinen toimintamalli enaa toimi.

Osallistumalla muutoksesta tulee miellyttédva kokemus

5.3 Osaamisen yhdistaminen

Kappaleen 5 alussa todettiin, etta uudistumiskykya voidaan kutsua myos
dynaamiseksi tietopaaomaksi. Uudistumiskyky edellyttaa siis tietamysta
ja saa aikaan innovaatioita. Menestymisen kannalta on tarkeaa se, miten
organisaatiossa tydoskennellaan eli miten tiedosta jalostuu yritykselle
toiminnan kautta substanssia. Kyseessa on prosessi, jolla osaamisia yh-
distetdan tehokkaalla ja tuloksellisella tavalla. On oleellisen tarkeaa
muistaa, etta pelkka uuden keksiminen ei johda organisaatiota menes-
tykseen. Pitaa pystya myos toistamaan ja monistamaan eli replikoimaan
hyvaksi koettu tuote, palvelu tai toimintatapa tehokkaasti. Mekaanisessa
yritysymparistdssa monistaminen johtaa parhaimmillaan automatisoin-
teihin ja koneistamiseen. Orgaanisessa yritysymparistdssa opitaan ko-
kemuksesta ja parannetaan toimintaa. Prosessikuvauksilla vakioidaan
hyvia kaytantoja ja benchmarking-toiminnalla pyritaan toistamaan sel-

laista, missa parhaimmat ovat jo onnistuneet. Innovaation ja replikaation
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tasapainoa tarvitaan myos dynaamisessa yritysymparistossa. Viestinnan
tehtava on yllapitaa tasapainoa naissa kaikissa yritysymparistdissa tyo-

kaluina integroiva viestinta ja toisaalta dissipatiivinen viestinta.

5.3.1 Alykas ja oppiva organisaatio

Keino "osaamisen yhdistaminen” prosessin tehokkaalle toiminnalle voi
|6ytya organisoitumisesta. Sydanmaanlakka (2003) tarjoaa kasitetta
"Alykas organisaatio”, johon voi hdnen mukaansa liittda14 tarkeda omi-
naisuutta:

. Selkea visio ja strategia.

. Organisaatiorakenne, joka tukee uudistumista.

. Kulttuuri ja arvot, jotka rohkaisevat jatkuvaan oppimiseen.

. Jatkuvan parantamisen politiikka (TQ)

. Henkildresurssit nahdaan tarkeampina kuin aineelliset resurssit.

. Selkeat prosessit, joita uudistetaan jatkuvasti.

. Toimiva johto on tehokas.

0o N o o B~ WODN -

. Kyvykkyyksia johdetaan systemaattisesti

9. Tietoa jaetaan avoimesti

10. Tiimit tyoskentelevat tehokkaasti

11. Palautetta kerataan aktiivisesti.

12. Uutta teknologiaa hyodynnetaan tehokkaasti.
13. Johtajuutta pidetaan tarkeana.

14. Valmius muutoksiin on korkea.

Alykas johtajuus on dialogi johtajien ja alaisten valilla sielld, missa he
yhdessa tietyssa tilanteessa pyrkivat yhteiseen visioon ja tavoitteisiin
tehokkaasti. Tallainen prosessi onnistuu tiimeissa ja organisaatioissa,
joilla on yhteinen tavoite ja kulttuuri. Makroymparistélla (toimiala ja yh-

teiskunta) on myos tahan vaikutusta. (Sydanmaanlakka, 2003, 73.)

Oppivassa organisaatiossa korostetaan jo nimensakin mukaisesti oppi-

mista. Se merkitsee mm. sita, ettd tydn ja organisaation tulevaisuutta
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pohditaan osaamisen nakokulmasta. Tarkeaa on, etta tietotaitoa levite-
taan kaikkialle organisaatioon ja tyd nahdaan oppimisymparistona.
Olennaista on oppia omista, asiakkaiden ja muiden tyontekijoiden koke-
muksista. Kriittisesti, mutta rakentavasti kyseenalaistetaan organisaation
toimintatapoja ja omia toimintatapoja ja kehitetaan niita yhteistoiminnas-
sa. Olennaista on, ettd oppiminen yhdistetdan organisaation toiminnan
tavoitteisiin ja strategioihin. Oppiminen voidaan yhdistaa itse "tuotanto-
prosessiin", se ei siis vie enemman aikaa kuin itse palvelun tuottaminen.
(Hatonen, 1998.)

Sydanmaanlakka (2002, 41) ryhmittelee oppimisen esteet oppimispro-
sessin eri vaiheiden perusteella. Toiminnan kautta oppimisen esteita
ovat halun, motivaation tai tavoitteen puuttuminen, urautuminen tai "pak-
sunahkaisuus”. Tiedonhankintaan liittyvia esteita ovat ajan puute, tie-
don vaikea saatavuus, tietojen ristiriitaisuus, epajohdonmukaisuus tai
sekavuus, liika tieto, puutteellinen dokumentointi (esimerkiksi kokemuk-
sista). Ymmarryksen kautta oppimiseen voi ilmaantua esteita, jos ei ole
aikaa asioiden arviointiin, luullaan pinnallisen tiedon riittavan, johtopaa-
tokset ovat ristiridassa aiemman tiedon kanssa, ero uuden ja vanhan
tiedon valilla on liian suuri. Soveltamisen esteina voidaan pitada unoh-
taminen puutteellisen dokumentoinnin takia, kokeilumahdollisuuden puu-
te, soveltamista ei tueta, pitkajanteisyyden puute. Organisaation, tiimin ja
yksilon oppimista voi parantaa korostamalla oppimista tarkeana perusar-

vona ja luomalla oppimiselle suotuisat olosuhteet organisaatioon.

Oppivalla organisaatiolla on haasteita, jotka voittamalla paastaan erityis-
ta lisdarvoa tuottaviin yhteistyOkuvioihin. Haasteita (jopa ongelmia) ei
kannata aliarvioida, mutta ei myoskaan pelata, silla mikaan yhteistyo ei
ole ongelmatonta. Ongelmaksi saattavat muodostua tekniset puutteet
kuten tietokantojen jarjestamattomyys. Verkoston jasenten taytyy tuntea
oma verkostonsa hyvin ja tietaa, mita osaamista verkostosta 10ytyy
(Stahle & Laento 2000, 42.)
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Tyokulttuurin kehittaminen voi toteutua esimerkiksi tiimityon kehittamisel-
14 ja yhdessa oppimisella. Kehittdmisessa olennaisia asioita ovat organi-
saation rakenteeseen ja tyontekijoiden toimivaltuuksiin liittyvat jarjestelyt.
TyOkulttuurin kehittdmiseen sisaltyvat johtamiskulttuurin uudistaminen
seka eri tahojen valisen tiedonkulun kehittdminen. Organisaatio voi ha-
kea kokemuksia ja oppia ulkopuolisilta tahoilta, se etsii parhaita ratkaisu-

ja, joista se voi itse oppia. (Hatonen 1998.)

Katzenbach ja Smith (1998) korostavat tiimien merkitysta suurissa
muutoksissa. Ylhaalta alaspain tapahtuvaa viestintaa tarvitaan, mutta
vaadittavaa toiminnan integrointia tapahtuu vain, jos yritykset pystyvat
uudistamaan muutospyrkimysten edellyttdmia poikkiorganisatorisia pro-
sesseja. Uudistaminen koskee seka tukiprosesseja (esimerkiksi palkka-
us, koulutus, suunnittelu) etta ydinprosesseja (esimerkiksi tuotekehitys,
markkinointi, logistiikka). Johdon tulisi kayttaa tiimien lisaksi muitakin
organisatorisia ratkaisuja, mutta vastaavaa joustavuutta, yhta ainutlaa-
tuisia suorituksia ja kayttaytymispiirteita kuin tiimeilla on muilla organisoi-

tumismuodoilla vaikea saavuttaa.

Tiimeissa voidaan ajatella toteutuvan kaikkien kolmen yritysympariston
periaatteet. Erityista etua tiimeista saataneen dynaamisessa yritysympa-
ristdssa, jossa suhteet ovat spontaaneja, osaaminen avointa ja enna-
koimatonta seka tiedon virtaus kaoottista. Tiimit ovat organisaation ja
organisaatioiden valisia areenoita, joissa voidaan myds arvioida strate-
gioiden merkityksia. Tiimeilld on oma itseohjautuva kulttuurinsa. Katzen-
bachin ja Smithin maaritelman mukaisesti: "Tiimi on pieni ryhma ihmisia,
joilla on toisiaan taydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen
paamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja

jotka pitavat itsedan yhteisvastuussa suorituksistaan”. (mt., 59).
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5.3.2 Laatujarjestelman rooli uudistumisessa

Edella havaittiin, ettd menestyakseen organisaation on kyettava hallit-
semaan seka innovaatio etta replikaatio. Drucker totesi, etteivat muutos
ja jatkuvuus ole toistensa vastakohtia, vaan toiminnan eri keskuksia.
Oppiva organisaatio tarvitsee muutoksen lisaksi jatkuvuutta edustavia
rutiineja, prosesseja ja jarjestelmia. Toimivan systeemin eli laatujarjes-
telman avulla organisaatio voi tuottaa laadukkaita tuotteita ja palveluja ja
siten saavuttaa strategiassa asetetut tavoitteet. Laatujarjestelmaan kirja-
taan toimintatavat, joilla toiminnasta tulee olla helposti ohjattavaa ja riit-
tavan ennustettavaa. On reagoitava nopeasti tarkeisiin haasteisiin ja

muutoksiin.

Prosessikuvaus on keino esittaa organisaation kaytannon tyota. Niilla
voidaan havainnollistaa kokonaisuuksia, tunnistaa kriittisia pisteita, maa-
ritellda mittauspisteita, kuvata vastuita ja rooleja seka I6ytaa tyéohjeiden
tarpeita. Prosessikuvauksen avulla paastaan ongelmien juurille ja voi-
daan myds fokusoida kehittamistarve esimerkiksi benchmarking-
suunnitelmaa varten. Prosessikartan avulla kuvataan yrityksen ansain-
talogiikka seka organisaation toiminnan systeemiluonne. (Laamanen,
2001.)

European Foundation for Quality Management (EFQM) on jasenyyspoh-
jainen voittoa tavoittelematon organisaatio, jonka tehtavana on edistaa
erinomaisuuden kehittymistd Euroopassa. Organisaatio jarjestaa Euroo-
pan laatupalkintokilpailun ja pitaa ylla myos yritysten itsearviointiin sovel-
tuvaa EFQM-mallia. Erinomaisuudelle ominaisia tunnuspiirteita ovat tu-
loshakuisuus, asiakassuuntautuneisuus, johtajuus ja toiminnan paamaa-
ratietoisuus, prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen, henkilos-
ton kehittaminen ja osallistuminen, jatkuva oppiminen, parantaminen ja
innovatiivisuus, kumppanuuksien kehittaminen seka yhteiskunnallinen
vastuu. (Laatukeskus, 1999.)
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5.3.3 Asiakkaat uudistumisen lahteena

Yhtena tarkeana ideoiden kriittisen massan lahteena ovat asiakkaat.
Edellakavijaasiakkaiden tarkeaa roolia tuotekehityksessa ja siten inno-
vaatiolahteena korosti jo von Hippel (1988). Hanen mukaansa on tarke-
aa huomata, etta lead user-menettely lisda arvokasta tietoa tuotekehi-
tykseen, nopeuttaa tuotekehitysta ja hyodyttaa suoraan lead user — asi-
akkaita. Samalla yrityksen muutosvoima paranee innovaatiopotenti-
aalin kasvun myota. Von Hippelin mukaan (1988,107) tyypillista lead
user — asiakkaille on kyky nahda tarpeet kuukausia tai vuosia ennen kuin

paaosa asiakkaista ja saada itse merkittava hyoty uusista ratkaisuista.

5.4 Uudistumiskyvyn johtaminen

Mita uudistumiskyvyn johtaminen on nykyaikaisissa organisaatioissa?
Tieto elaa kolmenlaisessa ymparistdssa, kuten aiemmin huomattiin.
Nama toisistaan eroavat yritysymparistot vaativat myos toisistaan eroa-
vaa johtamistyylia. Eli johtajien on kyettava ymmartamaan eri ymparisto-
jen piirteet ja osattava suhteuttaa johtamistyylinsa naihin ymparistoihin
parhaiten sopiviksi. Stahle ja Gronroos (1999, 138) toteavat, etta valta
tarkoittaa voimaa saada asioita tapahtumaan ja ihmisia toimimaan toivo-
tulla tavalla. On tarkea huomata, etta johtajalla on kaksi vallan ja vaikut-
tamisen kanavaa. Han voi vaikuttaa omalla persoonallaan henkildkohtai-

sesti tai han voi hyddyntaa organisaation jarjestelmia.

Pohdittaessa viestinnan roolia uudistumiskyvyn johtamisessa on luonte-
vaa aloittaa tietojohtamisesta. Tietojohtaminen auttaa organisaatiota
tunnistamaan tarvittavan tietopaaoman, mittaamaan sita ja luomaan tie-
topdaoman avulla lisdarvoa. Uudistumiskykya parantamalla ja nopeut-
tamalla voidaan parhaiten varautua tulevaisuuteen. Tietojohtamisen teh-
tava on helpottaa organisaatiota I0ytamaan tarkeaa tietoa, kayttamaan
sita ja jakamaan tietoa edelleen eteenpain organisaatiossa. Tietojohta-

minen pitaa ylla aktiviteetteja, joilla tietoa voi rikastaa ja kayttaa tehok-
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kaasti arvonluotiprosessiin. Tietojohtaminen tukee uudistumista ja inno-
vatiivisuutta. (Stahle, 2004.)

Tyoyhteisd on koko ajan liikkeessa suhteessa aikaan, asiakkaisiin, kil-
pailijoihin, muihin toimijoihin ja myds suhteessa siihen mita yhteiso on
aikaisemmin ollut. Matkaa varten tarvitaan tavoittelemisen arvoinen vi-
sio, kelpo johtamisjarjestelma seka innostunut ja haasteisiin virittynyt
henkilostd. Lisaksi tarvitaan toimintamahdollisuuksien ylijadmaa uusien
mahdollisuuksien ja uhkien varalta. Visiota pitaa peilata jatkuvasti suh-
teessa omiin ja muiden tekemisiin. Missio kumpuaa menneista tekemi-
sista ja nayttaa tien visioon. Arkisen johtamisen valineeksi tarvitaan toi-
mintastrategia, jonka avulla ulkoiset mahdollisuudet ja sisaiset vahvuu-
det voidaan yhdistaa. (Aberg, 2000.) Uudistumiskyvyn kannalta on hyva

huomata, etta strategiaprosessi on erilainen eri yritysymparistoissa.

Stahle & Gronroos (1999) kuvaavat johtamisen menetelmia eri yritysym-
paristoissa. Tarkasteltavia ominaisuuksia ovat tiedon muoto, vaikutus-
suhteet, tiedon virta ja hallinnan valineet. Tiedon muotoa ja johtamisen
tarvetta kuvaa mekaanisessa yritysymparistossa se, etta johto asettaa
selkeat visiot ja strategia seka viestii niista organisaatiossa alaspain. Or-
gaaniseen yritysymparistoon kuuluu yhteinen tulkinta esimerkiksi Aulan
esittamilla areenoilla. Dynaamisen yritysympariston voima on synnyttaa
uusia visioita ja strategioita eli johtaja myontaa resursseja ja johtaa inno-

vaatiotoimintaa.

Vaikutussuhteita ja johtajan ominaisuuksia kuvaa mekaanisessa organi-
saatiossa vahva paatoksentekokyky, orgaanisessa kyky hallita vastavuo-

roista dialogia ja dynaamisessa kyky hallita partnersuhteita (mt).

Tiedon virtaan ja johtajan rooliin liittyvat tunnusmerkit ovat mekaanises-
sa yritysymparistossa toimia nakyvana auktoriteettina, orgaanisessa ke-
hityksen kaynnistajana mm. kehityskeskustelujen avulla ja dynaamises-

sa ymparistdssa mahdollisuuksien nakijana (mt).
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Hallinnan valineita ja johtamisen tarkeimpia haasteita tulevaisuudessa
kuvaa mekaanisessa yritysymparistossa parhaiten organisaatiohierarki-
an mukaisten raportointijarjestelmien kehittdminen, orgaanisessa pro-
sessi- ja tiimiorganisaation kehittaminen ja dynaamisessa yritysymparis-

tdssa verkostojen hallinta (Stahle & Grénroos, 1999).

Dynaamisessa yritysymparistdssa korostuvat verkostot ja partnersuh-
teet. Niiden hakemiseen 16ytyy syy kilpailutilanteen kovenemisesta. Or-
ganisaatioiden on opeteltava uusi toimintatapa entisen lisaksi, keskityt-
tava ydintoimintoihin ja rakennettava kannattavia kumppanuuksia, jotta
ne parjaisivat turbulentissa, ennakoimattomassa ymparistdssa. Avainte-
kija on talloin verkostoituminen, joka takaa nopean tiedonkulun ja asi-
antuntemuksen yhdistymisen, luo organisaatioihin riittavan joustavuuden
ja nopeuden seka antaa mahdollisuuden uuden luomiseen ja innovaati-
oiden synnyttamiseen. Taman vuoksi asema verkostossa on arvokasta
paaomaa yritykselle ja lisaa sen arvoa. Verkostoon haluttuja kumppanei-
ta ovat vain ne, joilla on siihen jotain tuotavaa. (Stahle & Laento 2000,
20.)

Minkalaisia ovat hyvat johtajat? Pentti Sydanmaanlakan vaitéstutkimuk-
sen ’Intelligent leadership and leadership competencies, Developing a
leadership framework for intelligent organizations’ (2003) tavoitteena oli
kehittaa johtajuuskehikko alykkaille organisaatioille. Tama tehtiin
analysoimalla tulevaisuuden johtamisen tydymparistdja, johtajuutta il-
miodna ja prosessina seka johtamiskyvykkyyksia. Tutkittiin myos kuinka
johtajuus on tyypillisesti opittu ja kuinka sita on harjoiteltu ja miten voim-
me kehittda naita toimintoja. Sydanmaanlakka tarkastelee johtajuutta
kehikossa, jossa maailma on muuttumassa teollisuusaikakaudesta jalki-
teollisen aikakauteen. Hanen mukaansa johtajuus on prosessi, jossa yk-

silo vaikuttaa ryhmaan yksiloita saavuttaakseen yhteisen tavoitteen.
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Sydanmaanlakan johtajuuskehikon perusteet (2003,140):

- Se on samalla yksinkertainen ja laaja lahestymistapa.

- Se perustuu jalkiteolliseen paradigmaan.

- Se perustuu laajaan ihmiskasitykseen.

- Se asettaa yksil6t organisaation sydameen.

- Se on luonteeltaan yleispateva johtamismalli, mutta kehittynyt erityises-
ti alykkaille organisaatioille.

- Se perustuu systeemiteoriaan.

- Johtajuus nahdaan yhteisena ja yhteistyoprosessina.

- Johtamisvalmennusta on annettava seka johtajille etta alaisille.
- Johtajuudella on moraalinen ulottuvuus.

- Se tukee meita ratkaisemaan kohtaamiamme suuria ongelmia.

Jalkiteollisella paradigmalla Sydanmaanlakka tarkoittaa uutta tyonteki-
jan, tyon, organisaation ja yhteiskunnan seka niiden suhteiden uudelleen
maarittelya (kuva 16):

- "kahdesta kadesta” kokonaiseen persoonaan, alykkaaseen tyonteki-
jaan (ammattitaito, fysiikka, mieli, sosiaalinen ja henkinen kyvykkyys)

- tarkoituksettomasta tydsta tarkoitukselliseen ammattiin/ elamantehta-
vaan

- konemaisesta organisaatiosta avoimeen organisaatioon, alykkaaseen
organisaatioon

- kasvusta ja tehokkuudesta vakaaseen ja hyvinvoivaan yhteiskuntaan
Johtamisen kyvykkyys koostuu tietdmyksesta, taidoista, asenteesta, ko-
kemuksesta ja yhteyksista, jotka ovat kaytettavissa hyvan toiminnan ai-

kaan saamiseksi tietyssa tilanteessa (Sydanmaanlakka, 2003, 142).
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Kuva 16. Alykis johtajuus uudistaa tyéntekijan, tyén, organisaation ja yhteis-

kunnan rooleja (Sydanmaanlakka, 2003, 141)

Sydanmaanlakan alykkaan johtajuuden malli (2003, 142):

- Perustuu edella esiteltyyn kymmenen kohdan johtavuuskehikkoon.

- Tavoite, yhteinen visio ja paamaarat muodostavat lahtokohdan ja oi-
keutuksen johtamiselle.

- Johtaja ja alainen johtavat molemmat.

- Jokaisella on seka johtajan etta alaisen rooli: olet johtaja joissakin suh-
teissa ja alainen toisessa.

- Alaiset ovat aktiivisia ja myos he rakentavat johtajuutta ei alaisuutta.
- Johtajuuden vaikuttavuus perustuu vuorovaikutukseen, jota parhaiten
voidaan kuvata dialogina.

- Vuorovaikutus on suostutteluprosessi, jolla pyritdan vaikuttamaan toi-
seen ihmiseen.

- Suostuttelun teho riippuu johtajuusresursseista, joita ovat tavoitteet,
status, auktoriteetti, persoonallisuus, karisma, vuorovaikutustaidot, ha-
vaintokyky, motivaatio, maine ja kunnia.

- Vuorovaikutus on monisuuntaista, eri laatuista, ei pakotettua.

- On olemassa paljon tilannetekijoita.
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- Johtajuus on tiimi- ja yhteistyosuhde.

- Tuloshakuisuus on johtajuuden tyypillinen ominaisuus.

- Johtajuus perustuu aina yleisiin eettisiin periaatteisiin.

- Malli on kaytettavissa erilaisissa organisaatioissa ja siind on myds kan-

sainvalinen ulottuvuus.

Sisaisen viestinnan ja uudistumiskyvyn kannalta erityisen merkittava ha-
vainto Sydanmaanlakan mallissa on se, etta johtaminen on suostuttelu-
prosessi, jolla pyritdan vaikuttamaan toiseen ihmiseen. Sen tehoon vai-
kuttaa ratkaisevasti johtajan persoonallisuus, karisma, maine ja kunnia,
mihin voisi liittda myds alaisten myontaman luottamuksen. Toisaalta joh-

taminen on vuorovaikutusta.

Tarkasteltiinpa johtamista jarjestelmanakokulmasta, tilannenakokulmas-
ta tai henkildbnakokulmasta niin kaikissa korostuvat viestinta ja viestinta-
taidot. Myo6s Juutin (1999) mukaan johtaminen on kahden tai useamman
ihmisen valinen vuorovaikutussuhde, jossa vaikutusvalta on epatasai-
sesti jakautunut. Siihen sisaltyy taloudellista, tiedollista ja tunteenomais-
ta vaihdantaa. Johtaminen on jatkuva prosessi, joka vaikuttaa kayttay-
tymiseen. Johtaminen on toimintaa, ei ihmisten ominaisuuksia. Ihmiset ja
ihmisryhmat tarvitsevat struktuureja, jarkevia paamaaria ja tunnetta, etta
heista pidetaan ja heita kunnioitetaan seka arvostetaan. Esimiehen on
tehtava mahdolliseksi avoin ja luottamuksellinen viestinta ryhmassa ja
pidettava ylla keskustelua tavoitteista. Lisaksi esimies toimii yhteydenpi-
tajana muihin ryhmiin tai vastaa, etta yhteydet ovat mahdollisia. Esimies

priorisoi ja suodattaa.

Monimutkaisessa ja turbulentissa ymparistdossa suljettu ja byrokraattinen
organisaatio ei menesty. Avoimet organisaatiot ovat asiakaskeskeisia ja
avoimessa vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa. Organisaatiora-
kenne perustuu ihmisten valiselle jatkuvalle ja vapaaehtoiselle yhteistyol-
le, jota pidetaan ylla avoimen viestinnan ja luottamuksen avulla. Avoi-

messa organisaatiossa henkildstd on sitoutunut organisaation paamaa-
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riin, on sisaisesti vastaanottavaista ja herkka ympariston tapahtumia
kohtaan. (Juuti, 1999, 243.)

Juutin (1995) mukaan esimiesten velvollisuutena on ymmartaa, etta or-
ganisaatiokin on kulttuuri, merkityksen tuottaja ja kiinnittavan ympariston
lahde. Esimiesten olisi kyettava ymmartamaan, etta heidan pitéa omalla
toiminnallaan tarjota hyva kiinnittdva ymparisto alaisilleen. Esimiehilta
odotetaan tulkintaa olemassa olevasta kulttuurista ja siina olevia puuttei-
den korjaamista niin, etta ihmiset pystyisivat kiinnittymaan kulttuuriin ja
voisivat kokea olevansa arvostettuja, pidettyja, hyvia ja rakastettuja.
Hyvaan ilmapiiriin kuuluu luonnollisesti myos tyotovereiden hyvat keski-
naiset ihmissuhteet. Naiden ihmissuhteiden tulisi perustua luottamuk-
seen, avoimuuteen, suvaitsevuuteen ja keskindiseen kunnioituk-

seen.

Juuti (1995) varoittaa kaksoissidoksista, joita voi syntya ristikkaisten
odotusten valilla, kun organisaatioon on syntynyt erilaisia saantoja ja
kaytantoja eri tarkoituksia varten. Naiden saadosten tullessa voimaan
yhta aikaa samassa tilanteessa, joudutaan kaksoissidoksen piinaamiksi.
Mita tehda ristikkaisissa odotuksissa? Organisaation kulttuurin taustalla
olevia kaksoissidostilanteita ei voi purkaa muutoin kuin yhteisen, avoi-

men ja luottamuksellisen dialogin avulla.

Juuti korostaa Sydanmaanlakan havaintojen lisaksi kulttuurin, merkitys-
ten, kiinnittymisen, yhteisten unelmien ja muutoksiin havahduttamisen

merkitysta.

Kets de Fries (1991,148): "Tuloksellisen johtajuuden piirteita on vaikea
arvioida, koska kyseessa on kolmen muuttujan vuorovaikutus”. "Johta-
juus ei ole vain johtajan toimintaa, vaan se on mutkikasta vuorovaikutus-
ta johtajan, johdettavien ja toimintahetken valilla”. Myos Kets de Fries
muistuttaa, etta tuloksellinen johtajuus on suurelta osalta merkityksen

antamista ja sen hallintaa. Johtajan on ilmaistava unelmansa ja pystyt-



67

tava tekemaan se johdettaville houkuttelevaksi. Johtajat toteuttavat tata
kielen, seremonioiden, symbolien ja miljoon avulla. Kets de Fries vertaa
tuloksellista johtamista nayttamon hallinnan taitoon. Tarvitaan hyvia pu-
hujanlahjoja, huumoria, ironiaa ja kansanomaista kielta. Viestinnassa
kaytetaan vertauksia, kielikuvia ja oikeaa ajoitusta. Tulokselliset johtajat
ovat mestareita luomaan jannitysta ja manipuloimaan. Heilla on ihmis-
suhdetaitoja, kykya rakentaa verkostoja. Naiden johtajien kaytossa on
tieto ihmisten valisista riippuvuuksista ja pitkalle viedyt valvontajarjestel-
mat. Lisaksi tarvitaan kykya tuoda jarjestysta kaaokseen ja kykya osoit-
taa luottamusta. Tuloksellisuus nakyy patevyytena, kestavyytena ja sit-

keytena.

Perinteista ja uudenaikaista organisaatiota on usein verrattu, kun halu-
taan kuvata ihanneorganisaation piirteita. Juuti on koonnut taulukkoon 6
vertailukohdat seka strategisesta johtamisesta etta kulttuurista ja tauluk-
koon 7 eroja asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen valilla. Yksi tar-
keimmista nakokohdista on osallistaminen. Juuti varoittaa regressiivisis-
ta prosesseista (taantuminen), jos osallistumista rajoitetaan. Johto ja
tydntekijat ajautuvat toisilleen vihamielisiin leireihin, jolloin taannutaan
kulttuurievoluutiossa nykyista alemmalle tasolle. Nain menetetdan mah-
dollisuus kehittya kilpailukykyiseksi, huippusuoritusten organisaatioksi.
Johtaminen on suostuttelua ja havahduttamista, johon kuuluvat myos
osallistaminen ja merkitysten antaminen. Johtaminen on myos

osaamisten yhdistamista.

Taulukosta 6 voidaan havaita lisaksi, etta uudenaikaisen organisaation
piirteet ovat orgaanisen ja dynaamisen yritysympariston piirteita. Taulu-
kossa 7 havaitaan, etta ihmisten johtamiseen painottuva organisaatio
pystyy asiakeskeista johtamistapaa noudattavaa paremmin saamaan
aikaiseksi tietopaaoman synnylle otolliset olosuhteet, kuten osaamisen

kehittyminen ja osaamisten yhdistaminen.
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Perinteinen organisaatio

Uudenaikainen organisaatio

Strateginen

johtaminen

- keskitetty strateginen suunnittelu

- suunnittelu ja toteutus eriytyneita

- toteutus alkaa ylhaalta ja jatkuu alaspdin
- johtajat ja tekniikka ovat keskeisessé ase-
massa ja tyontekijit palvelevat niitd

- ”’suuri on kaunista”

- organisaatiot ovat usein suuria hierarkioita

- padosin kansalliset markkinat

- kilpailukyky etsitddn suurten, keskitettyjen
tutkimus- ja tuotekehitysosastojen kautta

- hajautettu strateginen suunnittelu
- suunnittelu ja toteutus yhdistettyja

- strategiatyoskentely on yhteisndkemykseen
perustuva prosessi

- kaikki organisaation jésenet ovat vastuullisia
ja tekniikka on heidén palveluksessaan

- ”pieni on kaunista”

- organisaatiot ovat usein joustavia, kevyitd ja
muutokseen sopeutuvia

- padosin kansainviliset markkinat

- kilpailukykya etsitddn jatkuvien parannusten
ja jatkuvat innovatiivisuuden kautta

Kulttuuri

- sankareita ovat yksittdiset esimiehet ja tek-
niikan osaajat

- innovatiivisuutta viltetdin
- muutosta ja virheitd pyritddn valttimadn
- organisaatio on persoonaton, kaikki pyrkivét

ajamaan omaa etuaan

- vastakkainasettelu tyontekijét/tyonantajat.
Eri toimintojen véliset ristiriidat

- valvonta. Johto ajattelee tyontekijéiden puo-
lesta

- ositetut tyotehtivit, sddnnot, kapea-alainen
vastuu

- tyontekijat eivat pida tyostddn ja tekevit
tyotd vain rahan vuoksi

- sankari on jokainen itse. Tiimi ja organisaa-
tio ovat vélttamattomid paremmuuden tavoit-
telussa

- kaikki pyrkivit innovoimaan ja ottamaan
riskejd

- muutos ja mahdolliset virheet ovat mahdolli-
suuksia

- organisaatio on "perhe”, jossa uskollisuutta
ja luottamuksellisuutta pyritdén arvostamaan

- yhteistydsuhteet tyontekijoiden ja tyonantaji-
en ja toimintojen valilla

- valtuuttavuus. Johdon tyontekijoiden arvot ja
padmadrat ovat yhteiset

- monitaitoisuus, sitoutuneisuus ja innovatiivi-
suus

- kaikkein kasvumahdollisuudet ja kyvyt ovat
organisaation kdytdssd

Taulukko 6. Perinteinen ja uudenaikainen organisaatio (Juuti, 1995, 203)
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Asioiden johta- Ihmisten johtaja/orgaaninen ja

ja/mekaaninen dynaaminen
Strategia - strategia - kulttuuri

- uhka - mahdollisuus

- vaihtoehto - visio

- antaa ratkaisuja - esittdd ongelmia

- markkinat - asiakkaat

- kilpailijat - yhteistyon osapuolet

- heikkoudet - vahvuudet
Organisaatiokulttuuri - auktoriteetti - vaikuttaminen

- yhdenmukaisuus - yhtendisyys

- ohjelmat - ihmiset

- politiikka - esimerkki

- ohje - innostus

- tavoitejohtaminen - osallistuva johtaminen

- valvonta - valtuutus
Suhtautuminen muutok- | - vakaisuus - kriisi
seen - toistaminen - uuden luominen

- kiinnittdminen - vapauttaminen

- suunnitelmat - kokeilut

- uudelleen organisointi
- hienosdito

- uudenlainen ajattelu
- hyppéyksellinen muutos

Tehokkuuden taustalla
nihdiin olevan

- menetelmét

- looginen ajattelu

- hierarkia

- epiily

- vastuun ottaminen

- viralliset ohjeet

- velvollisuuksien tayt-
tdminen

- ihmisten motiivit

- lateraalinen ajattelu

- tasa-arvo

- optimismi

- vapauttaminen

- epévirallinen toiminta

- unelmien saavuttaminen

Tuloksen mitat - suoritus - 0saaminen
- rahallinen korvaus - tyGtyytyviisyys
- nykyinen - tuleva
- lyhyt tahtdys - pitka tdhtdys
- hyvé - parempi

Taulukko 7. Juuti (1995, 48) havainnollistaa asioiden johtamisen ja ihmisten joh-

tamisen eroja kasiteparien avulla

Luvussa 5 tarkasteltiin uudistumiskyvyn osatekijoita ja parantamista stra-

tegisen kyvykkyyden, muutosvoiman, osaamisen yhdistamisen ja johta-

juuden nakokulmasta. Kaikki nakdkulmat ovat sidoksissa toisiinsa ja

keskeiseksi tekijaksi nousee johtajuus ja sisainen viestinta johtamisen

keinona.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd menestyva organisaatio kykenee uu-

distumaan mekaanisessa, orgaanisessa seka dynaamisessa yritysympa-

ristdssa. Toiminnan uudistaminen ja nykyisen parantaminen perustuvat
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yhteisesti pohdittuun strategiaan, joka kuvataan selkeasti ja jonka toteu-
tumista mitataan seka arvioidaan. Muutos ja jatkuvuus ovat tasapainos-
sa ja onnistumisia molemmilla alueilla palkitaan. Menestyvalla organi-

saatiolla on innovaatiopotentiaalia, joka on hankittu avoimella kommuni-
kaatiolla sisaisesti seka seurustelemalla aktiivisesti edellakavijaasiakkai-

den, verkostokumppaneiden ja muun ympariston kanssa.

Menestyva organisaatio saa muutoksen nayttamaan yhteiseltd mahdolli-
suudelta. Muutostilanteessa kyetaan valitsemaan ja hylkaamaan. Muu-
tostilanteessa kyetaan myos kajoamaan organisaatiorakenteisiin ja val-
litseviin uskomusjarjestelmiin. Tarkeaa on, ettd muutokseen havahdu-
taan organisaatiossa laajasti, jolloin voidaan kaynnistaa laaja keskustelu
merkityksista ja antaa ihmisille mahdollisuus osallistua muutoksen suun-

nitteluun.

Menestyvan organisaation johto tunnistaa tietojohtamisen merkityksen ja
valmentaa henkilost6aan uusiin innostaviin haasteisiin. Esimiehet autta-
vat henkil6stoaan tulkitsemaan uusien strategioiden merkityksia organi-
saatiolle ja asiakkaalle seka vaatimuksia, joita uudet strategiat aiheutta-
vat sisaiselle toimintatavalle ja osaamiselle. Ehyen identiteetin ansiosta
kyetaan tuottamaan asiakkaalle strategian mukaisia palveluja. Johto ke-
hittaa jatkuvasti myos itseaan alykkaan johtajuuden taidoissa kohti uu-
denaikaista organisaatiota ja ihmisten johtamista. Menestyvan organi-
saation johto huolehtii siita, etta sisaisen viestinnan kanavat ja laatujar-

jestelma toimivat.

Muutosvoiman osatekijoista tavoitetason haasteellisuus edellyttaa kaik-
kien osallistumista suunnitteluun ja siten itselle koituvan hyddyn tunnis-
tamista. Motivaatiotaso on kiinni onnistumisen tunteen vahvistamasta
itsetunnosta. Keskinaista tavoitteisiin sitoutumista ja sisaisen verkostoi-
tumisen astetta voidaan lisata timimaisella toimintatavalla. Muutos al-

kaa, jos muutostarpeeseen havahdutaan.
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Organisaatiotason oppiminen on kokemuksista ja virheista oppimista.
Jotta tama toteutuisi, tarvitaan toimivia kommunikaatiokanavia, nykyai-
kaista informaatiotekniikkaa ja oman maantieteellisen aseman tunnista-
mista. Ihmisia kannustetaan antamaan dokumentoitua palautetta havait-
semistaan virheista ja kehittamiskohteista. Tulevaisuuden pohdintaan
liittyy saumattomasti osaamisen kehittaminen ja myos tarkoituksenmu-
kaisen organisaatiorakenteen luominen. Oppivassa organisaatiossa tar-
vitaan myds prosesseja ja rutiineja, joilla yksilollinen ja interaktiivinen
tiedonhankinta on mahdollista. Tietoa tarvitaan, jotta voidaan hoitaa tyo-
tehtavia hyvin. Tietoa tarvitaan myos verkostoissa olevasta osaamisesta.
Laatujarjestelma on uudistumisen apuvaline ja lisaa jarjestelmallisyytta.
Lopulta uudistumiskyky on seurausta hyvasta johtamisesta, jonka tydka-

lu sisaisesta viestinta on.

Mita uudistumiskyvyn johtaminen on? Tarkeita osatekijoita ovat johtajuus
jarjestelmana ja persoonallisina ominaisuuksina. On myo6s huolehdittava
organisaatiotason oppimisesta, kyvykkyyksien kasvusta ja toimintapro-
sessien hallinnasta.

- Vuorovaikutus on suostutteluprosessi, jolla pyritdan vaikuttamaan toi-
seen ihmiseen.

- Suostuttelun teho riippuu johtajuusresursseista, joita ovat tavoitteet,
status, auktoriteetti, persoonallisuus, karisma, vuorovaikutustaidot, ha-

vaintokyky, motivaatio, maine ja kunnia.
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6. SISAISEN VIESTINNAN KEINOT UUDISTUMISKYVYN
JOHTAMISESSA

6.1. Johtamis- ja viestintamalli

Minkalainen rooli sisaisella viestinnalla on uudistumiskyvyn johtamises-
sa? Vastausta kysymykseen haettiin tarkastelemalla tiedon olemusta ja
likkeita organisaatiossa, uudistumiskykya seka johtamisen ulottuvuuk-
sia. Esiteltyjen teorioiden pohjalta voidaan esittaa, etta sisaisen viestin-
nan rooli kulminoituu kolmeen tarkeaan johtamisprosessiin, jotka ovat
suostuttelu, havahduttaminen ja osaamisen yhdistaminen. Naiden
prosessien yhdistelma voidaan nimittda johtamis- ja viestintamalliksi,
jonka avulla johto voi parantaa organisaation uudistumiskykya sisaisen

viestinnan keinoin (kuva 17):

Suostuttelu (A)

Miten organisaation yksittaiset ihmiset, tiimit tai muut ryhmat kokevat
viestintdkanavissa kulkevan tiedon totuudeksi, jotta siita olisi heille in-
formaatioarvoa? Kuinka saada viestinnalla aikaiseksi sellainen luotta-
mus, joka tuo esittgjalle uskottavuutta seka karismaa ja edelleen oikeu-
tusta puuttua vallitseviin uskomusjarjestelmiin, niin etta viestia voidaan
pitda hyvin perusteltuna tosiuskomuksena eli totuutena. Johtamisen na-
kokulmasta vuorovaikutus on uskomusten muutoksiin tahtaava suostut-
teluprosessi. Prosessin tarkein ominaisuus on luottamus ja

luottamuksellinen ilmapiiri.

Havahduttaminen (B)

Miten havahdutetaan mahdollisimman monet ihmiset organisaatiossa
muutostarpeeseen ja kytketdan se mahdollisuuksiin, niin ettei muutosta
koeta uhkaksi, vaan etta yleisesti halutaan osallistua muutoksen suunnit-

teluun ja toteuttamiseen osana omaa henkilékohtaista kasvua ja unel-
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maa. Johtamisen nakodkulmasta vuorovaikutus tassa prosessissa on mo-
tivointia osallistua muutokseen. Kulttuurin, arvojen, identiteetin, valinnan

vapauden ja valtuutuksen merkitykset korostuvat.

Osaamisen yhdistaminen (C)

Informaatiolla on vaikutusta ja siitd syntyy eksplisiittista tietoa, tacit tietoa
seka kulttuurista tietoa organisaation sisalle. Asiakas- ja yhteistydsuh-
teissa syntyvaa kokemusperaista tietoa halutaan jakaa muille. Tietojoh-
tamisen keinoin tama tiedoksi saatettu informaatio muuttuu osaamiseksi.
Yhdistamalla ihmisten osaamisia organisaatiossa ja myds sen ulkopuo-
lella saadaan aikaiseksi tuloksellista toimintaa. Nain visiossa asetetut
tahtotilat ja strategioissa asetetut mitattavat tavoitteet nakyvat tuloksina
eli yrityksen substanssina, joka on yhdistelma aineellista ja aineetonta
paaomaa. Johtamisen nakokulmasta vuorovaikutus on tietojohtamisen
periaatteiden mukaisesti sellaisten aktiviteettien yllapitoa, joilla tietoa voi
rikastaa ja kayttaa tehokkaasti arvonluontiprosessiin. Suostuttelu- ja ha-
vahduttamisprosessien avulla luodaan toimintaedellytykset osaamisen

yhdistamisprosessille.
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A= Suostutteluprosessi

r uskottavuus

r karisma tulokset

r oikeutus W{ /

r uskomus toiminta

totuus C= Osaamisen yhdis?i'ﬁ:isprosessi
L & ®

informaatioarvo vaikutus Ié soveltaminen ?

data » informaatio /A tieto » Osaaminen
Osallistuminen
¥ mahdollisuuksie
havaitseminen
A
B= Havahduttami sessi Havahtuminen

Kuva 17. Uudistumiskyvyn johtaminen sisdisen viestinndn keinoin. Organisaation
sisdisen viestinnan prosessit tarkasteluna uudistumiskyvyn johtamisen néakékulmas-

ta. Malli koostuu suostuttelusta, havahduttamisesta ja osaamisen yhdistamisesta

Sisaisen viestinnan rooli uudistumiskyvyn johtamisessa on saada suos-
tutteluprosessi, havahduttamisprosessi ja osaamisen yhdistamisprosessi
toimimaan mahdollisimman tehokkaasti ja oikeassa jarjestyksessa. Toi-
sen asteen uudistumista ei tapahdu, jolleivat arvonmuodostukseen tah-
taavat strategiat ole ensin muuttaneet uskomusjarjestelmia ja sitten ai-
heuttaneet havahtumista muutokselle ja halua osallistua muutoksen
suunnitteluun. Sisaisen viestinnan kanavien kaytossa on tarkeaa hallita
integroivan ja dissipatiivisen viestinnan oikeat painotukset, jotta bifurkaa-
tiopisteisiin eli valintatilanteisiin jouduttaisiin kaaoksen ja kiteytyksen so-

pivassa rytmityksessa.
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Uudistumiskyvyn johtaminen sisaisen viestinnan keinoin —mallin kaytan-

non toteuttamista varten on laadittu 20 kohdan muistilista. Listan nume-

rojarjestys voi olla asioiden tarkistusjarjestys, mutta eri vaiheet voivat

edetd myds samanaikaisesti. Muistilistan 20 vaihetta ovat kaikki sisaisen

viestinnan keinoja suostutella, havahduttaa ja yhdistaa osaamista eli joh-

taa uudistumiskykya (kuva 18).

1. 2. asiakas- 3. areenat
kulttuuri, keskeisyys
visio,
arvot,
unelmat,
identiteetti
5. merki- 6. valinta 7. avoin 8. esimie-
tysten tiedon ja- het tiimi-
luonti ja kaminen valmentajia
sisdinen
tulkinta
9. aktiivi- 10. muu- 11. kaikki- 12. selkedt
nen ympéa- tostarpee- en osallis- kuvaukset
riston luo- seen ha- tuminen strategiois-
taus vahtuminen suunnitte- ta
luun

13. strate- 14. toimin- 15. jatkuva 16. paran-
gioiden nan tulok- parantami- nuksista ja
mittaami- sellisuuden nen innovaati-
nen arviointi oista pal-

kitseminen
17. uuden 18. toimiva 19. toimi- 20. virheis-
tiedon ja intranet vat palaute- td oppimi-
teknologian jarjestelmat nen
hy6dynté-
minen

Suostuttelu

Havahduttaminen

Osaamisen vhdistaminen

Kuva 18. Uudistumiskyvyn johtaminen sisdisen viestinndn keinoin
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6.2. Sisaisen viestinnan muistilista

1. Kulttuuri, visio, arvot, unelmat, identiteetti

Kulttuurissa ihminen antaa omalle kayttaytymiselleen ja organisaation
toiminnalle jarjen. Inmiset sisaistavat yhteison kulttuurin arvot niin, etta
tyoskennellessaan he kokevat toteuttavansa ja kehittavansa itseaan se-
ka kasvavansa ihmisina samalla, kun he pyrkivat saavuttamaan yhteison
kulttuurissa arvostettuja paamaaria. Yrityksen identiteetti tarkoittaa kay-
tantdon tulkittua yrityksen strategista suuntaan. Se on sita, etta visio,
osaaminen, arvot ja strategiat ovat seka teoriassa kirjattuina etta kay-
tanndssa toteutettuina samanlaisia. Integroivaa ja dissipatiivista viestin-
taa rytmittdamalla voidaan kasvattaa synergiaa ja toisaalta rikkoa luutu-
neita rakenteita. Visiot, arvot, kulttuuri ja uskomukset pitavat yhteis6a
koossa ja saatelevat yksiloiden ja tiimien liikkkumatilan. Lisaksi uuden
vision on kyettava tarjoamaan entista parempi kytkenta yksilon tarpeiden
ja organisaation arvojen valilla. Inmiset tarvitsevat unelmia. Sisaisen
viestinnan tehtava on pitaa ylla kulttuurin, visioiden, arvojen ja
identiteetin luomisprosessia organisaatiossa seka huolehtia, etta
kaikilla on mahdollisuus tahan prosessiin osallistua ja saada naista

aina tarvittaessa tietoja.

2. Asiakaskeskeisyys

Ehjasta identiteetista valittyy toimintatapa asiakkaalle. Maine syntyy
asiakkaan kokemuksista, jotka han suhteuttaa imagoon liittyviin odotuk-
siin. Yrityksen/yhteisbn menestyminen ja lisdarvontuottokyky riippuvat
siita, miten kyetaan yhdistamaan tarvittava osaaminen asiakkaan koke-
maksi lisaarvoksi. Sisaisen viestinnan tehtava on huolehtia siita, ett-

ei asiakas unohdu puheissa ja teoissa.

3. Areenat
Areenat ovat organisaation vuorovaikutustilanteita, saanndllisia ja etuka-
teen sovittuja tai epasaanndllisia ja spontaaneja, muodoltaan virallisia tai

epavirallisia, osanoton suhteen rajoitettuja tai avoimia, sujuvia ja muuttu-
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via tai muodollisia ja yndenmukaisia. Kaikkia areenoita yhdistaa osallis-
tujia ja viestintaa koskeva rajallinen aika. Areenoilla siirretaan merkityk-
sia, tarkastellaan menneita suorituksia, vahvistetaan tiimeja ja tehdaan
valintoja. Areenoiden syntyminen ja toimiminen edellyttavat osallistujien
keskinaista luottamusta, yhteisiksi koettuja panoksia ja tyotaakan jaka-
mista. Viestinta areenoilla on monimuotoista ja dynaaminen sarja paal-
lekkaisia vuorovaikutuksia. Itseohjautuvuus areenalla toimii, jos jasenten
valille syntyy viestintahalu. Lisaksi tarvitaan myodnteisia kokemuksia yh-
teistyOsta ja tasapainottomuutta. Tasapainottomuus tarkoittaa ulkopuo-
listen tekijoiden vaikutusta seka myds jasenten erilaisia persoonallisia
ominaisuuksia. Areenoille suotuisien olosuhteiden jarjestaminen ja
muutenkin niiden toiminnan edistaminen on sisaisen viestinnan

tehtava.

4. Tiimit

Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan taydentavia taitoja, jotka
ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja
yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavat itseaan yhteisvastuussa suori-
tuksistaan. Tiimit ovat joustavia, suorituskykyisia ja innovatiivisia muu-
toksessa. Toimivat tiimi tai ryhmat muodostavat oman kulttuurinsa, jotka
ovat viestinnalla luotuja ja yllapidettyja. Valtuuttaminen ja itseohjautu-
vuus ovat tiukkaa ohjausta parempia toimintamalleja timiorganisaatios-
sa. Sisaisen viestinnan tehtava on huolehtia, etta tiimit toimivat,
tuottavat toiminnastaan dokumentteja myos muiden kayttoon ja

saavat omaan toimintaansa tarvittavaa tietoa.

5. Merkitysten luonti ja sisainen tulkinta

Uusien toimintatapojen edella valmiiden viestien sijasta on kaynnistetta-
va dialogi nakemysten soveltuvuudesta, hyvaksyttavyydesta, linjakkuu-
desta seka myos kaytannon prosesseista ja tyokaluista. Strategioiden
sisaltdjen merkitys aukeaa, kun niista keskustellaan areenoilla ja tiimeis-
sa. Sisadisessa tulkinnassa tarkastellaan strategian arvoa ja hyotya en-

sinnakin yrityksen kannalta, mika ilmenee liiketoiminnan menestymisena
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seka toisaalta asiakkaan kannalta, mika tarkoittaa asiakastarpeiden tyy-
dyttymista. My0s strategian toteuttamisen edellytyksia ja vaatimuksia
tarkastellaan seka sisaisten prosessien kannalta etta oppimisen, inno-
vaation ja tiedon hyvaksikayton kannalta. Sisaisen viestinnalla on
haastava tehtava. Vastaanottaja edellyttaa eri lahteista kertyvan da-
tan olevan hanelle jotenkin arvokasta, ja vastaanottajan on pidetta-

va lahdetta luotettavana.

6. Valinta

Uudistumiskyky tulee esille, kun yhteiso joutuu valintatilanteisiin. Valinta-
tilanteet johtuvat tiedon runsaudesta, vaihtelevista tiimikokoonpanoista ja
ennakoimattomista osaamistarpeista. Sisainen viestinta tuottaa myds
ylijaamatietoa kaaoksen aikaansaamiseksi, niin etta mahdollisuus kitey-
tykselle eli valintatilanteelle voi syntya. Sisaisen viestinnan tehtava on
varmistaa, etta valittu toimintalinja, olipa se perusteltu kuinka ta-
hansa, syntyy aina sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena. Uusi
linja ei valttamatta ole paras tai edes tilanteeseen oikeampi kuin monet
muut. Valitulla ajattelutavalla on vain suurempi tartuntapinta henkildiden

todellisuuteen, kuin muilla keskustelussa esilla olleilla toimintalinjoilla.

7. Avoin tiedon jakaminen

Yrityksen tietopaaoman karttuu ja sisaisen muutosviestin sisalté menee
perille, kun vastaanottaja kuuluu ryhmaan tai tiimiin, jonka kulttuuriin
kuuluu aktiivinen kommunikointi ryhman sisalla ja sen ulkopuolella. Mita
enemman kommunikointia sitd enemman uudistumiskapasiteettia. Si-
sadisen viestinnan tehtava on varmistaa, etta yhteison sisalla,
kumppanuussuhteissa ja suhteissa ulkomaailmaan ollaan rehellisia

ja avoimia.

8. Esimiehet tiimivalmentajia
Esimiehilla ja johtajalla on ratkaiseva rooli muutostilanteessa. Heidan
vaikea tehtavansa on yksinkertaistaa asioita ja nivoa ne vallitseviin us-

komusjarjestelmiin tai kyettava osoittamaan uuden uskomusjarjestelman
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ylivertaisuus vanhaan verrattuna. Esimiehilta edellytetaan kompetenssia,
luotettavuutta, mielenmalttia ja sosiaalisuutta. Ensinnakin ihminen pyrkii
paamaariin, jotka ovat hanelle merkittavia ja joiden avulla han saa muilta
arvostusta itselleen. Toiseksi ihminen pyrkii sailyttdmaan tietyn tasapai-
non itsensa ja ulkoisen ymparistonsa suhteen seka sailyttamaan oman
sisdisen tasapainonsa. Ja kolmanneksi ihmisella on pyrkimys jatkuvaan
kehittymiseen. Johtajan ja esimiesten pitavat huolen siita, etta tyon ja
organisaation tulevaisuutta pohditaan osaamisen nakoékulmasta.
Sisaisen viestinnan tehtava on varmistaa, etta muutostarpeen ilme-
tessa johto loytaa parhaat keinot uuden viitekehyksen ja merkitys-
jarjestelman omaksumiselle, ja etta henkiloresurssit nahdaan tar-
keampina kuin aineelliset resurssit.

Johtamisen ongelmat ratkaistavaksi: 1. Miten saavuttaa yhteneva nake-
mys ja yhtenevaiset ty0skentelytavat, joita voidaan ajoittain muuttaa? Ja
miten samalla voidaan kytkea toisiinsa jokaisen ihmisen erilaisuus ja tar-
ve kokea elamansa merkityksellisena? 2. Miten varmistetaan toisaalta
rakenteen kiinteys ja pysyvyys seka toisaalta ympariston vaatima jousta-

vuus? 3. Miten yksilot ja kulttuurit voivat kehittya?

9. Aktiivinen ympariston luotaus

Strateginen reservi nahdaan kykyna tuottaa ja tuotteistaa innovaatioita
seka ottaa ne kayttoon. Yrityksen ymparisto on sekd mahdollisuuksia
antava etta rajoittava tekija. Tuotekehityksessa tarvitaan suhteita edella-
kavijaasiakkaisiin, koska yritykset ja keskimaaraiset asiakkaat eivat pys-
ty hahmottelemaan tuoteominaisuuksia, jotka ovat heidan oman koke-
musmaailmansa ulkopuolelta. Myds yhteistyokumppanit ja verkostot ovat
innovaatioiden lahteitd. Kovenevan kilpailun takia on haettava kannatta-
via kumppanuuksia. Verkostoituminen mahdollistaa nopean tiedonkulun,
asiantuntemuksen yhdistamisen, joustavuuden ja nopeuden seka inno-
vatiivisuuden parantumisen. Yhteiskunnan rajoitteet ja kilpailijoiden liik-
keet vaikuttavat yrityksen omiin strategioihin. Sisaisen viestinnan teh-
tava on alyllisen virikkeisyyden lisaaminen mm. pitamalla huolta

siita, etta tietoa ja kontakteja on riittavasti. lhmisia kannustetaan
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tarkastelemaan asioita laajemminkin, kuin vain valittomasti tyohon

liittyvien seikkojen kannalta.

10. Muutostarpeeseen havahtuminen

Isoissa muutoksissa joudutaan kajoamaan uskomusjarjestelmiin. Silloin
muutostarpeeseen on mahdollisimman laajasti havahduttava. Uusia
mahdollisuuksia tunnistamalla ja osallistumalla |I6ydetaan uusi viitekehys
ja vahennetaan ahdistusta. Hyvia kysymyksia muutostilanteessa: Mita
ymparistdssa on tapahtumassa? Miksi se on muuttunut? Kuinka uudes-
sa tilanteessa tulisi toimia? Uudistumiskykyyn liittyy myds kyky hylata
eilinen. Muutostarpeen selvittya organisoidaan parannukset ja laaditaan
suunnitelma menestyksen hyddyntamiseksi. Myos jarjestelmallinen in-
novaatiopolitikka on tarpeellinen. Uudistumiskykya voidaan mitata ja
verrata muihin organisaatioihin esimerkiksi KM-factorin avulla. Sisaisen
viestinnan tehtava on pitaa organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset

hereilla ja antaa heille mahdollisuus havahtua.

11. Kaikkien osallistuminen suunnitteluun

Strategisen kyvykkyyden maara ilmenee siita, miten yksimielisesti kulloi-
nenkin tilanne koetaan, onko nykyinen toimintatapa strategian mukainen,
miten yksimielisia ollaan muutostarpeista, ovatko halutut muutokset stra-
tegian mukaisia ja paljonko organisaatiossa on tilanneherkkyytta. Muu-
tosta ei vastusteta, jos ollaan mukana tekemassa muutosta. Kysymyk-
sia sisaiselle viestinnalle: Kuka tarvitsee tiedon tasta? Muistitko
palkitsemisen ja tunnustuksen? Otitko organisaation jasenet mu-

kaan suunnitteluun?

12. Selkeat kuvaukset strategioista

Strategiaprosessi on erilainen eri yritysymparistdissa. Mekaanisessa yri-
tysymparistossa johto asettaa selkeat visiot ja strategiat seka viestii niis-
ta organisaatiossa alaspain. Orgaaniseen yritysymparistoon kuuluu yh-
teinen tulkinta. Dynaamisen yritysympariston voima on synnyttda uusia

visioita ja strategioita. Valitut strategiat kayvat parhaimmillaan taman po-
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lun lapi: 1. uusia visioita ja strategioita syntyy, 2. niita tulkitaan yhdessa
ja 3. niista viestitaan tehokkaasti koko organisaatiossa. Strategiakartta,
tasapainotettu tuloskortti ja prosessikuvaukset ovat hyvia apuvalineita
strategioiden kuvaamiseen. Kuvaukset ovat viestintavalineita, joiden
avulla monimutkaisia ja moniselitteisia asioita voidaan yksinkertaistaa.
Strategiakartan avulla voidaan kuvata strategian ja tasapainotetun tulos-
kortin mittariston syy-seuraussuhteet. Prosessikartan avulla voidaan
kuvata strategian mukainen ansaintalogiikka seka organisaation toimin-
nan systeemiluonne. Prosessikuvaukset on keino esittaa organisaation
kaytannon tyota. Niilla voidaan havainnollistaa kokonaisuuksia, tunnistaa
kriittisia pisteita, maaritellda mittauspisteita, kuvata vastuita ja rooleja se-
ka l6ytaa tydohjeiden tarpeita. Prosessikuvauksen avulla paastaan on-
gelmien juurille ja voidaan myos fokusoida kehittamistarve esimerkiksi
benchmarking-suunnitelmaa varten. Sisaisen viestinnan tehtava on
varmistaa, etta kuvaukset ovat selkeita, ajantasaisia ja etta kuvauk-

set ovat niita tarvitsevien kaytossa.

13. Strategioiden mittaaminen

Strategisten mittareiden seuraaminen on kuin opasteiden seuraamista
tiella. Valitun linjan toteutumisesta saadaan tietoja ja tarvittaessa voi-
daan panoksia muuttaa tai valita uusi suunta. Strategian kriittisille pisteil-
le voidaan asettaa mittaristo tasapainotetun mittariston periaatteiden
mukaisesti. Sisainen viestinta varmistaa, etta strategiaprosessi tuot-

taa myos mittarit ja etta niista saadaan seurantatietoa.

14. Toiminnan tuloksellisuuden arviointi

Uudistumiskyvyn kannalta tarpeellinen kaaos ilmenee dynaamisissa ja
epalineaarisissa jarjestelmissa, jotka ovat lisaksi rekursiivisia. Rekursiivi-
suus on sita, etta organisaatio oppii eli saavutettuja tuloksia kyetaan ar-
vioimaan ja oppeja hyodynnetaan jatkossa. Kehittamisessa on tarkastel-
tava my0Os organisaatiorakennetta ja henkildiden valtuuksia. Sisaisen

viestinnan tehtava on huolehtia, etta toiminnan tuloksellisuutta ar-
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vioidaan muillakin, kuin taloudellisilla perusteilla, ja etta arvioin-

neista syntyy dokumentteja johtopaatoksineen.

15. Jatkuva parantaminen

Uudistumiskykya tarvitaan kaikissa kolmessa yritysymparistossa, ja se
saadaan hallintaan laatujarjestelmien avulla. Prosessikuvaukset, jatkuva
parantaminen seka kirjattu kumppanuus- ja innovaatiopolitiikka ovat tas-
ta esimerkkeja. Mekaanisessa yritysymparistdssa automatisoidaan, or-
gaanisessa toteutetaan nykyisen toimintamallin jatkuvaa parantamista ja
dynaamisessa panostetaan kykyyn innovoida esimerkiksi verkottumalla
muiden yhteisdjen kanssa. Jatkuvassa parantamisessa voi kayttaa apu-
na ISO 9001-laatustandardin mukaista auditointia tai EFQM:n mukaista
itsearviointia. Sisainen viestinta huolehtii siita, etta jatkuvan paran-
tamisen prosessi toimii ja saadut havainnot parantamiskohteista

viedaan toteutukseen ja seurantaan asti.

16. Parannuksista ja innovaatioista palkitseminen

Muutos ja jatkuvuus eivat ole toistensa vastakohtia, vaan toiminnan eri
keskuksia. Mita enemman yritys organisoituu muutosjohtajaksi, sita
enemman tarvitaan sisaista ja ulkoista jatkuvuutta, ja sitd enemman no-
peat muutokset ja jatkuvuus pitaa tasapainottaa. Innovaatioista palki-
taan, mutta organisaation pitaa oppia palkitsemaan myos jatkuvuudesta.
Yhteiso tarvitsee arvonluontiprosessissaan tietopaaomaa. Tietopaaomaa
voi kasvattaa aikaansaamalla aineetonta varallisuutta (mm. patentit) se-
ka panostamalla kyvykkyyksien kasvuun ja uudistumiskykyyn. Sisdisen
viestinta huolehtii siita, etta palkitsemisjarjestelmat toimivat ja pal-

kitseminen nakyy.

17. Uuden tiedon ja teknologian hyédyntaminen

Sailyakseen kilpailukykyisena organisaation on jatkuvasti seurattava
alan teknista kehitysta tai oltava johtamassa sita. Tassa tarvitaan tieto-
johtamista, joka auttaa organisaatiota tunnistamaan tarvittavan tietopaa-

oman, mittaamaan sita ja luomaan tietopaadoman avulla lisdarvoa. Tieto-
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johtamisen tehtava on helpottaa organisaatiota |0ytamaan tarkeaa tietoa,
kayttamaan sita hyodyllisesti ja jakamaan tietoa edelleen eteenpain or-
ganisaatiossa. Tietojohtaminen pitaa ylla aktiviteetteja, joilla tietoa voi
rikastaa ja kayttaa tehokkaasti arvonluotiprosessiin. Tietojohtaminen
tukee uudistumista ja innovatiivisuutta. Siksi tietojohtaminen on
osa sisaista viestintaa ja painvastoin. Uudistumiskykya parantamalla

ja nopeuttamalla voidaan parhaiten varautua tulevaisuuteen.

18. Toimiva intranet

Intranetin tehtava on tarjota inmisille ja tiedolle mahdollisuus 10ytaa toi-
sensa, niin helposti kuin mahdollista:

1. Tieto- ja uutisvarasto, josta I0ytyy kaikki tydssa tarvittava tieto.

2. Tyokalu, jolla voi etsia tietoa ja ihmisia.

3. Kontaktikanava, joka mahdollistaa keskustelufoorumeita.

Tekniset taidot ovat tarkeita, mutta viela tarkeampaa on omata sosiaali-
sia taitoja seka kykya analysoida nopeasti muuttuvia tilanteita. Yhteison
kulttuurin ja siis sisaisen viestinnan tulisi tukea intranetin moni-

puolista kayttoa.

19. Toimivat palautejarjestelmat

Sisaisen viestinnan on huolehdittava, etta palautetta kerataan aktii-
visesti asiakkailta, yhteistyokumppaneilta ja omalta henkilokunnal-
ta. On myos huolehdittava, etta saatu palaute kasitellaan mahdolli-

simman nopeasti ja kaynnistetaan palautteen edellyttamat toimen-

piteet seurantoineen.

20. Virheista oppiminen

Ongelmia ei voi jattaa huomiotta, mutta pitaa keskittya mahdollisuuksiin.
Aikuismainen, yksildllisyyden ja yhteistydn kulttuuri poikkeaa muista kult-
tuureista sikali, etta sosiaalisten puolustusmekanismien kayttd on vahai-
sempaa ja tietoisempaa. Se on oppivan organisaation kulttuuri, joka roh-
kaisee jatkuvaan oppimiseen ja kyvykkyyksien kehittdmiseen. Reflek-

toinnin kautta pyritdan oppimaan pois puolustusmekanismeista, jotka
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haittaavat yksilon ja organisaation kehittymispyrkimyksia. Ensimmaisen
tason oppiminen on oppimista virheista ja toisen tason oppiminen on ky-
vykkyytta arvioida valittuja strategioita ja tehda tarvittavia suunnanmuu-
toksia. Toisen tason oppimiseen liittyy myds kyky uudistaa vallitsevia
uskomusjarjestelmia. Sisadisen viestinta huolehtii siita, etta kaikilla on
todellinen, aito informaatio. Tilanteet ja roolit pyritaan suunnittele-

maan sellaisiksi, ettda ihmiset voivat olla aitoja ja pelottomia.
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7. PROAGRIA-YHTYMA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1 ProAgria-yhtyma 2005
* Yhtyman toimialana on maaseudun ja maaseutuelinkeinojen ke-
hittamisen neuvonta ja kehitystoiminta mm. maaseutuneuvonta,
uusyritystoiminnan neuvonta, kotielainten jalostus, keinosiemen-
nys ja atk-palvelut. Asiakkaina yhtymalla on 85 % Suomen maati-
loista. Liikevaihtoa yhteensa 89 miljoonaa euroa, tydssa 1 519
henkiloa. ProAgria-yhtyman organisaatiot ovat jasentensa omis-

tamia. Yhtyman hallinto on kuvattu liitteessa 3.

ProAgriassa ovat mukana
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Kuva 19. ProAgria yhtyma. ProAgria-yhtyma on tehnyt yhteistydosopimukset vas-

taavien yhteisdjen kanssa muissa Pohjoismaissa (ProAgria 2004)

7.2 Tiedon merkitys ProAgriassa

ProAgrian arvo asiakkaalle on kyky tuottaa suuresta datamaarasta oikea
analyysi kulloinkin ratkaistavaan ongelmaan. Tahan tarvitaan kykya

yhdistella tarvittavia tietoja. Lisaksi tarvitaan osaamista laatia tama

e
oS MAASEUTUKESKUSTEN LITTO

MAATALOUDEN LASKENTAKESKUS OY
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distella tarvittavia tietoja. Lisaksi tarvitaan osaamista laatia tama analyysi
ja kokemusta siirtaa se asiakastilanteeseen. Yhtymalla on kaytdéssaan
tietopankkeja ja myos nykyaikaiset valineet nopeine yhteyksineen. Myos
tietotekninen osaaminen lienee hyvalla tasolla. Kasvava joukko yhtyman
asiakkaita on laajakaistayhteyksien paassa. Liiketaloudellisesti ajatellen
keskeiset kysymykset ovat: Miten samanaikaisesti kasvatetaan asiak-
kaan kokemaa lisdarvoa palvelusta ja alennetaan palvelun tuottamisen
kustannuksia? Ja miten tietotekniikan kehittyminen nakyy tuottavuudes-
sa? Asiantuntijayhteisélle tarkeita kysymyksia ovat myoés: Miten koke-
musperaista tietoa hallitaan ja johdetaan ja miten se uusiutuu? Miten

strateginen viesti saadaan yhtymatasolla viestittya tehokkaasti?

PR‘;’é '; Tietopankit — tilan tulosten ja
£11d analysoinnin taustalla

Lohkotietopankki. o®" : S +ASMO- ydinkarjatiedot
Taloustietopankki ..'. Tulosten .'.. DNA-estit
Viljan analyysitietopankki..' parefmajminen ". E:::::giiﬁ a
Teollisuuden tietokannat o .’. KS-sonnitesti
Viljan ymparistomittari :. Yrittaja E Rakennearvostelu
Karjatilan ymparistémittari :. ¢ Terveysseuranta
Maitotilan laatu- ja * = .-. Fenotestaus
ympéaristémittari ‘.. e K c.)hjausj:a'rj.estelmét ‘
Kilpailukykykriteeristd '.- .0. (esim. Maitoisa, Artturi)
Keinosiemennys ey e o " Asiakastiedot
Nautarekisteri = **®**"° Tuotosseuranta
2004 32

Kuva 20. Tieto on tuote ProAgriassa. Tietopankit antavat mahdollisuuden yritys-
kohtaisiin analyyseihin seka toiminnan vaikuttavuutta osoittaviin yleisraporttei-
hin (ProAgria, 2004)

7.3 Tietospiraali ProAgria-yhtymassa

ProAgria-yhtyman palvelut ovat siis valtaosin ratkaisujen tuottamista asi-

akkaan tarpeisiin ja ongelmiin. Noin tuhannelle asiantuntijalle kertyy
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asiakastilanteista kokemuksia, joista hyotyy myos toinen asiantuntija ja
toinen asiakas. Tietospiraalin ensimmaisessa vaiheessa (sosialisaa-
tio) on tarkeaa, etta asiantuntijat mieltavat kokemusten jakamisen ja yh-
teisollisyyden tarkeyden. Yhtyman jasenten tyontekijat ovat tehneet en-
nenkin yhteisty6ta, mutta nyt mm. tiimien ja yhteisten tietojarjestelmien
avulla yhteistydn maara on oletettavasti lisaantynyt. Myonteiset yhteis-
tydkokemukset ovat olleet tarpeen seka alueellisesti etta alueiden valilla
ja myds valtakunnallisesti. Spiraalin toisessa vaiheessa (ulkoistami-
nen) lisataan toiminnan arviointia ryhmissa ja kirjataan kokemukset in-
traan. Toinen ryhma tai yksittaiset asiantuntijat voivat vastaavanlaisessa
tilanteessa hakea tietoa aikaisemmista ratkaisuista. Reflektiota harjoit-
tava ryhma parantaa samalla oman tyén laatua. Kolmannessa vai-
heessa (yhdistaminen) ryhmat tekevat yhteistyot ja pyrkivat 16ytamaan
aivan uusia ratkaisuja yhdistamalla aikaisempia kokemuksia esimerkiksi
tuotekehityksessa. Neljannessa vaiheessa (sisaistaminen) ProAgria-
yhtyman asiantuntijat sitoutuvat tiimeihin, ovat motivoituneita tydssa ja

kykenevat uusiutumaan nopeasti. Tiimien innovatiivisuus lisaantyy.

7.4 Kolmiulotteinen yritysymparistdo ProAgriassa

ProAgrian nakokulmasta kolme yritysymparistda on selkeasti havaitta-
vissa. Kaikissa niissa sisaisen viestinnan rooli on merkittava. Mekanisti-
nen ymparisto nakyy taloushallinnossa, hankehallinnoinnissa ja tehok-
kuutta vaativissa tehtavissa, kuten tilitoimistotyd. Lisaarvoa kasvatetaan
standardisoimalla toimintamalleja ja kehittamalla prosesseja. Hyvien
kaytantojen vertailu ja sisaisen tehokkuuden mittaaminen alentavat kus-
tannuksia, jolloin sisainen tehokkuus paranee. Asiakas ostaa tehok-
kuutta. Sisainen viestinta on mm. selkeiden ohjeiden yllapitoa, proses-

simittareiden julkistamista ja kehitysehdotusten kasittelya.

Orgaaninen ymparisto on alusta yhteiselle oppimiselle. Kokemusta vaa-
tivissa palveluissa toisilta oppiminen, oman toiminnan saannoéllinen arvi-

ointi ja kokemusten jakaminen tiimeissa ja esimerkiksi intrassa alentavat
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kustannuksia ja kasvattavat asiakkaan kokemaa lisaarvoa. Toimintaa
parannetaan pienin askelin. Laatujarjestelmaa hyddynnetaan tehokkaas-
ti. Asiakas ostaa kokemusta. Sisainen viestinta on kokemusten tallen-
tamista esimerkiksi intraan ja niiden yhteista tulkintaa tiimeissa. Tarkeaa
on oppia hakemaan, hyédyntdmaan ja jakamaan tietoa. Sisdinen viestin-

ta tuottaa tietoa strategioista ja strategioiden etenemisesta.

Dynaamisessa ymparistdssa organisoidutaan verkostoissa poikkeavilla
tavoilla esimerkiksi tuotekehitystiimeiksi. Tavoitteena on innovointi. Tie-
don tarve on ennalta maaraamatonta. Tieto ei ole suoraan peraisin ai-
emmista kokemuksista, vaan voima on potentiaalissa 10ytaa aivan uusia
ratkaisuja. Asiakas ostaa asiantuntemusta. Sisainen viestinta auttaa
asiantuntijoita Idytamaan toinen toisensa esimerkiksi poikkeavassa asia-
kastilanteessa tai uutta palvelua kehitettaessa. Tieto virtaa kaoottisesti.
Sisaisen viestinta huolehtii siita, etta kaaos myos aika-ajoin jarjestyy eli
innovoinnin tulokset jalostuvat lisdarvoksi asiakkaalle ja ProAgrialle. Si-
sainen viestinta pitaa ylla dialogia yhtyman sisalla. Erityisen tarkeaa on
dialogin toimivuus edellakavijaasiakkaiden ja muun ympariston kanssa.
Kuvassa 20 on havainnollistettu erilaisesta asiakastarpeesta lahtevia
osaamistasoja ProAgriassa. Eri osaamistasojen voi ymmartaa elavan eri
yritys-/tietoymparistoissa. Perustason asiantuntija keskittyy tehokkuutta
vaativiin tehtaviin mekaanisessa ymparistdossa. Keskitason asiantuntija
kehittda omia jarjestelmia ja valmentaa perustason asiantuntijoita or-
gaanisessa ymparistdssa. Mestaritason asiantuntija keskittyy uusiin rat-
kaisuihin ja uusiin asiakkaisiin. Hanen on koottava substanssiasiantunti-
juutensa ja ratkaisut kaoottisesta tietomassasta ja yhteistyoverkoista.

Mestaritason asiantuntija toimii dynaamisessa yritys-/tietoymparistossa.
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asiakasprosessi

uudet ratkaisut substanssi-
ja uudet asiakkaat asiantuntemus
mestaritaso
keskitaso
perustaso
sisdiset rutiinit ja
Clopyright wvrwleilpi fi Bsleo Kilpi valmennus

Sedecon Consulting

Kuva 21. Asiantuntijatasot ProAgriassa Kilven mukaan (Kilpi, 2002)

”Minun asiakkaastani ProAgrian asiakkaaksi”

"Koko ProAgrian syvin ydin on saada asiakkaan ymparille asiantuntija-
tiimi, jossa pystyy yhdistymaan kaikkien osaaminen asiakkaan hyodyksi.
Edelleen on tarkeaa tehda asiakkaalle hanen tarvitsemia yksittaispalve-
luja, mutta yhta tarkeaa on osata liittaa tarvittaessa useamman neuvojan
osaaminen ja tiedot yhteen ja ratkaista asioita yhdessa seka tarjota pal-
velukokonaisuuksia. Toimintaa ohjaavat asiakkaan tavoitteet, tarpeet ja
hanen saamansa hyoty”. ProAgria (2004).

7.5 Viestintakanavat ProAgriassa

ProAgrian viestintdkanavia ja niiden toimintaa ja rikkautta hahmoteltiin
yhtyman viestintatiimissa 29.3.2004. Jatkossa hahmotusta jalostetaan ja
kuvataan kanavien painoarvo viestinnassa. Kanavissa painottuvat ennen
kaikkea henkilokohtaisen viestinnan tasot, jotka ovat muita viestinta-

kanavia tarkeampia. Kanavien jaottelu noudattelee Abergin tulosviestin-
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nan mallia, ”Abergin Pizzaa”, jossa ulkoisen viestinnan alueeseen kuulu-

vat markkinointiviestinta, luotaus seka tuotannolliset yhteydet tavaran-

toimittajiin, alihankkijoihin ja verkostokumppaneihin. Sisaista viestintaa

ovat tydviestinta, sisainen markkinointi, luotaus ja markkinointi (sisdinen

viestintd merkitty taulukossa 2. kursiivilla).

Kiinnittaminen

Tyohon perehdyttiminen

esimiesviestintd
arkiviestintd
perehdytykset
osaamisen kehittimi-
nen
kehityskeskustelut
tyoohjeet
perehdytysaineistot

Kanavien rikka-
us (mikd viesti
Jja asia missdkin

kulkee)

Organisaatioon perehdyt-
tdminen

esimiesviestintd
arkiviestintd
toimihenkilopdivdt
kehityskeskustelut

arvomatkat

Informointi

Sisdinen tiedotus ja luota-
us

esimiesviestintd
arkiviestintd
kehityskeskustelut
intraviestintd
Ketjukas
Neuvokas

Ulkoinen tiedotus ja luota-
us

lehdistotiedotus
asiakaslehti
sidosryhma- ja asia-
kastilaisuudet
artikkelit
henkiloviestinta

Profilointi

Tuoteprofiilin rakentaminen ja
tuotekuvatutkimus

- arkiviestinté
- neuvojaviestinti

- brandin rakentaminen
- asiakastyytyviisyys-

tutkimus
- mainonta
- artikkelit
- asiakaslehti
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Yritysprofiilin rakentaminen ja - viestintdstrategia
yrityskuvan tutkimus - viestinnin suunnittelu
- sidosryhmaétutkimus

- arkiviestinti

- henkildviestinti

- lehdistoviestinti

- mainonta

Myynnin ja tuotannon tukeminen

Ulkoinen markkinointi - neuvojaviestinti
- arkiviestintd

- tilaisuudet

- tukimateriaalit

- mainonta

- asiakaslehti

- NeuvojaSalkku
- palaute

Sisdinen markkinointi - neuvojaviestintd
- arkiviestintd

- tilaisuudet

- tukimateriaalit

- mainonta

- asiakaslehti

- NeuvojaSalkku

- palaute

Taulukko 8. ProAgrian viestintikanavat

ProAgrian sisaiseen viestintaan on viime vuosina panostettu paljon. Uu-
sia viestintakanavia on otettu kayttoon ja vanhojen toimintaa on tehostet-
tu. Naita ovat mm. intra, sisaiset julkaisut, tehostetut toiminnan suunnit-
telupaivat, benchmarking ja tiimitoiminta. Sisaisen viestinnan kanavien
monipuolistuminen ja tehostuminen ovat saattaneet antaa esimiehille
sellaisen kasityksen, etta esimiestyon kautta tapahtuvan viestinnan mer-
kitys olisi jotenkin vahentynyt. Tuloksena on saattanut olla dissipatiivisen
eli hallitsemattoman viestinnan kasvu ja integroivan viestinnan vahene-

minen.

ProAgrian asiakaskunta, joka koostuu paaasiassa maatiloista ja maa-

seutuyrityksista, elaa suurten muutosten keskella. Yhtymalta edellyte-
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taan nyt entista nopeampaa uudistumiskykya ja yhteisen osaamispaa-

oman hyddyntamista.

7.6 Visiot, strategiat ProAgria-yhtymassa

ProAgria-yhtyman suuntaa arvioidaan jatkuvasti eri foorumeilla. Eras
tarkeimmista on johtajien kokoukset ja keskustelufoorumit, kuten esi-
merkiksi neuvonnan suunta — seminaarit. Dialogia lisaamalla on pyritty
I0ytamaan yhteista ja yhtenaista maarittelya tulevaisuudesta ja strategi-
sista toimenpiteista. Intraan on tuotettu materiaalia kaytettavaksi ProAg-

ria-esittelyissa.

Strategia

Strategian kaksi tieta on sisaisen toiminnan kehittaminen ja organisaati-
oiden valisen yhteistyon eli ProAgrian kehittaminen. Olemme kehittaneet
muutaman vuoden ajan paljon sisaista toimintaamme. Jatkossa keski-
tamme koko organisaationa kehityspanokset enemman asiakkaalle na-
kyviin ja tuntuviin uudistuksiin kuten esimerkiksi ProAgrian tiimityon
kaynnistymiseen. Toinen painopiste kehityksessa on toimintaansa kehit-

tavien tilojen entista parempi palvelu.

Osaamisen kehittaminen

Osaaminen on asiantuntijaorganisaation tarkein investointikohde.
Osaamisen kehittaminen ProAgriassa on jarjestelmallista, johon kuuluvat
olennaisina osina kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset ja yhteinen

koulutusjarjestelmamme NeuvojaAkatemia.

Asiakkaan saamat hyodyt
» Osaamisen kasvu
— johtamisen ja suunnittelun osaaminen
— kilpailukykytekijoiden hahmottaminen ja parantaminen (joh-
tajuus, strategia, asiakkuus, tiedot, ihmiset ja osaaminen,

prosessit)
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— tietopaaoman kasvu ja paatoksen teon helpottuminen
— parhaiden kaytantojen hyodyntaminen
« Toimintatapojen kehittaminen
— tuotannon tehostuminen ja teknologisesti jarkevien ratkai-
sujen kayttoonotto
— aikasaastot tyossa ja riittava vapaa-aika
— ymparistovaikutusten hallinta
« Asiakastyytyvaisyyden lisdantyminen
— tuotteiden ja toiminnan laatu asiakkaan tarpeita vastaavaa
— asiakastyytyvaisyyden paraneminen
« Talouden paraneminen
— kustannussaastot
— investointien jarkevyys
— liikevaihdon kasvu
Osaamisen kasvaessa tuotanto tehostuu ja tuotteiden laatu nousee, joka
vaikuttaa asiakkaiden tyytyvaisyyden kustannustehokkuuden kautta

taloudelliseen tulokseen

ria ProAgria —yhtyman kompassi

y Arvot Menestystekijat
O = Olemme merkittava vaikuttaja yhteiskunnassa 1. Jasenten osaa-
M = Me teemme hyvan tyoyhteison minen yhteisesti
A = Arvostamme tuloksia kaytossa
T = Toimintamme tuloksena on menestynyt asiakas 2. Palvelujen ke-

hitys tehostuu ja

VISIO = Olemme neuvonta-alaa uudistava toimija, laatu paranee =

joka tarjoaa menestyksen mahdollisuuksia asiakkailleen HYOTY
ASIAKKAALLE

Muutosvoimat Missio: 3. Kustannuste-

1. Elintarvikkeiden laatu Maaseudun puolesta hokkuus, jasenten

2. Ymparistokysymykset resurssit tehok-

3. Tietotekpologian Kehityssuunnat kaammin kayttéon
mahdollisuudet 1. Osaamisen kehittaminen 4. Toiminnallinen

4. Maatilojen kilpailukyky | | 5 Reg rssien varmistaminen painoarvo lisaantyy

5. Tilakoon kehitys 3. Tehokkuus yhteistyon kautta

4. Lisaarvoa asiakkaalle =
2004 Palvelun teon muutos 2

Kuva 22. ProAgria-yhtyméan kompassi (ProAgria, 2004)
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7.7 Asiakkuus ProAgriassa

Asiakassuhteeseen liittyva arvoperusta on yhtymatasolla maaritelty.
(ProAgria, 2004). Kaytannon tyota edellakavijaasiakkaiden kanssa on

tehty eri puolilla Suomea.

Toimintaymparisto

Asiakkaidemme ja meidan toimintaymparisto on jatkuvassa muutostilas-
sa. Seuraamme sita aktiivisesti. Parjadminen vaatii asioiden ennakkoluu-
lotonta kohtaamista ja uusien toimintatapojen kayttéonottoa. Muuttuva ja
uusi toimintaymparisté on meille kaikile MAHDOLLISUUS. Meidan teh-
tavamme on tarjota asiakkaille uusia ajattelumalleja, palveluja ja tyovali-
neita, joiden avulla han menestyy muuttuvissakin tilanteissa. Emme vali-
ta ymparillamme tapahtuvaa muutosta, vaan otamme sen osaamis-

haasteena.

Tuoteryhmat

Tuoteryhmat Maito, Liha, Kasvi ja Yritys ovat yksilollisesti raataloitavia
palvelukokonaisuuksia asiakkaan tarpeista lahtien. Ne sisaltavat juuri
sen asiakkaan kilpailukyvyn parantamiseen tarvittavat palvelut, joilla
asiakas menestyy ja jotka koostetaan asiakkaan tavoitteiden mukaisesti.
Esimerkiksi ProAgria Maito sisaltaa juuri sen maitotilan tarvitsemat kaikki
palvelut maidon-, nurmen- ja viljantuotannon, talouden suunnittelun ja
seurannan seka johtamiseen keittamiseen. Tuoteryhmat eivat ole kiin-
teita palvelupaketteja, vaan raataloitavia kokonaisuuksia.
Palvelukokonaisuudet koostetaan asiakkaan kanssa kaytavan kehitys-
keskustelun perusteella. Kehityskeskustelu on olennainen osa kaytos-

samme olevaa asiakaspalvelun tyovalinetta, Neuvojasalkkua.

Kumppanuus
Kumppanuus asiakkaidemme ja sidosryhmiemme kanssa on keskeinen

toimintatapamme. Kumppanuus tarkoittaa yhdessa asioiden tekemista,
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halua kuunnella ja keskustella asioista. Toimintaamme kehitamme laatu-

tydlla.

Painoarvo visiossa on sanoilla toimialaa uudistava toimija. Haluamme
muuttaa neuvonnan toimintatapaa vastaamaan jatkossa paremmin asi-

akkaiden tarpeita ja odotuksia.

Palvelujen ja toiminnan jatkuva kehittaminen edellyttda meiltd avointa ja
noyraa mielta kuunnella ja ymmartaa asiakkaidemme tarpeita. Halu-
amme tuottaa asiakkaille hyotya ja lisdarvoa. Parannamme jatkuvasti
asiakaspalveluamme. Keradmme saanndllisesti asiakkailta palautetta ja
teemme saanndllisesti asiakastyytyvaisyystutkimuksia. Tata kautta
olemme myo0s sidosryhmillemme kiinnostava yhteistyokumppani.

ProAgrian kautta olemme merkittava vaikuttaja yhteiskunnassa.

ProAgria on saavuttanut tutkimusten mukaan hyvan ja merkittavan ja-
lansijan asiakkaiden ja sidosryhmien keskuudessa. Odotukset ProAgrian

uudelta toimintatavalta ovat hyvat.

7.8 Tutkimuksen lahtokohdat ja toteutus

Tutkimuksen lahtokohtana oli yhtymajohdon kasitys, etta strateginen
viesti ei kulje riittavan hyvin kaytannon neuvontatyota tekevalle asti. Ka-
sitysta tukee tutkimukset ja selvitykset asiakastyytyvaisyydesta, tydilma-
piirista ja sidosryhmien mielipiteistd. Myds vaihtelevat taloudelliset tulok-
set kertovat kaytantojen eroista. Yhtymatasolla on lanseerattu voimak-
kaasti yhteista ProAgria-brandia. Johto halusi tietoa viestintdkanavien
kaytdsta ja tehosta. Teoreettista osaa koottaessa kiinnostuksen paapai-

no kaantyi uudistumiskyvyn suuntaan.
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7.8.1 Teemahaastattelut

Yhtyman johdon edustaja valitsi 11 haastateltavaa johtajaa ja 9 viestin-
nasta vastaavaa henkilda. He edustivat koko ProAgria-yhtymaa. Haas-
tattelujen lisaksi oli tarkoitus tutkia koko henkildston viestintakasityksia,

mutta se tutkimus ei sisally tahan tyohon.

Tutkimusaineiston keraamisessa kaytettiin menetelmana kvalitatiivista

teemahaastattelua. Haastattelulomakkeissa oli Likert-asteikollisia kysy-
myksia, puolistrukturoituja kysymyksia seka aivan avoimia kysymyksia.
Haastattelut toteutettiin huhtikuun 2005 aikana henkilokohtaisilla kayn-
neilld haastateltavien luona. Yksikkdkohtaisia tuloksia ei ole aineistosta
irrotettu, mutta yhtymatasolla haastattelu antaa kattavan kuvan ProAg-
ria-yhtyman sisaisen viestinnan tilasta, jota voitiin arvioida "Uudistumis-

kyvyn johtaminen sisaisen viestinnan keinoin” —mallin avulla. Haastatel-

tavat olivat keskimaarin puolitoistatuntisessa haastattelutilanteessa aktii
visia ja innostuneita. He kertoivat avoimesti niin positiivisista kuin nega-

tiivisistakin tunnoistaan.

7.8.2 Teema-alueet

Haastattelurunko oli jaettu teema-alueisiin, joiden avulla pyrittiin selvit-

tamaan viestintailmapiiria ja viestintdkanavien kayttoa. Tarkeaksi nousi-
vat myos nakemykset yhtyman tulevaisuudesta. Teema-alueet olivat 1)
sisainen viestintakulttuuri, -ilmapiiri ja arvot, 2) viestintakanavat, 3) tieto-

sisallot, 4) ProAgria yhtyman tulevaisuus.

Viestintakulttuuri kuvastaa koko organisaatiokulttuuria. Kulttuuri ilmio-
na kiinnosti erityisesti, koska se edustaa yhteisén uskomusjarjestelmaa.
Nain se kuvasti hyvin sita tapaa, jolla ProAgria havainnoi itseaan ja ym-
paristdaan. Se kuvasti myos toiminnan suuntaa seka sijoittumista as-
teikolla mekaaninen — dynaaminen yritysymparistd. Kulttuuria luodaan,

yllapidetaan ja valitetdan sosiaalisen vuorovaikutuksen seurauksena.
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Johtaja edustaa kulttuuria ja viestija on ammattilainen sita havainnoi-
maan, joten vastauksista voi paatella hyvin milla kulttuurievoluution ta-
solla organisaatio tutkimushetkelld eli. Uudistumisen kannalta oli kiinnos-
tavaa peilata haastatteluissa kaytantoon kulttuuridiversiteetin asteesta
esitettya teoreettista pohdintaa. Lomakkeella kysyttiin myos suunnitelmia
johtamisjarjestelman uudistamiseksi. Oliko kyseessa kulttuurin uudista-
minen vai kulttuurin muutoksen johtaminen? Voitiinko ihmisten tietoi-

suuden tasoa nostaa?

Arvoille osana yrityskulttuuria annettiin haastattelussa suuri painoar-
vo. Arvomaarittelyn tapa, arvojen lahteet, arvoista viestiminen ja niiden
vaikutukset liiketoimintaan kiinnostivat, koska ne edustavat yhteis6a
koossa pitavaa voimaa (attraktori). Oletuksena oli, etta kun ihmiset si-
saistavat yhteison kulttuurin arvot niin he pyrkivat toteuttamaan arvoissa
maariteltyja paamaaria ja samalla voivat toteuttaa ja kehittaa itseaan ja
kasvaa ihmisina. Keskuskauppakamari on laatinut kaikkiaan kolme vas-

taavaa arvoihin liittyvaa selvitysta vuosina 2000, 2001 ja 2004.

Viestintakulttuuri —osassa pyydettiin arvioimaan myods johtajaa neljan
kysymyksen avulla. Jokaisessa kysymyksessa oli valittava vain yksi par-
haiten johtajaa kuvaava ominaisuus. Naista vastauksista voidaan paatel-
I& mihin yritysymparistoon johtajat paaasiassa sijoittuvat. Johtaja arvio

haastattelussa itseaan.

Viestintakanavaa koskevilla kysymyksilla haluttiin selvittda ensinnakin
viestintaan kaytettya aikaa. Kayton maaraa kysyttiin ProAgrian kaytossa
olevien viestintakanavien osalta. Erikseen kysyttiin muutostilanteen vies-
tintdan kaytettavien kanavien tarkeysjarjestysta. Tassa osassa pyydettiin
vastaajaa arvioimaan myds omia ja oman yhteisdnsa viestintavalmiuk-
sia. Kysyttiin myos omista kanavaa koskevista mieltymyksista ja tiedon-
lahteista ProAgrian strategiaa koskevissa asioissa. Myos hairiolahteita

kysyttiin ja kehittdmistarpeita. Kysymyssarja oli kiinnostava myds siksi,
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etta vastauksista saattoi paatella yhteison kehittyneisyyden sisaisessa
viestinnassa.

Tietosisaltojen kartoituksella pyrittiin saamaan selville strategisen vies-
tin osuus kokonaisviestinnasta. My6s mahdollisia puutteita tai tietotulvan

lahteita saatiin selville.

7.8.3 Tulosten analysointi

Teemahaastattelujen vastaukset kirjattiin vastaajien luvalla suoraan tie-
tokoneelle, jolloin ne voitiin valittomasti tarkistaa. Osa halusi myos vas-

tauksensa nahtavaksi, joka oli nain myés mahdollista. Osa vastauksista
operationalisoitiin, jolloin voitiin laatia myds kuvaajia Excel- taulukkolas-
kentaohjelman avulla. Osa vastauksista nakyy suorina lainauksia tulok-

sissa. Tuloksista ei ole tehty yksikkokohtaisia arviointeja. Haastattelujen
analysoinnissa on kaytetty uudistumiskyvyn johtaminen sisaisen viestin-

nan keinoin -mallia ja sen muistilistaa.

7.8.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Taman tutkimuksen tavoitteena ei ollut selvittda ProAgrian yksikoiden
sisaisen viestinnan tai yrityskulttuurin erojen vaikutuksia esimerkiksi ta-
loudellisiin tuloksiin. Sita varten olisi hyva tehda erillinen lomaketutkimus
koko henkilostdlle. Haastattelujen avulla on deduktiivisesti arvioitu Pro-
Agrian uudistumiskykya ja sisaisen viestinnan roolia sen johtamisessa..
Tutkimuksen uskottavuutta lisaa se, etta haastattelut on tehnyt vain yksi
henkilo, joka tyoskentelee ProAgriassa johto- ja kehitystehtavissa eli ky-
symysten esittaminen ja vastausten kirjaaminen tapahtui kaikkien vas-
taajien osalta samoin perustein. Yhtyman toiminnan tuntemus auttoi esit-
tamaan tadsmentavia kysymyksia, jolloin kirjatut vastaukset vastasivat
hyvin vastaajien esittamia kommentteja. Tassa tutkimuksessa esitettyjen
tulkintojen voidaan siis katsoa edustavan hyvin tutkittavien kasityksia

tutkittavasta aihealueesta.
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Sisainen validiteetti perustuu kriittisesti valittuihin, mutta monipuolisiin
teoreettisiin Iahteisiin. Ulkoisen validiteetin perusteet ovat tarkasti kirja-
tuissa vastauksissa ja tarkoitukseensa laajassa aineistossa. Haastattelut

kuvaavat hyvin huhtikuun 2005 tilannetta ProAgria yhtymassa.

Reliabiliteettia varmistettiin kysymalla tarkeita asioista useammalla eri
kysymyksella (mm. kulttuuri ja arvot). Haastattelija my0s toisti vastaajan

antaman vastauksen kirjatessaan sen suoraan tietokoneelle.

7.8.5 Vastaajien profiili

Johtajia haastateltiin 11 ja viestinnasta vastaavia 9. Yhdeksasta organi-
saatiosta haastateltiin seka johtajaa etta viestinnasta vastaavaa ja kah-
desta vain johtajaa. Taustatietoina vastaajilta kysyttiin tydyhteis6a, ikaa,
tydsuhteen pituutta, oman yksikon henkilostomaaraa seka tiimiytymisas-
tetta. Johtajien keski-ika oli 48 vuotta (38-54) ja viestinnasta vastaavien
44 vuotta (33-52). Johtajat olivat olleet saman organisaation palveluk-
sessa keskimaarin noin 18 vuotta (4-26) ja viestinnasta vastaavat 16
vuotta (1-32). Mediaani henkildstomaarasta johtajien organisaatioissa oli
65 (7-270). Yli 70 prosentilla johtajien organisaatioista oli kaytéssaan
sisaisia timeja ja yhdeksan yhdestatoista (yli 80 %) vastasi, ettad organi-
saation jasenet ovat mukana organisaatioiden valisissa tiimeissa. Tulos-
ten tarkastelussa viestinnasta vastaavista kaytetaan nimitysta viestijat
(kuvat 23-24).
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Kuva 23. Johtajien profiili
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Kuva 24. Viestijoiden profiili
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8. HAASTATTELUTULOSTEN TARKASTELU VIESTINTA- JA
JOHTAMISMALLIN AVULLA

Haastattelujen tarkoituksena oli tutkia ProAgria yhtyman sisaisen vies-
tinnan tilaa ja tuntoja, jotka liittyvat yhtyman tulevaisuuteen. Tuloksena
olivat kahdenkymmenen haastatellun laajat vastaukset, joissa esille nos-
tettuja ndkemyksia arvioidaan teoreettisen mallin avulla. Mallin muistilis-
tan kuhunkin kohtaan on lisatty huomiot sisaisen viestinnan roolista ja
tehtavista, joiden avulla tutkimusaineistoa analysoidaan. Uudistumisky-
vyn johtaminen sisaisen viestinnan keinoin - malli perustuu viestinnasta,
uudistumiskyvysta, tietojohtamisesta ja yleisesti johtamisesta esitettyihin
nakemyksiin. Malli tukeutuu keskeisesti yrityskulttuurin olemukseen ja
siihen vaikuttamiseen. Sisainen viestintd nahdaan johdon tarkeimpana
valineena suostuttelussa, havahduttamisessa ja osaamisten yhdistami-

sessa.

8.1. Muistilistan osa-alueet

1. Kulttuuri, visio, arvot, unelmat, identiteetti

Sisaisen viestinnan tehtava on pitaa ylla kulttuurin, visioiden, arvo-
jen ja identiteetin luomisprosessia organisaatiossa seka huolehtia,
etta kaikilla on mahdollisuus tahan prosessiin osallistua ja saada

nadista aina tarvittaessa tietoja.

ProAgrian johtajat ja viestijat kertoivat, etta arvot oli maaritelty yhdessa
henkiloston kanssa (kuva 25). Johto yksin maaritteli arvot kolmannessa
tapauksista. Johtajien vastauksissa merkittavin lahde oli kuitenkin omis-
tajat. Viestijat nakevat johtajia selkeammin, etta arvojen maarittelyssa
sisaisella pohdinnalla on merkitysta. Epaselvaksi kuitenkin jai se, etta
onko arvojen ja strategioiden laadinnassa ollut henkilokunta mukana,

vaikka arvomaailma tulee omistajilta. Henkilostotutkimuksella pitaisi sel-
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vittaa se, etta toteuttavatko yhteison unelmat myos yksittaisen toimihen-

kilobn unelmia.

Kenelta arvot ovat lahtoisin?

\
Johto ja muu 56|%
henkildsté yhdessa 67 %
0,
Johto S50 44 9%

? @ Johtajat

- o @ Viestijat

Omistajat | 6

Jokin muu taho, 22 %
esim. konsultit 11 %

Kuva 25. Arvojen lahteet

Saannollisesti arvoista viestittiin vahan yli puolessa organisaatioita. Val-
taosa ilmoitti, ettad arvot vaikuttavat joko erittain paljon tai melko paljon
kaytannon liiketoimintaan, joten naissa tapauksissa on perusteet olettaa,
etta yhteisojen identiteetti on ehyt. Samaa kertoo yhteison tulevaisuutta
koskevat vastaukset. Yhteisjen oma kulttuuri ja identiteetti olivat niin
vahvoja, etta uutta ProAgria-kulttuuria ei koettu omaksi, vaan jopa kilpai-
lijaksi, kuten esimerkiksi seuraavassa vastauksessa: "Nykyisessd muo-
dossa ei kovin positiivinen (yhtymén tulevaisuus). Muistuttaa lilkaa tiuk-
kaa valtioliittoa, jolloin mm. organisaatioiden oma nékyvyys, identiteetti
Ja selkeét yhteystiedot katoavat. Samasta sopasta pitéisi pystyé erotta-
maan asiantuntijuudet. Pitdisi suuntautua enemmaén kéytdnnén yhteis-
tybhén kentélld, koska muusta asiakkaat eivat maksa. Esimerkiksi suju-
vuus eri maakunnissa vaihtelee paljon. Kyky kuunnella muita puuttuu.
Olisi helpompaa ja tuloksellisempaa, jos voitaisiin keskustella suoraan
maakuntatasolla. Uusi toimintamalli oli tavoitteena, yhtyméjasenyys vel-

voitti, mutta itsenéisté organisaatiota ei voi neuvoa ulkoapéin”.

Osa yhteisoista oli voimakkaasti ylhaalta ohjattuja integroidun viestinnan

organisaatioita. Osassa oli vallalla valtuuttava tiimiorganisaatio, jossa
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noudatetaan dissipatiivista viestintaa. Avoimuus sisaisessa viestinnassa
oli tarkeimpien asioiden joukossa toisella sijalla, kun kysyttiin mita joh-
tamisjarjestelmaan kohdeyrityksessa kuuluu. Johtopaatoksia tiimiorgani-
saation paremmuudesta ei voida tehda, koska haastattelun tuloksia ei

tarkastella yhteisokohtaisesti.

Vastaajia pyydettiin nimeamaan oman yhteisonsa tarkeimmat arvot. Ky-
syttaessa korostettiin, etta vastaaja luettelisi arvot vapaamuotoisesti ja
ilman mitaan tukimateriaalia. Kuvassa 26 arvot on asetettu jarjestykseen
ylhaalta alaspain johtajien vastauksissa olleiden esiintymistiheyksien pe-
rusteella. Kaikki johtajat ja kaikki viestijat yhta lukuun ottamatta nimesi-
vat yhdeksi keskeisista arvoista asiakkaan menestymisen. Johtajien nel-
ja seuraava olivat henkiloston kehittaminen, henkiloston yhteisollisyys,
taloudellisuus ja verkostoituminen. Viestijoilla vastaavasti nelja seuraa-
vaa oli henkildston kehittaminen, taloudellisuus, henkiloston yhteisolli-
syys ja avoimuus. Viestijat siis kokevat johtajia useammin, etta taloudel-
lisuutta pidetaan omassa yhteisossa tarkeimpana arvona. Avoimuuden
korostaminen liittynee viestijoiden tyohon ja johtajilla vastaavasti verkos-

toituminen.

Mitka ovat yrityksen keskeisimmat arvot?

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Asiakkaan menestyminen _
Henkil6ston kehittdminen -"

Henkiloston yhteisollisyys

Taloudellisuus
Verkostoituminen

Yhteiskunnallisesti merkittava

Avoimmuus
Henkiléstdn palkitseminen -
Eetiisyys 3 @ Johtajat
i
b M Viestijat
Ymparistén kunnioittaminen F—— !
Laatu ——

Puolueettomuus F——
Vastuulisuus ——
Jatkuva kehittyminen F——

Kestéva kehitys

Yksildn vastuu

Jarjestelmallisyys

Kuva 26. Keskeisimmat arvot
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Uudistumiskyvyn kannalta on tarkeaa huomata, etta henkiloston kehit-
tamiseen, yhteisdllisyyteen ja verkostoitumiseen liittyvat arvot koettiin
tarkeina. Naiden arvojen nakyminen kaytannon toiminnassa ja niiden
vaikutukset toiminnan tuloksellisuuteen olisi mielenkiintoinen jatkotutki-
muskohde. Arvoista tulee jaettuja arvoja vasta, kun valtaosa henkilostos-
ta kokee ne omikseen ja osaksi omia unelmiaan. Haaste on kylla havait-
tu ProAgriassa. Sen voi havaita vastauksista, kun kysyttiin onnistumisia
arvojen viestinnassa:

. Yhteisia arvoja on pohdittu sisaisissa kohtaamisissa.

. Arvot ovat osa henkilostoa ja heidan toimintaansa.

. YhteisOllisyytta on toteutettu tiimityon kautta.

. Arvoista on viestitty mm. henkildston kokemusten kautta.

. Asiakasnakodkulmaa on yhdessa tyOstetty.

. Laatujarjestelma luo systemaattisuutta.

. Tuloksia mitataan ja niista on viestitty aktiivisesti ja avoimesti.

0o N OO O B~ WN =

. Keskeiset sidosryhmat ovat tietoisia yhteison arvoista.

Vastaavasti epaonnistumiset liittyvat yhteisten pohdintojen puutteeseen:
. Identiteetti ei ole kunnossa, arvot ovat vieraita henkilostolle.

. Arvot ovat abstraktilla tasolla.

. Taustakeskustelua arvoista ei ole kayty riittavasti.

. Kaikkia ei ole saatu mukaan arvokeskusteluihin.

. Viestinta ei ole toiminut riittdvan hyvin.

. Toimintakulttuuri on este uusien asioiden omaksumiselle.

N OO o B~ WN =

. Suuret muutokset on koettu uhkiksi.

Haastattelujen perusteella voi paatella, etta sisainen viestinta oli onnis-
tunut kohtalaisen hyvin yksikkotasolla johtamaan prosesseja, joilla
kulttuurin yhtenaisyytta, visioiden selkeytta, arvomaarittelyja, yksildiden
unelmien tunnustamista ja tunnistamista seka identiteetin eheytta voi-
daan pitaa ylla. Yhtymatason strategioiden omaksumisessa tulokset ei-

vat olleet yhta hyvia.
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2. Asiakaskeskeisyys

Sisaisen viestinnan tehtava on huolehtia siita, ettei asiakas unohdu

puheissa ja teoissa.

Asiakkaan menestyminen koettiin tarkeimmaksi arvoksi ja lisaksi arvot
vaikuttavat kaytannon liikketoimintaan (kuva 27). Johtajilla on viestijoita
myonteisempi kasitys arvojen vaikutuksesta. Viestijoiden nakemys edus-
tanee enemman koko henkildston nakemyksia. Johtopaatoksena voi-
daan todeta, etta asiakaskeskeisyys oli kylla tarkein arvo, mutta sen na-
kyminen kaytannon liikketoimintaan oli puutteellista. Asiakas nakyi siis

puheissa, mutta ei riittavasti teoissa.

Miten paljon yrityksen arvot vaikuttavat kaytannon
liiketoimintaan?

0 2 4 6 8 10 12
Erittainpaljon
Melko paljon
1 O johtajat
Ei osaa sanoa | viestijat
Metkovahan [
Eilainkaan

Kuva 27. Arvojen vaikutukset kdaytannon liiketoimintaan

3. Areenat

Areenoille suotuisien olosuhteiden jarjestaminen ja muutenkin nii-

den toiminnan edistaminen on sisaisen viestinnan tehtava.

Haastatteluista ilmenee tahto edelleen lisata henkiloston valisia kommu-
nikaatiomahdollisuuksia, kuten vastauksista ilmenee: "Enemmén johta-

Jan jalkautumista ja muutoksesta puhumista. Sanomisen sujuvuutta, luot-
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tamusta heréttéavaéa esiintymistd”. ” Henkilbkohtaista vuorovaikutusta
aluetiimeihin lisdé - vuorovaikutteisuutta lisda. Tiimien vélinen viestinté

on kehittdmishaaste. Viestintda seniorien ja juniorien valilla”.

Sisaisen markkinoinnin tarkeimmiksi kanaviksi koettiin ryhmapohdinnat
esimerkiksi toimihenkildpaivilla, vapaamuotoinen arkiviestinta, sahkopos-
ti, kehityskeskustelut ja tulkintafoorumit. Muutostilanteissa tarkeimpia
kanavia ovat johtajan/esimiehen pitamat tiedotustilaisuudet, ryhmapoh-
dinnat toimihenkilopaivilla ja tiimipalaverit (kuva 28). Muutosviestinnan

kanavia koettiin olleen riittavasti.

Tilanne areenoiden ja merkityksenluonnin kannalta oli erinomainen, silla
areenoiden tarpeellisuus on havaittu ja niita kaytettiin. Toisaalta sahko-
postiin ja muihin sahkdisiin viestintakanaviin luotettiin liikaa ainoina si-

saisen markkinoinnin kanavina.

Sisdinen markkinointi

0 2 4 6 8 10

Johtajan/esimiehen pitdmat |
tiedotustilaisuudet 1
Ryhmapohdinnat esim. |

toimihenkilopaivilla

Kehityskeskustelut |

Tiimipalaverit |

Vapaamuotoiset palaverit, |
tulkintafoorumit (ei kiinteaa |
Arkiviestintd (vapaamuotoinen ja |
vapaaehtoinen) ‘ O Viestijat

Sisaiset materiaalit papereina | @ Johtajat

Sisaiset materiaalit sdhkopostilla |

Sisdiset materiaalit intrassa |

limoitustaulut, vapaasti kaytossa |

Ketjukas/Neuvokas |

Muu, mika? |

Kuva 28. Sisdinen markkinointi
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4. Tiimit
Sisaisen viestinnan tehtava on huolehtia, etta tiimit toimivat, tuot-
tavat toiminnastaan dokumentteja myos muiden kayttoon ja saavat

omaan toimintaansa tarvittavaa tietoa.

Suurimmassa osassa haastateltuja yhteisoja tiimipalavereista tai vastaa

vista tehdaan muistiot, jotka tallennetaan joko intraan tai sisaverkkoon.
Paaasiassa kasiteltavat asiat olivat paivittaiseen tyohon liittyvia. Asia-
kaskohtaisia asioita ei nostettu esille, paitsi kahdessa vastauksessa:
"Asiakasrajapinnan asiat, JR-terveiset, edellisen palaverin asiat, vapaa-
muotoiset asiat, neuvontatydén hyvéat kdyténnét, tyéruuhkan purkamiset’.
"Keskustellaan asiakkaista, tyétilanteista, jaksamisesta, palautteista, tu-
loskortin mukaisista tavoitteista, kehityskeskustelujen tilanteesta. Palau-
te kdydyista koulutuksista”. "Meille on valikoitunut ihmisié, jotka ovat tot-

tuneet tekeméén yksin - ei tiimeisséa’.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta aitoja tiimeja ProAgriassa
oli viela vahan. Monet tiimeiksi nimetyt ryhmat vaikuttivat olevan edel-
leen vanhojen organisaatiorakenteiden jaanteita. Toki uusia ryhmityksia-
kin oli tehty. On hyva muistaa tassa yhteydessa, etta tiimi ei ole aina pa-
ras tapa organisoitua. Uudistumisen nakokulmasta ProAgrian tiimeissa
tai ryhmissa lilan samanlaiset ihmiset pohtivat likaa menneisyyteen tai
nykyhetkeen liittyvia asioita. Tulevaisuuteen liittyvia asioita pitaisi pohtia

yhdessa enemman ja vaihtelevissa ryhmakokoonpanoissa.
5. Merkitysten luonti ja sisainen tulkinta
Sisadisen viestinnalla on haastava tehtava. Vastaanottaja edellyttaa

eri lahteista kertyvan datan olevan hanelle jotenkin arvokasta ja

vastaanottajan on pidettava lahdetta luotettavana.
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Johtajien ja viestijoiden vastaukset arvojen viestinnan onnistumisista ja
epaonnistumisista kuvastivat, ettd merkitysten luonnin ja sisaisen tulkin-
nan merkitys oli tunnistettu. ” Taustoittamista edelleen lisda. Arvoasetel-
mien ja strategioiden avaamista kaivataan”. Onnistumisia koettiin, kun
arvoja oli pohdittu yhdessa ja arvot olivat osa henkildstoa ja heidan toi-
mintaansa. Epaonnistumiset aiheutuivat, kun mm. identiteetti ei ollut
kunnossa, arvot olivat vieraita henkilostolle tai ne olivat abstraktilla tasol-
la. Tahtoa parempaan siis 16ytyi, mutta keinoja ei joko ollut tai niita ei
viela oltu kaytetty tarpeeksi. Vastauksista nousi esille kulttuurin vaikutus:
" Toimintakulttuuri on Kiltti eli hyvéksytéén, ettg ei toimita pelisdéntéjen
mukaisesti. Vaatii aikaa ja koulutusta, ennen Kuin tietyt asiat hahmote-
taan. Strategisten asioiden hahmottaminen ei aina onnistu, koska ne
ovat mahdollisesti kaukana k&yténnén tekemisesta. Johtajan tehtdvé on

tulkata niité jokaiselle tarvittaessa erikseen’.

Vapaamuotoisten keskustelujen osuutta viestintaan kaytetysta tydajasta
organisaation sisalla selvitettiin, koska merkitysten luonti ja ilmapiirin
haistelu tapahtuu naissa tilanteissa. Johtajat ilmoittivat keskimmaisena
arvona (mediaani) 40 % ja viestijat 10 % viestintaan kaytetysta tydajasta
kuluvan naihin keskusteluihin. Johtajat siis kavivat melko paljon vapaa-
muotoisia keskusteluja, kun taas viestijoille ei ole tahan jaanyt aikaa (ku-
vat 29-30).

6. Valinta

Sisaisen viestinnan tehtava on varmistaa, etta valittu toimintalinja,
olipa se perusteltu kuinka tahansa, syntyy aina sosiaalisen

vuorovaikutuksen tuloksena.

Sisaisen viestinnan onnistumisista koettiin suuren osan liittyvan siihen,
etta on yhteisesti valittu toimintalinja. Johtajien vastauksissa korostuivat
vision, strategian ja yhteisen toimintamallin viestinta. Yhteisen valinnan

merkitysta kuvaa hyvin vastaus: "Térkeéé on henkilbstén usko siihen,
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ettéd organisaatiolla ja menettelytavalla paéastéaéan voittoon eli miten men-
néén kapean salmen lapi”. Myos realistisen tilanteen kertominen henki-
I6stolle koettiin tarkeana: "Strategisen tiedon oikea-aikaisuus ja selkokie-
lisyys, kaikkien tarvittavien tavoittaminen”. Viestijoilla korostuivat samat
asiat kuin johtajilla ja lisaksi viestinnan selkeys, oikea-aikaisuus ja oi-
keellisuus. Valintatilanne edellyttaa paljon tietoa ja mahdollisuuksia poh-
dinnoille. "Riittdvé tieto tietoa tarvitseville. Kaikkea ei kaikille, viestin
kohdentaminen”. Johtajien vastauksissa korostuu siis oikea strateginen
valinta ja viestijoiden vastauksissa oikean tiedon laatu, riittavyys ja oi-

kea-aikaisuus.

Kuten edella todettiin, vain pieni osa tiimeista kasitteli laajemmin tulevai-
suuteen liittyvia asioita. Tasapainotettu tuloskorttia laadittaessa joudu-
taan yhteisen keskustelun jalkeen valintatilanteiden eteen, mutta tasa-
painotettu tuloskortti oli kaytdssa vain neljalla organisaatiolla yhdeksas-

ta.

Haastateltavat luettelivat valinnan kannalta tarkeita asioita tietaa: ” Olen-
naisen I6ytdminen: "yritysmaisen toimintatavan kehittédminen, jarjeston
rakenteiden selkiytyminen. Organisaation dynamiikka, ihmisten tapa toi-
mia, miten ihmisié johdetaan”. Lahteiksi mainittiin: "Hyvét koulutukset,

kirjallisuus, hyvét esimerkkiyritykset”.

7. Avoin tiedon jakaminen

Sisaisen viestinnan tehtava on varmistaa, etta yhteison sisalla,
kumppanuussuhteissa ja suhteissa ulkomaailmaan ollaan rehellisia

ja avoimia.

Johtajia ja viestijoita pyydettiin arvioimaan viestintaan kayttamaansa ai-
kaa. Kysymyksella selvitettiin viestinnan asemaa ProAgriassa ja myos
yhteyksien maaraa ulkopuolisten tahojen kanssa, mika on merkki dy-

naamisuudesta. Vastaukset kuvastivat enemman vastaajien mielikuvaa
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kuin tarkkaa viestinnan prosenttiosuutta tyoajasta. Ensin kysyttiin viestin-
taan kaytetyn kokonaisajan osuutta kokonaistyoajasta. Johtajien kes-
kiarvoksi ja myds mediaaniarvoksi tuli 40 %. Suurin arvo oli 70 % ja
pienin 15 %. Viestijoiden osalta keskiarvo oli 62 %, mediaani 50 %,
suurin arvo 100 % ja pienin 40 %. Vastaukset kuvastavat erityisesti vies-
tijoiden pirstoutunutta tehtavakuvaa. Viestintaa hoidettiin yleisesti jonkun
muun tehtavat ohessa. Johtajien vastauksissa nakyy, etta viestintaa ei
tulkittu laajasti johtamisen osa-alueeksi, vaan osittain tekniseksi tapah-
tumaksi (kuvat 29-30).

Viestintdan kaytetty aika, johtajat
]
Viestintaén kayttamani aika 20
o/ . B 5
%:a tydajasta 170
Tapaamiset organisaation 50
ulkop. %:a viestintaan 20 4
O Med [Kavtetysté tydajasta | 160
W Ka 25
O Min -viralliset 24
O Maks J 135
-epaviralliset 5 19
140
Vapaamuotoiset keskustelut 0
tydpaikalla %:a viestintdan 42
kaytetysta tydajasta 175
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuva 29. Johtajien viestintdan kayttama aika
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Viestintaan kaytetty aika, viestijat
] | |
50
Viestintaan kayttamani aika %:a tydajasta 62
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Tapaamiset organisaation ulkop. %:a viestintdan 5
kaytetysta tydajasta 125
0 Med 110
Bka -viralliset 9
0O Min | 8
@ Maks 2
-epaviralliset * 6
o 1
Vapaamuotoiset keskustelut tydpaikalla %:a 10 8
viestintaan kaytetysta tydajasta 33
T
0 20 40 60 80 100

Kuva 30. Viestijoiden viestintaan kayttama aika

Paaosa yhteisosta julkaisi avoimesti mm. tiimipalaverien muistiot intras-

sa. Pienessa osassa yhteisoja oli niukka ja vahvasti kontrolloitu viestinta.

Kahdeksalla yhteisolla on kirjattu viestintasuunnitelma. Myonteinen suh-

tautuminen avoimeen tiedonjakoon nakyy haastateltavien vastauksista

"Realistisen tilanteen vélittdminen henkilbstélle, talous, toiminta, henki-

16std”. "Rehellisyys, valehdella ei saa koskaan. Kaikkea ei tarvitse kui-

L

tenkaan sanoa’”. *Tiedon paikkansapitdvyys. Ei vedétysta. Merkittavé iso

asia ei saa p&asta yllattaméaan. Tiedottamisen séénndllisyys tarkeé&a”.

Arvoista viestittiin eniten omistajille ja jasenille, mutta myos asiakkaille ja

viranomaisille (kuva 31).
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Viestittdako yritys arvoistaan saannollisesti seuraaville tahoille

o

2 4 6 8 10 12 14 16 18

Asiakkaille

Omistaijille/jasenille
Alihankkijoille (tavaratoimittajat, kouluttajat 1

Muile sidodiyHmille (MTK, kunnat, |

maakuntaliitto ym.)

. . i o viestijat
Viranomaisille (TE-keskus ym.)

| johtajat

Ammattijariestoille [ [N
Kansalaisjarjestoille [T TG
E millekaan naista ||

Ei osaa sanoa

Kuva 31. Arvojen viestinta ulkopuolisille tahoille

Hallinnon paatoksista viestittiin kayttamalla intraa, sdhkdpostia, vapaa-
muotoisia tilaisuuksia ja esimiesten viestintaa mm. tiimipalavereissa.
Tiedotteita Intraan saa yleisesti laatia johtaja, osassa organisaatioita
vastuuhenkilot tai kaikki toimihenkil6t. Viestintaa kuitenkin kontrolloi joko
johtaja suoraan tai viestijan kautta. Osa vastaajista totesi, etta sisaista
viestintaa ei kontrolloida mitenkaan. Myos kentan hajanaisuus on on-

gelma: "Kentta elad melko itsenaista elamaa, aiheuttaa hajanaisuutta”.

Haastattelujen perusteella ProAgria yhtymassa harjoitettiin avointa tie-
don jakamista, joskin osassa organisaatioita tietoa jaettiin sattumanva-
raisesti. Johtajien kasitykset viestintddn panostamisesta vaihtelivat. Eni-
ten sattumanvaraisuutta aiheutti viestijatehtavan epamaaraisyys. Monel-
la viestinnasta vastaavalla tyotehtavat olivat pirstoutuneet, jolloin viestin-
taan voitiin keskittya vain prosessilahtoisesti hoitamalla ns. pakolliset

kuviot.

8. Esimiehet tiimivalmentajia

Sisaisen viestinnan tehtava on varmistaa, etta muutostarpeen ilme-

tessa johto loytaa parhaat keinot uuden viitekehyksen ja merkitys-
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jarjestelman omaksumiselle ja etta henkiloresurssit nahdaan tarke-

ampina kuin aineelliset resurssit.

Esimies-alaiskeskustelut nimettiin kaikissa yhteisdissa johtamisjarjestel-
maan kuuluvaksi toiminnoksi, mutta viestijoista kaksi ilmoitti, ettei kehi-
tyskeskusteluja ole kayty saanndllisesti. Yleisesti kehityskeskustelut oli-
vat olleet palautetilaisuuksia puolin ja toisin. Keskustelujen sisalto oli hy-
vin samankaltainen sisaltden mm. oman tyoétilanteen arvioinnin, oman
onnistumisen arvioinnin ja osaamisalueiden lapikaynnin (ydinosaami-
set/strategiset osaamiset/tavoitteet). Samalla tarkasteltiin toiminnallista
ja taloudellista tilannetta. Muita kasiteltavia asioita, joita nostettiin esille,
olivat: keskeiset tavoitteet/resurssit, tyotyytyvaisyys, toimenkuvan ja

osaamisen vastaavuus.

Uusiin tehtaviin perehdyttamiskanavista tarkeimmat olivat mentorointi,
esimiehen suulliset ohjeet, kehityskeskustelut ja vapaamuotoiset tulkin-
tafoorumit. Kokemusperaista tietoa voitiin siis siirtda mentoroinnin avulla.
Vapaamuotoiset tulkintafoorumit nousivat tiimipalaverienkin ylapuolelle.
Johtajien ja viestijoiden vastauksissa ei ollut merkittavia eroja tassa asi-

assa (kuva 32).

Tyohon perehdyttaminen (uudet tehtavit)

Esimiehen suulliset ohjeet

Tydohjeet paperilla |

Kehityskeskustelut |
Mentorointi |
Intran materiaali 7:—
Tyohjeet sahkdpostilla | B viestijit
. B johtajat

Tiimipalaverit
Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit
(ei kiinteda aikataulutusta ja kokoonpanoa) |
Osaamiskartoitus
NeuvojaAkatemia

Muu, mika? [T

Kuva 32. Tyohon perehdyttaminen (uudet tehtavat)
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Kirjattua henkilostopolitiikkaa, systemaattista urasuunnittelua ja koulu-
tusjarjestelmaa tai suunnitelmia ikaantyville tyontekijoille oli vain noin

puolella haastatelluista yhteisdista.

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan omia seka oman organisaationsa
muiden jasenten keskimaaraisia viestintdvalmiuksia asteikolla 1-5
(5=erittain hyva, 4= melko hyva, 3= ei hyva eika huono, 2= melko huono,
1= ei valmiuksia). Johtajat arvioivat keskimaarin omat viestintavalmiu-
tensa arvosanalla 4, ja muiden keskimaarin arvosanalla 3. Viestijoiden
vastaavat arviot olivat samoin 4 ja 3. Viestintdvalmiuksissa olisi kohen-
tamisen varaa etenkin esimiestasolla. Huomiota olisi kiinnitettava erityi-
sesti suostutteluprosessin ja havahduttamisprosessien hallintaan. Nyt
esimiesten viestinta on lahinna nykyiseen toimintatapaa liittyvaa paivit-

taisviestintaa.

Haastattelujen perusteella oli iimeista, etta vain osalla johtajista viestinta
oli tulevaisuussuuntautunutta. Valtaosan ajasta vievat jokapaivaiset asiat
ja "sotkujen selvittamiset”, kuten eraasta vastauksesta ilmenee: "Strate-
gioiden ja visioiden osuus on liian pieni. Ta&méan péaivén selvidmiseen liit-
tyvid asioita enemmaén’”. Viestijoiden kasitykset johtajien viestinnan sisal-
I0ista painottuvat johtajien omia vastauksia enemman tulevaisuuteen.
Syy eroon voisi olla se, etta sotkujen selvittelya tehdaan taustalla ja tule-
vaisuuteen suuntautunutta viestintda tehdaan areenoilla ja myds kirjalli-
sesti seka sahkoisesti. Esimiesten viestinnassa korostuvat jokapaivaiset,
operatiiviset asiat. Myds esimiestaitoja pidettiin osin puutteellisena. Sita
kuvaa vastaus: "Rooli on télla hetkellad haussa. Nyt ei vield esimiesko-

kemusta tai edes halua toimia esimiehena”.

9. Aktiivinen ympariston luotaus

Sisadisen viestinnan tehtava on alyllisen virikkeisyyden lisdaminen

mm. pitamalla huolta siita, etta tietoa ja kontakteja on riittavasti.
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Ihmisia kannustetaan tarkastelemaan asioita laajemminkin kuin

vain valittomasti tyohon liittyvien seikkojen kannalta.

Suurin osa yhteisodista oli mukana organisaatioiden valisissa tiimeissa.
Erityisesti johtajat kayttivat aikaa myos organisaation ulkopuolella ja
myO0s epavirallisissa yhteyksissa. ProAgria oli verkottumassa hyvaa
vauhtia, silti pitkdaikaisia kumppanuuksia asiantuntijapalveluissa muiden
kuin yhtyman jasenten valilla ei ollut viela paljon. Neljalla yhteisolla on
kirjattu kumppanuussuunnitelmia. Ulkopuolisten nakemyksia arvostettiin,
kuten eraassa vastauksessa todettiin: "Hyvé hallitus on yritykselle hyvés-

ta, saadaan nédkemyksia alalta”.

Viestintaan kaytettavan ajan arvioinnissa kysyttiin kontaktien maaraa
organisaation ulkopuolella. Se siis kuvastaa verkottumista ja organisaa-
tion dynaamisuutta. Johtajien mediaaniarvo oli 50 % ja viestijoiden 20 %.
Epavirallisia tapaamisia ulkopuolisten kanssa tydaikana oli johtajilla nel-
jannes, viestijoilla epavirallisten tapaamisten osuus oli haviavan pieni
(kuvat 29-30).

10. Muutostarpeeseen havahtuminen

Sisaisen viestinnan tehtava on pitaa organisaatiossa tyoskentele-

vat ihmiset hereilla ja antaa heille mahdollisuus havahtua.

Haastatteluhetkelld koettiin, etta tietoa oli maarallisesti liikaa. Seka johta-
jat etta viestijat tarvitsivat avukseen jonkinlaisia tietoverkkoagentteja
suodattamaan suuresta tietomassasta oleellinen tieto. Johtajien vasta-
uksissa lisatarpeet painottuivat tietoihin organisaation toimintaymparis-
ton kehityssuunnista: ” Enemmaén tietoa ympéristésta ja yhteistybkump-
paneiden suunnitelmista ja enemmén aikaa kumppaneille”. "Tulevaisuu-
teen liittyvia signaaleja pitéisi saada lisdd mm. kumppanuuksien kautta”.
"Tieto viranomaisilta on niin monimutkaista, ettei siitd saa selvaa, kuten

lakitekstia ja muita monimutkaisia asioita. Jonkun pitéisi pystyéa kerto-
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maan mééréaykset selkokielella.” Viestijoiden vastauksissa kaivattiin lisa-
tietoa, joko oman yhteison tai ProAgria yhtyman toiminnasta: "Lisaa tie-
toa viestintdasioiden kehittymisesté keskuksissa. Viestijapéivilld hyvien
kaytantojen jakaminen”. "Kumppaneiden kanssa kaydyista neuvotteluista
enemma@n tietoa. Tulevaisuuden kuva kirkastuisi”. ” Pd&toksen alla ole-
vista asioista liséé tietoa. En ole téllé hetkelld ajan hermolla. Pitéisi

paéstéa takaisin lGhemmas johtoa”.

Kysyttaessa, miten johto saa tietaa henkilokunnan toiminnasta, vastauk-
sista tuli hyvin yleisesti esille timipalaverit ja vapaamuotoiset keskuste-
lut, mutta paljon ilmeni myds sattumanvaraisuutta. Myos pelkoja ilmeni:
"Pahin mité voi tapahtua on se, etta viesti muuttaa muotoa. Ei mahdolli-
sesti uskalleta kertoa asian todellista laitaa”. ” Osa nééntyy velvollisuu-
den tunnon alla”. ” Epdmaéaéréaisyyttad on konseptin muutoksesta. Mitéa pi-

taisi jattaa pois?”

Haastattelujen perusteella voi paatella, etta muutokseen havahduttami-
nen oli ProAgriassa heikosti hoidettu. Strategiset muutokset tulivat an-
nettuina asioina, eikd muutostarpeisiin riittdvan moni ehtinyt havahtua.
Vastauksissa nousi myos vahvoja uusia linjauksia: ” Moninaisuutta voisi
Jatkossa sallia enemmén. Solmitaan strategisia alliansseja eli ostetaan
yrityksié tai vahvoja sopimuksia mm. atk- ohjelmiin ja tilitoimistopalvelui-
hin. MTK:n kanssa vahvempaa yhteistydta, nyt esteené on ollut kulttuuri
Ja menneisyys ja iséntdmentaliteetti”. Vastauksissa myds kiiteltiin nykyis-
ta toimintamallia eli havahtumista oli tapahtunut: "Téméa on oikea suunta
koota neuvontaa. Edelleen voisi mm. Salaojakeskus olla mukana. Yh-
teistyo tiivistyy edelleen. Haasteena nykyisten toimialojen supistuminen.
Myébs uusia business-alueita I6ytyy. Yhteisista tavoitteista pitda sopia
tiukemmin. Kaikki kivet on k&&nnettévé toiminnan tehostamiseksi”. "Té&-
mé on korkeatasoinen asiantuntijaorganisaatio ja verkostoitunut”. "Olem-
me menossa oikeaan suuntaa, mutta vield on matkaa. Haasteena on

asiakaskunnan vaativuus”.
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11. Kaikkien osallistuminen suunnitteluun

Kysymyksia sisaiselle viestinnalle: Kuka tarvitsee tiedon tasta?
Muistitko palkitsemisen ja tunnustuksen? Otitko organisaation ja-

senet mukaan suunnitteluun?

Esimiesalaiskeskustelut olivat melkein kaikilla kaytossa. Esimiesten rooli
oli osalla voimakkaan muutoksen alla. Nyt suurin osa ajasta meni paivit-
taisten tydasioiden hoitamiseen. Osa panosti jo haastatteluhetkelld yh-
teiseen suunnitteluun ja yhteiseen strategioiden seuraamiseen. Muutos-
tilanteessa koettiin tarkeaksi pohtia asioita toimihenkildpaivilla ja tiimipa-
lavereissa. Arvojen viestinnan onnistumiset liittyivat yhteisiin pohdintoihin
ja epaonnistumiset taustakeskustelujen ja yhteisen suunnittelun puuttee-
seen. Haastatteluvastauksista 10ytyi hyvia toimintamalleja: “Strategia-
suunnittelun yhteydessé jokaisessa toimipaikassa kdydééan lapi tulevan
vuoden tavoiteasetantoja ennen vuodenvaihdetta, ryhmétydtakin on teh-
ty”. MyOs jonkin asteista voimattomuutta ilmeni vastauksissa: ” Kaikkia ei
ole saatu mukaan. Johtamiskulttuuri on liian helldkétista”. "Viestintééa
haittaa toimitilojen hajanaisuus ja koko talon tiedotustilaisuuksien harvi-

naisuus”.

12. Selkeat kuvaukset strategioista

Sisaisen viestinnan tehtava on varmistaa, etta kuvaukset ovat sel-

keita, ajantasaisia ja ettda kuvaukset ovat niita tarvitsevien kaytossa.

Strategioista viestiminen koettiin tarkeimmaksi sisaisen viestinnan onnis-
tumisen edellytykseksi, kuitenkin todettiin, ettei strategiaviestia saatu
kunnolla perille: ” Strategiapéivityksesté kaikille ei ole saatu viestia peril-
le”. Vastauksissa mainittiin, etta tuloskortin avulla oli kyetty viestimaan
naista tehokkaasti. Myos esimiesalaiskeskustelut koettiin olleen hyva

viestintakeino. Yleisesti vastuksista kuultaa kirjavuus onnistumisen ta-
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sossa. Yhtyman organisaatioista osan tavoitteissa painottuu talous erit-

tain voimakkaasti.

13. Strategioiden mittaaminen

Sisdinen viestinta varmistaa, etta strategiaprosessi tuottaa myos

mittarit ja etta niista saadaan seurantatietoa.

Tasapainotettu tuloskortti oli kaytossa vain neljalla haastatelluista yhtei-
soOista. Todennakoisesti strategiakarttoja oli viela vahemman. Ne, joilla
tuloskortti oli, nimesivat sen tarkeaksi strategian mittaamis- ja viestinta-
keinoksi: "Arvot OK, strategiat OK, mittareissa kehittamista, myynti, tila-
uskanta ym.”. "NyKyiset tavoitteet painottuvat tehokkuuteen, myés am-
matilliset tavoitteet pitdisi nostaa paremmin esille. Asiakasléahtdisyys on

korkealla tasolla ilman erityistd puhumistakin”.

Vaikka talous onkin tarkea, niin johdon esisijainen tehtava on varmistaa,
etta organisaatiossa tehdaan oikeita asioita ja oikein. Pelkka talouden
seuraaminen, ilman syy-yhteyksia toimintaan, voi aiheuttaa henkildstos-

sa tarpeetonta voimattomuuden tunnetta ja ahdistusta

14. Toiminnan tuloksellisuuden arviointi

Sisaisen viestinnan tehtava on huolehtia, ettd toiminnan tulokselli-
suutta arvioidaan muillakin kuin taloudellisilla perusteilla ja etta ar-

vioinneista syntyy dokumentteja johtopaatoksineen.

Tiimipalaverissa kasiteltiin joidenkin vastausten mukaan myos aiempia
saavutuksia. Strategisesti tavoitteiden monipuolisen mittaamisen lisaksi
pitaisi mitata monipuolisesti myds operatiivisia tavoitteita. Laatujarjes-
telma kehittamisen naki tarpeelliseksi yli puolet vastaajista. Konkreettisia
tietotarpeita lueteltiin, jotta tuloksellisuutta voidaan arvioida: "Tietoja asi-

akkaan ndkemyksistéa, palvelun tasosta, yhteenvetoja asiakkuuksista”.
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15. Jatkuva parantaminen

Sisdinen viestinta huolehtii siita, etta jatkuvan parantamisen pro-
sessi toimii ja saadut havainnot parantamiskohteista viedaan toteu-

tukseen ja seurantaan asti.

Laatujarjestelmassa kuvatulla tavalla tehdaan itsearviointeja, auditointeja
ja prosessien kehittamista, mutta ei laheskaan koko ProAgriassa. Kiire
koettiin monissa vastauksissa esteeksi arvioida ja parantaa toimintaa:
"Kiire ja tarjolla oleva tiedon suuri mééré - ei energiaa paneutua riittdvas-
ti asioihin. Saattaa olla myds ymmarryksen puutetta”. Myos asenteet
voivat jarruttaa jatkuvaa parantamista: "Asenteet esteend, kipupeséakkei-
ta, toisinajattelevia mielipidejohtajia. Johtoryhmé ei kykene vakuutta-

maan toimihenkiléita.”

16. Parannuksista ja innovaatioista palkitseminen
Sisaisen viestinta huolehtii siita, etta palkitsemisjarjestelmat toimi-

vat ja palkitseminen nakyy.

Monet ProAgrian yhteisot palkitsivat tiimeja tuloksellisuudesta. Asiakas-
palautteeseen, aktiiviseen palautteenantoon tai muuhun kehittamiseen

liittyvaa palkitsemista harkittiin kolmen haastateltavan vastauksessa.

17. Uuden tiedon ja teknologian hyédyntaminen
Tietojohtaminen tukee uudistumista ja innovatiivisuutta, siksi tieto-

johtaminen on osa sisaista viestintaa ja painvastoin.

ProAgrialla on oma koulutusjarjestelma ja hyvat yhteydet tutkimuksen
kanssa. Asiakkaiden palvelemiseksi kehitetaan jatkuvasti parempia tieto-
jarjestelmia. Vastausten mukaan osaamista hankittiin ulkopuolelta aktii-

visesti. Ulkopuolisen tiedon lahteiksi mainittiin mm: ” Benchmarkkaus,
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tutkimus, koulutukset, siséllblliset asiat, tuotekehitys huippuorganisaati-

oiden kanssa, kansainvélisyys”.

18. Toimiva intranet

Yhteison kulttuurin ja siis sisdisen viestinnan tulisi tukea intranetin

monipuolista kayttoa.

Haasteltavilta kysyttiin syita miksi intraa ei kayteta. Vastauksissa koros-
tuivat tekniset ongelmat, kuten hidas yhteys, mika osoittautui osittain te-
kosyyksi. Rakennetta pidettiin vaikeaselkoisena ja tiedon I0ytamista vai-
keana. Kenttahenkildiden intran kaytdon esteeksi arveltiin heikkoja yhte-
yksia ja haluttomuutta avata konetta kotona tyopaivan jalkeen. Arveltiin
myads, etteivat yhteiset asiat kiinnosta kulttuurisyista johtuen. Intralta toi-
vottiin myos lisda toiminnallisuutta, jotta siita tulisi tiedon jakokanavan
sijasta osaamisen jakokanava ja dialogipaikka. Joillekin intra oli vieras,
koska ei kayteta vaihtoehtoisten medioiden takia. Myos kieli voi olla kay-
ton este. Naita asioita nousi kaikissa vastauksissa, joista tdssa muutama
lainaus: "Henkildt, jotka eivét kéyta, eivét ole kiinnostuneita, miksi? Am-
matilliset asiat kyllé luetaan”. "Tekniset seikat, intra joutuu kilpailemaan
muiden medioiden kanssa, kulttuuria sen kéyttéon ei ole”. "Modeemien
tilalle nopeampia yhteyksié. Yhteiset asiat eivét kiinnosta”. "Intra on ollut
vaikeaselkoinen viidakko, jossa tietoa monissa kansioissa ja jonne eksyy
helposti tai ainakin néin selitetdan. Asiat kerrotaan helpommin séhké-
postilla”. Ei I6ydetéa tietoa - syntyi késitys, ettei I6ydy, eiké siella ole riitta-
vésti mielenkiintoista ja maakunnan véki ei enéé halua virittéé koneita

kotona”.

Yleinen suhtautuminen intraan vaikutti myonteiselta ja innokkaan odotta-
valta. Syyt intran vajaakayttoon liittyvat yhteisdjen kulttuuriin ja niiden
sisalla olevien henkildiden asenteisiin. Esimerkillinen toiminta yhteison

sisalla voisi muuttaa vahitellen kulttuuria myonteisemmaksi yhteisen tie-
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tojarjestelman kaytolle. Intra on tarkea dynaamisuuden lahde ja siten

my0Os uudistumisen keskeinen apuvaline.

19. Toimivat palautejarjestelmat

Sisaisen viestinnan on huolehdittava, etta palautetta kerataan aktii-
visesti asiakkailta, yhteistyokumppaneilta ja omalta henkilokunnal-
ta. On myos huolehdittava, etta saatu palaute kasitellaan mahdolli-
simman nopeasti ja kaynnistetaan palautteen edellyttamat toimen-

piteet seurantoineen.

Organisaation herkkyyttad antaa palautetta kysyttiin, koska se kuvastaa
muutosvoimaa ja siten uudistumiskykya. Yleisesti todettiin, etta palauttei-
ta tulee jonkin verran tiimeista ja ne ovat yleensa reklamaatioita asiak-
kailta. My6s esimiesten kautta kulkeutuu palautteita johdolle. Joissakin
tapauksissa tiimilla on oikeus kasitella palaute ja toimittaa tieto palaut-
teen laadun perusteella eteenpain, mutta: ” Sisdiset palautteet esimie-
helle tai suoraan johtoryhmélle - yleensé jaavét muiden asioiden jalkoi-
hin”. Kasittelematta jattdminen ei innosta palautteen antoon. Palauttei-
den vahyyteen voi olla syyna myds hienotunteisuus. Todettiin myds, etta
uuden innovointiin kulttuuri on liilan yhtenainen. Osassa vastauksia tuli
epasuorasti esille palaute- ja innovointijarjestelman puutteellisuus ja sat-
tumanvaraisuus: "Kehittédmisideoille ei ole jarjestelméllista reittid”. Osa
totesi, etta kehittdmistarvetta on: "Asiakkaalta ei tdhén asti ole tullut, nyt

pyritdén kehittdmaan aktiivisuutta”.

ProAgrian palautejarjestelmat eivat toimineet. Teknisia valmiuksia oli,
mutta tehokkaampi kaytto olisi edellyttanyt toisen asteen muutosta eli

kajoamista yhteison kulttuuriin ja uskomusjarjestelmiin.
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20. Virheista oppiminen

Sisaisen viestinta huolehtii siita, etta kaikilla on todellinen, aito in-
formaatio. Tilanteet ja roolit pyritdaan suunnittelemaan sellaisiksi,

etta ihmiset voivat olla aitoja ja pelottomia.

Eraassa vastauksessa todettiin, etta palautteiden vahyyteen voi olla
syyna liika kiltteys, mika estaa nostamasta myos kehittdmisnakdkulmia
esille. Todettiin myos, ettda uuden innovointiin kulttuuri on lilan yhtenai-
nen. Oppimisen ensimmaisella tasolla arvioidaan virheita ja toisella ta-
solla valittuja strategioita. Ensimmaisen asteen muutos parantaa toimin-
tamalleja, mutta toisen asteen muutos muuttaa kulttuuria ja uskomusjar-
jestelmia. Haastatteluissa nousi esille myos muiden tekemista virheista
voi oppia: "Uusien toimintamallien l&htein& voivat olla erilaiset ratkaisu-

mallit viiteryhmista”.

Haastattelujen perusteella ProAgria ei yhtymana kaikilta osin toimi oppi-
van tai alykkaan organisaation tavoin. Monet yksittaisen yhteisot olivat
kuitenkin jarjestaneet jatkuvalle oppimiselle suotuisat olosuhteet, joten

hyvia malleja I6ytyi yhtyman sisalta.

8.2 Johtajan profiili

Tutkielmassa on korostettu uudistumiskyvyn parantamista kaikissa kol-
messa yritysymparistdssa (mekaaninen, dynaaminen ja orgaaninen, ks
taulukko 4, sivulla 42). Johtajalle on merkittdva vaikutus koko yhteisén
kulttuuriin, siksi johtajaan liittyvilla neljalla kysymyksella profiloitiin johta-
jaa vallan kayttajana ja siten mekaanisen, orgaanisen ja dynaamisen
yritysymparistdn painotuksia. Viestija arvioi johtajaa ja johtaja itsedan.
Tarkasteltavia ilmioita olivat ensimmaisena vaikutussuhteet, joilla orga-
nisaatiota hallitaan. Tassa osa-alueessa kyky tehda paatoksi kuvastaa
vahvaa johtajaa mekaanisessa yritysymparistdossa, kyky hallita dialogia

vastavuoroisuuteen tahtaavaa orgaanisen yritysymparistdon johtajaa ja



123

kyky hallita partnerisuhteita verkottumiseen tahtaavaa dynaamisen yri-
tysympariston johtajaa. Toinen osa-alue oli tiedon muoto. Mekaanises-
sa ymparistossa tiedon muoto on tarkkaa, eksplisiittista, mita kuvastavat
selkeat visiot ja strategiat ylhaalta alaspain viestittyna. Orgaanissa ym-
paristossa tiedon muoto on piilevaa, kokemusperaista, minka ilmentymia
ovat tulkintafoorumit. Dynaamisen yritysympariston tieto on potentiaalis-
ta, minka hallintaan tarvitaan innovaatioiden johtamista. Kolmas osa-
alue oli tiedon virta. Mekaanisessa ymparistdssa tiedon virta on yk-
sisuuntaista, silloin johtajan rooli on toimia nakyvana auktoriteettina. Or-
gaanissa ymparistossa tiedon virtaus on edestakaista, minka ilmenty-
mana johtajan rooli on olla kehityksen kaynnistaja. Dynaamisessa ympa-
ristdssa tiedon virta on kaoottinen, jolloin johtajan rooli on olla mahdolli-
suuksien nakija. Neljas tarkasteltava osa-alue johtajan profiilissa oli arvi-
oida johtamisen tulevaisuuden haasteita. Mekaanista yritysymparistoa
kuvaa tarve edelleen kehittaa raportointijarjestelmia. Orgaanissa ympa-
ristdssa haasteena on parantaa edelleen prosessi- ja tiimiorganisaatiota.
Dynaamisessa yritysymparistossa johtamisen haaste on luoda verkosto-

ja.

Tulokset on yhdistelma erikseen johtajien ja erikseen viestijdiden haas-
tatteluista. Niita on tarkasteltu sateittaisella kuviolla, jossa kukin dimen-
sio (mekaaninen, orgaaninen, dynaaminen) saa vastausten lukumaaras-
ta riippuvan arvon. Esimerkiksi jos kaikki vastaukset kohdistuisivat me-
kaaniseen vaihtoehtoon, dimensio saisi arvon 1. Vastaavasti jos vasta-

uksia olisi puolet, arvo olisi 0,5.

ProAgrian johtajaa parhaiten kuvaava ominaisuus

Kysymyksella selvitettiin ensisijaisia vaikutussuhteita. Johtajien omat
vastaukset painottuivat kykyyn hallita partnerisuhteita (dynaaminen).
Viestijoiden vastaukset jakaantuivat melko tasaisesti, kyvyn hallita dia-

logia ollessa kuitenkin vahvin suunta. Arvioinnin kohteena olevat joh-
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tajat ovat siis ensisijaisesti dynaamisia ominaisuuksiltaan (kuva

33).

Johtajaa parhaiten kuvaava ominaisuus /vaikutussuhteet
Kyky tehda paatoksia
Mekaaninen
I Johtajat
O Tiedottajat
Kyky hallita partnersuhteita Kyky hallita dialogia (vastavuoroisuus)
Dynaaminen Orgaaninen

Kuva 33. Johtajaa parhaiten kuvaava ominaisuus
Mihin tehtaviin johtajaa eniten tarvitaan?

Kysymyksella haettiin ensisijaista tiedon muotoa, jolla organisaatiota hal-
littiin. Johtajia tarvittiin haastatteluhetkelld eniten heidan omien vastaus-
ten perusteella visioiden ja strategioiden luomiseen (mekaaninen).
Viestijoiden vastauksissa painottui jonkin verran myos innovaatioiden
johtaminen (dynaaminen). Kumpikaan vastaajaryhma ei nahnyt ensisi-
jaista tarvetta tulkintafoorumien yllapitoon. Paapaino on kuitenkin me-

kaanisessa yritysymparistossa (kuva 34).
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Mihin johtajaa eniten tarvitaan /tiedon muoto?

Selkeiden visioden ja strategioiden

luomiseen
L Mekaaninen
I Johtajat
O Tiedottajat
Innovaatioiden johtamiseen Tulkintafoorumien yll&pitoon
Dynaaminen Orgaaninen

Kuva 34. Mihin johtajaa eniten tarvitaan?

Johtajan rooli

Kysymys tahtasi tiedon virtauksen selvittdmiseen. Johtajat itse arvioivat
olevansa ensisijaisesti kehityksen kaynnistajia (orgaaninen). Viestijat
taas arvioivat johtajien rooleista kuvaavimmaksi mahdollisuuksien na-
kijan (dynaaminen). Vastaukset painottuvat voimakkaimmin dynaamisel-
le puolelle eli tiedon virtaus on tyypillista dynaamiselle yritysympa-
ristolle (kuva 35).

Johtajan rooli /tiedon virta

Nakyva auktoriteetti
Mekaaninen

1

I Johtajat
@ Tiedottajat

Mahdollisuuksien nakija Kehityksen kdynnistaja

Dynaaminen Orgaaninen

Kuva 35. Johtajan rooli
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Johtamisen tarkeimmat haasteet tulevaisuudessa

Johtamisen tarkeimpia haasteita arvioitaessa tavoitteena oli kuvata joh-
tajan hallinnan valineita. Seka johtajat itse etta viestijat arvioivat johtami-
sen tarkeimmaksi haasteeksi tulevaisuudessa verkostojen luomisen

(dynaaminen yritysymparisto, kuva 36).

Johtamisen tiarkeimmat haasteet tulevaisuudessa /hallinnan viline
Selkat raportointijarjestelmat
1
Mekaaninen
w Johtajat
0,5 @ Tiedottajat
0
Verkostot Prosessi- ja tiimiorganisaatio

Dynaaminen Orgaaninen

Kuva 36. Johtamisen tirkeimmat haasteet tulevaisuudessa

Johtajan profiili kokonaisuudessa ProAgriassa

Johtajien omissa arvioissa korostui selkeasti talla hetkella mekaaninen
yritysymparistd (mihin tehtaviin johtaa eniten tarvitaan?). Johtajien rooli
painottuu talla hetkelld orgaaniseen yritysymparistdoon (johtajan rooli?).
Dynaamiseen osaa painottuvat arviot seka johtajaa parhaiten kuvaavas-
ta ominaisuudesta etta tulevaisuuden johtamistarpeista. Viestijoiden ar-
vio johtajista eroaa selkeimmin kysymyksessa johtajaa parhaiten kuvaa-
vasta ominaisuudesta. Viestijat pitavat johtajia orgaaniseen yritysympa-
ristdon painottuvina. Seka johtajan rooli etta johtamisen haasteet tule-

vaisuudessa painottuvat johtajien vastauksiakin selkeammin dynaami-



127

selle puolelle. Neljaan eri kysymykseen saatujen vastausten perus-

teella voidaan todeta, etta edellytykset uudistumiskyvylle ja innova-
tilvisuudelle ovat hyvat. Johtajat profiloituvat selkeasti dynaamisen
yritysympariston johtajiksi, kun katseet ovat tulevaisuudessa (kuvat

37-38).

Johtajien arvio itsestaan

mekaaninen
1

O f. ProAgrian johtajaa parhaiten kuvaava
ominaisuus (valitse tarkein)

O h. Johtajan rooli (valitse kuvaavin)

1i. Johtamisen térkeimmat haasteet
tulevaisuudessa? (valitse kuvaavin)

P g. Mihin tehtdviin johtajaa eninten tarvitaan?
(valitse kuvaavin)

dynaaminen orgaaninen

Kuva 37. Johtajien arvio itsestdan

Viestijoiden arvio johtajista

O f. ProAgrian johtajaa parhaiten kuvaava ominaisuus

rr;egaaninen (valitse tarkein)

O h. Johtajan rooli (valitse kuvaavin)
1i. Johtamisen tarkeimmat haasteet tulevaisuudessa?
(valitse kuvaavin)

M g. Mihin tehtaviin johtajaa eninten tarvitaan? (valitse
kuvaavin)

dynaaminen orgaaninen

Kuva 38. Viestijoiden arvio johtajista
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8.3. ProAgrian uudistumiskyky

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettd ProAgriassa toimi-
taan "Uudistumiskyvyn johtaminen sisaisen viestinnan keinoin” mallin
mukaisesti kohtalaisen hyvin. Tosin erot ovat suuria. Johtajien ja viesti-
joiden vastauksissa nousseet ajatukset ja kommentit onnistumisista ja
epaonnistumisista tukevat mallissa olevien osa-alueiden entista suurem-
paa huomioimista. Mallin ja sen muistilistan avulla voidaan tehostaa si-
saista viestintaa ja siten parantaa ProAgria yhteisojen uudistumiskykya.

Se on myoOs dynaamisen yrityksen johtamismalli.

Sisainen viestinta oli onnistunut kohtalaisen hyvin yksikkétasolla johta-
maan prosesseja, joilla kulttuurin yhtenaisyytta, visioiden selkeytta, ar-
vomaarittelyja, yksildiden unelmien tunnustamista ja tunnistamista seka
identiteetin eheytta voidaan pitaa ylla. Yhtymatasolla tulokset eivat olleet
hyvia. Tarkea huomio oli, etta arvoista tulee jaettuja arvoja vasta, kun

valtaosa henkilostosta kokee ne omikseen ja osaksi omia unelmiaan.

Asiakaskeskeisyys oli kylla tarkein arvo, mutta sen nakyminen kaytan-
non liiketoimintaan oli puutteellista. Asiakas nakyy siis puheissa, mutta ei

riittavasti teoissa.

Tilanne areenoiden ja merkityksenluonnin kannalta oli erinomainen, silla
areenoiden tarpeellisuus on havaittu ja niita kaytettiin yleisesti. Toisaalta
sahkopostiin ja muihin sahkaoisiin viestintakanaviin luotettiin liikaa ainoina
sisaisen markkinoinnin kanavina. Uudistumisen nakokulmasta ProAgri-
an tiimeissa tai ryhmissa liilan samanlaiset inmiset pohtivat likaa men-
neisyyteen tai nykyhetkeen liittyvia asioita. Tulevaisuuteen liittyvia asioita
pitaisi pohtia yhdessa enemman ja vaihtelevissa ryhmakokoonpanoissa.
Johtajat kavivat melko paljon vapaamuotoisia keskusteluja, kun taas
viestijOille ei ole tahan jaanyt aikaa. Merkityksen luontiin tahtoa 10ytyi,
mutta keinoja ei joko ollut tai niita ei viela ollut kaytetty tarpeeksi. Vasta-

uksista nousi esille kulttuurin vahva vaikutus uudistumiskykyyn.
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Tasapainotettua tuloskorttia laadittaessa joudutaan yhteisen keskustelun
jalkeen valintatilanteiden eteen, mutta tasapainotettu tuloskortti oli kay-

tossa vain neljalla organisaatiolla yhdeksasta.

ProAgria yhtymassa harjoitettiin avointa tiedon jakamista, joskin osassa
organisaatioita tietoa jaettiin sattumanvaraisesti. Johtajien kasitykset
viestintdan panostamisesta vaihtelivat ja viestijoiden rooli oli melko epa-
maarainen. Monella viestinnasta vastaavalla tyotehtavat olivat viestinnan
kannalta haitallisesti pirstoutuneet. Vain osalla johtajista viestinta oli tu-
levaisuussuuntautunutta, silla valtaosan ajasta vievat jokapaivaiset asiat
ja sotkujen selvittamiset. Esimiesten viestinnassa korostuvat jokapaivai-

set, operatiiviset asiat. Myos esimiestaitoja pidettiin osin puutteellisena.

ProAgria oli verkottumassa hyvaa vauhtia, silti pitkaaikaisia kump-
panuuksia asiantuntijapalveluissa muiden kuin yhtyman jasenten valilla
ei ollut viela paljon. Epavirallisia tapaamisia ulkopuolisten kanssa tyo-

aikana johtajilla oli jonkin verran, viestijoilla ei ollut juuri lainkaan.

Muutokseen havahduttaminen oli ProAgriassa vaihtelevasti hoidettu.
Strategiset muutokset tulivat annettuina asioina, eikd muutostarpeisiin
rittdvan moni ehtinyt havahtua. Vastauksissa nousi toki myds vahvoja
uusia linjauksia. Yhteisiin pohdintoihin ja taustakeskusteluihin seka yh-
teisen suunnitteluun ei oltu panostettu riittavasti. Haastatteluvastauksista

I6ytyi hyvia toimintamalleja, joita voisi laajemminkin hyodyntaa.

Strategiaviestia ei saatu kunnolla perille. Ne, joilla oli kaytéssaan tulos-
kortti, olivat kyenneet viestimaan strategioista tehokkaasti. Tuloskortti
nimettiin myds tarkeaksi strategian mittaamis- ja viestintakeinoksi. Esi-

miesalaiskeskustelujen koettiin olleen hyva strategian viestintakeino.

Kiire koettiin monissa vastauksissa esteeksi arvioida ja parantaa toimin-

taa. Myds asenteet jarruttivat jatkuvaa parantamista. Monet ProAgrian
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yhteisot palkitsivat tiimeja tuloksellisuudesta. Asiakaspalautteeseen, ak-
tiiviseen palautteenantoon tai muuhun kehittamiseen liittyvaa palkitse-

mista harkittiin.

ProAgrialla on oma koulutusjarjestelma ja hyvat yhteydet tutkimuksen
kanssa, joten uudistumiselle ovat loistavat mahdollisuudet tasta nako-

kulmasta.

Intra kayton tehostaminen vaatisi jatkossa erityisen huomion. Yleinen
suhtautuminen intraan vaikutti myonteiselta. Syyt intran vajaakayttoon
littyvat valtaosin yhteisdjen kulttuuriin ja henkildiden asenteisiin. ProAg-

rian palautejarjestelmat eivat toimineet, vaikka teknisia valmiuksia oli.

ProAgrialla on dynaaminen ja viestintdan myodnteisesti suhtautuva johto
ja sen viestintakanavat toimivat kohtalaisen hyvin. Yhtymamalli on no-
peuttanut kehitysta ja tasoittanut uudistumiskyvyn epatasaisuutta yhty-
man sisalla. Yhteisty0 ja yhteiset jarjestelmat ovat tassa auttaneet. On-
gelmia on tullut kulttuuridiversiosta ja yhteisojen erilaisesta kyvysta suos-

tutella ja havahduttaa henkil6st6a uusiin strategioihin.
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9. JOHTOPAATOKSET

9.1 Teoreettinen kontribuutio

Kontribuutio uudistumiskyvyn nakékulmasta

Taman tutkielman tavoitteena oli lisata tietoutta siita, mika sisaisen vies-
tinnan rooli on uudistumiskyvyn johtamisessa ja esittaa malli uudistumis-
kyvyn johtamiseksi kaytanndssa. Uudistumiskykya on useissa tieteelli-
sissa julkaisuissa tarkasteltu ilmidna. Toisaalta sisainen viestinta on nah-
ty hyvin kaytanndllisena toimintona. Tassa tyossa ja sen tuottamassa
toimintamallissa nama nakokulmat on yhdistetty. Aiemmin esitettyihin
johtamismalleihin verrattuna tassa on vahvistettu viestinnan osuutta ja
nakokulmia johdettavien uskomuksiin vaikuttamisesta seka muutokseen
havahduttamisesta. Uudistumiskyvyn osa-alueille, strategiselle kyvyk-
kyydelle ja muutosvoimalle, on haettu taustatekijoita, jotta niihin voitaisiin
vaikuttaa. Taustalla ovat olleet malli kolmiulotteisesta yritysymparistosta

ja tietojohtamisen perusteet.

Kontribuutio tietojohtamisen nakdkulmasta

Yhteensa kaksikymmenta haastateltua johtajaa ja viestijaa edustavat
noin 1.500 henkilon ProAgria-yhteisda. Tilanne ProAgriassa on mielen-
kiintoinen I0yhien organisatoristen kiinnikkeiden ja suuren kulttuuridiver-
sion takia. Tietojohtamisen periaatteiden toteuttaminen nain hetero-
geenisessa yhteisdssa on vaikeaa. Siksi kaaosteorian lisaksi merkitysten
luonnin, kulttuurin ja uskomusjarjestelmien mukaan otto tarkasteluun toi
lisda ymmarrysta niihin vaikeuksiin, joihin organisaation johto tormaa.
Vastaavanlaiset ongelmat ovat todennakaoisia myos muissa erilaisia kult-

tuureja omaavissa yhteisoissa. Kolmiulotteiseen yritysymparistoon sijoi-



132

tettiin useita muita teorioita, jotta niiden valiset yhteydet olisi havaittavis-

sa.

Yrityksen tietopadaoman syntymista kuvataan prosessina, jossa data
muuttuu informaation ja tiedon kautta osaamiseksi. Kun naita osaamisia
yhdistetaan, syntyy yritykselle uuden tietopadaoman lisaksi muutakin
substanssia. Tutkielma on tuonut uutta nakdkulmaa taman prosessin
edellytyksiin seka myos hairidtekijoihin. Osaamisen yhdistamisen lisaksi
nostettiin esille kaksi sisaisen viestinnan kannalta tarkeaa prosessia eli
suostuttelu ja havahduttaminen. Suostuttelu liittyy uskomusjarjestelmien
muuttamiseen, mika vaatii esittajalta oikeutusta, uskottavuutta, karismaa
ja luottamuksen saamista viestin vastaanottajilta. Havahduttaminen on
motivaatioprosessi, jolla organisaation jasenet saadaan mukaan suunnit-
telemaan muutosta ja toteuttamaan sitd osana omaa henkilokohtaista
kasvua ja unelmaa. Nama kaksi prosessia saatelevat myos tietopaa-
oman kasvuprosessia ja siten koko yrityksen tuloksellisuutta. Suostuttelu
ja havahduttaminen ovat uudistumiskyvyn kannalta oleellisia prosesseja

ja siten my0s tarkeita sisaisen viestinnan prosesseja.

9.2 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksella saavutettiin sille asetetut tavoitteet, eli pystyttiin osoitta-
maan sisaisen viestinnan rooli uudistumiskyvyn johtamisessa. Vastauk-
seksi tutkimusongelmaan luotiin malli, jonka avulla arvioitiin ProAgria
yhtymaa haastattelumateriaalin avulla. Haastateltavien joukko oli edus-
tava otos ProAgria yhtymasta. Johtajien ja viestinnasta vastaavien haas-
tatteluista saatu materiaali on erittain arvokasta, koska tutkimusongelma
liittyi johtamiseen ja viestintaan. ProAgrian eri yhteisdissa noudatetaan
hyvin erilaisia kaytantdja mm. organisoitumisessa ja sisaisessa viestin-
nassa. Osassa yhteis6ja noudatetaan mallin muistilistassa kuvattuja

osa-alueita jo melko hyvin ja osassa toimitaan vastoin naita periaatteita.
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Aiempia tutkimuksia, joissa uudistumiskykya ja sisaista viestintaa olisi
tarkasteltu yhdessa talla tavalla, ei tiettavasti ole aiemmin tehty. Kiinnos-
tavat jatkotutkimuksen kohde olisi selvittaa tassa tydssa luodun mallin
vaikuttavuutta yhteison tuloksiin ja henkildston motivaatio- ja tyotyytyvai-

syystasoon.
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Sisaisen viestinnan tutkimus 1(1)

1. Perustiedot

Nimi

Yhteiso

Asema

k&

Ty6suhteen pituus

Henkilostomaara

Org. sisaisia tiimeja

Org. vélisia tiimeja

11.08.2005 AP Teemahaastattelu.xls



Sisaisen viestinnan tutkimus 1(4)

ia

2. Sisainen viestintikulttuuri, -ilmapiiri, arvot

1. Onko yrityksessi méiritelty sen toimintaa ja luonnetta koskevat arvot?
Kylla
EOS
EI

2. Mitki ovat yrityksen keskeisimmiit arvot?

3. Kenelta yrityksen arvot ovat Lihtoisin (jdsenet, hallitus, johto, johdolta ja
muilta yhdessi, joltakin muulta taholta)?

4. Millaiset pAiasialliset tavoitteet yrityksen omistajat/jisenet ovat asettaneet?

5. Miten paljon yrityksen arvot vaikuttavat kiytinnon liiketoimintaan?

Erittdin paljon

Melko paljon

Ei osaa sanoa
Melko vahan

Ei lainkaan

11.08.2005 AP Teemahaastattelu.xls



ia

Sisaisen viestinnan tutkimus

6. Koetko, etti yrityksessa olisi tarpeellista mairitella tai lapikiydi yrityksen

arvoja?

Kylla

EOS

EI

7. Jos on tarpeen nyt Kisitelld, niin miksi?

8. Viestitiinko tyopaikalla sadinnoéllisesti yritysen arvoista?

Kylla

EOS

Ei

9. Viestittaiko yritys arvoistaan sidinnollisesti seuraaville tahoille?

Asiakkaille

Omistajille/jdsenille

Alihankkijoille (tavaratoimittajat, kouluttajat

ym.)
Muille sidosryhmille (MTK, kunnat,
maakuntaliitto ym.)

Viranomaisille (TE-keskus ym.)
Ammattijérjestoille
Kansalaisjarjestoille

Ei millekdén ndistd

Ei osaa sanoa

10. Mitka tekijit ovat syyni siihen, ettii yrityksessi on onnistuttu arvojen
viestimisessi sisiisesti hyvin tai mitki ovat olleet syyni epionnistumiseen?

11.08.2005 AP Teemahaastattelu.xls



Sisaisen viestinnan tutkimus

ia

11. Mitka ovat tarkeimmiit asiat, jotka kuuluvat yrityksesi
johtamisjérjestelmain?

Avoimuus sisdisessd viestinndssi

Vapaacehtoiset toimet henkiloston terveyden ja tydkyvyn ylldpitdmiseksi
Sadnnolliset esimies —alaiskeskustelut

Sisdisen ilmapiirin kartoitukset ja tutkimukset

Kirjattu henkildstopolitiikka

Laatujarjestelma

Ymparistojarjestelmé

Systemaattinen henkildston urasuunnittelu ja koulutusjérjestelma
Ty0Osyrjinndn ja tydpaikkakiusaamisen ehkdisymenettelyt
Periaatteellinen kannanotto irtisanomisten valttimiseksi
Suunnitelmat ja ohjelmat ikdantyville tyontekijoille
Tasa-arvosuunnitelma

Yrityksen toiminnan eettinen valvontajérjestelmé

Menettelytavat ja ohjeet ulkomaalaisia tyontekijoitd varten

12. Miti asioita yrityksessi pitii vastaisuudessa parantaa tai ottaa kiyttoon?

13. Miti vapaachtoisia henkiloston lisiipalkitsemismuotoja yrityksessa
kiytetain?
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14. Viestintikulttuuri

Sisaisen viestinnan tutkimus

a. Miten johtoryhmién paitoksisti tiedotetaan?

b. Miten johto saa tietii henkilokunnan toiminnasta?

¢. Kuka/ketka saavat laatia tiedotteita esim. intraan?

d. Miten hallinnolle tiedotetaan/hallinnon péaitoksisti henkilostolle?

e. Miten johto kontrolloi viestintiai?

f. ProAgrian johtajaa parhaiten kuvaava ominaisuus (valitse tirkein)

Kyky tehda paatoksia

Kyky hallita dialogia (vastavuoroisuus)

Kyky hallita partnersuhteita

g. Mihin tehtiiviin johtajaa eninten tarvitaan? (valitse kuvaavin)

Selkeiden visioden ja strategioiden
luomiseen

Tulkintafoorumien yllépitoon

Innovaatioiden johtamiseen

h. Johtajan rooli (valitse kuvaavin)

Nékyvé auktoriteetti

Kehityksen kdynnistija

Mahdollisuuksien nikijé

i. Johtamisen tirkeimmiit haasteet tulevaisuudessa? (valitse kuvaavin)

Selkat raportointijarjestelmét

Prosessi- ja tiimiorganisaatio

Verkostot
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Sisaisen viestinnan tutkimus

. ProAgrian viestintikanavat (tietolahteet):

Viestintaan kayttamani aika %:a tydajasta

Tapaamiset organisaation ulkop. %:a tydajasta

-viralliset

-epaviralliset

Vapaamuotoiset keskustelut tyopaikalla %:a ty0ajasta

Onko olemassa kirjoitettu viestintdsuunnitelma?

Onko olemassa kirjoitettu kumppanuusstrategia?

Muutos-
tilanteessa
Nykytilanne Tiedottajat: Johtajat: kanavien
5=erittain paljon, 4= melko paljon, 3= ei osaa sanoa, 2= Kayton Merkittavyys tarkeysjarjest
melko vahan, 1= ei lainkaan maara 1-5 johdolle 1-5 ys
Myynnin ja tuotannon tukeminen 1 tarkein

N

1. Sisdinen markkinointi (myos strat.):

Johtajan/esimiehen pitdmat tiedotustilaisuudet

Ryhmipohdinnat esim. toimihenkilopaivilla

Kehityskeskustelut

Tiimipalaverit

Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit (ei
kiintedd aikataulutusta ja kokoonpanoa)

Arkiviestintd (vapaamuotoinen ja vapaachtoinen)

Sisdiset materiaalit papereina

Sisdiset materiaalit séhkopostilla

Sisdiset materiaalit intrassa

[Imoitustaulut, vapaasti kiaytdssa

Ketjukas/Neuvokas

Muu, mika?

2. Operatiiviset tyoohjeet:

Suullinen esimiesviestinta
Kirjalliset tydohjeet paperilla

Intran materiaali

Ty6ohjeet sahkdpostilla

Tiimipalaverit
Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit (ei
kiintedd aikataulutusta ja kokoonpanoa)

NeuvojaAkatemian koulutukset

Muu, mika?
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Sisaisen viestinnan tutkimus
ia
Kiinnittiminen

3. Tyohon perehdyttiminen (uudet tehtavit)

Esimiehen suulliset ohjeet

Tyo6ohjeet paperilla

Kehityskeskustelut

Mentorointi

Intran materiaali

Tydohjeet sahkopostilla

Tiimipalaverit

Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit (ei
kiinteda aikataulutusta ja kokoonpanoa)

Osaamiskartoitus

NeuvojaAkatemia

Muu, mika?

4. Organisaatioon perehdyttiminen (uudet henkilot)

Johtaja perehdyttda

Esimies perehdyttda

Tulijan perehdytysohjelma (monta perehdytté;jié)

Arkiviestintd (vapaamuotoinen ja vapaachtoinen)

Organisaation pohdinta toimihenkilopaivilla, kaikki

Tiimipalaverit

Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit (ei
kiintedd aikataulutusta ja kokoonpanoa)

Intran materiaali

Perehdytysaineisto séhkopostilla

Muu, mika?
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Sisaisen viestinnan tutkimus
ia
Informointi ja tiedotus

5. Sisdinen tiedotus ja luotaus
(mm. talous, henkiléuutiset, tapahtumat)

Tiedotustilaisuudet

Toimihenkilopaivat

Tiimipalaverit

Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit (ei
kiintedd aikataulutusta ja kokoonpanoa)

Kehityskeskustelut

Sisdiset materiaalit papereina

Sisdiset materiaalit séhkopostilla

Sisdiset materiaalit intrassa

[Imoitustaulut, kaikkien kéytossa

Ketjukas/Neuvokas

Muu, mika?

Mita mielta olet?

6. Miten arvoit omat viestintavalmiutesi 1-5
(kanavien kdyton hallinta)

5=erittain hyva, 4= melko hyva, 3= en osaa sanoa, 2=
melko huono, 1= ei valmiuksia

7. Miten arviot organisaatiosi keskimaaraiset
viestintavalmiudet 1-5

8. Onko kanavia muutosviestintaan liikaa, riittavasti vai
liian vahan?

9. Mista sina saat tiedon ProAgrian strategioista?

10. Miksi intraa ei kdytetd enemman?

11. Mika aiheuttaa viestintaan hairioita?

12. Mita kanavaa Sina kaytat mieluiten?

13. Muut kehittdmistarpeet?
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Sisaisen viestinnan tutkimus

ia

4. Tietosisallot

1. Miti tietoa koet saavasti riittdvasti tai litkaa ja mitd lilan vahan?

2. Miti tietoa haluaisit? Miten?

3. Mitd ovat tirkeimmat asiat, joiden viestinnéssa sisdisesti pitdd onnistua

4. Ovatko organisaation arvot, strategiat ja mitattavat tavoitteet henkildston tiedossa?

5. Mité johtaja pidasiassa viestii?
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Sisaisen viestinnan tutkimus

6. Mitd esimichet pidasiassa viestivat?

7. Kehityskeskustelut: kuinka usein kdyddan? Mika on niiden sisdlt6?

8. Miti asioita tiitmeissa kasitelladn? Tehdaanko muistiot? Mihin ne tallennetaan?

9. Kuinka paljon saadaan kirjattuja kehittdmisideoita ja palautteita henkilostolta tai
henkildston kirjaamina asiakkailta?

10. Mitd osaamista nykyisin tarvitaan organisaation ulkopuolelta?

11. Onko kiytossdnne tasapainotettu tuloskortti?
Kylla
Ei

12. ProAgria yhtyman tulevaisuus?

11.08.2005 AP Teemahaastattelu.xls

2(2)








