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1. JOHDANTO 
 
1.1 Tutkielman tarkoitus ja taustaa 
 

Tämän tutkielman tarkoituksena on tuoda esille uudistumiskyvyn osate-

kijät ja sisäisen viestinnän keinot tukea organisaation uudistumiskykyä. 

Tutkimusongelmaksi on näin nimetty: ”Sisäisen viestinnän rooli uudistu-

miskyvyn johtamisessa”.  

 

Sisäistä viestintää tarkastellaan tutkielmassa johtamisen näkökulmasta. 

Aihetta on lähestytty ensin pohdinnoilla tiedon olemuksesta. Seuraavaksi 

on tarkasteltu viestinnän tehtäviä organisaatiossa kaaosteorian näkö-

kulmasta, josta seurauksena on kolmannen näkökulman valinta eli malli 

tiedon kolmiulotteisesta elinympäristöstä. Tähän viitekehykseen on sijoi-

tettu myös muita teorioita yhtäläisyyksien ja erojen havainnollistamiseksi. 

Seuraavaksi on pohdittu uudistumiskyvyn edellytyksiä. Pohdintojen tu-

loksena esitetään malli uudistumiskyvyn johtamiseksi sisäisen viestinnän 

keinoin. Case-organisaationa toimivaa ProAgria-yhtymää on tämän jäl-

keen tarkasteltu mallin avulla. Empiirisenä aineistona on käytetty yh-

teensä 20 ProAgria yhtymän johtajan ja viestijän haastattelua sekä yh-

tymän esittelymateriaalia. 

 

Keskeinen kehittämisalue ProAgria-yhtymässä vuodesta 2004 lähtien on 

ollut sisäinen viestintä. Muutosten keskellä olevassa yhtymässä tarvitaan 

toimintatapojen uudistumista. Yhtymän tärkein tuote on tieto, jota asian-

tuntijat myyvät sellaisenaan tai hyödyntävät vastatessaan asiakkaiden 

tarpeisiin.  

 

Yhtymän johtoa kiinnostavia kysymyksiä keväällä 2004 olivat: Mitkä ovat 

sisäisen viestinnän käytössä olevat kanavat ProAgriassa, miten ja missä 

laajuudessa ne toimivat (käytössä olevat kanavat, kanavassa liikkuvat 

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

yhtymän sisällä olevat eri organisaatiomuodot vaikuttavat kanavien käyt-
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töön ja rikkauteen (tiimi-, linja- tai muu organisaatio).  Miten laajasti ja 

monipuolisesti kanavia käytetään muutosviestinnässä ja ymmärryksen 

aikaansaamisessa? Millaiset ovat kanavien käyttäjien valmiudet? Miten 

kehittää sisäisen viestinnän kanavien monipuolista käyttöä muutosvies-

tinnässä? Miten hyödynnetään sisäisen viestinnän kanavia kokemuspe-

räisen tiedon tallentamisessa hyödynnettävään muotoon? (suunnittelu-

palaveri ProAgria Maaseutukeskusten Liitossa 1.4.2004.).  

 

Tutkielman johtopäätöksiä voidaan hyödyntää, kun organisaatioissa ha-

lutaan nopeuttaa uudistumista. Tutkielma auttaa johtoa havaitsemaan 

sisäisen viestinnän merkityksen sekä ne seikat, joihin viestinnässä on 

erityisesti kiinnitettävä huomiota.  



 3

1.2 Teoreettinen viitekehys   

 

Tutkimusongelmaa lähestytään kuvaamalla sisäisen viestinnän teorioita 

ja uudistumiskyvyn edellytyksiä. Keskeisiä ajattelijoita ja tutkijoita vies-

tinnän alueella ovat Åberg ja Juholin. Aula tarkastelee mielenkiintoisel-

la tavalla viestintää kaaosteorian näkökulmasta. Yrityksen identiteetin 

johtamiseen ja tulkintaan liittyvät osat perustuvat Markkasen ja Juutin 

näkemyksiin. 

 

Pöyhösen (2004) mukaan uudistuminen on toiminnan jatkuvaa tehosta-

mista, toimintatapojen parantamista ja uusien asioiden kehittämistä. Uu-

distumiskyvyn tarkasteluun tarvitaan hänen mukaansa kolmea eri näkö-

kulmaa: tietojohtamisen näkökulmaa, strategisen johtamisen näkökul-

maa ja tietopääoman näkökulmaa.  

 

Uudistumiskyvyn osa-alueiden tunnistamista ja mittaamista systeemiteo-

rioitten (erityisesti kompleksisten ja dynaamisten) pohjalta ovat kehittä-

neet Ståhle ja Pöyhönen. Heidän mukaansa uudistumiskyky koostuu 

strategisesta kyvykkyydestä ja muutosvoimasta (mt). 

 

Tietojohtamisen näkökulmaa ja kolmiulotteista yritysympäristöä kuvatta-

essa lähteinä ovat olleet Ståhle & Grönroos, Nonaka & Takeuchi ja 
Polanyi. Viittauksissa strategiseen johtamiseen ja organisaatiorakentei-

siin on käytetty Druckerin, Juutin ja Kets de Friesin tuottamaa kirjalli-

suutta.  Lisänäkökulmaa strategiseen johtamiseen ja strategiseen kyvyk-

kyyteen saatiin tasapainotetun tuloskortin teoriasta. Teoria perustuu 

Kaplanin ja Nortonin ajatteluun. Tietopääoman ja erityisesti muutos-

voiman näkökulmasta tarkastelun kohteita ovat olleet yksilö- ja organi-

saatiotason oppiminen.  Näitä ilmiöitä kuvaavat mm. Argyris & Schön ja 

Sydänmaanlakka. Laatujärjestelmien ja uudistumiskyvyn suhdetta tar-

kasteltaessa käytetyt lähteet ovat Lillrank ja Laamanen sekä ISO-
standardit ja Euroopan laatupalkintokriteeristö (EFQM). 
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Sisäinen viestintä osana organisaatioviestintää on keskustelua organi-

saation ympäristön kanssa. Sisäisellä viestinnällä on myös työsopimus-

lakiin liittyviä velvoitteita. Näitä tehtäviä säätelevät arvot, lait ja sopi-
mukset.  Yksi yhteisöviestinnän perusteorioista, stakeholder-teoria, 

selittää organisaation suhdetta ympäristöön ja yhteiskuntaan. "Stakehol-

der on osapuoli, jolla on valvottavanaan organisaation toimintaan liittyviä 

omia intressejä ja jolla sen vuoksi on omasta mielestään oikeus sanoa 

sanansa organisaation asioissa". (Lehtonen, 2003.) Tässä työssä ei kä-

sitellä näitä sisäisen viestinnän tehtäviä. 
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2. TIEDON OLEMUS 
 
2.1 Data, informaatio, tieto, osaaminen 
 

Erilaiset järjestelmät, kuten internet, intranet, lähiverkko ja arkistot sisäl-

tävät merkkijonoiksi järjestettyä dataa.  Ståhlen ja Grönroosin (1999, 49) 

määrittelyn mukaan data muuttuu informaatioksi, kun vastaanottaja voi 

sen ymmärtää eli datalla on vastaanottajalle informaatioarvoa.  Muille 

tämä data on merkityksetöntä.  Vaikutus on merkki informaation muut-

tumisesta inhimilliseksi tiedoksi. Tieto sisältää siis informaation ja vaiku-

tuksen.  Kun tietoa kyetään soveltamaan, on kyseessä osaamista. Ståh-

le ja Grönroos (mt.) kuvaavat yrityksen tietopääoman syntymistä proses-

sina, jossa data muuttuu informaatioksi ja edelleen tiedoksi ja osaami-

seksi (kuva 1).  

 

 

 
Kuva 1. Tietopääoman syntyminen on prosessi 

 

Organisaation osaaminen tuottaa sille sekä aineellista että aineetonta 

pääomaa, joista muodostuu yrityksen substanssi. Uudistumiskyvyn kan-

nalta on tärkeä huomata, että sosiaalinen systeemi säätelee rajojaan, 

siis myös tiedon kulkua. Ståhle (1998) kuvaa ilmiötä Luhmannin sosiaa-

listen systeemien teorian avulla. Juuti (1995) selittää, että organisaation 

kulttuurin voi estää tehokkaasta uuden tiedon omaksumista. Miksi siis 

vesi kirpoaa hanhen selästä? Miksi tietopääoman syntymisen prosessi ei 

toimi tehokkaasti (kuva 2)? 

 

 

data informaatio tieto osaaminen 

informaatioarvo  vaikutus soveltaminen 
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Kuva 2. Sosiaalinen systeemi säätelee rajojaan. Systeemin kulttuuri voi olla te-
hokas este uuden tiedon omaksumiselle. Datalla ei ole silloin informatiivista ar-
voa eikä informaatiolla vaikutusta. Informaatio muuttuu tiedoksi sosiaalisessa 
systeemissä, kun se sisältää vaikutuksen 
 

Markus Lammenrannan (1993) mukaan sanaa ”tietää” käytetään kol-

menlaisessa merkityksessä.  Ensimmäinen on jonkin tai jonkun tunte-
minen.  ”Tunnen naapurin Villen”. Toinen laji tietämistä on taito.  ”Tie-

dän miten pyörällä ajetaan”.  Kolmas tietolaji on propositionaalinen tie-
to.  Siinä on kysymyksessä todellisuutta koskeva informaatio.  ”Tiedän, 

että kuu kiertää maata”.  Lauseeseen sisältyy tiedon lisäksi merkityksiä 

esimerkiksi kuun liikkeistä.   Lisäksi ”tietää” sanaa käytetään erilaisten 

epäsuorien kysymyssanojen yhteydessä.  Perinteinen tiedon analyysi 

voidaan Lammenrannan mukaan jakaa kolmeen käsitteeseen: usko-
mus, totuus ja oikeutus.  Uskomuksia kuvaavat ilmaisut: toivoa, että.., 

uskoa, että..., epäillä, että…, pelätä, että.  Uskomuksen tekee todeksi 

se, miten asiat uskomuksistamme riippumatta todellisuudessa ovat.  To-

sin meillä ei ole mitään mahdollisuutta tietää, vastaavatko uskomuk-

semme todellisuutta.  Todet uskomukset auttavat meitä kuitenkin saavut-

tamaan päämäärämme.  Oikeutus kytkee uskomuksen totuuteen. Fun-

damentalismin mukaan on olemassa perususkomuksia, jotka vaikuttavat 

myös muihin uskomuksiin. Koherentismin mukaan taas ei ole olemassa 

mitään perususkomuksia, vaan oikeutus vaatii aina perusteita eli muiden 

uskomusten tukea tai ääritapauksessa kaikki uskomuksemme ovat pe-

rususkomuksia, jotka eivät tarvitse mitään perusteluja eikä niitä voi mil-

lään perustelulla muuttaa.  

 

 
 

sosiaalinen 
systeemi 

kulttuuri Data 

Informaatio 

Tieto 
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Arkipäivän tilanteissa haluamme kysymyksiimme oikeita vastauksia ja 

varmuuden, että vastaaja uskoo omaan vastaukseensa. Miten tunnis-

tamme ihmisen, jolla on tosi uskomus? Millä oikeutuksella hän esittää 

asian tietona jostakin asiasta? Lammenrannan mukaan voidaan sanoa, 

että päämäärämme on uskoa siihen, mikä on totta, ja välttää uskomasta 

siihen, mikä on epätotta. Tosin meillä on muitakin uskomisen päämääriä 

kuin totuus, kuten se, että haluamamme tietoa meitä kiinnostavista asi-

oista tai että uskomukseen liittyy toiveajattelua, arvaamista tai omia ha-

vaintoja. (Lammenranta, 1993.). Juuti (1999, 147) vahvistaa, että ei ole 

olemassa muita merkitysjärjestelmiä kuin uskomuksia. ”Nykyajan suurin 

haaste on, että meidän tulisi kyetä omaksumaan entistä relativistisempi, 

ymmärtäväisempi ja suvaitsevaisempi ote muihin uskomusjärjestelmiin”. 

Kenellä sitten on oikeutus olla oikeassa? Viestin vastaanottajan arvos-

tamat henkilöt saavat sanomansa perille eli lähettäjän uskottavuus on 

ehkä tärkeimpiä viestinnän onnistumisen edellytyksiä. Uskottavuuteen 

vaikuttavat ainakin henkilön kompetenssi, luotettavuus, mielenmaltti ja 

sosiaalisuus (kuva 3). 

 

Åberg kertaa Platonin määrittelyn tiedosta (2000, 31): ”Tieto on hyvin 

perusteltu tosi uskomus. Luulo on uskomus, jota luulija ei voi perustella.”  

Juutin (1995, 73) mukaan organisaatiot ovat siinä työskentelevien ihmis-

ten ajatuksia yhteen nivovia uskomusjärjestelmiä. Uskomusjärjestelmän 

yksinkertaistukset toimivat viitekehyksenä, jonka kautta tilanteet ja niihin 

liittyvät tiedot saavat merkityksensä (vrt. Luhmann). 

 

Wiio (1989) pyrki tuomaan käsitteelle ”informaatio” suomennoksen ”tie-

dos”. Tiedos liittyy jonkin asian tiedostamiseen. Hänen mukaansa käsit-

teeseen kuuluu yllätyksellisyys, se vähentää epätietoisuutta ja tuo järjes-

tystä epäjärjestykseen. Tiedottaminen on informaation antamista. Infor-

maatio on hänen mukaansa sidoksissa vastaanottajaan, merkkien käsit-

telijään. 
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Kuva 3. Datalla ei ole vastaanottajalle informaatioarvoa, jollei vastaanottaja pidä 
tietoa totena. Uskomus muuttuu todeksi, jos asian esittää henkilö, jolla on siihen 
oikeutus. Oikeutus edellyttää karismaa, joka taas on peräisin uskottavuudesta. 
Uskottavuutta ei ole, ellei vastaanottaja luota sanoman lähettäjään (luottamus) 

 
Miksi pohtia näinkin teoreettisesti tiedon olemusta? Lähes fraasina voi-

daan todeta, että tietoperusteisen yrityksen tärkein voimavara on sen 

työntekijöiden tietämyksessä. Tietoa on paljon, mutta miten se virtaa ja 

miten se hyödyttää asiakasta ja yritystä? Kysymys on siis tiedon muut-

tamisesta asiakkaan lisäarvoksi ja edelleen oman yrityksen lisäarvoksi. 

Toinen tärkeä syy on päästä käsiksi sisäisen viestinnän peruskysymyk-

seen eli toimintatapoihin vaikuttamiseen. Miksi informaatio ei jalostu tie-

don ja osaamisen kautta halutuksi toiminnaksi ja edelleen tuloksiksi? 

Tämän kysymyksen johtajat esittävät toimintatapoja uudistaessaan. Nä-

mä kaksi dimensiota kulkevat tässä työssä rinnakkain. Tiedon tallenta-

misen, siirtämisen, löytämisen, käsittelyn ja hyödyntämisen apuvälineistä 

ei ole puutetta. 

 

Maailmanlaajuisessa taloudessa on viime vuosikymmeninä tapahtunut 

yritysten kilpailukyvyn perustoihin vaikuttaneita muutoksia. Tiedon käsit-

tely ja välittäminen ovat nopeutuneet kiihtyvällä vauhdilla. Intelin perusta-

data informaatio tieto osaaminen 

informaatioarvo  vaikutus soveltaminen

totuus 

uskomus

oikeutus

karisma

uskottavuus 

luottamus 
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ja Gordon Moore esitti vuonna 1965 myös Mooren laiksi nimetyn väittä-

män, jonka mukaan tietokoneiden laskentateho tulee kaksinkertaistu-

maan aina 18 kuukauden välein – ja näin 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 että uusi teknologia alkaa näkyä myös tuotta-

vuusluvuissa (Romer, 2000).  Stanfordin yliopiston professori Paul Ro-

mer tunnetaan ”Uuden kasvuteorian” isänä. Hän esitti vuonna 1989, että 

Solowin tuotannontekijäkaavassa (y=(f)k+l) oleva selittämätön yritysten 

menestystekijä, joka on nimetty Solowin Residuaaliksi, johtui yritysten 

erilaisesta kyvystä tuottaa ideoita ja innovaatioita (y=tuotannon määrä, 

k=pääoma ja l=työvoima). Teecen (2000,12) mukaan yrityksen kilpailu-

kykyyn ja menestymiseen vaikuttaa ratkaisevasti se, miten yrityksen si-

sällä olevia yksittäisten henkilöiden tietopääomia kyetään järjestelemään 

ja hyödyntämään (kuva 4). 

 

 

 

 

 

 
Kuva 4. Tiedosta tuloksia. Tulokset ovat yrityksen substanssia, joka on yhdis-
telmä aineellista ja aineetonta pääomaa 

 
2.2 Tietotyyppejä organisaatiossa 
 

Hiljaisen tiedon käsite ”tacit knowledge” on peräisin Polanyiltä. Hänen 

viestinsä on, että tiedämme enemmän kuin osaamme kertoa. Hiljainen 

tieto on sellaista, jota ei yleensä sanota, vaikka osattaisiin. Hiljaista tie-

data informaatio tieto osaaminen 

informaatioarvo  vaikutus soveltaminen 

yhdistäminen ja 
toiminta 

tulokset 
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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, käsittely ja siirtely ovat nykyi-

sen tekniikan ansiosta edullisesti mahdollista monilla eri informaatioka-

navilla. Vastaavasti koodaamattoman tacit-tiedon siirtäminen on hidasta 

ja kallista. Useimmiten se vaatii kasvokkain viestintää ja silloinkin voi 

syntyä väärintulkintoja. Miten hiljainen tieto saadaan yrityksen voimava-

raksi? 

 

Nonaka ja Takeuchi (1995) esittävät kirjassaan uuden, länsimaisesta 

ajattelusta poikkeavan tietoteorian. Se jakaa tiedon "hiljaiseen" (tacit) ja 

täsmälliseen (explicit) tietoon. Teoria painottaa hiljaisen tiedon muokka-

usta sekä organisaatiota tiedon luojana.   Tieto syntyy ja kasvaa hiljaisen 

tiedon ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksesta.  Sitä kuvaa tietospi-

raali.  Tietospiraali toimii ihmisten välillä.  Tietospiraalin neljä osaa ovat 

sosialization (sosialisaatio), externalization (ulkoistaminen), combination 

(yhdistäminen) ja internalization (sisäistäminen). 

 

 
 
 
Kuva 5.  Tietospiraalin periaate (Nonaka & Takeuchi, 1995, 71) 

Dialogi 

Eksplisiittisen 
tiedon linkit-
täminen 

Tekemällä oppiminen 

Sovelta-
minen 
uusissa 
tilanteis-
sa
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1. Sosialisaatio: Yksilön 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 käsitteiksi ja 

malleiksi tavoitteena saada muutkin ymmärtämään.  Ulkoistaminen ta-

pahtuu ryhmässä dialogin, ääneen ajattelun, visualisoinnin ja reflektion 

avulla.  Muuntaminen vaatii taitoa ja kekseliäisyyttä, koska suuri osa 

kommunikaatiosta on non-verbaalisessa muodossa (mt). 

 

3. Yhdistäminen: Uutta tietoa luodaan yhdistämällä olemassa olevaa 

eksplisiittistä tietoa uusilla tavoilla. Yhdistely on usein ryhmien välinen 

prosessi ja sen tarkoituksena on tuottaa aiempaa monimutkaisempia 

eksplisiittisiä yhdistelmiä ja systematisoida käsitteitä yhtenäisiin tietojär-

jestelmiin (mt). 

 

4. Sisäistäminen: Eksplisiittisen tiedon muuntaminen hiljaiseksi tiedoksi. 

Tavoitteena ovat syvälliset vaikutukset toimintaan sekä muuttuminen 

näkymättömäksi ja itsestään selväksi.  Tietoa sovelletaan uusissa tilan-

teissa ja käytännön toiminnassa.  Tieto pitää kokea itselle tarpeelliseksi 

(mt).   

 

Hieta-Wilkman (2004) viittaa Nonakan, Choon ja Polanyin ajatteluun ja 

jakaa tietotyypit organisaatiossa kolmeen ryhmään: Hiljaisen, äänettö-

män, piiloisen tai implisiittisen tiedon (tacit knowledge) vastinpari on 

selkeäsi ja avoimesti merkein ilmaistu tieto (explicit knowledge).  Tämä 

tieto voidaan ilmaista muodollisesti käyttäen yhteisesti sovittuja symbole-

ja ja sitä voi siksi helposti viestiä ja levittää (numerot, sanat, muodot tai 

säännöt, rutiinit, standardimenettelyt). Kolmas tiedon muoto organisaati-

ossa on sen jäsenten tavallinen tapa havainnoida, selittää, arvioida ja 

rakentaa todellisuutta. Rakentamisen taustalla ovat arvot, uskomukset 
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jne. (cultural knowledge). (Hieta-Wilkman, 2004.). Yrityskulttuuri saa 

erityistä painoarvoa sisäisen viestinnän näkökulmasta ja etenkin muutos-

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

 

Sullivan (2000, 56) esittää, että organisaation tieto ilmenee kahdenlaise-

na osaamisena.  Ensimmäinen on ”Explicit Know-how”, joka on tietoa, 

jonka olemassaolosta yrityksessä tiedetään. Se voidaan tarvittaessa 

suojata ja määritellä yrityssalaisuudeksi. Näkyvä osaaminen voi olla tär-

keä imagotekijä, kuten esimerkiksi Coca-Cola. Näkyvä ja dokumentoitu 

osaaminen voi olla myös lähteenä patenteille. Toinen osaaminen on 

”Tacit Know-how”, jota ei tarkasti tunneta. Sitä ei voi esimerkiksi lii-

kesalaisuutena suojata. Tämä kokemusperäinen tieto ja osaaminen nä-

kyvät yrityksen kyvykkyytenä ja niin myös maineena.  

 

Lillrankin (1999) mukaan laadunohjauksen keskeisin ongelma on tieto ja 

sen käsittely. Ensinnäkin, mistä tiedetään mikä on hyvää ja mikä huo-

noa? Mikä vaikuttaa asiakkaiden ostopäätöksiin? Miten tämä tieto muu-

tetaan tuotannon spesifikaatioiksi? Minkä tiedon mukaan ohjataan tuo-

tantoa ja toimituksia? Mistä tiedetään oikea strateginen suunta? Yleisellä 

tasolla joudutaan kysymään: Mitä tiedetään? Mitä ei tiedetä? Mitä pitäisi 

tietää? Mitä ei voida koskaan tietää? 

 

Lillrank (1999) pohtii laatuun ja laatujohtamiseen liittyvien käsitteiden ja 

menetelmien soveltuvuutta tietointensiiviseen yritysympäristöön. Hän 

pitää oleellisena kysymystä vipuvarresta, jollaisena tietotekniikka näh-

dään suhteessa yhteiskunnan sosiaalisiin ja taloudellisiin mekanismei-

hin. Tietotekniikka mahdollistaa tiedon siirron ja käsittelyn nopeutumisen, 

täsmällisyyden ja joustavuuden. Lillrank määrittelee datan asiantilojen ja 

tapahtumien standardoiduksi symboliseksi representaatioksi. Data saa-

daan aikaan havainnoilla ja mittauksilla. Kun sitä jalostetaan, tiivistetään 

ja yleistetään jossakin asiayhteydessä, siitä tulee informaatiota. Infor-

maation alalajiksi Lillrank nimeää estimaatin, joka on tulevaisuuteen 

suuntautuva arvio. 
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Tuotannossa pyörivä tieto voidaan jakaa neljään erityyppiseen informaa-

tion ja tiedon lajiin. Pre-facto-informaatio kertoo, mitä tuotannossa mil-

loinkin pitää tehdä. Se tulee markkinoilta tilauksen tai estimaatin muo-

dossa ja käynnistää tuotannon. Pre-facto-tieto on prosessointiin tarvit-

tavat tieto, joka on olemassa jo ennen kuin tekemiseen ryhdytään. Post-
facto-informaatio on systeemin säätämiseen 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 hyväksyttävä tietty virhemarginaali, 

jonka sisällä tulokset voivat vaihdella. Informaation laatu voidaan määri-

tellä kolmella geneerisellä määreellä. Ensimmäiseksi reliaabelisuus, 

mitattuna asteikolla tosi-epätosi. Toiseksi validisuus, mitattuna asteikol-

la relevantti-epärelevantti. Kolmas määre on tarkkuus, mitattuna as-

teikolla tehokkuus-tehottomuus. Kuvassa 6 asiakkaalta tuleva ohjaava 

informaatio kohtaa totuuden hetkellä organisaation tietovarannosta tule-

van tiedon. Toimiva laatujärjestelmä varmistaa, että tuotannon aikana 

saatava palaute voi vielä säätää prosessin toimintaa. Kun lopputulosta 

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

 
Kuva 6. Tiedon ja informaation käyttäytyminen tuotantoprosessissa (Lillrank, 

1999, 114). 
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Yhteenvetona organisaation tietotyypeistä voidaan todeta, että Nonakan 

spiraali kuvaa tiedon jakamisen kannalta ihanteellista tilannetta, koska 

yksilön tieto saadaan ”turvallisesti” yhteisön käyttöön. Hieta-Wilkman ei 

ota tähän kantaa, mutta tarjoaa kolmannen tietolajin, yrityskulttuurin. 

Onko se yhdistelmä tacit- ja explicit-tietoa vai todella aivan oma tiedon 

lajinsa? Yrityskulttuuri voi estää uuden tiedon omaksumisen tai luoda 

sille otollisen ilmapiirin. Sullivan kuvaa osaamisen lajeja. Hänellä on sel-

keästi yhteisökohtainen näkökulma, mikä ei ota tarpeeksi huomioon sitä, 

että kaikki organisaation jäsenten tieto ei välttämättä ole organisaation 

käytössä, tarkasteluhetkellä eikä etenkään henkilön lähtiessä organisaa-

tiosta pois. Vaikeasti hallittavaa tietoa yhteisön kannalta voi olla esimer-

kiksi erityisasiantuntijalla oleva tieto, jota hän ei suostu dokumentoimaan 

eikä jakamaan muille organisaation jäsenille kokemuksina. Nonakan tie-

tospiraalin näkökulmista ensimmäinen vaihe (sosialisaatio) ei silloin toi-

mi, eikä siten muutkaan vaiheet. Tästä voisi päätellä, että mitä heikom-

man siteen avulla yritykseen on sitouduttu sitä vähäisemmäksi doku-

mentoitu tieto yrityksen ulkopuolella jää ja sitä suuremmaksi kasvaa do-

kumentoimaton, kokemusperäinen tieto, joka ei ole yhteisön käytössä. 

Tämä on riski etenkin muutostilanteissa. Sama riski ilmennee kump-

panuussuhteissa. Mikä tämän kulttuurisen tiedon merkitys ja olemus lo-

pulta on? Onko se samalla tiedon omaksumista estävä tai mahdollistava 

tekijä sekä myös organisaatiota koossa pitävä voima? (kuva 7). 
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Kuva 7. Organisaatiolle tärkeä tieto ja osaaminen ovat yhteisössä ja yhteisön 
ulkopuolella näkyvässä ja näkymättömässä muodossa 

 

 

Kriteerit tiedon oikeellisuudelle ja tarkkuudelle riippuvat tilanteesta. Tie-

tyissä tehtävissä tieto on oltava tarkasti ilmaistua, luotettavaa ja yksiselit-

teisesti tulkittua, esimerkiksi lentoliikenteessä. Toisaalla asiantuntijatyö-

hön ei useimmiten ole ohjekirjaa.  Kokemuksen perusteella ja usein epä-

täsmällisen tai ennustetun tiedon perusteella laaditaan suosituksia asi-

akkaalle. Toki molemmissa esimerkeissä tarvitaan sekä eksplisiittistä 

että tacit-tietoa. Näiden painotukset ja ”toden” vaatimukset ovat erilaisia. 

Tarvitsemme päivittäisessä työssä sisäistä viestintää ”toden” hahmotta-

miseen menneestä ja nykyhetkestä, jotta voisimme oppia ja kehittyä or-

gaanisesti. Strategioiden sisäisessä viestinnässä tulevaisuuden todellis-

ta laitaa on mahdoton todeta tarkasti ja yksiselitteisesti. Silloin tulkinnalle 

jää paljon liikkumatilaa tai kääntäen; strateginen viesti voidaan tulkita 

lähettäjän näkökulmasta aivan väärin tai se jätetään kokonaan tulkitse-

matta. Tietopääoman syntyprosessi on riippuvainen yhteisön kulttuurista 

ja uskomusjärjestelmistä. Nämä joko mahdollistavat tietopääoman te-

hokkaan lisääntymisen tai estävät sen.  

 

Sisäisen viestinnän tehtävä on ensinnäkin huolehtia siitä, että tie-
topääoman syntyprosessilla on toimintaedellytyksiä. Osa-alue 

 
explicit knowledge 

explicit knowledge tacit knowledge 
- ei yhteisön  
käytössä 

 
cultural knowledge 

tacit knowledge 

yritystä tai 
yhteistyösuh-
detta koossa 
pitävä voima 

tiedon omak-
sumisen estä-
vä tai mah-
dollistava 
rajapinta 
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koostuu sekä toimivasta tekniikasta että yrityskulttuurista ja usko-
musjärjestelmistä. Miten saadaan asiantuntijat jakamaan kokemus-
peräistä tietoa tiimeissä ja dokumentoimaan kokemuksiaan esimer-
kiksi intranetiin? Toinen osa-alue on tuotannosta kertyvän tiedon 
kerääminen ja luotettava käsittely. Kolmas sisäisen viestinnän teh-
tävä on varmistaa tulevaisuuteen liittyvän tiedon monipuolinen tul-
kinta.  
 

Tietotyyppien eri luokituksia on tarkasteltu taulukossa 1. Esitetyt teoriat 

vahvistavat myös käsitystä, että on olemassa menestystekijä, jota on 

vaikea nähdä, mitata, johtaa tai muuten hallita – vai onko se vaikeaa? 

Seuraava tarkastelukulma on sisäinen viestintä käsitteenä ja funktiona 

sekä sisäisen viestinnän vaikutukset identiteettiin ja kulttuuriin. 

 

 
 näkyvä tieto 

täsmällinen tieto 

kokemusperäinen 
tieto, hiljainen tieto

kulttuurinen tieto 

Polanyi  tacit knowledge  

Nonaka explicit knowledge tacit knowledge  

Hieta-Wilkman explicit knowledge tacit knowledge cultural knowledge 

Sullivan 
(osaaminen) 

explicit know-how tacit know-how  

Aula   organisaation kulttuuri 

Juuti   organisaation kulttuuri, 
uskomusjärjestelmät 

Markkanen   identiteetti 

Luhmann   merkitysten prosessointi 

Lillrank pre-facto informaatio 

pre-facto tieto 

post-facto informaatio 

post-facto tieto 

estimaatti 

toimintaprosessi 

kokonaisuutena 

 
Taulukko 1. Tietotyyppejä organisaatiossa 
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3. MITÄ VIESTINTÄ ON? 
 

Leif Åbergin (2000, 19) mukaan viestinnän tutkimuksessa on viime ai-

koina tapahtunut merkittävä paradigman muutos. Claude Shannonin 

ajoista alkaen viestintää on tarkasteltu prosessina, tapahtumana. Pro-

sessikoulukunta tarkastelee viestintätapahtuman osia ja niiden välisiä 

suhteita. Osia ovat lähettäjä, sanoma, kanava, viestin, vastaanottaja, 

palaute sekä häiriöt. Osatekijöiden välisiä suhteita pohditaan esimerkik-

si, kun mietitään mitä kanavia käyttäen tavoitetaan tietyt kohderyhmät tai 

millaiset sanomat sopivat mihinkin kanavaan.  Viestintää pidetään siis 

teknisenä tapahtumana.  Vähemmän kiinnitettiin huomiota siihen, mitä 

prosessissa välittyi ja mitä vaikutuksia viestinnällä osapuoliin oli.  Pro-

sessimallin mukaisesti viestintä on informaation vaihdantaa lähettäjän ja 

vastaanottajan välillä. 

 

Prosessimallien rinnalle on tullut semioottis-kulttuurisen koulukunnan 

näkemys yhteisöviestinnästä.  Koulukunta lisää viestintäprosessiin kon-
tekstin ja merkityksen.  Ihmiset luovat, ylläpitävät ja käsittelevät merki-

tyksiä sanomien avulla ja käyttävät siihen eri viestintäkanavia. Åberg 

(2000, 20) korostaa, että viestinnän arvo kasvaa prosessi- ja merkitys-

näkökulmia yhdistämällä: ”Yhteisesti jaettuja merkityksiä ei voi syntyä 

ilman jotakin prosessia.  Jos taas viestintää tarkastellaan vain prosessi-

na, unohtuu että viestintä on hyvin uniikki prosessi. Minkään laatikko tai 

nuoli -mallin avulla ei voi ennustaa viestinnän tuloksia”. 

 

Åberg (2000) kuvaa viestinnän lähettäjältä vastaanottajalle tapahtuvana 

jatkumona, jonka tavoitteena on: 

- tarkkojen merkitysten siirtäminen, kloonaaminen (integroiva vies-

tintä) 

- vuorovaikutuksen avulla yhdessä luotujen merkitysten synnyttä-

minen (vuorovaikutteinen viestintä) 

- uusien vastaanottajasidonnaisten merkityksien synnyttäminen  

      (dissipatiivinen viestintä) 
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Åbergin (2000, 54) määritelmä viestinnälle: ” Viestintä on prosessi, ta-

pahtuma, jossa merkityksien antamisen kautta tulkitaan asioiden tilaa ja 

jossa tämä tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuorovaikutteisen, 

sanomia välittävän verkoston kautta”.  

 

3.1 Organisaatioviestintä 
 

Organisaatioviestinnän määrittely vaihtelee aikakausittain ja koulukunnit-

tain. Liikkeenjohtoa käsittelevässä kirjallisuudessa organisaatioviestintä 

kuvataan usein työyhteisön tavoitteita ja toimintoja käsitteleväksi viralli-

seksi viestinnäksi.  Määrittely ei tunnusta tarpeeksi epävirallisen viestin-

nän asemaa, jota kuitenkin jatkuvasti tapahtuu, haluttiin tai ei. Mitä mo-

nimutkaisempia tai käsitteellisempiä asiat ovat, sitä enemmän tulkintaa 

tapahtuu myös epävirallisella tasolla.  

 
Åberg (2000, 95) määrittelee, että organisaatioviestintä on: ”Prosessi, 
tapahtuma, jossa merkityksien antamisen kautta tulkitaan sellaisten asi-

oiden tilaa, jotka koskettavat työyhteisön toimintaa tai sen jäsenten yh-

teisöllistä toimintaa, ja jossa tämä tulkinta saatetaan muiden tietoisuu-

teen vuorovaikutteisen, sanomia välittävän verkoston kautta”. Lisäykse-

nä Åbergin viestinnän määritelmään on siis työyhteisö ja yhteisöllinen 

toiminta. 

 

Elisa Juholin (1999, 59–61) tarkastelee organisaatioviestintää jakamalle 

sen kolmeksi paradigmaksi.  Ensimmäinen on johtajakeskeinen eli 

funktionaalinen paradigma, jossa viestinnällä pyritään saavuttamaan 

työyhteisön tavoitteet (tulosviestintä, esimiesviestintä).  Toinen paradig-

ma on hallitsematon eli dissipatiivinen paradigma.  Sen mukaan vies-

tintä on dynaaminen, epälineaarinen tapahtuma, jota on vaikea hallita 

keskitetysti.  Kolmas paradigma Juholinin mukaan on vastuullinen ja 

vuorovaikutteinen eli dialoginen paradigma. Sille on ominaista yhtei-

söllisyys ja yhteisön kaikkien jäsenten oma aktiivisuus.   
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Åbergin jaottelu koostuu nimensä mukaisesti viestinnän tavoitteista sekä 

viestintätyyleistä asteikolla eksplisiittinen-tacit. Tavoitteet voi sijoittaa 

myös Nonakan spiraalin eri vaiheisiin eli ne elävät organisaatiossa lomit-

tain. Juholinin tarkastelu lähtee johtamis- ja organisaatiokulttuureista. Ne 

ovat paradigmoja, vallitsevia käsityksiä siitä, miten viestintää organisaa-

tiossa hoidetaan tai miten pitäisi hoitaa. Voiko vallitsevia käsityksiä olla 

useita samanaikaisesti? Juholinin jaottelussa hallitsematon eli dissipatii-

vinen viestintä ei ole kovin tavoiteltava ilmiö. Dialoginen paradigma on 

hänen mukaansa eräänlainen yhdistelmä funktionaalisesta ja dissipatii-

visesta. Siinä korostuu ihmisten vastuu ja välittäminen siitä, että itsellä 

on tarpeellinen tieto ja että itse kertoo aktiivisesti muille sellaisia tietoja, 

joiden tietää olevan heille tarpeellisia tai välttämättömiä. Näkökulmaan 

liittyy myös vastuu työyhteisön kehittämisestä. Dialogista paradigmaa 

varmasti organisaatioissa esiintyy, mutta sen ihanteellisuus tekee olon 

vähän epävarmaksi. Voiko dialoginen organisaatiokulttuuri olla tehok-

kaalla tavalla innovatiivisuuden lähde? 

 
3.2 Viestinnän organisaatiolähtöiset funktiot 
 

Kun Åberg (2000) määrittelee organisaatioviestinnän prosessiksi, yhtei-

söviestintä ymmärretään viestintätoimintona eli funktiona. Viestinnän 

keinoin tuetaan työyhteisön tavoitteiden saavuttamista pitkäjänteisen 

profiloinnin, tiedotus- ja yhteystoiminnan sekä luotauksen avulla. 

 

Lehtosen (2003) mukaan yhteisöviestintä on työyhteisöjen johtamiseen 

liittyvää ja niiden jäsenten välistä työhön liittyvää keskinäistä kanssa-

käymistä ja informaation vaihdantaa sekä yhteisön ja sen toimintaym-
päristön välistä vuorovaikutusta erityisesti tiedottamisen ja suhdetoi-

minnan näkökulmasta. Viestintäteknologian kehittyminen asettaa haas-

teita ja antaa uusia mahdollisuuksia yhteisöviestinnälle. Yhteisöviestintä 

kattaa siis sekä yrityksen tai yhteisön sisäisen viestinnän (Organizational 

Communication, Personnel Communication) että ulkoisen viestinnän 
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(suhdetoiminta, Public Relations). Yhteisöviestinnän tutkimustehtävään 

kuuluu myös viestinnän kulttuuristen ominaispiirteiden sekä kansainvä-

listymisen ja monikulttuuristumisen tutkiminen.  Yhteisöviestintä-termi on 

Suomessa monimerkityksinen, sillä yhtäältä sillä tarkoitetaan organisaa-

tioiden tiedotus- ja suhdetoimintaa, toisaalta sitä on käytetty tarkoitta-

maan ensi sijassa työyhteisön sisäistä kanssakäymistä ja henkilöstön 

johtamiseen liittyvää viestintää Lehtonen (2003). 

 

Åberg (2000, 99) päätyy määrittelyssään viiteen organisaatioviestinnän 

funktioon (=yhteisöviestintä). 

1. Perustoimintojen tuki.  Viestinnän tehtävät palvelujen tuottamisessa 

ja siirtämisessä asiakkaille. 

2. Työyhteisön pitkäjänteinen profilointi.  Viestinnän tehtävät mieliku-

van ja maineen rakentamisessa. 

3. Informointi. Viestinnällä kerrotaan tapahtumista, lähtökohtana uuti-

nen. 

4. Kiinnittäminen. Viestinnän tehtävät perehdyttämisessä ja 

yhteisöllisyyden luomisessa. 

5. Sosiaalinen vuorovaikutus. Viestintää tarvitaan sosiaalisten tarpei-

den tyydyttämiseen. 

Organisaatioviestinnän sisältö suuntautuu kahteen ulottuvuuteen.  Toi-

saalta kontekstin mukaan eli ääripäinä sisäinen-ulkoinen viestintä ja 

toisaalta sisällön painopisteen mukaan, jolloin ääripäinä ovat hyvin tar-

kat esimerkiksi tiettyyn tehtävään liittyvät viestit ja toisaalta koko työyh-

teisöä koskevat viestit.  Näiden kahden ulottuvuuden yhdistelmästä syn-

tyy ”Åbergin pizza”.  
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Kuva 8. Åbergin pizza (Åberg, 1989) 

  

3.3 Organisaatioviestinnän keinot ja kanavat  
 

Organisaatioviestinnän kanavat voidaan jakaa kolmeen pääryhmään: 

kasvokkaisviestintään, painettuun viestintään ja sähköiseen viestintään 

(Åberg, 1989). Åbergin pizzan mukaiset sisäisen viestinnän kanavat ovat 

myynnin ja tuotannon tukemisen lohkossa sisäinen markkinointi ja ope-

ratiiviset työohjeet. Kiinnittäminen koostuu työhön perehdyttämisestä ja 

organisaatioon perehdyttämisestä. Informoinnin lohkoon kuuluu sisäinen 

tiedotus ja luotaus.  

 

3.3.1 Sisäinen markkinointi 
 

Åberg (2000, 201) näkee sisäisessä markkinoinnissa kaksi tasoa. Sup-

peasti ymmärrettynä sisäinen markkinointi tukee yksittäisiä ulkoisia 

markkinointikampanjoita. Laajimmillaan sisäisellä markkinoinnilla pyri-

tään vaikuttamaan henkilöstön perusasenteisiin, myyvään ajattelutapaan 

ja jopa työmotivaatioon 
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3.3.2 Operatiiviset työohjeet 
 

Åberg (2000, 213) määrittelee työviestinnän eli operatiivisen viestinnän 

sellaiseksi viestinnäksi, jota työyhteisön jäsenet tarvitsevat voidakseen 

hoitaa omat työnsä. Hän jakaa työviestinnän kanavat suoraan vuorovai-

kutukseen ja välitettyyn viestintään. Suoran vuorovaikutuksen kanavia 

ovat esimies-alaisverkko, kokoukset, muut ohjeet, tietoiskut, networking, 

luottamushenkilöt ja yhteistyöelimet. Välitettyä viestintää edustavat tieto-

verkot, päätännän tukiverkot, telekonferenssit, erilaiset kirjalliset raportit 

ja muistiot, ilmoitustaulut, kiertokirjeet, sisäiset joukkoviestimet ja aloite-

toiminta. Tärkein kanava on lähin esimies. Viestimen tekee rikkaaksi pa-

lautteen saamisen nopeus, rinnakkaisten vihjeiden käytön mahdollisuus, 

luonnollisen kielen käyttö ja viestimen henkilökohtaisuus. 

 
3.3.3 Työhön ja organisaatioon perehdyttäminen 
 

Kiinnittämistä tarvitaan henkilöstön perehdyttämiseen työhön ja työyhtei-

söön. Kiinnittämiseen voi liittyä myös sosiaalistamisen tarpeita. Kiinnit-

tämine on tarpeen myös vanhoille työntekijöille, jos tehtävät muuttuvat. 

(mt.). 

 
3.3.4 Sisäinen tiedotus ja luotaus 
 

Sisäisellä informaatiolla kerrotaan omalle henkilöstölle työyhteisön ta-

pahtumista. Åberg (2000) jaottelee sisäisen tiedotuksen muodot neljään 

ryhmään toisaalta etäisyyden perusteella: lähikanavat-kaukokanavat tai 

toisaalta suoraan viestintään ja välitettyyn viestintään. Kanavavaje voi 

syntyä, jos haluttua tietomäärää ei saada tarkasteltavan kanavan avulla. 

Tietovaje syntyy, jos tietoa ei saada monipuolisesti. Yhteisesti näistä va-

jeista käytetään nimitystä viestintävaje. Vajeita voidaan tutkia OCD-

mittariston avulla (mt.). 
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Taloustiedottamisella tarkoitetaan yrityksen taloudellista tilannetta kos-

kevaa viestintää. Tilivuoden tulokset ja pörssiyhtiöillä esimerkiksi osak-

keiden arvoon vaikuttavat asiat. Omistusjärjestelyt ovat myös tiedotetta-

via asioita.  Julkisesti noteeratun yhtiön kohdalla laki määrää, miten ja 

kuinka usein yrityksen on tiedotettava taloudellisesta tilanteestaan. Ta-

loudellisilla faktoilla luodaan mielikuvaa yrityksestä sijoittajien silmissä. 

Sisäisen tiedottamisen näkökulmasta tarkasteltuna yrityksellä on YT-lain 

määrittelemä tiedottamisvelvollisuus yrityksen taloudellisesta tilanteesta 

henkilöstölle. (Lehtonen, 2003.) 

 
3.4 Kaaoksen merkitys organisaatioviestinnässä 
 
Pekka Aula (1999) selittää miten kaaoksen voi nostaa tarkastelukoh-

teeksi luonnontieteiden lisäksi myös yhteiskuntatieteissä ja viestintätut-

kimuksessa. Arkikielessä kaaos tarkoittaa epäjärjestystä, sekasortoa. 

Tieteellisen sisällön mukaan kaaoksen kulku ei ole sattumanvaraista, 

vaikka se on ennustamatonta ja lopputilan kannalta tuntematonta. Kes-

keisiä kaaoksen käsitteitä ovat perhosefekti, attraktori ja bifurkaatio. 

Näiden tarkastelu auttaa ymmärtämään ongelmia, joita käytännön vies-

tintätyössä ja johtamisessa lähes päivittäin kohdataan.  

 

Aula (mt., 25): ”Perhosefekti tarkoittaa epälineaarisen järjestelmän omi-

naisuutta, jonka mukaan pieni muutos järjestelmän jonkin hetken tilassa 

saattaa johtaa suuriin muutoksiin sen tulevaisuudessa.”  Teoriassa per-

hosen siivenisku voi aiheuttaa ketjureaktion, jonka kaukaisessa ääri-

päässä tornado muuttaa reittiään. Arkielämässä vastaavanlainen ilmiö 

voi syntyä esimerkiksi huhun perusteella. Tarina muuttuu matkalla ja 

kaukana lähtöpaikastaan se voi aiheuttaa mittaamattomia taloudellisia 

vahinkoja.  

 

Aula (mt., 25): ”Attraktori on järjestelmän käyttäytymistä kuvaava piste, 

rata tai alue järjestelmän tila-avaruudessa, ja nimensä mukaisesti attrak-

tori ikään kuin ohjaa tai vetää järjestelmän tilaa puoleensa.” Arkielämän 
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attraktori on organisaation yhtenäisyyttä ylläpitävä koheesiovoima, joka 

estää hajoamisen ristiriitatilanteissa. Attraktori on dynaaminen. Se ei siis 

määrittele tarkkaa paikkaa, ainoastaan rajat, jonka sisällä järjestelmä voi 

käyttäytyä.  

 

Aula (1999, 26): ”Bifurkaatiolla vuorostaan tarkoitetaan järjestelmän tilan 

tai sen käyttäytymisen äkillistä jakautumista tai haarautumista kahdeksi 

erilliseksi tai toisiinsa liittyväksi osakäyttäytymiseksi”. Organisaatiot tar-

vitsevat bifurkaatiopisteitä kehittyäkseen ja löytääkseen uusia innovaati-

oita. Bifurkaatiopiste on alku kaaokselle, jota voidaan pitää organisaation 

uudistumiskyvyn elinehtona. Tämän takia käsite kuuluu tietojohtamisen 

perussanastoon. 

 

Aula (mt., 125) nimeää kaoottisesti käyttäytyville organisaatioille kolme 

yhteistä piirrettä: 

1. Kaaos esiintyy dynaamisissa järjestelmissä. 

2. Kaaos esiintyy epälineaarisissa järjestelmissä 

3. Kaaos esiintyy järjestelmissä, jotka ovat rekursiivisia (=organisaatio 

oppii eli saavutettuja tuloksia kyetään arvioimaan ja oppeja hyödynne-

tään jatkossa). 

 

Suurissa kriiseissä johto menettää otteensa eli attraktori katoaa. Dy-

naaminen organisaatio ei kadota rajojaan ainakaan pitkäksi aikaa. Aulan 

kuvauksesta tulee mieleen kaksi analogiaa: kuminauha tai jousi, joita 

voidaan venyttää ja jotka palaavat entiseen pituuteensa, kun vetäminen 

lopetetaan. Kuminauha ja jousi voivat myös katketa, jos niitä vedetään 

liikaa tai jos materiaali on menettänyt palautumiseen tarvittavat ominai-

suutensa. Toinen analogia kaaokselle organisaatiossa voisi olla uuden-

vuoden tina. Kun tinaa kuumennetaan, siitä tulee juoksevaa. Kuumana-

kin se pysyy koossa ja liikkuu hajoamatta kauhan pohjalla, kunnes ulko-

puolinen voima kasvaa liian suureksi ja tinapisara hajoaa.  
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Miten liikettä ja koheesiota säädellään organisaatiossa? Aula (2000, 68) 

esittää, että attraktorin monimuotoisuus kasvaa, kun valinnan vapautta ja 

variaatioita tulee organisaatioon lisää. Organisaation kulttuuri on käytän-

töjä ohjaileva attraktori. Tämä attraktori rakentuu yhteisistä arvoista, joita 

ei ole kirjattu näkyviin. Myös hyvin määritelty ja viestitty organisaation 

visio voisi olla se attraktori, joka sallii liikettä, mutta pitää organisaation 

koossa. Juutin (1995, 209) mukaan visio on kirkas mielikuva tulevasta. 

Vision luomisen yhteydessä organisaation myyttinen järjestelmä saa uu-

den tulkinnan. Siihen liittyy perustavaa laatua olevien arvojen, hyvän, 

toden ja oikean kytkeminen uusiin episodeihin ja ilmiöihin. Jokainen ih-

minen ja jokainen organisaatio tarvitsee unelmia.  

 

3.4.1 Viestinnän kaksoisfunktio 
 

Organisaation kilpailukyky perustuu siihen, että se liikkuu jatkuvasti kaa-

oksen ja järjestyksen välimaastossa. Viestinnällä on tässä merkittävä 

rooli. Järjestyksen tuottaminen vähentää uusien ja ennalta määräämät-

tömien viestintäsuhteiden syntymistä. Toisaalta viestinnällä voidaan tuot-

taa epäjärjestystä, joka luo uusia viestintäsuhteita. Se kuitenkin vähen-

tää hallittua organisoitumista. Aula (1999, 144) jakaa viestinnän ominai-

suuksiensa perusteella kahteen kategoriaan: integroivaan viestintään 
ja dissipatiiviseen viestintään (taulukko 2). Integroiva viestintä ohjaa 

organisaatiota kohti järjestystä ja dissipatiivinen viestintä kohti epäjärjes-

tystä ja kohti valintoja bifurkaatiopisteissä. Dissipatiivistä viestintää tarvi-

taan silloin, kun ongelmien ratkaisu edellyttää luovuutta. Vastaavasti in-

tegroivaa viestintää tarvitaan toistuvien tehtävien suorittamiseen. Dissi-

patiivinen viestintä on moniarvoista ja heijastelee monien totuuksien 

maailmaa. Integroiva viestintä taas on enemmän kommunikointia toiselle 

kuin toisten kanssa.  
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Integroiva viestintä Dissipatiivinen viestintä 
tarkkaa, kirjaimellista metaforista 
reaktiivista proaktiivista 
intentionaalista spontaania 
kontrolloitua impulsiivista 
monofonista polyfonista 
monologista dialogista 

 
Taulukko 2. Viestinnän kaksoisfunktion laadullisia ominaisuuksia (Aula, 1999, 

146) 

 
Aula korostaa, että integroiva ja dissipatiivinen viestintä ovat viestinnän 

ideaalityyppejä, eivätkä sellaisenaan esiinny reaalimaailmassa. Näiden 

suhde voi vaihdella mm. organisaation eri kehitysvaiheissa. Viestinnän 

kaksoisfunktion luonne on tärkeää ymmärtää esimies-alaissuhteissa se-

kä yksilö- ja ryhmädelegoinneissa. Ryhmän sisälläkin voi sama viesti olla 

yhdelle jäsenelle dissipatiivinen ja toiselle integroiva, koska viestin tulkin-

ta voi vaihdella. Monimuotoinen viestintä on avain ryhmässä nousevalle 

synergialle, se mahdollistaa elävän ryhmän ja rikkoo luutuneita rakentei-

ta. Monimuotoinen viestintä on vuorovaikutteista, mikä edellyttää ryhmän 

jäsenten keskinäistä 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) 

pitää tärkeänä, että organisaatio järjestää jäsenilleen mahdollisuuden 

sisäiseen tulkintaan strategioista ennen ulkoista viestintää. Ihmisten hi-

taasti kehittyvä halu muutokseen ankkuroituu arvoihin, joita yritys viestii 

sisäisesti ja ulkoisesti. Huolimatta tehokkaista ja näyttävistä kampanjois-

ta arvot voivat jäädä ihmisten mielissä pinnallisiksi ja ne liitetään liiketa-

loudellisesti tehokkaan toiminnan sijasta vain uudistettuun graafiseen 

ilmeeseen. Valmiiden viestien sijasta on käynnistettävä dialogi näkemys-
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ten soveltuvuudesta, hyväksyttävyydestä, linjakkuudesta sekä myös käy-

tännön prosesseista ja työkaluista. Markkasen mukaan yrityksen identi-

teetti tarkoittaa käytäntöön tulkittua yrityksen strategista suuntaan. Iden-

titeetti on sitä, että visio, osaaminen, arvot ja strategiat ovat sekä teori-

assa kirjattuina että käytännössä toteutettuina samanlaisia. Toiminta on 

lisäksi samansuuntaista ja tunnistettavissa kaikissa yrityksen tai konser-

nin osissa. Samansuuntaisuus ja tunnistettavuus vaikuttavat sidosryhmi-

en kokemuksiin ja havaintoihin yrityksestä. Niistä muodostuu yrityskuva 

ja yrityksen imago. Viestinnällä ja markkinoinnilla tuetaan kokemusten 

kautta syntyneitä mielikuvia. Identiteetin kehittäminen lähtee siitä, että 

pohditaan yhdessä strategisen suunnan, paremmuuden ja erilaisuuden 

syitä. Tällöin on tärkeää havaita niiden arvo sekä asiakkaalle että yrityk-

selle itselleen. Viestinnällä tuetaan myös näiden tulkintaa organisaation 

eri tasoilla. (Markkanen, 1999.) 

 

Markkanen (mt.) esittää, että identiteetin sisäistä tulkintaa varten luo-

daan yhteinen tulkintaprosessi valittuine osa-alueineen. Se käydään läpi 

kaikissa yksiköissä ja tiimeissä. Yhteinen identiteettianalyysi tehtäisiin 

arvosta ja hyödystä sekä toisaalta edellytyksistä ja vaatimuksista yrityk-

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

 
Kuva 9. Yhteisten kilpailutekijöiden tulkinta (Markkanen, 1999, 206) 

Sisäinen tulkinta 
Arvo, hyöty Edellytykset

Yrityksen lii-
ketoiminnan ja 
menestyksen 
kannalta 

Sisäisten 
prosessien 
kannalta 

Asiakkaalle ja 
muille sidosryh-
mille 

Yhteinen 
identi-
teetti 

Oppimisen ja 
tiedon hyväksi-
käytön kannalta 
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Merkitysten tulkintaa varten tarvitaan areenoita eli organisaation vuoro-

vaikutustilanteita. Aula (1999,151) lainaa R. D. Staceytä, jonka mukaan 

areenat voivat olla: ”Säännöllisiä ja etukäteen sovittuja tai epäsäännölli-

siä ja spontaaneja, muodoltaan virallisia tai epävirallisia, osanoton suh-

teen rajoitettuja tai avoimia, sujuvia ja muuttuvia tai muodollisia ja yh-

denmukaisia. Kaikkia areenoita yhdistää osallistujia ja viestintää koskeva 

rajallinen aika”. Areenoilla siirretään merkityksiä, tarkastellaan menneitä 

suorituksia, vahvistetaan tiimejä ja tehdään valintoja. Jotta areenoita 

syntyisi ja ne toimisivat, tarvitaan osallistujien keskinäistä luottamusta, 

yhteisiksi koettuja panoksia ja hyötyjä sekä työtaakan jakamista. Aula 

luonnehtii viestintää areenoilla monimuotoiseksi ja dynaamiseksi sarjaksi 

päällekkäisiä vuorovaikutuksia. 

  

Aula (1999,162) nostaa viestinnän ehdoksi organisaation uudistumiselle: 

”Mikäli organisaation viestintä käsitetään kontekstisidonnaiseksi proses-

siksi, jossa ihmiset yhdessä sanomien avulla luovat, ylläpitävät ja käsit-

televät merkityksiä, niin areenalla kaaoksen kautta syntyvän uuden laa-
dullisen järjestyksen ehdoksi nousee merkityksiä tehokkaasi gene-
roiva viestintä. Viestinnän kaksoisfunktion kannalta ajateltuna korostuu 

dissipatiivisen viestinnän rooli metaforisuutensa, moniäänisyytensä, vuo-

rovaikutteisuutensa ja muiden ominaisuuksiensa ansiosta”. 

 

Mihin Aulan väite perustuu? Keskeiset käsitteet ovat: organisaation 
kulttuuri, itseohjautuvuus ja entropia. Kulttuuri syntyy, kun ihminen 

tulkitsee ympäröivän maailman objekteja, toimintaa ja tapahtumia. Aulan 

mukaan kulttuurissa ihminen antaa omalle käyttäytymiselleen ja organi-

saation toiminnalle järjen. Inhimillisen viestinnän avulla ihmiset hahmot-

tavat omaa itseään, oman rooliansa ja kulttuurin asettamia odotuksia 

heitä kohtaan. Kulttuurin jäsenet säätävät viestinnällä näitä suhteita ja 

ovat toisaalta kulttuurin vaikutuksen alaisia.  
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Juutin mukaan yhteisön kulttuuri tarjoaa sen jäsenille mahdollisuuden 

löytää itselleen, elämälleen ja olemassaololleen merkityksen ja tarkoi-

tuksen. Ihmiset tekevät työtään intohimoisesta, jos he saavat elämälleen 

merkitystä tehtävistään ja kokevat työn iloa. Juuti (1995,67): ”Ihmiset 

sisäistävät yhteisön kulttuurin arvot niin, että he työskennellessään ko-

kevat toteuttavansa ja kehittävänsä itseään, kasvavansa ihmisinä samal-

la kun he pyrkivät saavuttamaan yhteisön kulttuurissa arvostettuja pää-

määriä”. 

 

Juuti (1995, 33) on havainnut yrityksissä neljä erilaista kulttuuria. Ne 

ovat: johto, keskitaso, konttoritoimihenkilöt, työntekijät. Hän havaitsi, että 

työtekijät kokevat muita harvemmin, että tutkimuksessa mitatut arvot il-

menevät yrityksen kulttuurissa. Sopusointu yksilön arvojen ja yrityksen 

kulttuurin välillä on sekä yksilöille että organisaatiolle keskeinen. Kulttuu-

rilla on mahdollisuus kehittyä, jos ihmiset ovat avoimia ja turvautuvat 

vain harvoin puolustusmekanismeihin. Keskeistä on jokaisen yksilön 
tunne omasta kasvusta. 
 

Ståhle kommentoi mm. Maturan, Varelan ja Luhmannin näkemyksiä it-

seensä viittaavista systeemeistä. Alun perin biologian termistä ”autopoi-

esis” juontuu käsitys, että systeemillä on ominaisuus ylläpitää itseään 

siten, että systeemin sisäinen järjestelmä säilyy. Autopoiesis on itsensä 

tuotantoa, itsensä ylläpitoa, samuutta ja harmoniaa. Systeemi on ole-

massa, koska sillä on suhteita ja vuorovaikutusta. Ståhle huomauttaa, 

että sosiaalisissa systeemeissä (kuten tiimeissä) jokainen siihen kuuluva 

yksilö vaikuttaa systeemiin ja sen uusiutumiseen, mutta samalla systee-

mi vaikuttaa yksilöön. Se mitä ympärillämme näemme, on heijastuma 

siitä mitä itse asiassa olemme. (Ståhle, 1998.) 

 

Sosiaalisten systeemien teorian keskeinen viesti uudistumisen näkökul-

masta on, että oleminen ja itseksi tuleminen on kaiken uudistumisen 

ydin. Itseuudistuminen on tapahtuma, joka perustuu kolmeen kriteeriin. 

Ensimmäinen on kaksoisriippuvuus. Se tarkoittaa vallan tasapainoa eli 
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kohtaamista samalla tasolla. Se on myös luottamuksen antamista va-

paaehtoisesti sekä riippuvuussuhteen tunnustamista. Toinen kriteeri 

koskee informaation laatua. Puhujan kokemus siirtyy osaksi kuulijan ja 

siten koko yhteisön kokemusta. Tämä kokemus muuttaa yhteisön tilaa, 

muuten se on merkityksetön. Kolmas kriteeri liittyy merkityksiin. Merki-

tykset luodaan yhdessä, yhdessä tuotettujen tapahtumien tuloksena. 

Luhmann painottaa kommunikaation merkitystä. Kommunikoinnin tehtä-

vä ei ole sinällään tuottaa yhteisymmärrystä, vaan ajaa yhteisö valintoi-

hin merkitysten prosessoinnin jälkeen. Prosessointi ei käynnisty kuiten-

kaan ilman luottamusta. Vuorovaikutuksen laatu määrittelee mahdolli-

suudet uudistua sekä edellytykset radikaaleille muutoksille ja innovaati-

oille. Itseorganisoituminen ei kestä valtakeskittymiä. Se kumpuaa tasa-

arvosta ja keskinäisestä luottamuksesta. (Ståhle, 1998.) 

 

Pitäisikö pyrkiä yhtenäiseen kulttuuriin vai antaa kaikkien kukkien kuk-

kia? Johtamista käsittelevässä kirjallisuudessa johtajia on usein neuvottu 

johtamaan organisaatiota välittämällä sen jäsenille yhtenäistä kulttuuria 

symbolisilla rituaaleilla, tarinoilla ja myyteillä sekä palkitsemalla kulttuu-

risten arvojen mukaan toimivia ihmisiä. Näin myös tehdään, koska vallal-

la on käsitys, että vahvalla kulttuurilla on positiivinen korrelaatio yrityksen 

menestykseen. Aula esittää, että yhtenäinen kulttuuri sisältää paradok-

sin. Muutoksen organisaatiolla esiintyy kulttuurien diversiteettiä. Se luo 

perustan organisaation areena-mallille. Mallin lähtökohtana on näkemys, 

että jokaisella areenalla on siis oma kulttuurinsa. Areenoiden kulttuurit 

on viestinnällä luotuja, niitä ylläpidetään viestinnällä ja kulttuurit myös 

vaikuttavat viestintään. Viestintä voi olla yhtä aikaa sekä voimakkaan 

dissipatiivistä että integroivaa. (Aula, 1999.) 
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Eksplisiittinen näkyvä kulttuuri 

Implisiittiset näkymättömät kulttuurit 

anarkistinen kulttuuri 

- integroiva viestintä vähäistä 

- dissipatiivinen viestintä run-
sasta 

kulttuurien kamppailu 

- integroiva viestintä runsasta 

- dissipatiivinen viestintä run-
sasta 

latentti kulttuuri 

- integroiva viestintä vähäistä 

- dissipatiivinen viestintä vä-
häistä 

monoliittinen kulttuuri 

- integroiva viestintä runsasta 
- dissipatiivinen viestintä vä-

häistä 

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

 

Taulukko 3 kuvaa areenan neljää kulttuurirakennetta, joita viestintä oh-

jaa. Anarkistinen kulttuuri on avoin ja monimuotoinen. Monoliittista 
kulttuuria voidaan luonnehtia suljetuksi ja yksioikoiseksi. Kulttuurien 
kamppailussa viestintäilmasto on sekava yhdessä epäjärjestyksen, 

epävarmuuden ja hälyisyyden kanssa. Latentissa kulttuurissa areenalla 

ei ole aktiivista viestintää, mutta käyttämättömiä piiloisia voimavaroja voi 

löytyä. 

 

Kulttuurien rakenne ei ole staattinen, vaan koko ajan liikkeessä. Niiden 

kehitykseen eli evoluutioon vaikuttavat kokemukset menneistä viestin-

täsuhteista ja kulttuurien historiasta, nykyisistä viestintäsuhteista ja kult-

tuureista sekä odotukset tulevista suhteista ja areenan kulttuurirakenteis-

ta. Yleisti ottaen viestinnän määrää lisäämällä lisätään kulttuurien diver-

siteettiä. Toisaalta on huomattava, että samaa mieltä olevat yksilöt vies-

tivät mielellään keskenään ja erimieliset pyrkivät vähentämään keski-

näistä viestintää. Mieltymystensä mukaan keskenään viestivät organi-
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saation jäsenet jakavat suurella todennäköisyydellä yhteisiä merkityksiä 

eli omaksuvat yhteisen kulttuurin. Se vähentää kulttuurien diversiteettiä. 

(Aula, 1999.) 

 

Pitäisikö muutostilanteessa lisätä integroivaa vai dissipatiivistä viestin-

tää? Integroivaa viestintää lisäämällä voidaan paremmin hallita muutos-

ta. Toisaalta liian voimakas integroiva viestintä voi lamaannuttaa organi-

saation. Dissipatiivisen viestinnän lisääntyminen voi estää uusiutumista 

ja vaikeuttaa muutoksen hallintaa, mutta voi olla myös muutoksen avain 

etenkin, jos organisaatio on tasapainottomassa tilassa. Innovaatioita 

edeltää epävakauden tila (Aula, 1999, 187).  

 

Vastaus aiempaan kysymykseen kulttuurien yhtenäistämisestä on, 
että vaihtelua pitäisi sallia, jos halutaan uudistua. Kulttuuridiversi-
teetti ei ole sinänsä tavoite, mutta ainoastaan valtuuttamalla, osal-
listamalla ja merkityksiä yhdessä hakemalla organisaatio voi kehit-
tyä. 
 

Markkasen ohje on käynnistää dialogeja, koska ehyen identiteetin voi 

saavuttaa vain jos tulevaisuus ja toimintamallit koetaan omilta. Juuti 

neuvoo käymään mahdollisimman avointa keskustelua, jonka seurauk-

sena kaikki vaihtoehdot voidaan käsitellä. Keskustelu ja yhteispäätös 

mahdollistavat ihmisten välisen yhteistyön ja valittuun vaihtoehtoon si-

toutumisen.  Esimiehet toimivat 10–15 henkilön itseohjautuvien ryhmien 

valmentajina. Juuti peräänkuuluttaa valtuuttamista. Vaikka uusi linja ei 

olisi paras mahdollinen, se antaa näin muita vaihtoehtoja paremman tar-

tuntapinnan henkilöiden todellisuuteen. Ståhlen kuvaama itseuudistumi-

sen dynamiikka syntyy jokaisessa ryhmässä erikseen. Aulan esittämillä 

areenoilla ihmiset yhdessä luovat, ylläpitävät ja käsittelevät merkityksiä.  

 

Ståhle ja Grönroos (1999, 112) esittelevät käsitteen ”entropia” luovuu-

den lähteeksi ja epäjärjestyksen mittariksi. Innovaatioprosessit tuottavat 

innovaatioiden lisäksi myös paljon ylijäämää, koska suunnittelussa poi-
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ketaan lukuisille harhapoluille. Entropia on siis käyttökelvotonta energi-

aa, jota syntyy itseorganisoituvissa ja luovissa systeemeissä. Yhteys in-

novaatioihin syntyy siitä, että uusien ratkaisujen tuottaminen edellyttää 

paljon tietoa, jota ei saa etukäteen arvottaa. Innovoiva yritys pystyy tuot-

tamaan, säilyttämään ja poistamaan entropiaa. Kaaos tuottaa paljon uut-

ta informaatiota ja kiteytys vähentää sitä. Kiteytys tarkoittaa sitä, että 

kyetään erottamaan olennainen epäolennaisesta, valitsemaan oikein ja 

toimimaan valinnan edellyttämällä tavalla. Kilpailukyinen organisaatio 

hallitsee kaaoksen ja kiteytyksen rytmin. (Ståhle ja Grönroos,1999, 112) 

 

Toimiva areena on itseohjautuva. Aula listaa järjestelmän itseohjautu-

vuudelle neljä teoreettista ehtoa.  Ensimmäiseksi vähintään yhden järjes-

telmän osan on oltava itseään tai toimintaansa vahvistava. Tämä tarkoit-

taa sitä, että jäsenten välille syntyy viestintähalu tai jonkin käsityksen 

vahvistuminen, joka perustuu kausaaliseen riippuvuuteen. Toiseksi jär-

jestelmän osien välillä tulee vallita keskinäinen kausaliteetti. Kausaliteetti 

ilmenee siten, että henkilöiden keskinäinen käyttäytyminen vaikuttaa spi-

raalimaisesti toisiinsa eli menneistä tilanteista syntyvät subjektiiviset tul-

kinnat ja käsitykset muodostavat palautteen, jotka ohjaavat tulevaa käyt-

täytymistä. Kolmannen ehdon mukaan järjestelmän tulee olla energian ja 

informaation suhteen avoin. Ulkopuolelta tulevat vaikutukset tai häiriöt 

ovat tärkeitä toiminnan luonteen ja kulun kannalta. Neljäs ehto edellyttää 

järjestelmän tasapainottomuutta. Areenan rakenne uudistuu tai pysyy 
yllä käyttämällä areenan ulkopuolisia prosesseja. Jäsenten viestin-
täresurssit kasvavat johtuen heidän ulkopuolisesta toiminnastaan. 
Ulkopuolisia tekijöitä ovat mm. koulutus, kokemus tai ympäristön 
luotaus. Myös jäsenten persoonalliset ominaisuudet lisäävät tasapainot-

tomuutta (Aula, 1999, 188). Yhteys itseensä viittaaviin järjestelmiin on 

ilmeinen. Itseohjautuvan areenan ehdot ovat myös vastaavia, joita tiimi-

toiminnalle esitetään. 

 
Kaaoksen ja järjestyksen välinen säätely tapahtuu siis integroivan ja dis-

sipatiivisen viestinnän suhdetta muuttamalla. Erityisesti dissipatiivisen 
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viestinnän edistäminen areenoilla luo jotakin uutta. Näin erilaisia kulttuu-

reita syntyy ja areenoista tulee itseohjautuvia. Entropiaa on riittävästi. 

Sen määrä lisääntyy ja vähenee eli kaaokselle ja kiteytykselle löytyy so-

piva rytmi.  

 

Miksi viesti hyvistä yrityksistä ja tehokkaista kanavista huolimatta vääris-

tyy? Viestin vääristyminen voi johtua sanoman lähettäjästä, viestintäväli-

neistä ja sanoman vastaanottajasta.  Lähettäjältä edellytetään uskotta-

vuutta, johon vaikuttavat ainakin hänen kompetenssinsa, luotettavuuten-

sa, mielenmalttinsa ja sosiaalisuutensa. Kompetenssiarvoihin voidaan 

lukea sanoman lähettäjän koulutus, kokemus ja arvio hänen mahdolli-

suuksistaan saada relevanttia tietoa.  Viestiä ei voi tulkita, ellei sitä ole 

ensin havainnut ja sitten valinnut itselleen tärkeäksi. Vasta tämän jäl-

keen vastaanottaja antaa sanomalle merkityksen, joka jäsentyy hänen 

omista ajattelumalleistaan, arvoistaan ja asenteistaan. Vastaanottaja voi 

olla myös huono kuuntelija, häntä voi ärsyttää sanoman lähettäjän puhe-

tyyli, esiintymistapa tai muuten lähettäjän persoona. Vastaanottaja voi 

olla myös väsynyt tai ahdistunut. Viestintä voi vääristyä myös ympäristön 

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

 
Yhteenvetona sisäisestä viestinnästä käsitteenä ja sen funktioista voi-

daan todeta, että Aulan viestinnän kaksoisfunktio (integroiva – dissipatii-

vinen viestintä) tuo Åbergin prosessimaisuuteen lisää vaikeusastetta. 

Kussakin pizzan siivussa on harkittava mihin viestinnällä pyritään ja 
kuinka käsitteellisestä asiasta on kysymys. Syvälle kulttuuriin asti 

voidaan eniten vaikuttaa Åbergin jaotuksessa sisäisellä markkinoinnilla. 

Silloin erityisen tärkeää on muistaa Markkasen antama neuvo olla kiireh-

timättä ulkoisessa viestinnässä ja yrityskuvan rakentamisessa sisäisen 

viestinnän ja identiteetin kehittymisen edelle, koska yrityksen identi-
teetti on yhtenäisyyttä tulkita visio ja arvot. Myös yhteiset ydin-
osaamisalueet pitää olla tunnistettu ja kunnossa. Yrityskuva asiak-
kaan mielessä syntyy yrityksen tavasta toimia ja yrityksen tuotta-
masta lisäarvosta. Myönteinen yrityskuva näkyy luottamuksena yrityk-
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seen myös tulevaisuudessa. Tähän tasapainoon voi tulla häiriötä liian 

innokkaalla imagomainonnalla. Toisaalta aikaa ei useinkaan ole vuosi-

kausia jauhaa tulkintoja, jolloin huomio on kiinnitettävä uudistumiskykyä 

parantaviin tekijöihin (kuva 10). 

 

 
Kuva 10. Yrityksen Identiteetti on sitä, että visio, osaaminen, arvot ja strategiat 
ovat sekä teoriassa kirjattuina että käytännössä toteutettuina samanlaisia. Toi-
mintatapa välittyy asiakkaalle.  Maine syntyy asiakkaan kokemuksista ja toisaalta 
imagoon liittyvistä odotuksista 

 

Dissipatiivisella viestinnällä ei tavoitella ylhäältä määriteltyä yhteisym-

märrystä, vaan tavoitteena on ajaa yhteisö valintoihin merkitysten 
prosessoinnin jälkeen. Prosessointi ei käynnisty kuitenkaan ilman ta-
sa-arvoa ja luottamusta. Organisaation eri yksiköiltä tai tiimeiltä ei voi-

da vaatia yhtenäistä kulttuuria, koska silloin sekä identiteetti hajoaa että 

innovatiivisuus vähenee. Vuorovaikutuksen laatu määrittelee mahdolli-

suudet uudistua sekä edellytykset radikaaleille muutoksille ja innovaati-

oille. Integroivan viestinnän avulla kerrotaan yhteisistä visioista. Dissipa-

tiivista viestintää lisäämällä mahdollistetaan merkitysten tulkinta aree-

noilla. Kulttuuridiversiteetti ei ole sinänsä tavoite, mutta ainoastaan 

Yritys-
kuva 
/Imago 

Tapa toimia 

Kokemukset 

Visio 
Arvot 
Osaami-
nen 
Strategia 

identiteetti

Maine 

Henkilöstö

Asiakkaat 
Odotukset 

Luottamus 

Sitoutuminen 
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valtuuttamalla, osallistamalla ja merkityksiä yhdessä hakemalla or-
ganisaatio voi kehittyä. 
 

Sisäisen viestinnän tehtävä on varmistaa viestintäkanavien toimin-
ta, pyrkiä vähentämään viestinnän häiriötekijöitä, luoda areenoille 
suotuisat olosuhteet ja kehittää henkilöstön, erityisesti esimiesten, 
viestintävalmiuksia. 
 

Sisäisen viestinnän tavoitteena on siis tukea yhteisön tavoitteita. Yhtei-

söjen lisäarvontuottokyky lepää niissä työskentelevien ihmisten osaami-

sessa. Näin asiakkaan saama lisäarvo näkyy myös yhteisön menestymi-

senä. Millaisessa elinympäristössä tarvittava tietopääoma elää ja miten 

se uudistuu? Näistä näkökulmia käsitellään luvuissa 4 ja 5. 
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4. TIETOPÄÄOMAN ELINYMPÄRISTÖT 

 

Tietopääoma on tietoa, joka voidaan muuttaa omaisuudeksi.  Sullivanin 

(2000) mukaan ajatus tietopääomasta perinteisten tuotannontekijöiden 

maan, työn ja pääoman (rahassa mitattava) rinnalla on uusi (huom. Paul 

Romer). Ruotsalainen Karl-Erik Sveiby julkaisi vuonna 1986 kirjan ”The 

Knowledge Company”, jossa hän kuvaili tämän aineettoman varallisuu-

den hallintaa. Ståhlen ja Grönroosin mukaan tietopääoma on sekä ai-
neetonta että dynaamista. Aineetonta pääomaa ei voi nähdä. Se on 

suhteita, yhteyksiä ja linkkejä. Dynaamisuus ilmenee herkkyytenä, jous-

tavuutena ja nopeina reaktioina, mikä saa aikaan innovointikykyä. Kes-

keistä tietopääoman hyödyntämisen kannalta on se, miten yksilöiden 

osaamiset kyetään yhdistämään tulokselliseksi toiminnaksi. Käytännös-

sä tarvitaan taitoja muodostaa suhteita, luoda kontakteja ja muovata uu-

sia työskentelytapoja sekä yhteenliittymiä vaihteleviin tarpeisiin. Tällöin 

tiedon virtaus on aivan ratkaisevassa asemassa.  Ståhle ja Grönroos 

nimeävät kolme toisistaan riippuvaa tekijää, joiden kautta yritys voidaan 

nähdä kolmiulotteisena.  Nämä tekijät ovat: osaaminen (kuinka ennalta 

määriteltyä osaamistarve on), suhteet (kuinka ohjattuja ja muodollisia 

yksilöiden väliset suhteet ovat) ja tiedon virtaus (kuinka paljon tietoa 

virtaa ja kuinka lineaarista tiedon virtaus organisaatiossa on). Näistä 

osatekijöistä muodostuu malli kolmiulotteisesta tietopääoman elinympä-

ristöstä ja niitä vastaavista kolmesta yritysympäristöstä (ks. kuva 11). 

(Ståhle & Grönroos, 2000.) 

 

Kolmiulotteisen yritysympäristön taustalta löytyy Nonakan tietospiraali, 

jonka orgaaninen luonne (inkrementtaaliset parannukset) ja yksilön si-

vuuttaminen ovat aiheuttaneet kritiikkiä. Kolmiulotteisessa yritysmallissa 

uutta on dynaamisuus. Malli koostuu siis mekaanisesta, orgaanisesta ja 

dynaamisesta yritysympäristöstä. Yritysympäristöjen luonteen määritte-

lee se, miten osaamista, ihmisten välisiä vaikutussuhteita ja tiedon virta-

uksen kokonaisuutta hallitaan. Yrityksen tietopääoma jakaantuu kolmeen 

eri tyyppiin: ensinnäkin aineettomaan varallisuuteen, joka löytyy myös 
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yrityksen taseesta (mm. patentit ja ohjelmistot), toiseksi kyvykkyyksien 
kasvuun, mikä näkyy yksilöiden kyvykkyyksinä ja toimintatuloksina sekä 

kolmanneksi uudistumiskykyyn, joka ilmenee vaikeasti havaittavana 

muutosvoimana ja strategisena kyvykkyytenä. Kolmiulotteiseen yritys-

ympäristöön sijoitettuna aineeton varallisuus löytyy mekaanisesta, ky-

vykkyyksien kasvu orgaanisesta ja uudistumiskyky dynaamisesta ympä-

ristöstä. (Ståhle & Grönroos, 2000.) 

 

Mekaanisessa ympäristössä pyritään mahdollisimman yksiselitteisiin ja 

ennalta määriteltyihin tulkintoihin. Sitä hallitaan yhtenäisen tiedon ja 

määriteltyjen vaikutussuhteiden avulla. Tiedon virta on siten yksisuun-

taista.  Mekaaninen yritysympäristö löytyy myös hyvin dynaamisista yri-

tyksistä. Yrityksen taloushallinto, logistiikka tai tuotantoprosessit ovat 

paikkoja, joissa yksiselitteinen kirjallinen ohjeisto ja ennalta määritelty 

toimintatapa ovat paikallaan. Mekaanisen ympäristön toimintoja on pyrit-

tävä automatisoimaan niin paljon kuin mahdollista, sillä koneet ovat pa-

rempia toimimaan mekaanisissa tehtävissä kuin ihmiset. (mt.) 

 

Orgaanisessa yritysympäristössä suhteiden ja linkkien spontaani 

muodostuminen ja tiedon epämääräisyys ovat lisääntyneet.  Osaaminen 

on sitoutunut ihmisten kokemuksiin eli piilevään ja kokemusperäiseen 

tietoon. Kehittymistä tapahtuu yksilöiden välisen kommunikaation avulla. 

Tieto virtaa orgaanisessa yritysympäristössä edestakaisin. Orgaanisen 

ympäristön kehittyminen perustuu hallittuun kasvuun ja jatkuvaan muu-

tokseen. Tällaisen ympäristön asiantuntijat toimivat vahvan kokemuspe-

räisen tiedon ja tilannekohtaisen intuition avulla. Kokemus näkyy heidän 

toiminnassaan. Kokemusperäistä tietoa ei voi siirtää toiselle tietojärjes-

telmien avulla, koska vain murto-osa kokemuksesta voidaan muuttaa 

dokumentoituun muotoon. Kokemusperäistä tietoa voi siirtää toisille vain 

puhumalla ja yhdessä tekemällä apuna kuvat, taulukot ja mallit. Myös 

tiimiorganisaatiolla pyritään vahvistamaan ja tiivistämään työntekijöiden 

välisiä yhteyksiä ja keskinäisiä riippuvuussuhteita, koska orgaaninen 

ympäristö kehittyy dialogeissa syntyvän uuden tiedon avulla. (mt.) 
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Jatkuvan kehittymisen ylläpitämiseksi: 1. Työtekijöillä on oltava saatavilla 

tiedot arvoista, visioista, strategioista, tavoitteista ja prosesseista selke-

ässä muodossa. 2. Työtekijöiden on tunnettava toistensa tavoitteet, re-

surssit ja taidot. 3. Organisaatiolla on oltava peili eli palautetta on kerät-

tävä systemaattisesti. 4. Ihmisillä pitää olla valmiudet käyttää kaikkia IT-

työkaluja, jota helpottavat kommunikaatiota. Kommunikoivaa kulttuuria 

voidaan kehittää järjestämällä erilaisia foorumeja. (Ståhle & Grönroos, 

2000, 112) 

 

Dynaaminen yritysympäristö syntyy, kun yritykset verkottuvat ja hyvin 

erilaisen osaamisen omaavat henkilöt tekevät yhteistyötä. Tällöin on tär-

keää omata kyky toimia tilanteessa, jossa tiedon kenttä on avoin.  Ihmis-

ten intuitioille on löydyttävä tilaa.  Uusi tieto syntyy suurelta osin alitajui-

sesta tietovarastosta.  Dynaamisessa yritysympäristössä tiedon virta on 

kaoottinen eli kaikenlaista informaatiota on paljon. Uusia ideoita, tuotteita 

ja toimintatapoja syntyy vain kaaoksen kautta. Tyypillisiä dynaamisen 

ympäristön ominaisuuksia ovat epävarmuus ja odottamattomuus. Uusi 

tieto joudutaan usein ”nyhjäisemään tyhjästä”, mikä perustuu alitajuisen 

tiedon olemassaoloon. Dynaaminen ympäristö innovaatioiden lähteenä 

sisältää runsaasti sekä mahdollisuuksia että riskejä, koska prosesseja 

on vaikea kontrolloida ja itse organisaation rajat ovat epäselvät. Usein 

kyseessä on mutkikas virtuaaliorganisaatio, joka koostuu alihankkijoista, 

partnereista ja yhteistyökumppaneista. Yhteydet näiden välillä ovat 

spontaaneja. (mt.) 
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Kuva 11. Tietopääoman elinympäristöt (Ståhle & Grönroos, 1999, 107) 

 

Organisaation kaikkien jäsenten käytössä oleva intra(net) on merkittävä 

apuväline, jolla osaamisen yhdistämistä, monimuotoisia suhteita ja epä-

lineaarista tiedon virtaa voidaan hallita.  Ståhle ja Grönroos listaavat 

ominaisuuksia intralle, jonka tehtävä on tarjota ihmisille ja tiedolle mah-

dollisuus löytää toisensa niin helposti kuin mahdollista: 

1. Tieto- ja uutisvarasto, josta löytyy kaikki työssä tarvittava tieto. 

2. Työkalu, jolla voi etsiä tietoa ja ihmisiä. 

3. Kontaktikanava, joka mahdollistaa keskustelufoorumeita. 

Teknisiä taitoja tärkeämpää on kuitenkin omata sosiaalisia taitoja sekä 

kykyä analysoida nopeasti muuttuvia tilanteita. (Ståhle & Grönroos, 

2000, 124.) 

 

Mikä pitää dynaamisen yritysympäristön koossa ja hallittavana? Aiem-

min esitetyistä Aulan ja Juutin näkemyksistä voi päätellä, että selkeän 

vision, arvomäärityksen ja kulttuurin merkitys korostuu mitä enemmän 

siirrytään mekaanisesta organisaatiosta kohti dynaamista. Näin attrakto-

rin moninaisuus kasvaa valinnanvapauden ja variaatioiden lisääntyessä 

(kuva 12). 
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Kuva 12. Kulttuurinen outo attraktori sijoitettuna tietopääoman elinympäristöihin 
(perustuu Ståhle & Grönroos, 1999, 107) 

 
Kolmiulotteisen yritysympäristön malli selittää Romerin ”Uuden kasvu-

teorian”, joka mukaan kasvu perustuu yritysten väliseen kilpailuun ja in-

novaatiokykyyn. Mallissa näkyvät myös Teecen dynaamiset kyvykkyy-

det, joissa yrityksen kilpailukyky syntyy jatkuvan muutosprosessin tulok-

sena. Malli sisältää myös Aulan esittämän kaaosteorian, areena-mallin ja 

viestinnän kaksoisfunktion (dissipatiivinen/integroiva viestintä). Mallissa 

yhdistyvät Åbergin viestinnän tavoitteet ja Juholinin paradigmat. Mekaa-

nisessa ympäristössä hallitsevat integroiva viestintä ja johtajakeskeinen 

paradigma. Orgaanisessa ympäristössä vaikuttavat eniten vuorovaikut-

teinen viestintä ja dialoginen paradigma.  Dynaamisessa yritysympäris-

tössä merkittäväksi nousevat dissipatiivinen viestintä ja dissipatiivinen 

paradigma. Ne saavat aikaan organisaation sisäistä dynamiikkaa, joka 

on edellytys muutosvoiman ja uudistumiskyvyn olemassaololle ja kasvul-

le. Teorioiden vertailua on tehty taulukossa 4. Kaikkia yritysympäristö-
jä ja niissä elävää erilaista tietopääomaa tarvitaan. Tietoperusteisin 
yrityksen ja siis sisäisen viestinnän suurimmat haasteet kulminoi-
tuvat uudistumiskyvyn generoimiseen kaikissa yritysympäristöis-
sä. Toimivan intran varmistaminen on yksi tärkeimmistä tehtävistä. 

attraktorin 
moninaisuus
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Taulukko 4. Eri teorioiden vertailua tietopääoman elinympäristöihin 
 

1-9 (Ståhle & Grönroos, 199 Mekaaninen yritysympäristö Orgaaninen yritysympäristö Dynaaminen yritysympär

1. Tavoite hallittavuus ja pysyvyys hallittu kehitys jatkuva innovointi 

2. Tieto tarkkaa, eksplisiittistä piileviä, kokemusperäisiä potentiaalista 

3. Vaikutussuhteet asemasta määräytyviä vastavuoroisia, dialogisia spontaaneja, verkostomaisia 

4. Tiedon virta yksisuuntainen edestakainen kaoottinen 

5. Hallinnan väline johdon määräykset keskustelu, konsensus,  
itsearviointi  

verkostovalmiudet 

6. Johtajan haaste suora vallankäyttö ->  
raportointijärjestelmät 

vallan delegointi–> prosessi- ja  
tiimiorganisaatio 

vallasta luopuminen  
-> verkostot 

7. Johtajan tehtävä asettaa selkeät visiot  varmistaa yhteinen tulkinta johtaa innovaatiotoimintaa 

8. Johtajan rooli näkyvä auktoriteetti kehityksen käynnistäjä mahdollisuuksien näkijä 

9. Tietopääoma  aineeton varallisuus kyvykkyyksien kasvu uudistumiskyky 

10. Nonaka  Tietospiraali (ba)  

11. Viestintä (Åberg) integroiva viestintä vuorovaikutteinen viestintä dissipatiivinen viestintä 

12. Organisaatioviestinnän  
paradigmat (Juholin) 

johtajakeskeinen eli  
funktionaalinen paradigma  

vastuullinen ja vuorovaikutteinen
eli dialoginen paradigma 

hallitsematon eli  
dissipatiivinen paradigma 

13. Viestinnän kaksoisfunktio  
(Aula) 

integroiva viestintä integroivan ja dissipatiivisen  
viestinnän säätely 

dissipatiivinen viestintä 

14. Kulttuurievoluutio (Juuti) Yliminän kulttuuri: säädelty,  
tarkasti rajattu ja  
kontrolloitu käyttäytyminen 

Aikuismainen, yksilöllisyyden ja  
yhteistyön kulttuuri: Oppivan  
organisaation kulttuuri.  

15. Johtamistyylit (Juuti) Asioiden johtaminen Ihmisten johtaminen 

16. Muutoksen asteet (Juuti)  Kulttuurin uudistaminen 
 = ensiasteen muutos:  
Toimintaa parannetaan  
ajatuksellisen viitekehyksen ja  
sitä ylläpitävän myytistön sisällä

Kulttuurin muutos 
= toisen asteen muutos  
muuttaa viitekehystä,  
kulttuuria ja ihmisten  
omaksumaa maailmankuvaa 

17. Itseensä viittaavat  
systeemit (Luhmann) 

 Jatkuvuus, prosessimainen  
kehitys 

Vuorovaikutus systeemin  
rajoilla 
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5. UUDISTUMISKYVYN OSATEKIJÄT JA JOHTAMINEN 
 

Pöyhönen, Ståhle ja Ståhle (2004) sekä Pöyhönen (2004) toteavat, että 

tietointensiivisen yrityksen tärkein menestymisen indikaattori on uudis-

tumiskyky, joka on nimetty myös dynaamiseksi tietopääomaksi. Heidän 

mukaansa uudistumiskyky perustuu organisaation kyvykkyyteen liikut-
taa sekä jakaa informaatiota sosiaalisessa kanssakäymisessä. Se 

edellyttää tietämystä ja saa aikaan innovaatioita. Uudistumiskyky pitää 

olla muutettavissa mitattavaan muotoon, jolloin voidaan todeta sen lin-

jakkuus valitun strategian kanssa.  Uudistumiskykyä pitää voida mitata 

siis johtamisen ja arvonmuodostuksen näkökulmasta. Dynaamisen tieto-

ympäristön synty edellyttää lisäksi luottamusta, keskusteluyhteyttä, 

myönteistä organisaatioilmastoa ja kulttuuria. Näitä on vaikea hank-

kia, jollei niitä luonnostaan ole. Kuitenkin luovan dialogin ja tiedon avoi-

men jakamisen avulla näitäkin voi parantaa.  Pöyhönen ym. (mt) totea-

vat, että menestymisen kannalta tärkeämpää on se miten organisaati-
ossa työskennellään, kuin se millaiset tietojärjestelmät henkilöillä on 

käytössään.  

 

Pöyhösen (2004) mukaan organisaation uudistumiskyky perustuu siihen, 

että kaikissa kolmessa yritysympäristössä toteutetaan kullekin soveltu-

vaa uudistumista (kts. luku Tietopääoman elinympäristöt): 1. Mekaani-

sessa yritysympäristössä toteutetaan tehokasta standardisointia, toistoa 

ja olemassa olevan tietoperustan ylläpitoa ja käyttöä. 2. Orgaanisessa 

ympäristössä parantamisen ja kehittämisen pohjana on olemassa oleva 

(inkrementtaaliset parannukset). 3. Dynaamisessa ympäristössä panos-

tetaan uuden tiedon tuottamiseen ja innovaatioihin (radikaalit parannuk-

set). Kaikki nämä ympäristöt edellyttävät erilaisia toiminta- ja johtamis-

prosesseja, siksi uudistumiskyky on organisaation kapasiteettia to-
teuttaa uudistumisen koko kirjo aina tehokkaista toistoista radikaa-
leihin innovaatioihin johtaviin osaamisiin asti. Lisäksi näiden pitää 
olla tasapainossa strategian ja ympäristön vaatimusten kanssa. 
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Pöyhönen ja Ståhle ovat kehittäneet organisaation uudistumiskykyä mit-

taavan KM-factorin DIC-indeksin. Heidän mukaansa uudistumiskyky 

koostuu kahdesta osa-alueesta, strategisesta kyvykkyydestä ja muutos-

voimasta. Uudistumiskyvyllä, strategisella kyvykkyydellä ja muutosvoi-

malla näyttää tutkimusten mukaan olevan selkeä korrelaatio koko yrityk-

sen kannattavuuslukujen kanssa. Muutosvoima korreloi voimakkaasti 

tehokkuuden kanssa. Innovaatiopotentiaalilla, yhteisellä näkemyksellä 

tavoitteista, strategisella yhtenäisyydellä ja sitoutumisasteella on puoles-

taan voimakas korrelaatio yleisen kasvun ja erityisesti pääoman kasvun 

kanssa. Yleisesti voidaan todeta, että selvä yhteys yrityksen uudistumis-

kyvyn ja taloudellisen menestymisen välillä on olemassa. (Pöyhönen et 

al., 2004.) Seuraavaksi tarkastellaan kahta uudistumiskyvyn osatekijää 

eli strategista kyvykkyyttä ja muutosvoimaa sekä erikseen osaamisen 

yhdistämistä ja uudistumiskyvyn johtamista.  
 

5.1 Strateginen kyvykkyys 
 

Pöyhösen ja Ståhlen mukaan strategisen kyvykkyyden osa-alueita ovat: 

näkemyksen yksimielisyys nykytilanteesta, toimintatavan strategian mu-

kaisuus, yksimielisyys muutostarpeista, haluttujen muutosten strategian 

mukaisuus ja tilanneherkkyys. (mt.). 

 

Näsi & Maunula (2002) kommentoivat vuonna 2000 suomalaisiin suuryri-

tyksiin tehtyä kyselyä omassa kirjassaan. Vastanneet olivat valtaosin (80 

%) johtajia tai muulla tavalla strategioista vastaavia henkilöitä. Tutkimuk-

sessa todettiin, että keskeisimmät strategian kommunikaatiomuodot or-

ganisaation ylimmillä tasoilla (hallitus, toimitusjohtaja, yhtymän esikunta, 

johtoryhmä ja pääyksiköiden johto) olivat kokoukset, palaverit ja infotilai-

suudet. Kehitys- tai esimies-alaiskeskusteluja hyödynnetään runsaasti 

linjajohtajien välillä, kuten myös alayksiköiden johdon, keskijohdon ja 

toimihenkilöiden osalla. Tärkeään rooliin nousevat myös intranet, lehti ja 

henkilöstökirje. Välitetyn sanoman laajuus ja selkeys eivät nousseet var-

sinaisiksi pulmiksi, vaan se että strategiatieto ei kulje. Uskottavuuden ja 
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hyväksyttävyyden osalta ei koettu ristiriitaisuuksia, mutta muutosvasta-

rintaa koettiin olevan. Vaikka lähes kaikilla kyselyyn vastanneilla yrityksil-

lä oli palkitsemisjärjestelmä, niin lähes puolet totesi, ettei sillä ja strategi-

an toteutuksella ole riittävää yhteyttä. Noin puolet vastaajista katsoi, ettei 

strategian mittaaminen tue strategian toteutuksen seurantaa, eikä toi-

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

 

Näsin ja Maunulan kyselyn tulos osoittaa, että strategisen kyvykkyyden 

osa-alueita ei voida parantaa pelkästään viestintää lisäämällä. Ongelmia 

ilmaantui muutosvastarinnasta, palkitsemisjärjestelmien puutteista, mit-

tareiden sopimattomuudesta. Ikävä huomio oli myös se, ettei virheistä 

opittu. 

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

 

Lillrankin mukaan (1999, 174): ”Strategia tarkoittaa niiden päätösten 

summaa, joilla yritys saa aikaan liikeideansa, toimintatapansa ja ase-

mansa suhteessa ympäristöönsä – markkinat, kilpailijat, regulaattorit ja 

sidosryhmät – joilla se aikoo säilyä, kilpailla ja menestyä”. Klassiseksi 
tai allokatiiviseksi nimitetään strategiaa, joka keskittyy kuvaamaan ra-

jallisten resurssien käyttöä. Resurssipohjainen tai myös kyvykkyys-
strategiaksi kutsuttu strategia lähtee käytettävissä olevien resurssien 

mahdollisimman tehokkaasta hyödyntämisestä. Menestyäkseen yrityk-

sen on oltava hyvä näissä molemmissa. Lillrankin kuvio (kuva 13) hel-
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pottaa ymmärtämään myös innovaation ja replikaation suhteen. Innovaa-

tio etenee pystyakselilla ja replikaatio vaaka-akselilla. Innovaatiot ovat 

radikaaleja muutoksia strategiassa eli oikeiden asioiden valintaa ja te-

kemistä. Replikaatio on jatkuvaa kehittämistä sekä oppimista kokemus-

ten ja palautteiden perusteella. Tekemällä asioita oikein parannetaan 

laatua, tuottavuutta, nopeutta, joustavuutta ja oppimiskykyä. Näiden yh-

distelmillä saavutetaan yrityksen kilpailuetu. Kun kuvion sijoittaa tieto-

pääoman elinympäristöihin, huomaa miten tärkeää on varmistaa jatkuva 

uusiutuminen yrityksen kaikissa kolmessa tietopääoman elinympäristös-

sä. Replikaatio on keino korjata mm. Näsin ja Maunulan esille nostamaa 

virheistä oppimisen puutetta. 

 

Strategian mittaamisen ongelmaan apua tarjoavat Malmi sekä Kaplan & 

Norton. Strategia on sarja hypoteeseja syy-seuraussuhteista eli strategia 

on aina uskomus niistä asioista, jotka tulee tehdä, jotta menestytään. 

Strategia on myös lähes aina valintojen tekemistä siitä, mihin pitäisi pa-

nostaa. Strategiamittarit luodaan tasapainotetut tuloskortin (BSC) mukai-

sesti seuraaville osa-alueille: talous, asiakkuus, sisäinen tehokkuus sekä 

oppiminen ja kasvu. Mittarit valitaan näiden näkökulmien kriittisille 

menestystekijöille. (Malmi, 2002, 63.)  

 

Markkasen malli yhteisten kilpailutekijöiden sisäisestä tulkinnasta perus-

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

 

Kaplan & Norton (2004) luonnehtivat strategiakarttaa: Strategiakartta on 

kuvaus siitä, miten organisaatiossa tuotetaan arvoa. Organisaation stra-

tegiaan perustuva strategiakartta kuvaa sitä, kuinka aineeton pääoma 

synnyttää sisäisten prosessien parannuksia, joiden avulla voidaan täyt-

tää arvolupaukset asiakkaille, osakkeenomistajille ja yhteisöille.” Strate-

giakartta laaditaan tasapainotetun mittariston pohjata. Taloudellisessa 

näkökulmassa strategia tasapainottaa vastakkaisia voimia (esimerkiksi 

tuottavuusstrategia <-> kasvustrategia). Asiakasnäkökulma perustuu 

asiakkaalle annettuun arvolupaukseen (esimerkiksi hinta, laatu, saata-
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vuus, valikoima, toimivuus, palvelu, kumppanuus, brändi). Sisäinen nä-

kökulma pyrkii parantamaan arvon tuottoa sisäisissä liiketoimintaproses-

seissa (esimerkiksi prosessit, joilla luodaan uusia tuotteita ja palveluja). 

Oppiminen ja kasvu ovat aineettoman pääoman kohdistamista strategi-

aan (esimerkiksi kulttuuri, johtajuus, kohdistus, tiimityö). (Kaplan & Nor-

ton, 2004). 

 

Strategisen kyvykkyyden osa-alueille saadaan parannusta, kun 
mahdollistetaan Markkasen esittämä yhteinen tulkintaa Aulan ku-
vaamilla areenoilla.  Tuloksena on ehyt identiteetti ja siten strategi-
an mukainen yhtenäinen toiminta. Yksimielisyyttä nykytilanteesta ja 
muutostarpeista voidaan lisätä strategiakartan ja tasapainotetun 
tuloskortin avulla. Lisäksi tarvitaan muutoksiin havahtumista.  
 
5.2 Muutosvoima 
 

Pöyhösen ja Ståhlen mukaan toinen uudistumiskyvyn osa-alue on muu-

tosvoima (Pöyhönen et al., 2004). Se koostuu tavoitetason haasteelli-

suudesta, innovaatiopotentiaalin määrästä, keskinäisestä tavoitteisiin 

sitoutumisesta, motivaatiotasotasosta ja sisäisen verkostoitumisen as-

teesta.  

 

Muutosvoiman tärkeä elementti on valmius muutokseen. Johtamisen ja 

siten sisäisen viestinnän kannalta esille nousevia kysymyksiä ovat: miten 

organisaation jäsenet saadaan huomaamaan muutostarpeet ja tulemaan 

mukaan muutoksen toteuttamiseen ja miten yksilöt ja organisaatio voivat 

oppia? 

 

Drucker (2000) linjaa, että muutoksia ei voi hallita. Voi vain kulkea niiden 

edellä. Nopeiden ja rakenteellisten muutosten aikana menestyvät vain 

muutosjohtajat eli organisaatiot, jotka kykenevät näkemään muutokset 

mahdollisuuksina. Muutosjohtajat etsivät muutoksia, löytävät oikeita 
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muutoksia ja saavat toimimaan ne tehokkaasti sekä organisaation sisällä 

että ulkopuolella (Drucker, 2000).  

 

Muutosperiaatteista ensimmäinen ja kaikkien muiden perusta on hylätä 
eilinen. Jos organisaation parhaat ihmiset ovat sitoutuneet säilyttämään 

eilistä, he eivät ole käytettävissä luomaan tulevaisuutta. Muutosjohtaja 

testaa säännöllisin väliajoin jokaisen tuotteen, prosessin, markkina-

alueen, jakelukanavan, asiakkaan ja käyttötarkoituksen elinkelpoisuu-

den. Drucker (mt., 91) neuvoo kysymään vakavassa hengessä: ”Ellem-

me tekisi tätä jo, ryhtyisimmekö tekemään tätä nyt, jos tietäisimme, mitä 

nyt tiedämme?” Jos vastaus on kieltävä, seuraava kysymys on: ”Mitä 

teemme nyt?”  Toinen muutosperiaate on organisoidut parannukset.  
Järjestelmällinen ja jatkuva parantaminen uudistavat lopulta toiminnan. 

Kolmas periaate on kehittää politiikka menestyksen hyödyntämistä 
varten. Ongelmia ei voi jättää huomiotta, mutta pitää keskittyä mahdolli-

suuksiin. Menestyksen hyödyntäminen johtaa aikanaan aitoihin innovaa-

tioihin. Neljäntenä muutosperiaatteena Drucker nimeää järjestelmälli-
sen innovaatiopolitiikan kehittämisen, jolla synnytetään muutoksia. 

Tähän alueeseen kiinnitetään nykyisin eniten huomiota, vaikka paljon 

tuottavampaa olisi paneutua ensin kolmeen ensimmäiseen periaattee-

seen. Muutos ja jatkuvuus eivät ole toistensa vastakohtia, vaan toimin-

nan eri keskuksia.  Mitä enemmän yritys organisoituu muutosjohtajaksi, 

sitä enemmän tarvitaan sisäistä ja ulkoista jatkuvuutta ja sitä enemmän 

nopeat muutokset ja jatkuvuus pitää tasapainottaa. (mt; kts. myös kuva 

13).    

 

5.2.1 Suostuttelu muutokseen 
 

Edellä todettiin (ks. kuva 3), että data muuttuu informaatioksi vasta sit-

ten, kun sillä on vastaanottajalle informaatioarvoa. Koska vastaanottajan 

päämääränä on ensisijaisesti uskoa siihen mikä on totta, informaation 

antajalla on oltava vastaanottajan myöntämä oikeutus kertoa totuuksia. 

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

syydellä on keskeinen merkitys. 

 

Muutoksen ja jatkuvuuden tasapainottaminen edellyttää tietojen jatkuvaa 

työstämistä luotettavampaan muotoon. Muutostilanteissa on syytä ky-

syä: ”Kuka tarvitsee tiedon tästä?”. Muutosta johtavien on varmistuttava 

siitä, että kaikki osalliset saavat tarvitsemansa tiedot. Tämä tarkoittaa 

järjestelmällistä tiedottamista ja kasvotusten järjestettäviä tapaamisia eli 

mahdollisuuksia tutustua toisiin ja ymmärtää toisia. Muutoksen ja jatku-

vuuden tasapainottamiseen pitää sisällyttää myös palkitsemis- ja tunnus-

tuksenantojärjestelmiä. Innovaatioista palkitaan, mutta organisaation pi-

tää oppia palkitsemaan myös jatkuvuudesta. Drucker (2000, 111): ”Ihmi-

set, jotka toteuttavat jatkuvia parannuksia, ovat organisaatiolle yhtä ar-

vokkaita ja ansaitsevat tunnustusta ja palkkioita siinä, missä todellisten 

innovaatioidenkin tekijät”.  

  

Drucker (mt., 144) neuvoo johtajia kysymään kaksi peruskysymystä saa-

dakseen tarvitsemansa tiedot: 1. ”Mitä tietoja minun pitää antaa niille 

ihmisille, joiden kanssa työskentelen ja joista olen riippuvainen? Missä 

muodossa tiedot pitää antaa? Entä missä aikataulussa?” 2. ”Mitä tietoja 

tarvitsen itse? Keneltä? Missä muodossa ja missä aikataulussa? Kyse 

on tehokkaasta viestinnästä. Tiedon tarkoituksena ei ole kasvattaa 
tietämystä, vaan antaa perusta oikeille toimenpiteille. 

 

5.2.2 Havahduttaminen muutokseen   
 

Muutostilanteissa Juuti (1999) näkee tärkeäksi kaikkien organisaation 

jäsenten osallistumisen strategian suunnitteluun. Kaikkien osallisten pi-

täisi voida tuntea hyötyvänsä muutoksesta. Muutoksen onnistumista 
edesauttaa avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus.  
 

Organisaatiorakenne ja töiden organisoimisen tapa vaikuttavat vuorovai-

kutukseen organisaatiossa. Organisaatiorakenteen, töiden organisoinnin 
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ja johtamistavan pitäisi olla sopusoinnussa keskenään. Tulokseksi saa-

daan työtyytyväisyyttä ja korkeatasoisia työsuorituksia. Porterin, Hack-

manin ja Lawrerin kontingenssimallissa tarkastellaan organisaatioraken-

netta, henkilön kasvun tarvetta ja työn sisältöä samanaikaisesti (Juuti, 

1999). 

 

Muuttujat ovat sopusoinnussa kahdessa tapauksessa (taulukko 5): 

1. Mekanistinen organisaatio: yksinkertaiset tehtävät. Henkilöllä on vä-

hän tarvetta ilmaista ja kehittää itseään työssä. 

2. Orgaaninen organisaatio: monimutkaiset tehtävät. Henkilöllä on paljon 

tarvetta ilmaista ja kehittää itseään työssä. 

Näissä tilanteissa on odotettavissa, että työntekijät ovat tyytyväisiä ja 

että työsuoritus on korkealla tasolla.  (mt., 71.) 

 

 
Taulukko 5. Työn muotoilu Porterin, Hackmanin ja Lawrerin kontingenssimallin 
mukaan (perustuu Juuti, 1999, 71) 

 

Henkilön käyttäytymiselle on monia motivaatioita. Juuti (1999, 55) ryh-

mittelee motivaatiotekijät neljään ryhmään: 1. sisäiset yllykkeet kuten 

tarpeet ja vietit, 2. sosiaaliset vertailut, 3. tulevaisuuden odotukset, 4. 

mielenkiintoiset tehtävät ja haastavat päämärät (kuva 14). Henkilö pyrkii 

 Mekanistinen  
organisaatio 

Orgaaninen  
organisaatio 

Työ on  
yksinkertaista  

1. Henkilön korkea kasvutarve 
 
Henkilö kokee itsensä valvotuksi  
ja ettei hänen kykyään käytetä. 

5. Henkilön korkea kasvutarve 
 
Henkilö kapinoi yksinkertaisia  
tehtäviään vastaan 

 2. Henkilön matala kasvutarve 
Sopusointu 

6. Henkilön matala kasvutarve 
 
Henkilö on tyytyväinen työhönsä, 
mutta tuntee levottomuutta 
käytetyn johtamistavan vuoksi. 

 
Työ on  
monimutkaista  

3. Henkilön korkea kasvutarve 
 
Henkilö kokee itsensä valvotuksi  
 

7. Henkilön korkea kasvutarve 
 
Sopusointu 

 4. Henkilön matala kasvutarve 
Henkilö ei sopeudu tehtävistään.  
 

8. Henkilö matala kasvutarve 
 
Henkilö ei kykene vastaamaan  
sen paremmin työhönsä kuin 
organisaationkaan vaateisiin. 
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maksimoimaan toiminnan seurauksena saamansa mielihyvän ja mini-

moimaan siitä aiheutuneen mielipahan eli tässä toteutuu hedonismin pe-

riaate. Onnistumisen tunne tulee itsetunnon vahvistumisesta. Itse-

tunto voi vahvistua kolmella eri tavalla. Ensimmäinen tavoitteena henkilö 

pyrkii saavuttamaan arvostusta muilta.  Toinen ihmisen toimintaa oh-

jaava yleisperiaate on tasapainoisuuden periaate. Ihminen pyrkii säilyt-

tämään tietyn tasapainon itsensä ja ulkoisen ympäristönsä suhteen sekä 

säilyttämään oman sisäisen tasapainonsa. Kolmas ihmisen toimintaa 

ohjaava periaate on pyrkimys jatkuvaan kehittymiseen. (Juuti 1999, 

55.) 

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

 

Juuti (1995) jakaa muutoksen kahteen asteeseen, ensimmäisen ja toi-

sen asteen muutoksiin. Hän perustaa väitteensä Moss Kanterin esille 

nostamaan ”jälkiyrittäjyys” käsitteeseen. Jälkiyrittäjyyteen perustuvat or-

ganisaatiot pyrkivät tarttumaan mahdollisuuksiin ja muuttumaan luovuu-

den ja uudistumiskyvyn avulla. Toisaalta Juutin jaottelun taustalla on 

myös Rederin ym. esittämä jako perinteisiin ja uudenaikaisiin organisaa-

tioihin. Perinteiset organisaatiot edustavat lähinnä mekaanisia yritysym-

päristöjä, joissa muutokset ovat hitaita ja tapahtuvat pienillä askelilla (in-

krementtaaliset parannukset). Uudenaikaiset organisaatiot ovat orgaani-

sia tai dynaamisia yritysympäristöjä, joissa kyetään myös hyppäykselli-

siin muutoksiin (radikaalit parannukset).  

Tarpeet Käyttäytyminen 

Työn sisältö 

Sosiaaliset  
vertailut 

Odotukset 

Päämäärät 
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Ensiasteen muutoksessa opitaan uutta, mikä näkyy joidenkin ihmisten 

toiminnan muuttumisena. Toimintaa parannetaan ajatuksellisen viiteke-

hyksen ja sitä ylläpitävän myytistön sisällä. Ensiasteen muutos voidaan 

toteuttaa niin, että vallitseviin uskomusjärjestelmiin tai uskomusjärjestel-

miin ei tarvitse kajota (Juuti, 1995). 

 

Toinen aste muuttaa viitekehystä, kulttuuria ja ihmisten omaksumaa 

maailmankuvaa. Tämä edellyttää kaikkien käyttäytymisen tasojen (käyt-

täytyminen, asenteet ja kognitiivinen rakenne, arvot ja perusolettamuk-

set) muutosta. Toisen asteen muutos edellyttää, että hyväksytään erilai-

set uskomusjärjestelmät (erilaiset totuudet) ja kyetään siirtymään usko-

musjärjestelmästä ja kielestä toiseen (mt., kts. myös taulukko 4). 

 

Juutin (mt.) mukaan ihmiset kokevat ahdistusta selittämättömien ilmiöi-

den edessä. He tarvitsevat tietynlaisia yksinkertaistuksia kyetäkseen 

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 jäsenet tiedostavat muutostarpeen ja 

pohdiskelevat millaisia vaikutuksia muutoksesta itselle on. Jos muutok-

sia yritetään toteuttaa tässä vaiheessa liian nopeasti, syntyy vastusta, 

koska kaikki eivät välttämättä ole tiedostaneet muutostarvetta ja tulkin-

neet tilannetta samalla tavalla. Muutoksesta ja muutoksen keinoista 

saattaakin olla aikaisessa vaiheessa hyvin erilaisia näkökulmia. 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 löytymisen kiireellisyys. Tässä vaiheessa tiedos-

tetaan, että ne ajattelumallit, joita tähän asti on menestyksellisesti käytet-

ty, eivät enää ole toimivia. Mikäli organisaatio tarjoaa ihmisille mahdolli-

suuden osallistua muutokseen, aletaan etsiä vastausta mm. kysymyksiin 

(Juuti, 1995):  

– mitä ympäristössä on tapahtumassa? 

– miksi se on muuttunut? 

– kuinka uudessa tilanteessa tulisi toimia 

 

Jos virallinen organisaatio ei mahdollista osallistumista muutokseen, 

näistä asioista käydään keskustelua epävirallisilla foorumeilla. Lisäämäl-

lä vaikuttamisen määrää edessä olevasta muutoksesta saadaan siitä 

miellyttävä kokemus. Tämä edellyttää, että yksilö kokee olevansa muu-

toksen toteuttaja eikä sen uhri ja jos hän kokee hallitsevansa elämäänsä 

ja sen muutostilanteita. (mt.). 

 

Kolmas periaate Juutin esittämien muutoksen asteiden taustalla lienee 

ollut Single- ja Double-Loop Learning, jonka Argyris ja Schön (1996) 

ovat esittäneet organisaatioiden oppimisesta. Juutin toinen aste painot-

taa kuitenkin enemmän organisaation kulttuurin ja sen takana olevien 

uskomusjärjestelmien muuttamisesta.  Argyris ja Schön puolestaan pai-

nottavat Double-Loop organisaation jäsenten kykyä ja halua arvioida va-

littuja strategioita ja toteuttaa tarvittavia muutoksia.  

 

Single-Loop Learning tarkoittaa virheistä oppimisista - miten päästä 

asetettuun tavoitteiseen. Double-Loop Learning on edellistä syvempää 

oppimista. Organisaatiosta pitää löytää kyvykkyyttä arvioida valittuja 

strategioita ja tekemään tarvittavia suunnanmuutoksia. Argyrisin ja 

Schön (1996) mukaan yksilöiden oppiminen voi koitua organisaatiolle 

jopa haitaksi. Oppiminen voi olla harhaista, jos se liittyy esimerkiksi tuo-

tannon jatkuvaan tehostamiseen, vaikka ympäristö edellyttäisi aivan uu-

denlaista oppimista.  Näin kävi takavuosina esimerkiksi General Motori-

sille ja IBM:lle.  Ne jatkoivat kerran voittoisan strategian toteuttamista, 
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vaikka kilpailijoiden liikkeiden olisi pitänyt vaikuttaa uusiin strategiavalin-

toihin (Argyris ja Schön,1996). 

 

Organisaation oppiminen kokemuksista ja virheistä (deuterolearning) on 

riippuvainen Argyris & Schön (1996, 28) mukaan organisaation raken-

teesta, millä ymmärretään kommunikaatiokanavien toimivuutta viralli-

sina ja epävirallisina keskustelufoorumeina, informaatiojärjestelmien 
teknistä toimivuutta, yrityksen maantieteellisen ulottuvuuden hallin-
taa, prosesseja ja rutiineja, joiden avulla ohjataan sekä yksilölliseen 

että interaktiiviseen tiedonhankintaan.  Lisäksi on huolehdittava, että 

järjestelmä ja ilmapiiri kannustavat aktiiviseen tiedonhankintaan.  

 

Argyris ja Schön (1996) nimeävät organisaatiot O-I- (Single-Loop) ja O-

II-tyypeiksi (Double-Loop). He toteavat, että organisaatio ei itsestään 

kehity kohti O-II-tyyppiä.  Tyypit eivät ole varsinaisesti toistensa vasta-

kohtia. Yritykset eivät sijoitu asteikolla jompaankumpaan päähän.  Par-

haiten kuitenkin menestyvät yritykset, joissa on käytössä oikeaan tietoa, 

mahdollisuus vapaaseen ja tiedollisiin valintoihin sekä sisäisiä sopimuk-

sia ja sitoumuksia. 

 

Ollakseen strategisesti oppiva, organisaation on luotava ympäristö, jossa 

ideoiden tuottajat haluavat tuoda ideansa julki eksplisiittisessä muo-
dossa ja testata niitä eivätkä vain pitää niitä itsellään.  Toisaalta käytän-

nön tekijöitä on rohkaistava kritisoimaan ja rekisteröimään näkemiään 

puutteita ideoissa ja niiden toteutuksessa. Kaikkien organisaation jäsen-

ten on kuitenkin pidettävä mielessä toiminnan rationaaliset rajat ja hy-

väksyttävä toiminnan tuloksellisuuden arviointi samalla, kun kerätään 

uutta tietoa ympäristöstä. (mt., 259.) 

 

Uudistumiskyvyn kannalta merkittäväksi nousevat Juutin toisen asteen 

muutos, jossa on kajottava uskomusjärjestelmiin ja Argyris & Schönin 

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 löytää uusia mahdollisuuksia ja näin vält-
tää ahdistusta. Seuraavaksi huomataan, ettei nykyinen toimintamalli enää toimi. 
Osallistumalla muutoksesta tulee miellyttävä kokemus 

 

5.3  Osaamisen yhdistäminen 
 

Kappaleen 5 alussa todettiin, että uudistumiskykyä voidaan kutsua myös 

dynaamiseksi tietopääomaksi. Uudistumiskyky edellyttää siis tietämystä 

ja saa aikaan innovaatioita. Menestymisen kannalta on tärkeää se, miten 

organisaatiossa työskennellään eli miten tiedosta jalostuu yritykselle 

toiminnan kautta substanssia. Kyseessä on prosessi, jolla osaamisia yh-

distetään tehokkaalla ja tuloksellisella tavalla. On oleellisen tärkeää 

muistaa, että pelkkä uuden keksiminen ei johda organisaatiota menes-

tykseen. Pitää pystyä myös toistamaan ja monistamaan eli replikoimaan 

hyväksi koettu tuote, palvelu tai toimintatapa tehokkaasti. Mekaanisessa 

yritysympäristössä monistaminen johtaa parhaimmillaan automatisoin-

teihin ja koneistamiseen. Orgaanisessa yritysympäristössä opitaan ko-

kemuksesta ja parannetaan toimintaa. Prosessikuvauksilla vakioidaan 

hyviä käytäntöjä ja benchmarking-toiminnalla pyritään toistamaan sel-

laista, missä parhaimmat ovat jo onnistuneet. Innovaation ja replikaation 

data informaatio tieto osaaminen 

informaatioarvo  vaikutus soveltaminen 

toiminta 

tulokset 

mahdollisuuksien 
havaitseminen 

Havahtuminen 

Osallistuminen 
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tasapainoa tarvitaan myös dynaamisessa yritysympäristössä. Viestinnän 

tehtävä on ylläpitää tasapainoa näissä kaikissa yritysympäristöissä työ-

kaluina integroiva viestintä ja toisaalta dissipatiivinen viestintä.   
 
5.3.1 Älykäs ja oppiva organisaatio 
 

Keino ”osaamisen yhdistäminen” prosessin tehokkaalle toiminnalle voi 

löytyä organisoitumisesta.  Sydänmaanlakka (2003) tarjoaa käsitettä  

”Älykäs organisaatio”, johon voi hänen mukaansa liittää14 tärkeää omi-

naisuutta: 

1. Selkeä visio ja strategia. 

2. Organisaatiorakenne, joka tukee uudistumista. 

3. Kulttuuri ja arvot, jotka rohkaisevat jatkuvaan oppimiseen. 

4. Jatkuvan parantamisen politiikka (TQ) 

5. Henkilöresurssit nähdään tärkeämpinä kuin aineelliset resurssit. 

6. Selkeät prosessit, joita uudistetaan jatkuvasti. 

7. Toimiva johto on tehokas. 

8. Kyvykkyyksiä johdetaan systemaattisesti 

9. Tietoa jaetaan avoimesti 

10. Tiimit työskentelevät tehokkaasti 

11. Palautetta kerätään aktiivisesti. 

12. Uutta teknologiaa hyödynnetään tehokkaasti. 

13. Johtajuutta pidetään tärkeänä. 

14. Valmius muutoksiin on korkea. 

 

Älykäs johtajuus on dialogi johtajien ja alaisten välillä siellä, missä he 

yhdessä tietyssä tilanteessa pyrkivät yhteiseen visioon ja tavoitteisiin 

tehokkaasti. Tällainen prosessi onnistuu tiimeissä ja organisaatioissa, 

joilla on yhteinen tavoite ja kulttuuri. Makroympäristöllä (toimiala ja yh-

teiskunta) on myös tähän vaikutusta. (Sydänmaanlakka, 2003, 73.) 

Oppivassa organisaatiossa korostetaan jo nimensäkin mukaisesti oppi-

mista. Se merkitsee mm. sitä, että työn ja organisaation tulevaisuutta 
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pohditaan osaamisen näkökulmasta. Tärkeää on, että tietotaitoa levite-

tään kaikkialle organisaatioon ja työ nähdään oppimisympäristönä. 

Olennaista on oppia omista, asiakkaiden ja muiden työntekijöiden koke-

muksista. Kriittisesti, mutta rakentavasti kyseenalaistetaan organisaation 

toimintatapoja ja omia toimintatapoja ja kehitetään niitä yhteistoiminnas-

sa. Olennaista on, että oppiminen yhdistetään organisaation toiminnan 

tavoitteisiin ja strategioihin. Oppiminen voidaan yhdistää itse "tuotanto-

prosessiin", se ei siis vie enemmän aikaa kuin itse palvelun tuottaminen. 

(Hätönen, 1998.) 

Sydänmaanlakka (2002, 41) ryhmittelee oppimisen esteet oppimispro-

sessin eri vaiheiden perusteella. Toiminnan kautta oppimisen esteitä 

ovat halun, motivaation tai tavoitteen puuttuminen, urautuminen tai ”pak-

sunahkaisuus”. Tiedonhankintaan liittyviä esteitä ovat ajan puute, tie-

don vaikea saatavuus, tietojen ristiriitaisuus, epäjohdonmukaisuus tai 

sekavuus, liika tieto, puutteellinen dokumentointi (esimerkiksi kokemuk-

sista). Ymmärryksen kautta oppimiseen voi ilmaantua esteitä, jos ei ole 

aikaa asioiden arviointiin, luullaan pinnallisen tiedon riittävän, johtopää-

tökset ovat ristiriidassa aiemman tiedon kanssa, ero uuden ja vanhan 

tiedon välillä on liian suuri. Soveltamisen esteinä voidaan pitää unoh-

taminen puutteellisen dokumentoinnin takia, kokeilumahdollisuuden puu-

te, soveltamista ei tueta, pitkäjänteisyyden puute. Organisaation, tiimin ja 

yksilön oppimista voi parantaa korostamalla oppimista tärkeänä perusar-

vona ja luomalla oppimiselle suotuisat olosuhteet organisaatioon. 

 

Oppivalla organisaatiolla on haasteita, jotka voittamalla päästään erityis-

tä lisäarvoa tuottaviin yhteistyökuvioihin. Haasteita (jopa ongelmia) ei 

kannata aliarvioida, mutta ei myöskään pelätä, sillä mikään yhteistyö ei 

ole ongelmatonta. Ongelmaksi saattavat muodostua tekniset puutteet 

kuten tietokantojen järjestämättömyys. Verkoston jäsenten täytyy tuntea 

oma verkostonsa hyvin ja tietää, mitä osaamista verkostosta löytyy 

(Ståhle & Laento 2000, 42.)  
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Työkulttuurin kehittäminen voi toteutua esimerkiksi tiimityön kehittämisel-

lä ja yhdessä oppimisella. Kehittämisessä olennaisia asioita ovat organi-

saation rakenteeseen ja työntekijöiden toimivaltuuksiin liittyvät järjestelyt. 

Työkulttuurin kehittämiseen sisältyvät johtamiskulttuurin uudistaminen 

sekä eri tahojen välisen tiedonkulun kehittäminen. Organisaatio voi ha-

kea kokemuksia ja oppia ulkopuolisilta tahoilta, se etsii parhaita ratkaisu-

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

 

Katzenbach ja Smith (1998) korostavat tiimien merkitystä suurissa 
muutoksissa. Ylhäältä alaspäin tapahtuvaa viestintää tarvitaan, mutta 

vaadittavaa toiminnan integrointia tapahtuu vain, jos yritykset pystyvät 

uudistamaan muutospyrkimysten edellyttämiä poikkiorganisatorisia pro-

sesseja. Uudistaminen koskee sekä tukiprosesseja (esimerkiksi palkka-

us, koulutus, suunnittelu) että ydinprosesseja (esimerkiksi tuotekehitys, 

markkinointi, logistiikka). Johdon tulisi käyttää tiimien lisäksi muitakin 

organisatorisia ratkaisuja, mutta vastaavaa joustavuutta, yhtä ainutlaa-

tuisia suorituksia ja käyttäytymispiirteitä kuin tiimeillä on muilla organisoi-

tumismuodoilla vaikea saavuttaa.  

 

Tiimeissä voidaan ajatella toteutuvan kaikkien kolmen yritysympäristön 

periaatteet. Erityistä etua tiimeistä saataneen dynaamisessa yritysympä-

ristössä, jossa suhteet ovat spontaaneja, osaaminen avointa ja enna-

koimatonta sekä tiedon virtaus kaoottista. Tiimit ovat organisaation ja 

organisaatioiden välisiä areenoita, joissa voidaan myös arvioida strate-

gioiden merkityksiä. Tiimeillä on oma itseohjautuva kulttuurinsa. Katzen-

bachin ja Smithin määritelmän mukaisesti: ”Tiimi on pieni ryhmä ihmisiä, 

joilla on toisiaan täydentäviä taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen 

päämäärään, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja 

jotka pitävät itseään yhteisvastuussa suorituksistaan”. (mt., 59). 
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5.3.2 Laatujärjestelmän rooli uudistumisessa 
 

Edellä havaittiin, että menestyäkseen organisaation on kyettävä hallit-

semaan sekä innovaatio että replikaatio. Drucker totesi, etteivät muutos 

ja jatkuvuus ole toistensa vastakohtia, vaan toiminnan eri keskuksia. 

Oppiva organisaatio tarvitsee muutoksen lisäksi jatkuvuutta edustavia 

rutiineja, prosesseja ja järjestelmiä. Toimivan systeemin eli laatujärjes-

telmän avulla organisaatio voi tuottaa laadukkaita tuotteita ja palveluja ja 

siten saavuttaa strategiassa asetetut tavoitteet. Laatujärjestelmään kirja-

taan toimintatavat, joilla toiminnasta tulee olla helposti ohjattavaa ja riit-

tävän ennustettavaa. On reagoitava nopeasti tärkeisiin haasteisiin ja 

muutoksiin.  

 

Prosessikuvaus on keino esittää organisaation käytännön työtä. Niillä 

voidaan havainnollistaa kokonaisuuksia, tunnistaa kriittisiä pisteitä, mää-

ritellä mittauspisteitä, kuvata vastuita ja rooleja sekä löytää työohjeiden 

tarpeita. Prosessikuvauksen avulla päästään ongelmien juurille ja voi-

daan myös fokusoida kehittämistarve esimerkiksi benchmarking-

suunnitelmaa varten.  Prosessikartan avulla kuvataan yrityksen ansain-

talogiikka sekä organisaation toiminnan systeemiluonne. (Laamanen, 

2001.) 

  

European Foundation for Quality Management (EFQM) on jäsenyyspoh-

jainen voittoa tavoittelematon organisaatio, jonka tehtävänä on edistää 

erinomaisuuden kehittymistä Euroopassa. Organisaatio järjestää Euroo-

pan laatupalkintokilpailun ja pitää yllä myös yritysten itsearviointiin sovel-

tuvaa EFQM-mallia. Erinomaisuudelle ominaisia tunnuspiirteitä ovat tu-

loshakuisuus, asiakassuuntautuneisuus, johtajuus ja toiminnan päämää-

rätietoisuus, prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen, henkilös-

tön kehittäminen ja osallistuminen, jatkuva oppiminen, parantaminen ja 

innovatiivisuus, kumppanuuksien kehittäminen sekä yhteiskunnallinen 

vastuu. (Laatukeskus, 1999.) 
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5.3.3 Asiakkaat uudistumisen lähteenä 
 

Yhtenä tärkeänä ideoiden kriittisen massan lähteenä ovat asiakkaat. 

Edelläkävijäasiakkaiden tärkeää roolia tuotekehityksessä ja siten inno-

vaatiolähteenä korosti jo von Hippel (1988). Hänen mukaansa on tärke-

ää huomata, että lead user-menettely lisää arvokasta tietoa tuotekehi-

tykseen, nopeuttaa tuotekehitystä ja hyödyttää suoraan lead user – asi-

akkaita. Samalla yrityksen muutosvoima paranee innovaatiopotenti-
aalin kasvun myötä. Von Hippelin mukaan (1988,107) tyypillistä lead 

user – asiakkaille on kyky nähdä tarpeet kuukausia tai vuosia ennen kuin 

pääosa asiakkaista ja saada itse merkittävä hyöty uusista ratkaisuista.  

 

5.4 Uudistumiskyvyn johtaminen 
 

Mitä uudistumiskyvyn johtaminen on nykyaikaisissa organisaatioissa? 

Tieto elää kolmenlaisessa ympäristössä, kuten aiemmin huomattiin. 

Nämä toisistaan eroavat yritysympäristöt vaativat myös toisistaan eroa-

vaa johtamistyyliä. Eli johtajien on kyettävä ymmärtämään eri ympäristö-

jen piirteet ja osattava suhteuttaa johtamistyylinsä näihin ympäristöihin 

parhaiten sopiviksi. Ståhle ja Grönroos (1999, 138) toteavat, että valta 

tarkoittaa voimaa saada asioita tapahtumaan ja ihmisiä toimimaan toivo-

tulla tavalla. On tärkeä huomata, että johtajalla on kaksi vallan ja vaikut-

tamisen kanavaa. Hän voi vaikuttaa omalla persoonallaan henkilökohtai-

sesti tai hän voi hyödyntää organisaation järjestelmiä. 

 

Pohdittaessa viestinnän roolia uudistumiskyvyn johtamisessa on luonte-

vaa aloittaa tietojohtamisesta.  Tietojohtaminen auttaa organisaatiota 

tunnistamaan tarvittavan tietopääoman, mittaamaan sitä ja luomaan tie-

topääoman avulla lisäarvoa. Uudistumiskykyä parantamalla ja nopeut-

tamalla voidaan parhaiten varautua tulevaisuuteen. Tietojohtamisen teh-

tävä on helpottaa organisaatiota löytämään tärkeää tietoa, käyttämään 

sitä ja jakamaan tietoa edelleen eteenpäin organisaatiossa. Tietojohta-

minen pitää yllä aktiviteetteja, joilla tietoa voi rikastaa ja käyttää tehok-
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kaasti arvonluotiprosessiin. Tietojohtaminen tukee uudistumista ja inno-

vatiivisuutta. (Ståhle, 2004.) 

 

Työyhteisö on koko ajan liikkeessä suhteessa aikaan, asiakkaisiin, kil-

pailijoihin, muihin toimijoihin ja myös suhteessa siihen mitä yhteisö on 

aikaisemmin ollut. Matkaa varten tarvitaan tavoittelemisen arvoinen vi-
sio, kelpo johtamisjärjestelmä sekä innostunut ja haasteisiin virittynyt 

henkilöstö. Lisäksi tarvitaan toimintamahdollisuuksien ylijäämää uusien 

mahdollisuuksien ja uhkien varalta. Visiota pitää peilata jatkuvasti suh-

teessa omiin ja muiden tekemisiin. Missio kumpuaa menneistä tekemi-

sistä ja näyttää tien visioon. Arkisen johtamisen välineeksi tarvitaan toi-
mintastrategia, jonka avulla ulkoiset mahdollisuudet ja sisäiset vahvuu-

det voidaan yhdistää. (Åberg, 2000.) Uudistumiskyvyn kannalta on hyvä 

huomata, että strategiaprosessi on erilainen eri yritysympäristöissä.  

 

Ståhle & Grönroos (1999) kuvaavat johtamisen menetelmiä eri yritysym-

päristöissä. Tarkasteltavia ominaisuuksia ovat tiedon muoto, vaikutus-

suhteet, tiedon virta ja hallinnan välineet. Tiedon muotoa ja johtamisen 

tarvetta kuvaa mekaanisessa yritysympäristössä se, että johto asettaa 

selkeät visiot ja strategia sekä viestii niistä organisaatiossa alaspäin. Or-

gaaniseen yritysympäristöön kuuluu yhteinen tulkinta esimerkiksi Aulan 

esittämillä areenoilla. Dynaamisen yritysympäristön voima on synnyttää 

uusia visioita ja strategioita eli johtaja myöntää resursseja ja johtaa inno-

vaatiotoimintaa. 

 

Vaikutussuhteita ja johtajan ominaisuuksia kuvaa mekaanisessa organi-

saatiossa vahva päätöksentekokyky, orgaanisessa kyky hallita vastavuo-

roista dialogia ja dynaamisessa kyky hallita partnersuhteita (mt). 

 

Tiedon virtaan ja johtajan rooliin liittyvät tunnusmerkit ovat mekaanises-

sa yritysympäristössä toimia näkyvänä auktoriteettina, orgaanisessa ke-

hityksen käynnistäjänä mm. kehityskeskustelujen avulla ja dynaamises-

sa ympäristössä mahdollisuuksien näkijänä (mt). 
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Hallinnan välineitä ja johtamisen tärkeimpiä haasteita tulevaisuudessa 

kuvaa mekaanisessa yritysympäristössä parhaiten organisaatiohierarki-

an mukaisten raportointijärjestelmien kehittäminen, orgaanisessa pro-

sessi- ja tiimiorganisaation kehittäminen ja dynaamisessa yritysympäris-

tössä verkostojen hallinta (Ståhle & Grönroos, 1999). 

 

Dynaamisessa yritysympäristössä korostuvat verkostot ja partnersuh-

teet. Niiden hakemiseen löytyy syy kilpailutilanteen kovenemisesta. Or-

ganisaatioiden on opeteltava uusi toimintatapa entisen lisäksi, keskityt-

tävä ydintoimintoihin ja rakennettava kannattavia kumppanuuksia, jotta 

ne pärjäisivät turbulentissa, ennakoimattomassa ympäristössä. Avainte-

kijä on tällöin verkostoituminen, joka takaa nopean tiedonkulun ja asi-

antuntemuksen yhdistymisen, luo organisaatioihin riittävän joustavuuden 

ja nopeuden sekä antaa mahdollisuuden uuden luomiseen ja innovaati-

oiden synnyttämiseen. Tämän vuoksi asema verkostossa on arvokasta 

pääomaa yritykselle ja lisää sen arvoa. Verkostoon haluttuja kumppanei-

ta ovat vain ne, joilla on siihen jotain tuotavaa. (Ståhle & Laento 2000, 

20.) 

 

Minkälaisia ovat hyvät johtajat? Pentti Sydänmaanlakan väitöstutkimuk-

sen ’Intelligent leadership and leadership competencies, Developing a 

leadership framework for intelligent organizations’ (2003) tavoitteena oli 

kehittää johtajuuskehikko älykkäille organisaatioille.  Tämä tehtiin 

analysoimalla tulevaisuuden johtamisen työympäristöjä, johtajuutta il-

miönä ja prosessina sekä johtamiskyvykkyyksiä.  Tutkittiin myös kuinka 

johtajuus on tyypillisesti opittu ja kuinka sitä on harjoiteltu ja miten voim-

me kehittää näitä toimintoja.  Sydänmaanlakka tarkastelee johtajuutta 

kehikossa, jossa maailma on muuttumassa teollisuusaikakaudesta jälki-

teollisen aikakauteen. Hänen mukaansa johtajuus on prosessi, jossa yk-

silö vaikuttaa ryhmään yksilöitä saavuttaakseen yhteisen tavoitteen.  
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Sydänmaanlakan johtajuuskehikon perusteet (2003,140): 

- Se on samalla yksinkertainen ja laaja lähestymistapa. 

- Se perustuu jälkiteolliseen paradigmaan. 

- Se perustuu laajaan ihmiskäsitykseen. 

- Se asettaa yksilöt organisaation sydämeen. 

- Se on luonteeltaan yleispätevä johtamismalli, mutta kehittynyt erityises-

ti älykkäille organisaatioille. 

- Se perustuu systeemiteoriaan. 

- Johtajuus nähdään yhteisenä ja yhteistyöprosessina. 

- Johtamisvalmennusta on annettava sekä johtajille että alaisille. 

- Johtajuudella on moraalinen ulottuvuus. 

- Se tukee meitä ratkaisemaan kohtaamiamme suuria ongelmia. 

 

Jälkiteollisella paradigmalla Sydänmaanlakka tarkoittaa uutta työnteki-

jän, työn, organisaation ja yhteiskunnan sekä niiden suhteiden uudelleen 

määrittelyä (kuva 16): 

- ”kahdesta kädestä” kokonaiseen persoonaan, älykkääseen työnteki-

jään (ammattitaito, fysiikka, mieli, sosiaalinen ja henkinen kyvykkyys) 

- tarkoituksettomasta työstä tarkoitukselliseen ammattiin/ elämäntehtä-

vään 

- konemaisesta organisaatiosta avoimeen organisaatioon, älykkääseen 

organisaatioon 

- kasvusta ja tehokkuudesta vakaaseen ja hyvinvoivaan yhteiskuntaan 

Johtamisen kyvykkyys koostuu tietämyksestä, taidoista, asenteesta, ko-

kemuksesta ja yhteyksistä, jotka ovat käytettävissä hyvän toiminnan ai-

kaan saamiseksi tietyssä tilanteessa (Sydänmaanlakka, 2003, 142). 
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Kuva 16. Älykäs johtajuus uudistaa työntekijän, työn, organisaation ja yhteis-
kunnan rooleja (Sydänmaanlakka, 2003, 141) 

 

Sydänmaanlakan älykkään johtajuuden malli (2003, 142): 

- Perustuu edellä esiteltyyn kymmenen kohdan johtavuuskehikkoon. 

- Tavoite, yhteinen visio ja päämäärät muodostavat lähtökohdan ja oi-

keutuksen johtamiselle. 

- Johtaja ja alainen johtavat molemmat. 

- Jokaisella on sekä johtajan että alaisen rooli: olet johtaja joissakin suh-

teissa ja alainen toisessa. 

- Alaiset ovat aktiivisia ja myös he rakentavat johtajuutta ei alaisuutta. 

- Johtajuuden vaikuttavuus perustuu vuorovaikutukseen, jota parhaiten 

voidaan kuvata dialogina. 

- Vuorovaikutus on suostutteluprosessi, jolla pyritään 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 tilannetekijöitä. 

älykäs  
johtajuus 

 työ

yhteiskunta 

älykäs  
organisaatio 

älykäs  
työntekijä 

organisaatio työntekijä 

merkityksetön 
työ 

ammatti /  
elämantehtävä 

konemainen 
työntekijä 

tietävä 
työntekijä 

konemainen  
organisaatio 

tietävä 
organisaatio 

vakaa ja  
hyvinvoiva 

kasvu ja 
tehokkuus 
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- Johtajuus on tiimi- ja yhteistyösuhde. 

- Tuloshakuisuus on johtajuuden tyypillinen ominaisuus. 

- Johtajuus perustuu aina yleisiin eettisiin periaatteisiin. 

- Malli on käytettävissä erilaisissa organisaatioissa ja siinä on myös kan-

sainvälinen ulottuvuus. 

 

Sisäisen viestinnän ja uudistumiskyvyn kannalta erityisen merkittävä ha-

vainto Sydänmaanlakan mallissa on se, että johtaminen on suostuttelu-

prosessi, jolla pyritään vaikuttamaan toiseen ihmiseen. Sen tehoon vai-

kuttaa ratkaisevasti johtajan persoonallisuus, karisma, maine ja kunnia, 

mihin voisi liittää myös alaisten myöntämän luottamuksen. Toisaalta joh-

taminen on vuorovaikutusta. 

 

Tarkasteltiinpa johtamista järjestelmänäkökulmasta, tilannenäkökulmas-

ta tai henkilönäkökulmasta niin kaikissa korostuvat viestintä ja viestintä-

taidot. Myös Juutin (1999) mukaan johtaminen on kahden tai useamman 

ihmisen välinen vuorovaikutussuhde, jossa vaikutusvalta on epätasai-

sesti jakautunut. Siihen sisältyy taloudellista, tiedollista ja tunteenomais-

ta vaihdantaa. Johtaminen on jatkuva prosessi, joka vaikuttaa käyttäy-

tymiseen. Johtaminen on toimintaa, ei ihmisten ominaisuuksia. Ihmiset ja 

ihmisryhmät tarvitsevat struktuureja, järkeviä päämääriä ja tunnetta, että 

heistä pidetään ja heitä kunnioitetaan sekä arvostetaan. Esimiehen on 

tehtävä mahdolliseksi avoin ja luottamuksellinen viestintä ryhmässä ja 

pidettävä yllä keskustelua tavoitteista. Lisäksi esimies toimii yhteydenpi-

täjänä muihin ryhmiin tai vastaa, että yhteydet ovat mahdollisia. Esimies 

priorisoi ja suodattaa.  

 

Monimutkaisessa ja turbulentissa ympäristössä suljettu ja byrokraattinen 

organisaatio ei menesty. Avoimet organisaatiot ovat asiakaskeskeisiä ja 

avoimessa vuorovaikutuksessa ympäristönsä kanssa. Organisaatiora-

kenne perustuu ihmisten väliselle jatkuvalle ja vapaaehtoiselle yhteistyöl-

le, jota pidetään yllä avoimen viestinnän ja luottamuksen avulla. Avoi-

messa organisaatiossa henkilöstö on sitoutunut organisaation päämää-
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riin, on sisäisesti vastaanottavaista ja herkkä ympäristön tapahtumia 

kohtaan. (Juuti, 1999, 243.) 

 

Juutin (1995) mukaan esimiesten velvollisuutena on ymmärtää, että or-

ganisaatiokin on kulttuuri, merkityksen tuottaja ja kiinnittävän ympäristön 

lähde. Esimiesten olisi kyettävä ymmärtämään, että heidän pitää omalla 

toiminnallaan tarjota hyvä kiinnittävä ympäristö alaisilleen. Esimiehiltä 

odotetaan tulkintaa olemassa olevasta kulttuurista ja siinä olevia puuttei-

den korjaamista niin, että ihmiset pystyisivät kiinnittymään kulttuuriin ja 

voisivat kokea olevansa arvostettuja, pidettyjä, hyviä ja rakastettuja. 

Hyvään ilmapiiriin kuuluu luonnollisesti myös työtovereiden hyvät keski-

näiset ihmissuhteet. Näiden ihmissuhteiden tulisi perustua luottamuk-
seen, avoimuuteen, suvaitsevuuteen ja keskinäiseen kunnioituk-
seen. 

 

Juuti (1995) varoittaa kaksoissidoksista, joita voi syntyä ristikkäisten 

odotusten välillä, kun organisaatioon on syntynyt erilaisia sääntöjä ja 

käytäntöjä eri tarkoituksia varten. Näiden säädösten tullessa voimaan 

yhtä aikaa samassa tilanteessa, joudutaan kaksoissidoksen piinaamiksi. 

Mitä tehdä ristikkäisissä odotuksissa? Organisaation kulttuurin taustalla 

olevia kaksoissidostilanteita ei voi purkaa muutoin kuin yhteisen, avoi-

men ja luottamuksellisen dialogin avulla. 

 

Juuti korostaa Sydänmaanlakan havaintojen lisäksi kulttuurin, merkitys-

ten, kiinnittymisen, yhteisten unelmien ja muutoksiin havahduttamisen 

merkitystä. 

 

Kets de Fries (1991,148): ”Tuloksellisen johtajuuden piirteitä on vaikea 

arvioida, koska kyseessä on kolmen muuttujan vuorovaikutus”. ”Johta-

juus ei ole vain johtajan toimintaa, vaan se on mutkikasta vuorovaikutus-

ta johtajan, johdettavien ja toimintahetken välillä”. Myös Kets de Fries 

muistuttaa, että tuloksellinen johtajuus on suurelta osalta merkityksen 
antamista ja sen hallintaa. Johtajan on ilmaistava unelmansa ja pystyt-
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tävä tekemään se johdettaville houkuttelevaksi. Johtajat toteuttavat tätä 

kielen, seremonioiden, symbolien ja miljöön avulla. Kets de Fries vertaa 

tuloksellista johtamista näyttämön hallinnan taitoon. Tarvitaan hyviä pu-

hujanlahjoja, huumoria, ironiaa ja kansanomaista kieltä. Viestinnässä 

käytetään vertauksia, kielikuvia ja oikeaa ajoitusta. Tulokselliset johtajat 

ovat mestareita luomaan jännitystä ja manipuloimaan. Heillä on ihmis-

suhdetaitoja, kykyä rakentaa verkostoja. Näiden johtajien käytössä on 

tieto ihmisten välisistä riippuvuuksista ja pitkälle viedyt valvontajärjestel-

mät. Lisäksi tarvitaan kykyä tuoda järjestystä kaaokseen ja kykyä osoit-

taa luottamusta. Tuloksellisuus näkyy pätevyytenä, kestävyytenä ja sit-

keytenä.   

 

Perinteistä ja uudenaikaista organisaatiota on usein verrattu, kun halu-

taan kuvata ihanneorganisaation piirteitä. Juuti on koonnut taulukkoon 6 

vertailukohdat sekä strategisesta johtamisesta että kulttuurista ja tauluk-

koon 7 eroja asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen välillä. Yksi tär-

keimmistä näkökohdista on osallistaminen. Juuti varoittaa regressiivisis-

tä prosesseista (taantuminen), jos osallistumista rajoitetaan. Johto ja 

työntekijät ajautuvat toisilleen vihamielisiin leireihin, jolloin taannutaan 

kulttuurievoluutiossa nykyistä alemmalle tasolle. Näin menetetään mah-

dollisuus kehittyä kilpailukykyiseksi, huippusuoritusten organisaatioksi. 

Johtaminen on suostuttelua ja havahduttamista, johon kuuluvat myös 

osallistaminen ja merkitysten antaminen. Johtaminen on myös 

osaamisten yhdistämistä. 
 
Taulukosta 6 voidaan havaita lisäksi, että uudenaikaisen organisaation 

piirteet ovat orgaanisen ja dynaamisen yritysympäristön piirteitä. Taulu-

kossa 7 havaitaan, että ihmisten johtamiseen painottuva organisaatio 

pystyy asiakeskeistä johtamistapaa noudattavaa paremmin saamaan 

aikaiseksi tietopääoman synnylle otolliset olosuhteet, kuten osaamisen 

kehittyminen ja osaamisten yhdistäminen. 
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Perinteinen organisaatio Uudenaikainen organisaatio 

Strateginen johtaminen 

- keskitetty strateginen suunnittelu 
 
- suunnittelu ja toteutus eriytyneitä 
 
- toteutus alkaa ylhäältä ja jatkuu alaspäin 
 
 
- johtajat ja tekniikka ovat keskeisessä ase-
massa ja työntekijät palvelevat niitä 
 
- ”suuri on kaunista” 
 
- organisaatiot ovat usein suuria hierarkioita 
 
 
- pääosin kansalliset markkinat 
 
- kilpailukyky etsitään suurten, keskitettyjen 
tutkimus- ja tuotekehitysosastojen kautta 
 

- hajautettu strateginen suunnittelu 
 
- suunnittelu ja toteutus yhdistettyjä 
 
- strategiatyöskentely on yhteisnäkemykseen 
perustuva prosessi 
 
- kaikki organisaation jäsenet ovat vastuullisia 
ja tekniikka on heidän palveluksessaan 
 
- ”pieni on kaunista” 
 
- organisaatiot ovat usein joustavia, kevyitä ja 
muutokseen sopeutuvia 
 
- pääosin kansainväliset markkinat 
 
- kilpailukykyä etsitään jatkuvien parannusten 
ja jatkuvat innovatiivisuuden kautta 

Kulttuuri 
- sankareita ovat yksittäiset esimiehet ja tek-
niikan osaajat 
 
- innovatiivisuutta vältetään 
 
 
- muutosta ja virheitä pyritään välttämään 
 
 
- organisaatio on persoonaton, kaikki pyrkivät 
ajamaan omaa etuaan 
 
- vastakkainasettelu työntekijät/työnantajat. 
Eri toimintojen väliset ristiriidat 
 
- valvonta. Johto ajattelee työntekijöiden puo-
lesta 
 
- ositetut työtehtävät, säännöt, kapea-alainen 
vastuu 
 
- työntekijät eivät pidä työstään ja tekevät 
työtä vain rahan vuoksi 

- sankari on jokainen itse. Tiimi ja organisaa-
tio ovat välttämättömiä paremmuuden tavoit-
telussa 
 
- kaikki pyrkivät innovoimaan ja ottamaan 
riskejä 
 
- muutos ja mahdolliset virheet ovat mahdolli-
suuksia 
 
- organisaatio on ”perhe”, jossa uskollisuutta 
ja luottamuksellisuutta pyritään arvostamaan 
 
- yhteistyösuhteet työntekijöiden ja työnantaji-
en ja toimintojen välillä  
 
- valtuuttavuus. Johdon työntekijöiden arvot ja 
päämäärät ovat yhteiset 
 
- monitaitoisuus, sitoutuneisuus ja innovatiivi-
suus 
 
- kaikkein kasvumahdollisuudet ja kyvyt ovat 
organisaation käytössä 

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

Ihmisten johtaja/orgaaninen ja 
dynaaminen 

Strategia - strategia 
- uhka 
- vaihtoehto 
- antaa ratkaisuja 
- markkinat 
- kilpailijat 
- heikkoudet 
 

- kulttuuri 
- mahdollisuus 
- visio 
- esittää ongelmia 
- asiakkaat 
- yhteistyön osapuolet 
- vahvuudet 

Organisaatiokulttuuri - auktoriteetti 
- yhdenmukaisuus 
- ohjelmat 
- politiikka 
- ohje 
- tavoitejohtaminen 
- valvonta 

- vaikuttaminen 
- yhtenäisyys 
- ihmiset 
- esimerkki 
- innostus 
- osallistuva johtaminen 
- valtuutus 
 

Suhtautuminen muutok-
seen 

- vakaisuus 
- toistaminen 
- kiinnittäminen 
- suunnitelmat 
- uudelleen organisointi 
- hienosäätö 

- kriisi 
- uuden luominen 
- vapauttaminen 
- kokeilut 
- uudenlainen ajattelu 
- hyppäyksellinen muutos 

Tehokkuuden taustalla 
nähdään olevan 

- menetelmät 
- looginen ajattelu 
- hierarkia 
- epäily 
- vastuun ottaminen 
- viralliset ohjeet 
- velvollisuuksien täyt-
täminen 

- ihmisten motiivit 
- lateraalinen ajattelu 
- tasa-arvo 
- optimismi 
- vapauttaminen 
- epävirallinen toiminta 
- unelmien saavuttaminen   

Tuloksen mitat - suoritus 
- rahallinen korvaus 
- nykyinen 
- lyhyt tähtäys 
- hyvä 

- osaaminen 
- työtyytyväisyys 
- tuleva 
- pitkä tähtäys 
- parempi 

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

 
Luvussa 5 tarkasteltiin uudistumiskyvyn osatekijöitä ja parantamista stra-

tegisen kyvykkyyden, muutosvoiman, osaamisen yhdistämisen ja johta-

juuden näkökulmasta. Kaikki näkökulmat ovat sidoksissa toisiinsa ja 

keskeiseksi tekijäksi nousee johtajuus ja sisäinen viestintä johtamisen 

keinona. 

 

Yhteenvetona voidaan todeta, että menestyvä organisaatio kykenee uu-

distumaan mekaanisessa, orgaanisessa sekä dynaamisessa yritysympä-

ristössä. Toiminnan uudistaminen ja nykyisen parantaminen perustuvat 
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yhteisesti pohdittuun strategiaan, joka kuvataan selkeästi ja jonka toteu-

tumista mitataan sekä arvioidaan. Muutos ja jatkuvuus ovat tasapainos-

sa ja onnistumisia molemmilla alueilla palkitaan. Menestyvällä organi-

saatiolla on innovaatiopotentiaalia, joka on hankittu avoimella kommuni-

kaatiolla sisäisesti sekä seurustelemalla aktiivisesti edelläkävijäasiakkai-

den, verkostokumppaneiden ja muun ympäristön kanssa.  

 

Menestyvä organisaatio saa muutoksen näyttämään yhteiseltä mahdolli-

suudelta. Muutostilanteessa kyetään valitsemaan ja hylkäämään. Muu-

tostilanteessa kyetään myös kajoamaan organisaatiorakenteisiin ja val-

litseviin uskomusjärjestelmiin. Tärkeää on, että muutokseen havahdu-

taan organisaatiossa laajasti, jolloin voidaan käynnistää laaja keskustelu 

merkityksistä ja antaa ihmisille mahdollisuus osallistua muutoksen suun-

nitteluun. 

 

Menestyvän organisaation johto tunnistaa tietojohtamisen merkityksen ja 

valmentaa henkilöstöään uusiin innostaviin haasteisiin. Esimiehet autta-

vat henkilöstöään tulkitsemaan uusien strategioiden merkityksiä organi-

saatiolle ja asiakkaalle sekä vaatimuksia, joita uudet strategiat aiheutta-

vat sisäiselle toimintatavalle ja osaamiselle. Ehyen identiteetin ansiosta 

kyetään tuottamaan asiakkaalle strategian mukaisia palveluja. Johto ke-

hittää jatkuvasti myös itseään älykkään johtajuuden taidoissa kohti uu-

denaikaista organisaatiota ja ihmisten johtamista. Menestyvän organi-

saation johto huolehtii siitä, että sisäisen viestinnän kanavat ja laatujär-

jestelmä toimivat. 

 

Muutosvoiman osatekijöistä tavoitetason haasteellisuus edellyttää kaik-

kien osallistumista suunnitteluun ja siten itselle koituvan hyödyn tunnis-

tamista. Motivaatiotaso on kiinni onnistumisen tunteen vahvistamasta 

itsetunnosta. Keskinäistä tavoitteisiin sitoutumista ja sisäisen verkostoi-

tumisen astetta voidaan lisätä tiimimäisellä toimintatavalla. Muutos al-

kaa, jos muutostarpeeseen havahdutaan. 
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Organisaatiotason oppiminen on kokemuksista ja virheistä oppimista. 

Jotta tämä toteutuisi, tarvitaan toimivia kommunikaatiokanavia, nykyai-

kaista informaatiotekniikkaa ja oman maantieteellisen aseman tunnista-

mista. Ihmisiä kannustetaan antamaan dokumentoitua palautetta havait-

semistaan virheistä ja kehittämiskohteista. Tulevaisuuden pohdintaan 

liittyy saumattomasti osaamisen kehittäminen ja myös tarkoituksenmu-

kaisen organisaatiorakenteen luominen. Oppivassa organisaatiossa tar-

vitaan myös prosesseja ja rutiineja, joilla yksilöllinen ja interaktiivinen 

tiedonhankinta on mahdollista. Tietoa tarvitaan, jotta voidaan hoitaa työ-

tehtäviä hyvin. Tietoa tarvitaan myös verkostoissa olevasta osaamisesta. 

Laatujärjestelmä on uudistumisen apuväline ja lisää järjestelmällisyyttä. 

Lopulta uudistumiskyky on seurausta hyvästä johtamisesta, jonka työka-

lu sisäisestä viestintä on.  

 

Mitä uudistumiskyvyn johtaminen on? Tärkeitä osatekijöitä ovat johtajuus 

järjestelmänä ja persoonallisina ominaisuuksina. On myös huolehdittava 

organisaatiotason oppimisesta, kyvykkyyksien kasvusta ja toimintapro-

sessien hallinnasta. 

- Vuorovaikutus on suostutteluprosessi, jolla pyritään 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. SISÄISEN VIESTINNÄN KEINOT UUDISTUMISKYVYN 
JOHTAMISESSA  
 

6.1. Johtamis- ja viestintämalli 
 

Minkälainen rooli sisäisellä viestinnällä on uudistumiskyvyn johtamises-

sa? Vastausta kysymykseen haettiin tarkastelemalla tiedon olemusta ja 

liikkeitä organisaatiossa, uudistumiskykyä sekä johtamisen ulottuvuuk-

sia. Esiteltyjen teorioiden pohjalta voidaan esittää, että sisäisen viestin-

nän rooli kulminoituu kolmeen tärkeään johtamisprosessiin, jotka ovat 

suostuttelu, havahduttaminen ja osaamisen yhdistäminen. Näiden 

prosessien yhdistelmä voidaan nimittää johtamis- ja viestintämalliksi, 

jonka avulla johto voi parantaa organisaation uudistumiskykyä sisäisen 

viestinnän keinoin (kuva 17):  

 
Suostuttelu (A) 
 

Miten organisaation yksittäiset ihmiset, tiimit tai muut ryhmät kokevat 

viestintäkanavissa kulkevan tiedon totuudeksi, jotta siitä olisi heille in-

formaatioarvoa? Kuinka saada viestinnällä aikaiseksi sellainen luotta-

mus, joka tuo esittäjälle uskottavuutta sekä karismaa ja edelleen oikeu-

tusta puuttua vallitseviin uskomusjärjestelmiin, niin että viestiä voidaan 

pitää hyvin perusteltuna tosiuskomuksena eli totuutena. Johtamisen nä-

kökulmasta vuorovaikutus on uskomusten muutoksiin tähtäävä suostut-

teluprosessi. Prosessin tärkein ominaisuus on luottamus ja 

luottamuksellinen ilmapiiri.  

 

Havahduttaminen (B) 
 

Miten havahdutetaan mahdollisimman monet ihmiset organisaatiossa 

muutostarpeeseen ja kytketään se mahdollisuuksiin, niin ettei muutosta 

koeta uhkaksi, vaan että yleisesti halutaan osallistua muutoksen suunnit-

teluun ja toteuttamiseen osana omaa henkilökohtaista kasvua ja unel-
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maa. Johtamisen näkökulmasta vuorovaikutus tässä prosessissa on mo-

tivointia osallistua muutokseen. Kulttuurin, arvojen, identiteetin, valinnan 

vapauden ja valtuutuksen merkitykset korostuvat. 

 

Osaamisen yhdistäminen (C) 
 

Informaatiolla on vaikutusta ja siitä syntyy eksplisiittistä tietoa, tacit tietoa 

sekä kulttuurista tietoa organisaation sisälle. Asiakas- ja yhteistyösuh-

teissa syntyvää kokemusperäistä tietoa halutaan jakaa muille. Tietojoh-

tamisen keinoin tämä tiedoksi saatettu informaatio muuttuu osaamiseksi. 

Yhdistämällä ihmisten osaamisia organisaatiossa ja myös sen ulkopuo-

lella saadaan aikaiseksi tuloksellista toimintaa. Näin visiossa asetetut 

tahtotilat ja strategioissa asetetut mitattavat tavoitteet näkyvät tuloksina 

eli yrityksen substanssina, joka on yhdistelmä aineellista ja aineetonta 

pääomaa. Johtamisen näkökulmasta vuorovaikutus on tietojohtamisen 

periaatteiden mukaisesti sellaisten aktiviteettien ylläpitoa, joilla tietoa voi 

rikastaa ja käyttää tehokkaasti arvonluontiprosessiin. Suostuttelu- ja ha-

vahduttamisprosessien avulla luodaan toimintaedellytykset osaamisen 

yhdistämisprosessille. 
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Kuva 17. Uudistumiskyvyn johtaminen sisäisen viestinnän keinoin. Organisaation 
sisäisen viestinnän prosessit tarkasteluna uudistumiskyvyn johtamisen näkökulmas-
ta. Malli koostuu suostuttelusta, havahduttamisesta ja osaamisen yhdistämisestä 

 

Sisäisen viestinnän rooli uudistumiskyvyn johtamisessa on saada suos-

tutteluprosessi, havahduttamisprosessi ja osaamisen yhdistämisprosessi 

toimimaan mahdollisimman tehokkaasti ja oikeassa järjestyksessä. Toi-

sen asteen uudistumista ei tapahdu, jolleivät arvonmuodostukseen täh-

täävät strategiat ole ensin muuttaneet uskomusjärjestelmiä ja sitten ai-

heuttaneet havahtumista muutokselle ja halua osallistua muutoksen 

suunnitteluun. Sisäisen viestinnän kanavien käytössä on tärkeää hallita 

integroivan ja dissipatiivisen viestinnän oikeat painotukset, jotta bifurkaa-

tiopisteisiin eli valintatilanteisiin jouduttaisiin kaaoksen ja kiteytyksen so-

pivassa rytmityksessä.  

 

data informaatio tieto osaaminen 

informaatioarvo  vaikutus soveltaminen

totuus 

uskomus

oikeutus

karisma

uskottavuus 

luottamus 

toiminta 

tulokset 

mahdollisuuksien 
havaitseminen 

Havahtuminen 

Osallistuminen 

A= Suostutteluprosessi 

B= Havahduttamisprosessi 

C= Osaamisen yhdistämisprosessi 
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Uudistumiskyvyn johtaminen sisäisen viestinnän keinoin –mallin käytän-

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

rojärjestys voi olla asioiden tarkistusjärjestys, mutta eri vaiheet voivat 

edetä myös samanaikaisesti. Muistilistan 20 vaihetta ovat kaikki sisäisen 

viestinnän keinoja suostutella, havahduttaa ja yhdistää osaamista eli joh-

taa uudistumiskykyä (kuva 18). 

 
Kuva 18. Uudistumiskyvyn johtaminen sisäisen viestinnän keinoin 

 

1. 
kulttuuri, 
visio, 
arvot,  
unelmat, 
identiteetti 

3. areenat 4. tiimit 

8. esimie-
het tiimi-
valmentajia 

7. avoin 
tiedon ja-
kaminen 

6. valinta 

13. strate-
gioiden 
mittaami-
nen 

15. jatkuva 
parantami-
nen 

2. asiakas-
keskeisyys 

16. paran-
nuksista ja 
innovaati-
oista pal-
kitseminen 

20. virheis-
tä oppimi-
nen 

19. toimi-
vat palaute-
järjestelmät

5. merki-
tysten 
luonti ja 
sisäinen 
tulkinta 

14. toimin-
nan tulok-
sellisuuden 
arviointi 

9. aktiivi-
nen ympä-
ristön luo-
taus 

12. selkeät 
kuvaukset 
strategiois-
ta 

11. kaikki-
en osallis-
tuminen 
suunnitte-
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10. muu-
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6.2. Sisäisen viestinnän muistilista 
 
1. Kulttuuri, visio, arvot, unelmat, identiteetti 
Kulttuurissa ihminen antaa omalle käyttäytymiselleen ja organisaation 

toiminnalle järjen. Ihmiset sisäistävät yhteisön kulttuurin arvot niin, että 

työskennellessään he kokevat toteuttavansa ja kehittävänsä itseään se-

kä kasvavansa ihmisinä samalla, kun he pyrkivät saavuttamaan yhteisön 

kulttuurissa arvostettuja päämääriä. Yrityksen identiteetti tarkoittaa käy-

täntöön tulkittua yrityksen strategista suuntaan. Se on sitä, että visio, 

osaaminen, arvot ja strategiat ovat sekä teoriassa kirjattuina että käy-

tännössä toteutettuina samanlaisia. Integroivaa ja dissipatiivista viestin-

tää rytmittämällä voidaan kasvattaa synergiaa ja toisaalta rikkoa luutu-

neita rakenteita. Visiot, arvot, kulttuuri ja uskomukset pitävät yhteisöä 

koossa ja säätelevät yksilöiden ja tiimien liikkumatilan. Lisäksi uuden 

vision on kyettävä tarjoamaan entistä parempi kytkentä yksilön tarpeiden 

ja organisaation arvojen välillä. Ihmiset tarvitsevat unelmia. Sisäisen 
viestinnän tehtävä on pitää yllä kulttuurin, visioiden, arvojen ja 
identiteetin luomisprosessia organisaatiossa sekä huolehtia, että 
kaikilla on mahdollisuus tähän prosessiin osallistua ja saada näistä 
aina tarvittaessa tietoja. 
 
2. Asiakaskeskeisyys 
Ehjästä identiteetistä välittyy toimintatapa asiakkaalle.  Maine syntyy 

asiakkaan kokemuksista, jotka hän suhteuttaa imagoon liittyviin odotuk-

siin. Yrityksen/yhteisön menestyminen ja lisäarvontuottokyky riippuvat 

siitä, miten kyetään yhdistämään tarvittava osaaminen asiakkaan koke-

maksi lisäarvoksi. Sisäisen viestinnän tehtävä on huolehtia siitä, ett-
ei asiakas unohdu puheissa ja teoissa. 
 

3. Areenat 
Areenat ovat organisaation vuorovaikutustilanteita, säännöllisiä ja etukä-

teen sovittuja tai epäsäännöllisiä ja spontaaneja, muodoltaan virallisia tai 

epävirallisia, osanoton suhteen rajoitettuja tai avoimia, sujuvia ja muuttu-
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via tai muodollisia ja yhdenmukaisia. Kaikkia areenoita yhdistää osallis-

tujia ja viestintää koskeva rajallinen aika. Areenoilla siirretään merkityk-

siä, tarkastellaan menneitä suorituksia, vahvistetaan tiimejä ja tehdään 

valintoja. Areenoiden syntyminen ja toimiminen edellyttävät osallistujien 

keskinäistä luottamusta, yhteisiksi koettuja panoksia ja työtaakan jaka-

mista. Viestintä areenoilla on monimuotoista ja dynaaminen sarja pääl-

lekkäisiä vuorovaikutuksia. Itseohjautuvuus areenalla toimii, jos jäsenten 

välille syntyy viestintähalu. Lisäksi tarvitaan myönteisiä kokemuksia yh-

teistyöstä ja tasapainottomuutta. Tasapainottomuus tarkoittaa ulkopuo-

listen tekijöiden vaikutusta sekä myös jäsenten erilaisia persoonallisia 

ominaisuuksia. Areenoille suotuisien olosuhteiden järjestäminen ja 
muutenkin niiden toiminnan edistäminen on sisäisen viestinnän 
tehtävä. 
 

4. Tiimit 
Tiimi on pieni ryhmä ihmisiä, joilla on toisiaan täydentäviä taitoja, jotka 

ovat sitoutuneet yhteiseen päämäärään, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja 

yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitävät itseään yhteisvastuussa suori-

tuksistaan. Tiimit ovat joustavia, suorituskykyisiä ja innovatiivisia muu-

toksessa. Toimivat tiimi tai ryhmät muodostavat oman kulttuurinsa, jotka 

ovat viestinnällä luotuja ja ylläpidettyjä. Valtuuttaminen ja itseohjautu-

vuus ovat tiukkaa ohjausta parempia toimintamalleja tiimiorganisaatios-

sa. Sisäisen viestinnän tehtävä on huolehtia, että tiimit toimivat, 
tuottavat toiminnastaan dokumentteja myös muiden käyttöön ja 
saavat omaan toimintaansa tarvittavaa tietoa. 
 

5. Merkitysten luonti ja sisäinen tulkinta 
 Uusien toimintatapojen edellä valmiiden viestien sijasta on käynnistettä-

vä dialogi näkemysten soveltuvuudesta, hyväksyttävyydestä, linjakkuu-

desta sekä myös käytännön prosesseista ja työkaluista. Strategioiden 

sisältöjen merkitys aukeaa, kun niistä keskustellaan areenoilla ja tiimeis-

sä. Sisäisessä tulkinnassa tarkastellaan strategian arvoa ja hyötyä en-

sinnäkin yrityksen kannalta, mikä ilmenee liiketoiminnan menestymisenä 
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sekä toisaalta asiakkaan kannalta, mikä tarkoittaa asiakastarpeiden tyy-

dyttymistä. Myös strategian toteuttamisen edellytyksiä ja vaatimuksia 

tarkastellaan sekä sisäisten prosessien kannalta että oppimisen, inno-

vaation ja tiedon hyväksikäytön kannalta. Sisäisen viestinnällä on 
haastava tehtävä. Vastaanottaja edellyttää eri lähteistä kertyvän da-
tan olevan hänelle jotenkin arvokasta, ja vastaanottajan on pidettä-
vä lähdettä luotettavana. 
 

6. Valinta 
Uudistumiskyky tulee esille, kun yhteisö joutuu valintatilanteisiin. Valinta-

tilanteet johtuvat tiedon runsaudesta, vaihtelevista tiimikokoonpanoista ja 

ennakoimattomista osaamistarpeista. Sisäinen viestintä tuottaa myös 

ylijäämätietoa kaaoksen aikaansaamiseksi, niin että mahdollisuus kitey-

tykselle eli valintatilanteelle voi syntyä. Sisäisen viestinnän tehtävä on 
varmistaa, että valittu toimintalinja, olipa se perusteltu kuinka ta-
hansa, syntyy aina sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena. Uusi 

linja ei välttämättä ole paras tai edes tilanteeseen oikeampi kuin monet 

muut. Valitulla ajattelutavalla on vain suurempi tartuntapinta henkilöiden 

todellisuuteen, kuin muilla keskustelussa esillä olleilla toimintalinjoilla. 

 

7. Avoin tiedon jakaminen  
Yrityksen tietopääoman karttuu ja sisäisen muutosviestin sisältö menee 

perille, kun vastaanottaja kuuluu ryhmään tai tiimiin, jonka kulttuuriin 

kuuluu aktiivinen kommunikointi ryhmän sisällä ja sen ulkopuolella. Mitä 

enemmän kommunikointia sitä enemmän uudistumiskapasiteettia. Si-
säisen viestinnän tehtävä on varmistaa, että yhteisön sisällä, 
kumppanuussuhteissa ja suhteissa ulkomaailmaan ollaan rehellisiä 
ja avoimia. 
 

8. Esimiehet tiimivalmentajia  
Esimiehillä ja johtajalla on ratkaiseva rooli muutostilanteessa. Heidän 

vaikea tehtävänsä on yksinkertaistaa asioita ja nivoa ne vallitseviin us-

komusjärjestelmiin tai kyettävä osoittamaan uuden uskomusjärjestelmän 
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ylivertaisuus vanhaan verrattuna. Esimiehiltä edellytetään kompetenssia, 

luotettavuutta, mielenmalttia ja sosiaalisuutta. Ensinnäkin ihminen pyrkii 

päämääriin, jotka ovat hänelle merkittäviä ja joiden avulla hän saa muilta 

arvostusta itselleen. Toiseksi ihminen pyrkii säilyttämään tietyn tasapai-

non itsensä ja ulkoisen ympäristönsä suhteen sekä säilyttämään oman 

sisäisen tasapainonsa. Ja kolmanneksi ihmisellä on pyrkimys jatkuvaan 

kehittymiseen. Johtajan ja esimiesten pitävät huolen siitä, että työn ja 

organisaation tulevaisuutta pohditaan osaamisen näkökulmasta. 

Sisäisen viestinnän tehtävä on varmistaa, että muutostarpeen ilme-
tessä johto löytää parhaat keinot uuden viitekehyksen ja merkitys-
järjestelmän omaksumiselle, ja että henkilöresurssit nähdään tär-
keämpinä kuin aineelliset resurssit. 
Johtamisen ongelmat ratkaistavaksi: 1. Miten saavuttaa yhtenevä näke-

mys ja yhteneväiset työskentelytavat, joita voidaan ajoittain muuttaa?  Ja 

miten samalla voidaan kytkeä toisiinsa jokaisen ihmisen erilaisuus ja tar-

ve kokea elämänsä merkityksellisenä? 2. Miten varmistetaan toisaalta 

rakenteen kiinteys ja pysyvyys sekä toisaalta ympäristön vaatima jousta-

vuus? 3. Miten yksilöt ja kulttuurit voivat kehittyä? 

 

9. Aktiivinen ympäristön luotaus 
Strateginen reservi nähdään kykynä tuottaa ja tuotteistaa innovaatioita 

sekä ottaa ne käyttöön. Yrityksen ympäristö on sekä mahdollisuuksia 

antava että rajoittava tekijä. Tuotekehityksessä tarvitaan suhteita edellä-

kävijäasiakkaisiin, koska yritykset ja keskimääräiset asiakkaat eivät pys-

ty hahmottelemaan tuoteominaisuuksia, jotka ovat heidän oman koke-

musmaailmansa ulkopuolelta. Myös yhteistyökumppanit ja verkostot ovat 

innovaatioiden lähteitä. Kovenevan kilpailun takia on haettava kannatta-

via kumppanuuksia. Verkostoituminen mahdollistaa nopean tiedonkulun, 

asiantuntemuksen yhdistämisen, joustavuuden ja nopeuden sekä inno-

vatiivisuuden parantumisen. Yhteiskunnan rajoitteet ja kilpailijoiden liik-

keet vaikuttavat yrityksen omiin strategioihin. Sisäisen viestinnän teh-
tävä on älyllisen virikkeisyyden lisääminen mm. pitämällä huolta 
siitä, että tietoa ja kontakteja on riittävästi. Ihmisiä kannustetaan 
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tarkastelemaan asioita laajemminkin, kuin vain välittömästi työhön 
liittyvien seikkojen kannalta. 
 

10. Muutostarpeeseen havahtuminen 
Isoissa muutoksissa joudutaan kajoamaan uskomusjärjestelmiin. Silloin 

muutostarpeeseen on mahdollisimman laajasti havahduttava. Uusia 

mahdollisuuksia tunnistamalla ja osallistumalla löydetään uusi viitekehys 

ja vähennetään ahdistusta. Hyviä kysymyksiä muutostilanteessa: Mitä 

ympäristössä on tapahtumassa? Miksi se on muuttunut? Kuinka uudes-

sa tilanteessa tulisi toimia? Uudistumiskykyyn liittyy myös kyky hylätä 

eilinen. Muutostarpeen selvittyä organisoidaan parannukset ja laaditaan 

suunnitelma menestyksen hyödyntämiseksi. Myös järjestelmällinen in-

novaatiopolitiikka on tarpeellinen. Uudistumiskykyä voidaan mitata ja 

verrata muihin organisaatioihin esimerkiksi KM-factorin avulla. Sisäisen 
viestinnän tehtävä on pitää organisaatiossa työskentelevät ihmiset 
hereillä ja antaa heille mahdollisuus havahtua. 
 

11. Kaikkien osallistuminen suunnitteluun 
Strategisen kyvykkyyden määrä ilmenee siitä, miten yksimielisesti kulloi-

nenkin tilanne koetaan, onko nykyinen toimintatapa strategian mukainen, 

miten yksimielisiä ollaan muutostarpeista, ovatko halutut muutokset stra-

tegian mukaisia ja paljonko organisaatiossa on tilanneherkkyyttä. Muu-

tosta ei vastusteta, jos ollaan mukana tekemässä muutosta. Kysymyk-
siä sisäiselle viestinnälle: Kuka tarvitsee tiedon tästä? Muistitko 
palkitsemisen ja tunnustuksen? Otitko organisaation jäsenet mu-
kaan suunnitteluun? 
 

12. Selkeät kuvaukset strategioista 
Strategiaprosessi on erilainen eri yritysympäristöissä. Mekaanisessa yri-

tysympäristössä johto asettaa selkeät visiot ja strategiat sekä viestii niis-

tä organisaatiossa alaspäin. Orgaaniseen yritysympäristöön kuuluu yh-

teinen tulkinta. Dynaamisen yritysympäristön voima on synnyttää uusia 

visioita ja strategioita. Valitut strategiat käyvät parhaimmillaan tämän po-



 81

lun läpi: 1. uusia visioita ja strategioita syntyy, 2. niitä tulkitaan yhdessä 

ja 3. niistä viestitään tehokkaasti koko organisaatiossa. Strategiakartta, 

tasapainotettu tuloskortti ja prosessikuvaukset ovat hyviä apuvälineitä 

strategioiden kuvaamiseen. Kuvaukset ovat viestintävälineitä, joiden 

avulla monimutkaisia ja moniselitteisiä asioita voidaan yksinkertaistaa. 

Strategiakartan avulla voidaan kuvata strategian ja tasapainotetun tulos-

kortin mittariston syy-seuraussuhteet.  Prosessikartan avulla voidaan 

kuvata strategian mukainen ansaintalogiikka sekä organisaation toimin-

nan systeemiluonne. Prosessikuvaukset on keino esittää organisaation 

käytännön työtä. Niillä voidaan havainnollistaa kokonaisuuksia, tunnistaa 

kriittisiä pisteitä, määritellä mittauspisteitä, kuvata vastuita ja rooleja se-

kä löytää työohjeiden tarpeita. Prosessikuvauksen avulla päästään on-

gelmien juurille ja voidaan myös fokusoida kehittämistarve esimerkiksi 

benchmarking-suunnitelmaa varten. Sisäisen viestinnän tehtävä on 
varmistaa, että kuvaukset ovat selkeitä, ajantasaisia ja että kuvauk-
set ovat niitä tarvitsevien käytössä. 
 

13. Strategioiden mittaaminen 
Strategisten mittareiden seuraaminen on kuin opasteiden seuraamista 

tiellä. 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. Sisäinen viestintä varmistaa, että strategiaprosessi tuot-
taa myös mittarit ja että niistä saadaan seurantatietoa. 
 

14. Toiminnan tuloksellisuuden arviointi 
Uudistumiskyvyn kannalta tarpeellinen kaaos ilmenee dynaamisissa ja 

epälineaarisissa järjestelmissä, jotka ovat lisäksi rekursiivisia. Rekursiivi-

suus on sitä, että organisaatio oppii eli saavutettuja tuloksia kyetään ar-

vioimaan ja oppeja hyödynnetään jatkossa. Kehittämisessä on tarkastel-

tava myös organisaatiorakennetta ja henkilöiden valtuuksia. Sisäisen 
viestinnän tehtävä on huolehtia, että toiminnan tuloksellisuutta ar-
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vioidaan muillakin, kuin taloudellisilla perusteilla, ja että arvioin-
neista syntyy dokumentteja johtopäätöksineen. 
 

15. Jatkuva parantaminen 
Uudistumiskykyä tarvitaan kaikissa kolmessa yritysympäristössä, ja se 

saadaan hallintaan laatujärjestelmien avulla. Prosessikuvaukset, jatkuva 

parantaminen sekä kirjattu kumppanuus- ja innovaatiopolitiikka ovat täs-

tä esimerkkejä. Mekaanisessa yritysympäristössä automatisoidaan, or-

gaanisessa toteutetaan nykyisen toimintamallin jatkuvaa parantamista ja 

dynaamisessa panostetaan kykyyn innovoida esimerkiksi verkottumalla 

muiden yhteisöjen kanssa. Jatkuvassa parantamisessa voi käyttää apu-

na ISO 9001-laatustandardin mukaista auditointia tai EFQM:n mukaista 

itsearviointia. Sisäinen viestintä huolehtii siitä, että jatkuvan paran-
tamisen prosessi toimii ja saadut havainnot parantamiskohteista 
viedään toteutukseen ja seurantaan asti. 
 

16. Parannuksista ja innovaatioista palkitseminen  
Muutos ja jatkuvuus eivät ole toistensa vastakohtia, vaan toiminnan eri 

keskuksia. Mitä enemmän yritys organisoituu muutosjohtajaksi, sitä 

enemmän tarvitaan sisäistä ja ulkoista jatkuvuutta, ja sitä enemmän no-

peat muutokset ja jatkuvuus pitää tasapainottaa. Innovaatioista palki-

taan, mutta organisaation pitää oppia palkitsemaan myös jatkuvuudesta. 

Yhteisö tarvitsee arvonluontiprosessissaan tietopääomaa. Tietopääomaa 

voi kasvattaa aikaansaamalla aineetonta varallisuutta (mm. patentit) se-

kä panostamalla kyvykkyyksien kasvuun ja uudistumiskykyyn. Sisäisen 
viestintä huolehtii siitä, että palkitsemisjärjestelmät toimivat ja pal-
kitseminen näkyy. 
 

17. Uuden tiedon ja teknologian hyödyntäminen  
Säilyäkseen kilpailukykyisenä organisaation on jatkuvasti seurattava 

alan teknistä kehitystä tai oltava johtamassa sitä. Tässä tarvitaan tieto-

johtamista, joka auttaa organisaatiota tunnistamaan tarvittavan tietopää-

oman, mittaamaan sitä ja luomaan tietopääoman avulla lisäarvoa. Tieto-
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johtamisen tehtävä on helpottaa organisaatiota löytämään tärkeää tietoa, 

käyttämään sitä hyödyllisesti ja jakamaan tietoa edelleen eteenpäin or-

ganisaatiossa. Tietojohtaminen pitää yllä aktiviteetteja, joilla tietoa voi 

rikastaa ja käyttää tehokkaasti arvonluotiprosessiin. Tietojohtaminen 
tukee uudistumista ja innovatiivisuutta. Siksi tietojohtaminen on 
osa sisäistä viestintää ja päinvastoin. Uudistumiskykyä parantamalla 

ja nopeuttamalla voidaan parhaiten varautua tulevaisuuteen.  

 

 18. Toimiva intranet 
Intranetin tehtävä on tarjota ihmisille ja tiedolle mahdollisuus löytää toi-

sensa, niin helposti kuin mahdollista: 

1. Tieto- ja uutisvarasto, josta löytyy kaikki työssä tarvittava tieto. 

2. Työkalu, jolla voi etsiä tietoa ja ihmisiä. 

3. Kontaktikanava, joka mahdollistaa keskustelufoorumeita. 

Tekniset taidot ovat tärkeitä, mutta vielä tärkeämpää on omata sosiaali-

sia taitoja sekä kykyä analysoida nopeasti muuttuvia tilanteita. Yhteisön 
kulttuurin ja siis sisäisen viestinnän tulisi tukea intranetin moni-
puolista käyttöä. 
 

19. Toimivat palautejärjestelmät  
Sisäisen viestinnän on huolehdittava, että palautetta kerätään aktii-
visesti asiakkailta, yhteistyökumppaneilta ja omalta henkilökunnal-
ta. On myös huolehdittava, että saatu palaute käsitellään mahdolli-
simman nopeasti ja käynnistetään palautteen edellyttämät toimen-
piteet seurantoineen. 
 

20. Virheistä oppiminen  
Ongelmia ei voi jättää huomiotta, mutta pitää keskittyä mahdollisuuksiin. 

Aikuismainen, yksilöllisyyden ja yhteistyön kulttuuri poikkeaa muista kult-

tuureista sikäli, että sosiaalisten puolustusmekanismien käyttö on vähäi-

sempää ja tietoisempaa. Se on oppivan organisaation kulttuuri, joka roh-

kaisee jatkuvaan oppimiseen ja kyvykkyyksien kehittämiseen. Reflek-

toinnin kautta pyritään oppimaan pois puolustusmekanismeista, jotka 



 84 

haittaavat yksilön ja organisaation kehittymispyrkimyksiä. Ensimmäisen 

tason oppiminen on oppimista virheistä ja toisen tason oppiminen on ky-

vykkyyttä arvioida valittuja strategioita ja tehdä tarvittavia suunnanmuu-

toksia. Toisen tason oppimiseen liittyy myös kyky uudistaa vallitsevia 

uskomusjärjestelmiä. Sisäisen viestintä huolehtii siitä, että kaikilla on 
todellinen, aito informaatio. Tilanteet ja roolit pyritään suunnittele-
maan sellaisiksi, että ihmiset voivat olla aitoja ja pelottomia. 
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7. PROAGRIA-YHTYMÄ JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
 
7.1 ProAgria-yhtymä 2005 

• Yhtymän toimialana on maaseudun ja maaseutuelinkeinojen ke-

hittämisen neuvonta ja kehitystoiminta mm. maaseutuneuvonta, 

uusyritystoiminnan neuvonta, kotieläinten jalostus, keinosiemen-

nys ja atk-palvelut. Asiakkaina yhtymällä on 85 % Suomen maati-

loista. Liikevaihtoa yhteensä 89 miljoonaa euroa, työssä 1 519 

henkilöä. ProAgria-yhtymän organisaatiot ovat jäsentensä omis-

tamia. Yhtymän hallinto on kuvattu liitteessä 3. 

 

 
Kuva 19. ProAgria yhtymä. ProAgria-yhtymä on tehnyt yhteistyösopimukset vas-
taavien yhteisöjen kanssa muissa Pohjoismaissa (ProAgria 2004) 

 
7.2 Tiedon merkitys ProAgriassa 
 
ProAgrian arvo asiakkaalle on kyky tuottaa suuresta datamäärästä oikea 

analyysi kulloinkin ratkaistavaan ongelmaan. Tähän tarvitaan kykyä 

yhdistellä tarvittavia tietoja. Lisäksi tarvitaan osaamista laatia tämä 

• ProAgria Maaseutukeskukset 

• ProAgria Lantbruks- ja hushållningssäll-
skap 

• ProAgria Suomen Kotieläinjalostusosuus-
kunta 

• ProAgria Jalostuspalvelu 

• ProAgria Maatalouden Laskentakeskus Oy 

• Valio Alkutuotanto 

• ProAgria Svenska lantbrukssällskapens 
förbund 

• ProAgria Kotieläinjalostuskeskus-FABA 

• ProAgria Maaseutukeskusten Liitto 

ProAgriassa ovat mukana 
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distellä tarvittavia tietoja. Lisäksi tarvitaan osaamista laatia tämä analyysi 

ja kokemusta siirtää se asiakastilanteeseen. Yhtymällä on käytössään 

tietopankkeja ja myös nykyaikaiset välineet nopeine yhteyksineen. Myös 

tietotekninen osaaminen lienee hyvällä tasolla. Kasvava joukko yhtymän 

asiakkaita on laajakaistayhteyksien päässä. Liiketaloudellisesti ajatellen 

keskeiset kysymykset ovat: Miten samanaikaisesti kasvatetaan asiak-

kaan kokemaa lisäarvoa palvelusta ja alennetaan palvelun tuottamisen 

kustannuksia? Ja miten tietotekniikan kehittyminen näkyy tuottavuudes-

sa? Asiantuntijayhteisölle tärkeitä kysymyksiä ovat myös: Miten koke-

musperäistä tietoa hallitaan ja johdetaan ja miten se uusiutuu? Miten 

strateginen viesti saadaan yhtymätasolla viestittyä tehokkaasti?  

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

 
7.3 Tietospiraali ProAgria-yhtymässä 
 

ProAgria-yhtymän palvelut ovat siis valtaosin ratkaisujen tuottamista asi-

akkaan tarpeisiin ja ongelmiin.  Noin tuhannelle asiantuntijalle kertyy 
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asiakastilanteista kokemuksia, joista hyötyy myös toinen asiantuntija ja 

toinen asiakas.  Tietospiraalin ensimmäisessä vaiheessa (sosialisaa-
tio) on tärkeää, että asiantuntijat mieltävät kokemusten jakamisen ja yh-

teisöllisyyden tärkeyden. Yhtymän jäsenten työntekijät ovat tehneet en-

nenkin yhteistyötä, mutta nyt mm. tiimien ja yhteisten tietojärjestelmien 

avulla yhteistyön määrä on oletettavasti lisääntynyt. Myönteiset yhteis-

työkokemukset ovat olleet tarpeen sekä alueellisesti että alueiden välillä 

ja myös valtakunnallisesti. Spiraalin toisessa vaiheessa (ulkoistami-
nen) lisätään toiminnan arviointia ryhmissä ja kirjataan kokemukset in-

traan.  Toinen ryhmä tai yksittäiset asiantuntijat voivat vastaavanlaisessa 

tilanteessa hakea tietoa aikaisemmista ratkaisuista.  Reflektiota harjoit-

tava ryhmä parantaa samalla oman työn laatua.  Kolmannessa vai-
heessa (yhdistäminen) ryhmät tekevät yhteistyöt ja pyrkivät löytämään 

aivan uusia ratkaisuja yhdistämällä aikaisempia kokemuksia esimerkiksi 

tuotekehityksessä. Neljännessä vaiheessa (sisäistäminen) ProAgria-

yhtymän asiantuntijat sitoutuvat tiimeihin, ovat motivoituneita työssä ja 

kykenevät uusiutumaan nopeasti.  Tiimien innovatiivisuus lisääntyy.   

 

7.4 Kolmiulotteinen yritysympäristö ProAgriassa 
 

ProAgrian näkökulmasta kolme yritysympäristöä on selkeästi havaitta-

vissa. Kaikissa niissä sisäisen viestinnän rooli on merkittävä. Mekanisti-

nen ympäristö näkyy taloushallinnossa, hankehallinnoinnissa ja tehok-

kuutta vaativissa tehtävissä, kuten tilitoimistotyö. Lisäarvoa kasvatetaan 

standardisoimalla toimintamalleja ja kehittämällä prosesseja. Hyvien 

käytäntöjen vertailu ja sisäisen tehokkuuden mittaaminen alentavat kus-

tannuksia, jolloin sisäinen tehokkuus paranee. Asiakas ostaa tehok-
kuutta. Sisäinen viestintä on mm. selkeiden ohjeiden ylläpitoa, proses-

simittareiden julkistamista ja kehitysehdotusten käsittelyä. 

 

Orgaaninen ympäristö on alusta yhteiselle oppimiselle. Kokemusta vaa-

tivissa palveluissa toisilta oppiminen, oman toiminnan säännöllinen arvi-

ointi ja kokemusten jakaminen tiimeissä ja esimerkiksi intrassa alentavat 
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kustannuksia ja kasvattavat asiakkaan kokemaa lisäarvoa. Toimintaa 

parannetaan pienin askelin. Laatujärjestelmää hyödynnetään tehokkaas-

ti. Asiakas ostaa kokemusta. Sisäinen viestintä on kokemusten tallen-

tamista esimerkiksi intraan ja niiden yhteistä tulkintaa tiimeissä. Tärkeää 

on oppia hakemaan, hyödyntämään ja jakamaan tietoa. Sisäinen viestin-

tä tuottaa tietoa strategioista ja strategioiden etenemisestä. 

 

Dynaamisessa ympäristössä organisoidutaan verkostoissa poikkeavilla 

tavoilla esimerkiksi tuotekehitystiimeiksi. Tavoitteena on innovointi. Tie-

don tarve on ennalta määräämätöntä. Tieto ei ole suoraan peräisin ai-

emmista kokemuksista, vaan voima on potentiaalissa löytää aivan uusia 

ratkaisuja. Asiakas ostaa asiantuntemusta. Sisäinen viestintä auttaa 

asiantuntijoita löytämään toinen toisensa esimerkiksi poikkeavassa asia-

kastilanteessa tai uutta palvelua kehitettäessä. Tieto virtaa kaoottisesti. 

Sisäisen viestintä huolehtii siitä, että kaaos myös aika-ajoin järjestyy eli 

innovoinnin tulokset jalostuvat lisäarvoksi asiakkaalle ja ProAgrialle. Si-

säinen viestintä pitää yllä dialogia yhtymän sisällä. Erityisen tärkeää on 

dialogin toimivuus edelläkävijäasiakkaiden ja muun ympäristön kanssa. 

Kuvassa 20 on havainnollistettu erilaisesta asiakastarpeesta lähteviä 

osaamistasoja ProAgriassa. Eri osaamistasojen voi ymmärtää elävän eri 

yritys-/tietoympäristöissä. Perustason asiantuntija keskittyy tehokkuutta 

vaativiin tehtäviin mekaanisessa ympäristössä. Keskitason asiantuntija 

kehittää omia järjestelmiä ja valmentaa perustason asiantuntijoita or-

gaanisessa ympäristössä. Mestaritason asiantuntija keskittyy uusiin rat-

kaisuihin ja uusiin asiakkaisiin. Hänen on koottava substanssiasiantunti-

juutensa ja ratkaisut kaoottisesta tietomassasta ja yhteistyöverkoista. 

Mestaritason asiantuntija toimii dynaamisessa yritys-/tietoympäristössä. 
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Kuva 21. Asiantuntijatasot ProAgriassa Kilven mukaan (Kilpi, 2002) 

 
”Minun asiakkaastani ProAgrian asiakkaaksi” 
”Koko ProAgrian syvin ydin on saada asiakkaan ympärille asiantuntija-

tiimi, jossa pystyy yhdistymään kaikkien osaaminen asiakkaan hyödyksi. 

Edelleen on tärkeää tehdä asiakkaalle hänen tarvitsemia yksittäispalve-

luja, mutta yhtä tärkeää on osata liittää tarvittaessa useamman neuvojan 

osaaminen ja tiedot yhteen ja ratkaista asioita yhdessä sekä tarjota pal-

velukokonaisuuksia. Toimintaa ohjaavat asiakkaan tavoitteet, tarpeet ja 

hänen saamansa hyöty”. ProAgria (2004). 

 

7.5 Viestintäkanavat ProAgriassa 
 

ProAgrian viestintäkanavia ja niiden toimintaa ja rikkautta hahmoteltiin 

yhtymän viestintätiimissä 29.3.2004.  Jatkossa hahmotusta jalostetaan ja 

kuvataan kanavien painoarvo viestinnässä. Kanavissa painottuvat ennen 

kaikkea henkilökohtaisen viestinnän tasot, jotka ovat muita viestintä-

kanavia tärkeämpiä. Kanavien jaottelu noudattelee Åbergin tulosviestin-
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nän mallia, ”Åbergin Pizzaa”, jossa ulkoisen viestinnän alueeseen kuulu-

vat markkinointiviestintä, luotaus sekä tuotannolliset yhteydet tavaran-

toimittajiin, alihankkijoihin ja verkostokumppaneihin. Sisäistä viestintää 

ovat työviestintä, sisäinen markkinointi, luotaus ja markkinointi (sisäinen 

viestintä merkitty taulukossa 2. kursiivilla). 

 

Kiinnittäminen 

Työhön perehdyttäminen - esimiesviestintä 
- arkiviestintä 
- perehdytykset 
- osaamisen kehittämi-

nen 
- kehityskeskustelut 
- työohjeet 
- perehdytysaineistot 

Kanavien rikka-
us (mikä viesti 
ja asia missäkin 
kulkee) 

Organisaatioon perehdyt-
täminen 

- esimiesviestintä 
- arkiviestintä 
- toimihenkilöpäivät 
- kehityskeskustelut 
- arvomatkat 

 

Informointi 

Sisäinen tiedotus ja luota-
us 

- esimiesviestintä 
- arkiviestintä 
- kehityskeskustelut 
- intraviestintä 
- Ketjukas 
- Neuvokas 

 

Ulkoinen tiedotus ja luota-
us 

- lehdistötiedotus 
- asiakaslehti 
- sidosryhmä- ja asia-

kastilaisuudet 
- artikkelit 
- henkilöviestintä 

 

Profilointi 

Tuoteprofiilin rakentaminen ja 
tuotekuvatutkimus 

- arkiviestintä 
- neuvojaviestintä 
- brandin rakentaminen 
- asiakastyytyväisyys-

tutkimus 
- mainonta 
- artikkelit 
- asiakaslehti 
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Yritysprofiilin rakentaminen ja 
yrityskuvan tutkimus 

- viestintästrategia 
- viestinnän suunnittelu 
- sidosryhmätutkimus 
- arkiviestintä 
- henkilöviestintä 
- lehdistöviestintä 
- mainonta 

 

 

Myynnin ja tuotannon tukeminen 

Ulkoinen markkinointi - neuvojaviestintä 
- arkiviestintä 
- tilaisuudet 
- tukimateriaalit 
- mainonta 
- asiakaslehti 
- NeuvojaSalkku 
- palaute 

 

Sisäinen markkinointi - neuvojaviestintä 
- arkiviestintä 
- tilaisuudet 
- tukimateriaalit 
- mainonta 
- asiakaslehti 
- NeuvojaSalkku 
- palaute 

 

 

Taulukko 8. ProAgrian viestintäkanavat 
 

ProAgrian sisäiseen viestintään on viime vuosina panostettu paljon. Uu-

sia viestintäkanavia on otettu käyttöön ja vanhojen toimintaa on tehostet-

tu. Näitä ovat mm. intra, sisäiset julkaisut, tehostetut toiminnan suunnit-

telupäivät, benchmarking ja tiimitoiminta.  Sisäisen viestinnän kanavien 

monipuolistuminen ja tehostuminen ovat saattaneet antaa esimiehille 

sellaisen käsityksen, että esimiestyön kautta tapahtuvan viestinnän mer-

kitys olisi jotenkin vähentynyt. Tuloksena on saattanut olla dissipatiivisen 

eli hallitsemattoman viestinnän kasvu ja integroivan viestinnän vähene-

minen.  

 

ProAgrian asiakaskunta, joka koostuu pääasiassa maatiloista ja maa-

seutuyrityksistä, elää suurten muutosten keskellä. Yhtymältä edellyte-
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tään nyt entistä nopeampaa uudistumiskykyä ja yhteisen osaamispää-

oman hyödyntämistä.  

 

7.6 Visiot, strategiat ProAgria-yhtymässä 
 

ProAgria-yhtymän suuntaa arvioidaan jatkuvasti eri foorumeilla. Eräs 

tärkeimmistä on johtajien kokoukset ja keskustelufoorumit, kuten esi-

merkiksi neuvonnan suunta – seminaarit. Dialogia lisäämällä on pyritty 

löytämään yhteistä ja yhtenäistä määrittelyä tulevaisuudesta ja strategi-

sista toimenpiteistä. Intraan on tuotettu materiaalia käytettäväksi ProAg-

ria-esittelyissä. 

 

Strategia 
Strategian kaksi tietä on sisäisen toiminnan kehittäminen ja organisaati-

oiden välisen yhteistyön eli ProAgrian kehittäminen. Olemme kehittäneet 

muutaman vuoden ajan paljon sisäistä toimintaamme. Jatkossa keski-

tämme koko organisaationa kehityspanokset enemmän asiakkaalle nä-

kyviin ja tuntuviin uudistuksiin kuten esimerkiksi ProAgrian tiimityön 

käynnistymiseen. Toinen painopiste kehityksessä on toimintaansa kehit-

tävien tilojen entistä parempi palvelu. 

 
Osaamisen kehittäminen 
Osaaminen on asiantuntijaorganisaation tärkein investointikohde. 

Osaamisen kehittäminen ProAgriassa on järjestelmällistä, johon kuuluvat 

olennaisina osina kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset ja yhteinen 

koulutusjärjestelmämme NeuvojaAkatemia. 

 
Asiakkaan saamat hyödyt 

• Osaamisen kasvu 

– johtamisen ja suunnittelun osaaminen 

– kilpailukykytekijöiden hahmottaminen ja parantaminen (joh-

tajuus, strategia, asiakkuus, tiedot, ihmiset ja osaaminen, 

prosessit) 
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– tietopääoman kasvu ja päätöksen teon helpottuminen 

– parhaiden käytäntöjen hyödyntäminen 

• Toimintatapojen kehittäminen 

– tuotannon tehostuminen ja teknologisesti järkevien ratkai-

sujen käyttöönotto 

– aikasäästöt työssä ja riittävä vapaa-aika 

– ympäristövaikutusten hallinta 

• Asiakastyytyväisyyden lisääntyminen 

– tuotteiden ja toiminnan laatu asiakkaan tarpeita vastaavaa 

– asiakastyytyväisyyden paraneminen 

• Talouden paraneminen 

– kustannussäästöt 

– investointien järkevyys 

– liikevaihdon kasvu 

Osaamisen kasvaessa tuotanto tehostuu ja tuotteiden laatu nousee, joka 

vaikuttaa asiakkaiden tyytyväisyyden kustannustehokkuuden kautta 

taloudelliseen tulokseen 

 

 
Kuva 22. ProAgria-yhtymän kompassi (ProAgria, 2004) 

2004 2

ProAgria –yhtymän kompassi
Arvot
O = Olemme merkittävä vaikuttaja yhteiskunnassa
M = Me teemme hyvän työyhteisön
A = Arvostamme tuloksia
T = Toimintamme tuloksena on menestynyt asiakas

VISIO = Olemme neuvonta-alaa uudistava toimija, 
joka tarjoaa menestyksen mahdollisuuksia asiakkailleen

Muutosvoimat
1. Elintarvikkeiden laatu
2. Ympäristökysymykset
3. Tietoteknologian 

mahdollisuudet
4. Maatilojen kilpailukyky
5. Tilakoon kehitys

Missio:
Maaseudun puolesta 

Kehityssuunnat
1. Osaamisen kehittäminen
2. Resurssien varmistaminen
3. Tehokkuus
4. Lisäarvoa asiakkaalle = 

Palvelun teon muutos

Menestystekijät
1. Jäsenten osaa-
minen yhteisesti 
käytössä
2. Palvelujen ke-
hitys tehostuu ja 
laatu paranee = 
HYÖTY
ASIAKKAALLE
3. Kustannuste-
hokkuus, jäsenten 
resurssit tehok-
kaammin käyttöön
4. Toiminnallinen 
painoarvo lisääntyy 
yhteistyön kautta
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7.7 Asiakkuus ProAgriassa  
 

Asiakassuhteeseen liittyvä arvoperusta on yhtymätasolla määritelty.  

(ProAgria, 2004). Käytännön työtä edelläkävijäasiakkaiden kanssa on 

tehty eri puolilla Suomea.  

 
Toimintaympäristö 
Asiakkaidemme ja meidän toimintaympäristö on jatkuvassa muutostilas-

sa. Seuraamme sitä aktiivisesti. Pärjääminen vaatii asioiden ennakkoluu-

lotonta kohtaamista ja uusien toimintatapojen käyttöönottoa. Muuttuva ja 

uusi toimintaympäristö on meille kaikille MAHDOLLISUUS. Meidän teh-

tävämme on tarjota asiakkaille uusia ajattelumalleja, palveluja ja työväli-

neitä, joiden avulla hän menestyy muuttuvissakin tilanteissa. Emme vali-
ta ympärillämme tapahtuvaa muutosta, vaan otamme sen osaamis-
haasteena. 
 
Tuoteryhmät 
Tuoteryhmät Maito, Liha, Kasvi ja Yritys ovat yksilöllisesti räätälöitäviä 
palvelukokonaisuuksia asiakkaan tarpeista lähtien. Ne sisältävät juuri 

sen asiakkaan kilpailukyvyn parantamiseen tarvittavat palvelut, joilla 

asiakas menestyy ja jotka koostetaan asiakkaan tavoitteiden mukaisesti.  

Esimerkiksi ProAgria Maito sisältää juuri sen maitotilan tarvitsemat kaikki 

palvelut maidon-, nurmen- ja viljantuotannon, talouden suunnittelun ja 

seurannan sekä johtamiseen keittämiseen. Tuoteryhmät eivät ole kiin-
teitä palvelupaketteja, vaan räätälöitäviä kokonaisuuksia. 

Palvelukokonaisuudet koostetaan asiakkaan kanssa käytävän kehitys-

keskustelun perusteella. Kehityskeskustelu on olennainen osa käytös-

sämme olevaa asiakaspalvelun työvälinettä, Neuvojasalkkua. 

 

Kumppanuus 
Kumppanuus asiakkaidemme ja sidosryhmiemme kanssa on keskeinen 

toimintatapamme. Kumppanuus tarkoittaa yhdessä asioiden tekemistä, 
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halua kuunnella ja keskustella asioista. Toimintaamme kehitämme laatu-

työllä. 

 

Painoarvo visiossa on sanoilla toimialaa uudistava toimija. Haluamme 

muuttaa neuvonnan toimintatapaa vastaamaan jatkossa paremmin asi-

akkaiden tarpeita ja odotuksia. 

 

Palvelujen ja toiminnan jatkuva kehittäminen edellyttää meiltä avointa ja 
nöyrää mieltä kuunnella ja ymmärtää asiakkaidemme tarpeita. Halu-

amme tuottaa asiakkaille hyötyä ja lisäarvoa. Parannamme jatkuvasti 

asiakaspalveluamme. Keräämme säännöllisesti asiakkailta palautetta ja 

teemme säännöllisesti asiakastyytyväisyystutkimuksia. Tätä kautta 

olemme myös sidosryhmillemme kiinnostava yhteistyökumppani. 

ProAgrian kautta olemme merkittävä vaikuttaja yhteiskunnassa. 

 

ProAgria on saavuttanut tutkimusten mukaan hyvän ja merkittävän ja-

lansijan asiakkaiden ja sidosryhmien keskuudessa. Odotukset ProAgrian 

uudelta toimintatavalta ovat hyvät. 

 

7.8 Tutkimuksen lähtökohdat ja toteutus 
 

Tutkimuksen lähtökohtana oli yhtymäjohdon käsitys, että strateginen 

viesti ei kulje riittävän hyvin käytännön neuvontatyötä tekevälle asti. Kä-

sitystä tukee tutkimukset ja selvitykset asiakastyytyväisyydestä, työilma-

piiristä ja sidosryhmien mielipiteistä. Myös vaihtelevat taloudelliset tulok-

set kertovat käytäntöjen eroista. Yhtymätasolla on lanseerattu voimak-

kaasti yhteistä ProAgria-brändiä. Johto halusi tietoa viestintäkanavien 

käytöstä ja tehosta. Teoreettista osaa koottaessa kiinnostuksen pääpai-

no kääntyi uudistumiskyvyn suuntaan.  
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7.8.1 Teemahaastattelut 
 

Yhtymän johdon edustaja valitsi 11 haastateltavaa johtajaa ja 9 viestin-

nästä vastaavaa henkilöä. He edustivat koko ProAgria-yhtymää. Haas-

tattelujen lisäksi oli tarkoitus tutkia koko henkilöstön viestintäkäsityksiä, 

mutta se tutkimus ei sisälly tähän työhön. 

 

Tutkimusaineiston keräämisessä käytettiin menetelmänä kvalitatiivista 

teemahaastattelua. Haastattelulomakkeissa oli Likert-asteikollisia kysy-

myksiä, puolistrukturoituja kysymyksiä sekä aivan avoimia kysymyksiä. 

Haastattelut toteutettiin huhtikuun 2005 aikana henkilökohtaisilla käyn-

neillä haastateltavien luona. Yksikkökohtaisia tuloksia ei ole aineistosta 

irrotettu, mutta yhtymätasolla haastattelu antaa kattavan kuvan ProAg-

ria-yhtymän sisäisen viestinnän tilasta, jota voitiin arvioida ”Uudistumis-

kyvyn johtaminen sisäisen viestinnän keinoin” –mallin avulla. Haastatel-

tavat olivat keskimäärin 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-

tämään viestintäilmapiiriä ja viestintäkanavien käyttöä. Tärkeäksi nousi-

vat myös näkemykset yhtymän tulevaisuudesta. Teema-alueet olivat 1) 

sisäinen viestintäkulttuuri, -ilmapiiri ja arvot, 2) viestintäkanavat, 3) tieto-

sisällöt, 4) ProAgria yhtymän tulevaisuus.  

 

Viestintäkulttuuri kuvastaa koko organisaatiokulttuuria. Kulttuuri ilmiö-

nä kiinnosti erityisesti, koska se edustaa yhteisön uskomusjärjestelmää. 

Näin se kuvasti hyvin sitä tapaa, jolla ProAgria havainnoi itseään ja ym-

päristöään. Se kuvasti myös toiminnan suuntaa sekä sijoittumista as-

teikolla mekaaninen – dynaaminen yritysympäristö. Kulttuuria luodaan, 

ylläpidetään ja välitetään sosiaalisen vuorovaikutuksen seurauksena. 
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Johtaja edustaa kulttuuria ja viestijä on ammattilainen sitä havainnoi-

maan, joten vastauksista voi päätellä hyvin millä kulttuurievoluution ta-

solla organisaatio tutkimushetkellä eli. Uudistumisen kannalta oli kiinnos-

tavaa peilata haastatteluissa käytäntöön kulttuuridiversiteetin asteesta 

esitettyä teoreettista pohdintaa. Lomakkeella kysyttiin myös suunnitelmia 

johtamisjärjestelmän uudistamiseksi. Oliko kyseessä kulttuurin uudista-

minen vai kulttuurin muutoksen johtaminen?  Voitiinko ihmisten tietoi-

suuden tasoa nostaa?  

 

Arvoille osana yrityskulttuuria annettiin haastattelussa suuri painoar-

vo. Arvomäärittelyn tapa, arvojen lähteet, arvoista viestiminen ja niiden 

vaikutukset liiketoimintaan kiinnostivat, koska ne edustavat yhteisöä 

koossa pitävää voimaa (attraktori). Oletuksena oli, että kun ihmiset si-

säistävät yhteisön kulttuurin arvot niin he pyrkivät toteuttamaan arvoissa 

määriteltyjä päämääriä ja samalla voivat toteuttaa ja kehittää itseään ja 

kasvaa ihmisinä. Keskuskauppakamari on laatinut kaikkiaan kolme vas-

taavaa arvoihin liittyvää selvitystä vuosina 2000, 2001 ja 2004.  

 

Viestintäkulttuuri –osassa pyydettiin arvioimaan myös johtajaa neljän 

kysymyksen avulla. Jokaisessa kysymyksessä oli valittava vain yksi par-

haiten johtajaa kuvaava ominaisuus. Näistä vastauksista voidaan päätel-

lä mihin yritysympäristöön johtajat pääasiassa sijoittuvat. Johtaja arvio 

haastattelussa itseään. 

 

Viestintäkanavaa koskevilla kysymyksillä haluttiin selvittää ensinnäkin 

viestintään käytettyä aikaa. Käytön määrää kysyttiin ProAgrian käytössä 

olevien viestintäkanavien osalta. Erikseen kysyttiin muutostilanteen vies-

tintään käytettävien kanavien tärkeysjärjestystä. Tässä osassa pyydettiin 

vastaajaa arvioimaan myös omia ja oman yhteisönsä viestintävalmiuk-

sia. Kysyttiin myös omista kanavaa koskevista mieltymyksistä ja tiedon-

lähteistä ProAgrian strategiaa koskevissa asioissa. Myös häiriölähteitä 

kysyttiin ja kehittämistarpeita. Kysymyssarja oli kiinnostava myös siksi, 
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että vastauksista saattoi päätellä yhteisön kehittyneisyyden sisäisessä 

viestinnässä. 

Tietosisältöjen kartoituksella pyrittiin saamaan selville strategisen vies-

tin osuus kokonaisviestinnästä. Myös mahdollisia puutteita tai tietotulvan 

lähteitä saatiin selville. 

 

7.8.3 Tulosten analysointi 
 

Teemahaastattelujen vastaukset kirjattiin vastaajien luvalla suoraan tie-

tokoneelle, jolloin ne voitiin välittömästi tarkistaa. Osa halusi myös vas-

tauksensa nähtäväksi, joka oli näin myös mahdollista. Osa vastauksista 

operationalisoitiin, jolloin voitiin laatia myös kuvaajia Excel- taulukkolas-

kentaohjelman avulla. Osa vastauksista näkyy suorina lainauksia tulok-

sissa. Tuloksista ei ole tehty yksikkökohtaisia arviointeja. Haastattelujen 

analysoinnissa on käytetty uudistumiskyvyn johtaminen sisäisen viestin-

nän keinoin -mallia ja sen muistilistaa. 

 

7.8.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti 
 

Tämän tutkimuksen tavoitteena ei ollut selvittää ProAgrian yksiköiden 

sisäisen viestinnän tai yrityskulttuurin erojen vaikutuksia esimerkiksi ta-

loudellisiin tuloksiin. Sitä varten olisi hyvä tehdä erillinen lomaketutkimus 

koko henkilöstölle. Haastattelujen avulla on deduktiivisesti arvioitu Pro-

Agrian uudistumiskykyä ja sisäisen viestinnän roolia sen johtamisessa.. 

Tutkimuksen uskottavuutta lisää se, että haastattelut on tehnyt vain yksi 

henkilö, joka työskentelee ProAgriassa johto- ja kehitystehtävissä eli ky-

symysten esittäminen ja vastausten kirjaaminen tapahtui kaikkien vas-

taajien osalta samoin perustein. Yhtymän toiminnan tuntemus auttoi esit-

tämään täsmentäviä kysymyksiä, jolloin kirjatut vastaukset vastasivat 

hyvin vastaajien esittämiä kommentteja. Tässä tutkimuksessa esitettyjen 

tulkintojen voidaan siis katsoa edustavan hyvin tutkittavien käsityksiä 

tutkittavasta aihealueesta. 
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Sisäinen validiteetti perustuu kriittisesti valittuihin, mutta monipuolisiin 

teoreettisiin lähteisiin. Ulkoisen validiteetin perusteet ovat tarkasti kirja-

tuissa vastauksissa ja tarkoitukseensa laajassa aineistossa. Haastattelut 

kuvaavat hyvin huhtikuun 2005 tilannetta ProAgria yhtymässä. 

 

Reliabiliteettia varmistettiin kysymällä tärkeitä asioista useammalla eri 

kysymyksellä (mm. kulttuuri ja arvot). Haastattelija myös toisti vastaajan 

antaman vastauksen kirjatessaan sen suoraan tietokoneelle. 

 

7.8.5 Vastaajien profiili  
 

Johtajia haastateltiin 11 ja viestinnästä vastaavia 9. Yhdeksästä organi-

saatiosta haastateltiin sekä johtajaa että viestinnästä vastaavaa ja kah-

desta vain johtajaa. Taustatietoina vastaajilta kysyttiin työyhteisöä, ikää, 

työsuhteen pituutta, oman yksikön henkilöstömäärää sekä tiimiytymisas-

tetta. Johtajien keski-ikä oli 48 vuotta (38-54) ja viestinnästä vastaavien 

44 vuotta (33-52). Johtajat olivat olleet saman organisaation palveluk-

sessa keskimäärin noin 18 vuotta (4-26) ja viestinnästä vastaavat 16 

vuotta (1-32). Mediaani henkilöstömäärästä johtajien organisaatioissa oli 

65 (7-270). Yli 70 prosentilla johtajien organisaatioista oli käytössään 

sisäisiä tiimejä ja yhdeksän yhdestätoista (yli 80 %) vastasi, että organi-

saation jäsenet ovat mukana organisaatioiden välisissä tiimeissä. Tulos-

ten tarkastelussa viestinnästä vastaavista käytetään nimitystä viestijät 

(kuvat 23-24). 
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Kuva 23. Johtajien profiili 
 

 
Kuva 24. Viestijöiden profiili 
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8. HAASTATTELUTULOSTEN TARKASTELU VIESTINTÄ- JA 
JOHTAMISMALLIN AVULLA  
 

Haastattelujen tarkoituksena oli tutkia ProAgria yhtymän sisäisen vies-

tinnän tilaa ja tuntoja, jotka liittyvät yhtymän tulevaisuuteen. Tuloksena 

olivat kahdenkymmenen haastatellun laajat vastaukset, joissa esille nos-

tettuja näkemyksiä arvioidaan teoreettisen mallin avulla. Mallin muistilis-

tan kuhunkin kohtaan on lisätty huomiot sisäisen viestinnän roolista ja 

tehtävistä, joiden avulla tutkimusaineistoa analysoidaan. Uudistumisky-

vyn johtaminen sisäisen viestinnän keinoin - malli perustuu viestinnästä, 

uudistumiskyvystä, tietojohtamisesta ja yleisesti johtamisesta esitettyihin 

näkemyksiin. Malli tukeutuu keskeisesti yrityskulttuurin olemukseen ja 

siihen vaikuttamiseen. Sisäinen viestintä nähdään johdon tärkeimpänä 

välineenä suostuttelussa, havahduttamisessa ja osaamisten yhdistämi-

sessä. 

 

8.1. Muistilistan osa-alueet 
 

1. Kulttuuri, visio, arvot, unelmat, identiteetti 
 

Sisäisen viestinnän tehtävä on pitää yllä kulttuurin, visioiden, arvo-
jen ja identiteetin luomisprosessia organisaatiossa sekä huolehtia, 
että kaikilla on mahdollisuus tähän prosessiin osallistua ja saada 
näistä aina tarvittaessa tietoja. 
 

ProAgrian johtajat ja viestijät kertoivat, että arvot oli määritelty yhdessä 

henkilöstön kanssa (kuva 25). Johto yksin määritteli arvot kolmannessa 

tapauksista. Johtajien vastauksissa merkittävin lähde oli kuitenkin omis-

tajat. Viestijät näkevät johtajia selkeämmin, että arvojen määrittelyssä 

sisäisellä pohdinnalla on merkitystä. Epäselväksi kuitenkin jäi se, että 

onko arvojen ja strategioiden laadinnassa ollut henkilökunta mukana, 

vaikka arvomaailma tulee omistajilta. Henkilöstötutkimuksella pitäisi sel-
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vittää se, että toteuttavatko yhteisön unelmat myös yksittäisen toimihen-

kilön unelmia.  

 

Keneltä arvot ovat lähtöisin?

56 %

33 %

67 %

22 %

67 %

44 %

44 %

11 %

Johto ja muu
henkilöstö yhdessä

Johto

Omistajat

Jokin muu  taho,
esim. konsultit

Johtajat

Viestijät

 
Kuva 25. Arvojen lähteet 

 

Säännöllisesti arvoista viestittiin vähän yli puolessa organisaatioita. Val-

taosa ilmoitti, että arvot vaikuttavat joko erittäin paljon tai melko paljon 

käytännön liiketoimintaan, joten näissä tapauksissa on perusteet olettaa, 

että yhteisöjen identiteetti on ehyt.  Samaa kertoo yhteisön tulevaisuutta 

koskevat vastaukset. Yhteisöjen oma kulttuuri ja identiteetti olivat niin 

vahvoja, että uutta ProAgria-kulttuuria ei koettu omaksi, vaan jopa kilpai-

lijaksi, kuten esimerkiksi seuraavassa vastauksessa: ”Nykyisessä muo-

dossa ei kovin positiivinen (yhtymän tulevaisuus). Muistuttaa liikaa tiuk-

kaa valtioliittoa, jolloin mm. organisaatioiden oma näkyvyys, identiteetti 

ja selkeät yhteystiedot katoavat. Samasta sopasta pitäisi pystyä erotta-

maan asiantuntijuudet. Pitäisi suuntautua enemmän käytännön yhteis-

työhön kentällä, koska muusta asiakkaat eivät 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, yhtymäjäsenyys vel-

voitti, mutta itsenäistä organisaatiota ei voi neuvoa ulkoapäin”.  

 

Osa yhteisöistä oli voimakkaasti ylhäältä ohjattuja integroidun viestinnän 

organisaatioita. Osassa oli vallalla valtuuttava tiimiorganisaatio, jossa 
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noudatetaan dissipatiivista viestintää. Avoimuus sisäisessä viestinnässä 

oli tärkeimpien asioiden joukossa toisella sijalla, kun kysyttiin mitä joh-

tamisjärjestelmään kohdeyrityksessä kuuluu. Johtopäätöksiä tiimiorgani-

saation paremmuudesta ei voida tehdä, koska haastattelun tuloksia ei 

tarkastella yhteisökohtaisesti.  

 

Vastaajia pyydettiin nimeämään oman yhteisönsä tärkeimmät arvot. Ky-

syttäessä korostettiin, että vastaaja luettelisi arvot vapaamuotoisesti ja 

ilman mitään tukimateriaalia. Kuvassa 26 arvot on asetettu järjestykseen 

ylhäältä alaspäin johtajien vastauksissa olleiden esiintymistiheyksien pe-

rusteella. Kaikki johtajat ja kaikki viestijät yhtä lukuun ottamatta nimesi-

vät yhdeksi keskeisistä arvoista asiakkaan menestymisen. Johtajien nel-

jä seuraava olivat henkilöstön kehittäminen, henkilöstön yhteisöllisyys, 

taloudellisuus ja verkostoituminen. Viestijöillä vastaavasti neljä seuraa-

vaa oli henkilöstön kehittäminen, taloudellisuus, henkilöstön yhteisölli-

syys ja avoimuus. Viestijät siis kokevat johtajia useammin, että taloudel-

lisuutta pidetään omassa yhteisössä tärkeimpänä arvona. Avoimuuden 

korostaminen liittynee viestijöiden työhön ja johtajilla vastaavasti verkos-

toituminen. 

 
Kuva 26. Keskeisimmät arvot 
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Uudistumiskyvyn kannalta on tärkeää huomata, että henkilöstön kehit-

tämiseen, yhteisöllisyyteen ja verkostoitumiseen liittyvät arvot koettiin 

tärkeinä. Näiden arvojen näkyminen käytännön toiminnassa ja niiden 

vaikutukset toiminnan tuloksellisuuteen olisi mielenkiintoinen jatkotutki-

muskohde. Arvoista tulee jaettuja arvoja vasta, kun valtaosa henkilöstös-

tä kokee ne omikseen ja osaksi omia unelmiaan. Haaste on kyllä havait-

tu ProAgriassa. Sen voi havaita vastauksista, kun kysyttiin onnistumisia 

arvojen viestinnässä: 

1. Yhteisiä arvoja on pohdittu sisäisissä kohtaamisissa. 

2. Arvot ovat osa henkilöstöä ja heidän toimintaansa. 

3. Yhteisöllisyyttä on toteutettu tiimityön kautta. 

4. Arvoista on viestitty mm. henkilöstön kokemusten kautta. 

5. Asiakasnäkökulmaa on yhdessä työstetty. 

6. Laatujärjestelmä luo systemaattisuutta. 

7. Tuloksia mitataan ja niistä on viestitty aktiivisesti ja avoimesti. 

8. Keskeiset sidosryhmät ovat tietoisia yhteisön arvoista. 

 

Vastaavasti epäonnistumiset liittyvät yhteisten pohdintojen puutteeseen:  

1. Identiteetti ei ole kunnossa, arvot ovat vieraita henkilöstölle. 

2. Arvot ovat abstraktilla tasolla. 

3. Taustakeskustelua arvoista ei ole käyty riittävästi. 

4. Kaikkia ei ole saatu mukaan arvokeskusteluihin. 

5. Viestintä ei ole toiminut riittävän hyvin. 

6. Toimintakulttuuri on este uusien asioiden omaksumiselle. 

7. Suuret muutokset on koettu uhkiksi. 

 

Haastattelujen perusteella voi päätellä, että sisäinen viestintä oli onnis-

tunut kohtalaisen hyvin yksikkötasolla johtamaan prosesseja, joilla 

kulttuurin yhtenäisyyttä, visioiden selkeyttä, arvomäärittelyjä, yksilöiden 

unelmien tunnustamista ja tunnistamista sekä identiteetin eheyttä voi-

daan pitää yllä. Yhtymätason strategioiden omaksumisessa tulokset ei-

vät olleet yhtä hyviä. 
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2. Asiakaskeskeisyys 
 
Sisäisen viestinnän tehtävä on huolehtia siitä, ettei asiakas unohdu 
puheissa ja teoissa. 
 

Asiakkaan menestyminen koettiin tärkeimmäksi arvoksi ja lisäksi arvot 

vaikuttavat käytännön liiketoimintaan (kuva 27). Johtajilla on viestijöitä 

myönteisempi käsitys arvojen vaikutuksesta. Viestijöiden näkemys edus-

tanee enemmän koko henkilöstön näkemyksiä. Johtopäätöksenä voi-

daan todeta, että asiakaskeskeisyys oli kyllä tärkein arvo, mutta sen nä-

kyminen käytännön liiketoimintaan oli puutteellista. Asiakas näkyi siis 

puheissa, mutta ei riittävästi teoissa. 

 

Miten paljon yrityksen arvot vaikuttavat käytännön 
liiketoimintaan?
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Kuva 27. Arvojen vaikutukset käytännön liiketoimintaan 

 

3. Areenat 
 
Areenoille suotuisien olosuhteiden järjestäminen ja muutenkin nii-
den toiminnan edistäminen on sisäisen viestinnän tehtävä. 
 

Haastatteluista ilmenee tahto edelleen lisätä henkilöstön välisiä kommu-

nikaatiomahdollisuuksia, kuten vastauksista ilmenee: ”Enemmän johta-

jan jalkautumista ja muutoksesta puhumista. Sanomisen sujuvuutta, luot-
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tamusta herättävää esiintymistä”. ” Henkilökohtaista vuorovaikutusta 

aluetiimeihin lisää - vuorovaikutteisuutta lisää. Tiimien välinen viestintä 

on kehittämishaaste. Viestintää seniorien ja juniorien välillä”. 

 

Sisäisen markkinoinnin tärkeimmiksi kanaviksi koettiin ryhmäpohdinnat 

esimerkiksi toimihenkilöpäivillä, vapaamuotoinen arkiviestintä, sähköpos-

ti, kehityskeskustelut ja tulkintafoorumit. Muutostilanteissa tärkeimpiä 

kanavia ovat johtajan/esimiehen pitämät tiedotustilaisuudet, ryhmäpoh-

dinnat toimihenkilöpäivillä ja tiimipalaverit (kuva 28).  Muutosviestinnän 

kanavia koettiin olleen riittävästi.  

 

Tilanne areenoiden ja merkityksenluonnin kannalta oli erinomainen, sillä 

areenoiden tarpeellisuus on havaittu ja niitä käytettiin. Toisaalta sähkö-

postiin ja muihin sähköisiin viestintäkanaviin luotettiin liikaa ainoina si-

säisen markkinoinnin kanavina.   
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Kuva 28. Sisäinen markkinointi 
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4. Tiimit 
 
Sisäisen viestinnän tehtävä on huolehtia, että tiimit toimivat, tuot-
tavat toiminnastaan dokumentteja myös muiden käyttöön ja saavat 
omaan toimintaansa tarvittavaa tietoa. 
 

Suurimmassa osassa haastateltuja yhteisöjä tiimipalavereista tai vastaa-

vista tehdään muistiot, jotka tallennetaan joko intraan tai sisäverkkoon. 

Pääasiassa käsiteltävät asiat olivat päivittäiseen työhön liittyviä. Asia-

kaskohtaisia asioita ei nostettu esille, paitsi kahdessa vastauksessa: 

”Asiakasrajapinnan asiat, JR-terveiset, edellisen palaverin asiat, vapaa-

muotoiset asiat, neuvontatyön hyvät käytännöt, työruuhkan purkamiset”. 

”Keskustellaan asiakkaista, työtilanteista, jaksamisesta, palautteista, tu-

loskortin mukaisista tavoitteista, kehityskeskustelujen tilanteesta. Palau-

te käydyistä koulutuksista”. ”Meille on valikoitunut ihmisiä, jotka ovat tot-

tuneet tekemään yksin - ei tiimeissä”. 

 

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, että aitoja tiimejä ProAgriassa 

oli vielä vähän. Monet tiimeiksi nimetyt ryhmät vaikuttivat olevan edel-

leen vanhojen organisaatiorakenteiden jäänteitä. Toki uusia ryhmityksiä-

kin oli tehty. On hyvä muistaa tässä yhteydessä, että tiimi ei ole aina pa-

ras tapa organisoitua. Uudistumisen näkökulmasta ProAgrian tiimeissä 

tai ryhmissä liian samanlaiset ihmiset pohtivat liikaa menneisyyteen tai 

nykyhetkeen liittyviä asioita. Tulevaisuuteen liittyviä asioita pitäisi pohtia 

yhdessä enemmän ja vaihtelevissa ryhmäkokoonpanoissa.  

  

5. Merkitysten luonti ja sisäinen tulkinta 
 
Sisäisen viestinnällä on haastava tehtävä. Vastaanottaja edellyttää 
eri lähteistä kertyvän datan olevan hänelle jotenkin arvokasta ja 
vastaanottajan on pidettävä lähdettä luotettavana. 
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Johtajien ja viestijöiden vastaukset arvojen viestinnän onnistumisista ja 

epäonnistumisista kuvastivat, että merkitysten luonnin ja sisäisen tulkin-

nan merkitys oli tunnistettu. ”Taustoittamista edelleen lisää. Arvoasetel-

mien ja strategioiden avaamista kaivataan”. Onnistumisia koettiin, kun 

arvoja oli pohdittu yhdessä ja arvot olivat osa henkilöstöä ja heidän toi-

mintaansa. Epäonnistumiset aiheutuivat, kun mm. identiteetti ei ollut 

kunnossa, arvot olivat vieraita henkilöstölle tai ne olivat abstraktilla tasol-

la. Tahtoa parempaan siis löytyi, mutta keinoja ei joko ollut tai niitä ei 

vielä oltu käytetty tarpeeksi. Vastauksista nousi esille kulttuurin vaikutus: 

”Toimintakulttuuri on kiltti eli hyväksytään, että ei toimita pelisääntöjen 

mukaisesti. Vaatii aikaa ja koulutusta, ennen kuin tietyt asiat hahmote-

taan. Strategisten asioiden hahmottaminen ei aina onnistu, koska ne 

ovat mahdollisesti kaukana käytännön tekemisestä. Johtajan tehtävä on 

tulkata niitä jokaiselle tarvittaessa erikseen”. 

 

Vapaamuotoisten keskustelujen osuutta viestintään käytetystä työajasta 

organisaation sisällä selvitettiin, koska merkitysten luonti ja ilmapiirin 

haistelu tapahtuu näissä tilanteissa. Johtajat ilmoittivat keskimmäisenä 

arvona (mediaani) 40 % ja viestijät 10 % viestintään käytetystä työajasta 

kuluvan näihin keskusteluihin. Johtajat siis kävivät melko paljon vapaa-

muotoisia keskusteluja, kun taas viestijöille ei ole tähän jäänyt aikaa (ku-

vat 29-30). 

 

6. Valinta 
 
Sisäisen viestinnän tehtävä on varmistaa, että valittu toimintalinja, 
olipa se perusteltu kuinka tahansa, syntyy aina sosiaalisen 
vuorovaikutuksen tuloksena. 
 

Sisäisen viestinnän onnistumisista koettiin suuren osan liittyvän siihen, 

että on yhteisesti valittu toimintalinja. Johtajien vastauksissa korostuivat 

vision, strategian ja yhteisen toimintamallin viestintä. Yhteisen valinnan 

merkitystä kuvaa hyvin vastaus: ”Tärkeää on henkilöstön usko siihen, 
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että organisaatiolla ja menettelytavalla päästään voittoon eli miten men-

nään kapean salmen läpi”. Myös realistisen tilanteen kertominen henki-

löstölle koettiin tärkeänä: ”Strategisen tiedon oikea-aikaisuus ja selkokie-

lisyys, kaikkien tarvittavien tavoittaminen”. Viestijöillä korostuivat samat 

asiat kuin johtajilla ja lisäksi viestinnän selkeys, oikea-aikaisuus ja oi-

keellisuus. Valintatilanne edellyttää paljon tietoa ja mahdollisuuksia poh-

dinnoille. ”Riittävä tieto tietoa tarvitseville. Kaikkea ei kaikille, viestin 

kohdentaminen”. Johtajien vastauksissa korostuu siis oikea strateginen 

valinta ja viestijöiden vastauksissa oikean tiedon laatu, riittävyys ja oi-

kea-aikaisuus. 

 

Kuten edellä todettiin, vain pieni osa tiimeistä käsitteli laajemmin tulevai-

suuteen liittyviä asioita. Tasapainotettu tuloskorttia laadittaessa joudu-

taan yhteisen keskustelun jälkeen valintatilanteiden eteen, mutta tasa-

painotettu tuloskortti oli käytössä vain neljällä organisaatiolla yhdeksäs-

tä. 

 

Haastateltavat luettelivat valinnan kannalta tärkeitä asioita tietää: ” Olen-

naisen löytäminen: ”yritysmäisen toimintatavan kehittäminen, järjestön 

rakenteiden selkiytyminen. Organisaation dynamiikka, ihmisten tapa toi-

mia, miten ihmisiä johdetaan”. Lähteiksi mainittiin: ”Hyvät koulutukset, 

kirjallisuus, hyvät esimerkkiyritykset”. 

 
7. Avoin tiedon jakaminen  
 
Sisäisen viestinnän tehtävä on varmistaa, että yhteisön sisällä, 
kumppanuussuhteissa ja suhteissa ulkomaailmaan ollaan rehellisiä 
ja avoimia. 
 

Johtajia ja viestijöitä pyydettiin arvioimaan viestintään käyttämäänsä ai-

kaa. Kysymyksellä selvitettiin viestinnän asemaa ProAgriassa ja myös 

yhteyksien määrää ulkopuolisten tahojen kanssa, mikä on merkki dy-

naamisuudesta.  Vastaukset kuvastivat enemmän vastaajien mielikuvaa 
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kuin tarkkaa viestinnän prosenttiosuutta työajasta. Ensin kysyttiin viestin-

tään käytetyn kokonaisajan osuutta kokonaistyöajasta. Johtajien kes-
kiarvoksi ja myös mediaaniarvoksi tuli 40 %. Suurin arvo oli 70 % ja 

pienin 15 %. Viestijöiden osalta keskiarvo oli 62 %, mediaani 50 %, 
suurin arvo 100 % ja pienin 40 %. Vastaukset kuvastavat erityisesti vies-

tijöiden pirstoutunutta tehtäväkuvaa. Viestintää hoidettiin yleisesti jonkun 

muun tehtävät ohessa. Johtajien vastauksissa näkyy, että viestintää ei 

tulkittu laajasti johtamisen osa-alueeksi, vaan osittain tekniseksi tapah-

tumaksi (kuvat 29-30). 

 

 

 
Kuva 29. Johtajien viestintään käyttämä aika 
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Kuva 30. Viestijöiden viestintään käyttämä aika 

 

Pääosa yhteisöstä julkaisi avoimesti mm. tiimipalaverien muistiot intras-

sa. Pienessä osassa yhteisöjä oli niukka ja vahvasti kontrolloitu viestintä. 

Kahdeksalla yhteisöllä on kirjattu viestintäsuunnitelma. Myönteinen suh-

tautuminen avoimeen tiedonjakoon näkyy haastateltavien vastauksista 

”Realistisen tilanteen välittäminen henkilöstölle, talous, toiminta, henki-

löstö”. ”Rehellisyys, valehdella ei saa koskaan. Kaikkea ei tarvitse kui-

tenkaan sanoa”. ”Tiedon paikkansapitävyys. Ei vedätystä. Merkittävä iso 

asia ei saa päästä yllättämään. Tiedottamisen säännöllisyys tärkeää”. 

 

Arvoista viestittiin eniten omistajille ja jäsenille, mutta myös asiakkaille ja 

viranomaisille (kuva 31).  
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Viestittääkö yritys arvoistaan säännöllisesti seuraaville tahoille

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Asiakkaille

Omistajille/jäsenille
Alihankkijoille (tavaratoimittajat, kouluttajat

ym.)
Muille sidosryhmille (MTK, kunnat,

maakuntaliitto ym.)
Viranomaisille (TE-keskus ym.)

Ammattijärjestöille

Kansalaisjärjestöille

Ei millekään näistä

Ei osaa sanoa

viestijät

johtajat

Kuva 31. Arvojen viestintä ulkopuolisille tahoille 

 

Hallinnon päätöksistä viestittiin käyttämällä intraa, sähköpostia, vapaa-

muotoisia tilaisuuksia ja esimiesten viestintää mm. tiimipalavereissa. 

Tiedotteita Intraan saa yleisesti laatia johtaja, osassa organisaatioita 

vastuuhenkilöt tai kaikki toimihenkilöt. Viestintää kuitenkin kontrolloi joko 

johtaja suoraan tai viestijän kautta. Osa vastaajista totesi, että sisäistä 

viestintää ei kontrolloida mitenkään. Myös kentän hajanaisuus on on-

gelma: ”Kenttä elää melko itsenäistä elämää, aiheuttaa hajanaisuutta”. 

 

Haastattelujen perusteella ProAgria yhtymässä harjoitettiin avointa tie-

don jakamista, joskin osassa organisaatioita tietoa jaettiin sattumanva-

raisesti. Johtajien käsitykset viestintään panostamisesta vaihtelivat. Eni-

ten sattumanvaraisuutta aiheutti viestijätehtävän epämääräisyys. Monel-

la viestinnästä vastaavalla työtehtävät olivat pirstoutuneet, jolloin viestin-

tään voitiin keskittyä vain prosessilähtöisesti hoitamalla ns. pakolliset 

kuviot. 

 

8. Esimiehet tiimivalmentajia  
 
Sisäisen viestinnän tehtävä on varmistaa, että muutostarpeen ilme-
tessä johto löytää parhaat keinot uuden viitekehyksen ja merkitys-
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järjestelmän omaksumiselle ja että henkilöresurssit nähdään tärke-
ämpinä kuin aineelliset resurssit. 
 

Esimies-alaiskeskustelut nimettiin kaikissa yhteisöissä johtamisjärjestel-

mään kuuluvaksi toiminnoksi, mutta viestijöistä kaksi ilmoitti, ettei kehi-

tyskeskusteluja ole käyty säännöllisesti. Yleisesti kehityskeskustelut oli-

vat olleet palautetilaisuuksia puolin ja toisin. Keskustelujen sisältö oli hy-

vin samankaltainen sisältäen mm. oman työtilanteen arvioinnin, oman 

onnistumisen arvioinnin ja osaamisalueiden läpikäynnin (ydinosaami-

set/strategiset osaamiset/tavoitteet). Samalla tarkasteltiin toiminnallista 

ja taloudellista tilannetta. Muita käsiteltäviä asioita, joita nostettiin esille, 

olivat: keskeiset tavoitteet/resurssit, työtyytyväisyys, toimenkuvan ja 

osaamisen vastaavuus. 

 

Uusiin tehtäviin perehdyttämiskanavista tärkeimmät olivat mentorointi, 

esimiehen suulliset ohjeet, kehityskeskustelut ja vapaamuotoiset tulkin-

tafoorumit. Kokemusperäistä tietoa voitiin siis siirtää mentoroinnin avulla. 

Vapaamuotoiset tulkintafoorumit nousivat tiimipalaverienkin yläpuolelle. 

Johtajien ja viestijöiden vastauksissa ei ollut merkittäviä eroja tässä asi-

assa (kuva 32). 

Työhön perehdyttäminen (uudet tehtävät)
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Intran materiaali
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Tiimipalaverit
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(ei kiinteää aikataulutusta ja kokoonpanoa)

Osaamiskartoitus

NeuvojaAkatemia

Muu, mikä?

viestijät
johtajat

 
Kuva 32. Työhön perehdyttäminen (uudet tehtävät) 
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Kirjattua henkilöstöpolitiikkaa, systemaattista urasuunnittelua ja koulu-

tusjärjestelmää tai suunnitelmia ikääntyville työntekijöille oli vain noin 

puolella haastatelluista yhteisöistä. 

 

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan omia sekä oman organisaationsa 

muiden jäsenten keskimääräisiä viestintävalmiuksia asteikolla 1-5 

(5=erittäin hyvä, 4= melko hyvä, 3= ei hyvä eikä huono, 2= melko huono, 

1= ei valmiuksia). Johtajat arvioivat keskimäärin omat viestintävalmiu-

tensa arvosanalla 4, ja muiden keskimäärin arvosanalla 3. Viestijöiden 

vastaavat arviot olivat samoin 4 ja 3. Viestintävalmiuksissa olisi kohen-

tamisen varaa etenkin esimiestasolla. Huomiota olisi kiinnitettävä erityi-

sesti suostutteluprosessin ja havahduttamisprosessien hallintaan. Nyt 

esimiesten viestintä on lähinnä nykyiseen toimintatapaa liittyvää päivit-

täisviestintää. 

 

Haastattelujen perusteella oli ilmeistä, että vain osalla johtajista viestintä 

oli tulevaisuussuuntautunutta. Valtaosan ajasta vievät jokapäiväiset asiat 

ja ”sotkujen selvittämiset”, kuten eräästä vastauksesta ilmenee: ”Strate-

gioiden ja visioiden osuus on liian pieni. Tämän päivän selviämiseen liit-

tyviä asioita enemmän”. Viestijöiden käsitykset johtajien viestinnän sisäl-

löistä painottuvat johtajien omia vastauksia enemmän tulevaisuuteen. 

Syy eroon voisi olla se, että sotkujen selvittelyä tehdään taustalla ja tule-

vaisuuteen suuntautunutta viestintää tehdään areenoilla ja myös kirjalli-

sesti sekä sähköisesti. Esimiesten viestinnässä korostuvat jokapäiväiset, 

operatiiviset asiat. Myös esimiestaitoja pidettiin osin puutteellisena. Sitä 

kuvaa vastaus: ”Rooli on tällä hetkellä haussa. Nyt ei vielä esimiesko-

kemusta tai edes halua toimia esimiehenä”. 

 

9. Aktiivinen ympäristön luotaus 
 
Sisäisen viestinnän tehtävä on älyllisen virikkeisyyden lisääminen 
mm. pitämällä huolta siitä, että tietoa ja kontakteja on riittävästi. 
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Ihmisiä kannustetaan tarkastelemaan asioita laajemminkin kuin 
vain välittömästi työhön liittyvien seikkojen kannalta. 
 

Suurin osa yhteisöistä oli mukana organisaatioiden välisissä tiimeissä. 

Erityisesti johtajat käyttivät aikaa myös organisaation ulkopuolella ja 

myös epävirallisissa yhteyksissä. ProAgria oli verkottumassa hyvää 

vauhtia, silti pitkäaikaisia kumppanuuksia asiantuntijapalveluissa muiden 

kuin yhtymän jäsenten välillä ei ollut vielä paljon. Neljällä yhteisöllä on 

kirjattu kumppanuussuunnitelmia. Ulkopuolisten näkemyksiä arvostettiin, 

kuten eräässä vastauksessa todettiin: ”Hyvä hallitus on yritykselle hyväs-

tä, saadaan näkemyksiä alalta”. 

 

Viestintään käytettävän ajan arvioinnissa kysyttiin kontaktien määrää 

organisaation ulkopuolella. Se siis kuvastaa verkottumista ja organisaa-

tion dynaamisuutta. Johtajien mediaaniarvo oli 50 % ja viestijöiden 20 %. 

Epävirallisia tapaamisia ulkopuolisten kanssa työaikana oli johtajilla nel-

jännes, viestijöillä epävirallisten tapaamisten osuus oli häviävän pieni 

(kuvat 29-30).  

 
10. Muutostarpeeseen havahtuminen 
 
Sisäisen viestinnän tehtävä on pitää organisaatiossa työskentele-
vät ihmiset hereillä ja antaa heille mahdollisuus havahtua. 
 

Haastatteluhetkellä koettiin, että tietoa oli määrällisesti liikaa. Sekä johta-

jat että viestijät tarvitsivat avukseen jonkinlaisia tietoverkkoagentteja 

suodattamaan suuresta tietomassasta oleellinen tieto. Johtajien vasta-

uksissa lisätarpeet painottuivat tietoihin organisaation toimintaympäris-

tön kehityssuunnista: ” Enemmän tietoa ympäristöstä ja yhteistyökump-

paneiden suunnitelmista ja enemmän aikaa kumppaneille”. ”Tulevaisuu-

teen liittyviä signaaleja pitäisi saada lisää mm. kumppanuuksien kautta”. 

”Tieto viranomaisilta on niin monimutkaista, ettei siitä saa selvää, kuten 

lakitekstiä ja muita monimutkaisia asioita. Jonkun pitäisi pystyä kerto-
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maan määräykset selkokielellä.” Viestijöiden vastauksissa kaivattiin lisä-

tietoa, joko oman yhteisön tai ProAgria yhtymän toiminnasta: ”Lisää tie-

toa viestintäasioiden kehittymisestä keskuksissa. Viestijäpäivillä hyvien 

käytäntöjen jakaminen”. ”Kumppaneiden kanssa käydyistä neuvotteluista 

enemmän tietoa. Tulevaisuuden kuva kirkastuisi”. ” Päätöksen alla ole-

vista asioista lisää tietoa. En ole tällä hetkellä ajan hermolla. Pitäisi 

päästä takaisin lähemmäs johtoa”. 

 

Kysyttäessä, miten johto saa tietää henkilökunnan toiminnasta, vastauk-

sista tuli hyvin yleisesti esille tiimipalaverit ja vapaamuotoiset keskuste-

lut, mutta paljon ilmeni myös sattumanvaraisuutta. Myös pelkoja ilmeni: 

”Pahin mitä voi tapahtua on se, että viesti muuttaa muotoa. Ei mahdolli-

sesti uskalleta kertoa asian todellista laitaa”. ” Osa nääntyy velvollisuu-

den tunnon alla”. ” Epämääräisyyttä on konseptin muutoksesta. Mitä pi-

täisi jättää pois?” 

 

Haastattelujen perusteella voi päätellä, että muutokseen havahduttami-

nen oli ProAgriassa heikosti hoidettu. Strategiset muutokset tulivat an-

nettuina asioina, eikä muutostarpeisiin riittävän moni ehtinyt havahtua. 

Vastauksissa nousi myös vahvoja uusia linjauksia: ” Moninaisuutta voisi 

jatkossa sallia enemmän. Solmitaan strategisia alliansseja eli ostetaan 

yrityksiä tai vahvoja sopimuksia mm. atk- ohjelmiin ja tilitoimistopalvelui-

hin. MTK:n kanssa vahvempaa yhteistyötä, nyt esteenä on ollut kulttuuri 

ja menneisyys ja isäntämentaliteetti”. Vastauksissa myös kiiteltiin nykyis-

tä toimintamallia eli havahtumista oli tapahtunut: ”Tämä on oikea suunta 

koota neuvontaa. Edelleen voisi mm. Salaojakeskus olla mukana. Yh-

teistyö tiivistyy edelleen. Haasteena nykyisten toimialojen supistuminen. 

Myös uusia business-alueita löytyy. Yhteisistä tavoitteista pitää sopia 

tiukemmin. Kaikki kivet on käännettävä toiminnan tehostamiseksi”. ”Tä-

mä on korkeatasoinen asiantuntijaorganisaatio ja verkostoitunut”. ”Olem-

me menossa oikeaan suuntaa, mutta vielä on matkaa. Haasteena on 

asiakaskunnan vaativuus”. 
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11. Kaikkien osallistuminen suunnitteluun 
 
Kysymyksiä sisäiselle viestinnälle: Kuka tarvitsee tiedon tästä? 
Muistitko palkitsemisen ja tunnustuksen? Otitko organisaation jä-
senet mukaan suunnitteluun? 
 

Esimiesalaiskeskustelut olivat melkein kaikilla käytössä. Esimiesten rooli 

oli osalla voimakkaan muutoksen alla. Nyt suurin osa ajasta meni päivit-

täisten työasioiden hoitamiseen. Osa panosti jo haastatteluhetkellä yh-

teiseen suunnitteluun ja yhteiseen strategioiden seuraamiseen. Muutos-

tilanteessa koettiin tärkeäksi pohtia asioita toimihenkilöpäivillä ja tiimipa-

lavereissa. Arvojen viestinnän onnistumiset liittyivät yhteisiin pohdintoihin 

ja epäonnistumiset taustakeskustelujen ja yhteisen suunnittelun puuttee-

seen. Haastatteluvastauksista löytyi hyviä toimintamalleja: ”Strategia-

suunnittelun yhteydessä jokaisessa toimipaikassa käydään läpi tulevan 

vuoden tavoiteasetantoja ennen vuodenvaihdetta, ryhmätyötäkin on teh-

ty”. Myös jonkin asteista voimattomuutta ilmeni vastauksissa: ” Kaikkia ei 

ole saatu mukaan. Johtamiskulttuuri on liian helläkätistä”. ”Viestintää 

haittaa toimitilojen hajanaisuus ja koko talon tiedotustilaisuuksien harvi-

naisuus”. 

 

12. Selkeät kuvaukset strategioista 
 
Sisäisen viestinnän tehtävä on varmistaa, että kuvaukset ovat sel-
keitä, ajantasaisia ja että kuvaukset ovat niitä tarvitsevien käytössä. 
 

Strategioista viestiminen koettiin tärkeimmäksi sisäisen viestinnän onnis-

tumisen edellytykseksi, kuitenkin todettiin, ettei strategiaviestiä saatu 

kunnolla perille: ” Strategiapäivityksestä kaikille ei ole saatu viestiä peril-

le”.  Vastauksissa mainittiin, että tuloskortin avulla oli kyetty viestimään 

näistä tehokkaasti. Myös esimiesalaiskeskustelut koettiin olleen hyvä 

viestintäkeino. Yleisesti vastuksista kuultaa kirjavuus onnistumisen ta-
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sossa. Yhtymän organisaatioista osan tavoitteissa painottuu talous erit-

täin voimakkaasti. 

 

13. Strategioiden mittaaminen 
 
Sisäinen viestintä varmistaa, että strategiaprosessi tuottaa myös 
mittarit ja että niistä saadaan seurantatietoa. 
 

Tasapainotettu tuloskortti oli käytössä vain neljällä haastatelluista yhtei-

söistä. Todennäköisesti strategiakarttoja oli vielä vähemmän. Ne, joilla 

tuloskortti oli, nimesivät sen tärkeäksi strategian mittaamis- ja viestintä-

keinoksi: ”Arvot OK, strategiat OK, mittareissa kehittämistä; myynti, tila-

uskanta ym.”. ”Nykyiset tavoitteet painottuvat tehokkuuteen, myös am-

matilliset tavoitteet pitäisi nostaa paremmin esille. Asiakaslähtöisyys on 

korkealla tasolla ilman erityistä puhumistakin”. 

 
Vaikka talous onkin tärkeä, niin johdon esisijainen tehtävä on varmistaa, 

että organisaatiossa tehdään oikeita asioita ja oikein. Pelkkä talouden 

seuraaminen, ilman syy-yhteyksiä toimintaan, voi aiheuttaa henkilöstös-

sä tarpeetonta voimattomuuden tunnetta ja ahdistusta 
 
14. Toiminnan tuloksellisuuden arviointi 
 
Sisäisen viestinnän tehtävä on huolehtia, että toiminnan tulokselli-
suutta arvioidaan muillakin kuin taloudellisilla perusteilla ja että ar-
vioinneista syntyy dokumentteja johtopäätöksineen. 
 

Tiimipalaverissa käsiteltiin joidenkin vastausten mukaan myös aiempia 

saavutuksia. Strategisesti tavoitteiden monipuolisen mittaamisen lisäksi 

pitäisi mitata monipuolisesti myös operatiivisia tavoitteita. Laatujärjes-

telmä kehittämisen näki tarpeelliseksi yli puolet vastaajista. Konkreettisia 

tietotarpeita lueteltiin, jotta tuloksellisuutta voidaan arvioida: ”Tietoja asi-

akkaan näkemyksistä, palvelun tasosta, yhteenvetoja asiakkuuksista”.  
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15. Jatkuva parantaminen 
 
Sisäinen viestintä huolehtii siitä, että jatkuvan parantamisen pro-
sessi toimii ja saadut havainnot parantamiskohteista viedään toteu-
tukseen ja seurantaan asti. 
 

Laatujärjestelmässä kuvatulla tavalla tehdään itsearviointeja, auditointeja 

ja prosessien kehittämistä, mutta ei läheskään koko ProAgriassa. Kiire 

koettiin monissa vastauksissa esteeksi arvioida ja parantaa toimintaa: 

”Kiire ja tarjolla oleva tiedon suuri määrä - ei energiaa paneutua riittäväs-

ti asioihin. Saattaa olla myös ymmärryksen puutetta”. Myös asenteet 

voivat jarruttaa jatkuvaa parantamista: ”Asenteet esteenä, kipupesäkkei-

tä, toisinajattelevia mielipidejohtajia. Johtoryhmä ei kykene vakuutta-

maan toimihenkilöitä.” 

 

16. Parannuksista ja innovaatioista palkitseminen  
Sisäisen viestintä huolehtii siitä, että palkitsemisjärjestelmät toimi-
vat ja palkitseminen näkyy. 
 

Monet ProAgrian yhteisöt palkitsivat tiimejä tuloksellisuudesta. Asiakas-

palautteeseen, aktiiviseen palautteenantoon tai muuhun kehittämiseen 

liittyvää palkitsemista harkittiin kolmen haastateltavan vastauksessa. 

 

17. Uuden tiedon ja teknologian hyödyntäminen  
Tietojohtaminen tukee uudistumista ja innovatiivisuutta, siksi tieto-
johtaminen on osa sisäistä viestintää ja päinvastoin.  
 

ProAgrialla on oma koulutusjärjestelmä ja hyvät yhteydet tutkimuksen 

kanssa. Asiakkaiden palvelemiseksi kehitetään jatkuvasti parempia tieto-

järjestelmiä. Vastausten mukaan osaamista hankittiin ulkopuolelta aktii-

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

oiden kanssa, kansainvälisyys”. 

 

 18. Toimiva intranet 
 
Yhteisön kulttuurin ja siis sisäisen viestinnän tulisi tukea intranetin 
monipuolista käyttöä. 
 

Haasteltavilta kysyttiin syitä miksi intraa ei käytetä. Vastauksissa koros-

tuivat tekniset ongelmat, kuten hidas yhteys, mikä osoittautui osittain te-

kosyyksi. Rakennetta pidettiin vaikeaselkoisena ja tiedon löytämistä vai-

keana. Kenttähenkilöiden intran käytön esteeksi arveltiin heikkoja yhte-

yksiä ja haluttomuutta avata konetta kotona työpäivän jälkeen. Arveltiin 

myös, etteivät yhteiset asiat kiinnosta kulttuurisyistä johtuen. Intralta toi-

vottiin myös lisää toiminnallisuutta, jotta siitä tulisi tiedon jakokanavan 

sijasta osaamisen jakokanava ja dialogipaikka. Joillekin intra oli vieras, 

koska ei käytetä vaihtoehtoisten medioiden takia. Myös kieli voi olla käy-

tön este. Näitä asioita nousi kaikissa vastauksissa, joista tässä muutama 

lainaus: ”Henkilöt, jotka eivät käytä, eivät ole kiinnostuneita, miksi? Am-

matilliset asiat kyllä luetaan”. ”Tekniset seikat, intra joutuu kilpailemaan 

muiden medioiden kanssa, kulttuuria sen käyttöön ei ole”. ”Modeemien 

tilalle nopeampia yhteyksiä. Yhteiset asiat eivät kiinnosta”. ”Intra on ollut 

vaikeaselkoinen viidakko, jossa tietoa monissa kansioissa ja jonne eksyy 

helposti tai ainakin näin selitetään. Asiat kerrotaan helpommin sähkö-

postilla”. Ei löydetä tietoa - syntyi käsitys, ettei löydy, eikä siellä ole riittä-

västi mielenkiintoista ja maakunnan väki ei enää halua virittää koneita 

kotona”. 

 

Yleinen suhtautuminen intraan vaikutti myönteiseltä ja innokkaan odotta-

valta. Syyt intran vajaakäyttöön liittyvät yhteisöjen kulttuuriin ja niiden 

sisällä olevien henkilöiden asenteisiin. Esimerkillinen toiminta yhteisön 

sisällä voisi muuttaa vähitellen kulttuuria myönteisemmäksi yhteisen tie-
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tojärjestelmän käytölle. Intra on tärkeä dynaamisuuden lähde ja siten 

myös uudistumisen keskeinen apuväline. 

 

19. Toimivat palautejärjestelmät  
 
Sisäisen viestinnän on huolehdittava, että palautetta kerätään aktii-
visesti asiakkailta, yhteistyökumppaneilta ja omalta henkilökunnal-
ta. On myös huolehdittava, että saatu palaute käsitellään mahdolli-
simman nopeasti ja käynnistetään palautteen edellyttämät toimen-
piteet seurantoineen. 
 

Organisaation herkkyyttä antaa palautetta kysyttiin, koska se kuvastaa 

muutosvoimaa ja siten uudistumiskykyä. Yleisesti todettiin, että palauttei-

ta tulee jonkin verran tiimeistä ja ne ovat yleensä reklamaatioita asiak-

kailta. Myös esimiesten kautta kulkeutuu palautteita johdolle. Joissakin 

tapauksissa tiimillä on oikeus käsitellä palaute ja toimittaa tieto palaut-

teen laadun perusteella eteenpäin, mutta: ” Sisäiset palautteet esimie-

helle tai suoraan johtoryhmälle - yleensä jäävät muiden asioiden jalkoi-

hin”. Käsittelemättä jättäminen ei innosta palautteen antoon. Palauttei-

den vähyyteen voi olla syynä myös hienotunteisuus. Todettiin myös, että 

uuden innovointiin kulttuuri on liian yhtenäinen. Osassa vastauksia tuli 

epäsuorasti esille palaute- ja innovointijärjestelmän puutteellisuus ja sat-

tumanvaraisuus: ”Kehittämisideoille ei ole järjestelmällistä reittiä”. Osa 

totesi, että kehittämistarvetta on: ”Asiakkaalta ei tähän asti ole tullut, nyt 

pyritään kehittämään aktiivisuutta”. 

 

ProAgrian palautejärjestelmät eivät toimineet. Teknisiä valmiuksia oli, 

mutta tehokkaampi käyttö olisi edellyttänyt toisen asteen muutosta eli 

kajoamista yhteisön kulttuuriin ja uskomusjärjestelmiin. 
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20. Virheistä oppiminen  
 
Sisäisen viestintä huolehtii siitä, että kaikilla on todellinen, aito in-
formaatio. Tilanteet ja roolit pyritään suunnittelemaan sellaisiksi, 
että ihmiset voivat olla aitoja ja pelottomia. 
 

Eräässä vastauksessa todettiin, että palautteiden vähyyteen voi olla 

syynä liika kiltteys, mikä estää nostamasta myös kehittämisnäkökulmia 

esille. Todettiin myös, että uuden innovointiin kulttuuri on liian yhtenäi-

nen. Oppimisen ensimmäisellä tasolla arvioidaan virheitä ja toisella ta-

solla valittuja strategioita. Ensimmäisen asteen muutos parantaa toimin-

tamalleja, mutta toisen asteen muutos muuttaa kulttuuria ja uskomusjär-

jestelmiä. Haastatteluissa nousi esille myös muiden tekemistä virheistä 

voi oppia: ”Uusien toimintamallien lähteinä voivat olla erilaiset ratkaisu-

mallit viiteryhmistä”.  

 

Haastattelujen perusteella ProAgria ei yhtymänä kaikilta osin toimi oppi-

van tai älykkään organisaation tavoin. Monet yksittäisen yhteisöt olivat 

kuitenkin järjestäneet jatkuvalle oppimiselle suotuisat olosuhteet, joten 

hyviä malleja löytyi yhtymän sisältä.  

 

8.2 Johtajan profiili 
 

Tutkielmassa on korostettu uudistumiskyvyn parantamista kaikissa kol-

messa yritysympäristössä (mekaaninen, dynaaminen ja orgaaninen, ks 

taulukko 4, sivulla 42). Johtajalle on merkittävä vaikutus koko yhteisön 

kulttuuriin, siksi johtajaan liittyvillä neljällä kysymyksellä profiloitiin johta-

jaa vallan käyttäjänä ja siten mekaanisen, orgaanisen ja dynaamisen 

yritysympäristön painotuksia. Viestijä arvioi johtajaa ja johtaja itseään. 

Tarkasteltavia ilmiöitä olivat ensimmäisenä vaikutussuhteet, joilla orga-

nisaatiota hallitaan. Tässä osa-alueessa kyky tehdä päätöksi kuvastaa 

vahvaa johtajaa mekaanisessa yritysympäristössä, kyky hallita dialogia 

vastavuoroisuuteen tähtäävää orgaanisen yritysympäristön johtajaa ja 
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kyky hallita partnerisuhteita verkottumiseen tähtäävää dynaamisen yri-

tysympäristön johtajaa. Toinen osa-alue oli tiedon muoto. Mekaanises-

sa ympäristössä tiedon muoto on tarkkaa, eksplisiittistä, mitä kuvastavat 

selkeät visiot ja strategiat ylhäältä alaspäin viestittynä. Orgaanissa ym-

päristössä tiedon muoto on piilevää, kokemusperäistä, minkä ilmentymiä 

ovat tulkintafoorumit.  Dynaamisen yritysympäristön tieto on potentiaalis-

ta, minkä hallintaan tarvitaan innovaatioiden johtamista. Kolmas osa-

alue oli tiedon virta. Mekaanisessa ympäristössä tiedon virta on yk-

sisuuntaista, silloin johtajan rooli on toimia näkyvänä auktoriteettina. Or-

gaanissa ympäristössä tiedon virtaus on edestakaista, minkä ilmenty-

mänä johtajan rooli on olla kehityksen käynnistäjä. Dynaamisessa ympä-

ristössä tiedon virta on kaoottinen, jolloin johtajan rooli on olla mahdolli-

suuksien näkijä. Neljäs tarkasteltava osa-alue johtajan profiilissa oli arvi-

oida johtamisen tulevaisuuden haasteita. Mekaanista yritysympäristöä 

kuvaa tarve edelleen kehittää raportointijärjestelmiä. Orgaanissa ympä-

ristössä haasteena on parantaa edelleen prosessi- ja tiimiorganisaatiota. 

Dynaamisessa yritysympäristössä johtamisen haaste on luoda verkosto-

ja.  

 

Tulokset on yhdistelmä erikseen johtajien ja erikseen viestijöiden haas-

tatteluista. Niitä on tarkasteltu säteittäisellä kuviolla, jossa kukin dimen-

sio (mekaaninen, orgaaninen, dynaaminen) saa vastausten lukumääräs-

tä 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 
 

Kysymyksellä selvitettiin ensisijaisia vaikutussuhteita. Johtajien omat 

vastaukset painottuivat kykyyn hallita partnerisuhteita (dynaaminen). 

Viestijöiden vastaukset jakaantuivat melko tasaisesti, kyvyn hallita dia-
logia ollessa kuitenkin vahvin suunta. Arvioinnin kohteena olevat joh-



 124 

tajat ovat siis ensisijaisesti dynaamisia ominaisuuksiltaan (kuva 

33). 

 

 
Kuva 33. Johtajaa parhaiten kuvaava ominaisuus 

 
Mihin tehtäviin johtajaa eniten tarvitaan? 
 

Kysymyksellä haettiin ensisijaista tiedon muotoa, jolla organisaatiota hal-

littiin. Johtajia tarvittiin haastatteluhetkellä eniten heidän omien vastaus-

ten perusteella visioiden ja strategioiden luomiseen (mekaaninen). 

Viestijöiden vastauksissa painottui jonkin verran myös innovaatioiden 
johtaminen (dynaaminen). Kumpikaan vastaajaryhmä ei nähnyt ensisi-

jaista tarvetta tulkintafoorumien ylläpitoon. Pääpaino on kuitenkin me-
kaanisessa yritysympäristössä (kuva 34). 

 

Johtajaa parhaiten kuvaava ominaisuus /vaikutussuhteet

0

0,5

1
Kyky tehdä päätöksiä

Kyky hallita dialogia (vastavuoroisuus)Kyky hallita partnersuhteita

Johtajat
Tiedottajat

Dynaaminen Orgaaninen 

Mekaaninen 
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Mihin johtajaa eniten tarvitaan /tiedon muoto?

0

0,5

1

Selkeiden visioden ja strategioiden
luomiseen

Tulkintafoorumien ylläpitoonInnovaatioiden johtamiseen

Johtajat
Tiedottajat

 
Kuva 34. Mihin johtajaa eniten tarvitaan? 

 

Johtajan rooli 
 

Kysymys tähtäsi tiedon virtauksen selvittämiseen. Johtajat itse arvioivat 

olevansa ensisijaisesti kehityksen käynnistäjiä (orgaaninen). Viestijät 

taas arvioivat johtajien rooleista kuvaavimmaksi mahdollisuuksien nä-
kijän (dynaaminen). Vastaukset painottuvat voimakkaimmin dynaamisel-

le puolelle eli tiedon virtaus on tyypillistä dynaamiselle yritysympä-
ristölle (kuva 35).  

 

 
Kuva 35. Johtajan rooli 

Johtajan rooli /tiedon virta

0

0,5

1
Näkyvä auktoriteetti

Kehityksen käynnistäjäMahdollisuuksien näkijä

Johtajat
Tiedottajat

Dynaaminen Orgaaninen 

Mekaaninen 

Dynaaminen Orgaaninen 

Mekaaninen 
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Johtamisen tärkeimmät haasteet tulevaisuudessa  
 

Johtamisen tärkeimpiä haasteita arvioitaessa tavoitteena oli kuvata joh-

tajan hallinnan välineitä. Sekä johtajat itse että viestijät arvioivat johtami-

sen tärkeimmäksi haasteeksi tulevaisuudessa verkostojen luomisen 

(dynaaminen yritysympäristö, kuva 36). 

 

 
Kuva 36. Johtamisen tärkeimmät haasteet tulevaisuudessa 

 

 

Johtajan profiili kokonaisuudessa ProAgriassa 
 

Johtajien omissa arvioissa korostui selkeästi tällä hetkellä mekaaninen 

yritysympäristö (mihin tehtäviin johtaa eniten tarvitaan?). Johtajien rooli 

painottuu tällä hetkellä orgaaniseen yritysympäristöön (johtajan rooli?). 

Dynaamiseen osaa painottuvat arviot sekä johtajaa parhaiten kuvaavas-

ta ominaisuudesta että tulevaisuuden johtamistarpeista. Viestijöiden ar-

vio johtajista eroaa selkeimmin kysymyksessä johtajaa parhaiten kuvaa-

vasta ominaisuudesta. Viestijät pitävät johtajia orgaaniseen yritysympä-

ristöön painottuvina. Sekä johtajan rooli että johtamisen haasteet tule-

vaisuudessa painottuvat johtajien vastauksiakin selkeämmin dynaami-

Johtamisen tärkeimmät haasteet tulevaisuudessa /hallinnan väline

0

0,5

1
Selkät raportointijärjestelmät

Prosessi- ja tiimiorganisaatioVerkostot

Johtajat
Tiedottajat

Dynaaminen Orgaaninen 

Mekaaninen 
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selle puolelle. Neljään eri kysymykseen saatujen vastausten perus-
teella voidaan todeta, että edellytykset uudistumiskyvylle ja innova-
tiivisuudelle ovat hyvät. Johtajat profiloituvat selkeästi dynaamisen 
yritysympäristön johtajiksi, kun katseet ovat tulevaisuudessa (kuvat 

37-38).   

 

 
Kuva 37. Johtajien arvio itsestään 

 

 
Kuva 38. Viestijöiden arvio johtajista 

Johtajien arvio itsestään

0

0,5

1
mekaaninen

orgaaninendynaaminen

0

1
mekaaninen

orgaaninendynaaminen

f. ProAgrian johtajaa parhaiten kuvaava
ominaisuus (valitse tärkein)
h. Johtajan rooli (valitse kuvaavin)

i. Johtamisen tärkeimmät haasteet
tulevaisuudessa? (valitse kuvaavin)
g. Mihin tehtäviin johtajaa eninten tarvitaan?
(valitse kuvaavin)

Viestijöiden arvio johtajista
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1,0
mekaaninen
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1
mekaaninen
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f. ProAgrian johtajaa parhaiten kuvaava ominaisuus
(valitse tärkein)

h. Johtajan rooli (valitse kuvaavin)

i. Johtamisen tärkeimmät haasteet tulevaisuudessa?
(valitse kuvaavin)

g. Mihin tehtäviin johtajaa eninten tarvitaan? (valitse
kuvaavin)
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8.3. ProAgrian uudistumiskyky 
 
Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, että ProAgriassa toimi-

taan ”Uudistumiskyvyn johtaminen sisäisen viestinnän keinoin” mallin 

mukaisesti kohtalaisen hyvin. Tosin erot ovat suuria. Johtajien ja viesti-

jöiden vastauksissa nousseet ajatukset ja kommentit onnistumisista ja 

epäonnistumisista tukevat mallissa olevien osa-alueiden entistä suurem-

paa huomioimista. Mallin ja sen muistilistan avulla voidaan tehostaa si-

säistä viestintää ja siten parantaa ProAgria yhteisöjen uudistumiskykyä. 

Se on myös dynaamisen yrityksen johtamismalli.  

 

Sisäinen viestintä oli onnistunut kohtalaisen hyvin yksikkötasolla johta-

maan prosesseja, joilla kulttuurin yhtenäisyyttä, visioiden selkeyttä, ar-

vomäärittelyjä, yksilöiden unelmien tunnustamista ja tunnistamista sekä 

identiteetin eheyttä voidaan pitää yllä. Yhtymätasolla tulokset eivät olleet 

hyviä. Tärkeä huomio oli, että arvoista tulee jaettuja arvoja vasta, kun 

valtaosa henkilöstöstä kokee ne omikseen ja osaksi omia unelmiaan. 

 

Asiakaskeskeisyys oli kyllä tärkein arvo, mutta sen näkyminen käytän-

nön liiketoimintaan oli puutteellista. Asiakas näkyy siis puheissa, mutta ei 

riittävästi teoissa. 

 

Tilanne areenoiden ja merkityksenluonnin kannalta oli erinomainen, sillä 

areenoiden tarpeellisuus on havaittu ja niitä käytettiin yleisesti. Toisaalta 

sähköpostiin ja muihin sähköisiin viestintäkanaviin luotettiin liikaa ainoina 

sisäisen markkinoinnin kanavina.  Uudistumisen näkökulmasta ProAgri-

an tiimeissä tai ryhmissä liian samanlaiset ihmiset pohtivat liikaa men-

neisyyteen tai nykyhetkeen liittyviä asioita. Tulevaisuuteen liittyviä asioita 

pitäisi pohtia yhdessä enemmän ja vaihtelevissa ryhmäkokoonpanoissa.  

Johtajat kävivät melko paljon vapaamuotoisia keskusteluja, kun taas 

viestijöille ei ole tähän jäänyt aikaa. Merkityksen luontiin tahtoa löytyi, 

mutta keinoja ei joko ollut tai niitä ei vielä ollut käytetty tarpeeksi. Vasta-

uksista nousi esille kulttuurin vahva vaikutus uudistumiskykyyn. 
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Tasapainotettua tuloskorttia laadittaessa joudutaan yhteisen keskustelun 

jälkeen valintatilanteiden eteen, mutta tasapainotettu tuloskortti oli käy-

tössä vain neljällä organisaatiolla yhdeksästä. 

 

ProAgria yhtymässä harjoitettiin avointa tiedon jakamista, joskin osassa 

organisaatioita tietoa jaettiin sattumanvaraisesti. Johtajien käsitykset 

viestintään panostamisesta vaihtelivat ja viestijöiden rooli oli melko epä-

määräinen. Monella viestinnästä vastaavalla työtehtävät olivat viestinnän 

kannalta haitallisesti pirstoutuneet. Vain osalla johtajista viestintä oli tu-

levaisuussuuntautunutta, sillä valtaosan ajasta vievät jokapäiväiset asiat 

ja sotkujen selvittämiset. Esimiesten viestinnässä korostuvat jokapäiväi-

set, operatiiviset asiat. Myös esimiestaitoja pidettiin osin puutteellisena. 

 

ProAgria oli verkottumassa hyvää vauhtia, silti pitkäaikaisia kump-

panuuksia asiantuntijapalveluissa muiden kuin yhtymän jäsenten välillä 

ei ollut vielä paljon. Epävirallisia tapaamisia ulkopuolisten kanssa työ-

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

 

Muutokseen havahduttaminen oli ProAgriassa vaihtelevasti hoidettu. 

Strategiset muutokset tulivat annettuina asioina, eikä muutostarpeisiin 

riittävän moni ehtinyt havahtua. Vastauksissa nousi toki myös vahvoja 

uusia linjauksia. Yhteisiin pohdintoihin ja taustakeskusteluihin sekä yh-

teisen suunnitteluun ei oltu panostettu riittävästi. Haastatteluvastauksista 

löytyi hyviä toimintamalleja, joita voisi laajemminkin hyödyntää. 

 

Strategiaviestiä ei saatu kunnolla perille. Ne, joilla oli käytössään tulos-

kortti, olivat kyenneet viestimään strategioista tehokkaasti. Tuloskortti 

nimettiin myös tärkeäksi strategian mittaamis- ja viestintäkeinoksi. Esi-

miesalaiskeskustelujen koettiin olleen hyvä strategian viestintäkeino.  

 

Kiire koettiin monissa vastauksissa esteeksi arvioida ja parantaa toimin-

taa. Myös asenteet jarruttivat jatkuvaa parantamista. Monet ProAgrian 
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yhteisöt palkitsivat tiimejä tuloksellisuudesta. Asiakaspalautteeseen, ak-

tiiviseen palautteenantoon tai muuhun kehittämiseen liittyvää palkitse-

mista harkittiin. 

 

ProAgrialla on oma koulutusjärjestelmä ja hyvät yhteydet tutkimuksen 

kanssa, joten uudistumiselle ovat loistavat mahdollisuudet tästä näkö-

kulmasta. 

 

Intra käytön tehostaminen vaatisi jatkossa erityisen huomion. Yleinen 

suhtautuminen intraan vaikutti myönteiseltä. Syyt intran vajaakäyttöön 

liittyvät valtaosin yhteisöjen kulttuuriin ja henkilöiden asenteisiin.  ProAg-

rian palautejärjestelmät eivät toimineet, vaikka teknisiä valmiuksia oli. 

 

ProAgrialla on dynaaminen ja viestintään myönteisesti suhtautuva johto 

ja sen viestintäkanavat toimivat kohtalaisen hyvin. Yhtymämalli on no-

peuttanut kehitystä ja tasoittanut uudistumiskyvyn epätasaisuutta yhty-

män sisällä. Yhteistyö ja yhteiset järjestelmät ovat tässä auttaneet. On-

gelmia on tullut kulttuuridiversiosta ja yhteisöjen erilaisesta kyvystä suos-

tutella ja havahduttaa henkilöstöä uusiin strategioihin.  
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9. JOHTOPÄÄTÖKSET 
 

9.1 Teoreettinen kontribuutio 
 

Kontribuutio uudistumiskyvyn näkökulmasta 
 

Tämän tutkielman tavoitteena oli lisätä tietoutta siitä, mikä sisäisen vies-

tinnän rooli on uudistumiskyvyn johtamisessa ja esittää malli uudistumis-

kyvyn johtamiseksi käytännössä. Uudistumiskykyä on useissa tieteelli-

sissä julkaisuissa tarkasteltu ilmiönä. Toisaalta sisäinen viestintä on näh-

ty hyvin käytännöllisenä toimintona. Tässä työssä ja sen tuottamassa 

toimintamallissa nämä näkökulmat on yhdistetty. Aiemmin esitettyihin 

johtamismalleihin verrattuna tässä on vahvistettu viestinnän osuutta ja 

näkökulmia johdettavien uskomuksiin vaikuttamisesta sekä muutokseen 

havahduttamisesta. Uudistumiskyvyn osa-alueille, strategiselle kyvyk-

kyydelle ja muutosvoimalle, on haettu taustatekijöitä, jotta niihin voitaisiin 

vaikuttaa. Taustalla ovat olleet malli kolmiulotteisesta yritysympäristöstä 

ja tietojohtamisen perusteet. 

 

Kontribuutio tietojohtamisen näkökulmasta 

 

Yhteensä kaksikymmentä haastateltua johtajaa ja viestijää edustavat 

noin 1.500 henkilön ProAgria-yhteisöä. Tilanne ProAgriassa on mielen-

kiintoinen löyhien organisatoristen kiinnikkeiden ja suuren kulttuuridiver-

sion takia. Tietojohtamisen periaatteiden toteuttaminen näin hetero-

geenisessä yhteisössä on vaikeaa. Siksi kaaosteorian lisäksi merkitysten 

luonnin, kulttuurin ja uskomusjärjestelmien mukaan otto tarkasteluun toi 

lisää ymmärrystä niihin vaikeuksiin, joihin organisaation johto törmää. 

Vastaavanlaiset ongelmat ovat todennäköisiä myös muissa erilaisia kult-

tuureja omaavissa yhteisöissä. Kolmiulotteiseen yritysympäristöön sijoi-
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tettiin useita muita teorioita, jotta niiden väliset yhteydet olisi havaittavis-

sa.  

 

Yrityksen tietopääoman syntymistä kuvataan prosessina, jossa data 

muuttuu informaation ja tiedon kautta osaamiseksi. Kun näitä osaamisia 

yhdistetään, syntyy yritykselle uuden tietopääoman lisäksi muutakin 

substanssia. Tutkielma on tuonut uutta näkökulmaa tämän prosessin 

edellytyksiin sekä myös häiriötekijöihin. Osaamisen yhdistämisen lisäksi 

nostettiin esille kaksi sisäisen viestinnän kannalta tärkeää prosessia eli 

suostuttelu ja havahduttaminen. Suostuttelu liittyy uskomusjärjestelmien 

muuttamiseen, mikä vaatii esittäjältä oikeutusta, uskottavuutta, karismaa 

ja luottamuksen saamista viestin vastaanottajilta. Havahduttaminen on 

motivaatioprosessi, jolla organisaation jäsenet saadaan mukaan suunnit-

telemaan muutosta ja toteuttamaan sitä osana omaa henkilökohtaista 

kasvua ja unelmaa. Nämä kaksi prosessia säätelevät myös tietopää-

oman kasvuprosessia ja siten koko yrityksen tuloksellisuutta. Suostuttelu 

ja havahduttaminen ovat uudistumiskyvyn kannalta oleellisia prosesseja 

ja siten myös tärkeitä sisäisen viestinnän prosesseja. 

 

9.2 Tutkimuksen arviointia 
 

Tutkimuksella saavutettiin sille asetetut tavoitteet, eli pystyttiin osoitta-

maan sisäisen viestinnän rooli uudistumiskyvyn johtamisessa. Vastauk-

seksi tutkimusongelmaan luotiin malli, jonka avulla arvioitiin ProAgria 

yhtymää haastattelumateriaalin avulla.  Haastateltavien joukko oli edus-

tava otos ProAgria yhtymästä. Johtajien ja viestinnästä vastaavien haas-

tatteluista saatu materiaali on erittäin arvokasta, koska tutkimusongelma 

liittyi johtamiseen ja viestintään. ProAgrian eri yhteisöissä noudatetaan 

hyvin erilaisia käytäntöjä mm. organisoitumisessa ja sisäisessä viestin-

nässä. Osassa yhteisöjä noudatetaan mallin muistilistassa kuvattuja 

osa-alueita jo melko hyvin ja osassa toimitaan vastoin näitä periaatteita.  
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Aiempia tutkimuksia, joissa uudistumiskykyä ja sisäistä viestintää olisi 

tarkasteltu yhdessä tällä tavalla, ei tiettävästi ole aiemmin tehty. Kiinnos-

tavat jatkotutkimuksen kohde olisi selvittää tässä työssä luodun mallin 

vaikuttavuutta yhteisön tuloksiin ja henkilöstön motivaatio- ja työtyytyväi-

syystasoon.  
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Liite 2. Teemahaastattelulomake 



Sisäisen viestinnän tutkimus 1 (1)

1. Perustiedot

Nimi

Yhteisö

Asema

Ikä

Työsuhteen pituus

Henkilöstömäärä

Org. sisäisiä tiimejä

Org. välisiä tiimejä

11.08.2005  AP Teemahaastattelu.xls



Sisäisen viestinnän tutkimus 1 (4)

2. Sisäinen viestintäkulttuuri, -ilmapiiri, arvot

Kyllä
EOS
EI

Erittäin paljon
Melko paljon
Ei osaa sanoa
Melko vähän
Ei lainkaan

5. Miten paljon yrityksen arvot vaikuttavat käytännön liiketoimintaan?

3. Keneltä yrityksen arvot ovat lähtöisin (jäsenet, hallitus, johto, johdolta ja 
muilta yhdessä, joltakin muulta taholta)?

4. Millaiset pääasialliset tavoitteet yrityksen omistajat/jäsenet ovat asettaneet?

1. Onko yrityksessä määritelty sen toimintaa ja luonnetta koskevat arvot?

2. Mitkä ovat yrityksen keskeisimmät arvot?
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Sisäisen viestinnän tutkimus 2 (4)

Kyllä
EOS
EI

Kyllä
EOS
Ei

Asiakkaille
Omistajille/jäsenille

Viranomaisille (TE-keskus ym.)
Ammattijärjestöille
Kansalaisjärjestöille
Ei millekään näistä
Ei osaa sanoa

9. Viestittääkö yritys arvoistaan säännöllisesti seuraaville tahoille?

10. Mitkä tekijät ovat syynä siihen, että yrityksessä on onnistuttu arvojen 
viestimisessä sisäisesti hyvin tai mitkä ovat olleet syynä epäonnistumiseen?

Muille sidosryhmille (MTK, kunnat, 
maakuntaliitto ym.)

Alihankkijoille (tavaratoimittajat, kouluttajat 
ym.)

8. Viestitäänkö työpaikalla säännöllisesti yritysen arvoista?

6. Koetko, että yrityksessä olisi tarpeellista määritellä tai läpikäydä yrityksen 
arvoja?

7. Jos on tarpeen nyt käsitellä, niin miksi?
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Sisäisen viestinnän tutkimus 3 (4)

Vapaaehtoiset toimet henkilöstön terveyden ja työkyvyn ylläpitämiseksi

Työsyrjinnän ja työpaikkakiusaamisen ehkäisymenettelyt

Yrityksen toiminnan eettinen valvontajärjestelmä

Periaatteellinen kannanotto irtisanomisten välttämiseksi
Suunnitelmat ja ohjelmat ikääntyville työntekijöille

Kirjattu henkilöstöpolitiikka

Avoimuus sisäisessä viestinnässä

Säännölliset esimies –alaiskeskustelut
Sisäisen ilmapiirin kartoitukset ja tutkimukset

13. Mitä vapaaehtoisia henkilöstön lisäpalkitsemismuotoja yrityksessä 
käytetään?

11. Mitkä ovat tärkeimmät asiat, jotka kuuluvat yrityksesi 
johtamisjärjestelmään?

Menettelytavat ja ohjeet ulkomaalaisia työntekijöitä varten

12. Mitä asioita yrityksessä pitää vastaisuudessa parantaa tai ottaa käyttöön?

Tasa-arvosuunnitelma

Laatujärjestelmä
Ympäristöjärjestelmä
Systemaattinen henkilöstön urasuunnittelu ja koulutusjärjestelmä

11.08.2005 AP Teemahaastattelu.xls



Sisäisen viestinnän tutkimus 4 (4)

Kyky tehdä päätöksiä

Kyky hallita dialogia (vastavuoroisuus)

Kyky hallita partnersuhteita

Selkeiden visioden ja strategioiden 
luomiseen
Tulkintafoorumien ylläpitoon
Innovaatioiden johtamiseen

Näkyvä auktoriteetti
Kehityksen käynnistäjä
Mahdollisuuksien näkijä

Selkät raportointijärjestelmät
Prosessi- ja tiimiorganisaatio
Verkostot

b. Miten johto saa tietää henkilökunnan toiminnasta?

e. Miten johto kontrolloi viestintää?

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

i. Johtamisen tärkeimmät haasteet tulevaisuudessa? (valitse kuvaavin)

h. Johtajan rooli (valitse kuvaavin)

c. Kuka/ketkä saavat laatia tiedotteita esim. intraan?

f. ProAgrian johtajaa parhaiten kuvaava ominaisuus (valitse tärkein)

d. Miten hallinnolle tiedotetaan/hallinnon päätöksistä henkilöstölle?

14. Viestintäkulttuuri
a. Miten johtoryhmän päätöksistä tiedotetaan?
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Sisäisen viestinnän tutkimus 1 (3)

3. ProAgrian viestintäkanavat (tietolähteet):
Viestintään käyttämäni aika %:a työajasta

Tapaamiset organisaation ulkop. %:a työajasta

-viralliset

-epäviralliset

Vapaamuotoiset keskustelut työpaikalla %:a työajasta

Onko olemassa kirjoitettu viestintäsuunnitelma?

Onko olemassa kirjoitettu kumppanuusstrategia?

Nykytilanne                                                                
5=erittäin paljon, 4= melko paljon, 3= ei osaa sanoa, 2= 
melko vähän, 1= ei lainkaan 

Tiedottajat: 
Käytön 
määrä 1-5

Johtajat: 
Merkittävyys 
johdolle 1-5

Muutos-
tilanteessa 
kanavien 
tärkeysjärjest
ys

1 tärkein

Johtajan/esimiehen pitämät tiedotustilaisuudet
Ryhmäpohdinnat esim. toimihenkilöpäivillä
Kehityskeskustelut
Tiimipalaverit
Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit (ei 
kiinteää aikataulutusta ja kokoonpanoa)

Arkiviestintä (vapaamuotoinen ja vapaaehtoinen)
Sisäiset materiaalit papereina
Sisäiset materiaalit sähköpostilla
Sisäiset materiaalit intrassa
Ilmoitustaulut, vapaasti käytössä
Ketjukas/Neuvokas
Muu, mikä?

2. Operatiiviset työohjeet:
Suullinen esimiesviestintä
Kirjalliset työohjeet paperilla

Intran materiaali
Työohjeet sähköpostilla
Tiimipalaverit
Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit (ei 
kiinteää aikataulutusta ja kokoonpanoa)

NeuvojaAkatemian koulutukset
Muu, mikä?

Myynnin ja tuotannon tukeminen

1. Sisäinen markkinointi (myös strat.):
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Sisäisen viestinnän tutkimus 2 (3)

Kiinnittäminen

Esimiehen suulliset ohjeet
Työohjeet paperilla
Kehityskeskustelut
Mentorointi
Intran materiaali
Työohjeet sähköpostilla
Tiimipalaverit
Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit (ei 
kiinteää aikataulutusta ja kokoonpanoa)
Osaamiskartoitus

NeuvojaAkatemia

Muu, mikä?

Johtaja perehdyttää
Esimies perehdyttää
Tulijan perehdytysohjelma (monta perehdyttäjää)
Arkiviestintä (vapaamuotoinen ja vapaaehtoinen)
Organisaation pohdinta toimihenkilöpäivillä, kaikki
Tiimipalaverit
Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit (ei 
kiinteää aikataulutusta ja kokoonpanoa)

Intran materiaali
Perehdytysaineisto sähköpostilla
Muu, mikä?

4. Organisaatioon perehdyttäminen (uudet henkilöt)

3. Työhön perehdyttäminen (uudet tehtävät)
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Sisäisen viestinnän tutkimus 3 (3)

Informointi ja tiedotus

Tiedotustilaisuudet

Toimihenkilöpäivät

Tiimipalaverit
Vapaamuotoiset palaverit, tulkintafoorumit (ei 
kiinteää aikataulutusta ja kokoonpanoa)
Kehityskeskustelut
Sisäiset materiaalit papereina
Sisäiset materiaalit sähköpostilla
Sisäiset materiaalit intrassa
Ilmoitustaulut, kaikkien käytössä
Ketjukas/Neuvokas
Muu, mikä?

Mitä mieltä olet?
6. Miten arvoit omat viestintävalmiutesi 1-5 
(kanavien käytön hallinta)
5=erittäin hyvä, 4= melko hyvä, 3= en osaa sanoa, 2= 
melko huono, 1= ei valmiuksia 

7. Miten arviot organisaatiosi keskimääräiset 
viestintävalmiudet 1-5

8. Onko kanavia muutosviestintään liikaa, riittävästi vai 
liian vähän? 

9. Mistä sinä saat tiedon ProAgrian strategioista? 

10. Miksi intraa ei käytetä enemmän?

11. Mikä aiheuttaa viestintään häiriöitä?

12. Mitä kanavaa Sinä käytät mieluiten?

13. Muut kehittämistarpeet?

(mm. talous, henkilöuutiset, tapahtumat)
5. Sisäinen  tiedotus ja luotaus
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Sisäisen viestinnän tutkimus 1 (2)

4. Tietosisällöt

1. Mitä tietoa koet saavasti riittävästi tai liikaa ja mitä liian vähän?

2. Mitä tietoa haluaisit? Miten?

3. Mitä ovat tärkeimmät asiat, joiden viestinnässä sisäisesti pitää onnistua

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

5. Mitä johtaja pääasiassa viestii?
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Sisäisen viestinnän tutkimus 2 (2)

6. Mitä esimiehet pääasiassa viestivät?

7. Kehityskeskustelut: kuinka usein käydään? Mikä on niiden sisältö?

8. Mitä asioita tiimeissä käsitellään? Tehdäänkö muistiot? Mihin ne tallennetaan?

9. Kuinka paljon saadaan kirjattuja kehittämisideoita ja palautteita henkilöstöltä tai 
henkilöstön kirjaamina asiakkailta?

10. Mitä osaamista nykyisin tarvitaan organisaation ulkopuolelta?

11. Onko käytössänne tasapainotettu tuloskortti?
Kyllä
Ei

12. ProAgria yhtymän tulevaisuus?
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