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1 JOHDANTO

Yhteiskunta séhkoistyy huimalla vauhdilla. Tdman voi jokainen havaita helposti pelkéstédéan
ymparistoaan tarkkailemalla. Asia on myos esilla likipitden kaikissa medioissa ajoittain. Sah-
kdistyminen ja sen seuraukset vaikuttavat kaikkialle ja kaikkeen yhteiskunnassa, vaikka osa
vaikutuksista on vasta tulevaisuudessa todettavissa ja talla hetkelld taysin spekuloitavissa.
Opiskelu eldé suurten muutosten aikaa, murrosaikakautta, jossa perinteinen opiskelu ja verk-
ko-opiskelu ovat sulautumassa uudenlaiseen muottiin. Opiskelu valmistaa yhteiskunnan jése-
nid tydelamaadn ja nykyaikana opiskelun merkitys on entisestddn korostumassa. Miksi? Yksi
keskeisimmistd muutoksen kourissa olevista alueista on tyoelamé. Tyoeldm& muuttuu ajan
kuluessa aina jossain maéarin, mutta nykyaikana muutokset ovat erittdin nopeita menneisiin
vuosikymmeniin verrattuina. Muutokset voivat olla liséksi hyvinkin suuria seké laajasti vai-
kuttavia. Ei ole mitenk&an harvinaista, ettd muutoksia tapahtuu useita samanaikaisesti. Sen li-
séksi, ettd kehitys on nykyaikana nopeaa, niin tietoyhteiskunta seké erityisesti teknologinen
kehitys - pyrkimykset teknologian aitoon hyodyntdmiseen - kiihdyttévat tatd yleismaailmallis-

ta kehitysta entisestaén.

Sahkoistyminen nakyy organisaatioiden arkipaivassa monin eri tavoin. En&a ei mm. olla au-
tomaattisesti perinteisessd kasvokontaktissa henkildston kanssa, vaan yhteydenpito voi tapah-
tua séhkaoisen viestinnan kautta. Nykyaan hyddynnetédén kasvavassa méaarin erilaisia johtami-
sen séhkaisia apuvélineitd kuten sahkopostia, tai viime vuosina yleistyneité videoneuvottelu-
mahdollisuuksia tai web-kameran vélitykselld tapahtuvia ns. henkil6kohtaisia verkkoneuvot-

teluja.

On havaittavissa, ettd organisaatioissa sahkoinen johtaminen seké viestintd kasvavat jatkuvas-
ti ja rivakalla aikataululla. VVaikka fyysiset valimatkat organisaation sivupisteiden vélilla - tai
jopa organisaation itsensa sisalla - olisivat hyvinkin lyhyité, niin se ei ole lainkaan esteend
séhkdisen viestinndn hyddyntamisessa toisin kuin voisi kuvitella. S&hkdinen johtaminen ja
viestintd alkaa olla osa organisaatioiden nykyajan arkipéivaa, riippumatta fyysisisté etédisyyk-
sistd tai muista reaalimaailman rajoituksista. Nyky&an organisaation ala itsessaan ei miten-

kaan varmuudella maarittele sitd, kdytetddnkd organisaatiossa tieto- ja viestintateknologiaa;



alasta riippumatta teknologia on kéytossa ja siltd on hankala enda valttyd. Tdma asettaa uu-
denlaisia osaamisen vaatimuksia, ei vain johdolle, vaan myds henkildstolle. Sitd mukaa, kun
tieto- ja viestintateknologia kehittyy, syntyy uudenlaisia tapoja kommunikoida séhkdisesti.
Osaamista vaaditaan sek& johdolta ettd henkil0st6lta nykyajan organisaatioissa aivan eri taval-
la kuin muutamia vuosikymmenié sitten. Muutos on ollut dramaattinen ja se jatkuu edelleen,

yhteiskuntaa moniulotteisesti muokaten.

Johdon ja henkiloston kokemukset ovat tarkeitd suunnittelun elementtejd. Naisté tulee ottaa
oppia ja kehittdd johtamiskulttuuria siten, ettd organisaatio paasee vaadittuihin tulostavoittei-
siin. Talla tavoin organisaation on mahdollista lunastaa kasvaneiden tehokkuusvaatimusten
mukaiset lupaukset, sekd huomioida henkiloston tydssa jaksaminen ja tydssa viihtyminen
kohtuullisesti. Luottamus henkildston ja johdon vélilla on merkittdva tekijé organisaation me-
nestymisen ja jopa olemassaolon kannalta.

Sahkoisessa johtamisessa, seka johtamisessa yleensa ottaen ei ole nykyédan kyse pelkastaan
kasvottoman massan mahdollisimman tehokkaasta ja tuloksellisesta johtamisesta. Téllainen
kasitys alkaa olla auttamattomasti vanhentunut. Miksi? Tama johtuu siitg, ettd nykyaikaisessa
organisaatiossa henkilostostd huolehditaan ja valitetddn aidosti; kyse ei saisi olla pelkastaan
tydssa jaksamisesta ja tyduupumuksen vélttdmisesta. Pitaisi olla kyse siitd, kuinka saadaan
henkilosto aidosti viihtyméan tyopaikalla ja tydtehtavissadn. Tdmé on johdolle haastava teh-
tdvd missd tahansa organisaatiossa. Tehtavén haasteellisuus korostuu nykyajan muutosturbu-
lenssissa yhteiskunnassa. Osaava johto ymmartad, ettd henkilostd on organisaation térkein
voimavara, jolloin henkildston hyvinvointiin panostetaan selvasti aiempaa enemman. Kun
henkiloston ja johdon valilla vallitsee luja luottamus puolin ja toisin, vaikuttaa se puolestaan
lukuisiin tekijoihin niin inhimillisell& kuin organisatorisella tasolla; alkaen organisaation ylei-
sestd positiivisuuden ilmapiiristd, jatkuen parantuneen tyéhyvinvoinnin ja tydssa viihtymisen

kautta tuloksellisesmpaan toimintaan koko organisaation kannalta.



1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Taman tutkimuksen alkuperéisend ldhtokohtana toimivat allekirjoittaneiden omakohtaiset ko-
kemukset tydeldamasta sekd kevéan 2007 aikana toteutettu hallintotieteen kandidaatin tyo.
Tuossa tyodssd keskityimme sahkdisen etdjohtamisen vaikutuksiin suhteessa luottamukseen
johdon ja henkiloston vélilla yleiselld tasolla. Téssa tutkimuksessa ei ole enda polttopisteessa
séhkdinen etgjohtaminen, vaan sahkdinen viestintd ja se, ettd kuinka sdhkdinen viestinta itses-

séan vaikuttaa luottamukseen johdon ja henkiléston vélilla.

Millaista on olla johdettavana sédhkoisen viestinnén kautta, ja miten muita organisaation jase-
niéd johdetaan séhkoisten vélineiden kautta? S&hkoinen viestinté itsessain on lahes poikkeuk-
setta nopeaa, parhaimmillaan jopa reaaliaikaista johtamista, jolla organisaation toimintaa pyri-
tddn markkinatalouden oppien mukaisesti tehostamaan. Sahkdinen viestinta on usein kuiten-
kin myds kasvotonta viestintdd. Onko taméa ongelma? Toisaalta kyse ei ole pelkastaan tulok-
sellisuuden maksimoimisesta, vaan téssa voidaan nahda myés johdon mahdollisuus reagoida

erilaisiin tilanteisiin - kuten konfliktit - mahdollisimman nopeasti.

Kandidaatin tyon edetessd paatokseensa kevaalla 2007 meille hahmottui se, ettd pro gradu -
tutkimuksemme ydinteemaksi muodostuu sahkaoisen viestinnén tarkastelu. Erityisen kiinnos-
tavaa tassd tydssé on se, etté siihen tulee siséltymaén empiriaosuus; kysely, jonka kohteena on
OP-keskuksen keskijohto. Kandidaatin tydsséd luomamme teoriapohja, erdénlainen kolmiyhte-
ys (johtaminen — luottamus — viestintd) osoittautui hyvaksi; paatimme hyodyntéé vastaavan-

laista rakennetta luodessamme tdman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.

Tutkimuksen aihe on kiinnostava; séahkoisen viestinnan vaikutuksia johdon ja henkildston va-
liseen luottamukseen ei ole merkittavasti tutkittu Suomessa. S&hkoista johtamista itsessaan on
toki tutkittu aiemmin ja yleensé ottaen séhkdinen johtaminen kasitetddn useimmiten ns. séh-
kdpostijohtamiseksi. Sdhkodinen johtaminen voi kuitenkin tarkoittaa etenkin tietointensiivisia
organisaatioita ajatellen monenlaisia johtamisen sahkoisia apuvélineitd. Sahkopostin valityk-

sell& johtaminen on vain yksi sahkoisen johtamisen muoto.



Kun sahkoisen viestinndn ja johtamisen yhteyteen lisataan termi luottamus ja sitd kautta tuo-
daan mukaan inhimillinen nédkdkulma - kuinka séhkdinen viestintd vaikuttaa luottamukseen
johdon ja henkiléston valilla - niin timénkaltaisia tutkimuksia ei ole Suomessa toistaiseksi tie-
tddksemme juurikaan toteutettu. Jo 2007 kevéalla tekemdmme kandidaatin tyon alkuvaiheissa
aloimmekin pohtia aiheen mahdollista pro gradu -tyoksi laajentamista empiirisen tutkimusai-

neiston kera, jotta saisimme konkreettisia tuloksia tutkittavaksemme.

1.2 Tutkimusongelmat ja tutkimuksen rajaaminen

Taman tutkimuksen keskeisimméksi kysymykseksi nousee yksi ylitse muiden: Miten sahkoi-
nen viestintd vaikuttaa johdon ja henkildston valiseen luottamukseen johdon nékdkulmasta?
Enta miten sdhkodinen viestinta vaikuttaa johtamistehtéviin? Taman liséksi tulee olemaan mie-
lenkiintoista selvittad, ettd millaista osaamista sahkdinen viestinta vaatii johdolta ja henkil6s-
toltéa johdon nékokulmasta? Selvittddksemme mahdollisia vaikutuksia johdon nakdékulmasta,
tarkastelemme ty6ssdmme seuraavia kokonaisuuksia: Luottamus organisaatiossa (ké&sitteen
madrittely, miten luottamusta syntyy, jne.), organisaation sisdinen viestinta (mista se koostuu,
millaista se on, miten sitd voidaan kehittda, jne.) ja johtaminen tietoyhteiskunnassa (millaista

johtaminen on, millaisia vaatimuksia sek& johdolle ett& henkil6stolle muodostuu, jne.).

Tutkimuksen rajaaminen ja tutkimusongelmien méarittdminen oli tyolas prosessi. Lopullisen
tutkimusongelman syntyminen tapahtui neljannesvuoden pituisen kypsyttelyn tuloksena. Teo-
reettisen viitekehyksen suhteen paatokset olivat merkittavasti helpompia, silla kevaan 2007
kandidaatin tyémme teoreettinen rakenne toimii oivana ratkaisuna myos tassa pro gradu -
tutkimuksessa. Siind missa kandidaatin tydssa luottamus oli selkeésti kirkkain ydinteema, niin
tassa pro gradu -tyossé on kaksi ydinteemaa; luottamus ja sahkdinen viestinta. Koska tarkaste-
lun kohteena on s&hkoisen viestinndn vaikutus luottamukseen johdon ja henkiloston vélilla
johdon ndkdkulmasta, on looginen ratkaisu ottaa kolmanneksi aihepiiriksi johtaminen tietoyh-
teiskunnassa. Johtaminen sitoo luottamuksen ja sahkodisen viestinnén yhteen - ja ndméa kolme

aihepiiria ovat vahvassa synergiassa keskenaan.



1.3 Tutkimuksen keskeisimmat kasitteet

Sahkoisella viestinnalla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa kaikkia ICT-alan (Information and
Communication Technology) mahdollistamia teknologisia ratkaisuja - niin laitteistopohjaisia
kuin ohjelmistopohjaisia - joiden avulla on mahdollista kommunikoida toisten ihmisten kans-
sa sek& myos johtaa ihmisid. Mité tulee séahkdiseen johtamiseen, niin silla on perinteisesti tar-
koitettu sahkdpostilla johtamista, mutta teknologian kehittymisen my6ta on syntynyt joukko
muita, nopeasti yleistyvia sdhkdisen viestinndn ja johtamisen valineitd ja yha uusia valineitd
syntyy jatkuvasti. S&hkdisen viestinnén vélineet ovat pitkalti kommunikaatiomahdollisuuksia
lagjentavia vélineitd. On mahdollista kommunikoida yh& helpommin, nopeammin ja tehok-

kaammin, teknologian hyddyntamisen nakdkulmasta ajateltuna.

Luottamus on kasite, jolla kuvataan kahden eri kohteen valista luotettavuussuhdetta toisiinsa
(thmisen suhdetta esineeseen tai toiseen ihmiseen). Tdssé tutkimuksessa kyse on siitd, etta
luottaako yksittdinen organisaation jasen organisaation yksittaiseen johtajaan / johtoon tai
luottaako henkilokunta kollektiivisesti organisaationsa johtajaan / johtoon. Luottamusta mita-
taan my0s toiseen suuntaan, eli luottaako organisaation johtaja / johto yksittédiseen henkilo-
kunnan jaseneen tai kollektiivisesti koko henkilokuntaansa. Luottamus rakentuu avoimuudel-
le, rehellisyydelle, tasmallisyydelle, ja pitkalti ns. positiivisten arvojen varaan. Luottamuksen

kasitteeseen paneudumme huomattavasti syvallisemmin sille varatussa luvussa.

Sahkoisen viestinndn kautta johtaminen on ymmarrettavasti myos etéjohtamista ja tasté joh-
tuen etdjohtamisen késite esiintyy tyon edetessa paikoin erindisissé asiayhteyksissa. Etajoh-
taminen voi nykymaailmassa tapahtua sdhkoisten apuvalineiden kautta toiselta puolen maa-

palloa, eli ei valttdmatta perinteiseen tapaan; saman maan sisélla eri paikkakuntien valilla.

Tassa ty0ssd kasitelladn omassa aihekokonaisuudessaan myds viestintdd, jonka merkitysta
luottamukseen ei voi korostaa liikaa. Viestintd on luonnollisesti olennainen osa johtamista,
kuten myos sdhkoisen viestinnan vélineita, silla ndma valineet ovat miltei taysin viestintaan ja
kommunikaatioon liittyvid. Tassé tyossa keskitymme kuitenkin viestinnén suhteen padasiassa
organisaation sisaiseen viestintddn ja peilaamme sen merkitystd johtamiseen, luottamuksen

syntyyn ja yllapitoon.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Tassa tydssa on kolme suurta aihealuetta, jotka kytkeytyvét vahvasti toisiinsa;

- Luottamus
- Viestinta
- Johtaminen

N&ma kolme aihealuetta ovat tietyssa suhteessa keskendan, mitd painotuksiin tulee. Asiaa

voidaan havainnollistaa parhaiten seuraavanlaisella kuviolla.

Viestinta ja
vuorovaikutus

Luottamus

Kuvio 1. Tyon teoreettiset kokonaisuudet.

Taman kuvion muodolle ja alueiden painotuksille 16ytyy useita perusteita, jotka hahmottuivat
tyon edistyessd. Kuvio on pyramidin muotoinen tarkoituksella. Luottamus on taman tyon kan-
tava teema ja organisaation toiminnan nakdkulmasta kaikki rakentuu luottamukselle. Ilman
luottamusta organisaatio on suurissa vaikeuksissa ja jopa toiminnan jatkuvuus on kyseenalais-
ta. Kuten Egyptin pyramidien rakennustavoista on todettu; pyramidin pohjakerroksessa on
suunnilleen 75 % pyramidin kaikista Kivistd. Tdman voi hyvin ulottaa koskemaan myds luot-

tamusta organisaatiotoiminnassa - luottamus on kivijalka organisaatiolle.



Pyramidin keskikerroksessa on viestinta ja vuorovaikutus. Viestintd ja vuorovaikutus synnyt-
tavat luottamusta, kuten tulemme téssa tutkimuksessamme osoittamaan. Miksi ndma ovat sit-
ten keskikerroksessa, eivatkéd pohjalla? Organisaation toimintaa kokonaisuutena tarkasteltaes-
sa luottamus on se, jolle kaikki organisaatiotoiminta rakentuu - ja mygds tdméan pyrimme o0soit-
tamaan tyossdmme. Pyramidin huipulla on johtaminen. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sit&, etta
nakisimme johtamisen pelkastaan perinteisend, hierarkkisena ”yksi johtaja huipulla, kaskee
toisia” -toimintona, vaan toimiva johtaminen rakentuu seka luottamuksen etta viestinnédn ja

vuorovaikutuksen varaan.

Emme ole tdhdan tyohon valikoineet erikseen mitéén tiettya johtamiskulttuuria, johon kyt-
kisimme s@hkdisen viestinndn ja luottamuksen tarkastelemisen. Taman valinnan perustelem-
me silla, ettd sdhkoinen viestintd ja luottamus ovat olennainen osa mitéd tahansa johtamiskult-
tuuria. Voi sanoa, ettd luottamusta kysytadn ennen kaikkea muutosjohtamisessa, mutta toi-

saalta voi sanoa, ettd luottamuksen merkitys on kriittinen johtamiskulttuurista riippumatta.

Pyramidikuviota tarkasteltaessa voidaan nahda myoés erdanlainen aaltokuvio pystysuunnassa,
kulkien yllamainittujen kolmen aihealueen lavitse. T&mé& “virtaus” kuvastaa sité, kuinka nama
kolme aihealuetta — johtaminen, viestintd, luottamus — ovat kesken&an jatkuvassa vuorovaiku-
tuksessa ja eradnlaisessa symbioosissa. Pyramidin aihealueet kdydaan lavitse lahtien liikkeelle

pohjalta, eli j&rjestys on seuraavanlainen; 1. luottamus, 2. viestinta ja 3. johtaminen.



2 LUOTTAMUS ORGANISAATIOSSA

Mitd on luottamus ja miten se ilmenee organisaatiossa? T&ssé luvussa esittelemme luottamuk-
sen kasitteen, ja méaarittelemme luottamusta kasitteellisesti lahdekirjallisuuden avulla. Tutus-
tumme erilaisiin tapoihin jaotella luottamusta. Luomme katsauksen siihen, miten luottamusta
syntyy ja miten luottamusta voidaan teoriassa edistad. Esitimme vastavuoroisesti havaintoja
siitd, kuinka luottamusta on mahdollista myds tuhota ja tutustumme ns. kolikon kaantopuo-
leen, mitéd luottamukseen tulee. Luottamuksen merkitys organisaation toiminnan jatkuvuuden

kannalta on kiistaton, kuten tassé luvussa tulemme lahdekirjallisuuden avulla osoittamaan.

2.1 Luottamuksen maaritteleminen

Mishra (1996) madrittelee luottamuksen siséltdvan nelja keskeista ulottuvuutta, jotka pohjau-
tuvat Barberin (1983), Deutschin (1973), Luhmannin (1979) ja Moormannin & Zaltmannin &
Deshpanden (1992) luottamuksen madritelmiin. N&ma tieteenharjoittajat méaarittelevat luotta-
muksen seuraavalla tavalla: ”’Luottamus on sitd, ettéd osapuoli asettaa itsensd haavoittuvaan
asemaan suhteessa toiseen osapuoleen, uskoen siihen, etté toinen osapuoli on 1. osaava / ky-
keneva 2. avoin 3. huomioonottava / huolehtiva ja 4. luotettava.” (Mishra 2006, 265.)

Harisalo ja Miettinen (1996, 21) méaérittelevat luottamuspadoman inhimillisen vuorovaiku-
tuksen tuloksena syntyvéksi vakaumukseksi siitd, kuinka ihminen suhtautuu muihin ihmisiin,
l&hipiiriinsd ja yhteiskuntaan. Ilman ihmisten vélistd inhimillistd vuorovaikutusta ei ole luot-
tamuspadomaa. Inhimillinen vuorovaikutus kuvaa kaikkia niitd moninaisia tilanteita, joissa
ihmiset kohtaavat toisensa, jarjestelevat keskindisia suhteitaan ja ratkovat ongelmiaan (Hari-
salo & Miettinen 1996, 21).

Mité kaikkea luottamus sitten on ja miten se ilmenee kaytdnndssa? Luottamus on moniulot-
teinen asia, jota voidaan maaritelld monin eri tavoin. Luottamus on alttiiksi asettumista. Jotta
voi luottaa johonkin, on vaistamatta oltava jotain menetettdvad ja jotain epdvarmaa. Luotta-
musta ei ole ilman suhdetta kahden tai useamman osapuolen valilld. Luottamussuhteelle omi-

naista on vastavuoroisuus. Luottamus suuntautuu tulevaisuuteen. Se, mika asetetaan alttiiksi,



voidaan menettdd tulevaisuudessa. Luottamukseen kuuluu omalta osaltaan myds arviointi.
Luottamusta ei voi mééarata yksipuolisesti, vaan henkilokohtainen panos on valttdmatonta. On
mya0s erotettava henkildiden tai organisaatioiden vélinen luottamus siitd, ettd henkiltn tai jar-
jestelman toimintaa voidaan ennakoida tai sithen voidaan suhtautua luottavaisesti. Ennakoita-

vuus on luottamuksen osa, mutta ennakoitavuus itsessaan ei valttamatta merkitse luottamusta.

Luottamus on inhimillistd vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa mahdollistava padoma. Se on
lasné kaikkialla, missd ihmiset kohtaavat toisensa. Se on tarkedmpéé kuin tieto, koska tieto
menettdd merkitystddn jos ihmiset eivat luota toisiinsa. Se on tdrkedmpaa kuin raha, koska
epéluottamus nostaa rahan kéytdn kustannuksia. Luottamus auttaa saamaan vahastakin tiedos-
ta ja rahasta enemman irti kuin epéluottamus paljosta tiedosta ja rahasta. Luottamus on kuin
liima tai nakyméton sidos, joka pitdd osapuolet yhdessa. Luotettavat johtajat yltdvat huomat-
taviin tuloksiin vahemmin kustannuksin kuin epéluotettavat johtajat. (Harisalo & Stenvall
2001, 39.)

Harisalo ja Stenvall nostavat esiin kolme erilaista ké&sitteellistd ulottuvuutta luottamukselle
tutkimuksessaan, joka késittelee kansalaisten luottamusta ministeridihin. Kolme késitteellista

ulottuvuutta luottamukselle ovat:

1. Lupauksiin perustuva luottamus
2. Kompetenssiin perustuva luottamus

3. Uudistamiseen perustuva luottamus

(Harisalo & Stenvall 2001, 40-41.)

Vaikka Harisalon ja Stenvallin tutkimus on aihepiiriltddn varsin erilainen verrattuna omaan
tutkimukseemme, niin naméa kolme yllamainittua kasitteellista luottamuksen ulottuvuutta so-
veltuvat hyvin kuvaamaan luottamusta minkd tahansa organisaation johdon ja henkildston va-
lill4. Tassd yhteydessa on tosin huomattava, ettd Harisalon ja Stenvallin tutkimuksessa kuva-
taan luottamusta yksisuuntaisesti eli kansalaisten suunnalta ministeridihin ja ndiden toimin-

taan. Omassa tutkimuksessamme luottamus on kaksisuuntaista; johdon luottamus henkilds-
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toon ja henkiloston luottamus johtoon. Tassa tapauksessa ylla kuvatut kolme késitteellista

luottamuksen ulottuvuutta tarkentuvat seuraavalla tavalla:

1. Lupauksiin perustuva luottamus -> johto lupaa tehda / korjata / kehitt&4 asioita, samoin
tekee henkil0st6 omalta osaltaan ja molemmat osapuolet luottavat toistensa lupauksiin

2. Kompetenssiin perustuva luottamus - henkildstd luottaa johdon osaamiseen, johto
luottaa henkilGston osaamiseen eli osapuolet luottavat toistensa kykyihin suoriutua tehté-

vistd ja velvoitteista

3. Uudistamiseen perustuva luottamus = muutosjohtaminen; johdon kyvykkyys muutos-
prosessien suunnitteluun, toteuttamiseen seké l&piviemiseen ja vastavuoroisesti henkil6s-

ton kyky sopeutua muutoksiin ja sitoutua muutosprosesseihin

Mistéa luottamus sitten muodostuu? Harisalo ja Miettinen (1996, 25-26) muodostavat luotta-
muspadoman mallin, jossa luottamusp&ddoma muodostuu rehellisyydesta, ennakoitavuudesta,
inspiroivuudesta ja kyvykkyydesta. Kun luottamusp&doma on ns. kunnossa, siit4 seuraa arvos-
tusta ja kunnioitusta molemmin puolin, ja tasta puolestaan organisaation nakdkulmasta seuraa

vaurautta. Kasitteitd voidaan havainnollistaa seuraavalla kuviolla.

Rehellisyys
/ ms\-\ Arvostus ~—

o Ennakoitawvu
Inhimillinen “_—"" Luuttamuspﬁiinma/

: Vauraus
vuorovaikutus ————_ Inspiroivuus 7 M Kunnioitus /

Kyvykkyys

Kuvio 2. Luottamusp&d&domaa edeltdvat ja seuraavat kasitteet (Harisalo & Miettinen 1996, 26).

Tasta kuviosta voidaan todeta, ettd arvostus ja kunnioitus luovat edellytykset hankkia rahaa,
mutta raha ei takaa arvostusta ja kunnioitusta. Arvostus ja kunnioitus ovat siis ik&&n kuin luot-
tamuspadoman korkotuottoja; ne saattavat olla jopa rahaa tarkedmpié valuuttoja inhimillisessa
vuorovaikutuksessa. (Harisalo & Miettinen 1996, 26-27.)
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Toisin sanoen matkalla kohti luottamusta organisaatiossa lahtokohtana on aina oltava inhimil-
linen vuorovaikutus; ihmiset, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenaédn. llman inhimillista
vuorovaikutusta johdon ja henkildston vélilla ei voi muodostua niita tekijoité (rehellisyys, en-
nakoitavuus, inspiroivuus, kyvykkyys), jotka puolestaan muodostavat luottamuspadoman or-
ganisaatiossa. Osittain jo tastd syystd omassa pro gradu -tyéssamme kasittelemme erikseen

luonnollisesti myds viestintad. Viestinta ja luottamus ovat vahvasti toisiinsa sidoksissa.

Inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyy kaksi erilaista luottamuspadoman muotoa;
persoonallinen eli kasvollinen luottamuspadoma ja persoonaton eli kasvoton luottamuspaa-
oma. Persoonallinen luottamuspaioma syntyy, kun ihmiset kohtaavat ja toimivat yhdessa.
Persoonallisella luottamusp&&omalla on kasvot, osin tunnettu historia ja yhteiset kokemukset.
Persoonallista luottamusp&domaa on l0ydettavissé erityisesti perheissa, yrityksissé ja sellaisis-
sa yhteisoissd, joissa ihmiset toimivat vapaaehtoisesti. Persoonallisen luottamuspadoman méaa-
ré ja laatu riippuvat siitd, kuinka yksilot kohtelevat toisiaan ja selviytyvit tehtavistaan. Per-
soonaton luottamuspadoma liittyy tyonjaon spontaanisti kehittyviin prosesseihin. lhmiset
eivét tee vain toita yrityksissa ja pienissa yhteisdissa, vaan tyonjako yhdistaa toisiinsa ihmiset
ja heidan tyonsa tulokset. Tyonjaossa ihmiset hyotyvét toisistaan tietdmattd edes toistensa
olemassaolosta. Autoja, kelloja, kynid, juustoja ja oluita ostavat ihmiset eivét tieda, kuka tuot-
teet on valmistanut ja kuljettanut heidan ostettavikseen. Tuottajan ja kauppiaan on mahdoton-
ta tuntea kaikkia asiakkaitaan. T&std syystd persoonattoman tydnjaon tuloksena syntynytta
luottamuspadomaa on aiheellista kutsua luonteeltaan kasvottomaksi. (Harisalo & Miettinen
1996, 27-28.)

Creedin ja Milesin [1996] sek& Scheinin [1985] ja Rousseaun ym [1998] mukaan luottamus
voidaan liittdd mitd moninaisimpiin tekijoihin. Se voidaan liittd4d ihmisen ominaisuuksiin ja
toimintaan kuten rehellisyyteen ja avoimuuteen. Samoin luottamus saattaa tarkoittaa toiminta-
tapaa tai kayttaytymista eli esimerkiksi sitd, ettei henkild kéyta toisen haavoittuvuutta hyvak-
seen. Talloin luottamus voidaan mééritelld halukkuudeksi paljastaa oma haavoittuvuutensa eli
heikkoudet ja tietdmattomyys tilanteessa, jossa sitd voidaan kayttaa hyvaksi. Luottamus tar-
koittaa myds ennustettavuutta ja loogisuutta. Luottamus kytkeytyy talléin uskoon ja odotuk-

seen, ettd henkil6ll& on perusteet toimia tietylla tavalla. Luottamuksellisesti toimivien valilla
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vallitsee talléin ns. psykologisia sopimuksia joiden varaan rakennetaan odotuksia ja toiveita

yhteisestd toiminnasta. (Aarrevaara & Stenvall [toim.] 2006, 87-88.)

Luottamuksen tieteellisen kasitteiston muodostuksen on oltava riittavassa vuorovaikutuksessa
ihmisten arkitodellisuuden kanssa, jotta luottamustutkimuksen tulokset olisivat sovellettavissa
kaytantoon. Hyvalle luottamuksen maéaritelmélle voidaan Salmisen (2005) mukaan asettaa

seuraavat vaatimukset:

1. Madritelmé& on riittdvan monipuolinen ja kattaa jokapéivaiseen kayttoon liitetyt erilai-
set merkitykset.

2. Madritelma ei saa olla liian laaja ja monimutkainen, jotta luottamuksen kasitteen mer-
Kitys ei hdmartyisi.

3. Maéadritelma valittdd aiemmassa tutkimuksessa esiintyneet merkitykset mahdollistaen
tutkimuksen rakentumisen aiempien tutkimustulosten perustalle.

4. Kasitteet ovat mitattavissa.

5. Késitteet liittyvat toisiinsa ja muihin k&sitteisiin merkityksellisella tavalla.

6. Kasitteiden pitd4 olla riittavén selkeitd ja toisistaan erotettavissa.

(Salminen 2005, 2.)

T&assd omassa tutkimuksessamme maéarittelemme luottamuksen liittyvan ensisijaisesti organi-

satoriseen kayttaytymiseen, ihmisten véliseen vuorovaikutukseen ja keskindisiin odotuksiin.
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2.2 Luottamuspaaoma graafisessa muodossa

Arvokas
Kestidvi

Nikyy kauas

Tyoeldmin

laatu Synergiset

intressit

S
Luova T
séteily R
A Mahdollistava
T johtaminen
E
G
Luonnollinen I
arvostus A
R
U
N
K
0
Luottamuspiioman juuret Luottamuspiioman
- kuluttajan #ém ympiristomyrkyt
- yrityskyli ja - likinikdisyys
kyliméiset tydyhteisot - privilegiot
- taloudellinen laskenta - kannibalismi
- tuottavuus - loiston lumo

Kuvio 3. Luottamuspé&doma puun muodossa (Harisalo & Miettinen 1996, 30).

Y1l& olevassa kuvassa luottamuspadoma on kuvattu puun muodossa; puun tavoin luottamus-
paddoma ei synny tyhjastd, vaan se kasvaa juuristaan. VVahvoista juurista kasvaa vahva runko.
Luottamuspdédoman puussa sen runko edustaa yrityksen strategiaa. Strategiarunko osoittaa,
mitd ja miten yritys harjoittaa liiketoimintaa. Luottamuspddoman juuret ravitsevat runkoa ja

huolehtivat sen kasvusta. Puun tavoin yritys kasvaa suhteellisen hitaasti. Kun yrityksell& on
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terve strateginen runko, se kasvattaa itselleen vahvat oksat runsaine hedelmineen. Naita he-
delmid tuottavia oksia luottamuspadoman puussa on viisi; luonnollinen arvostus, luova satei-
ly, tydeldmén laatu, synergiset intressit ja mahdollistava johtaminen. Luottamuspédédoma kas-
vattaa yritykselleen runsaan taloudellisen sadon kunnollisen puun tavoin. (Harisalo & Mietti-
nen 1996, 29.)

Kyseisessd kuvassa listataan myds luottamuspadoman “ympéristomyrkkyja” osin hieman eri-
koisemmilla termeilld, jotka Harisalo ja Miettinen (1996) maérittelevét seuraavalla tavalla.
Likinakoisyys tarkoittaa, ettd yritys katselee asioita mieluummin lyhyelld kuin pitkalla tahta-
yksellg; likinakdinen yritys unohtaa, ettd menestyksen tae markkinoilla on yrityksen markki-
na-aseman jatkuva uudelleen arviointi. Privilegio eli etuoikeus tarkoittaa tassa tapauksessa si-
t4, ettd yksilolla tai ryhmélla on oikeus johonkin, jota muilla ei ole. Etuoikeudet vaikuttavat
siten, ettd ihmiset, joilla ei ole oikeutta niihin, alkavat vaatia itselleen omia etuoikeuksia kom-
pensoidakseen ndin heiltd puuttuvat hyddyt. Toisin sanoen privilegiot synnyttdvat vastak-
kainasettelua, kuppikuntaisuutta ja ristiriitoja. Privilegiot luovat katkeruutta ihmisiin, jotka
jaavat privilegioiden ulkopuolelle. Kannibalismilla tarkoitetaan tdssa yhteydessa kahta asiaa;
Kilpailijoiden sy0mista ja tyontekijoiden kalvamista yrityksen sisalld. Kummassakin tapauk-
sessa ns. kannibalismi tuhoaa luottamuspadoman. Kun tdmé prosessi on paassyt alkuun, sita
on vaikea pysayttad; ihmiset myods muistavat pitkaan ikavat kokemukset. Viimeisené luotta-
muspadoman ympéristomyrkkyné listataan loiston lumo, jossa kyse on siitd, ettd ihmiset ryh-
tyvat tavoittelemaan erilaisia statuksia kustannuksista piittaamatta. Kun yritys menestyy, ih-
minen alkaa hankkia erilaisia symboleja kirkastamaan hanen saavutuksiaan; entista isompi
tydhuone, paremmat toimistotilat, isompi tydsuhdeauto, jne. (Harisalo & Miettinen 1996,
143-150.)
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2.3 Luottamuksen tehtavat ja merkitys

Luottamukselle on mééritelty erilaisia tehtdvia kirjallisuudessa. Yhteiskunnan jasenten kesken
vallitseva luottamus luo ja yllapitéé solidaarisuutta, jonka ansiosta yhteiskunnan elamasta tu-

lee sujuvaa ja ennakoitavaa.

Luottamusta tarvitaan mm. silloin, kun ei voi olla luottavainen, kun kayttaytymista ja seura-
uksia ei voi ennustaa. Luottamusta tarvitaan, kun ollaan vuorovaikutuksessa tuntemattomien
kanssa. Luottamusta tarvitaan, kun toisesta ei voi saada tietoa. Toinen on tuntematon, kun
kayttaytymista ei osata lukea tai ennustaa joko siksi a) ettei ole olemassa jarjestelmad, jonka
rajoissa rangaistuksia voi langettaa tai siksi b) ett4d samankaltaisuuden ideaa tai ehtoja, jonka

pohjalta k&ytosté voisi ennustaa, ei ole. (Ilmonen 2000, 48-49.)

Luottamuksen lisaantyessa tai pikemminkin luotettujen lisdéntyessé yksilolla on enemmaén
mahdollisuuksia kartuttaa tarkeitd tietoja ja saada tukea toimilleen. Kun yksilo6n luotetaan, on
hanelle asioiden kertominen paljon helpompaa. Luottamuksella on myds merkitysté suvaitse-
vaisuuden lisdéntymisessé ja silld, ettd hyvaksymme kulttuurisesti vieraita ihmisia ja asioita.
Luottamus voi pienentdd ns. transaktiokustannuksia, yhteisymmarrykseen paasemiseen ja so-
pimusten tekemiseen vaadittavia ponnistuksia. Tdma johtuu siitg, ettd luottamus helpottaa tie-

donkulkua yksiloiden kesken ja koko yhteisossa. (Ilmonen & Jokinen 2002.)

Luottamuksen sanotaan kiinnittavan yksilon yhteisoonsa, kuten perheeseen, kotikuntaan ja
kansallisuuteen. Luottamus my0s valaa uskoa kaikenlaisten yhteiskunnassa toistuvien toimin-
tojen pitdvyyteen ja sitd kautta luottamus yll&pitaa turvallisuudentunnetta. Turvallisuudentun-
ne on olennainen tekij& yksilolle my6s organisaatiotoiminnassa; olisiko mukavaa, jos joka
péiva olisi esimerkiksi pelédttava tydpaikkansa menettdmistd? Tama on tietysti aariesimerkKki
luottamuksen heijasteista, silla luottamusta esiintyy toki monella eri tasolla ja tavalla; yksilo-
taso, yhteisollinen taso, yhteiskunnallinen taso, joka sekin heijastuu organisaatioiden toimin-
taan, jne. Luottamuksen merkitys on kriittinen organisaation toiminnan kannalta - mikéli or-
ganisaation johdolla ei ole luottamusta, ei organisaatiolla voi olla tuloksellista tulevaisuutta.
Tai mikali toiminta on edelleen tuloksellista, niin organisaation ilmapiiri on varmuudella
kaikkea muuta kuin positiivinen - ja tdmd puolestaan heijastuu sek& yksilo- ettd organisaatio-

tasolle.
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Luottamus tai sen puute vaikuttaa monella eri tasolla; jos luottamusta ei johdon ja henkiléstén
valilla ole, myds tyon kuormittavuus kasvaa henkiselld tasolla. Tydn kuormittavuus on itse
asiassa kasvanut jatkuvasti 1990-luvun alkuvuosien laman jalkeen; muutos kohti joustavam-
paa ja tehokkaampaa markkinataloutta on ollut nopeaa ja sitd on ajettu méératietoisesti eteen-
péin (Blom & Melin & Pydrid 2001, 103.) Tama on yleisesti tiedostettu tosiasia, joka on help-
po havaita mm. siitd, ettd tyossd jaksaminen on jo vuosia ollut "kuuma peruna” mediassa ja
yleisend puheenaiheena. Luottamuksella on Stenvallin ja Syvéjarven (2006) mukaan suora
vaikutus henkildston viihtymiseen ja tydssé jaksamiseen; esimerkiksi terveydenhuollolle tyy-
pillisen ammatillisen erilaisuuden, moniammatillisen toimintatavan ja kollektiivisen kompe-

tenssin yksi peruskivijalka on luottamus (Aarrevaara & Stenvall [toim.] 2006, 83-84).

Tyon kuormittavuus ja tyossa jaksaminen korostuu IT-alalla. Jos IT-alan ns. tietotyd onkin
moniulotteista ja kiehtovaa, niin tietotyon kaantdpuoli nyky-yhteiskunnassa on korostunut
tyon kuormittavuus. Tyo6td on valtavasti, aikataulut ovat tiukkoja, koko ajan on opittava uutta
ja samalla jalostettava vanhaa. On myds kehitettdva itsedan, oltava palvelualtis, hallittava mo-
nitasoinen kommunikaatio, ylitettava itsensa niin tiimissa kuin sen ulkopuolella. Ripeé tekno-
loginen kehitys ja oman osaamisen yllapito ovat omalta osaltaan vaikuttamassa tilanteeseen

radikaalilla tavalla.

Luottamuksen merkitys tulee esiin my06s konflikteissa, erilaisissa ristiriitatilanteissa. Konflik-
tien johtaminen on miltei huomaamatonta silloin, kun se toimii; johto saa talldin ns. hiljaista
Kiitosta, hyvaksyntaa ja luottamusta sitd enemman mité paremmin konfliktit selvitetdan. Tata
kautta myds tydilmapiiri paranee. Johto itsessaan voi luoda myds konflikteja. Suurimpana
konfliktien synnyttdjana johdon suunnalta on huono kommunikaatio tai kommunikaation puu-
te organisaatioon pain. Ehka merkittavin konflikteja ehkéiseva tekijé on juuri luottamus; mita
enemman johto onnistuu luomaan luottamusta muihin tyéntekijoihin (dialoginen eli keskuste-
leva johtamistapa, avoimuus, oikeudenmukaisuus, luotettavuus, rehellisyys, jne.) niin sita va-
hemmaén johdon oma toiminta synnyttda konflikteja. Luottamus ehkdisee yleensa ottaenkin
konfliktien syntyd, silla ilmapiiri tydyhteisdssa paranee luottamuksen kasvaessa, tdssa on nah-

tavissa selvé korrelaatio. (Syvajarvi 2005, 79-80.)
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2.4 Luottamus esimiehen ja henkiloston valilla

Esimiehen luottamus henkil6stoon on organisaatiotoiminnan ldhtokohta. Huonossa organisaa-
tiossa tyontekijat ovat tekevindén tyota ja organisaatio pyrkii jatkuvasti valvomaan ja kontrol-

loimaan tyontekijoiden suoritusta. Ilman, etta téll& olisi juurikaan kaytannon vaikutuksia.

Yrityksella on kaytossédén useita keinoja osoittaa tyontekijoille tunnustusta ei-rahallisin kei-
noin. Naitd keinoja ovat esimerkiksi luovuuden vapaus, salakuljetus ja innostava kump-
panuus. Luovuuden vapaus antaa ihmisille mahdollisuuden kehitt&a itsendisesti ty6taan ja tes-
tata uusia ideoita kaytannossa. Salakuljetus tarkoittaa, ettd yritys sallii tyontekijoiden kédyttaa
osan tybajastaan omiin hankkeisiinsa. Innostava kumppanuus on sité, ett yritys tarjoaa tyon-
tekijoilleen taloudellista tukea ottaa selvéaé asioista, joita he itse pitavat yritykselle hyodyllisi-
na. Edelld mainittujen lisdksi on toki muitakin tapoja osoittaa tyontekijélle arvostusta; naista
tavanomaisimpia ovat esimerkiksi valiton ja aito kiitos, kannustus, julkinen huomionosoitus ja
vastuun laajentaminen. Innovatiivinen yritys keksii jatkuvasti uusia tapoja tunnustuksen
osoittamiseksi eiké koskaan kéyt4d samaa keinoa kovin monta kertaa. (Harisalo & Miettinen
1996, 143-150.)

Esimies kehittyy yhdessa tiiminsd kanssa. Tdma on mahdollista, jos luottamus esimiehen ja
tiimin valill&4 toimii. Luottamuksen rakentaminen on esimiehen térkein tehtdva nykypdivan
organisaatioissa. Luottamus rakentuu silloin, kun tiimin jasenet saavat riittavasti itsendisyytta
ja oppimishaasteita, voivat kehittdd osaamistaan, heilla on riittdvét valtuudet tyétehtavien suo-
rittamiseen ja he ottavat vastuuta. Esimiehelld on lupa odottaa oman esimiehensa tuen lisaksi
vastuullista yhteisty6ta ja tukea myds tiiminsa jasenilta. Silloin kun yhteisty6 toimii, esimies
voi kdydd yhdessa tiiminsé kanssa keskustelua henkilokohtaisista kehittymisalueistaan ja saa-
da tiimilta palautetta, miten on pyrkimyksissaan onnistunut. Tavoitteena ei ole pyrkia taydel-
lisyyteen - aitous on tarkeampad. Tiimin jasenet kaipaavat johtajakseen persoonallisen ja ke-
hittymispyrkimyksissaan vilpittdoman esimiehen. Harisalon ja Miettisen (1996) mukaan esi-
miehen ja henkildston valinen luottamus on tydyhteison toimivuuden perusedellytys. Henki-
|0ston pitdd voida luottaa siihen, ettd esimies pyrkii kaikin keinoin edistimaén johtamansa yh-
teison toimintaa. Esimiehen pitdd vuorostaan luottaa siihen, ettd henkildstd tekee tydnsé yh-

teisOn parasta ajatellen.
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Mika on tilanne silloin, kun esimies on etaalla? Miten henkil6std suhtautuu ja miten luottamus
rakentuu esimiehen ja henkiloston valille? Miten ns. alaistaitoja tulisi kehittdd? Alaistaidot
ovat péaasiallisesti vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja seké itsensa johtamisen taitoja. Alaistai-
dot paljastuvat meidan jokaisen kyvyissa toimia rakentavasti ja aktiivisesti asioiden ja tyon
eteenpain viemiseksi. Jokainen voi mitata omia alaistaitojaan kysymalld itseltdan rehellisesti,
kykeneeko tukemaan esimiestéén ja kollegoitaan heidan tydssadn. Lisaksi on osattava tunnis-
taa mahdollisuuksiaan vaikuttaa asioiden eteenpdin viemiseen, ja sen jalkeen vield kaytettava

naitd mahdollisuuksia aktiivisesti.

Etéinen ja autoritaarinen esimies ei anna tyontekijalleen mahdollisuutta toteuttaa hyvééa alais-
taitoa, mutta ei muiden tyota tukemaan kykenematon tydntekijakéan anna esimiehelleen mah-
dollisuutta hyvaan johtamiseen. Vuorovaikutuksen sujumisen kannalta on merkittvaa, etta
tyontekija osaa olla kohtuullinen esimiestddn kohtaan. Kun tieddmme esimiehemme olevan
hyvantahtoinen ja pyrkivan hyvéaan johtamiseen, emme vaadi mydsk&éan hanelta ns. taydellista

suoritusta jokaisessa tilanteessa, aivan kuten Ukkonen (1994) toteaa:

Luottamus ja rehellisyys ovat arvokkaita voimavaroja. Ne ovat helppoja menettdd, mutta vai-
keita saada takaisin (Aarrevaara & Stenvall [toim.] 2006, 90; Ukkonen 1994, 56.). Reilulle ja
rehelliselle esimiehelle annetaan monia asioita anteeksi. Eparehellisyytta ei voi paikata mil-
ld4n. (Ukkonen 1994, 56.)

2.5 Luottamuksen syntyminen, edellytykset ja korjaaminen

Yksiloén persoonallisuus saatelee mahdollisuutta olla luottavainen; joku tyontekijé luottaa
luonnostaan helposti tydymparistonsa hyviin aikeisiin, joku toinen on tilanteessa kuin tilan-
teessa epdilevainen. Toisaalta luottamuksen syntymista sadtelee myds esimiehen toiminta; mi-
t4 enemman esimies antaa organisaatiota ja tyota koskevaa tietoa, sitd enemman tyontekijoi-
den on mahdollista luottaa esimieheen. Esimies edustaa koko organisaatiota luottamuksen ko-

kemisen kannalta. Jos esimieheen luotetaan, on helppo uskoa hyvaa koko organisaatiosta.

Luottamuksen synnyttamiseksi ei riit4, ettd esimies jakaa tietoa ja kommunikoi tydntekijoiden
kanssa. Liséksi tarvitaan esimiehen luottamusta herattavas kayttaytymistd, miké tarkoittaa yk-
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sinkertaisesti sitd, ettd esimies toimii lupaamallaan tavalla, ettd esimiehen sanaan on opittu

luottamaan. Luottamusta heréttdd myos esimiehen ennakoitavissa oleva kayttaytyminen, joh-

donmukaisuus tilanteesta toiseen, mika sisaltdd myos kokemuksen oikeudenmukaisesta paa-
toksenteosta. (Young & Daniel 2003, 139-155.)

Monissa organisaatiopsykologisissa tutkimuksissa on selvitetty, miten merkityksellista luot-

tamuksen tuottamisessa on se, ettd johtaminen on laadukasta. Erityisesti seuraavien viiden

johtamiskayttdytymisen ulottuvuuden on todettu (Whitener & Brodt & Korsgaard & Werner

1998, 513-530) vahvistavan luottamusta tydorganisaatioissa:

Esimiehen kayttaytymisen pysyvyys eri aikoina ja erilaisissa tilanteissa. Tyontekijoi-
den on mahdollista ennakoida esimiehensé toimintaa, jos hanen kayttaytymisensa tun-
tuu riittdvassa madrin tutulta ja turvalliselta, vaikka tilanteet vaihtuvat. Tdma ennakoi-
tavuus on erityisen merkityksellistd myos sen vuoksi, etta tyontekijat osaavat ja uskal-
tavat ottaa riskeja kéyttaytymisesséan voidessaan luottaa esimiehensé tapaan reagoida.
Riskien ottaminen on valttdmatonta esimerkiksi uusien haasteiden edessd, uutta luota-

essa, muutettaessa toimintoja. Innovatiivisuuden edellytys on riskien ottaminen.

Esimiehen kayttaytymisen johdonmukaisuus merkitsee sanojen ja tekojen vélista yhte-
yttd. Esimiehen toiminnan johdonmukaisuus yllapitd4 uskoa esimiehen rehellisyyteen
ja korkeaan moraaliin, mitka seikat puolestaan synnyttavéat luottamusta. Johdonmukai-

suus konkretisoituu esimiehen pyrkiesséd puhumaan totta ja pitadessé lupauksensa.

Esimiehend kontrollin jakaminen ja delegoiminen sek& paatoksentekoon mukaan saat-
taminen ovat olennaisia johtamistoiminnan menetelmid, joilla on mahdollista lisata
luottamusta. Kun esimies sitouttaa henkilostoa padtoksentekoon, hén tarjoaa samalla
henkilostélle suuremman mahdollisuuden kontrolloida paatoksia, mika lisdd heidan
vastuutaan myds paatdsten toteuttamisesta ja rakentaa nain yhteistd, esimiehen ja hen-
kiloston jakamaa vastuuta toiminnan laadusta. Jaettu vastuu yllapitaa luottamuksellisia
suhteita tyontekijoiden ja esimiehen valilla. Miké viel& tarkedmpéaé, delegointi ja jaettu
vastuu kertovat esimiehen luottavan tyodntekijoidensa taitoihin, kykyyn kantaa vastuu-

ta ja haluun ottaa vastuuta. Tdma viesti rakentaa luottamusta.
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e Henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtiminen on osa luottamuksen synnyttamista. Té&s-
s& huolehtimisessa voidaan erottaa kolme eri prosessia: Ensimmaisessé vaiheessa on
olennaista esimiehen sensitiivisyys, havaitsemisen mahdollisuus. Tyontekijat voivat
saada kokemuksen esimiehensé kyvysté ja halusta havainnoida heidan hyvinvointinsa
tilaa. Toisessa vaiheessa olennaista on, etté esimies osoittaa kayttaytymisellaan ja toi-
minnallaan taitonsa suojella tyontekijéiden etuja ja kolmannessa vaiheessa pidéattay-

tyminen loukkaamasta muita omien tai organisaation etujen ajamisessa.

Kommunikaatiotutkijat ovat 16ytaneet kolme erityisen merkityksellista seikkaa, jotka yllapi-
tavat havaintoja ja paatelmié luotettavuudesta. Tasmallinen ja tarkka informointi ja viestinta
on todettu merkityksellisimmaksi esimiesviestinnan piirteeksi. Paatosten selittdminen, perus-
teleminen ja kertominen sekd oikea-aikainen palaute paatdsten toteutumisesta johtavat vank-
kaan luottamukseen. Kolmantena piirteend kommunikoinnin avoimuus, jolloin esimies vaihtaa

ajatuksia vapaasti tyontekijoiden kanssa, lisdé luottamusta.

Entdpa sitten sellaiset tilanteet, joissa luottamus menetetdan - tai on jopa jo menetetty? Luot-
tamus on toki mahdollista rakentaa takaisin, mutta luottamuksen jalleenrakentamisprosessin
voi véittaa olevan kaikkea muuta kuin helppo. Lewickin ja Bunkerin (1996) mukaan molem-
pien osapuolten on oltava halukkaita kdyttdmaédn aikaa ja energiaa kéynnistadkseen luotta-
muksen palauttamisprosessin. Osapuolten on myds pystyttavd ndkemaan se, ettd luottamuksen
palauttamisesta hyotyvat molemmat osapuolet merkittavasti, ja ettd luottamuksen rakentami-
nen siis on ajan ja energian uhraamisen arvoista. Molempien osapuolten on my6ds ymmarret-
tava se, ettd luottamuksen palauttamisella asiat voidaan hoitaa huomattavasti sujuvammin,
kuin vaihtoehtoisilla keinoilla ja kiertoteitse ilman keskindista luottamusta. (Lewicki & Bun-
ker 1996, 129.)

N&ma yll& esitetyt ldhtokohdat luottamuksen jélleenrakentamisprosessin kaynnistdmiseen
kuulostavat teoriassa jalleen helpolta. On kuitenkin osattava suhteuttaa asiat oikein. Kuvitteel-
lisessa tilanteessa — sek& organisaation johto ja henkildsto (tai johtaja vs. tyontekijd) ovat me-
nettédneet luottamuksen toisiinsa — ei ole helppoa myo6ntaa, ettd asia hoidettiin huonosti, saati

myontad, ettd itsessé saattoi olla vikaa. Suhteiden parantamisen aloittaminen kysyy molem-
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milta osapuolilta yksilotasolla paljon; on osattava olla riittdvassa maarin epéitsekas ja ajatel-

tava yhteistd hyvéaa, oman edun sijasta.

Lewicki ja Bunker (1996) hahmottavat luottamuksen jélleenrakentamisprosessin kaynnisté-

misvaiheita seuraavanlaisesti:

On havaittava ja tiedostettava, ettd luottamusta on rikottu omalla toiminnalla
On selvitettava rikkeen luonne (mika aiheutti, miksi) ja myonnettdva oma osuus

On my0nnettavé, etta toiminta ja seuraukset olivat tuhoisia

M w0 D

On otettava vastuu toiminnan seurauksista

(Lewicki & Bunker 1996, 131-132)

Tama yll& esitetty luottamuksen jélleenrakentamisen alkuvaiheiden prosessi patee luonnolli-
sesti molempiin osapuoliin, olipa kyseessa sitten ”johto vs. henkilostd” tai “tydntekijé vs.
tyontekija”, jne. Lewicki ja Bunker (1996) korostavat anteeksipyynnon ja anteeksiannon mer-
kitysta luottamuksen palauttamisen edistamisessa (Lewicki & Bunker 1996, 131).

Anteeksipyynnon ja anteeksiannon merkitys on myds allekirjoittaneiden mielesta korostami-
sen arvoinen asia konfliktitilanteissa, ja yleensakin tilanteissa joissa luottamus uhkaa kaantya
epéluottamukseksi. Yksinkertainen anteeksipyyntt saattaa joissain tilanteissa jopa estéa suu-
retkin vahingot. Uskoaksemme osapuoli, jolta pyydetdén anteeksi, kokee saavansa riittavasti
hyvitysta kokemille véaaryyksilleen. Vahintaankin anteeksipyynto lieventéa ristiriitatilannetta
ja helpottaa tilanteen selvittdmistd. Tamakin on luonnollisesti tapauskohtaista; on tilanteita,
joissa anteeksipyyntokaén ei pelasta luottamusta. Se on kuitenkin joka tapauksessa hyva l&h-

tokohta luottamuksen jélleenrakentamiselle.
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2.6 Luottamus — sanojen ja tekojen yhteensovittaminen

Luottamuksessa on pitkalti kyse sanojen ja tekojen yhteensovittamisesta. Kuten Harisalo ja
Miettinen kertovat (1996); ihminen, joka arvostaa toista vain sanoissa, mutta ei teoissa, pal-
jastaa sen omalla kayttaytymisellaan. Sanojen ja tekojen vélinen ero on mahdollista katkeé
joksikin aikaa, mutta ei kokonaan. Oheiskayttdytyminen paljastaa vaistdmatta aikanaan, mité
ihminen todella toisesta ajattelee. (Harisalo & Miettinen 1996, 87.)

Luottamusta esiintyy Stenvallin ja Syvajarven (2006) mukaan silloin, kun tyontekijoilla on
ké&sitys tai odotus siitd, ettd toiseen voi luottaa. Luottamus on siis erdanlainen tunne. Tilanne,
jossa tyontekijoilla on kasitys siitéd, ettd he voivat tydyhteisossdén luottaa toisiinsa, vaikuttaa
tehokkuuteen ja tyotyytyvaisyyteen. Luottamus heijastuu vuorovaikutussuhteisiin. Haluamme
tehda tyota ja toimimme useimmiten tehokkaimmin ja innovatiivisimmin sellaisten ihmisten
kanssa, joihin voimme luottaa. Samalla jokainen vuorovaikutussuhde on tilanne, jossa luotta-

mus testataan. (Aarrevaara & Stenvall [toim.] 2006, 88.)

Olemme samaa mielté ylla esitetyistd havainnoista. Ihmisten vélinen vuorovaikutus on Kriitti-
nen osa, jolle luottamus organisaatiotoiminnassa rakentuu, tai jonka kautta se tuhoutuu. Vuo-
rovaikutus on yksi olennainen osa organisaatiokulttuuria ja organisatorista kayttaytymisté yk-
silotasolla - ja myos kollektiivisesti. Tassé yhteydessd on hyva mainita myos alaistaidot, joi-
den merkitys on korostunut nykyajan organisaatioissa. Enaa ei riita, ettd "tulee aamulla téihin,
on paivan toissa, lahtee illalla toistd”, vaan jokaisen yksilékohtainen panos ja tyopaikkaan si-

toutuminen vaikuttaa organisaatiotoimintaan - ja luottamukseen.

Luottamus kytkeytyy toisin sanoen vahvasti etenkin yksilotason organisatoriseen kayttayty-

miseen. Tatd voidaan tassa yhteydessé havainnollistaa seuraavalla kuviolla.
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Vihiittely

Luonnollinen arvostus

1. Kyyninen: epiilee jatkuvasti
vilpittdmyytté

2. Synkkimielinen: epiilee, ei usko
mahdollisuuksiin, ndkee asiat
synkkini

3. Tunteeton: vilinpitimitin
toisten ajatuksista ja tunteista

1. Huomaavainen: ottaa huomioon
toisten tunteet ja tarpeet

2. Yhteistyokykyinen: halukas
tydskenteleméiin toisten kanssa

3. Auttava: halukas auttamaan
ja neuvomaan

4. Oikullinen: mielialat- ja piteet
muuttuvat alinomaa

4. Optimistinen: nikee hyvii
thmisissi ja yrityksissi

5. Artyisi: loukkaantuu helposti
toisten sanomisista ja tekemisisti

5. Joustava: toipuu nopeasti
pettymyksisti, epdonnistumi-
sista ja erimielisyyksisti

6. Sarkastinen: vihiittelee toisia,
huomauttelee ik#vii

7. Itsekeskeinen: huolehtii vain
omista asioistaan ja eduistaan

8. Epiiluuloinen: ei usko eiki luota
toisiin eikd heidin pyrkimyksiinsi

6. Tasapainoinen: kypsi kisittele-
mén asioita ja tunteita

7. Luottava: luottaa toisiin

8. Vilpiton: tarkoittaa mit4 sanoo,
tekee mitd lupaa

Kuvio 4. Luonnollinen arvostus ja vahéttely (Harisalo & Miettinen 1996, 89).

hintdénkin vakavia puutteita, jos organisaatiossa:

esiintyy syyttelya

on epédonnistujia ja syntipukkeja
on suosikkijarjestelmia

esiintyy pilkantekoa

puhutaan selan takana

esiintyy piiloviestintaa

ajetaan vain omaa etua

Yhteenvetona ylla olevaan liittyen luottamuksessa ja avoimuudessa voidaan sanoa olevan va-
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* rajoja korostetaan ja puolustetaan

e 0n ns. taisteltava selvitakseen

» huumori on toiseen (toisiin) kohdistettua

» Kkeskustelut ovat véittely4, jossa vahvin voittaa

* ”vain vahvimmat selvidvét” -ajattelutapa on vallalla

On mielenkiintoista verrata ylla olevaa omaa listaustamme Biesin ja Trippin (1996) esitta-

maan listaukseen aiheesta “teot jotka loukkaavat luottamusta organisaatiossa”. Heidan lista-

uksensa muodostuu hieman tiivistden seuraavista asioista;

O 0O 0O O 0O O o o o o o o o

Virallisten sédantojen ja ohjeiden rikkominen

Virallisten s&&ntojen ja ohjeiden perusteeton muuttaminen

Sopimusten rikkominen

Toéiden laiminlydnti (siten ettd toiset joutuvat ne hoitamaan)

Lupausten rikkominen

Valehteleminen

Ideoiden varastaminen toisilta

Luottamuksellisten ja salaisten asioiden paljastaminen toisille

”Julma” johtaja (vaatii liikaa henkilstoltaan joka suhteessa ja kohtelee huonosti)
Korruptoitunut johtaja (itsek&s toiminta, ajaa vain omia etujaan, ei piittaa muusta)
Henkildston / henkilon julkinen ndyryyttdminen ja pilkkaaminen
Epdoikeudenmukainen toiminta; epdoikeudenmukaiset syytokset

Henkildston pilkkaaminen / loukkaaminen yksil6tasolla tai kollektiivisesti

(Bies & Tripp 1996, 248-252.)

Kuten tasta Biesin ja Trippin listauksesta nahdaan, olemme omissa arveluissamme hyvin sa-

mankaltaisissa ajatuksissa. Kun néitd molempia listauksia ja etenkin Biesin ja Trippin listaus-

ta tarkastellaan, voidaan hahmottaa samalla se, miksi luottamusta on vaikea saada takaisin, jos

se on menetetty. Kaikki listatut asiat ovat hyvin negatiivisia, turhauttavia ja raskaita asioita

kasitelld, jos ja kun niiden uhriksi joutuu tydelamassa yksilotasolla.
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On selvaa, ettd tamankaltaiset puutteet luottamuksessa ja avoimuudessa heijastuvat vahvasti
my0s organisaation johtamiseen. Johtaminen vaikeutuu, johto kérsii luottamuspulasta, epaluu-
loisuus lisaantyy ja ilmapiiri saa ainakin jossain méaarin negatiivisen vivahteen. Konfliktien

maaré kasvaa vaistaméttad ilmapiirin heikentymisen seurauksena.

Kuten Stenvall ja Syvajarvi (2006) seka Keskinen (2005) nostavat esiin; tydpaikoilla luotta-
mus véhentaa ihmisten itsekkyytté ja tekee heidat entistd enemman toisiaan huomioivammak-
si. Luottamusta pyritadn yll&pitamaan, silla se on myds itselle hyodyllistd. Se vaikuttaa omaan
viihtyvyyteen, toisilta saatuun apuun ja saamiimme tietoihin tydyhteisoissd. Luottamus tekee
usein kayttaytymisen yhteisolliseksi ja mahdollistaa toimintaa. Kun luotetaan, niin paremmin
otetaan myd0s toisten nakemykset huomioon. Jos esimiehen osaamiseen uskotaan, vaikuttaa se
haneen kohdistuvaan luottamukseen. Samoin luottamusta kasvattaa johdonmukaisuus toimin-
nassa. Valista vetaminen (toimiminen eri paikoissa toisistaan poikkeavin tavoin) tai ns. “tuu-
liviiritoiminta” - kuten esimiehen jatkuva tunneperéisesti ailahteleva kayttaytyminen - vahen-
tavat luottamusta. Luottamukseen vaikuttaa myds lupausten pitdminen. (Aarrevaara & Sten-
vall [toim.] 2006, 88-89; Keskinen 2005, 81-83.)

Luottamus on kuin nakymatonta liimaa, joka pitdd koossa organisaatioita. Luottamuksen puu-
te heijastuu monin eri tavoin organisaation toimintaan ja jopa jatkuvuuteen. Kyse ei ole pel-
késtaan taloudellisesta ndkdkulmasta, vaan mm. myos henkildston hyvinvoinnista, tydssé jak-
samisesta ja yleisesté tyoilmapiiristd. Luottamus muodostuu pitkalti toimivan vuorovaikutuk-

sen kautta.
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3 VIESTINTA JAVUOROVAIKUTUS

Viestintd yleensa epaonnistuu, paitsi sattumalta™ - totesi emeritusprofessori Osmo A. Wiio
ajatuksia heréattavasti jo vuonna 1978. Lausahdus, jota on mielenkiintoista peilailla nykyajan

tydeldaméaén ja organisaatioiden siséiseen viestintaan.
Tassa luvussa perehdymme viestintdédn yleiselld tasolla, sekd méarittelyihin lahdekirjallisuu-
den avulla, kuten myds vuorovaikutukseen seka organisaatioviestintddn. Luvun tarkoituksena

on saada lukija mieltdamaan tiivistden ilmaistuna se, mita viestinta on nykyaikana tietoyhteis-

kunnassa toimivassa organisaatiossa.

3.1 Viestinnan maaritteleminen

Seuraavassa muutamia perustavaa laatua olevia maéaritelmié viestinnalle:

Viestintd on sanomien siirtdmista A:sta B:hen (Fiske 1992, 14).

Viestintd on sanomien vaihdantaa ihmisten kesken erilaisten merkkijéarjestelmien avulla (Nor-
denstreng 1975, 13).

Viestintd on tietojen vaihdantaa ihmisten kesken. Viestintd on k&yttdytymistd; ihmisen toi-
mintaa (Wii01994, 16).

Viestintd on merkitysten tuottamista ja vaihtoa (Fiske 1992, 15).

Viestintd on inhimillistd symbolien ké&sittelyd merkitysten synnyttdmiseksi toisissa ihmisissa
(Infante & kumpp. 1997, 8).

Viestintd on symboliprosessi, joka tuottaa, yllapitdd ja muuntaa yhteista sosiaalista todelli-
suutta; viestintd on yhteisyyden yll&pitamista ja tuottamista. Viestintd on enemman eréénlaista
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"konfirmaatiota” (vahvistamista, vakiinnuttamista) kuin puhdasta informaatiota. (Carey 1994,
19.)

Viestintd on sanomien valitystd lahettdjan ja vastaanottajan valilla. Viestintd on siis tapahtu-
ma, vaihdantaprosessi. (Aberg 1993, 11.)

Viestinnéllg téssé tyodssa tarkoitetaan inhimillistd viestint&g, eli tietojen vaihdantaa ihmisten
valilla. Viestinnéssa ihmisten vélilla voidaan usein kdyttaa koneita ja laitteita apuna eli kayte-
taén viestimid. Tassa tydssa nimenomaan tarkoitetaan sahkoisin vélineiden avulla kéytya vies-
tintd4 esimies — alaissuhteessa. Entd kuinka sahkoiselld viestinnalla voidaan edesauttaa luot-

tamuksen syntymistg, vai voidaanko sitd yleensé edesauttaa?

Wiion (1998) mukaan viestintad voi olla myds eldinten kesken tai koneiden kesken tai konei-
den ja ihmisten valilla. Eldinten viestinndssé on usein kysymys myds tiedon valittamisesta.
Esimerkiksi linnut ilmoittavat laulullaan oikeudestaan tiettyyn alueeseen, apinat varoittavat

merkki&énillaan erilaisista vaaroista, jne. (Wiio 1998, 67-68.)

Tydviestinndn kanavat voidaan jakaa suoraan yhteydenpitoon ja valitettyyn viestintdén. Suo-
rassa yhteydenpidossa ollaan henkilokohtaisesti kasvokkain. Valitetyssé viestinndssé kéyte-
t4dn yhteydenpitoon teknisia viestimia. (Aberg 1989, 141.)

Viestinndn madritelméat alan kirjallisuudessa korostavat usein vuorovaikutteisuutta, maéritte-
lemattd kuitenkaan itse viestintdd. Monet tutkijat (mm. Puro 1998, Juholin 1999) ovat tuoneet
esiin sen, etta ké&sitteistd viestinnan saralla on kovin ronsyilevad, koska viestintd on poikkitie-

teellista.

3.2 Viestinnan eri koulukunnat

Ihmisten vélisessa viestinndssa on nahtavissa kaksi padkoulukuntaa: Prosessikoulukunta ja
semioottinen koulukunta. Pekka Aula (2000, 46) mainitsee, ettd Shannonin ja Weaverin ma-
temaattinen informaatioteoria on perustana prosessikoulukunnalle (englanniksi; The Mathe-

matical Theory of Communication).
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lihde otin mifrinpii

Hiirién
lihde

Kuvio 5. Kommunikaatiomalli (Shannon 1948, 379).

Prosessikoulukunnassa viestit kasitetddn sanomien siirtona. Se tarkastelee sitd, miten l&hetta-
jat ja vastaanottajat sisadn - ja uloskoodaavat viesteja sekd miten viestien valittajat kayttavat
viestintdkanavia ja -vélineitd. Prosessikoulukunta pitaa viestintdd prosessina, jossa joku hen-
Kilo vaikuttaa toisen kayttaytymiseen tai mielentilaan. Jos vaikutus eroaa tarkoitetusta tai on
sitd vahaisempi, koulukunta on usein sita mieltd, ettd viestintd epdonnistui. Talloin se alkaa

kayda prosessin eri vaiheita l&pi vikakohdan 16ytamiseksi. (Fiske 1992, 14.)

Semioottisen koulukunnan mielesté viestintd on merkitysten tuottamista ja vaihtoa. Sit4 askar-
ruttaa, kuinka sanomat - eli tekstit - ja ihmiset toimivat vuorovaikutuksessa tuottaakseen mer-
Kityksid. Ts. sita askarruttaa tekstien rooli kulttuurissamme. Se puhuu merkityksenannosta.
Semioottisen koulukunnan mielestd vaarinkasitykset eivat valttdmatta todista viestinnan epa-
onnistuneen, vaan ne saattavat johtua lahettdjan ja vastaanottajan kulttuurieroista. Talle kou-
lukunnalle viestinndn tutkimus on pééasiassa tekstien ja kulttuurien tutkimusta. Tutkimuksen

perusmenetelmé on semiotiikka eli merkki- ja merkitystiede. (Fiske 1992, 15.)
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Aula (2000) maarittelee semioottisen koulukunnan seuraavasti: ’Viestintd on tietyissa organi-
saation olosuhteissa tapahtuva prosessi, jossa ihmiset yhdessa sanojen avulla luovat, yllapi-

tavat, kasittelevat ja muokkaavat merkityksia.” (Aula 2000, 50).

Tama maaritelmé keskittyy merkitysten syntymisen kannalta olennaisten osien vuorovaiku-
tukseen. Nakemyksen mukaan organisaation kulttuureissa toimivat ihmiset ovat sanomien ja
alituisesti tulkittavana olevan todellisuuden kanssa vuorovaikutuksessa siten, ettd merkitysten

tuotanto ja tat4 kautta yhteisymmarrys on mahdollista. (Aula 2000, 51.)

Abergin mielestd semioottis-kulttuurisen koulukunnan nakemysti edustaa Charles Conradin
(1994) maaritelma (Conrad 1994, 3): viestinta on tietyssa kontekstissa tapahtuva prosessi,
jossa ihmiset yhdessa sanomien avulla luovat, yll4pitavét ja késittelevat merkityksia.” (Aberg
2000, 20).

Aberg (2000) on yhdistanyt nama kaksi koulukuntaa Viestinndn Johtaminen -kirjassaan ja

luonut uuden viestinnan méaaritelman seuraavin lahtdoletuksin:

1. Merkityksenanto on tapahtuma, prosessi, jonka avulla tulkitsemme koetun virtaa.

2. Tama tulkinta on kulttuurisesti maaraytynytta omaa pohdintaa asioiden tilasta.

3. Semioottis-kultuurisesti tarkasteltuna merkityksenanto on assosiaatioiden, mielikuvi-
en, yhdistdmisen prosessi. Assosiaatio koostuu tiedosta tai luulosta sek& siihen liitty-
vasta affektiosta, tunteesta. Fysiologisesti merkityksenanto on solupopulaatioiden syn-
tymista synaptisten kytkentdjen versomisen kautta.

4. Viestinndn kautta pyritddn laukaisemaan merkityksenannon prosessi vuorovaikutuksen
osapuolissa. Tdméan prosessin modus operandi on sanoma, merkkien yhdistelmad, joka
muodostaa ajatuskokonaisuuden. Ajatuskokonaisuus on tulkinta jostain asioiden tilas-
ta. Taméan fasettien aktivoitumisen kdynnistavét ulkoiset arsykkeet tai oma aktiivinen
ajattelumme.

5. Viestinnén tavoitteet voidaan ilmaista jatkumona, joka tapahtuman kaynnistgjan / l&-
hettdjan kannalta ulottuu lahettdjan haluamien, tasan tarkkojen merkitysten siirtami-
sestd, kloonaamisesta (integroiva viestintd) - vuorovaikutuksen kautta yhdessa luotu-

jen merkitysten synnyttamisen kautta (vuorovaikutteinen viestintd) — tilanteeseen, jos-
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sa l&hettdja toivoo syntyvén uusia, vastaanottajasidoksisia merkityksia (dissipatiivinen
viestintd).

6. Viestinta on siten tapahtuma, prosessi, joka kaytannon tasolla voidaan kuvata vuoro-
vaikutteisena sanomia valittav&na verkostona.

7. Vuorovaikutus vaihtelee satunnaisesta ja kertaluonteisesta vakiintuneisiin, etabloitu-
neisiin suhteisiin.

8. Vuorovaikutuksen perusmuodot ovat kasvokkain viestintd, kirjallinen viestinta ja séh-
kdinen viestinté sek& nédiden yhdistelma.

(Aberg 2000 53-54.)

Né&in voimme esittdd viestinnan méaaritelman, joka kattaa kummankin péékoulukunnan, pro-
sessikoulukunnan ja semioottis-kulttuurisen koulukunnan perusnakemykset. Tassa méaéritel-

massa myos tiivistyvat yll& esitetyt premissit.

”Viestintd on prosessi, tapahtuma, jossa merkityksien antamisen kautta tulki-
taan asioiden tilaa ja jossa tdma tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuoro-

vaikutteisen, sanomia vélittévén verkoston kautta.” (Aberg 2000, 54).

Kaikki organisaatiot ovat perimmiltd&dn ihmisten muodostamien vuorovaikutussuhteiden ver-
kostoja, eika naitd suhteita ole ilman viestintdd. llman viestintdd organisaatioita ei yksinkertai-

sesti olisi olemassa. (Aula 2000, 9.)

Inhimillinen viestintd ulottuu kaikkialle. Sosiaalinen toiminta edellyttdd vuorovaikutusta, mi-
k& taas osaltaan vaatii viestintadd eli merkityksellisten sanomien tuottamista, lahettdmista ja
vastaanottamista. Viestintd ei ole vain sosiaalisen elaman edellytys, vaan myds painvastoin:

ihmisen sosiaalisuus on viestinnan ehto. (Sulkunen 1987, 100.)

Phillip K. Tompkins kertoo kirjassaan *Organizational communication imperatives’ pienen,
mutta erittdin kuvaavan tositapahtumiin pohjautuvan tarinan organisaatioviestintaan liittyen.
Hénelld oli tapaaminen erdan viestintalaboratorion johtajan kanssa. Keskustelu eteni seuraa-

vasti:
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- ”’Aah, tri Tompkins”, johtaja aloitti saksalaisella aksentillaan.

- ’Ymmartaakseni olet taalla sen sieniongelman takia.”

- "Nyt taitaa kyseessa olla vaarinkasitys”, Tompkins sanoi yllattyneend. Ei minulla
ole aavistustakaan mistéan sieniin liittyvasta ongelmasta?”

- ”Etko sitten ole kiinnostunut organisaatioiden viestinnasta?”’

- ”Olen kylla.”

- ”Tiedatko, miten sienid kasvatetaan?”

- ”En”, Tompkins vastasi.

- ”Tapa, jolla sienid kasvatetaan, kuvaa erittdin osuvasti organisaatioviestinnan
yleisintéd ongelmaa. Ne laitetaan kellariin ja pidetdan kokonaan pimedssa. Aina silloin

talloin joku k&y raottamassa ovea ja heittaa niiden paalle annoksen hevosenpaskaa.”

(Tompkins 1993)

3.3 Organisaatioviestinta

Jotta voidaan puhua organisaatioviestinnastd, tulee maaritelld ensin organisaatio. Wiion
(1998) mukaan organisaatiolla tarkoitetaan ihmisryhmittymaa, joka pyrkii jarjestelmallisesti

tiettyihin paamaariin ihmisten ja myos vélineiden toimintaa séatelemalla (Wiio 1998, 161).

Peter F. Druckerin mukaan: ’Organisaatio on ennen muuta sosiaalinen rakennelma. Se on

ihmisia.”

Viestintd on organisaatiotoiminnan ja organisaation olemassaolon ehdoton edellytys. Ackoff
(1961) on asettanut organisaatiolle seuraavat ehdot:

e Ainakin joidenkin jarjestelman osien tulee olla ihmisia.

e Organisaation toimintaa koskevien padtosten tulee jakaantua vahint&én
kahdelle henkilélle tai ryhmalle.

e Eri tehtdvia suorittavien ryhmien tulee saada tietoja toistensa kayttayty-

misesta viestinnan avulla.
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e Organisaatiolla yksikkoné tulee olla valinnan vapautta pagamaarien ja kei-
nojen valinnassa.
(Wiio 1998, 162.)

Mité organisaatioviestintd sitten itse asiassa on? Organisaationviestinnan tarkoituksena on or-
ganisaatiojérjestelmén liitdnta ja sovittaminen osajarjestelmiin ja ympéristoon siten, ettd jar-
jestelmén osat voivat toimia yhteen sopivalla tavalla organisaation ja sen jasenten pdaméarien

saavuttamiseksi erilaisissa olosuhteissa ja tilanteissa (Wiio 1998, 163).

Organisaatioviestinnalld on viisi funktiota: Perustoimintojen kuten tuotannon tai palveluiden
tuottamisen tukemisen, pitkajanteisen yhteiso-, ja johtaja-, ja palveluprofiloinnin, henkildston
informoinnin, henkildston sitouttamisen eli Kiinnittdmisen organisaatioon ja sosiaaliseen

kanssakéymisen sosiaalisten tarpeiden tyydyttamiseen. (Aberg 2000, 107.)

Viestintii on perustoimintojen tuki.
Timi on tirkein tydyhteistn viestinnidn muoto. Jos operatiivinen viestintii ei toimi, ei siti korvaa
hyviikiin suhdetoiminta tai siséinen tiedotus.
Tviivhteisin pitkiijiinteinen profilointi.

Viestintdd tarvitaan, jotta voidaan pitkiijinteisesti rakentaa tytyhteison, sen ihmisten ja palveluiden
tavoitekuvaa ja siti kautta pyrkid vaikuttamaan tyGyhteistn maineeseen.
Kiinnittiminen.

Viestintid tarvitaan tydyhteison palveluksessa olevien perehdyttimiseksi tydhonsi ja
tydyhteistonsi.

Informointi.

Viestintidi tarvitaan kertomaan tydyhteison tapahtumista, sekii omalle vielle, ettd ulkopuolisille.
Sosiaalinen vuorovaikutus,

Thminen on sosiaalinen lajityyppi. Siispi viestintii tarvitaan sosiaalisten tarpeiden tyydyttimiseen.

Kuvio 6. Organisaatioviestinnan viisi funktiota (Aberg 2000, 99-104).
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Organisaatioviestinnan sisalléssa on kaksi ulottuvuutta; konteksti seké sisallon painopiste.
Ensimmaiselld tarkoitetaan viestinndn painopistettd; onko painopiste sisdisessé vai ulkoisessa
viestinnassa. Toisella tarkoitetaan viestinnédn sisallon jatkumoa, jossa toisessa padssa ovat yk-
sittaiseen tyotehtdvadn, tuotteisiin ja palveluihin liittyvat asiat ja toisessa paassa koko tyoyh-
teisoon liittyvat sisalloltdédn laajemmat sanomat. Kun ndmé kaksi ulottuvuutta yhdistetdan,
saadaan organisaatioviestinnan siséltda kuvaava tulosviestinnan malli, johon on kuvattu orga-

nisaatioviestinnan tehtavét esimerkkeineen (kuvio 8 seuraavalla sivulla). (Aberg 2000, 102.)

erustoimintojen
tuki

ullkoinen sisdinen

markkin

tuote’
palveluprof
mmagotutk

perehdytys

viestinti

tyoyhteisdon
perehdytys

yritys/johtaja-
profiili
imagoiwtk.

ullk. tied. siz.tiedotos
vhteystoim. | vhteystoim.
lustans lustaus

Informointi

Henlkilélihiverkot

Puskaradio

Kuvio 7. Kokonaisviestinnan malli, ns. ”Abergin pizza” (Aberg 2000, 102).

Leif Aberg tutki vaitoskirjassaan jo vuonna 1986 tydviestintad 18 suomalaisessa teollisuusyri-
tyksessd ja sai silloin seuraavanlaisia tuloksia kysyttyaan ’minka tietolahteiden puoleen hen-
kilosto kaantyy tarvitessaan erilaisia tyotaan, yksikkoaan tai koko yritysta koskevia tietoja?””:
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0 Omaa tyota koskevien tietojen tarkein tietolahde oli 1&hin esimies
0 Omaa yksikkod ja omaa tulosyksikkoa koskevat tiedot saatiin omalta esimie-
heltd ja osastokokouksista
(Aberg 1986.)

Operatiivinen viestinta on sita viestintad, jota tydyhteison jasenet tarvitsevat voidakseen hoi-
taa omat tyonsa (Aberg 1989, 141). Kuinka sitten asiat mahtavat olla suomalaisessa nyky-
yhteiskunnassa? Organisaatiot ovat muuttuneet ja muuttuvat koko ajan. Ovatko johtajat fyysi-
sesti ja henkisesti kauempana alaisistaan kuin vuonna 1986? Kuinka viestintd on muuttunut

noin 20 vuoden aikana?

Leif Aberg puhuu tydyhteisén viestinnasta, tarkoittaen silla sellaista sanomien vaihdantaa
tyoyhteison osien valill4, joka tekee mahdolliseksi eri tilanteissa ty0yhteison ja sen jasenten
tavoitteiden toteuttamisen. Viestintaa harjoitetaan organisoiduissa puitteissa, jotka vaikuttavat
viestinnan jarjestelyihin. Lisaksi viestintd on tavoitteellista: yksilotavoitteiden lisaksi tydyh-

teisdn viestinta tukee tydyhteison tavoitteiden saavuttamista. (Aberg 1997, 31.)

Ty0Oyhteison sisdinen viestintd késittdd kaiken sen tiedonkulun ja vuorovaikutuksen, mité ta-
pahtuu yhteison eri henkildiden, henkiléryhmien ja yksikoiden valilla. Esimiesten ja alaisten
valistda kommunikointia nimitetadn usein myds johtamisviestinnaksi. Sisdisen viestinnan kasi-
te on kaikkiaan laajempi kuin Kkasite sisdinen tiedottaminen. (Jaakko Lehtonen -

http://www.jyu.fi/viesti/verkkotuotanto/yviperust/termikirjasto/sisainen_viestinta.html).

Organisaation siséiselld viestinnalla tarkoitetaan kaikkea organisaation sisalla tapahtuvaa kak-
sisuuntaista kommunikointia. Pelkk& tiedottaminen tarkoittaa puolestaan yksisuuntaista,
yleensé johdolta tyontekijoille tapahtuvaa tiedonkulkua. Organisaation sisdinen viestintd on

avainasemassa organisaation sisaisen ilmapiirin kannalta.

3.4 Sisaisen viestinnan tehtavat ja ongelmatilanteet viestinnassa

Siséiselld viestinnédlla on monia erilaisia tehtavia ja tavoitteita, ja ndma on hyva nostaa tassa

esiin, silld sisdinen viestintd on tarked osa tiedon ja tietdmyksen johtamista.
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Organisaation sisdinen viestinta voidaan jakaa kolmeen paakategoriaan. Ensinnakin viestinta-
jarjestelman tulee olla toimiva, jolloin tarvittu tieto on helposti saatavilla ja etsittavissa. Toi-
seksi ihmissuhteet ovat merkityksellisia henkildiden, henkilostéryhmien ja osastojen kesken
siten, ettd jokainen voi ilmaista mielipiteensd ja hantd kuunnellaan. Kolmanneksi yhteison
olemassaolon kannalta tarkedd tietoa, esimerkiksi visiota, strategiaa ja arvoja, tulee vahvistaa
ja kasitella. (Juholin 1999, 43-44.)

e Sisdisen viestinnan késite siséltdd ns. operatiivista viestimista eli péivittaisen tyotehta-
viin liittyvéan tietojen lahettamista, vastaanottamista ja késittelya

e Se on yhteison sisdistd suhdetoimintaa (PR), jolla johto pyrkii luomaan ja yllapita-
maan luottamuksellisia suhteita eri henkilostoryhmiin

e Se on organisaation mission, toiminta-ajatuksen, arvojen seka asiakaspalvelussa ja
suhdetoiminnassa noudatettavien periaatteiden saattamista kaikkien organisaatiossa
toimivien tietoon

e Se on organisaation myonteisen yhteisOidentiteetin rakentamista ja tyéhon, sen laatuun
ja toiminnan tuloksellisuuteen liittyvien myonteisten arvojen vahvistamista

e Se on tyoyhteison henkildsuhteiden yllapitamista ja kehittdmistd, konfliktien hoitamis-
ta ja niiden ehkéisemisté ja siten myonteisen tydilmapiirin kehittdmista ja vahvistamis-
ta.

(Lehtonen 2003.)

Miksi sitten viestitadn? Viestinta voidaan ndhda johtamisen voimavarana; ilman viestintaa ei
voi johtaa. Viestintaa tarvitaan mm. vision esillepanossa, yhteisten tavoitteiden asettamisessa,
delegoinnissa, koordinoinnissa, palautteen antamisessa seka yksildiden ja ryhmien tyéhingun
nostamisessa. (Aberg 1997, 34.)

Viestintdd esimiehen ja alaisen valilla kutsutaan usein esimiesviestinnaksi tai esimies-
alaisviestinnaksi. Esimiehen ja alaisen vélisestd viestinnasta voidaan puhua myoés keskinais-
viestintdnd (engl. interpersonal communication), jolla tarkoitetaan yksildiden valista viestin-
t&a. (Puro 1998, 103.)
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Organisaatio menestyminen on kaytanndssa erittdin hankalaa, ellei sisdinen viestinté ole suju-
vaa ja kaikki osapuolet tavoittavaa. Yleensa ottaen huonosti toimiva sisdinen viestinté heijas-
tuu nopeasti mm. huonona tydilmapiirind. Silti sisdisessa viestinnassa on usein ongelmia omi-
en tydeldmakokemustemme perusteella. Mistd tdma voisi mahdollisesti johtua? Ehk& etenkin
suuremmat julkisen sektorin organisaatiot ovat sellaisia, ettd niissa toimintakdyténteet ja or-
ganisaatiokulttuuri muuttuvat hyvin hitaasti. Perinteiset, byrokraattiset organisaatiot ovat tyy-
pillisesti olleet hierarkkisia sisaiselta viestinnaltaan, eli toisin sanoen viestintd on toiminut
pitkalti pelkéastdan “ylh&élta alaspdin” -muodossa. Viestintd on ollut enemmaén tiedotusluon-
teista, ei niinkdan kaksisuuntaista. Sujuvassa sisaisessa viestinnassa tiedon tulisi kulkea seka
ylh&alta alas, ettd alhaalta ylos, tasavertaisesti. Mikéli ndin ei ole, ongelmat siséisessa viestin-

nassa jatkuvat epailemétté jossain maarin.

Ulkoisen ja sisdisen viestinndn sujuvuus voi teoriassa sekin olla ristiriidassa. Kuvitteellinen
esimerkkitilanne; ulkoinen viestintd voi hyvin olla moitteetonta, kun taas sisainen viestinta on
huonosti hoidettu. Organisaation viestintd ndhdéan paéasiassa tiedottamisena ja informointina.
Organisaation sisdisen viestinnén tarkoitus on tukea toiminnan tai liiketoiminnan tavoitteita ja
toimia johdon apuna tai tukena. Viestinnan tarkoituksena on myds tiedottaminen, imagon ra-
kentaminen tai mediayhteydet. My0s sellaista spekulaatiota voi nostaa esiin, ettei sidosryhmia
ja viestinnan roolia sidosryhmasuhteissa ole vélttdmatta aina oivallettu. Kaikkein oleellisim-
mat sidosryhmét, kuten asiakkaat ja rahoittajat, mahdollisesti viranomaiset tunnetaan ja hei-
déan kanssaan ollaan yhteydessa. Muut ryhmat, kuten esimerkiksi media, jarjestot ja lahiyhtei-
sO koetaan ehka jopa héiriona? Suhteita ei siis valttamatta johdeta, ainakaan osaavasti? Orga-
nisaatio ei tietoisesti ota huomioon toimintaympariston odotuksia, mutta vastaa niihin kun on
riittdvasti painetta. Organisaatio on ns. asiakas- tai sidosryhmal&htoinen silloin, kun se kokee

olevan siit4 hyotya.

Harvemmin ulkoinen viestintd hoidetaan huonosti, silla sitd ei vain ole yksinkertaisesti varaa
hoitaa huonosti. Organisaation taloudellinen toiminta ja jatkuvuus ovat pitkélti ulkoisen vies-
tinndn varassa viestinnan nakokulmasta, kun taas siséinen viestinta ei ole samalla tavalla ta-
loudellisesti tarkasteltuna vélttamatta aivan yhté kriittisessa roolissa? Sisdinen viestinta vai-

kuttaa kuitenkin laaja-alaisesti organisaation sisélld; se vaikuttaa organisaation tydilmapiiriin
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ja sité kautta moniin asioihin kuten tuloksellisuus, yksildiden tydssa jaksaminen, tydhyvin-

vointi, jne.

3.5 Viestinnan tyokalut ja viestintd johtamisen apuvalineena

Leif Aberg on laatinut johtamisviestinnin huoneentaulun (kuvio 9), jonka han suosittelee jo-
kaiselle esimiehelle ripustettavaksi esimerkiksi makuuhuoneen seindlle, jalkopaahén, josta se
pistad silmééan ensimmaiseksi aamulla. Huoneentaulussa on kymmenen térkeinta asiaa, joihin
esimies voi suoraan vaikuttaa, ja jotka lisddvat tydyhteison tuottavuutta ja tyOviihtyvyytta.
Tama huoneentaulu sopii hyvin myos virtuaalityon johtajalle johtamisviestinndn muistilistak-
si. (Humala 2007, 97.)

Johtamisviestinnan huoneentauliu

1. Viestinta ei ole vain tietojen siirtoa, se on myods merkityksien luomista, jakamista ja
tulkintaa seka kulttuurisen yhteisyyden luomistal

Viestinta on vuorovaikutusta ja siten hyvin tilanneherkkaa!

Viesti kiinnostavasti ja ymmaérrettavasti!

Hallitse vaikuttamisen muodot!

Kiinnité erityistd huomiota tyOyhteison vision, mission ja strategian viestimiseen!
Delegoi tehokkaasti, seké yksiloille etta ryhmalle!

Koordinoi taiten!

Kiinnita erityistd huomiota motivoivaan ja sitoutumista synnyttavaan viestintaan!

© o o o o & D

Kirvoita ryhmassési piileva luovuus ja synergia!

10. Muutostilanne vaatii jatkuvaa muutosviestintda!

Kuvio 8. Johtamisviestinnan muistilista (Aberg 2006, 212).
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Viestintdd voidaan harjoittaa joko henkilokohtaisesti kasvotusten tai kayttamalla erilaisia ka-
navia viestinnan apuna. Sahkoisia viestintdkanavia nykyaikana ovat mm. séhkdposti, yrityk-
sen tietoverkot (intranet), siséinen radio, pikaviestintdohjelmistot, videoneuvottelut, jne. Mui-
ta, perinteisempid viestinnan kanavia ovat mm. henkildstolehti tai massaviestintd. Mydos ulos-
péin tapahtuva viestinta tulee ottaa huomioon; néitd ovat perinteisesti asiakaskirjeet, mainok-
set, ilmoitukset ja nykypaivana myos internet, séhkdposti yms. sdhkdinen viestintd. Ulkoinen
viestintd on merkittavasti pienemmassa roolissa, kun ajatellaan luottamusta johdon ja henki-
I6ston valilla. Voidaan sanoa, ettd ulkoinen viestintd kestda pahempia tilanteita kuin siséinen

viestintd, ennen kuin se alkaa heijastua luottamukseen organisaation sisalla.

Esimiestytssd on nahty olennaiseksi lasndolo ja kuuntelu ennemminkin kuin jatkuvan tiedon
valittdminen. Tutkimustulosten mukaan esimiesviestinnén kehittdmisalueet 10ytyvét seuraa-

vista asioista;

Kyvysta tulkita monimutkaiset asiat yksinkertaiseen ja ymmarrettdvaadn muotoon
Valittdmasté ja rehellisestd palautteesta tydsuorituksista ja ideoista
Mahdollisuudesta keskusteluun ja ajan antamisesta ihmisille

M w0 D e

Myonteisesta asenteesta oman osaston kehittdmisideoihin
(Juholin 1999, 184.)

Johtaminen on my0s kéyttaytymisté ja viestintd. Jotta johtaminen olisi tuloksellista, sen tulee
olla tarkoituksenmukaista ja kuhunkin tilanteeseen ja yhteyteen sopivaa. Tilannekohtaisuus
korostuu; hyva johtaja osaa myos viestid, kommunikoida ja keskustella. Sdhkdinen viestintéd
on osa kayttaytymista ja kayttaytymiselld - tssé tapauksessa viestinnalld - vaikutetaan voi-
makkaasti henkilokuntaan. Jotta vaikuttaminen viestinnan kautta olisi tuloksellista, on opetel-
tava viestinndn pelisddnnot ja keinot. Viestinnan vaikeutta nostaa myds se, ettd vastaanottajat
ovat kaikki erilaisia ja néin ollen viesti ymmarretdan yhtd monella tavalla kuin on vastaanotta-

jiakin. Johtajan tuleekin viestinndssaan ottaa huomioon mm. ndma perusseikat:

e Viestin selkeys (lyhyet lauseet, kirjoitusvirheiden karsiminen minimiin)
e Viestin asiallisuus (ei puhekieltd, slangia, yms)

e Viestin ymmarrettavyys (asiat ilmaistava lyhyesti, mutta ytimekkééasti)
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e Tiedotemuotoiset viestit kaikille (jotta kukaan ei tunne olevansa ulkopuolinen)

e Palaute vain henkilokohtaisesti, ei kaikille (ns. terveen jarjen kaytto sallittua)

Séhkoiseen viestintddn on kiinnitetty huomiota erilaisissa organisaatioissa ja niissa on laadittu
mm. séhkopostin pelisdantdja. Esimerkkind tasta voisi mainita evankelis-luterilaisen seura-
kunnan, joka on laatinut omat saantonsé internetin ja sahkopostin kayttoon. Lukija voi halu-
tessaan katsoa linkin: http://www.evl.fi/kkh/hao/atk/ohje/pelisaannot-KKH-2005.pdf

Sahkoisen viestinnan tietosuojalaki

Sahkoisen viestinnan tietosuojalain tarkoituksena on turvata sahkdisen viestinnan luottamuk-
sellisuuden ja yksityisyyden suojan toteutuminen seké edistad sahkoisen viestinnan tietotur-
vaa ja monipuolisten s&hkdisen viestinndn palvelujen tasapainoista kehittymista.
(http://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2004/20040516).

Emme ala tassé tyossa kdymaan tietosuojalakia lavitse, vaan huomautamme lukijaa, ettd myos

lailla on madrétty organisaatioille vastuita ja velvollisuuksia mitd tulee sahkdiseen viestintaan.

Hyva tiedonhallinta ja viestinta ovat laadukkaan ja joustavan palvelun, tehokkaan ja tuottavan
toiminnan sek& positiivisen tyGilmapiirin edellytys. Ne asettavat vaatimuksia jokaiselle tyon-
tekijalle mutta erityisesti kehittdmis-, johtamis- ja esimiesty6lle sekd luottamuselimille, jotka

paatoksillaan asettavat reunaehtoja toiminnalle.

Caisa Alpsten on sanonut: ’Moni esimies kuvittelee, ettd hanella taytyy olla valmis vastaus
kaikkeen. Mutta esimiehen tulee ennen kaikkea kuunnella muita. Nain muut auttavat hanté tu-

lemaan paremmaksi johtajaksi.”” (Jabe 2006, 193).

Tiedonkulku on usein koettu ongelmaksi organisaatioissa. Tietoa on olemassa, mutta ongelma
on siind, ettd oikeaa tietoa ei ole oikeaan aikaan saatavilla. Jotta organisaatio toimisi tehok-
kaasti, tulee viestintaan kiinnittaa erityistd huomiota. Viestinnén laatu ja erityisesti kohde tu-
lee harkita jokaisen viestin kohdalla, jonka esimies l&hettdd. Suurin virhe uskoaksemme on
kollektiivisesti antaa negatiivista palautetta. Mieluummin nékisimme, ettd negatiivinen palau-

te annetaan kasvokkain henkilokohtaisesti ilman sahkdisia valineitd, mikali tdma on vain
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mahdollista tilanteesta riippuen. Esimies viestii seka henkilostolle ettd omille esimiehilleen;

tdma asettaa esimiehen erityiseen asemaan, ns. vélikateen, jossa esimies toimii suodattimena.

Esimies viestii tulevaisuuteen liittyvistd asioista; tiedottaa visioista, tavoitteista ja muutoksis-
ta. Han viestii arvoista ja tavasta toimia. Han luotaa; aistii muutoksen ensimmaisia merkkeja.
Esimies saa ihmiset liikkeelle: valmentaa tiimid, motivoi, innostaa, neuvoo, ohjaa, paatta,
koordinoi, aistii ilmapiirin ja aktivoi. Han on vuorovaikutteinen; toimii linkkina ylos, sivuille,
ulos ja tietenkin myds omaan tiimiin. H&n jalostaa ja jopa seuloo tietoa, jakaa taustatietoa, on
tulkki, ty0staa ja vie eteenpdin oman joukon toiveita ja ongelmia. Han kehittdd: antaa (ar-
ki)palautetta, kehityskeskustelee, toimii esimerkkina ja maérittelee asioita. (Aberg 1997, 167-
168.)

Jormalainen (2005) toteaa osuvasti teknologian hyddyntdmisesta ja sitd kautta séhkoisesta
viestinnasta tydeldmassa: Toisaalta teknologia on oiva apuvaline, mutta toisaalta se myds
haittaa tyon tekemista estden sen joskus kokonaan. Silloin teknologia muuttuu epainhimilli-
seksi ahdistusta aiheuttavaksi painolastiksi, joka tekisi mieli heittada ulos ikkunasta. (Jormalai-
nen 2005, 90.)

Viestinta on virtuaalitydn keskeisin johtamisvaline. Viestinnalla on kaksi paatehtavaa: tiedot-
taminen ja vuorovaikutus. Tiedottamisella huolehditaan siitd, ettd tarvittava tieto kulkee kai-
kilta kaikille oikea-aikaisesti. Vuorovaikutus puolestaan mahdollistaa keskustelun, osallistu-
misen, yhdessa suunnittelun ja kehittdmisen, paatoksenteon, ongelmien ratkomisen, kannus-

tamisen seké ihmissuhteiden luomisen ja hoitamisen. (Humala 2007, 93.)

Viestintd on johtamisen valine, jonka merkitys korostuu virtuaalityota tehtdessa. Monimut-
kaista asiaa on valitettava joko rikkaan median vélityksell& tai eri medioiden yhdistelmilla.
Koodattu ja sanallistettu osaaminen on helpommin vélitettavissa toisille. Mitd onnistuneem-
paa viestintd on, sitd paremmin ihmiset tygskentelevat yhteisten tavoitteiden eteen. Viestinté
liittd4 yhteison jasenet toisiinsa, ja yhteison asioista tulee yhteisia viestimélla. Viestinté vai-
kuttaa myds henkildston tyytyvaisyyteen, sitoutumiseen, motivaatioon, viihtymiseen, jaksa-

miseen ja itse tydsuoritukseen. (Yli-Kokko 2005, 65.)
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3.6 Vuorovaikutus ja avoin keskustelu

Koko ajan, kun olemme vuorovaikutuksessa, kuuntelemme huomaamattamme ns. sanojen
taakse. Hyvassé vuorovaikutuksessa toisen kanssa tietdd, kuka itse on ja miten voi rakentaa
hedelmallista yhteisty6ta. Puheeseen tulisi liittdd sanoja, jotka kertovat, miké on onnistunut ja
mika antaa toivoa. (Jabe 2006, 220.)

Vuorovaikutuksessa ihmisella on aina vaikuttamassa omat tiedostetut ja tiedostamattomat mo-
tiivit. Ne nékyvat eleind ja ilmeind. Parhaassa tapauksessa sanallinen ja fyysinen viesti on kyl-

lastetty aidolla itsellamme ja rehellisill& tunteillamme. (Jabe 2006, 221.)

On vditetty, ettd ihmisten valisestd viestinnadsta sanojen ja kasitteiden osuus olisi alle 30 %.
Vaikka prosentti ei olisikaan tdsmalleen oikea, se antaa tietyn viitteen siitd, ettd sanat ja kasit-
teet, jotka yleenséd on pidetty viestinnan kulmakivind, ovatkin erdanlaisessa vahemmistase-
massa. Mitd ja millaisia loput ndistd noin 70 % viesteistd ovat? Ei-sanallista viestintaa voi-

simme kuvata kehon kieleksi ja esinekieleksi. (Johansson 1989, 74.)

Edelld kuvatut vuorovaikutuksen motiivit ovat helposti tunnistettavissa henkilokohtaisessa,
kasvokkain tapahtuvassa viestinndssa. Haasteena on jo nyKyisin, ettd miten nait4d motiiveja
voidaan vied& eteenpdin sédhkoisessd viestinndssd, varsinkin jos kuvaa ei ole kadytettavissa.
Erilaiset kirjoitustyylit, ISOT KIRJAIMET ja erilaiset hymio6t vélittavat parhaimmillaan eri-
laisia tiedostettuja tunteita. Tiedostamattomat motiivit jadvat valittymatta. Silti nédidenkin

kaytto vaatii harkintaa tapauskohtaisesti, jopa normaalia enemman.

Vuorovaikutusosaaminen on yksi johtajan tarkeimmistd osaamisalueista. Johtajan on oltava
jamakka ja empaattinen, sekd pystyttdvd kommunikoimaan tehokkaasti. Vaikuttaminen ja
avoimuus ovat olennainen osa johtamista. Muutoksen nopeus ja jatkuva oppiminen vaativat

hyvia kontakteja henkil6stoon. (Syddénmaanlakka 2004, 153.)

Ryhméa ei voi olla aidosti olemassa ilman vuorovaikutusta ryhmaén jasenten valilld. Vuoro-
vaikutus kaynnistdd ryhmien toiminnan ja myos yll&pitaa sitd. Ryhman toimintaa voidaankin

analysoida tarkastelemalla ryhmén jésenten vuorovaikutusta. Ryhmissd saadaan kokemusta
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niiden toiminnasta ja vuorovaikutuksesta. Aiemmissa ryhmatilanteissa opitut tiedot ja taidot

vaikuttavat luonnollisesti tuleviin ryhmatilanteisiin.

Jokaisella meistd on kokemus tilanteesta, jossa yrittaa kertoa jotakin, mutta ei tule ymmarre-
tyksi. Vastaanottaja ei tietden tai tietdmattdan tajua yhtdadn mitaén siitd, mité haluat hanelle
kertoa. Usein puhutaan ns. henkilékemiasta. Parhaan ystavan ajatuksesta saa kiinni melkein
ensimmadisesta sanasta, jolloin voidaan puhua ns. samalla aallonpituudella olemisesta. Kyse
on siis kitkattomasta, darimmadisen sujuvasta vuorovaikutuksesta. Vaikka joidenkin ihmisten
kanssavuorovaikutus on sujuvaa, emme voi kuitenkaan valikoida ihmisi& joiden kanssa olem-

me tekemisissa tyeldmassa. Erilaisuuden ymmartdminen korostuu etenkin johtotehtavissa.

Niin kuin kaikkia taitoja, myds vuorovaikutustaitoja voi ja taytyy harjoitella. Hyvé vuorovai-
kutus on kuuntelemista ja kuulluksi tulemista. Toisen ihmisen vuorovaikutustyyliin hyvéksy-
minen auttaa viestin vastaanottamisessa ja ymmartdmisessd. Avoimuus, aitous, eldytyminen,
itsensé hyvéksyminen, mydnteisyys ja kiinnostuneisuus ovat vuorovaikutuksen avainsanoja.

Nimenomaan vuorovaikutustaitoja pidetadn tarkeind organisaatiotoiminnassa, sek& esimiehel-
le ettd henkilostolle. Vuorovaikutustaitoihin kuuluvat muun muassa yhteistyokyky, palautteen
antaminen ja vastaanottaminen, valmius kuunnella erilaisia mielipiteitd, kokouksiin osallistu-

minen ja yhteisten pelisaantdjen noudattaminen.

Jaana Utti (2004) on miettinyt vuorovaikutuksen pelisdantojad. Han luettelee kolme térkeda
osa-aluetta:

e Vuorovaikutuksen pelisdantéihin kuuluu olla ottamatta asioita henkilékohtaisena
loukkauksena ja olla armollinen asioiden kertojalle. Harvoin kertojalla on salattavaa
tai kieroa mielessda. Kannattaa yrittaa rakentaa positiivinen tulkinta kuulemistaan asi-
oista ja lahte& rakentamisen tielle tuhoamisen sijasta

e Toinen vuorovaikutuksen pelisadntd on se, ettd asia lahtee itseltd yhteistyota rakenta-
vassa ja epéluuloja hdlventavéassa muodossa. Kyse on vastuullisesta tiedonkasittelysta.

e Kolmas pelisdantd on yksinkertainen: Ole vastuullinen puheistasi. Juoruilu, pahan pu-
huminen ja ylimalkainen valittelu tuhoaa kaiken vastuullisen vuorovaikutuksen.

(Utti 2004, 153.)
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N&ma Utin listaamat vuorovaikutuksen pelisdédnnét ovat luonteeltaan yleisia. Ensivaikutelma
on ehka se, ettd néita on vaivatonta noudattaa misséa tahansa organisaatiossa. Kaytantt on kui-
tenkin aina erilaista kuin teoria. N&it4d vuorovaikutuksen pelisdantdja noudattamalla organi-

saation siséinen viestintd voisi parantua merkittavasti.

Sosiaalinen vastuullisuus syntyy ensi sijassa ihmisten kanssakdymisestd; siitd miten ihmiset
kéyttaytyvat toisiaan kohtaan ja miten toisiin suhtaudutaan. Tassa samalla torméataan positiivi-
suuteen, joka on tavoittelemisen arvoinen asia my6s ihmisten kayttdytymisessd. Kuten Virta-
nen (2005) toteaa: ”Olisi houkuttelevaa uskoa, ettd ihmisten onnellisuus heijastuu tydyhteison
hyvaan. Tama ajatus on optimistisuudessaan niin hieno, etta sitd on syyta pitad lahtokohta-
na.” (Virtanen 2005, 64).

Yhteis6 muodostuu yksildistd, ja kun jokainen yhteison jasen on onnellinen - tata voidaan pi-
taa tavoitetilana - niin yhteiso toimii huomattavasti paremmin kokonaisuutena. Toimiva vuo-
rovaikutus ja sujuva viestintd ovat merkittavia osia onnen tavoittelussa, joille kokonaisvaltai-
sesti menestyvé organisaatio rakentuu. Tamankaltaisessa ihanteellisessa organisaatiossa myos

séhkdinen johtaminen on todennékdisesti sujuvampaa ja mutkattomampaa.

Vilpiton ja avoin keskustelu kohentaisi yksinkertaisella ja parhaalla tavalla monia tydyhteiso-
ja. Keskustelu on onnistunutta silloin, kun keskustelun eri osapuolet voivat olla luontevasti
”itsekeskeisid”. He voivat puhua avoimesti omasta nakdkulmastaan ja omasta tarpeestaan.
Tahan liittyy taju toisen henkilén omasta, kenties aika erilaisesta ndkokulmasta. Mahdollisuus
oivaltaa, etta toisella henkil6lla todella on oma nédkdkulmansa, perustuu itse asiassa siihen, et-
t& ihminen voi oivaltaa oman nédkdkulman oikeutuksen. (Heiske 2001, 93.)

Avoimen keskustelun perdankuuluttaminen on hyvin yleistd. Miksi on niin vaikeaa aidosti
synnyttédd avointa keskustelua ja kommunikoida asioista avoimesti? Asialla voi spekuloida
monenlaisista ndkokulmista, mutta meidan epailyksemme kohdistuvat yksiléiden asenteisiin
ja omien, saavutettujen asemien / etujen puolustamiseen. Avoin keskustelu on jo ldhtdkohtai-
sesti luonteeltaan sellaista, ettd omia etujaan ei voi enda laheskaan niin helposti ajaa takaa pal-

jastamatta tarkoitusperidaan. Avoin keskustelu ei mydskaan voi onnistua niin kauan, kun siihen
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eivat kaikki organisaation jasenet osallistu rehellisen avoimesti. Avoimen keskustelun jokai-

sen osapuolen on oltava aidosti avoin.

Avointa keskustelua on totuttu kdymé&an kasvotusten, ei séhkdisten viestimien valitykselld.
Henkilokohtaisen viestinnén etuja ovat nonverbaaliset eli sanattomat signaalit. Tony Dunder-
felt on tehnyt eréanlaisen kartan seké nakyvasta etta ndkymattomasta viestinnésta. Sen avulla
ymmartaa paremmin niitd joskus kummallisiakin tilanteita, joita ihmisten vélille kehkeytyy.
Vaikka kaikki olisi paallisin puolin OK, eri ihmisilld voi samasta tilanteesta olla hyvin erilai-

nen kokemus. Sen ymmartamiseksi tarvitaan kosolti tunnedlya. (Jabe 2006, 221.)

Alla on lueteltu viisi viestinnén tasoa (edella mainittu ns. Tony Dunderfeltin kartta) jotka ovat

havaittavissa ihmisten véalisessa henkilokohtaisessa viestinndssa:

o0 Fyysista viestintdd sanotaan sanattomaksi viestinnaksi. Se nakyy eleind, ilmeind, kat-
sekontaktina, liikkumisena, kosketuksena, tuoksuina, vaatetuksena, mutta myds &a-
nensavyind, painotuksina, innostuneisuutena jne. Vuorovaikutuksessa ihmiselld on ai-
na vaikuttamassa omat tiedostetut ja tiedostamattomat motiivit. Ne nakyvat eleind ja
ilmeina.

o Intuitiivinen viestintd on ideoiden, ajatusten, merkitysten, periaatteiden ja maailman-
katsomusten viestintaa. Eli ollaan ns. samalla aallonpituudella. Jos intuitiivinen yhteys
ei pelaa, tulee tyhjé ja turhautunut olo. Talléin asianomainen kokee, ettei viesti mene
perille.

o Voimien viestinta ei ndy paalle. Vaikka keskustellaan sivistyneesti ja eleet seké ilmeet
ovat korrekteja, pinnan alla voi tapahtua ihan muuta. Kyse on poistyontavista ja van-
gitsevista viha-rakkaus —voimista.

0 Tunneviestinta on tykk&amista. Se on sitd, viihdynko jonkun ihmisen seurassa vai en.

0 Puheviestinnassa jos sanoma ei mene perille, on usein kyse syyttelysté tai arvostele-

misesta.

(Jabe 2006, 221-224.)
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4 JOHTAMINEN TIETOYHTEISKUNNASSA

Tassa johtamiselle omistetussa luvussa tarkastelemme johtamista yleiselld tasolla nykyajan
tietoyhteiskunnassa. Mista johtamisessa on kyse? Millainen on hyvé johtaja? Tarkastelu teh-
daan johdon ja johtamisen nakokulmasta. Perinteisen johtamisen tarkastelun lisdksi esitetdan
pohdintoja myds sédhkoisen viestinnén kautta johtamisesta, virtuaalijohtamisesta, jne.

4.1 Johtajan rooli ja johtamistavat

Maija-Riitta Ollila on todennut johtamisesta seuraavasti: "Johtaminen on vaikuttamista toisten
ihmisten sisdiseen maailmaan.” (Jabe, 2006, 207). Kuulostaa teoriassa yksinkertaiselta, mutta
kaytannon tasolla asiat eivét ole aina yksinkertaisia. Johtamista tarkasteltaessa on kuitenkin
heti alkuun tehtdva muutamia perustavaa laatua olevia jakoja kasitteissa.

Asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtamien (leadership) on perinteisesti erotet-
tu toisistaan (kts. kuvio 9 seuraavalla sivulla). Kotter (1988) vaittaa, ettd asioiden ja ihmisten
johtaminen ovat varsin erilaisia ilmi6ita. Asiakeskeisen johtamisen tarkein padmaara on orga-
nisaatioiden jérjestyksen ja johdonmukaisuuden varmistaminen. Tama merkitsee suunnittelua,
budjetointia, organisointia, henkiloston palkkausta, kontrollointia ja ongelmien ratkaisemista.
Ihmiskeskeisen johtamisen tarkein p4d&maara on saada aikaan muutosta ja liiketta. Se vaatii vi-
siointia, strategiatyoskentelyd, kommunikointia, motivointia, inspirointia ja pyrkimysta siihen,

ettd ihmisen puhaltavat yhteen hiileen (Sydanmaalakka 2004, 22).
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Asioiden johtaminen (Mana- ; Ihmisten johtaminen (Lea-
gement — johtamistaito) Johtaminen dership — esimiestaito)
Tilanne, Tehtavét Alaiset, Ryhmat

Toiminnan tulos

Kuvio 9. Johtamisen kohteet — Asiat — Ihmiset (Palmu 2003, 13).

Johtaja eli esimies on vastuussa yksikkénsé toiminnan tuloksista. Esimiehen tehtdvéna on ai-
kaansaada toiminnallisia tuloksia ké&ytettavissadn olevien erilaisten voimavarojen avulla. Ha-
nelld on oltava tiedollista, taidollista ja asenteellista valmiutta hoitaa hyvin yksikkonsa johta-
minen. Mikali esimiehet ovat kyvykkaita toiminnan ja henkildston ohjaajia ja mikali heille on
luotu organisatoriset edellytykset toteuttaa esimiestehtdvaansa, voidaan heiltd odottaa sujuvaa
ja tuloksellista tyoskentelyd. (Rajaméki & Voutilainen 1975, 11.)

Vaikka Rajaméen ja Voutilaisen paatelmista on jo yli 30 vuotta aikaa, niin ndma tietyt perus-
tavaa laatua olevat ndkemykset johtajuudesta eivét ole juurikaan vuosien kuluessa muuttuneet.
Nykyé&ankin johtajalta odotetaan tiedollista, taidollista ja asenteellista valmiutta hoitaa johta-
mistehtavid. Se, missd ndemme suurimman muutoksen menneisiin aikoihin verrattuna, on
osaamisvaatimusten laajentuminen. Tieto/taito -osaamista pidetddn vaatimuksena nyky-
yhteiskunnassa, kun puhutaan johtajista. Osaamisen sijasta korostetaan tietamysta ja tieta-
myksen hallintaa: Ei riitd ettd tietoa ja taitoja on, vaan niitd on (myds johtajan) jatkuvasti yl-
lapidettava, paivitettdvd, jalostettava. Teknologista osaamista edellytetddn jokaiselta, myos

johtotasolla.
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Johtajan rooli yrityksen suunnannéyttdjana ja kehityksen ohjaajana on keskeinen - kaikista or-
ganisaatioiden madaltamis- ja tiimiytymispuheista huolimatta. Paatoksenteon ja vastuun va-
luttaminen hierarkiassa alaspéin ei ole milld&n tavalla ristiriidassa johtajan roolin tarkeyden
kanssa. Jokaisella laivalla on oltava kapteeninsa, niin myds organisaatiolla. Yhté lailla esi-
miestyon arvo on korostunut nykyaikana, kun yritykset eldvat jatkuvissa muutos- ja oppimis-
paineissa. Esimiehet toimivat ryhmiensé tukihenkildina ja lahelld toimivina suunnannayttaji-
nd. He auttavat samalla ylint4 johtoa saavuttamaan organisaation pddmaarié ja toteuttamaan
strategioita, kun he tukevat organisaation muuta henkiléstda heiddn omissa tyGtehtavissaan.
Esimiesten tyd on ndiden kahden tason vélimaastossa, ja tdsséd mielessa tyd on erityisen vaati-

vaa. Esimiesty6ta voidaankin verrata joukkueen valmentajan tyéhon. (Viitala 2002, 68.)

Jo médritelmé&n mukaan johtaminen on asioiden tekemistd ihmisten avulla. Siitd huolimatta
yritysjohto laittaa sidosryhmét arvojarjestykseen seuraavalla tavalla: ykkoseksi omistajat,
kakkoseksi asiakkaat ja vasta kolmanneksi henkildston. (Jabe 2006, 238.)

4.2 Esimerkilla johtaminen ja henkiléston nakeminen voimavarana

Syvéjérvi (2005) toteaa vaitoskirjassaan: ”Periaatteessa tehokkaalla johtamisella tulisi moit-
teettomasti hallita organisaatiokdyttdytymista niin individualistisella, interpersoonallisella

kuin organisatorisellakin tasolla.” (Syvajarvi 2005, 77).

Tassa on esitetty ideaalitilanne johtajuudelle. Toisin sanoen silloin kaikki organisaatiotoimin-
ta sujuisi tdsmalleen johdon suunnitelmien mukaan, tdydellisessa yhteisymmaérryksessa henki-
|6ston kanssa, kitkattomasti ja ilman mitd&n ongelmia. Onko téllainen mahdollista kaytannos-
sa? Periaatteessa kyvykas johtaja voi todellakin onnistua johtamaan organisaatiota talla tavoin,
eli kyse ei ole pelkésta illuusiosta. Kuinka osaavaa johtajaa siihen vaadittaisiin k&ytannossa ja
millaisesta organisaatiosta kuvitteellisesti olisi kyse, ndma yksityiskohdat ovat tietysti taysin

meidén jokaisen spekuloitavissa.



48

Organisaatiokayttdytymisen hallinta ja johtaminen on kéytdnnossad henkiléstdjohtamista;
osaava johtaja kykenee ”lukemaan” tyontekijoita yksilotasolla ja harrastamaan ns. positiivis-
ta juonittelua” tarvittaessa, eli ohjaamaan tyontekijoita siten, ettd toiminta heijastuu positiivi-
sesti organisaation tulokseen ja yleiseen tehokkuuteen. Kun yll& lyhyesti pohdimme kyvykasta
johtajaa, ideaalijohtajuutta, niin ns. tulevaisuuden osaava johtaja ymmartdd myaos erilaisuutta
ja ennen kaikkea hyvaksyy erilaisuutta; tima on olennaista globalisaation kiihtyessa ja moni-
kulttuurisuuden lisddntyessa myds Suomessa. Osaava johtaja selvittdd organisaation sisaiset
konfliktit siten, ettd ratkaisut tyydyttavat kaikkia osapuolia mahdollisimman pitkélle ja kon-
flikteista jatketaan jos mahdollista jopa entistd vahvempana eteenpéin. Osaava johtaja pitaa
ylla keskustelua, luo omalla toiminnallaan organisaatioon avoimen, ystavéllisen, sujuvan ja
yhteistyokykyisen ilmapiirin. Esimerkilla johtaminen on olennainen osa tulevaisuuden am-

mattijohtamisen arkipaivaa.

Esimerkilla johtamista korostavat myds Harisalo ja Miettinen (1996) selittamalld, ettd mah-
dollistava johtajuus on ansaittua, lunastettua johtajuutta. Siksi mahdollistava johtaja johtaa
ihmisié edesta ja keskeltd, ei takaa. Tyotoverit ovat hénelle tasa-arvoisia kumppaneita, joita
han ei ole k&skemassa tai maardédmassa, vaan joille hén on esimerkki siitd, kuinka on kéyttay-
dyttava, millaisten arvojen mukaan on toimittava ja miten ty6 on tehtdva. Esimerkin antami-
nen on johtajuutta syvimmassa merkityksessaan. Kaskyt eivat vakuuta ja pelko lamaannuttaa,

mutta esimerkki mahdollistaa ilman késkyja ja sanktioita. (Harisalo & Miettinen 1996, 137.)

Henkildstojohtaminen on yksi johtamisen osa-alue, joka pyrkii strategisesti integroimaan or-
ganisaation ja siind toimivien ihmisten intressit. Henkildstévoimavarojen johtaminen voi siten
olla suurempi kokonaisuus, kuin pelkka kuvaus tai analyysi henkildst6toimien toteuttamises-
ta. Onnistunut henkiléstdvoimavarojen johtaminen on yksi organisaation keskeisimmista me-
nestystekijoistd, koska silla voidaan selkeasti vaikuttaa asiakkaisiin, organisaatiotuloksiin ja
organisaation hyo6tyarvoon. Kuten on helppoa arvata, epaonnistunut henkiléstévoimavarojen
johtaminen voi olla yksi suurimmista esteisté tyotyytyvéisyydelle ja organisaatiomenestyksel-
le. Péateva strateginen henkilostévoimavarojen johtaminen vaatii osaavaa ammattijohtamista
toteutukseen. (Syvéjarvi 2005, 84-85.)
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Siind missa ns. perinteinen henkildstéjohtaminen on enemman organisaation toiminnan liike-
taloudellisen tehostamisen nédkokulmasta tapahtuvaa johtamista (ihmisten ollessa ainakin jos-
sain maarin “sivuroolissa” jos ndin voi sanoa, organisaation ollessa aina etusijalla), niin hen-
kilostovoimavarajohtaminen (HRM eli human resource management) on monella tapaa uuden
ajan henkilost6johtamista. Henkilostovoimavarajohtamisessa inhimillisia tekijoitd pyritaan
ymmartdmaén johtamistoimintojen organisaatiolahtdisestd nakdkulmasta. Henkildstd nahdaén

organisaation resurssina; voimavarana. (Syvajarvi 2005, 83-84.)

Juutin (2001) mukaan uudenlainen johtajuus perustuu ndkdkulmaan, ettd johtajuus on kaikki-
en asia ja ettd johtamisesta tulee voiman antamista muille (englanniksi empowerment). Tiimit
voivat tuntea saavansa voimaa eri tavoin, kuten tiedostamalla tyon merkityksellisyys, itsendi-
syys ja vaikuttavuus. Virtuaalitiimien j&senille voiman tunne on yhta tarkeéd, silla kasvokkain
harvoin tapaaville tiimeille. Voimaantuminen on tarke&a oppimisen ja suorituskyvyn kannalta.
Tiimit, joilla ei ole voiman tunnetta ja jotka tuskin tapaavat kasvokkain, ovat passiivisempia
ja niiden tyon tulos on vahaisempi. Jotta voiman antaminen virtuaalitiimin jasenille onnistuisi,
johtajan on vietettdvé tuntuvasti aikaa kunkin tiimin jasenen kanssa - esimerkiksi puhelimessa
- valmennettava heitd, autettava heitd ndkemaan yhteistyon laajempi merkitys tai se, kuinka

tiimin toiminta liittyy organisaation strategiaan. (Humala 2006, 86.)

4.3 Tybelamamuutokset ja esimiestydn muuttuminen

Tyoeldmassa on varsinkin  1990-luvulla siirrytty jatkuvan ja vaikeasti hallittavan
muutosten kauteen. Suurimmat tyéeldman muutokset ovat asenteiden koventuminen ja pakko-
tahtisuuden lisddntyminen seka taloudellisten arvojen palvonta. Alati kasvavat tehokkuus- ja

tuottovaatimukset asettavat erityisesti johtamiselle ja esimiestydlle merkittavia haasteita.

Jos esimies vetaytyy johtamistehtavasté tai hdn on liian autoritéérinen, tydyhteiso ei voi hy-
vin. Toisaalta jokainen ihminen on oman tyonsa ja itsensa johtaja ja siten osavastuussa tyo-
paikan ilmapiirista. (Jabe 2006, 225.)

Esimiehen tulisi olla toisaalta monipuolinen osaaja ja asiantuntija, mutta toisaalta hanen tulisi

olla my0s hyva johtaja; ennen kaikkea hyva ihmisten johtaja. Teknologian jatkuvan kehitty-
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misen seurauksena organisaatioiden tietopainotteisuus kasvaa ja tiedon hallinnasta tulee yksi
selviytymisen avainsanoista. Tiedot ja taidot ylikorostuvat, kun sen sijaan tahto ja tunteet on
ldhes unohdettu. Tama tarkoittaa sitd, ettd humaani ihminen on lahes hdipynyt pois modernis-
ta organisaatiosta, josta valitettavan usein puuttuvat myods seka estetiikka, etta erilaisuuden

hyvaksyminen. Muutoksen hallinta nimenomaan edellyttdisi erilaisuuden sietamista.

Simo Kuurne toteaa osuvasti johtamiseen liittyen: ’nykyisena narsistisena aikana ideaalimi-
nasta yritetddn ottaa kaikki irti. Siin& piilee vieraantumisen vaara. Erityisen suuri se on joh-
tajilla.”” (Jabe 2006, 249).

Tahan liittyen on huomattava, ettd myos tydskentelytavat muuttuvat alati; muodostuu verkko-
organisaatioita, tehd&an tiimityota, jne. Aikaisemmin esimies oli selvasti henkiloston tydsuo-
rituksen valvoja. Esimiestyd on nykyisin muuttunut asiantuntijoiden ja osaajien valmentami-
seksi ja toiminnan kannalta otollisten olosuhteiden luomiseksi; pddméaérana saada kaikki re-
surssit palvelemaan organisaation tavoitteita. Esimiehen tulee huolehtia siitd, ettd kaikkea saa-
tavissa olevaa tietoa kdytetd&n organisaation kilpailukyvyn jatkuvaan kehittdmiseen ja asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamiseen. Ty6 on nykyadn useassa tapauksessa tasapainoilua ulkois-
ten, jatkuvasti muuttuvien tydvaatimusten ja kulloinkin kaytdssé olevien voimavarojen valilla.
Esimies joutuu tekemdan ratkaisuja niin asiakkailta kuin tyontekijoiltakin - ja toisaalta ajoit-

tain omilta esimiehiltdan - tulevien toiveiden ja vaatimusten ristipaineessa.

Johtajan ty6d on Kkirjaimellisesti kokopdivatyota: Se vaatii tekijaltdédn koko persoonan ja paljon
nakemystd, tietoa, intuitiota, mielenkiintoa ihmisiin ja kokonaisuuden hahmotuskykya. Tehté-
va on samanaikaisesti sekd henkisesti ettd ajallisesti aikaa vieva ja hyvin yksinéinen. (Palmu
2003, 171-172.)

Toisaalta olemme sitd mieltd, ettd Palmun paatelmiin on helppo yhtyé. Toisaalta kyseenalais-
tamme yhté seikkaa jossain maarin; nykyaikainen johtajan tehtavé ei vélttdmatta ole niin ko-
vin yksindinen, kuin mit4 Palmu antaa ymmart&a. Tata uskomustamme perustelemme omasta
puolestamme sill&, ettd organisaatiot eivat ole endé niin byrokraattisia, hierarkkisia, kuin mitéa

ne ovat menneinéd vuosikymmenina olleet. Johtaja ei ole enda perinteisessad mielessa "yksinéi-
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nen auktoriteetti vailla ystavid”, vaan monessa tapauksessa tasavertainen muun henkildston

kanssa, ja jopa vastaavia tyGtehtavié suorittava.

4.4 Johtamisen vaikeus, eettiset kysymykset ja tietdmyksen johtaminen

Hyvélta esimieheltd vaaditaan kykyd katsoa asioiden kaikkia eri puolia ja vetédd havaintojen
perusteella mielekkaat ja oikeat johtopadtokset. Johtamisen voidaan sanoa olevan vaikeaa, tai
vahintdankin haasteellista ja johtajan rooli vie helposti ihmisen mennesséén. Jos esimies ei
kesté johtamisrooliin liittyvaa painetta, han vinoutuu johtajana itselleen tyypillisten heikkouk-
sien suuntaan; mm. narsistisuus on valitettava heikkous, joka perustuu huonoon itsetuntoon ja
ilmenee monesti oman itsensé korostamisena ilman mitéan jarkevaa perustetta. On hyva valil-
l& pysdhtyd miettiméan sitd, mité tyoltdan odottaa ja miksi esimiestyota ylipaataan tekee. Hy-
va johtajuus ei ole ajautumista johtotehtaviin, vaan hakeutumista; halutaan kehittya, halutaan
johtaa oikea-oppisesti, halutaan kehittdd organisaatiota, auttaa henkildstéa viihtymaan ja sité
kautta tekemaan tuloksellista ty6té. Jokaisen on itse mietittdvé oma suhtautumisensa mm. seu-

raaviin esimiestyon eettisiin peruskysymyksiin:

e Voinko hyvaksya organisaation arvot taydellisesti?

e Ovatko organisaation arvot ristiriidassa omien arvojeni kanssa?

e Miten hyvin olen sitoutunut organisaation arvoihin ja arvomaailmaan?

o Ajattelenko (pystynkd ajattelemaan) kaikissa tilanteissa organisaation kokonaisetua?
¢ Voinko yhdistdd oman etuni ja organisaation edun keskenaan rationaalisesti?

e Pyrinko jatkuvasti erinomaisuuteen?

e Onko tavoitetasoni tarpeeksi korkealla?

e Olenko aidosti kiinnostunut organisaation asiakkaista?

e Arvostanko henkildstod ihmisind?

e Arvostanko henkilstod oman alansa ammattilaisina?

e Kohtelenko henkildstod sen mukaisesti ("niin metsé vastaa kuin sinne huutaa”)?
e Milla tavoin kaytén asemaan perustuvaa valtaani organisaatiossa?

e Mik& minua todella motivoi esimiestehtavassani?
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Nykyaikana johtamisessa ei ole kyse pelkastdan henkildston johtamisesta, vaan myds henki-
I6stdn osaamista, organisaatiossa olevaa tietoa, seka etenkin henkiloston tietamysta (englan-
niksi knowledge) on osattava johtaa, mikali halutaan maksimoida organisaation menestymi-
nen. Tietamyksen hallinta on sidoksissa jopa organisaation olemassaoloon ja jatkuvuuteen,
esimerkkitilanteina mm.; jos asiantuntijat menevét toisaalle toihin, tai jos asiantuntijat eivat
syysta tai toisesta johtuen pysty jalostamaan tietamystaan (esim. organisaation johto ei mah-

dollista sitd) ja kehittymaan entistad paremmiksi asiantuntijoiksi.

Misté tietdmys itsesséan sitten koostuu ja miten se muodostuu? Grayn (1999) ja Holsapplen
(2003) mukaan tietamyksell& on tiettyja erityisominaisuuksia organisaation johtamisen nako-

kulmasta:

o Poikkeuksellinen vaikutusvalta ja alati kasvava siitd saatava hyéty (kun tietdmys on
kaytossa, se ei "kulu”, vaan sen kayttajat voivat kasvattaa tietdmysta ja kasvattaa tie-
tdmyksen arvoa entisestaan)

o Pirstoutuminen, vuotaminen ja paivittdmisen / jalostamisen tarve (sitd mukaa kun tie-
tdmys kasvaa, se haaroittuu ja pirstaloituu; tietdmys on luonteeltaan dynaamista; se on
kuin aktiivista, elavaa tietoa — ja tastd johtuen organisaation on jatkuvasti paivitettava
tietdmyspohjaansa, jotta se pysyisi jatkossakin vahvana kilpailuvalttina)

o Epavarmuus tietdmyksen merkityksesta (on erittdin vaikeaa aidosti arvioida ja mitata
tietdmykseen investoimisen vaikutusta organisaation kannalta; tietdmys siséltéa liikaa
muuttuvia, aineettomia tekijoita)

o Epavarmuus tietdmyksen jakamisen merkityksesta (kuten ylla, on erittdin vaikeaa arvi-
oida sitd, mika on tietdmyksen jakamisen merkitys / arvo organisaatiolle tai jopa sen
yksittéisille jasenille; kuka hyotyy eniten, kuka vahiten, hyotyyko kukaan?)

o0 Aikaan sidottu (tietdmys on erittdin vahvasti aikaan sidottua; miten mitakin tietamysta
hyodynnetdan tai pystytdanka sitd hyodyntdmaan lainkaan, riippuu pitkalti ajasta jossa
ollaan — tietdmys el&g, eilispéivan tietdmys voi olla tdnédan jo auttamattomasti vanhen-
tunutta ja kéyttokelvotonta)

(Turban & Mclean & Wetherbe 2004, 452-453.)
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Kuten ylla olevasta listauksesta voidaan havaita, tietdmyksen hallinta ja johtaminen on erittéin
haasteellista johdon ndkdkulmasta tarkasteltuna. Tietdmyksella oikeassa ajassa ja paikassa voi
olla suunnaton merkitys organisaation menestymisen ja jatkuvuuden kannalta, mutta tieta-
myksen hallinta ja ajan tasalla pitdminen seka jalostaminen ovat vaativia toimenpiteitd johdon
nékokulmasta. Tietamyksenhallinta asettaa vaatimuksia seka johdolle etta henkildstolle. Eri-
tyisesti tdmé korostuu juuri 1T-alalla, jossa teknologisen kehityksen merkitys korostaa entises-

taan tietdmyksen pirstoutumisen ja ”paivittdmisen” miltei jokapéivaista tarvetta.
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Kuvio 10. Tietdamyksen hallinnan sykli (Turban & Mclean & Wetherbe 2004, 456).

|

Tietamyksen hallinnan syklissa voidaan nahda kuusi erilaista padvaihetta:

1. Tietamyksen luominen / synnyttdminen (ihmiset keksivat uusia tapoja tehda asioita
jaltai kehittdd tieto/taitoa, joskus myds organisaation ulkopuolelta tuotu tietdamys /
osaaminen synnyttaa uutta tietdmysta)

2. Tietamyksen ns. kaappaaminen (tietdmys on tunnistettava organisaatiolle arvokkaana
ja se on kuvattava jarkevasti, ymmarrettavasti)

3. Tietamyksen jalostaminen (uusi tietdmys on laitettava organisaatiossa sopivaan kon-

tekstiin, jotta se on aidosti hyddynnettavissa)



54

4. Tietamyksen tallentaminen (hyodylliseksi todettu tietdmys on pystyttava tallentamaan
johonkin jarkevadn muotoon, jotta se on kaikkien organisaation jasenten saatavilla jat-
kossa)

5. Tietamyksen hallitseminen (kirjaston tapaan my0s tietdmys on pidettdva ajan tasalla,
ja sitd on sdannollisesti tarkasteltava, jotta ndhd&an onko se edelleen relevanttia ja paik-
kansapitavaa)

6. Tietamyksen levittdminen (uusi tietdmys on saatettava kaikkien saataville, sellaiseen
muotoon, ettd jokainen organisaation jasen joka voisi sitd mahdollisesti hyodyntaa, pys-
tyy sitd myos hyddyntaméaan, missa ja milloin tahansa)

(Turban & Mclean & Wetherbe 2004, 454.)

4.5 Millainen on erinomainen esimies?

Millainen sitten tarkalleen ottaen voisi erinomainen esimies olla? Unto Pirnes (1990) kirjas-
saan Kehittyva Johtajuus - joka perustuu suomalaiseen johtajuustutkimukseen vuosilta 1983-
1987 - on todentanut, ettd erinomainen esimies on ryhmansa kehittaja ja valmentaja. Erin-
omaiset esimiehet kouluttavat, kehittavat ja jakavat tietoa henkildstolle. Pirneksen mukaan pe-
rustekijat, joiden pitdd olla kunnossa jotta johtamistehtdvissa voisi menestyd, ovat; luotetta-
vuus, oikeudenmukaisuus, itseluottamus, tavoitteisuus, luottamuksen rakentaminen, lahestyt-
tavyys, tahdonvoima, tehtédvédnantotaito ja muutosripeys. Vaikka Pirneksen tutkimuksesta on
jo paalle kaksikymmenta vuotta aikaa, ovat namékin menestystekijat pysyneet pitkélti samoi-
na nykypdiviin asti. Organisaation jatkuvuuden ja olemassaolon n&kokulmasta juuri luotta-
muksen rakentaminen korostuu téssa selvasti. Ja kuten Pirneksen listaamista perusominai-
suuksista voidaan nahda (esim. luottamuksen rakentamien, lahestyttavyys, oikeudenmukai-
suus, tiedon jakaminen), niin myds viestintd- ja vuorovaikutuskykyjen osaaminen korostuu,

kun maaritelldan erinomaista esimiesta.

Viitalan (2006) mukaan johtamistehtdvan vaativuutta kuvaa luonnehdinta: ’Ajattele globaa-
listi, toimi paikallisesti’’. Johtajuus on prosessi, jossa johtaja on vaikutusvoimastaan huolimat-
ta yhtend osapuolena prosessissa, jossa on kolme tekijaa: johtaja itse, johdettavat ja tilanne.
Ratkaisevaa on etenkin se, mitd ndiden valisissd suhteissa tapahtuu. Organisaatioiden levene-



55

misen ja litistymisen myo6ta tarvitaan monitaitoisuutta ja vuorovaikutustaitoja sekd myos uu-
denlaisia palautteen antamisen, vastaanottamisen ja hyédyntdmisen muotoja. (Humala 2006,
13))

Johto itsessdén voi luoda myods konflikteja. Suurimpana konfliktien synnyttdjand johdon
suunnalta on huono kommunikaatio tai kommunikaation puute organisaatioon pdin. Ehka
merkittavin konflikteja ehkaiseva tekija on luottamus; mitd enemman johto onnistuu luomaan
luottamusta muihin tydntekijoihin (dialoginen eli keskusteleva johtamistapa, avoimuus, oi-
keudenmukaisuus, luotettavuus, rehellisyys, jne.) niin sitd vdhemman johdon oma toiminta
synnyttda konflikteja. Luottamus ehkaisee yleensé ottaenkin konfliktien syntya, silla ilmapiiri
tydyhteisdssd paranee luottamuksen kasvaessa, tdssa on nahtavissa selva korrelaatio. (Syva-
jérvi 2005, 79-80.)

Hyvé johtaja osaa olla myds kaytannon tasolla tasa-arvoinen johtaja suhteessa muuhun henki-
[6stoon. Kuten Sipild (1996) toteaa; esimiehetkin puhuvat nykydan mieluummin kollegoista
kuin alaisista. Johtajalla on ymmarrettavasti aina alaisia, mutta kyseisella termilla on ainakin
toistuvasti kaytettynd negatiivinen vivahde, joka viittaa hierarkkiseen organisaatiorakentee-
seen ja autoritadriseen johtajaan. Nama eivat ole sopusoinnussa tasa-arvoisuuden ja modernin
organisaatioajattelun kanssa. Mikaéli johtajalla on tarkoitus olla aidosti organisaation arjessa
tasa-arvoinen organisaation jasen suhteessa muihin organisaation jaseniin uskottavasti, niin
myos tallaisilla seikoilla voidaan katsoa olevan merkitystd. Loppujen lopuksi kokonaisuus

muodostuu pienista osatekijoistd; kaikella on merkitystd, kirjaimellisesti. (Sipila 1996, 66-67.)

Entdpa kun ajatellaan erinomaista esimiestd ns. virtuaalijohtamisessa, eli etdjohtamisessa,
séhkoisen viestinndn kautta johtamisessa, jne.? Avolion ja Kahain (2003) mukaan virtuaali-
johtamista on pidetty ihmisten valisten suhteiden kehittdmisend, joten sen haasteisiin kuuluvat
erityisesti luottamuksen rakentaminen ja uskottavuus. Johtajalta edellytetdan luottamusta
rakennettava suhteita ja luottamusta paljon nopeammin kuin kasvokkain tapahtuvassa tyos-
kentelyssé. Kuinka johtajan kayttdytymista pitdd muuttaa, jotta han pystyy rakentamaan kor-
keatasoisia suhteita, jotka optimoivat johdettavien luottamuksen, motivaation ja suoritusky-

vyn? Informaatioteknologian kaytt0 haastaa johtajat toimimaan entistd vastaanottavaisemmin
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johtamansa ryhmé&an muiden jésenten kanssa. VirtuaalityGssa on entistd tarkeampad myds
viestid yhteisista tyon tavoitteista kuin kdsked toisia tekeméén jotakin. Suunnan ndyttamisen
tarve nayttdd kasvavan toimintaympériston monimutkaistuessa. Séhkdinen toimintaympéristo
mahdollistaa myds sen, ettd sekd tyontekijat ettd asiakkaat voivat olla entistda suoremmin yh-
teydessé ylimp&an johtoon, jonka on hoidettava ndma yhteydet tai muuten johtajat leimataan
etaisiksi tai valinpitamattomiksi. Zigursin (2003) mukaan tehokas johtajuus voi edistaa suh-

teiden kehittymista virtuaalitiimissa. (Humala 2006, 22.)

Annunzion (2001) mukaan esimerkillisen virtuaalijohtajankin on hyva muistaa nyrkkiséanto-
na, etta viestinndn rehellisyys ja avoimuus ovat térkeita asioita, sill& ne nopeuttavat tavoittei-
den saavuttamista. Toisaalta johtajuus verkossa on jaettua, joten myds johtajan on oltava
avoin vastaanottamaan palautetta ryhman osanottajilta, silla he ovat parhaita asiantuntijoita
nédkemadn ongelmat ja auttamaan johtajaa eteenpdin. Johdon tulee vakuuttaa ryhmélleen, etté
han todella haluaa ja tarvitsee rehellistd palautetta ja panee heidan palautteensa taytantoon,

mika on myds paras keino palkita tiimin jasenid heidan rohkeudestaan. (Humala 2006, 47.)

Ajateltiinpa erinomaisen johtajan piirteit4 sitten virtuaalijohtamisen tai perinteisten johtamis-
kulttuurien kautta, niin madritelmissé toistuvat pitkélti samat, positiiviset elementit; Rehelli-
syys, avoimuus, palautteen antaminen ja vastaanottaminen, dialogien hyvaksikaytto, esimer-
killa johtaminen, luottamuksen rakentaminen, jne. Naiden elementtien kautta myos allekirjoit-

taneiden mielestd méaarittyy varsin pitkalle erinomaisen esimiehen maaritelma.

4.6 Etdjohtamisen uudet haasteet ja virtuaalitydn johtaminen

Eversti Cathcart oli urhea mies. Han ei epardinyt lahettdd miehidéan koitokseen, olipa vas-

tassa millainen viholliskohde tahansa.” (ote Joseph Hellerin romaanista Catch 22).

Joseph Heller on onnistunut kiteyttdmééan yhteen kaunokirjallisuuden lauseeseen koko etaalta
tapahtuvan johtamisen perimmaéisen irvokkuuden. Sanotaan, ettd johtaminen rakentuu paaasi-
assa luontaisesta johtajuudesta, karismasta ja vaikuttamiskyvysta. Todella “suuret” johtajat

pystyvétkin johtamaan joukkojaan verhon takaa, kasvottomasti, kohtaamatta itse koskaan
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johdettaviaan - vai pystyvatké? Tama on hyva kysymys etenkin sahkdisen viestinnan nako-

kulmasta tarkasteltuna.

Virtuaalityon johtaminen vaatii sekd tietoa prosessin tai organisaation kehitysvaiheista etta
tietoa niista kriittisista tekijoista, jotka joko edistavat tai hairitsevat hyvié suorituksia. Etaalla
tehtdvan tyon johtamisessa on esimerkiksi tarkead aistia heikkoja signaaleja, joita tyontekijat
valittavat. Johtajan pitdd kuunnella herkalla korvalla ja olla empaattinen, silla tyontekoon tai
tyohyvinvointiin liittyvat asiat voivat muuten kasvaa suuriksi, ennen kuin niihin ehditdan
puuttua. (Humala 2007, 93.)

Kun johtaja loittonee johdettavista, alkaa johdettavien itseisarvo muuttua johdon silmissé vé-
linearvoksi. Mitd kauempaa henkilGstod johdetaan, sitd helpompaa heitd on kohdella ikdan
kuin robotteina tai sotateollisuuden termein ilmaistuna “tykinruokana”. Valitettavasti tall4 yh-
talolla on myos toinen puoli; kasvoton johtajuus tuottaa myds kasvottomia vastuunkantajia.
Vastuuntunto katoaa johdettavilta tdssa ajatusmallissa samaa tahtia kuin johto loittonee. Ryh-
ti& yritetaan pitda ylla keinotekoisesti ja sitd pystytdankin yllapitdméén usein loppujen lopuksi
vain tiukalla kontrollilla, pelolla ja kurilla. Kéyttokelpoista vield Krimin sodassa, mutta mil-

lainen olisi tilanne 2000-luvun organisaatiotoiminnassa johdon tai henkildston nakékulmasta?

Tuskin kovinkaan kéyttokelpoista, silla tdmankaltainen autoritddrinen johtaminen on autta-
mattomasti vanhentunutta, eik& edusta osaavaa johtamista miltddn osin. T&ma puolestaan te-
kee séhkoisen viestinnan hyddyntamisestd etdjohtamisessa vahintdénkin haastavaa, tarkasteli-
pa asiaa mistd ndkdkulmasta tahansa. On huomattava, ettd tdsséd puhutaan nimenomaan séh-
koisestd etdjohtamisesta eli tilanteesta, jossa johdettavat ovat et&élla johdosta. Sahkadisen vies-
tinn&n hyddyntdminen johtamisessa yleiselld tasolla ei ole aivan samassa mittakaavassa néin

haastavaa, mutta yksinkertaiseksi sitdkdaan on vaikea ryhtyé véittdmaan.

Johtajat toimivat valtavan paineen alaisina. Tuntuu siltg, ettd mikaan ei ole tarpeeksi hyvéaa.
Kun tuloksia mitataan vain voitolla ja porssikurssin kehitykselld, ihmisté ei arvosteta ihmise-
na. Né&in esimies helposti kadottaa itsensa. (Jabe 2006, 244.)
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Kun tdmé& Jaben havainto suhteutetaan etdjohtamiseen, on tilanne vield vaativampi. Johtajan
etadntyessa johdettavistaan fyysisesti, voi tdma aiheuttaa myd6s etddntymisté henkisella tasol-
la. Kun johtaja on etééll&, ns. sahkodisen kanavan takana, voi han halutessaan muuttua eristay-
tyvéksi, eikd halua kohdata henkildst6d kasvotusten. S&hkoinen asiointi mahdollistaa valttelyn
valitettavan tehokkaasti. Toisaalta; kun ollaan henkilOstostéd fyysisesti kaukana, on myds hel-
pompi olla vaativa henkiléstda kohtaan. Toisin sanoen tyontekijoiltd vaaditaan taydellisyytta
kaikissa toimissa, puututaan virheisiin helpommin, eika pahimmillaan huomata lainkaan on-

nistumisia.

Vaativa, "autoritadrinen etdjohtaja” vaatii henkilostoltd saantdjen ja maaraysten tiukkaa nou-
dattamista, yksityiskohtaista raportointia ja jaykkaa aikataulun noudattamista. Henkildston on
yleensa sopeuduttava johtajan tapaan toimia, koska johtajan joustavuus on vahaistd. On ym-
marrettavad, ettd tallaisen johtajan alaisuudessa byrokratia helposti korostuu ja luovuus tukeh-
tuu. Kyse on eraanlaisesta uudesta byrokratian muodosta; ”sahkdinen byrokratia”, jonka voi
ajatella olevan vaikutelmaltaan jopa perinteistd byrokraattista organisaatiota negatiivisempi

iImid.

Ihmisten osallistumien ja innostaminen hajautettuun virtuaaliseen tydskentelyyn vaatii virtu-
aalityon johtajilta myds asiaan paneutumista ja uusien keinojen miettimista. Keskeista on niin
ikaan yhdistell& eri valineité toistensa kanssa sopivasti tiimityon yhteisen merkityksen ja yh-
teisen ymmarryksen rakentamiseksi. Samoja asioita kuin kasvokkain tapahtuvassa tydskente-
lyssé pitaa ajatella ja tarkastella eri nakokulmasta kuin ennen sek& uskaltaa tehdd virtuaali-
tydssa eri tavalla. (Humala 2007, 89-90.)

Johtaja, joka on péadasiassa etaalld, synnyttdd herkemmin henkilostéssda myos epéluuloisuutta
ja kuulopuheita. 1lmi6é on kaksisuuntainen, sill& téllainen autoritaarinen etdjohtaja suhtautuu
epéilevasti myods henkilostoon. Tama perusteeton epéluuloisuus voi johtaa tarkkailun ja seu-
rannan lisd&ntymiseen, seka virheisiin takertumiseen. Liséksi tdma henkinen etdantyminen voi
puolestaan aiheuttaa sen, etté johtajan persoonallisuus muuttuu vahitellen eristaytyvaksi. Esi-
merkiksi kuvitellaan johtaja, joka on korostuneen vélinpitamatén ja viiled muita ihmisia koh-
taan; han eristaytyy ihmissuhteissaan ja joutuu tdman piirteensa vuoksi vahitellen vaikeuksiin

myos johtamistehtavassaan.
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Virtuaalijohtajuus voi edellyttdd uusien johtamistapojen I6ytdmistd: uusia tapoja motivoida
ihmisia, joita ei née, uusia tapoja kommunikoida visiota ja luoda yhteista kulttuuria seké uusia
tapoja ajatella, mitd yritys oikein on ja milté sen pitdisi ndyttda. Johtajuuden haaste on luoda
tydympadristd, jossa rohkaistaan uudenlaista kayttaytymistd. Tullakseen monipuolisemmiksi ja
tehokkaammiksi johtajiksi verkkoymparistdssa toimivat johtajat kehittdvét uusia johtamistai-
toja, kuten tydskenteleméddn enemman intuitionsa mukaan tai merkittavasti parantamaan ny-
kyisia taitojaan, joita he voivat kayttdd hyvakseen myos kasvokkain tehtdvassé tyossa. Var-
sinkin kuuntelemisen taito kaipaa yleensa ottaen parantamista. (Humala 2006, 21.)

On selvéa, ettd nykyaikana lisddntymassa oleva sahkdinen johtajuus on erittdin haasteellinen
johtamisen muoto. Johtajan ndkokulmasta ei todellakaan riitd, ettd hallitsee teknologiset rat-
kaisut, sahkoisen etdjohtamisen apuvalineet ja ns. uusimmat tuulet. Ei mydsk&én riita, ettd on
asiantuntija tyéelamén hallinto-osaamisessa, johtamistehtavia ajatellen. On osattava yhdistaa
hallinto-osaaminen ja teknologinen osaaminen, sekda mielelldan on oltava aidosti johtotehta-
vistd innostunut persoona. Tamén kaiken lisaksi on osattava myds kuunnella niin omia esi-
miehid, kuin myos asiakkaita ja erityisesti oman organisaation henkilostdd. Miten muuten on

mahdollista johtaa esimerkill&én toisia?

Robert A. Moswad on todennut ajatuksia herattavésti: ’Useimmat organisaatiot auttavat ih-
misid tulemaan paremmiksi tyontekijoiksi. Parhaat auttavat tyontekijoitd tulemaan parem-
miksi ihmisiksi.”” (Jabe 2006, 238).

Virtuaaliympéristot lisdavat hyvien ja huonojen projektien, organisaatioiden, tiimien ja johta-
jien valisia eroja. Virtuaaliprojekteissa ei ole varaa tehottomalle johtajuudelle. Keskeisi& vir-
tuaalitydskentelyn menestymisen kulmakivia ovat virtuaaliset yhteistyotaidot, virtuaaliset so-
siaaliset taidot seka virtuaaliset kommunikaatiotaidot. Cascio & Shurygailo (2003) listaavat

virtuaalijohtajan keskeiset haasteet seuraavasti:
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Ihmisten ohjaaminen samanaikaisesti tiukasti ja l0ysasti kohti paamaaria
Yhteistydn edistdminen tiimien ja tiimien jasenten kesken
Virtuaalitiimien sisélla syntyvien johtajien havaitseminen ja heidan rohkaiseminen

Selkeiden prosessien luominen tarkeiden kirjallisten dokumenttien arkistoimiseen

O O O O O

Pelisdéntdjen ja toimintatapojen luominen ja yllapitdminen tiimien muodostamis- ja
kehittymisvaiheessa

o Selkeiden rajojen luominen ty6- ja vapaa-ajalle.

(Humala 2007, 24-25.)

Kéytannon virtuaalijohtamisen ohjenuoraksi sopii ns. "keep it simple” -ajattelutapa eli mah-
dollisimman yksinkertaisten tytkalujen kayttdminen niin, ettd yhteisty6lla on kuitenkin riitta-
vasti haasteita. Larson (2004) on tiivistanyt asian hyvin; menestyksellinen online-jarjestelma
on mukava kayttad, se heréttda luottamusta seka tarjoaa asiantuntemusta ja haastetta uudenlai-

seen ajatteluun. (Humala 2007, 75.)

Virtuaalitydn johtamisessa on erityisen tarkedd, ettd johtaja on innostunut omasta tehtévas-
taan. Viitalan (2006) mukaan johtajan ja esimiehen oma motivaatio omaan johtamistehtdvaan-
sé ja sitoutumiseensa on yleisestikin ensiarvoisen tarkeda. Se nakyy konkreettisesti sitoutumi-
sena tyOyhteisén yhteisiin asioihin ja innostuksena omaan tyohon sek& oman ammattitaidon
kehittymiseen. Motivaation on todettu olevan aivan keskeinen tekija siin&, miten esimies on-
nistuu johtamistehtdvassaan ja miten han siind kehittyy. Sitd on pidetty jopa tarkeimpané esi-
mieheen liitettynd piirteend. Esimiesten kannattaisikin 16ytaa esimiesroolilleen missio, jonka
valossa rooli alaisiin n&hden tulisi merkitykselliseksi. Osaamisen johtamisessa on Viitalan
mielestd tarkeintd miettid, mihin johtaja kaikessa pyrkii. Kun se on tiedossa ja muistilla, oike-
at teot on mahdollista 16ytaa. (Humala 2007, 82.)

Lahinn& johtamistekniikkoihin liittyvad verkkojohtamista, eManagementia, on kirjallisuudes-
sa késitelty jonkin verran, mutta johtamisen toisesta ulottuvuudesta, nimenomaan ihmisiin
suuntautuvasta johtamisesta, elLeadershipista tai virtuaalijohtamisesta, tietoa on selvasti va-
hemman. Thmisten johtamisessa verkossa tarvitaan erityisesti tietoa hyvista kaytannoista ja

konsepteista tilanteissa, joissa ihmiset, organisaatiot, sektorit ja kansakunnat ylittdvat rajoja
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elektronisesti. Ihmisten johtamista verkossa on kuvattu myds erilaisten roolien, kuten vi-
sion&arin, koollekutsujan, tiiminjohtajan, managerin, innovaattorin ja mentorin roolin tasapai-
notteluna. (Humala 2007, 13-14.)

Humalan sanoma tukee allekirjoittaneiden kasityksia siitd, ettd verkkojohtaminen - ns. sahkoi-
sen viestinnan avulla johtaminen - on vield suhteellisen vahén tutkittu alue. Tietoa I6ytyy
etenkin virtuaalijohtamisesta hyvin véhan, tdamén olemme huomanneet myds tutkimuksemme
tekemisen aikana. Oma tutkimuksemme on kuitenkin juuri samasta syysta mielenkiintoinen;
aihepiiri on sellainen, jota varmasti tullaan lahitulevaisuudessa kasvavassa maarin tutkimaan.
Verkkojohtamisen kenttd on laaja, pirstaleinen ja suorastaan kaoottinen, verrattuna muihin

johtamiskulttuureihin.

Zigurs (2003) pitaé virtuaalijohtamista ainutlaatuisena mahdollisuutena madaritella uudestaan
johtajuuden késitettd. Joka tapauksessa johtajuutta voi ja myds pitda harjoittaa virtuaalitii-
meissd. Tiimit voivat kayttda teknologiaa lahtékohtanaan, sovittaa sitd omiin tarpeisiin kehit-
tavalla tavalla sekda oppia viestimadn tehokkaasti ja luovasti jatkuvasti kehittyvissa toimin-
taympaéristOissé. Ainakaan toistaiseksi mitdadn tiettyd johtajuustyyppié ei ole havaittu parhaak-
si juuri virtuaalitiimien johtamiseen. Kunkin johtajan on analysoitava virtuaality6jarjestelyjen
vaikutus omaan johtamistyyliinsd ja sovitettava sitd vastaavasti. Johtajilla tulee myos olla
rohkeutta toteuttaa itselleen soveliainta johtamistapaa. My6s jokaisen tiimin pitdd luoda oma
yksil6llinen toimintatapansa menettelyohjeineen ja toisiinsa liittyneine henkilokohtaisine suh-
teineen. (Humala 2006, 17-18.)

Monimutkaiset verkosto-organisaatiot asettavat kaikille toimijoilleen ja myds johtajilleen uu-
sia osaamishaasteita. Verkossa johtaminen on tullut jaddakseen, joten helpointa on tulla sen
kanssa tutuksi. Tavoite verkkojohtamisessa on joukkueen johtaminen. Tulokset syntyvét tyo-
hdnsé paneutuneiden ihmisten avulla, yhteistoiminta rakentuu yhteisille tavoitteille, ja sité sa-
vyttavat luottamus ja arvonanto. Johtaminen on asioiden saamista tapahtumaan ja asioiden
loppuunsaattamista, eika se verkkoympéristdssé ole muuttunut mihink&an. Perinteisten johta-
mistaitojen lisaksi on vain opeteltava verkossa toimivat pelisdédnnot ja tultava sinuiksi uusien
teknologisten verkkotydskentelyd tukevien tydkalujen kanssa. Séhkdiset tydkalut eivat kui-

tenkaan ole itsetarkoitus, vaan tehokas johtaminen edellyttdd myos oikeissa tilanteissa ihmis-
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ten kutsumista koolle ja puhumista kasvokkain, jos se suinkin on mahdollista. Verkkoviesti-
minen vaikuttaa ty6tapoihin, ja verkkojohtaminen vahentéé palaveroinnin tarvetta. Virtuaali-
tyon johtajan vallassa on valita tydssa kaytettavat vélineet ja kommunikaation jarjestaminen
niin, ettd tiedetddn, millaiset asiat vaativat samanaikaista yhteydenpitoa ja mitkd voidaan hoi-
taa eriaikaisesti. (Humala 2006, 20.)

Vartiaisen (2004) mukaan verkostoja on johdettava uudella, luottamukseen perustuvalla taval-
la. Tarkeitd asioita hajautetun ryhman johtamisessa ovat johtajan persoonallinen rooli, johta-
jan ja ryhman jésenten suhde sekd johtajan osallistuminen. Nakyvyytensa vahvistamiseksi ha-
jautetun ryhman johtajan tulee Kkiinnittaa erityistd huomiota omaan rooliinsa ja johtamistyy-
liinsé. Johtajan taytyy myds tiedostaa, millainen suhde hdnen tulee muodostaa tyontekijoihin-

s&, ja ndhda vaivaa tdman suhteen muodostamiseksi. (Humala 2006, 82.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JATULOKSET

Suunnittelimme jo hallintotieteen kandidaatin ty6td tehdessamme vuosien 2006-2007 aikana,
etta toteutamme mahdollisesti samasta aiheesta pro gradu -tutkimuksen. Néin tapahtuikin ja
kohteeksi valikoitui alkuperaisten suunnitelmien mukaisesti OP-keskus, joka on osa OP-
Pohjola -ryhmaa. Varsinaiseksi tutkimuskohteeksi valittiin organisaation ns. keskijohto, jolla
on seka alaisia, ettd ylempid esimiehid. Koska kohdeyrityksemme on osa isompaa finanssi-

ryhmaa, niin on tarpeen esitella myds hieman kokonaisuutta.

5.1 Kohdeyrityksen esittely

OP-Pohjola -ryhmé&n muodostavat itsendiset osuuspankit ja ryhman keskusyhteis6 Osuus-
pankkikeskus tytar- ja lahiyhteisdineen, joista suurin on porssinoteerattu OKO Pankki Oyj.
OP-Pohjola -ryhmé tarjoaa kattavan valikoiman pankki-, sijoitus- ja vakuutuspalveluja seké

henkil6- ettd yritys- ja yhteisdasiakkaille.

OP-Pohjola -ryhmén aatteellinen pohja on osuustoiminnallisuus. Ryhmalla on yli nelja mil-
joonaa asiakasta, joista lahes kolmannes eli runsaat 1 200 000 on samalla osuuspankkien
omistajajasenid. OP-Pohjola -ryhman palveluksessa on yli 12 000 henkil6d. OP-Pohjola -
ryhman tase vuoden 2007 lopussa oli 65,7 miljardia euroa. Toimialue kattaa koko Suomen.
Toimipaikkoja on yhteensa noin 630. OP-Pohjola -ryhman verkkopalveluportaalit ovat op.fi
ja pohjola.fi. OP-Pohjola -ryhmalla on yli satavuotinen historia. Se alkoi 14.5.1902, jolloin
Osuuskassojen Keskuslainarahasto Osakeyhtio perustettiin. Ensimmaiset paikalliset osuus-
kassat perustettiin syksylld 1902. Osuuskassat muuttuivat vuonna 1970 osuuspankeiksi.
OKOsta tuli poérssiyhtié vuonna 1989. Téna vuonna 1.3.2008 OKO muutti nimensa Pohjola
pankiksi. OP-Pohjola -ryhman tdmanhetkinen yhteistoimintamalli ja Osuuspankkikeskus (ny-
kyaan OP-keskus) nykytehtavineen saivat muotonsa vuonna 1997. Vahinkovakuutuksesta tuli

uusi litketoiminta-alue Pohjolan oston my6ta 2005.
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OP-Pohjola -ryhman palveluksessa oli vuoden 2007 lopussa yhteensd 12 471 henkilod (12
139 vuonna 2006). Osuuspankeissa tyoskenteli 6732 henkilod (6 661), OPK-konsernissa 5
721 (5 459), joista siihen kuuluvassa OKO-konsernissa 3 058 (2 919). OP-Pohjola -ryhmén
henkilOstosté valtaosa oli vakinaisia (92 %) ja kokoaikaisia (90 %). OP-Pohjola -ryhmén hen-

Kiloston keski-ika oli 44,1 vuotta. Naisia henkildstosté oli 76 % ja miehia 24 %.

Omistajajasenet

OP- Rahastoyhtic Oy OP- Henkivakuutus Oy

Muut tytérghtist | Helsingin OP Pankki Oyj

Pohjola Pankki Oyj

Pankki- ja
sijoituspalvelut

Vahimkovakuutus

Kuvio 11. OP-Pohjola -ryhmaén rakenne.

Osuuspankit ovat itsendisié, paikallista vahittaispankkitoimintaa harjoittavia talletuspankkeja.
Ne tarjoavat kotitalous- ja pk-yritysasiakkaille, maa- ja metsatalousasiakkaille seka julkiselle
sektorille nykyaikaiset ja kilpailukykyiset pankkipalvelut. Paadkaupunkiseudulla vastaavaa va-

hittdispankkitoimintaa harjoittaa Osuuspankkikeskuksen tytaryhtié Helsingin OP Pankki Oyj.
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Osuuspankkikeskus Osk (OP-keskus) on OP-Pohjola -ryhman kehittamis- ja palvelukeskus ja
strateginen omistusyhteisd (Osk = osuuskunta). OPK:n omistavat osuuspankit. Keskusyhtei-
sOné se vastaa myds koko ryhmén ohjauksesta ja valvonnasta. Pohjola Pankki Oyj:n lisaksi
OPK:n tytéryhtiditda ovat mm. Helsingin OP Pankki Oyj, OP-Henkivakuutus Oy ja OP-
Rahastoyhtié Oy. OPK:n ydintehtavat ovat tuote- ja palvelukehitys, palveluiden tuottaminen,

ICT-palvelut, ryhméohjaus ja toimiminen strategisena omistusyhteisona.

Pohjola Pankki Oyj on OPK:n merkittavin tytdryhtid. Pohjola Pankki Oyj on finanssipalvelu-
konserni, joka tarjoaa pankki-, sijoitus- ja vahinkovakuutuspalveluja. Pohjola Pankki Oyj
toimii OP-Pohjola -ryhmén keskuspankkina ja vastaa ryhman maksuvalmiudesta sek& hoitaa
ryhman kansainvalisen liiketoiminnan. VVahinkovakuutusosakeyhtié Pohjola on Pohjola Pank-
ki Oyj:n tytaryhtio. Se harjoittaa vahinkovakuutustoimintaa Suomessa ja tarjoaa vakuutuksil-
laan kattavaa turvaa seké henkilo-, yritys- ja yhteisoasiakkaille.

(Lahde: OP-ryhman vuosikertomus 2007.)

5.2 Kyselyn tulokset

Kyselyssamme oli taustatietojen lisaksi 3 osiota; johtaminen, luottamus ja séhkdinen viestinta.
Jokaisessa osiossa oli noin 10 kysymysta aihepiiriin liittyen, seka yksi avoin kysymys. Suun-
nittelimme kyselyn tarkoituksellisesti siten, ettd avoimia kysymyksia oli vahan, toiveena saa-
da mahdollisimman hyva vastausprosentti. Kysely 16ytyy tdman tutkimuksen liitteistd koko-
naisuudessaan. Tutkimuksemme kohderyhméné olivat kohdeyrityksen osastonjohtajat ja yksi-
konpééllikot, yhteensd 110 henkildd. Kyselyyn vastasi madraaikaan mennessa - 25.2.2008 -

yhteensa 57 henkil6d. Kyselyn vastausprosentiksi saatiin hieman paalle 50 %.

Ké&ymme ensin lyhyesti lavitse otoksemme perustietoja vastaajien taustatietojen osalta, jotta

nahdaan millaisesta otoksesta on kyse. Aloitetaan sukupuolijakaumalla.
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M Wies
B Mainen

Kuvio 12. Sukupuolijakauma.

Vastaajista kaksi kolmasosaa (67 %) on miehid, naisten lukuméaéran jaddessé kolmasosaan (33
%). Yksikonpaallikdiden suhteen sukupuolijakauma on melko tasainen (miehid 59 %, naisia

41 %), mutta osastojohtajista suurin osa on miehié (miehiéd 92 %, naisia 8 %).

30-39 40 49 50 -59 60 - 69

Kuvio 13. lIkarakenne.
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Suurin osa (84 %) on syntynyt 1950- ja 1960-luvuilla eli ovat ialtddn 40-60 -vuotiaita. Noin
kymmenesosa (7 %) on yli 60-vuotiaita ja vastaava maara (9 %) on alle 40-vuotiaita. Alle 30-
vuotiaita ei otoksessa ole mukana. Keskiarvovastaajan ika asettuu 48-vuotiaan tietdmiin. Vas-
taajista 77 % on yksikonpaallikoita ja 23 % on osastonjohtajia. Osasto siséltaa tyypillisesti
kohdeorganisaatiossa monta yksikkoé eli talla selittyy vastaajien johtotason maaraytyminen.

Sukupuali
Mies Maiven
Lkm % Lkrr Y
D unjubil=ge 12 32% 1 5%
Yloikdnpasllikka B B2 18 G5
' ht =0 100% 19 110%

Kuvio 14. Johtotaso suhteessa sukupuoleen.

Kyselyyn vastanneista osastonjohtajista vain yksi on nainen. Yksikonpéaallikoissa tilanne on

huomattavasti tasaisempi.

80

Lukio Ammatillinen Ammattikorkeakoulu Yliopisto
koulutus

Kuvio 15. Koulutustaso.



68

Vastaajien koulutustaso painottuu selkeésti yliopistotason koulutukseen sukupuolesta riippu-
matta. Jopa kolme neljdsosaa (75 %) vastaajista on suorittanut yliopistotutkinnon. Kymme-
nesosa (11 %) omaa ammattikorkeakoulutason tutkinnon, kuten my6s ammatillisen tason

koulutuksen (9 %). Lukiopohjaisella koulutuksella olevia vastaajista on kolme (5 %).

5.2.1 Luottamukseen liittyvat tulokset

Kyselyn luottamusosion avasi kysymys siitd, kuinka tarkeanad vastaajat pitavét luottamusta

johdon ja henkil6ston vélilla. Luottamuksen merkitys on suuri, tdmd ilmenee tuloksista.

B suwri
M Erittain suuri

Kuvio 16. Luottamuksen merkitys johdon ja henkildston valilla.

Peré&ti noin kolme neljasosaa (72 %) vastaajista on sitd mieltd, ettd luottamuksen merkitys or-
ganisaation johdon ja henkiléston valilla on erittain suuri. Neljasosan (28 %) mielestd merki-
tys on suuri. Muut vastausvaihtoehdot eivat keranneet lainkaan vastauksia. Tata voidaan pitaa
merkittdvand havaintona siind mielessa, ett4 edes “en osaa sanoa” -vaihtoehtoa ei kaytetty.

Kaikki vastaajat ovat ilmeisesti kokeneet luottamuksen merkityksen hyvin térkeéksi. Tama
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tukee olettamusta, jonka mukaan luottamuksen merkitys organisaation olemassaolon ja jatku-

vuuden kannalta on todella tarkea.

Halusimme selvittad kyselyssdmme vastaajien ndkemyksid siitd, vaikuttaako sahkoinen vies-
tintd luottamukseen. Seuraavassa taulukossa kysymyksen vastaukset on eritelty vastaajien

johtamistason mukaisesti, eli osastonjohtajien ja yksikonpaallikdiden vastaukset eriteltyina.

Dzastonjohtaja  Yksikdnpaallikka It

Frn nsaa sanna | km M 4 4
% 0% % 7%
Erittain pieni Lk 1 2 3
% g% 5% 5%
Pieni Lk 3 11 14
% 2549 25% 259%
S Lkm g 25 a3
Yo B7 %% A7 % AH%
Erittain suuri Lkm o 2 2z
%a 0% 5% 4%
Y hit Ll 12 44 g5
Y 100% 100% 100%

Kuvio 17. Sdhkdisen viestinnan vaikutus luottamukseen.

Merkittavin havainto vastauksissa on se, ettd johtamistasosta riippumatta vastaajat pitdvat
séhkdisen viestinnan vaikutusta luottamukseen suurena. Kaikista vastaajista 33 vastaajaa (59
%) on tatd mieltd, ja osastonjohtajista prosentuaalisesti viela hieman suurempi osa (67 %)
kuin yksikonpaallikoista. Toisaalta erittdin suurena vaikutusta ei pida yksikaan osastonjohtaja,
kun taas muutama yksikonpaallikko (2 kpl, 4 % vastaajista) pitdd vaikutusta erittdin suurena.
On mielenkiintoista havaita, ettd toisin ajatteleviakin 16ytyy; kaikista vastaajista perati 30 %
on sitd mieltd, etta sahkoisen viestinndn vaikutus luottamukseen on joko pieni tai erittain pie-

ni. Noin kymmenesosa (7 %) vastaajista ei osannut arvioida vaikutusta.
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Halusimme tiedustella vastaajilta my6s heidén luottamustaan suhteessa séhkdisen viestinnén
tavoittavuuteen, eli siihen, luottavatko vastaajat siihen, ettd he tavoittavat vastapuolen sahkoi-

sen viestinnan avulla.

Deastonjohta)a Wiogikinpaallikka ht
Lkm %o Lkm g %o ht %
Ajaitain 2 159% 11 g% 100,0% 23%
U=ein B =1% =3 TH% 100 0% 51%
Aina 5 3% 10 B7 % 100 0% 2B%
ht 13 =3% 44 7% 100,0% 100%%

Kuvio 18. Luottamus sahkdisen viestinndn tavoittavuuteen.

Tassa on syytd huomauttaa, ettd sahkdisella viestinnélla (kuten kyselyssékin erikseen méaéri-
teltiin) ei tarkoiteta vain esimerkiksi sahkdpostiviestintad, vaan silla tarkoitetaan kaikkia tieto-
ja viestintateknologian mahdollistamia kommunikointiratkaisuja, sek& laitteisto- etta ohjel-
mistopohjaisia; sahkopostista videoneuvotteluun, pikaviestimistd puhelinneuvotteluun, jne.
Kuviosta 18 n&hdaan, ettd puolet vastaajista (51 %) luottaa tavoittavansa usein vastapuolen
séhkdisen viestinnan kautta. Ajoittain sahkodisen tavoittamisen toteutumiseen luottaa noin joka
viides vastaaja (23 %) ja joka neljés vastaaja (26 %) luottaa tavoittavansa aina vastapuolen
séhkdisen viestinndn kautta. Paatimme my0s kysya vastaajien mielipidetta siité, ettd lisaako
vai vahent&&ko tieto- ja viestintdteknologia heidan mielestdan luottamusta organisaatiossa.

Os=astonjohtaja Yhsikdnpdallikkd rht
Lkm % Lkm % Yht % % ht %
YWahentad hieman 0 0% 4 100% 7%  100% 7%
Eivaikutusta 3 15% 17 B5% 0% 100% 3I5%
Lisaa hieman 8 29% 20 % 3IF%  100% 49%
Lisad merkittavasti 2 40% 3 B0 % 5%  100% 8%
ht 13 23% 44 1% %  100% 100%

Kuvio 19. Tieto- ja viestintateknologian vaikutus luottamukseen.
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Tassa on yllattava tulos siind mielessd, ettd yksikaan vastaajista ei kokenut tieto- ja viestinta-
teknologian vahentévan luottamusta organisaatiossa merkittdvassa maarin. Kun katsotaan
vastausvaihtoehtoa ”véahentaa hieman”, niin havaitaan pieni lukema; vain 7 % kaikista vastaa-

jista. 7 % muodostuu yksikonpaallikoistad, kun taas osastonjohtajista kukaan ei ole tata mielta.

Peréti reilu kolmasosa (35 %) kaikista vastaajista on sitd mieltd, etta tieto- ja viestintateknolo-
gialla ei ole luottamukseen mitéén vaikutusta. Sen sijaan kaikista vastaajista jopa puolet (49
%) on sitd mieltd, ettd tieto- ja viestintateknologia liséa hieman luottamusta organisaatiossa
ja joka kymmenes vastaaja (9 %) on sitd mieltd, ettd luottamus lisddntyy merkittévasti tieto- ja
viestintateknologian avulla. Seuraavaksi halusimme selvittadd, miten vastaajat eli organisaation
keskijohto kokee henkiloston suhtautuvan sahkdiseen viestintdan. Kannattaako henkilsto

sahkoista viestintda, vai vastustetaanko sahkaoista viestintda?

Lkm %

wastustaa hierran 3 4
Meutraali 10 14
Kannattaa higman 3 ]
Kannattaa runsaasti 12 21
“rhit ] 100
Fuuttuu 1

ht ay

Kuvio 20. Henkiléston suhtautuminen sahkdiseen viestintaan.

Taulukosta kay jalleen ensimmaiseksi se tosiasia, ettd vastustaa runsaasti” vastausvaihtoehto
loistaa poissaolollaan. Toisin sanoen kyselyyn vastanneiden mielestd henkilosto ei vastusta
merkittavassa méarin sahkoista viestintdd. Vain muutama vastaaja (5 %) on sitd mieltg, etta
henkildstd vastustaa hieman séhkagista viestintdd. Noin viidesosa (18 %) on sitd mieltd, etta
henkildston asenne sahkodiseen viestintddn on neutraali. Sen sijaan jopa yli puolet (55 %) on
sitd mieltd, ettd henkildstd kannattaa hieman sahkoistéd viestintdd. Joka viides (21 %) vastaaja
on sitd mieltd, ettd henkilostd kannattaa sdhkadista viestintdd runsaasti. Kun vaihtoehdot ”kan-
nattaa runsaasti” ja “kannattaa hieman” yhdistetdan, voidaan todeta, ettd vastaajista 76 % on

sitd mieltd, ettd henkilosto kannattaa sahkoista viestintaa.
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Kyselyn luottamusosiossa halusimme selvittdd myos vastaajien mielipiteita tiedonkulun avoi-
muuteen, tiedon savyyn, tiedon luotettavuuteen, tiedonkulun nopeuteen ja tiedon méarén so-
pivuuteen. Naitd asioita kysyttiin kahdella tasolla; suhteessa vastaajan ja hdnen esimiehensa
valiseen tietoon / tiedonkulkuun sek& suhteessa vastaajan ja hénen alaistensa véliseen tietoon /
tiedonkulkuun. Kéymme seuraavaksi ndma viisi kohtaa lavitse ja etsimme mahdollisia eroa-
vaisuuksia vastaajan ja esimiehen, seké vastaajan ja henkiloston vélisesté tiedonkulusta ja tie-

don luonteesta. Selvitimme eroja myds yksikonpaéllikdiden ja osastonjohtajien valilla.

B Osastonjohtaja
B vksikanpaallikks

Osittain eri mielta  Osittain samaa Taysin samaa
mielta mielta

Kuvio 21. Tiedonkulun avoimuus, vastaaja suhteessa henkilstoon.
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B Osastonjohtaja
B vksikanpaallikks

50,05

40,0%—
B
20,0%—
0,0%—
En osaa Osittain eri Osittain ~ Taysin samaa
sanoa mielta samaa mieltd mielta

Kuvio 22. Tiedonkulun avoimuus, vastaaja suhteessa esimieheen.

Kuviot 21 ja 22 kertovat vastaajien tiedonkulun avoimuuden arvioinnista; kuviossa 21 kyse
on tiedonkulun avoimuuden arvioinnista vastaajan ja henkildston valilla, ja kuviossa 22 arvi-
oidaan samaa asiaa vastaajan ja hanen esimiehensé vélill4. Selke& havainto kuvioita vertail-
lessa on se, ettd osastonjohtajien ja yksikonpaallikdiden arviot tiedonkulun avoimuudesta me-
nevat keskendan painvastoin arvioitaessa asiaa suhteessa henkildstoon ja esimieheen. Osas-
tonjohtajista puolet (50 %) arvioi tiedonkulkua avoimeksi itsensd ja henkiloston valillg, kun
taas yksikonpééallikoista vain noin kolmasosa (30 %) arvioi tiedonkulkua avoimeksi itsensa ja
henkildston valilla. Sen sijaan samaa asiaa arvioitaessa vastaajan ja tdmén esimiehen vélilla,
tilanne on péinvastoin; yksikdnpaallikoistd kaksi kolmesta (66 %) pitaa tiedonkulkua avoime-

na, kun taas osastonjohtajista hieman pienempi osa (58 %) pitaa tiedonkulkua avoimena.

Kun yhdistetdan “tdysin samaa mieltd” ja "osittain samaa mieltd” vastaukset, niin osastonjoh-
tajien ja yksikonpaallikdiden vastausjakaumat ovat tasaiset ja vahvasti sen puolesta, etta tie-

donkulku on avointa vastaajan ja henkiloston valilla. Prosenteissa mennéén yli 90 %.
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Kuvio 23. Tiedon luotettavuus, vastaaja suhteessa henkildstoon.

80,0%—
B Osastonjohtaja
B vksikénpaallikka

60,0%—

201,0%—

En osaa sanoa Osittain samaa Taysin samaa
mielta mielta

Kuvio 24. Tiedon luotettavuus, vastaaja suhteessa esimieheen.
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Kuviot 23 ja 24 kertovat vastaajien tiedon luotettavuuden arvioinnista; esitetty vaite oli tie-
don siséltd on luotettavaa”. Kuviossa 23 kyse on tiedon luotettavuuden arvioinnista vastaajan
ja henkiloston vélilla, ja kuviossa 24 arvioidaan samaa asiaa vastaajan ja hdnen esimiehensa

valilla.

Ensimmaiseksi kuvioita vertailtaessa nousee esiin se seikka, ettd tulokset ovat hyvin saman-
kaltaisia. Kukaan vastaajista ei ole ollut edes osittain eri mieltd, saati sitten taysin eri mielta
vaitteestd "tiedon sisaltd on luotettavaa” arvioitaessa luotettavuutta vastaajan ja esimiehen va-
lilla. My0s arvioitaessa tiedon luotettavuutta vastaajan ja henkildston valilla tulos on hyvin

samantyyppinen; vain 2 % yksikonpaallikdista on osittain eri mielta vaitteen suhteen.

Tastakin 2 % “kauneusvirheestd” huolimatta tata voi pitd4d merkittdvana tuloksena; kohdeor-
ganisaation keskijohto pitad organisaatiossa liikkuvaa tietoa erittain luotettavana. Osastonjoh-
tajista 100 % arvioi tiedon luotettavaksi seké henkil0dston ettd esimiehen valisessé tiedonku-
lussa, ja yksikonpaallikoista siis vain 2 % on osittain eri mieltd arvioitaessa tiedonkulkua hei-
dan itsensa ja henkiloston valilla. Yksikonpadllikdista 98 % arvioi tiedon luotettavaksi heidén
itsensd ja esimiehensé valilla. 2 % yksikonpaallikoista ei osaa arvioida tiedon luotettavuutta.

Tiedon arvioiminen ndinkin suuressa maarin — likipitaen 100 % vastaajista — luotettavaksi on
epéileméttd positiivinen asia kohdeorganisaation toiminnan kannalta ja esiin nostamisen ar-
voinen yksityiskohta tuloksissa. On mielenkiintoista havaita myos se, ettd yksik&an vastaajista
ei ole "tdysin eri mieltd” véitteen kanssa, eli kukaan ei koe tiedon luotettavuutta selkeésti ky-

seenalaiseksi.
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Kuvio 25. Tiedonkulun nopeus, vastaaja suhteessa henkiléstoon.

B Csastonjohtaja
B vk sikinpasllikks

B s

Osittain eri mielta  Osittain samaa Taysin samaa
mieltd mieltd

Kuvio 26. Tiedonkulun nopeus, vastaaja suhteessa esimieheen.
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Kuviot 25 ja 26 kertovat vastaajien tiedonkulun nopeuden arvioinnista; esitetty véite oli "tie-
donkulku on nopeaa”. Kuviossa 25 kyse on tiedonkulun nopeuden arvioinnista vastaajan ja
henkildston valillg, ja kuviossa 26 arvioidaan samaa asiaa vastaajan ja hanen esimiehensa va-

lilla.

Tiedonkulun nopeutta arvioitaessa tuloksista nousee selkedsti esiin muutamia havaintoja. En-
simmaiseksi kuviosta 26 nahdaan, ettd seka osastonjohtajista etta yksikonpaallikoista viides-
osa on osittain eri mieltd” eli heidan mielestédan tiedonkulun nopeudessa johtotasolla ja joh-
don kesken on parantamisen varaa. Merkittavéksi tdmén havainnon tekee se, ettd vain yksi-
konpééallikot tai vain osastonjohtajat eivat ole tata mieltd, vaan molemman tason johtajat ovat
asiasta samaa mieltéd ja vielapd samassa madrin. Joka viides seké osastonjohtajista etta yksi-

konpaallikoista kokee asian samoin.

Kun katsotaan kuviota 25, nahdaan etté tiedonkulun nopeutta vastaajan ja henkiloston valilla
arvioitaessa osastonjohtajat kaikki pitavat tiedonkulun nopeutta hyvéana; heista kukaan ei ole
edes osittain eri mieltd. Sen sijaan yksikonpaéallikoista pieni osa (7 %) on osittain eri mielta
vditteen suhteen, eli parannettavaa l0ytyisi. Mielenkiintoinen havainto on myos se, etté yksi-
konpééllikoistd muutama (2 %) on vaitteen kanssa taysin eri mieltd, eli tiedonkulun nopeu-

dessa on muutamien yksikonpaallikdiden mielesta merkittavasti parannettavaa.

Mist& tdma tulos mahdollisesti kertoo? Kyse voi olla myos siitd, ettd nykyadn teknologisen
kehityksen mydté erilaisia viestintdkanavia on koko ajan enemman kéytettdvissa ja viestinnan
tehokkuutta haluttaisiin parantaa samaa tahtia? On hyvéa huomata, ettd tutkimuksen kohdeor-
ganisaatio toimii alalla, jossa viestinndn rooli on korostuneessa roolissa - ehka osittain t&sta
syysté vastaajat ovat selkeésti kriittisempid tiedonkulun nopeutta arvioitaessa? T&ssé voi toi-
saalta vaittdd myos nakyvan nykyajan ilmion; tiedon maara kasvaa jatkuvasti, sitd tulee
enemman ja enemman, tietoa pitdd saada nopeammin ja enemman, ns. ajan tasalla pysyminen,
jne. Toisaalta yksi mahdollinen selitys on se, ettd on kulunut vain 2 vuotta siitd, kun OP-
ryhmaé osti vakuutusyhtid Pohjolan ja omalta osaltaan tdmé lisdd yhdentymisesta aiheutuvan
tiedon maarad. Osa kokee etté tieto voisi levitd nopeamminkin; halutaan esimerkiksi kenties

suorempia tiedon tuotanto/jakelukanavia, jne.
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Kuvio 27. Tiedon madrg, vastaaja suhteessa henkilostoon.
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Kuvio 28. Tiedon maarg, vastaaja suhteessa esimieheen.
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Kuviot 27 ja 28 kertovat vastaajien tiedon maarén arvioinnista; esitetty véite oli "tiedon mééra
on sopivaa”. Kuviossa 27 kyse on tiedon méaarén arvioinnista vastaajan ja henkiloston valilla,

ja kuviossa 28 arvioidaan samaa asiaa vastaajan ja hanen esimiehensé vélilla.

Tiedon maéaran arviointi toi selkeasti tuloksen, josta voidaan paatell& paljon ns. tiedon kaaok-
sesta kohdeorganisaatiossa. Tarkastellaan ensin kuviota 27, eli jossa arvioidaan tiedon mééaraa
vastaajan ja henkiloston valilla. Kuviosta nousee monta havaintoa esiin; kdytannossa juuri
kukaan (vain 2 % yksikonpaallikoistd) ei ole vditteen kanssa taysin samaa mielta. Yksikon-
paallikoistd noin puolet (53 %) ja osastonjohtajista noin kolme neljasta (77 %) on vaitteen
kanssa osittain samaa mielté. Sen sijaan miltei joka toinen (39 %) yksikonpaallikdista on véit-
teen suhteen osittain eri mieltd, ja osastonjohtajistakin pieni osa (8 %). Huomionarvoista on
se, ettd my0s taysin eri mieltd olevia loytyy; 8 % osastonjohtajista ja 2 % yksikonpaallikoista.
Suunnilleen vastaava maara ei liséksi osaa arvioida tiedon maéran tasoa, onko se sopivaa vai

ei, itsensé ja henkildston valilla.

Kuvio 28 tarjoaa sekin merkittavid havaintoja, eli miten vastaajat arvioivat tiedon mééraa it-
sensa ja esimiehensa vélilla. Onko tiedon maaré sopivaa? Seka yksikonpaallikoista ettd osas-
tonjohtajista peréati kolmasosa (33 % molemmista) on osittain eri mieltd. Muutama (2 %) yk-
sikdnpaallikoisté on taysin eri mieltd. Tiedon méaran sopivuudesta osittain samaa mieltd on
seka yksikonpéallikoista ettd osastonjohtajista suunnilleen joka toinen (58 %, 53 %). Vain
noin joka kymmenes on taysin samaa mielta (8 %, 12 %) véitteen suhteen.

Tiedon maaran arviointi tuotti merkittavia tuloksia; tasta voidaan paatella ainakin se, etta sel-
keésti tiedon mééra on ongelma kohdeorganisaatiossa kyselyyn vastanneiden mielestd. Tietoa
on joko liikaa, tai sen organisointi ei ole riittdvasti hallinnassa? Yksi selittava tekija télle tu-
lokselle voi olla tosin myds jo aiemmin esiin nostettu OP-ryhmaén ja Pohjolan yhdistyminen.
Tiedon integraatioprosessi on mahdollisesti viela kesken, silld yhdistymisesta on vain pari
vuotta aikaa. Kaksi suurta organisaatiota sisaltd4 runsaasti tietoa ja tiedon organisointitehté-

vissa on varmasti haastetta lahivuosiksi?
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5.2.2 Sahkoiseen viestintaan liittyvat tulokset

Tamaén kyselyn osan aloitti kysymys siitd, ettd onko sahkdinen viestinta lisdéntynyt organisaa-

tiossa viime vuosina, 2000-luvulla.
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Kuvio 29. Sahkoisen viestinnan lisdéantyminen.

Kysymys itsessadn on yksiselitteinen ja suora. Tuloksia ei voi pitaa erityisen yllattavana eten-
kin kun huomioidaan, ettd kohdeorganisaatiossa séhkaoista viestintédd (verkkopankki jne.) var-
masti esiintyy paljon. On kuitenkin mielenkiintoista havaita, ettd 70 % kaikista vastaajista (40
vastaajaa) on sitd mieltd, ettd sahkoinen viestintd on lisaantynyt yksin 2000-luvulla erittéin
paljon kohdeorganisaatiossa. 28 % vastaajista (16 vastaajaa) on sitd mieltd, ettd sahkoinen

viestintd on lisdéntynyt paljon, ja vain 2 % (1 vastaaja) ei osaa arvioida tilannetta.
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Seuraavaksi halusimme selvittda sahkoisen viestinnan tavoittavuutta johdon nakdkulmasta, eli
kysyimme suoraan, etta tavoittaako séhkoinen viestinta henkildston?

Lkm
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Kuvio 30. Sadhkoisen viestinnan tavoittavuus.

Tahan kysymykseen liittyen tuloksista ensimmaiseksi nousee esiin se, ettd yksikaan vastaajis-
ta ei ole kayttanyt vastausvaihtoehtoja “en osaa sanoa” tai “erittdin harvoin”. Kaksi kolmas-
0saa Vvastaajista (65 %) on sitd mieltd, ettd sahkoisella viestinnall tavoittaa henkildston usein.
Vain suunnilleen joka viides vastaajista (19 %) on sitd mieltd, ettd sdhkoinen viestinnan kautta
henkildsto tavoitetaan aina. Vastaavasti myds noin joka viides vastaajista (16 %) on sitd miel-

t&, etta sahkoisellé viestinnalla tavoitetaan henkildsto vain ajoittain.

Tuloksista on mahdollista vetaa sellainen johtopééatos, ettd séhkoisen viestinnan valineissd on
edelleen selkeasti kehittamisen varaa. Luotettavuus sahkdisen viestinndn tavoittavuuteen ei

ole lahellekaén niin hyva, kuin mité se voisi teoriassa — ja my0ds kéytdnnossa — olla.
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Seuraavaksi kartoitimme vastaajien sahkéisen viestinnan vélineiden kéayttod; mitd vélineita

kaytetdan ja minkéa verran. Ensimmaiseksi tarkastellaan tulokset videoneuvottelun suhteen.
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Kuvio 31. Videoneuvottelun hyédyntaminen.

Videoneuvottelun hyédyntdmisaste ndyttdd olevan kohdeorganisaatiossa yllattdvan véhaista.
Osastonjohtajista nelja viidestd (82 %) ja yksikonpaallikdistakin suunnilleen kolme neljastéa
(70 %) arvioi, etta videoneuvottelua hyddynnetaan erittdin vahan. Kun vastausvaihtoehtoon
erittdin vahén” yhdistetadn vastausvaihtoehto ”vahan”, niin puhutaan 90 % lukemista sek&
osastonjohtajien ettd yksikonpéallikdiden suhteen. Vain erittdin pieni vahemmistd on sitd

mieltd, ettd videoneuvottelua hyédynnetdan keskiméaaraisesti ja / tai paljon.
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Seuraavaksi tarkasteltiin sahkdpostin hyodyntdmista kohdeorganisaatiossa.
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Kuvio 32. Sahkopostin hyddyntdminen.

Siind missa videoneuvottelun hyoddyntdminen oli kohdeorganisaatiossa vastaajien mielesta
erittdin vahaistd, osoittautuu tilanne tdysin painvastaiseksi sahképostin suhteen. Osastonjohta-
jista miltei kaikki (92 %) ja yksikonpaallikoistakin kolme neljasté (75 %) ovat sitd mieltd, ettd
sédhkdpostia hyddynnetéén erittain paljon. Kun vastausvaihto “paljon” liitetddn téhan, niin
osastonjohtajista kaikki (100 %) ja yksikonpaallikdistakin miltei kaikki (98 %) vastaavat siis,
etta sdhkopostia hyddynnetadn “paljon” tai “erittdin paljon”. Vain yhden yksikonpaallikon (2
%) mielestd sahkdpostia hyddynnetéddn keskimaaraisesti. Kenenkaan mielestd séhkdpostia ei
hyddynneta “vahan” tai "erittdin vahan”. Tamé tulos kuvastaa hyvin sitd, kuinka tehokkaaksi

séhkdisen viestinnan valineeksi sahkoposti koetaan.



84

Seuraavana tarkasteluun otettiin puhelinneuvottelun hyédyntdminen kohdeorganisaatiossa.
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Kuvio 33. Puhelinneuvottelun hyddyntaminen.

Puhelinneuvottelun hyddyntdminen nédyttda olevan tulosten perusteella pitkalti samankaltai-
nen kuin videoneuvottelun hyédyntdminenkin. Toisin sanoen vastaajat arvioivat, etta puhelin-
neuvottelua ké&ytetddn pééasiassa erittain vahan (42 % osastonjohtajat, 38 % yksikonpaalli-
kot) tai vahan (50 % osastonjohtajat, 36 % yksikonpéallikot). Yhteenlaskettuna namé vasta-
usvaihtoehdot muodostavat jalleen suuria lukemia (92 % osastonjohtajat, 74 % yksikonpaalli-
kot). Vain suunnilleen joka kymmenes niin osastonjohtajista (8 %) kuin yksikonpéallikoista-
kin (12 %) arvioi, ettd puhelinneuvottelua hytdynnetéan paljon. Joka kymmenes yksikonp&éal-
likkd (12 %) arvelee puhelinneuvottelun hyddyntdmisen olevan keskiméaaréistd, ja vain havia-
van pieni osa yksikonpéaallikoisté (2 %) arvioi, ettd puhelinneuvottelua hyddynnetaan erittain

paljon.
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Seuraavana tarkastelun kohteena kyselyn téssa osiossa oli pikaviestimien (chat, instant mes-

saging, jne.) hyddyntaminen kohdeorganisaatiossa.
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Kuvio 34. Pikaviestimien hyddyntdminen.

Ensitarkastelulla kuvio 41 ei naytd mitenkaan poikkeavalta, mutta on syyta huomata, etta tas-
sé kysyttiin pikaviestimien hyodyntdmistd kohdeorganisaatiossa. On myos syytd huomata, ettd
vastaajien keski-ik& on noin 48 vuotta. T4t4 taustaa vasten on erittdin mielenkiintoista havaita,
ettd vastausten jakauma ei asetu pelkastdan ilmaisemaan, ettd pikaviestimid hyddynnetéén
erittdin vahan tai vahan. Pieni osa vastaajista (8 % osastonjohtajat, 2 % yksikonpaallikot) vas-
taa, ettd pikaviestimid hyddynnet&én erittain paljon, ja suunnilleen joka kymmenes molem-
man tason johtajista (8 %, 10 %) on sitd mieltd, ettd pikaviestimid hyddynnetaan paljon. Myds
siltd valiltd” vastausvaihtoehto on kerdnnyt huomattavan maaran vastauksia (23 % osaston-
johtajat, 12 % yksikonpaallikot). Tama on mielenkiintoinen tulos; kohdeorganisaatiossa hyo-

dynnetaan pikaviestimia enemman kuin videoneuvottelua tai jopa puhelinneuvottelua!
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Tassé eri valineiden hyddyntamisessa meilla oli erillisend vaihtoehtona puhelimen hyddynté-
minen, silla halusimme eriyttaa vaihtoehdon tarkoituksella puhelinneuvotteluista.
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Kuvio 35. Puhelimen hyddyntaminen.

Taméa tulos on eri vélineiden hyddyntdmiseen liittyvisté tuloksista véhiten yllattava. Oli enna-
koitavissa, ettd jakauma on painottunut selkedsti puhelimen hyodyntamiseen, sill4 onhan ky-
seessd hyvin yleinen viestintdvaline. Toisaalta tdssd on se mielenkiintoinen havainto, ettd
my0s vastausvaihtoehdot “erittdin vahan” ja "vahan” ovat kerdnneet vastauksia; molemman

tason johtajista noin joka viides on tatd mielta (16 % osastonjohtajat, 20 % yksikonpaallikot).

Vastaajista nelja vastasi sahkoisen viestintdvalineiden hyoddyntdmiseen myds vaihtoehdon
”jokin muu: mika?”. Kolme vastausta ilmaisi samaa valinettd; sahkdinen tyotila, josta vastaa-
jat sanoivat, ettd tdmé véline on tulossa kdytton organisaatiossa ja hyodyntdmisasteeksi oli-
kin madritelty “vahan”. Yksi vastaajista listasi intranetin vélineeksi, jota hyddynnetdan ja
hyddyntamisasteeksi oli méaaritelty ”silta valilta” eli keskiméaaraista kayttoa.
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Halusimme selvittaa erityisesti koulutustarvetta sahkoisen viestinnén suhteen. Pyysimme vas-
taajia arvioimaan koulutustarvetta itsensd, esimiehen ja henkildston suhteen.
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Kuvio 36. Koulutustarve sahkdisen viestinnan suhteen; vastaaja.

Vastaajista suurin osa, sekéd osastonjohtajista ettd yksikonpaallikdista, arvioi oman koulutus-
tarpeensa sahkdisen viestinnan suhteen kohtuullisen suureksi. Kenenkain mielesté koulusta ei
tarvita “erittdin paljon”, mutta vastausvaihtoehdot ~paljon” ja “silt4 valiltd” ovat kerédnneet
enemmiston vastaajista (84 % osastonjohtajista, 78 % yksikonpééllikoistd). Reilu kymmenes-
osa seka osastonjohtajista (15 %) ettd yksikonpaallikoista (11 %) arvioi, etta koulutusta tarvit-
taisiin vahan. Yksikonpaallikoista pieni osa (7 %) arvioi, etta koulutustarvetta on erittain va-
han, ja muutama yksikonpéaallikoista (5 %) ei osaa arvioida koulutustarvetta. T&mén tuloksen
voi sanoa heijastelevan sédhkdisen viestinnan nopeaa kehittymistd; koska sahkoisen viestinnén

valineet kehittyvét jatkuvasti, vastaajat arvioivat itsekin tarvitsevansa lisaa koulutusta.
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Seuraavaksi tarkastellaan, millaiseksi vastaajat arvioivat esimiestensa koulutustarpeen.
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Kuvio 37. Koulutustarve sahkdisen viestinnan suhteen; esimies.

Kuvio 37 on ensivaikutelmaltaan samansuuntainen kuin kuvio 36, mutta selkeit& eroavaisuuk-
siakin I0ytyy. Suurin ero on siind, ettd oman esimiehen koulutustarvetta sdhkdisen viestinnan
suhteen ei arvioida yhta suureksi, kuin vastaajan omaa koulutustarvetta. Tama nakyy etenkin
tarkasteltaessa vastausvaihtoehtoa ”paljon”, verrattuna kuvion 36 vastaavaan vastausvaihtoeh-
toon. Puolet vdhemman vastaajista arvioi oman esimiehen koulutustarpeeksi sahkoisen vies-

tinnén suhteen “paljon”. Vastausvaihtoehdot silta valiltd”, ”vahan”, “erittdin vahan” ja “en
osaa sanoa” ovat hyvin samankaltaiset kuin kuviossa 43, jossa arvioitiin omaa koulutustarvet-
ta sahkdiseen viestintddn. Mielenkiintoinen havainto on sen sijaan se, ettd osastonjohtajista
reilu viidesosa arvioi oman esimiehensa koulutustarpeeksi erittain paljon, kun taas yksikaan
yksikonpéallikko ei ndin arvioi. Osastonjohtajista osa arvioi toisin sanoen organisaation ylim-

man johtotason tarvitsevan merkittavasti enemman koulutusta sahkdisen viestinnan suhteen.
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Tamaén jalkeen on mielenkiintoista verrata edellisiin tuloksiin sitd, miten vastaajat arvioivat
puolestaan henkildston koulutustarvetta sahkodisen viestinnan suhteen.
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Kuvio 38. Koulutustarve sadhkdisen viestinnan suhteen; henkilosto.

Yllattavaa tai ei, mutta vastaajat arvioivat henkildston koulutustarvetta sahkoisen viestinnan
suhteen erittdin samansuuntaisesti kuin mitd omaa koulutustarvettaan. Kuvio 38 on hyvin sa-
manlainen, 1&hinn& eroa on siing, ettd henkildston koulutustarpeeksi arvioi “paljon” hieman

enemman vastaajia kuin mitd omaksi koulutustarpeekseen.

Lahinnd tdhan voidaan todeta, ettd vastaajat arvioivat kaikilla organisaation jasenilla olevan
merkittdvasti koulutustarvetta séhkoisen viestinnan suhteen. Sahkgisen viestinndn pelikentén

laajuus ja viestintavalineiden jatkuva kehitys aikaansaavat koulutuspainetta.
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Seuraavaksi halusimme kartoittaa vastaajien mielipiteitd siitd, kokevatko he sédhkdisen vies-

tinnan vuorovaikutukselliseksi vai eivét.
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Kuvio 39. Sadhkoisen viestinnédn vuorovaikutuksellisuus.

Kuviosta ensimmaiseksi taytyy nostaa esiin, ettd yksikadn vastaajista ei ole kayttanyt vastaus-
vaihtoehtoa “en osaa sanoa”, vaan kaikki ovat halunneet ottaa asiaan kantaa. Toinen selked
havainto on se, etta vain erittain pienen osan mielestd (osastonjohtajat 8 %, yksikonp&éallikot 2
%) séhkdinen viestintd on erittéin vuorovaikutuksellista. Toisaalta on mielenkiintoista havai-
ta, ettd mydskaan vastausvaihtoehto “erittdin vahan” ei ole kerdnnyt suurta maéraa vastauksia.
Kolmas ja kaikista merkittavin havainto on se, ettd osastonjohtajat arvioivat selkedsti enem-
man sahkoisen viestinndn vuorovaikutukselliseksi verrattuna yksikonpééllikéihin. Tama néa-
kyy kaikissa vastausvaihtoehdoissa ja alleviivauksena télle havainnolle vain ja ainoastaan yk-
sikonpéaallikot (14 %) ovat kaytténeet kaikista kriittisintd vastausvaihtoehtoa, “erittdin véhan”.
Melkein joka viides yksikonpééllikkd kokee asian ndin. Samaan aikaan vastausvaihtoehdoissa

”paljon” ja “erittdin paljon” tilanne on taysin painvastainen.
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Sahkoisen viestinnan vuorovaikutuksellisuuden arvioinnin jalkeen olikin hyvé kysya, tapah-

tuuko sahkdisessa viestinnassé vaarinkasityksia?
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Kuvio 40. Vaarinkasitykset sahkdisessa viestinnassa.

Taman kysymyksen vastausjakauma osoittautui mielenkiintoiseksi, etenkin kun peilataan ja-
kaumaa edellisen sivun kuvioon 39, jossa kartoitettiin sdhkdisen viestinndn vuorovaikutuksel-
lisuutta. Naiden kahden kysymyksen vélilla on néhtdvissa erittdin selvé yhteys, sill siind mis-
sé yksikonpaallikot kokivat selvasti osastonjohtajia enemman, ettd séhkdinen viestinta ei ole
vuorovaikutuksellista, niin vastaavasti yksikonpaallikdiden mielestd s&hkdisessé viestinndssa
tapahtuu paljon vaarinkasityksia. Kuviossa 40 on merkittava ero; siind missa osastonjohtajista
yli puolet (54 %) on sitd mieltd, ettd vaarinkasityksia tapahtuu vain vahan, niin yksikénpaalli-
koista néin kokee vain noin joka viides (18 %). Samaan aikaan noin joka toinen (39 %) yksi-
konpaallikoistd on sitd mieltd, ettd vaarinkasityksia tapahtuu paljon - kun taas osastonjohtajis-
ta vain pieni osa (15 %) on tatd mieltd. Osastonjohtajilla on positiivisempi kasitys niin sahkoi-

sen viestinnan vuorovaikutuksellisuudesta, kuin myds vaarinkasitysten mééarasta.
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5.2.3 Johtamiseen liittyvat tulokset

Johtamiseen liittyvéssa kyselyosiossa halusimme selvittdd mm. johtamisen tehokkaimpia
viestintdkanavia, viestintdkanavien kayttomaaria, jne. Tassa kyselyn osiossa meilld oli use-
ampi laaja kysymys, joista oli vaikeaa saada SPSS -ohjelmistolla riittdvan selkeitd graafisia
kuvioita. Paddyimme tastd syysta toteuttamaan laajimmat kysymykset Digium Enterprise -
ohjelmiston avulla, jolla my6s kyselyn online-versio toteutettiin. Johtamiseen liittyva kyselyn
osio kuitenkin avattiin vastaajan toimipisteen sijaintiin liittyvéalla kysymyksella.

B Kyl
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Kuvio 41. Vastaajien toimipisteen sijainti.

Vastaajilta kysyttiin, sijaitseeko heidén toimipisteensd samassa talossa henkiloston kanssa.
Kuten kuviosta 41 voidaan nopeasti havaita, suurimman osan toimipiste sijaitsee samassa ta-
lossa. Vain noin joka kymmenennen (9 %) vastaajan toimipiste sijaitsee eri talossa kuin missa

muu henkiléstd tyoskentelee.
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Halusimme selvittaa ensin sitd, kuinka paljon ja miten vastaajat kéyttavat viestintaa johtamis-
viestinnassaan henkildston suuntaan.
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Kuvio 42. Johtamisviestinnan menetelmat.

Kuviosta erottuu nopeasti kaksi selkeésti eniten vastaajien kdyttdméaa johtamisviestinndn me-
netelm&&. Ylivoimainen ykkénen on perinteinen viestintd kasvotusten, johon suurin osa vas-
taajista on vastannut kdyttavénsa sita joko erittain paljon tai paljon. Ehka hieman yllattéden
toiseksi suosituin johtamisviestinnan véline on sahkoposti, joka selvasti syrjayttaa suosiossa
kokousten ja palaverien k&yton (jota vastaajat kuitenkin myds kayttavat kohtuullisen paljon).
Toisaalta sahkopostin vastausvaihtoehdossa pieni 0sa on vastannut kdyttavansa séhkdpostia
“erittdin vahan”, mutta kyse on hyvin pienesta maarésta - ja erot “erittdin paljon” vastausvaih-
toehdoissa séhkdpostin ja kokousten suhteen ovat selkeésti suuremmat s&hkdpostin hyvéksi.
Vastausvaihtoehtoon ”jokin muu, mikd?” oli tullut hajanaisia vastauksia, joissa mainittiin seu-
raavia menetelmid; sahkoiset tyotilat, ryhmatydatilat, pikaviestintd ja kirjalliset ohjeet. Naista
pikaviestintd mainittiin useimmin (3 kertaa), joka tukee aiempia 16ydoksidmme aiheesta.
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Seuraavaksi halusimme selvittad, kuinka usein vastaajat tapaavat henkilost6dan ja miten.
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Kuvio 43. Henkilston tapaaminen.

Kuten jo kuviosta 42 saattoi ennakoida, ja kuviosta 43 nahdaén, tapaavat vastaajat henkilosto-
aan selkeésti eniten kasvokkain (nelj& viidesta vastasi viestintd kasvotusten / pdivittdin). Ko-
koukset ovat myos tyypillinen vaihtoehto henkildston tapaamiseen, joskin selkedsti harvem-
min kaytetty kuin viestintd kasvotusten. Videoneuvottelun hyddyntdminen on &irimmaisen
vahdisté ja puhelinneuvottelun hyddyntdminenkin on suhteellisen vahéista. Vastausvaihtoeh-
toon ”jotenkin muuten, miten?” oli tullut viisi vastausta, joista kahdessa nostettiin jalleen esiin
“pikaviestintd”, jota vastaajat arvioivat kdyttdvansa usein. Lopuissa vastauksissa mainittiin

ryhmatydtilan ja virtuaaliset neuvotteluratkaisut eli verkon kautta tapahtuvat neuvottelut.
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Seuraavaksi halusimme selvittad, ettd minka verran vastaaja saa esimieheltaan tietoa.

kasvokkain
epévirallisissa |
keskusteluissa

kokouksissa ja
palavereissa

sahkopostitse

puhelimitse

jotenkin

muuten,
miten:
% o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
I erittain paljon ] palen [] sita vaika ] véhan [ erittain vanhan

Kuvio 44. Tiedonsaanti esimiehelta.

Hieman yllattden yksikaéan tiedonvalittdmiskanava / viestinnan véline ei ole toista suositumpi.
Vastaajat saavat esimiehiltddn tietoa enimmaékseen kolmella ensin mainitulla tavalla, eli kas-
vokkain epévirallisissa keskusteluissa, sahkopostitse seka kokouksissa ja palavereissa. Myos
puhelimitse saadaan keskimaardisesti tietoa. Vastausvaihtoehtoon ”jotenkin muuten; miten?”
saatiin muutama vastaus, joissa kaikissa mainittiin sahkoiset tydtilat, joskin ndiden suhteen

maariteltiin, etta tietoa saadaan vain vahan tai erittdin vahan naiden kautta.
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Seuraavaksi kysyimme vastaajilta, kuinka he itse jakavat tietoa vastaavasti henkilostolle.

kasvokkain
epiviralisissa
keskusteluissa

kokouksissa ja

palaversissa

sahkbpostitse

puhelimitse

jotenkin
muuten,
miten:
% o 10 20 30 40 50 60 70 80 a0 100
B erittéin paljon ] palion [] sita valita vahin [ erittain vahan

Kuvio 45. Tiedon jakaminen henkil6stélle.

Tulokset ovat hyvin samantyyppisié verrattuna kuvioon 44, eli siihen kuinka vastaajat saavat
tietoa esimiehiltdén. Joitakin eroja tosin I0ytyy. Suurin ero on siind, etté tietoa jaetaan henki-
I6stolle enemmén kokousten ja palaverin kautta kuin sahkopostilla, eli pdinvastoin kuin mita
tietoa saadaan itse esimiehiltd. Ero ei ole merkittdvd, mutta se on selkedsti havaittavissa. Toi-
sin sanoen vastaajat — organisaation keskijohto — on sahkopostin suhteen tydllistetympi kuin
henkil6std? Tietoa jaetaan henkildstolle puhelimella my6s selvasti vahemman, kuin mita sita
itse vastaanotetaan esimiehiltd; omia esimiehid ei ole paljon, mutta henkildstéa on. ”Jotenkin
muuten; miten?” -vastausvaihtoehto kerdsi muutamia vastauksia ja jélleen esiin nostettiin pi-

kaviestimet (kdyttoaste "paljon”) ja ryhmatydtilat ("erittéin vahan”).
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5.2.4 Avointen kysymysten tulokset

Luottamukseen liittyvaan kyselyn osioon liitimme avoimen kysymyksen, joka peilaa suo-
raan taman tutkimuksen ydinkysymyksid; ’miten luottamusta voitaisiin mielestasi raken-
taa?”’. Kyseiseen avoimeen kysymykseen vastasi 29 henkil6d, eli hieman yli 50 % kaikista

kyselyyn vastanneista.

Monissa vastauksissa nostettiin esiin viestintd; osa korosti viestinnén ns. "tasokkuutta”, mutta
erittdin moni korosti suoraan viestinnan avoimuutta, jolla vastaajien mielestd on suora yhteys
luottamuksen rakentamiseen ja yllapitamiseen. Tarkalleen ottaen termi “avoimuus” ja nimen-
omaan viestintéan liitettyna esiintyi vastauksissa perati 9 kertaa. Viestinnan avoimuus hieman
eri tavoin ilmaistuna 16ytyi vastauksista myds muutamia kertoja. Toisin sanoen l&hes joka toi-
sessa Vvastauksessa mainittiin viestinndn avoimuus, keinona luottamuksen rakentamiseen.
Viestintaa kasiteltiin miltei jokaisessa vastauksessa jollain tasolla, eli viestinndn merkitys sel-
vasti koetaan erittdin tarkeédksi yleisesti luottamuksen kannalta. Tiedon jakamistakin monet
korostivat. Tassa esimerkkiné erdan vastaajan mielipiteestd ote; ”” Luottamus syntyy avoimuu-
desta ja siitd, etta valittynyt tieto pitdd paikkaansa. Kaikkea ei aina voi kertoa, mutta usein
naissa tilanteissa riittaa ettéd kertoo syyt miksi asioista ei voi kertoa tai miksi saatua tietoa ei

saa jakaa eteenpain.”

Toinen asia, mikéd vastauksista kévi selkeasti ilmi, oli lupausten pitdminen ja sopimuksista
kiinnipitdminen. Suunnilleen joka kolmannessa vastauksessa kasiteltiin néit4 asioita. Luotta-
musta on vaikea rakentaa, ellei ole ”sanojensa mittainen”, olipa kyseessé sitten organisaation
johto tai henkildstd. Kuten erds lyhyt, mutta ytimekas vastaus tiivistada asian: ’Olemalla itse

luottamuksen arvoinen!”

Muutama vastaaja nosti esiin myds dialogisen johtamistavan merkityksen, eli keskusteleva
johtaminen rakentaa luottamusta; aina ei tarvitse olla pelkkaa tydasiaa, vaan pienetkin keskus-
telut nostavat turvallisuudentunnetta ja yhdistavat ihmisid. Esimerkiksi suunnilleen ndin totesi
erds vastaajista: ’Luottamusta rakennetaan tekemalla toitéa yhdessa, tutustumalla tyGtoverei-

hin ihmisind; toisia arvostavan dialogin merkitys.”
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Sahkoiseen viestintaan liittyvassa kyselyosiossa meilld oli avoin kysymys, jossa kysyttiin
seuraavaa; ’miten sahkdisen viestinnan valineita tulisi mielestasi kehittda?””. Tahan kysy-

mykseen vastasi 16 henkil64, eli noin 25 % kaikista kyselyyn vastanneista.

Selkedsti eniten nostettiin esiin, ettd sahkoisten viestintavalineiden tulisi olla mahdollisimman
yksinkertaisia, selkeitd ja nopeakéyttoisid. Vastauksissa ei toivottu uusia teknologisia ratkai-
suja ja tapoja kommunikoida sahkdisesti, vaan sitd, ettd perusasiat nykyvalineissd olisivat
kunnossa. Kuten eras vastaaja tiivistaa asiaa; ~’Peruskayton tulisi olla mahdollisimman yksin-
kertaista ja nopeaa. Suurin osa paivittaisista tekemisista sahkaisilla viestimilla on perusluon-
teista viestintad, joten sen tulisi sujua mutkattomasti.”” Moni nosti myos téssa yhteydessa esiin

vuorovaikutuksen merkityksen. Tassé ote erdasta vastauksesta; ...Ei ole niinkaan tarkeaa
saada joku viesti perille nopeasti, vaan varmistaa etta viesti on ymmarretty ja se tapahtuu

vain vuorovaikutuksen avulla, jota sdhkdinen viestinta ei mielestani juurikaan tue.”

Osa vastaajista korosti myds sahkodisen viestinndn osaamisen merkitysté ja ajanhallinnan on-
gelmia. Tassé ote erddstd tamantyyppisestd vastauksesta; > Perusongelmana on se, ettd kun
valineita kaytetaan kritiikittdmasti, viestinnén vastaanottaja hukutetaan sellaiseen monesta
paikasta yhta aikaa tulevaan viestinnan tulvaan, jota tdmé ei missaan jarkevassa ajassa ky-
kene (muiden tdiden ohella) kasittelemaan. Viestintda tulisi rajoittaa siten, etté viestinnan
vastaanottajalla on jonkinlainen mahdollisuus jarkevaan ajanhallintaan. Tassa mielessa mm.

sahkdpostilaatikkojen kokorajoituksen poistaminen on ollut negatiivista kehitysta.”

Oli myos mielenkiintoista, ettd osa vastaajista nosti pikaviestimet esiin sahkoisen viestinnan
keinona. Kuten erés toteaa; ... Oman organisaationi henkil0st0 viestii keskendan "mesetta-

malla"; se sopii mielestani mainiosti niille, jotka istuvat paljon tydpisteessaan.”

Johtamiseen liittyvassa kyselyosiossa meilld oli avoin kysymys, jossa kysyttiin seuraavaa;
’miten mielestasi sahkoista viestintad tulisi hyddyntaa johtamisessa?”’. Tahén avoimeen ky-
symykseen vastasi perati 40 henkil6a, eli jopa yli kaksi kolmasosaa kaikista kyselyyn vastan-
neista. Kysymys oli korkeasta vastausprosentista paatellen ilmeisen innostava ja spekulaatioi-

ta herattava.
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Suuresta vastaustulvasta paallimmaéiseksi nousee vastaajien tyytymattémyys sdhkopostiin ny-
kytilanteessa. Kuten ndma muutamat esimerkkipoiminnat kertovat: ”...Sahkdpostia rajalli-
semmin, nykyaan tulvaan hukkuu (satoja viesteja paivittain), viesteihin ei ehdi vastata, asioita
jaa selvittamatta, jne.”” Tai kuten erés toinen asian ilmaisee; ”...Sahkoposti on tdynna kaikkea

mahdollista, joten sen kayttokelpoisuus on vakavasti heikentynyt.”

Toinen asia, mitd monet korostivat, on vuorovaikutuksen puute sdhkdisessé viestinnédssa joh-
tamisen apuvélineend. Muutamia otteita aiheeseen liittyen; ”...Sahkdista viestintdd on hyva
kayttaa suullisen viestinnan tukena informoitavissa, ei vuorovaikutusta edellyttavissa, asiois-
sa.”” ... Erds toinen toteaa ndin; ...Pelkka tekstimuotoinen viestintda on ajatusten valittami-
sessa usein hidasta ja vaaristavaa. Tekstind voidaan tehokkaasti viestia faktoja ja lukuja.
Henkilokohtaisella vuorovaikutuksella voidaan saada huomattavasti voimakkaampi sitoutu-

minen.”

Muutamat vastauksista olivat avoimen Kriittisid sahkodisen viestinnédn hyddyntamistd kohtaan,
kuten tdamé& esimerkkipoiminta osoittaa; > Omassa yksikdssani en halua lisata sahkdisen vies-
tinndn osuutta.” Tai kuten erds toinen asian ilmaisi; > Sahkdista viestintaa tulisi hyédyntaa
hyvin vahan. Vaarin tulkinnan mahdollisuus on liian suuri. Hyddynnetaéan ainoastaan asiois-

sa, joista pitad jaada muistiinpanot henkilén tyoén tueksi.”

Osa muotoili kritiikin painottaen erityisesti sité, ettd teknologia ei saa muodostua itseisarvoksi
séhkdisen viestinnan suhteen; ’Sahkaista viestintaa voi hyddyntaa asioiden johtamisessa mut-
tei ihmisten. Inhimillinen kontakti on pidettava ensisijaisena valineend. Tekniikka ei voi kos-
kaan korvata inhimillista otetta.”” Toisaalta I0ytyi myds avoimesti s&éhkdisen viestinnén puo-
lesta puhuvia; ~’Uusien neuvottelupalveluiden mm. sahkdiset tyétilat, videoneuvottelu, pika-
viestintéa yms. hyddyntaminen ja jalkauttaminen jokapaivéaiseksi kanavaksi esimiehen ja alais-
ten valille.”” Osa vastaajista korosti myos yhteisten pelisdantdjen puutetta viestinnassa ja tasta
seuraavaa ns. viestintdkaaosta ja tietotulvaa. Tassé erds kuvaava esimerkkipoiminta; * Sah-
koisen viestinnan kanavien roolit eri tyyppisten asioiden viestimisessa pitaisi mallintaa, jotta
saataisiin yhtendistettya viestintakulttuuria. Nyt osa esimiehista viestii pelkastaan sahkoisesti,
osa viestii epavirallisesti kasvokkain/puhelimitse ja epayhtendisen aikataulun puitteissa. N&ain

ollen henkil9std saa saman tiedon eri aikaan eri tavoin - pelisdannot puuttuvat!™
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5.3 Yhteenveto kyselyn tuloksista

Tekemamme tutkimus toi esiin useita merkittévié asioita. Yksi tdrkeimmistd havainnoista on
ilman muuta se, ettd luottamuksen merkitysta ei voi lainkaan vahatelld, vaan se on kriittisen
tarke& organisaation toiminnan kannalta. Korostimme tatd seikkaa jo teoreettisessa viiteke-
hyksessd, ja tutkimustulokset suorastaan alleviivaavat luottamuksen merkityksen johdon na-

kdkulmasta.

Erds merkittavé 10ydos on, ettd kyselyyn vastanneiden mielesté eli johdon ndkokulmasta tar-
kasteltuna sahkoisen viestinnan vaikutus luottamukseen on suuri. Vaikka tuloksissa oli hajon-
taa, niin selkedsti enemmistd arvioi sahkdisen viestinndn vaikuttavan merkittdvassd maarin
luottamukseen. Tama tulee esille myods vaarinkasitysten muodossa suhteessa sahkoiseen vies-
tintdan, silla vastaajien mielestd sahkoisessa viestinnassd tapahtuu paljon vaarinkasityksia.
Vééarinkasitykset eivat edistd luottamusta. On my6s huomattava, ettd johdolle tulee lisatyota
vaarinkésitysten ja niistd mahdollisesti syntyvien konfliktien ratkaisemisesta.

Vaikka kyselyssamme ei ollut suoraa kysymysta siita, miten sahkdinen viestinté sitten vaikut-
taa luottamukseen tarkalleen ottaen, eli negatiivisesti vai positiivisesti, niin pystymme péatte-
lemdan muiden kysymysten avulla, ettd vaikutus on tassa tapauksessa padasiassa positiivinen.
Johdon nédkdkulmasta tarkasteltuna henkilostd nimittdin suhtautuu séhkdiseen viestintédén ja
sen hyddyntamiseen enimmakseen positiivisesti; tdima voidaan paatelld siitd, ettd kyselyyn
vastanneet arvioivat henkiloston kannattavan séhkoista viestintdd suuressa méaarin. Pieni osa
suhtautuu neutraalisti, eli ei kielteisesti eik& hyvaksyvasti - ja erittdin pieni osa vastustaa séh-

koista viestintaa hieman.

Tutkimustulosten mukaan sahkoéisen viestinnan vaikutus luottamukseen on siis suuri, ja tassé
on selked yhteys my0s tieto- ja viestintdteknologiaan itsessaan; pééasiassa tieto- ja viestinta-
teknologian koetaan lisdavan luottamusta. Tulokset kertovat siitd, ettd ainakaan tdman tutki-
muksen kohteena olleessa yrityksessa johto ei syyta tieto- ja viestintateknologiaa luottamuk-
sen tuhoamisesta ja vahentdmisesté. Tieto- ja viestintateknologian vaikutuksen luottamukseen
arvioitiin olevan pééasiassa joko neutraali, tai hieman luottamusta lisdava. Pieni osa kyselyyn
osallistuneista arvioi tieto- ja viestintateknologian lisadvan luottamusta viel&pa erittain paljon.

Luottamuksen nakdkulmasta tdssa on havaittavissa varsin mielenkiintoinen tulos.
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Yksi 16ydos kyselyn tuloksissa on myos se, ettd sahkdinen viestinta lisda koulutustarvetta or-
ganisaatiossa. On mielenkiintoista, ettd kyselyyn vastanneet arvioivat itse tarvitsevansa mer-
Kittavasti lisdd koulutusta ja samoin arvioidaan myds henkildston suhteen, kun taas ylemman

johdon ei arvioida tarvitsevan ldheské&an yhta paljon koulutusta sahkoisen viestinnan suhteen.

Jokseenkin yllattava 16ydos téssa kyselyssa on se, etta pikaviestimien hyddyntdminen on sel-
vasti laajempaa kuin esimerkiksi videoneuvotteluiden ja puhelinneuvotteluiden hyddyntami-
nen. Pikaviestintdd toivotaan selkeésti kaytettdvan tulevaisuudessa enemman, tdmé kavi ilmi
mm. avointen vastausten kautta. Sahkopostia kdytetadn sek& johtamisviestinnéssa ettd yleensé
viestinndssa runsaasti, mutta sdhkopostin suhteen ollaan myds selkeasti kriittisié ja siita 10y-
detddn monia ongelmakohtia (ns. sahkopostitulva, roskapostin kasvava méaara, jne). Mielen-
kiintoinen yhtalo, ettd sahkopostia kritisoitiin kovasti, kun taas pikaviestimien kaytosta kel-
l4&n ei ollut mitd&n negatiivista sanottavaa. Sédhkopostia toivottiin saatavan esimiehiltd va-
hemman, ja toiveena oli, ettd sahkopostilla myos itse viestittaisiin henkildstolle véhemman.

Tuloksista nousee esiin myods erds paradoksi; tiedonkulun ja viestinnan toivottaisiin olevan
selvasti nopeampaa, mutta samaan aikaan useiden kysymysten vastauksista (sek& avointen
kysymysten vastauksista) nousee esiin tyytyméttdmyys “tiedon tulvaa” kohtaan, erityisesti
séhkdpostin suhteen. Tietoa haluttaisiin saada entistd nopeammin ja tehokkaammin lisé, sita
haluttaisiin myds jakaa entistd nopeammin ja tehokkaammin - samaan aikaan siis Kkritisoidaan
alati kasvavaa séhkopostin mééraa ja ollaan sitd mieltd, ettd tiedon maara ei ole sopivalla ta-
solla. Toisaalta ongelma ei valttdamatta ole tiedon maarassé eikd nopeudessa, vaan sdhkodisen
viestinnan — erityisesti sahkdpostin — valineiden kaytossd. Uusia sdhkodisen viestinnan vélinei-
td ei kaivata, vaan kaivataan jo olemassa olevien séhkdisen viestinnan vélineiden parempaa

hyodyntamistd. Yhteiset pelisadnnot sahkoisen viestinnén suhteen ovat monilla toiveissa.

Tulosten perusteella ja erdanlaisena yhteenvetona voidaan todeta, ettd sahkdisen viestinnan
maara on kasvanut erittain paljon kohdeorganisaatiossa 2000-luvulla. Johdon nakékulmasta
henkildstd suhtautuu séhkoiseen viestintadn padasiassa myonteisesti, eikd sahkoisté viestintaa
etenk&an vastusteta merkittavasti. Tulosten perusteella teknologian nopea kehitys jakaa selke-
asti mielipiteitd; osaa kyselyyn vastanneista asia arveluttaa selvasti, osaa asiaa huolestuttaa

vain erittain vahan.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimusaiheenamme oli hyvin nykyaikaan soveltuva sdhkgdinen viestinta ja luottamus joh-
don ndkokulmasta. Teoreettisessa viitekehyksessd kavimme 1api viestinnan kehittymisen eri

koulukunnat seké luottamuksen ja johtamisen perusmadaritelmia ja tapoja.

Ulkomaisessa kirjallisuudessa luottamuksen mééritelmét néyttavat keskittyvén neljaan kes-
keiseen ulottuvuuteen. Toisin sanoen toinen osapuoli asettaa itsensd haavoittuvaan asemaan
suhteessa toiseen osapuoleen, uskoen siihen, ettd toinen osapuoli on 1. osaava / kykeneva 2.
avoin 3. huomioonottava / huolehtiva ja 4. luotettava. Kotimainen Kirjallisuus (Harisalo &
Miettinen) maéarittelevét luottamusp&daoman inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena synty-
vaksi vakaumukseksi siitd, kuinka ihminen suhtautuu muihin ihmisiin, 18hipiiriinsé ja yhteis-
kuntaan. On kuitenkin huomattava, ettd jokainen yksilé kokee luottamuksen eri tavoin, yksi-

I6kohtaisesti omalla tavallaan.

Tutkimukseemme sisaltyvassa kyselyssé kaytiin luottamusta lavitse sekd tieto- ja viestinta-
teknologian vélineiden, ettd niiden kdyton hallitsemisen nakokulmasta. Tutkimustuloksista
voidaan vetd4 sellainen johtopdaatos, ettd luottamusta voidaan lisata kayttamalla oikeita vies-
tintavalineité oikeassa tilanteessa.

Jabe (2006) toteaa vuorovaikutukseen liittyen, ettd ihmisellda on aina vaikuttamassa omat tie-
dostetut ja tiedostamattomat motiivit, jotka nakyvét eleind ja ilmeind. Kirjallisuuden mukaan
parhaassa tapauksessa sanallinen ja fyysinen viesti on kyll&stetty aidolla itsellamme ja rehelli-

silla tunteillamme. Miten tdma4 sitten peilautuu sahkoiseen viestintdan?

Tutkimuksemme nosti esiin mm. sen, etta sahkoinen viestinta ei nykymuodossaan ole usein-
kaan riittdvan vuorovaikutuksellista viestintda perinteiseen viestintddn verrattuna. Tassa yh-
teydessd on hyva huomata pikaviestinnan merkitys nyt ja tulevaisuudessa sahkoisessa viestin-
nassd. Séhkopostissa tyypillisesti tunteet loistavat poissaolollaan, mutta pikaviestimien avulla
on mahdollista rajallisesti osoittaa tunteita, mm. ns. “hymididen” avulla. Selittyyké mahdolli-

sesti talla seikalla jossain maarin se tosiasia, ettd tutkimuksemme kohteena olleessa yritykses-
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sé pikaviestimien hyddyntdminen on “varovaisessa kasvussa” ja sen hyddyntamisté tulevai-
suudessa toivottiin selkedsti enemman? Pikaviestimissé vuorovaikutuksellisuus paésee jossain
madrin paremmin esiin (reaaliaikaisuus, hymiét, vahemman jaykkéa ilmaisutapa viestinnéssa)
séhkdpostiin verrattuna. Siind missé sahkoposti on vain ndennéisen reaaliaikaista (pahimmil-
laan ei todellakaan reaaliaikaista), on pikaviestinté aidosti reaaliaikaista tyypillisessé pikavies-
tintatilanteessa. Tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa toivottiin tiedonkulun olevan
nykyista nopeampaa ja tehokkaampaa; tassakin suhteessa pikaviestintd on pienoisessa etu-
lyontiasemassa sahkopostiin. Pikaviesti saadaan vélittdmasti, siihen yleensd my0s vastataan

valittdmasti; tdméa on pikaviestinnan perusidea.

Sahkoisessa viestinndssa on helppo sortua ns. tiedottamistyylisen viestintéan, jossa tietoa jae-
taan ajattelematta, ketd asia koskee. Tutkimuksemme mukaan mm. sahkopostista on tullut tie-
don kaatopaikka, johon kayttajat eivét ole tyytyvaisid. Kayttajat kokevat, ettd tarkedt viestit
katoavat ”kohinan” sekaan ja kritiikki séhkoista viestintdd kohtaan kasvaa samassa suhteessa.
Miten vuorovaikutteista viestintdd voidaan lisdtd? Osaava johto kayttdd sahkoisia valineita
vuorovaikutteisesti, kdyden avointa keskustelua henkiléston kanssa. On syytd huomata, etta

tiedottamiselle on olemassa omat kanavansa, kuten esimerkiksi organisaation intranet tms.

Heisken (2001) mukaan vilpitén ja avoin keskustelu kohentaisi yksinkertaisella ja parhaalla
tavalla monia tydyhteistja. Keskustelu on onnistunutta silloin, kun keskustelun eri osapuolet
voivat olla luontevasti itsekeskeisid”. He voivat puhua avoimesti omasta nakokulmastaan ja
omasta tarpeestaan. Tahan liittyy taju toisen henkilon omasta, kenties aika erilaisesta nako-
kulmasta. Mahdollisuus oivaltaa, etté toisella henkil6lld todella on oma ndkékulmansa, perus-
tuu itse asiassa siihen, ettd ihminen voi oivaltaa oman nédkdkulman oikeutuksen. Toisaalta Ja-
be (2006) toteaa osuvasti, ettd avointa keskustelua on totuttu kdymaan kasvotusten, ei sahkois-
ten viestimien vélitykselld. Sahkoisen viestinndn suhteen kyse on myds ihmisten asenteista;

séhkaista viestintdd kohtaan ollaan herkemmin ennakkoluuloisia ja epailevélla kannalla.

Ovatko pikaviestimet sitten vuorovaikutuksellisuuden ja avoimen keskustelun nakdkulmasta
mahdollisesti tulevaisuuden ”sahkoposti”, eli keskeisin sahkdisen viestinnan valine? Tama on
mielenkiintoinen kysymys tdman tutkimuksen tulosten valossa. Tatéd aihetta olisi syyta tutkia

ennakkoluulottomasti lisad. Sahkoisen viestinnan valineet kehittyvat alati, mutta jos vertail-



104

laan ns. Kivikautista sdhkopostia ja pikaviestintdohjelmistoja, havaitaan kylméa tosiasia: Sah-
koposti ei ole kehittynyt lainkaan esimerkiksi 2000-luvulla, kun taas samaan aikaan pikavies-
tintdohjelmistot (kuten gtalk, messenger, skype, jne.) ovat kehittyneet radikaalisti. 1990-luvun
lopulla pikaviestintdohjelmistot olivat vield puhtaasti tekstipohjaisia viestintavalineitd, ns.
chat-ohjelmistoja. Nykyaikaiset pikaviestintdohjelmistot ovat paljon enemman kuin vain chat-
ohjelmistoja; on mahdollista soittaa vastapuolelle tietokoneen valitykselld, liittdd mukaan ela-
va kuva (webbikamerat yms.), liittdd mukaan useita osapuolia (neuvottelupuhelu, kuvien kera
erdénlainen henkilokohtainen videoneuvottelu), valittad ja jakaa tiedostoja reaaliaikaisesti,
kayttad virtuaalisia piirtdmis- ja esittdmistyokaluja (kaikki nakevat kaiken mité esitetaan), jne.
Sahkoposti havidd ominaisuuksissa mennen tullen, eli tdssa mielessé voidaan hyvinkin ajatel-
la, ettéd tulevaisuudessa pikaviestintdohjelmistot tulevat mahdollisesti nousemaan kovaksi Kil-
pailijaksi s&hkopostille s&hkdisen viestinnan kentélld, tai kenties pikaviestintdohjelmistot jos-
sain vaiheessa jopa syrjayttavat séhkopostin? Tama jaa nahtavaksi.

Syvajarvi (2005) toteaa vaitoskirjassaan: ’Periaatteessa tehokkaalla johtamisella tulisi moit-
teettomasti hallita organisaatiokayttaytymista niin individualistisella, interpersoonallisella
kuin organisatorisellakin tasolla.” Mit4 johtamiseen tulee, niin esimerkill4 johtamista koros-
tavat Harisalo ja Miettinen (1996) selittdmalla, ettd mahdollistava johtajuus on ansaittua, lu-
nastettua johtajuutta. Siksi mahdollistava johtaja johtaa ihmisid edestd ja keskeltd, ei takaa.
Tyo0toverit ovat hanelle tasa-arvoisia kumppaneita, joita han ei ole kdskemassa tai maaréa-
massd, vaan joille han on esimerkki siitd, kuinka on kayttaydyttdva, millaisten arvojen mu-
kaan on toimittava ja miten ty® on tehtdva. Esimerkin antaminen on johtajuutta syvimmassa
merkityksessdan. Kaskyt eivat vakuuta ja pelko lamaannuttaa, mutta esimerkki mahdollistaa

ilman ké&skyjé ja sanktioita.

Johtamisessa toisaalta on kyse mm. myds kayttdytymisestd ja luonnollisesti viestinnésta. Jotta
johtaminen olisi tuloksellista, sen tulee olla tarkoituksenmukaista ja meneillaan olevaan tilan-
teeseen ja yhteyteen sopivaa. Tilannekohtaisuus korostuu; hyvé johtaja osaa viestid, kommu-
nikoida ja keskustella tilannekohtaisesti. S&hkdinen viestintd puolestaan on osa kéyttaytymisté
nykyajan organisaatioissa ja kayttaytymiselld - t&ssd tapauksessa viestinnalla - vaikutetaan
voimakkaasti henkilokuntaan. Jotta vaikuttaminen viestinnén kautta olisi tuloksellista, on ope-

teltava viestinnén pelisd&dnnot ja keinot. Viestinnan haasteellisuutta korostaa myos se, etté jo-
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kainen ihminen on erilainen, eli kaikki vastaanottajat ovat erilaisia ja nain ollen viesti ymmar-

retadan teoriassa yhta monella tavalla kuin on vastaanottajia.

Viestintd on aina koettu haasteelliseksi. Teoriaa tutkiessamme térmasimme erilaisiin viestin-
nan maaritelmiin, jotka kuvastivat enemmén tai vdhemman joko itse vélinettd tai siséltoa.
Viestinnan teoriassa (mm. Aberg 2000) puhutaankin eri koulukunnista. Prosessikoulukunnas-
sa viestit kasitelladn sanomien siirtoina ja koulukunta pitda viestintda prosessina, jossa joku
henkil® vaikuttaa toisen kayttdytymiseen tai mielentilaan. Mikali tulos ei ole haluttu, kdydaan
prosessin vaiheita lapi mahdollisten vikakohtien loytdmiseksi. Semioottisen koulukunnan
mielestd viestintd on merkitysten tuottamista ja vaihtoa. Sit& askarruttaa, kuinka sanomat — eli
tekstit — ja ihmiset toimivat vuorovaikutuksessa tuottaakseen merkityksia. Toisin sanoen se-
mioottista koulukuntaa askarruttaa tekstien rooli kulttuurissamme. Se puhuu merkityksenan-
nosta. Semioottisen koulukunnan mielestd véarinkasitykset eivét valttaméatta todista viestin-
nan epaonnistuneen, vaan ne saattavat johtua lahettdjan ja vastaanottajan kulttuurieroista.

Néiden koulukuntien yhdistelma kasittaa siis prosessin ja vélineet, mutta myos sisallon.

Tutkimuksestamme voidaan vetdd sellainen johtop&atos, ettd sédhkdisen viestinndn suhteen
koulutusta ei ole koskaan liikaa, olipa kyseessa sitten organisaation johto tai henkildsto. Tasta
voidaan péatelld, ettd pelkka valineen toimivuus ilman vaikuttavaa sisaltoa ei lisaa luottamus-
ta, vaan pahimmassa tapauksessa lisda vaarinkésitysten mééraa entisestdan. Toisaalta positii-
vinen havainto on se, ettd nykyisia sdhkoisen viestinnan vélineitd ei erityisesti endd pelata
kayttad viestinnassa. Sahkaiselld viestinnalla voidaan vaikuttaa voimakkaasti henkilokuntaan,
joko luottamusta herattavalla tai vahentéavalla tavalla. Toteamme lisaksi, ettd tutkimuksemme
osoitti selvaa viestinndn maaran kasvua, ja myos eri viestintavélineiden maarén kasvua 2000-
luvulla kohdeorganisaatiossa. Tdmén tuloksen voi yleistdd suomalaiseen organisaatioeldmaan

yleiselld tasolla. Viestinndn maaran kasvu ei ole vain harhaa, vaan se on arkitodellisuutta.

Kuten aiemmin mainittiin, niin sghkdposti on suuren kritiikin kohde. S&hkdpostia pidetdan
eréanlaisena “tiedon hukuttajana”, johon tieto voi suuren mééarén johdosta kirjaimellisesti ns.
”kadota”. Se, ettd sdhkoposti aikaansaa artymysté, ei ole varmasti kenellekaan uusi asia. Tasta
kuitenkin voidaan vetéé se johtopaatds, ettd sdhkopostin kayttdon ja yleensakin sédhkdiseen

viestintd&n kaivataan selvid pelisaantdja. Tiedon valtava maaré nykyajan tyoeldaméssa vain
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korostaa tata seikkaa, alasta riippumatta. Tietotulvaa halutaan ymmarrettavasti saada hallittua
nykyista jarkevammin. Tehtdvé ei varmasti ole mahdoton, mutta haasteellinen kyllakin. Tassé
yhteydessé voidaan myds ajatella, ettd tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa ei ehka

ole ymmaérretty sitd, ettd viestinnan valine ei ole ratkaiseva tekij&, vaan viestinnan laatu.

Sinénsa on kiinnostavaa havaita, ettd mita organisaation sisaiseen viestintdan ja tietolahteisiin
tulee, niin tietyt asiat eivat ole juurikaan muuttuneet reilun kahdenkymmenen vuoden aikana.
Aberg (1986) esittaa vaitdskirjassaan, ettd omaa ty6ta koskevien tietojen tarkein tietoldhde
tuolloin oli 1&hin esimies ja omaa yksikkoa sekéa tulosyksikkoa koskevat tiedot saatiin omalta
esimiehelté ja osastokokouksista (Aberg 1986). Tutkimuksessamme paadyimme pitkalti sa-
mansuuntaisiin lopputuloksiin. Erona edelld mainittuun on lahinnd se, etta tieto liikkuu nyky-
aan seka perinteisia tiedon kanavia, ettd sahkoisié tiedon kanavia pitkin ja tiedon maaré itses-

saan on valtava etenkin 1980-luvulle verrattaessa.

Vartiaisen (2004) mukaan verkostoja on johdettava uudella, luottamukseen perustuvalla taval-
la. Tarkeitd asioita hajautetun ryhman johtamisessa ovat johtajan persoonallinen rooli, johta-
jan ja ryhman jésenten suhde sekd johtajan osallistuminen. Nakyvyytensa vahvistamiseksi ha-
jautetun ryhman johtajan tulee Kkiinnittaa erityistd huomiota omaan rooliinsa ja johtamistyy-
liinsé. Johtajan taytyy myds tiedostaa, millainen suhde hdnen tulee muodostaa tyontekijoihin-

sé, ja ndhdé vaivaa tdmén suhteen muodostamiseksi.

Johtamisessa viestinndn merkitys korostuu huomattavasti. Johtaja on vastuussa yksikkénsa
toiminnan tuloksista. Johtajan tehtdvana on aikaansaada toiminnallisia tuloksia kaytettévis-
s&an olevien erilaisten voimavarojen avulla. Jotta voi johtaa, taytyy viestia eli vaikuttaa. Joh-
tajan tavoitteena on saada aikaan muutosta ja liikettd. Kohdeorganisaatiossa viestittiin eniten
perinteisesti kasvokkain, joka koettiin kaikkein tehokkaimmaksi kanavaksi. Sahkaisia viestin-
tavalineitda hyddynnettiin kuitenkin runsaasti, erityisen paljon sdhkopostia. Toisaalta sahko-
postissa liikkuvan tiedon madrédd myos Kritisoitiin runsaasti, kuten jo erindisissa yhteyksissa

on tullut todettua.

Pirneksen (1990) mukaan erinomaiset esimiehet kouluttavat, kehittavat ja jakavat tietoa hen-

kilostolle. Tata tiedon jakamista tapahtuu tdman tutkimuksen perusteella todella laajassa mit-
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takaavassa. Toisaalta kouluttamista ei kuitenkaan tapahdu esimiehen toimesta, vaan se hanki-
taan padasiassa muualta. Sdhkdinen viestintd heijastuukin laaja-alaisesti organisaatioon mm.
my06s kasvaneena kouluttautumistarpeena; kouluttautumista toivottiin tutkimuksen kohteena
olleessa organisaatiossakin kaytdnnossa katsoen jokaiselle toimijatasolle, sekd johdolle ett&d
henkilostolle. Tastd voidaan vetad sellainen johtopaatds, ettd ammattilaiset kouluttavat, mutta
varsinainen tahto hankkia uutta tietoa pitaa l6ytya yksilosté itsestaan. Vanhaa sanontaa laina-

taksemme; ’ei kannettu vesi kaivossa pysy.”

Tekemdmme tutkimus heréttdd myos mahdollisia tutkimuskohteita tulevaisuutta ajatellen.
Vastaavanlainen tutkimus henkildston nakokulmasta olisi mielenkiintoinen tutkimuskohteek-
si. Sahkdinen viestintd itsessddn avaa teknologian nédkékulmasta myds monenlaisia jatkotut-
kimuskohteita; mm. pikaviestimien ja s&hkopostin tarkkaan rajattu vertaistutkimus voisi olla
yksi mahdollinen kohde. S&hkoinen johtajuus itsessdan on varmasti otollinen tutkimuskohde
tulevaisuudessa monestakin nakdkulmasta tarkasteltuna. Pikaviestimien luonteesta johtuen
(vuorovaikutuksellisempaa kuin séhkoposti) pelkastaan pikaviestimiin kohdistuvilla tutki-
muksilla voisi olla mahdollista saada uutta tietoa, etenkin ajatellen luottamuksen ja avoimen

keskustelun lisd&dmistd organisaatiossa.

Miten sahkdinen viestinta siis vaikuttaa johdon ja henkildston véliseen luottamukseen johdon
nakokulmasta tarkasteltuna? Tutkimuksemme perusteella voidaan todeta, ettd luottamusta
voidaan lisata oikeaan aikaan oikealle kohderyhmaélle, oikeaa asiaa viestien. Viestinnan vali-
ne itsessddn ei ole — eika sen saisi olla — ratkaiseva tekija. Johdon nakdkulmasta séhkdisen
viestinnan hyddyntamisessa korostuu myds se, ettd on osattava miettié viestin kohderyhmaéa ja
toimittava sen perusteella. Kaikkea tietoa ei pidé ns. “laittaa kiertoon” kaikille, vaan on osat-
tava kayttdd harkintaa viestinnéssa. Erityisesti timé korostuu sédhkoisessé viestinndssa. Osaa-
valla séhkoiselld viestinndlla on mahdollista kasvattaa luottamusta, kun taas harkitsematto-
malla tietotulvalla ja / tai sdhkoisella viestinnélla luottamusta murennetaan. On hyvé muistaa,
etta luottamuksen rakentaminen on pitkakestoinen, vaativa prosessi. Luottamuksen voi kui-
tenkin menettéa erittain nopeasti. S&hkoisen viestinndn suhteen tamakin seikka vain korostuu
entisestddn. Tama voidaan todeta mm. tapauksesta, joka oli laajasti esillda mediassa tdman tut-

kimuksen tekemisen loppuvaiheessa. Ulkoministeri llkka Kanerva menetti luottamuksen ja
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jopa ministerin tehtdvéansa nopealla aikataululla vain ja ainoastaan harkitsemattoman sahkai-

sen viestinnan seurauksena. Voisiko radikaalimpaa esimerkkia elavésta elamésta 16ytaa?

Ent& sitten kun ajatellaan, ettd millaista osaamista sahkdinen viestinta vaatii johdolta ja hen-
kilostolta johdon nakokulmasta? Tutkimuksemme perusteella on taysin selvaa, ettd sahkdinen
viestinta lisda koulutustarvetta organisaation kaikilla tasoilla. Tdma on helppo ymmartaa ja
perustella sahkoisté viestintaa itsessadn tarkasteltaessa: Jotta voi toimia lahettdvana osapuole-
na sahkoisessé viestinnéssa, on oltava osaamista asiaan liittyen. Jotta voi toimia vastaanotta-
vana osapuolena séhkdisessé viestinndssa, on myos oltava osaamista. Ei ole merkitystd, mika
on kaytetty séhkoisen viestinnan véline; kéyttdjan on osattava hyodyntéé viestinnan vélinetta
pystyédkseen viestiméaédn vélineen avulla. Toisin sanoen, vaikka kyse olisi organisaatiosta, jos-
sa viestintd kulkisi kuvitteellisesti vain "ylh&&lt4 alaspédin” (darimmaéisen epatodennédkoista
ellei jopa mahdotonta nyky-yhteiskunnassa), niin myos henkildstoltd vaaditaan osaamista
viestinnan vastaanottavana osapuolena. Kaytannossa séhkdinen viestintd on korostuneesti ns.
tasa-arvoista viestintad, eli henkilostdé kommunikoi johdon suuntaan siind missa johto kom-
munikoi henkildston suuntaan. Kynnys molemminpuoliseen ja aidosti tasa-arvoiseen viestin-
taan on séhkoisen viestinnan suhteen huomattavasti matalampi, perinteiseen viestintaan ver-

rattuna.

On selvasti havaittavissa, ettd organisaatioissa sdhkdinen johtaminen seka viestintd kasvavat
jatkuvasti ja erittdin nopeatempoisesti. Myos tdméan tutkimuksen tulokset tukevat tat4 univer-
saalia véitettd monelta osin. Vaikka fyysiset vélimatkat organisaation sivupisteiden valilla -
tai jopa organisaation itsensa sisélla - olisivat hyvinkin lyhyitd, niin se ei ole lainkaan esteena
séhkdisen viestinndn hyodyntdmisessd. Sahkoinen johtaminen ja viestintd on merkittavd osa
organisaatioiden nykyajan arkipdivéa, riippumatta fyysisista etdisyyksista tai muista reaali-
maailman Kkuvitteellisista rajoituksista. Osaava sédhkdinen johtajuus edistdd parhaimmillaan
luottamusta organisaatiotoiminnassa ja johtaa toimivampaan kokonaisuuteen organisaatioiden

jatkuvuuden ja tuottavuuden kannalta, yksilon hyvinvointia unohtamatta.
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LINTTEET

Kyselylomake

Kyselyn ulkon&dllisesti tiivistetty versio (online-versio oli 26 sivua pitka kokonaisuus).

JOHTAMINEN SUHTEESSA LUOTTAMUKSEEN JA SAHKOISEEN VIESTINTAAN

Tama kysely on osa Pertti Severinkankaan ja Antti Kivilahden tekemaa tutkimusta johtami-
seen liittyen peilattuna luottamuksen ja sahkoisen viestinnan kautta.

Kyselyssa on 3 eri osiota taustatietojen liséksi; johtaminen, luottamus ja sahkdinen viestinta.
Toivomme, ettd mahdollisimman moni pystyisi vastaamaan kyselyyn, jonka tuloksia pyritaan

mahdollisesti hyodyntdmaéan organisaatiossanne tulevaisuudessa. Tutkimus tulee joka tapauk-
sessa antamaan arvokasta uutta tietoa vahén tutkituista aihepiireistéa.

Kyselyyn vastaaminen vie noin 10-15 minuuttia aikaasi.

Kysely on anonyymi -kysely ja se on SSL-suojattu, mika takaa tietojen sailymisen luotta-
muksellisena.

Kiitos.
Pertti Severinkangas ja Antti Kivilahti

Seuraavilla kysymyksilla selvitimme johtamiskaytantoja, tottumuksia jne.

Sijaitseeko toimipisteesi samassa talossa alaistesi kanssa?

() kylla
() ei

Miké& on toimipisteesi etaisyys alaisiin keskim&arin?

() kymmenia metreja
() satoja metreja
() kauempana

Missé toimipisteesi sijaitsee suhteessa alaisiin?

() samalla paikkakunnalla
() eri paikkakunnalla



Kuinka paljon kaytat johtamiseen liittyvassa viestinnassa?

erittain erittain
paljon paljon  siltavalilta  vahan vahan
viestinta
kasvotusten ) () ) ) 0
kokoukset,
valaverit 0 () 0 () 0
sahkoposti 0) 0) 0) 0) 0)
puhelin () 0) () () 0)
jokin muu,
el 0 () 0 () 0
jokin muu,
el 0 () 0 () 0

Mik& on mielestéasi tehokkain viestintakanava?

() kasvotusten
() palaverit, kokoukset
() sahkoposti
() puhelin

() Jokin muu, mika

Kuinka usein tapaat henkilosto&si?

muutaman
muutaman kerran
paivan va- kerran  kuukau-
paivittain lein vikossa dessa harvemmin
puhelinneuvottelun
i () 0 () 0 0
kasvotusten O 0 0 O 0)
E?koukset, palave- 0 0 0 0 0
videoneuvottelun
oy 0 0 0 0 0
jotenkin muuten,
st 0 0 0 0 0
Kuinka usein johdat ty6ssasi:
erittain pal- erittain va-
jon paljon silta valilta vahan han

ihmisia 0 () (0) () 0
asioita 0 () () (0 0
jotain
muuta, 0) () () () 0)

mita?



Mink& verran saat esimieheltasi tietoa?

erittain

paljon paljion siltd valiltda  vahan
kasvokkain
epavirallisissa @) () () @)
keskusteluissa
kokouksissa ja
palavereissa 0 9 9 0
séhkopostitse @) () () )
puhelimitse 0 () () 0)
jotenkin muu-
ten, miten: 9 0 0 9
Mink& verran haluaisit saada esimieheltasi tietoa?

erittain

paljon paljion siltd valiltda  vahan
kasvokkain
epavirallisissa () () () 0)
keskusteluissa
kokouksissa ja
palavereissa 0 9 0 0
séhkopostitse () () () @)
puhelimitse ) @) @) @)
jotenkin muu-
ten, miten: 0 9 9 0
Mink& verran jaat henkilostollesi tietoa?

erittain

paljon paljon silta valiltda  vahan
kasvokkain
epavirallisissa () () () @)
keskusteluissa
kokouksissa ja
palavereissa 0 0 0 9
sahkopostitse () ) ) @)
puhelimitse @) () () )
jotenkin muu- 0 0 0 0

ten, miten:

erittain
vahan

0

0

0
0

0

erittain
vahan

0

0

0
0

0

erittain
vahan

0

0

0
0

0



Minka verran haluaisit jakaa henkildstoéllesi tietoa?

erittain erittain
paljon paljon silta valilta vahan vahan
kasvokkain
epavirallisissa O 0 0) () 0)
keskusteluissa
kokouksissa ja
palavereissa 0 9 9 0 )
sahkopostitse 0 O () () O
puhelimitse 0) () () () ()
jotenkin muu-
p—io 0 () () 0 ()

Miten mielestasi sahkoista viestintad (=sahkdposti, videoneuvottelu, tietoverkko, jne.) tulisi
hyodyntéa johtamisessa?

Seuraavilla kysymyksilla selvitimme luottamusta organisaatiossasi, erityisesti suhteessa séhkodiseen
viestintaan ja teknologian hyddyntamiseen.

Luottamus on Kkasite, jolla kuvataan kahden eri kohteen valisté luotettavuussuhdetta toisiinsa(ihmisen
suhdetta esineeseen tai toisen ihmiseen). luottamus rakentuu avoimuudelle, rehellisyydelle, tasmalli-
syydelle ja pitkélti ns. positiivisten arvojen varaan. tdssa tutkimuksessa maaritellaan luottamuksen liit-
tyvan ensisijaisesti organisatoriseen kayttaytymiseen, ihmisten véliseen vuorovaikutukseen ja keski-
naisiin odotuksiin.

Sahkoisella viestinnalla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa kaikkia tieto- ja viestintateknologian mahdol-
listamia ratkaisuja - niin laitteisto- etta ohjelmistopohjaisia - joiden avulla on mahdollista kommunikoida
toisten ihmisten kanssa seka myos johtaa ihmisia.

Kuinka suuri merkitys luottamuksella johdon ja ja henkil6ston valilla on mielestasi yleensa ot-
taen?

erittain . L erittdin  En osaa
. suuri pieni o
suuri pieni sanoa

0 0) 0) 0) 0)



Miten arvioisit sahkdisen viestinnan vaikutusta luottamukseen?

erittain . L erittdin  En osaa
. suuri pieni o
suuri pieni sanoa

0 0) 0) 0) 0)

Luotatko siihen, etté tavoitat henkiléston myds sadhkdisen viestinnan kautta?

erittdin  En osaa
harvoin  sanoa

0 0) 0) 0) 0)

aina usein  ajoittain

Lisdako / vahentadko tieto- ja viestintateknologia mielestédsi luottamusta organisaatiossasi?

lisda N . N o
o lisaa eivaiku- vdhentaa vahentaa
merkitta- . . N
. .. hieman tusta hieman merkittavasti
vasti
O 0) 0) 0) O

Miten mielestasi henkilostd kokee sahkdisen viestinnan?

kannattaa kannattaa . vastustaa vastustaa
= neutraali ", ; ’
runsaasti hieman hieman runsaasti

0 0 0 0 0

Arvioi seuraavia vaittamia itsesi ja henkildstosi valista tiedonkulkua kokonaisuutena, eli vies-
tintd& molempiin suuntiin.

Taysin Osittain

samaa samaa Osittain eri Taysin eri  En osaa
mielta mielta mielta mielta sanoa
Tiedon si-
salté on 0) 0) 0) 0) 0)
luotettavaa.
Tiedonkulku
on avointa. 0) 0) 0) 0) 0)
Tiedonkulku
on nopeaa, G 0 0 0 0
Tiedon
maara on 0) 0) 0) 0) ()
sopivaa.
Tiedon si-
sallén savy
on ystaval- 0 0 0 ) ()

lista.



Arvioi itsesi ja esimiehesi valista tiedonkulkua kokonaisuutena, eli viestintdd molempiin suun-
tiin.

Taysin Osittain

samaa samaa Osittain eri Taysin eri  En osaa
mielta mielta mielta mielta sanoa
Tiedon si-
sallén savy
onystaval, O 0 0 0 0
lista.
Tiedon
maara on () () () () ()
sopivaa.
Tiedon si-
salto on () 0) 0) () 0)
luotettavaa.
Tiedonkulku
onnopeaa, () 0 0 0 0
Tiedonkulku
on avointa. () () () () ()

Miten luottamusta voitaisiin mielestasi rakentaa?

Sahkoisella viestinnalla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa kaikkia tieto- ja viestintateknologian mahdol-
listamia ratkaisuja - niin laitteisto- kuin ohjelmistopohijaisia - joiden avulla on mahdollista kommunikoi-
da toisten ihmisten kanssa sekd my6s johtaa ihmisia. Seuraavilla kysymyksilla selvitimme tilannetta
organisaatiossasi sahkdisen viestinnan suhteen.

Onko sahkdinen viestinta lisdantynyt organisaatiossasi 2000-luvulla?

erittain . ap s eilain- en osaa
: paljon vahan
paljon kaan sanoa

0 0) 0) 0) 0)

Tavoittaako sahkdinen viestintd henkilostén?

erittdin  en osaa
harvoin  sanoa

0 0) 0) 0) 0)

aina usein  ajoittain



Kuinka usein hyédynnéat seuraavia viestintavalineita?

erittain

paljon
jokin muu, mika? )
puhelinneuvottelu O
pikaviestimet @)
puhelin ()
videoneuvottelu @)
sahkoposti @)

vahan

0)
0)
0)
0)
0)
0

silta valil-
paljon ta
0) 0)
() 0)
0) 0)
() 0)
0) 0)
0) 0)

erittain
vahan

0
0
0
0
0
0

Arvioi yleista koulutustarvetta sdhkdisen viestinnén suhteen?

erittain pal-
jon
mina itse O
esimiehesi @)
henkilsto ()

paljon silta valilta
0) 0)
() ()
0) 0)

vahan
0)
0)
0)

erittain vd- En osaa sa-
han noa
(0 0)
0 0
0 0)

Arvioi seuraavia sahkdiseen viestintaan liittyvia kysymyksia omasta nakdkulmastasi?

erittéin pal-
jon

Onko sahkoéinen
viestinta mielestasi
vuorovaikutuksellista
viestintaa?
Arveluttaako tekno-
logian nopea kehi- )
tys?

Tapahtuuko sahkai-

sessa viestinnassa ()
vaarinkasityksia?

Toimitko mielestasi
esimerkkina henki-

I6stollesi sdhkodisen ()
viestinnan hyodyn-
tamisessa?

0

paljon

0)

0)

0

0)

silta valilta

0

0

0

0

vahan

0

0

0

0

Miten sahkoisen viestinnan valineita tulisi mielestasi kehittaa?

erittain va- En osaa
han sanoa
0) ()
0) ()
() ()
0) ()



Seuraavilla kysymyksilla selvitimme vastaajien perustietoja. Jokainen vastaus kasitellaan anonyymisti
osana suurempaa joukkoa, ei eriteltyna.

Anna taustatiedot itsestasi

Sukupuoli lka Koulutus
Taustatiedot [l peruskoulu / kansa-
koulu, ym.
[1 mies [] lukio
. [ ammatillinen koulu-
[1 nainen e
ammattikorkeakoulu
[ ikorkeakoul
[ yliopisto

Paallikkotaso

() Osastonjohtaja
() Yksikonpaallikko

Muista painaa LAHETA -painiketta selainikkunan oikeassa alakulmassa, jotta vastauksesi tallentuvat.



