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1 JOHDANTO

Johtajuus on kompleksinen prosessi, jossa on useita ulottuvuuksia. Johtajuutta on 1dhestytty
monin erilaisin teoreettisin 1&hestymistavoin yrityksend selittdd johtamisprosessin
monimuotoisuutta. (Northouse 2016, 1.) Johtajuus siséltdd vaikuttamista keskittyen yhteisiin
tavoitteisiin. Yhteisten tavoitteiden kautta johtaja tyoskentelee yhdessa tyontekijoiden kanssa

valittujen pddmaéérien saavuttamiseksi. (Northouse 2016, 6.)

Johtajuus on viestintddn perustuvaa toimintaa ja johtajat viestivit paljon tyontekijoiden ja
muiden tahojen kanssa (Hackman & Johnson 2018, 21). Tiedon vélittyminen johtajan ja
tyontekijan vililla on tirkedd erityisesti tietoperustaisissa organisaatioissa, silld tiedon
vilittyminen vaikuttaa tyon tuloksellisuuteen ja kuormittavuuteen. Tiedon vélittyminen on
kuitenkin myos yleinen ongelma tydpaikoilla. Tiedon rooli onkin nikyvinté, kun tiedon
vilittyminen epdonnistuu, tietoa ei ole saatavilla tai se on vddrdnlaista tai myohdssd (Guenter,
Hetty van Emmerik & Schreurs 2014, 283). TyOyhteisoissa ei osata vélttimattd hyodyntia
tietoa, tunnistaa kulloiseenkin tilanteeseen sopivaa tietoa tai oikeaa tietoa ei l0ydetéd oikeaan
aikaan (Laihonen ym. 2013, 53). Relevantti ja oikea-aikainen tieto auttaa kuitenkin
tunnistamaan ja analysoimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja paatoksentekotilanteessa. Tietoon
pohjautuvat, perustellut pdatokset ohjaavat organisaation toimintaa parempaan suuntaan ja

auttavat sitd myos menestymidn paremmin. (Laithonen ym. 2013, 44 & 48.)

Johtajien ja tyontekijoiden kasityksissd ja kokemuksissa tiedon vélittymisestd on yleisesti
eroja. TyOyhteisoissd tyontekijit kokevat usein, etteivit he saa tarpeeksi tai oikea-aikaisesti
tietoa tai kokevat tiedon vilittymisessd olevan ongelmia. Kuitenkin johtajat voivat olla
tyytyviisid tiedon vilittymiseen. Esimerkiksi Mékeld, Viitala, Tanskanen, Séntti ja Uotila
(2013, 24) havaitsivat johtajien arvioivan tiedon kulun merkittavasti paremmaksi kuin
tyontekijat. Tatd taustaa vasten tutkin johtajien késityksid ja kokemuksia tiedon valittymisesta

johtajan ja tyontekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa.

Tadmén tyon tavoitteena on kuvata ja ymmaértda, millaisia késityksid ja kokemuksia johtajilla
on tiedon vilittymisesta johtaja-tyontekijivuorovaikutuksessa. Tiedon vélittyminen on

oleellista tietoperustaisissa tydyhteisoissd, joten tutkimuksen kohteena ovat erilaisissa



tietointensiivisissd organisaatioissa tydskentelevit johtajat. Tutkimuksen keskeisend
késitteend on tiedon vélittyminen ja kontekstina johtajan ja tyontekijoiden vilinen

vuorovaikutus.

Tama tutkimus keskittyy kuvaamaan tiedon vélittdmisen haasteita ja ongelmia seka tiedon
vilittymisen hyvia kdyténteitd johtajan ja tyontekijoiden vililld. Tiedon vélittymisestéd
tydyhteison sisdlla tulisi myos olla jonkinlainen varmistus (Hargie & Tourish 2004, 24).
Tutkimus keskittyy tutkimaan siten myds johtajien ndkemyksid siitd, miten tiedon vélittymista

varmistetaan ja arvioidaan tydyhteisossa.

Tamén tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntda tydyhteisdissad. Tutkimus paljasti monenlaisia
haasteita ja ongelmia, joita johtajat kokevat tiedon vélittymisessé tyontekijoiden kanssa. Kun
mahdolliset haasteet ovat tiedossa, tyOyhteisossd voidaan huomioida nimaé tiedon vélittymisen
haasteita aiheuttavat teemat jo etukdteen tiedon vélittymisen varmistamiseksi ja
parantamiseksi. Néitd ovat esimerkiksi tietoon perehtymisen haasteet kiireessa tai tietoa
ohimennen lennossa vilitettdessd, tiedon tirkeyden arviointi tietotulvan seasta seké

tyontekijin tiedon tarpeen tunnistaminen.



2 JOHTAJA-TYONTEKIJAVUOROVAIKUTUS

Tassd tyOssd tarkastellaan tiedon vilittymistd johtajan ja tyontekijoiden vilisessd
vuorovaikutuksessa. Tutkimuksen kohteena ovat johtajien kisitykset ja kokemukset tiedon
vélittymisestd. Tdssd luvussa keskitytddn johtajan ja tyontekijén viliseen vuorovaikutukseen.
Ensin tarkastellaan johtajuutta, sitten johtamisviestintdd ja lopuksi johtajan ja tyontekijoiden

valistid vuorovaikutussuhdetta.

Johtamista on médritelty usein eri tavoin. Northousen mukaan johtamista voidaan tarkastella
muun muassa tilanteellisena johtamisena (situational leadership) ja vuorovaikutusprosessina.
Tilanteellisen johtamisen ldhestymistapa painottaa johtamistyylin mukauttamista kulloisenkin
johtamistilanteen mukaisesti. Tdma 1dhestymistapa nostaa johtamistavaksi ohjaamisen ja
tukemisen, joita johtaja kédyttda tilanteen mukaan (Northouse 2016, 99.) Kun johtajuutta
pdamdidran saavuttamiseksi. Vaikuttaminen ei ole kuitenkaan yksisuuntaista, silld johtaja ja
tyontekijit vaikuttavat kummatkin toisiinsa ja kummatkin ovat siten mukana
johtamisprosessissa (Northouse 2016, 6.) Johtaja ja tyontekijit luovat yhteisia tavoitteita ja
tyoskentelevit yhdessd pddmédrienséd saavuttamiseksi, jolloin menestys on molempien
yhteisten ponnistelujen tulos. Johtajalla on silti tyontekijoitd enemmain vaikutusvaltaa ja

vastuuta ty0yhteison suurista suunnista. (Hackman & Johnson 2018, 11-12, 20.)

Prosessindkdkulma korostaa kontekstia, jolloin johtajuus on kaikkien ulottuvilla (Northouse,
2016, 8). Johtajuuden késittaminen prosessina korostaa my0s johtajuuden toteutuvan
vuorovaikutuksessa. Kun johtajuus asetetaan avoimeksi kaikille, johtajuus tulee myds
lahemmaéksi ja henkilokohtaisemmaksi. Tassa tydssa johtajuutta tarkastellaan
vuorovaikutuksessa johtajan ja tyontekijoiden vélilld prosessindkdokulman mukaisesti. Tassa
tyOssd johtajuus ymmarretddn vuorovaikutusprosessina, jossa johtaja vaikuttaa tyontekijoihin
yhteisen pddmiirin saavuttamiseksi. Lisdksi johtaja ja tyontekijit ovat molemmat mukana

johtamisprosessissa ja vaikuttavat toisiinsa seki tiedon vilittymiseen.

Vuorovaikutusprosessia maérittdd johtajan ja tyontekijdn viestintd sekd vuorovaikutuksen
konteksti. Tama johtajan ja tyontekijén vélinen vuorovaikutusprosessi on johtamisviestinnan
ytimessd. (Rouhiainen-Neunhiuserer 2009, 28.) Rouhiainen-Neunhéuserer (2009, 91)

havaitsi, ettd johtajat kuvailivat itse johtamisviestintid mm. linkkini johtajan ja tyontekijan
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vililla, tiedon levittdmisend ja siirtimisend sekd yhteisend kommunikointina. Johtajat kokevat
omaksi tehtévikseen tiedon ja osaamisen esille tuomisen ja tukemisen. Johtajalla on vastuu
mm. sellaisista johtamisviestinnin tehtdvisti ja tavoitteista kuin tydyhteisod koskevan tiedon
hankkiminen, merkityksentdminen ja vélittdminen tydntekijoille (Rouhiainen-Neunhduserer

2009, 95 &120).

Johtamisviestintddn liittyy useita viestintdtehtivid, kuten tiedottaminen ja ohjeistaminen
(Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 99). Rowanin mukaan informatiivinen viestintd on
diskurssi, jonka avulla pyritddn joko lisddmain tietoa jostakin uudesta asiasta tai syventdmain
ymmirrystd (Rowan 2003, 432). Rouhiainen-Neunhduserer havaitsi, ettd johtajien omien
kasitysten mukaan tiedon hankinnassa ja tyontekijoille tiedottamisessa on olennaista se, etti
johtaja osaa valita viestittdvéksi ne asiat, jotka ovat olennaisia tyontekijoiden tyon kannalta.
Rouhiainen-Neunh&userer korostaa, etti johtajan tulee “osata viestid oikeista asioista
sopivassa mairin, oikea-aikaisesti ja vuorovaikutteisesti”’. (Rouhiainen-Neunhduserer 2009,

95.)

Tiedottamisen ja ohjeistamisen liséksi johtajan tulee muun muassa kannustaa, motivoida ja
antaa palautetta tyontekijoille. Tiedon vilittyminen ei ole tydpaikalla kuitenkaan
yksisuuntaista, vaan usein tyontekijoitd kannustetaan jakamaan kokemuksiaan ja ideoitaan
tyoyhteisossd. Tyontekijoiltd voidaan myds jarjestelmaéllisesti kerdtd palautetta erilaisista
tyohon liittyvistd asioista sekd pyytdd my0s arvioita johtajan johtamistavoista ja tiedon
vilittdmisestd johtajalta tyontekijdlle. Johtamisviestinndn funktiona on lisdksi tyontekijoiden
keskindisen vuorovaikutuksen tukeminen ja tyontekijoiden kannustaminen osaamisen
jakamiseen ja yhteisen tiedon luomiseen osallistumiseen. (Ks. koontia johtajan

viestintdtehtdvistd Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 99.)

Johtajan ja tyontekijdn vuorovaikutussuhde vaikuttaa osaltaan tiedon vélittymiseen johtajan ja
tyontekijin vélilla (Collinson, 2008 & Sias 2009, 42). Johtajan ja tyontekijan
vuorovaikutussuhde on erittdin merkityksellinen, silld johtaja ja tyontekijd vaikuttavat suuresti
toistensa tyOeldméadn (Sias 2009, 20). Johtajalla on paljon vastuuta vuorovaikutussuhteissa
tyontekijoiden kanssa. Johtajan asema ja rooli ilmenee vuorovaikutussuhteessa, silld johtaja
aloittaa usein vuorovaikutussuhteen tyontekijén kanssa, luo viestintdyhteyden ja on vastuussa
sen sdilyttdmisestd (Northouse 2016, 7). Johtajalla onkin vastuu johtajan ja tyontekijoiden

vuorovaikutussuhteiden luomisesta ja ylldpidosta (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 120).



Siasin (2005) mukaan johtajan ja tyontekijan suhteen laatu (sosiaalinen tuki, avoimuus ja
luottamus) on yhteydessé tyontekijoiden johtajalta saaman tiedon médrédén ja laatuun (Sias
2009, 26). Tyontekijét, joilla on johtajan kanssa laadukas, luottavainen ja avoin suhde, saavat
yleensd enemmén tietoa ja hyodyllistd palautetta sekd hyoddyllistd ohjausta uralleen kuin

tyontekijét, joilla on heikkolaatuisempi suhde johtajaan (Sias 2009, 33).

Johtajan ja tyOntekijén vuorovaikutussuhdetta on tarkasteltu erilaisista teoreettisista
nikokulmista, kuten johtaja-alaissuhteen vaihdantateorian (leader-member exchange theory,
LMX) seké sosiaalisen konstruktion ja diskursiivisen nakemyksen mukaisesti. LM X-teoria
kuvaa johtajan, tyontekijdn ja vuorovaikutustilanteen ominaispiirteitd sekd sitd, kuinka ndma
toimivat yhdessa ja vaikuttavat johtamiseen (Graen & Uhl-Bien 1995, 223). LMX-teoria on
erityinen ldhestymistapa johtajuuteen, koska se nostaa keskioon kahdenvilisen
vuorovaikutussuhteen. Liséksi LM X-teoria ohjaa huomion mahdollisiin johtajan ja
yksittdisten tyontekijoiden vélisiin eroihin, eiké kisitd tyontekijoitd vain yhtend joukkona.

(Northouse 2016, 137 & 157.)

LMX-teoria kuvaa johtajan ja tyontekijén suhteen kehittymistd kolmella eri
vuorovaikutussuhteen tasolla heikkolaatuisesta keskitasoiseen ja korkealaatuiseen
vuorovaikutussuhteeseen. Vuorovaikutussuhteen alkuvaiheessa, heikkolaatuisessa LM X -
suhteessa, johtaja ja tyontekijd ovat toisilleen vieraita. Talloin vuorovaikutus on muodollista
ja pitkalti tydroolien mukaista. Kun vuorovaikutussuhde etenee keskitason LMX-tasolle,
osapuolet alkavat viestid enemmain keskenddn sekd jakavat enemmén tietoa ja resursseja
toistensa kanssa. Jos suhde etenee ylimmalle korkealaatuisen vuorovaikutussuhteen tasolle,
viestintd on jo kauan ollut vastavuoroista. Liséksi vuorovaikutusosapuolet vaikuttavat
enemmain toisiinsa ja myds johtajuuden taso on korkealla. (Graen & Uhl-Bien 1995, 230 &

238.)

Teorian mukaan johtajuus tapahtuu tehokkaimmin, kun johtaja ja tyontekijat kehittavét ja
yllapitévit laadukkaita johtaja-tyontekijavuorovaikutussuhteita. Laadukkaat LM X-suhteet
sisdltdviat molemminpuolista kunnioitusta, luottamusta ja sitoutuneisuutta. Teorian mukaan
johtajien tulisi pyrkid korkealaatuiseen vuorovaikutussuhteeseen kaikkien tyontekijéiden
kanssa, vaikka todenndkoisesti kaikki johtaja-tyontekijasuhteet eivit etenisivétkdin
korkealaatuisiksi LMX-suhteiksi. (Graen & Uhl-Bien 1995, 229-233, 237.) Téll6in
tyontekijit kuitenkin kokisivat ldheisen vuorovaikutussuhteen johtajaan tarpeelliseksi,

sitoutuisivat siihen ja luottaisivat johtajaan ja vuorovaikutussuhteelle muodostuisi myos
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yhteiset tavoitteet (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 29). LM X-teoria myods muistuttaa
johtajaa ldhestymaién jokaista tyontekijad oikeudenmukaisesti ja tasavertaisesti (Northouse

2016, 146).

LMX-teoria korostaa my0s viestinndn tirkeyttd johtajuudessa, silld teoriassa esitelty korkean
tason vaihdanta on suhteessa tehokkaaseen viestintdén. Viestinnén kautta johtaja ja tyontekijét
luovat, hoivaavat ja ylldpitavit hyddyllistd vaihdantaa. (Northouse 2016, 146.) Viestintd on
olennaista suhteen sdilyttdmiseksi (Dindia 2003, 1). Viestinndn mééri ja luonne heijastavat ja
vahvistavat johtaja-tyontekijasuhdetta (Collinson, 2008). Tyontekijoiden runsas tiedon saanti
voikin todennékdisesti johtaa korkealaatuisten LM X-suhteiden kehittymiseen (Sias 2005,
390). Men & Stacks (2014, 316) havaitsivat, ettd organisaatiossa tapahtuva symmetrinen
viestintd ja viestinndn ldpindkyvyys vaikuttavat epdsuorasti mutta merkittavésti laadukkaiden

organisaatio-tyontekijdsuhteiden rakentumiseen.

Johtajan erilaiset kdytinteet vilittdd tietoa tyontekijoille voivat vaikuttaa johtaja-
tyontekijasuhteen vaihdannan laatuun seki tyontekijoiden tyytyvidisyyteen ja
sitoutuneisuuteen esimerkiksi tyotehtdvien jakoa ja tuen antamista enemmaén. Siasin mukaan
tiedon laatu on lisdksi parempi osoitus tyontekijan tyytyvaisyydesti ja sitoutuneisuudesta kuin

johtaja-tyontekijasuhteen laatu. (Sias 2005, 388—389.)

Téssd tutkimuksessa johtamisen katsotaan toteutuvan vuorovaikutustilanteissa johtajan ja
tyontekijan vélilld. LM X-teoria keskittyy johtajan ja tyontekijén vélisen
vuorovaikutussuhteen laatuun ja vaihdantaan ja antaa siten tdhén tyohon ndakokulman
vuorovaikutussuhteen tirkeydesti tiedon vélittymisessa johtajan ja tyontekijdn vélisessd

vuorovaikutuksessa.

Téssé tyossi tarkastellaan tiedon vélittymisté johtajan ja tyontekijoiden vilisessa
vuorovaikutuksessa. Tutkimuksen kohteena ovat johtajien késitykset ja kokemukset tiedon
vilittymisestd. Johtajuus késitetddn téssd tyossd vuorovaikutusprosessina. Tdlldin johtaja ja
tyontekija ovat molemmat mukana johtamisprosessissa ja vaikuttavat toisiinsa seké tiedon
vélittymiseen. Johtamisviestinnédn funktioista erityisesti tiedottaminen ja ohjeistaminen
keskittyvit tiedon vilittymiseen. LMX-teoria puolestaan tarjoaa ndkdkulman

vuorovaikutussuhteen laadun tirkeydesti tiedon vélittymisessa.
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3 TIEDON VALITTYMINEN JOHTAJA-

TYONTEKIJAVUOROVAIKUTUKSESSA

Téssé luvussa tarkastellaan tietoa, tietojohtamista ja tiedon vilittymisté johtajan ja tyontekijan
vélilla. Tiedon vilittyminen on erittdin tirkeda tyoyhteisdssd. Tiedon vilittyminen onkin
tietopohjaisen tyon perusta (Mikkola & Nykdnen 2020, 24). Tietointensiivistd tyotd tehdidin
tietoperustaisissa organisaatioissa, joissa informaatio on organisaation toiminnan raaka-ainetta
ja jalostuu toiminnassa tiedoksi ja osaamiseksi (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 25).

Tietoa tarvitaan niin asioiden ymmartdmiseen, pddtdksentekoon, kuin uuden tiedon luomiseen

(Laihonen ym. 2013, 12).

Tieto on késitteend varsin laaja ja sitd voidaan jasennelld eri tavoin. Yksi yleinen
jasentelytapa on kuvata tiedon eri tasoja kasitteilld data, informaatio ja tietimys. (Laihonen
ym. 2013, 17-18.) Informaatio syntyy datan, eli mahdollisen informaation, koodin
purkamisesta. Tieto puolestaan syntyy informaation vastaanottajan tulkitessa informaatiota.
Mikili hdn hyviksyy tulkintansa, tieto yhdistyy osaksi vastaanottajan tietorakennetta ja
muuttaa sitd. Tieto on yksilon ymmarrysti itsestd ja maailmasta sekd myos osa yksilon
kognitiivista jérjestelmaa, sisdltdien mm. uskomuksia, asenteita, arvoja, asiatietoa ja
mielipiteitd. Kun yksilo viestii tietoa toiselle henkildlle, yksilollisestd tiedosta tulee
informaatiota. Informaatio on tilldin viestijdlle *viestittyd tietoa’ ja vastaanottajalle tieto on
“tulkittua informaatiota’. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 39.) Yleinen tapa késittdé tiedon
ja informaation ero on mieltii tieto informaatioksi toiminnassa (Lueg 2008, 108). Tietoa
tuotetaan yhdessd vuorovaikutuksessa ja erilaisten resurssien avulla. Tietoa vélitetddn eri
tavoin viestien toisille sanallisen ja sanattoman viestinnédn kautta sekd myds esimerkiksi
taulukoiden kautta. Tieto muuttuu puolestaan mielekkiiksi tydyhteisdssd, kun johtaja ja

tyontekijét kasittelevit sitd vuorovaikutuksessa yhdessi. (Styhre 2011, 163—-164.)

Tietoa voidaan jaotella eksplisiittiseen ja implisiittiseen tietoon, joiden lisdksi on hiljaista
tietoa. Eksplisiittisti tietoa, kuten dataa ja informaatiota, voidaan esittdd kielellisesti sekd
tallettaa ja siirtdd. Konkreettisesti ilmaistavissa olevan tiedon lisdksi on myos hiljaista tietoa,
jota on vaikea pukea sanoiksi, jolloin sen vélittiminen on haasteellista. Hiljainen tieto on
kokemuksen kautta henkil6lle kertynytta tietdmysté, joka on osin tiedostettua ja osin
tiedostamatonta, osaamista ja intuitiota. (Lathonen ym. 2013, 18-19.) Tyodntekijoiden

kokemuksen kautta kerryttima hiljainen tieto pohjautuu tydssé saatuihin kdytannéllisiin ja
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konkreettisiin kokemuksiin (Albert & Schilcher 2008, 55). Suuri osa tillaisesta tiedosta on
abstraktia ja asiantuntijuuden luonteeseen juurtunutta (Borgman 2008, 19). Ammatillista
kokemusta kéytetdan usein myos intuitiivisesti. Talloin tatd kokemusperdistd hiljaista tietoa
voi olla vaikeaa muotoilla ja sanoittaa, eikd tiedosta mydskéén jéa kirjallisia dokumentteja
(Albert & Schilcher 2008, 60—61). Hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon véliin sijoittuu
implisiittinen tieto, jota on mahdollista kielentdd. Usein hiljaista ja implisiittisté tietoa

kaytetdan kuitenkin toistensa synonyymeinéd (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 67).

Téssd tutkimuksessa tieto mééritelldén tiedoksi, joka vaikuttaa tyontekijén tai johtajan tyohon
ja tyontekoon tai koko tydyhteis6on. Tama tieto voi olla sekd eksplisiittistd ettd implisiittista.
Tieto mielletddn tdssd tyossd dynaamiseksi prosessiksi. Télloin tiedon ajatellaan olevan
luonteeltaan sosiaalista, mikd korostaa my0s hiljaisen tiedon ja implisiittisen tiedon
merkitystd (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 49). Téssé tutkimuksessa kéytetiin késitettd

tieto tarkasteltaessa seké tietoa ettd myds informaatiota.

Tiedon vélittymistd voidaan tarkastella tietojohtamisen ndkdkulmasta. Tietojohtaminen
voidaan mééritelld ihmisten johtamisena tiedon luojina ja tuottajina seké informaation
hallintana tiedon luomisessa ja tuottamisessa. Tietojohtamiseen siséltyy siten johtamiseen
liittyvid asioita, jotka edistévit informaation hyddyntdmisti ja sen muodostumista tiedoksi.
(Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 49-50.) Kdytinnossa kaikki tyontekijit ovat vastuussa
tietojohtamisesta, silld ldhes jokaisessa tehtidvissd kerdtdédn ja hyddynnetdin tietoa jatkuvasti
(Laihonen ym. 2013, 12). Tietojohtamisen tirkein prosessi onkin tiedon valittdminen, jolloin
yksilot sekd vilittivit tietoa ettd luovat sitd yhdessd (Nooshinfard & Nemati-Anaraki 2012,
240). TietotyOssé johtajuus on aina enemmaén tai vihemmaén jaettua ja tieto syntyy
tyOyhteisdssd tapahtuvan vuorovaikutuksen kautta, osallistuttaessa yhteisiin pyrkimyksiin.
Tieto ei ole ndin vain yksildiden luomaa. Vastuu pédéatdksenteosta ja tietojohtamisesta
neuvotellaan paivittdisessd vuorovaikutuksessa tydyhteisdssi. (Mikkola & Valkonen 2020,

184.)

Tietojohtamisen ndkokulmasta on tirkedd, miten varmistetaan tyodssi tarvittavan tiedon
saatavuus. Tietojohtamisen kehittdminen alkaa tietoa koskevista kysymyksisti. Tiedon
vilittymista tulee tarkastella tydprosessien rinnalla, silld analysoitaessa tiedon vilittymistd ja
tiedon luomista, tarvitaan ymmaérrystd ja kokemusta tyostd. Tietojohtamisen suunnitelmat
onkin tehtiva sielld, missa tyotd tehdddn. (Mikkola & Valkonen 2020, 183—-185.)

Tietojohtamista tukee ithmisten halu ja kyky ylldpitd4 omaa osaamistaan, jakaa kokemuksiaan
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ja etsid uutta tietoa itsensd kehittdmiseksi ja toimintansa parantamiseksi. Ndin
tietojohtamisessa on paljolti kyse ihmisten johtamisesta. Tietojohtaminen pyrkii edistiméén
myd0s tyon sujuvuutta. Tavoitteena on paillekkiisten tyotehtdvien poistaminen, tietotulvan
parempi hallinta ja kokonaisvaltainen ymmarrys toiminnan tavoitteista ja merkityksesté
(Laihonen ym. 2013, 10 & 80.) Tété taustaa vasten on mielenkiintoista tarkastella johtajan ja
tyontekijoiden tiedon vélittamistd, tiedon hyddyntdmisté ja yhdessé tiedon luomista.
Tietojohtaminen voi tuoda ndkymid myds sithen, miten johtaja johtaa tyontekijoitd tiedon
luojina. Téssé tydssd tiedon vélittymisté tarkastellaan vuorovaikutuksessa johtajan ja
tyontekijoiden vililld, jolloin molemmat osapuolet osallistuvat yhdessé tiedon vilittymiseen

ja tiedon luomiseen.

Tiedon vélittyminen tydpaikoilla on tarpeellista ja ammattimainen ty6 on jatkuvaa, ajoittain
tiedostamatontakin tiedon vélittymistd (Styhre 2011, 7). Johtamiseen siséltyy
tiedonjakamiseen keskittymistd, kuten palautteen pyytédmista ideoista, padtoksentekoa,
ehdotuksiin kommentointia ja palavereihin osallistumista (Hargie & Tourish 2009, 8).
Johtamisen kannalta tarkeimpié tekijoitd ovatkin tiedon luomisen, jakamisen ja soveltamisen
taidot (Styhre 2011, 52). Johtaja muodostaa tilannekuvan kiytettdvissi olevan tiedon pohjalta,
jota hén tulkitsee aiemman kokemuksensa valossa. Pdétoksid tehdessé relevantti ja oikea-
aikainen tieto voi auttaa arvioimaan ja vertailemaan eri ratkaisuvaihtoehtojen hyvié ja huonoja
puolia, karsimaan tarjolla olevia vaihtoehtoja ja valitsemaan niistd senhetkisen ymmaéirryksen

mukaan paras. (Laihonen ym. 2013, 44.)

Johtajilla on tyontekijoitd parempi mahdollisuus pédsta tietoon kisiksi (Waldron 2003, 165).
Johtajan tulisikin tarjota tyontekijdille yksityiskohtaista, asiakeskeistd, oikeudenmukaista ja
tarkkaa tietoa kokonaisuudessaan ja oikea-aikaisesti (Men & Stacks 2014, 318). Tyontekijat
my0s arvostavat johtajaa, joka kuuntelee ja jakaa avoimesti tietoa, selittdd tydpaikan
tapahtumia, ja antaa sddnnoéllisesti palautetta suorituksista (Hargie, Dickson & Tourish, 1999,
11). Johtaja ja tyontekijd ovat kuitenkin molemmat térkeita tiedon léhteiti toisilleen.
Kummatkin, seké johtaja ettd tyontekijd, ovat toisistaan riippuvaisia tiedon vélittymisessd,
silld my0s johtajat tarvitsevat tietoa alaisiltaan ollakseen asioista hyvin perilld ja voidakseen
tehda tietoon perustuvia paatoksid (Sias 2009, 24-26). Ihmisilld on erilaisia tiedon tarpeita ja
erilaisia tiedonhankkimistapoja. Nopein ja helpoin tapa saada tietoa on pyytié tietoa. Tiedon
laatu vaikuttaa osaltaan tiedon pyytdmisen tapoihin: tyotehtdvikeskeistd tietoa pyydetdan
useimmiten johtajalta, kun sosiaalista ja yleisti tietoa pyydetdén kollegoilta. (Knobloch-

Westerwick 2008.)
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Tiedon vilittymisesséd on tunnetusti yleisesti haasteita tyopaikoilla. Yksi yleisimmisté
tyontekijakyselyiden tuloksista on, etteivét tyontekijit saa tarpeeksi tietoa (Sirota ym. 2008,
Hargie & Tourishin 2009, 8 mukaan). Tieto ei tunnu liikkuvan johdon ja tyontekijoiden
vililla, tiedon vilittymisen nopeudesta ja monipuolisesta viestintidteknologiasta huolimatta.
Toisaalta tiedon puutteen lisdksi tydyhteisdissd ongelmana tuntuu olevan liika tiedon saanti.
Tietotulva on haaste tietoty0ssa, silld oleellisen tiedon seulominen tietotulvasta vie aikaa.
(Laithonen ym. 2013, 15.) Kritiikki tiedon puutteesta on yleistéd tydpaikoilla, mutta ongelmana
voi olla esimerkiksi oikea-aikaisen tai sopivan tiedon puute. Tiedon laadun kriteerit ovat
konteksti- ja tilannekohtaisia, kuten tiedon luotettavuus, oikea-aikaisuus, relevanttius, mééara,
sovellettavuus ja saavutettavuus. Niin ollen suuren tieto médéran jakaminen varalta ei olekaan
hyvé keino, vaan epdolennaisen tiedon vilittdminen voi lisdtd epavarmuutta. Siksi vilitettdvaa
tietoa tulisi arvioida ensin tiedon laadun kriteerein ja asetettava tirkeysjéarjestykseen suhteessa

tehtaviin. (Mikkola & Valkonen 2020, 184.)

Tiedon viivdstyminen on yleinen ja ei useinkaan viltettdvissa oleva ongelma (Blount &
Janicik 2001, Guenter, Hetty van Emmerik & Schreursin 2014, 283 mukaan). Tiedon
vilittymisen viivistymiselld voi olla usein negatiivisia seurauksia tyopaikalla, erityisesti jos
myoOhissé olevaa tietoa tarvitaan kiireisesti ja tiettyd toimintaa varten. Myos tiedon jakamatta
jattdminen voi haitata tyotehtdvien edistymistd. Tiedon salaaminen on kuitenkin
tarkoituksellista tiedon piilottamista, kun tiedon vélittymisen viivdstyminen on tahatonta,
esimerkiksi tiedon saamisen vaikeuksien takia, odottamattomien tydtehtévien tai heikkojen

suunnittelu- ja tydtapojen takia. (Guenter, Hetty van Emmerik & Schreurs 2014, 283 & 285.)

Tiedon vilittymisen viivdstyminen aiheuttaa kielteisid tuntemuksia tiedon vastaanottajassa
(Blount & Janicik 2001, Guenter, Hetty van Emmerik & Schreursin 2014, 286 mukaan).
Kuitenkin jos tiedon antaja ilmoittaa tiedon myohdstymisen arvioidun keston ja syyn, se lisda
tiedon vastaanottajan hallinnan tunnetta ja myonteisyyttd. Muutoin tiedon odottajan hallinnan
tunne vihenee ja kielteinen tunne lisdéntyy. Jos tiedon antajalla ja vastaanottajalla on
hyvilaatuinen suhde, ei tiedon viivdstyminen aiheuta yht paljon negatiivisuutta tiedon
vastaanottajassa kuin jos suhde on heikkolaatuinen. (Guenter, Hetty van Emmerik & Schreurs

2014, 291-292.)

Tiedon laatu vaikuttaa sen vilittdmiseen, esimerkiksi yksityisen tiedon kohdalla. Tydpaikan

vuorovaikutussuhteissa esiintyy jénnite yksityisen tiedon vélittdimisen ja salaamisen vilill4.



15

Tyd6paikalla yksityinen tieto liittyy lisdksi esimerkiksi uraan, epdvarmuuteen joistakin
tyotehtévisti ja tydhyvinvointiin. Liséksi se voi liittyd my0s kasityksiin tyosti, tyopaikasta,

tyOtovereista tai johtajista. (Mikkola & Nykénen 2020, 22.)

Tietoa ja sen kertomatta jattdmisti voidaan kayttdd my0s vallankédyton vilineend (Laihonen
ym. 2013, 53). Tieto koetaan usein henkilokohtaiseksi vallan vélineeksi tyOyhteisdssé, jota
voi kdyttdd oman kiinnostuksen mukaan. Arvostus ja luottamus kasvavat hitaasti, joten johtaja
voi vain hitaasti tydstdmailld muuttaa néitd henkilokohtaisia tiedon kédyttotapoja ja strategioita.
(Albert & Schilcher 2008, 67.) TyOyhteisossé voi kuitenkin olla myds salassa pidettiavaa
tietoa. Johtaja ei aina voi kertoa tyontekijoille sellaisista organisaatiota koskevista asioista,
jotka ovat organisaation strategisen padtoksenteon takia pidettdvi salassa (Rouhiainen-

Neunhéuserer 2009, 121).

Tietotekniikka auttaa hyodyntdméén olemassa olevaa tietoa paremmin (Laihonen ym. 2013,
75). Teknologiavilitteisen tiedonvélityksen esteitd ovat kuitenkin teknologian kéytettdvyyden
haasteet ja kdyton vieméi aika. Kun tiedon maéra kasvaa jérjestelmassi, sen kdyttdé muuttuu
tyoteliddksi ja aikaa vieviksi (Kukko 2013, 53.) Lisdksi viestintd teknologian tarjoamista

mahdollisuuksista voi epdonnistua (Laihonen ym. 2013, 54).

Usein organisaatioissa yritetddn pééttid, toimiiko viestintd hyvin ilman tarkkaa tietoa tukena.
Organisaation viestintdilmapiirin tarkka diagnosointi voi olla kuitenkin vaikeaa. Useat liike-
eldmén ongelmat johtuvat heikoista viestintidkayténteisté, vaikka ennalta toimiminen estéisi

ndistd johtuvien ongelmien pahenemisen (Hargie & Tourish 2009, 3.)

Téssd tutkielmassa tarkastellaan johtajien késityksid ja kokemuksia tiedon vilittymisesta
johtajan ja tyontekijin vilisessd vuorovaikutuksessa. Tarkastelun kohteena ovat johtajien
kasitykset ja kokemukset tiedon vélittymisen hyvista kéytinteistd sekd tiedon vélittymisen
ongelmista johtajan ja tyontekijoiden valilla. Lisdksi tutkielmassa tarkastellaan, miten
johtajien mukaan tiedon vélittymisté arvioidaan johtajien tyOyhteisdissd. Tassé tydssd tiedon
valittyminen mielletdin dynaamisena prosessina. Téalloin kummatkin vuorovaikutusosapuolet,
sekd johtaja ettd tyontekijd, vaikuttavat merkitysten syntymiseen ja siten tiedon

muodostumiseen ja vélittymiseen.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimustehtdvédnd on kuvata ja ymmartdd, millaisia késityksié ja kokemuksia johtajilla on
tiedon vilittymisestd johtaja-tyontekijivuorovaikutuksessa. Tydssd haetaan vastauksia

seuraaviin tutkimuskysymyksiin: millaisia ndkemyksié johtajilla on

1. tiedon vilittymisen haasteista ja ongelmista johtaja-tyontekijavuorovaikutuksessa
2. tiedon vilittymisen hyvisti kiyténteistd johtaja-tyontekijdvuorovaikutuksessa
3. jasiitd, miten varmistetaan tai arvioidaan tiedon vélittymisté johtaja-

tyontekijdvuorovaikutuksessa.

Tyontekijat kokevat usein, etteivét he saa relevanttia tietoa oikea-aikaisesti. Tassa
tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan miten puolestaan johtajat kokevat tiedon vilittymisen
johtajan ja tyontekijoiden vililld. Tutkielman keskeinen ilmi6 on tiedon vilittyminen ja
kontekstina johtajan ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutus. Tdma tutkielma on rajattu

tarkastelemaan tietointensiivisissd organisaatioissa tydskentelevien johtajien ndkemyksia.

Ensimmaiselld tutkimuskysymykselld pyritddn vastaamaan siihen millaisia haasteita ja
ongelmia johtajat kokevat tiedon vilittymisessé itsensé ja tyontekijoiden vililla. Toisella
tutkimuskysymykselld pyritddn ymmértdmééan millaisia ovat tiedon vélittymisen hyviét tavat ja
tilanteet johtajan ja tyontekijoiden vélilld. Tutkimuskysymykselld pyritdédn lisdksi kuvaamaan
millaista tietoa johtajat pitdvét tirkedna valittdd tyontekijoille ja millaista tietoa he itse
kokevat haluavansa saada tyontekijoiltd. Lisdksi tutkimuskysymykselld pyritddn vastaamaan
sithen, millaista tietoa vilittyy millaisissa tilanteissa tehokkaimmin johtajien ja tyontekijoiden
vililld. Kolmannella tutkimuskysymykselld pyritddn vastaamaan siihen, varmistetaanko,
mitataanko tai arvioidaanko tydyhteisdssé tiedon vélittymista tai viestinnén onnistumista seké

milld tavoin tdma tapahtuu.



17

4.2 Tutkimusmenetelma

Lahestyin tutkimusaihetta laadullisella tutkimustavalla. Tutkielman tieteenfilosofiset
lahtokohdat perustuvat hermeneuttis-fenomenologiseen nikemykseen. Hermeneutiikka
keskittyy merkitysten etsimiseen. Hermeneuttinen ymmarrys on tulkintaa, joka etenee
spiraalimaisesti perustuen esiymmarrykseen. (Judén-Tupakka 2007, 64.) Fenomenologiassa
tutkitaan ithmisen kokemuksia ja ne ovat suhteessa ihmisen omaan todellisuuteen.
Kokemuksissa ilmenee ihmisen suhde toisiin ihmisiin ja kulttuuriin. (Laine 2010, 29.)
Fenomenologian tieteensuuntauksen mukaan ilmidn omaa olemusta ei voida saavuttaa
sellaisenaan, koska tieto on aina yhteydessa inhimilliseen élylliseen toimintaan (Judén-

Tupakka 2007, 62).

Aineistonhankintamenetelméand kdytin teemahaastattelua. Valitsin haastattelun siksi, ettd se
on vuorovaikutustilanne, joka mahdollistaa hyvin késitysten ja kokemusten tutkimisen.
Teemahaastattelu soveltuu erityisen hyvin kdsitysten ja kokemusten tutkimiseen, silld sen
avulla pyritddn huomioimaan ihmisten tulkinnat ja merkityksenannot (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Vuorovaikutteisessa haastattelutilanteessa haastateltava ja haastattelija
tuottavat yhdessd merkityksid haastateltavan kokemuksista (Daymon & Holloway 2011, 220).
Liséksi haastattelumenetelmé on joustava aineistonkeruutapa, sillid haastattelutilanteessa
tutkija voi esittdd lisdkysymyksid kiinnostavista haastateltavien esiin tuomista asioista
(Daymon & Holloway 2011, 221). Suoran vuorovaikutuksen ansiosta tutkittavan kanssa
tiedonhankintaa voikin kohdistaa haastattelutilanteessa ja haastatteluaiheiden jérjestysté voi

myd6s muuttaa (Hirsjdrvi & Hurme 2010, 34).

Teemahaastattelurungossa laaditaan teema-alueluettelo, jonka teemat ovat tutkimusongelmia
yksityiskohtaisempia, iskusanamaisia luetteloita, joihin haastattelukysymykset kohdentuvat.
Haastattelutilanteessa teemat rakennetaan kysymyksilld ja haastattelun luonteeseen kuuluu,
ettd my0s tutkittava toimii osaltaan kysymysten rakentamisessa. (Hirsjarvi & Hurme 2010,
66.) Timéan menetelmén avulla johtajien d44ni pddsee kuuluviin haastatteluaineistossa ja he
voivat vastata laajasti haastattelukysymyksiin. Valmistin kuitenkin teemahaastattelun tueksi
vield lisdksi tarkempia haastattelukysymyksid, joihin tukeuduin tarvittaessa haastattelun

syventamiseksi.

Haastatteluun sisdltyi seuraavat padteemat:
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Tiedon vélittyminen johtajan ja tyontekijoiden valilla
Ongelmat tiedon vilittymisessé
Tiedon vélittymisen hyvét kdytanteet

Tiedon vilittymisen varmistaminen ja arviointi

(Ks. liite). Jokaiseen teemaan siséltyi my0s useampia alateemoja.

Tutkimuskysymyksisti johdettiin aineiston késittelyssé ja analysoinnissa seuraavat teemat:

1.

Tiedon vélittymisen ongelmat johtajan ja tyontekijdn vuorovaikutuksessa
1.1. Tyoolosuhteiden ja tyon haasteet

1.2. Tiedon havaitsemisen, tulkinnan ja arvioinnin haasteet

1.3. Tiedon luonteeseen liittyvit haasteet

1.4. Vuorovaikutussuhteen luonteeseen liittyvit haasteet

1.5. Viestintdteknologian haasteet

Tiedon vélittymisen hyvét kdytanteet johtaja-tyontekijavuorovaikutuksessa
2.1. Tiedon vélittymisen hyvit kayténteet kasvokkain

2.2. Teknologiavilitteiset tiedon vélittymisen hyvét kiytianteet

Tiedon vilittymisen varmistus ja arviointi

3.1. Systemaattiset ja spontaanit arviointikdyténteet

3.2. Tiedon vilittymisen kehittiminen arviointien pohjalta

3.3. Arviointikdytdnteiden haasteet.

4.3 Haastateltavat ja aineistonkeruu

Tutkimuksen kohteena ovat johtajat. Valitsin haastateltavat johtajat erikokoisista

tietointensiivisistd organisaatioista Keski-Suomesta. Haastateltavat valikoituivat padosin

sattumanvaraisesti kontaktoimalla keskisuomalaisia organisaatioita, mutta myds omien

verkostojeni kautta. Kerdsin aineiston haastattelemalla kuutta johtajaa, jotka toimivat eri

alojen organisaatioissa joko keskiportaan johdon tai ylimmaén johdon tehtivissé. Johtajista

nelji oli naisia ja kaksi miehii ja he olivat idltddn 33—61-vuotiaita. Haastateltavien toimialat

olivat seuraavanlaiset: nuorisoty0, vapaa sivistystyd, kansalaisjarjesto, teollisuus,

terveydenhuolto sekd edunvalvonta/sosiaali- ja terveysala. Organisaatioiden koko vaihteli

pienestd suureen, 5—1100 tyontekijad. Johtajilla oli suoraan johdettavia tyontekijoitd 4—40
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henkil64, joiden kanssa he ovat paljon tekemisissa. Johtajat ovat toimineet tehtidvassdin 0,5—

11 vuotta.

Kontaktoin haastateltavat sahkdpostitse ja heidén ilmaistuaan suostumuksensa haastatteluun,
haastatteluajasta ja -paikasta sovittiin sdhkopostitse tai puhelimitse. Haastattelutilanteet
toteutettiin kasvotusten haastateltavien tyopaikoilla helmikuussa 2015 kolmen viikon aikana.
Haastatteluaineistoa kertyi yhteensd 7 t 24 min. verran. Haastattelut kestivit keskimiérin 1 t
14 min. Lyhyin haastattelu kesti 46 min. ja pisin 1 t 30 min. Haastateltavat kertoivat vuolaasti
kokemuksistaan ja ndkemyksistdan. Teemahaastattelun mukaisesti esitin lisdkysymyksié, kun
katsoin lisdtiedon olevan tarpeellista. Liséksi kdytin tukena valmiiksi mietittyjd tarkempia
haastattelukysymyksii, joiden avulla pystyin tarvittaessa syventiméén haastattelua. Tallensin

haastattelut digitaalisina danitiedostoina.

Pohdin aineistonkeruuta my0ds avoimen kyselyn kautta sdhkopostitse. En kuitenkaan paitynyt
tallaisen kyselyn tekemiseen sdahkoOpostitse, silld tavoitteenani oli tutkia johtajien kisityksié ja
kokemuksia. Pdisin tutkimaan syvéllisemmin késityksid ja kokemuksia
haastattelumenetelmaélld kasvokkaistilanteessa. Toisaalta sahkopostitse 1dhetettava kysely
mahdollistaa rauhassa kysymysten reflektoimisen ja niihin vastaamisen (Daymon &
Holloway 2011, 227). Vuorovaikutustilanteessa haastattelija voi kuitenkin esittda lisdksi
tarkentavia lisdkysymyksid. Teemahaastattelurunko mahdollistaa my0s hyvin tutkittavien
oman ddnen esille tulemisen. Nama4 seikat saivat minut valitsemaan
teemahaastattelumenetelméin muun puolistrukturoidun haastattelumenetelmin tai kyselyn

tekemisen sijaan.

4.4 Aineiston kisittely ja analysointi

Litteroin haastattelujen dénitiedostot kirjalliseen muotoon helmi-maaliskuussa 2015.
Haastattelujen laatua parantaa, jos ne litteroidaan mahdollisimman nopeasti (Hirsjérvi &
Hurme 2010, 185). Siilytin aineiston omalla tietokoneellani ja omalla ulkoisella
kovalevylldni. Pyrin sdilyttimédin tutkittavien anonymiteetin olemalla kertomatta heisté liian

yksityiskohtaista tietoa ja antamalla heille tunnisteet tuloksissa.

Analyysitapani oli aineistolédhtdinen, silld halusin tuoda aineistoa mahdollisimman

monipuolisesti esille tuloksissa. Analyysin vaiheet olivat aineistoon tutustuminen, teemojen
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nimedminen ja ryhmittely. Luin aineistoa moneen kertaan 1dpi ja etsin siitd useasti toistuvia
teemoja, haastateltujen usein nimedmié asioita ja aktiivisesti vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Paiteemat perustuivat kolmeen tutkimuskysymykseen ja aineistosta nousi monia alateemoja,
jotka ryhmittelin pddteemojen alle. Teemat voivat pohjautua teemahaastattelun teemoihin,

mutta liséksi voi nousta esiin lukuisia muita teemoja (Hirsjidrvi & Hurme 2010, 173).

Seuraavassa on esimerkkejd teemojen nimeémisestd aineiston pohjalta. Haastatellun
kommentista ”monta rautaa tulessa”, nousi teemaksi tydolosuhteet ja tyon haasteet tiedon
vilittymisen haasteisin ja ongelmiin. Kommenteista “yhteisen kielen 10ytyminen” ja "tiedon
ympdri pyoOredsti vélittdiminen” seki oletus tyontekijoilld olevasta tiedosta, nousi puolestaan
teema tiedon havaitsemisen, tulkinnan ja arvioinnin haasteet. Tiedon vilittymisen hyvien
kdytinteiden teema spontaanit kohtaamiset, nousi muun muassa johtajien mainitsemista
kahvipoytikeskusteluista. Tiedon vélittymisen hyvien kdyténteiden ryhmaétilanteet teema
nousi taas johtajien mainitsemista erilaisista ryhmépalavereista. Tiedon valttymisen varmistus
ja arviointi teemaan muodostui puolestaan alateema arviointikdytanteiden haasteet, johtajan
kommentista, ettei hdn saa arvioinneista “avaimia” sithen, millaista tietoa tyontekijat

haluaisivat saada lisdd ja millaista tietoa he kokevat heiltd salattavan.

Kasittelin aineistoa koodauksen avulla. Hain aineistosta laajempia tutkimuskysymysten
mukaisia teemoja sekd aineistosta nousevia tarkempia alateemoja. Teemoittelu etenee
teemojen muodostamisesta ja ryhmittelysti niiden yksityiskohtaisempaan tarkasteluun
(Lahdesmaki ym. 2009). Koodaustapana kéytin tekstin merkitsemisté eri vérein. Ndin pystyin
selkedsti huomaamaan aineistossa erivériset tekstipitkét ja kokoamaan samalla virilla
koodattuja aineistokohtia yhteen. Koodauksen myo6té pyritdén selkeyttiméén aineiston
sisdltod ja aineistoon merkitdén tutkimustehtdvén ja -kysymysten kannalta olennaisia asioita
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Talld tavoin kokosin eri haastatteluissa toistuvia

samoja teemoja yhteen

Kun eri teemat olivat jdsentyneet tutkimuskysymysten alle, aloin kirjoittamaan
haastatteluotteita auki tulosluvuksi. Merkitsin samalla tirkeimpid haastateltujen sitaatteja,
silld halusin jittda haastateltujen ddnen kuuluviin tuloksiin. Tulosten kirjoittamisen
tarkoituksena on vélittdd mahdollisimman eldva kuva haastateltavien maailmasta. Tati
tukevat haastatteluotteet ja tutkija esittdd omia yhteenvetojaan ja padtelmidin haastatteluista.

Lisdksi haastatteluotteilla tutkija vahvistaa argumentointiaan. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 194.)
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S TULOKSET

Tamén tutkimuksen tavoitteen on kuvata ja ymmartéé, millaisia késityksié ja kokemuksia
johtajilla on tiedon vélittymisesti itsensi ja tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa.
Luvussa 5.1 késitelldédn tiedon vilittymisen ongelmia johtaja-tyontekijavuorovaikutuksessa,
luvussa 5.2 tiedon vélittymisen hyvié kdyténteitd johtaja-tyontekijdvuorovaikutuksessa ja

luvussa 5.3 tiedon vélittymisen varmistamista ja arviointia.

5.1 Tiedon vilittymisen ongelmat johtaja-tyontekijivuorovaikutuksessa

Tamén tutkimuksen ensimmadisend tutkimuskysymyksené on millaisia haasteita tai ongelmia
johtajat kokevat tiedon vélittymisessi johtajan ja tydtekijan vuorovaikutuksessa. Tuloksista
ilmeni, ettd johtajat kokevat monenlaisia haasteita ja ongelmia tiedon vilittymisessé johtajan

ja tyontekijén valilla.

Tulokset osoittavat, ettd johtajien ndkemysten mukaan seuraavat viisi teemaa hankaloittavat

tiedon vilittymista johtajan ja tyontekijoiden vélilla:

1. Tyoolosuhteiden ja tyon haasteet
Tiedon havaitsemisen, tulkinnan ja arvioinnin haasteet
Tiedon luonteeseen liittyvit haasteet

Vuorovaikutussuhteen luonteeseen liittyvit haasteet

A I

Viestintdteknologian haasteet

Haastatellut johtajat eivét kokeneet niitd haasteita kuitenkaan kovin suuriksi, vaan sellaisiksi,
jotka eivét hiiritse pahasti tai halvaannuta” tydyhteison toimintaa. Haastatellut johtajat myds
suhtautuvat tiedon vélittymisen ongelmiin ymmaértévésti. Johtajat kokevat tiedon vélittymisen
ongelmat inhimillisend erheend, jopa ldhes vilttiméttoméina pahana, “tahattomana” asiana,
johon kaikki syyllistyy”. Liséksi johtajat kokevat tdysin ongelmattoman tiedon vélittymisen
saavuttamisen lihes mahdottomaksi. Haastateltavat kuvailevat tiedon vilittymisen ongelmien

yleisyyttd seuraavasti.

H1: Kaikki sithen syyllistyy, ettd, heikkoon tiedon kulkuun. No se on tahatonta.
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H2: Voin kyll4 allekirjoittaa, ettd tieto ei aina kulje. - - No mé en pitéis sitd kovin suurena ongelmana. -
- Kylld siind, ihan oikeesti siind on kehitettdvaa. Mutta ei se mikdén niin kun kauheen suuri ongelma
meilld ole. - - Ei mik&édn, mikd niin kun selkeesti meidén toimintaa halvaannuttais tai héiritsis pahasti.

H4: Niin, kylldhén niitd. Ei varmaan sellasta organisaatiota ookaan, jossa ei tulis.

H5: Aivan aukottomaks titd ei varmaan saa koskaan eikd milloinkaan.

Seuraavissa alaluvuissa esitellddn tarkemmin viittd teemaa, jotka tuovat haasteita ja ongelmia

tiedon vilittymiseen johtajan ja tydntekijoiden vélilla.

5.1.1 Tyoolosuhteiden ja tyon haasteet

Tyd6olosuhteiden ja tyon tuomista haasteista tiedon vélittymisessd nousi esiin kiire ja
tietotulva. Kiire ja suuri tiedon méird hankaloittavat tietoon keskittymisti sekd haastavat
johtajan ja tyontekijin luokittelemaan tietoa ja valitsemaan tietoméaérastd oleellisimmat ja
tairkeimmat asiat. Kiire voi myds olla yhteydessa siihen, ettd johtaja unohtaa vélittdd tiedon
eteenpdin tai hin voi arvioida tiedon tirkeyden vairin. Johtaja voi myds olettaa tyontekijalla
olevan jo tiedon ja jéttdd siksi tiedon vilittdmattd tai hin ei tunnista tyontekijén tiedon

tarvetta.

Johtajat kokevat kiireen rajoittavan mahdollisuutta perehtyd laajemmin tyontekijoiltd saatuun
tietoon. Johtajat kokevat kiireen myds heikentdvén tiedon vilittymisen tarkkuutta ja
haittaavan tyontekijoille tiedon vélittymisté. Lisdksi kiire voi aitheuttaa vasta viime hetkelld
tiedon vilittdmistd. Johtajat kokevat tyontekijoiden selvien ja valmiiden asioiden
varmistamisen kuormittavan ja vievén aikaa turhaan. Teknologiavilitteisen tietotulvan
haasteista ilmeni sdhkdpostien paljous ja epérelevantin tiedon méird, joka voi hukuttaa

tarkedn tiedon alleensa. Talloin tietoa joutuu suodattamaan ja valikoimaan oleellisen tiedon.

Tuloksista nousi eridvid kokemuksia johtajien kokeman kiireen méarésté. Kiire koetaan isoksi
ongelmaksi, eikd tydajan katsottu riittdvin kunnolla tiedon vilittymiseen. Toisaalta ajan
puutetta voidaan kokea vain ajoittain ja tyopaikalla saattoi olla tietyt “stressiajat” ja
vastaavasti rauhallisemmat ajat. Kiirettd luo johtajan tyotehtévien paljous. Johtajalla on
“monta rautaa tulessa” ja hén on vastuussa suuresta kokonaisuudesta ja hallitsee
”monenlaista, monien lakien alaista toimintaa”. Lisédksi johtajat kokevat tiettyjen tyon osa-
alueiden, kuten kokousten, tyoryhmien tai henkilostojohtamisen vievén paljon aikaa. Myos

henkildstdjohtamiseen katsottiin sisdltyvén vaativia asioita.
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Tulosten mukaan johtajat kokevat kiireen rajoittavan mahdollisuuksia perehtyé laajemmin
tyontekijoiltd saatuun tietoon. Tiedon vélittdmisen ohimennen lennossa néhtiin lisdévén riskid
tiedon vilittymisen epdonnistumiseen, silld asia saattaa jaadéd “auki”. Esimerkiksi johtajan
“hihasta kiinniottaminen” koettiin ongelmalliseksi silloin, kun johtajan pitié keskittya
samanaikaisesti johonkin muuhun asiaan ja tulisi mahdollisesti myShédstyméén
tyotehtédvistddn. Tuloksista ilmeni, ettei johtaja vélttaméttd pysty keskittymaan tiedon
vastaanottamiseen, etenkdén jos hidnen ajatuksensa ovat muissa asioissa. Lisdksi johtaja
saattaa antaa liian hitikoityja vastauksia. Johtajien mukaan kiire vaatii nopeaa
hahmottamiskykyd ymmartid misté tyontekijd puhuu ja olla lasné keskustelussa. Seuraavissa

aineisto-otteissa johtajat kuvaavat tiedon ohimennen jakamisen haasteellisuutta.

H3: No kiire. Semmonen meillékin voi olla semmosia tilanteita, ettd joku asia pitiis saada vaikkapa
hoidettua nopeasti tai ja sit yhtékkié tohon tuleekin joku - - vaikka kyseleen noista jostain - - ja sitten
semmosia sellaisia sekavia ja hektisid tilanteita, niin sit sellasissa. Mut onneks sitten kuitenkin osataan
tadlld kuitenkin aika hyvin sitten luovia semmosissa tilanteissa.

HS5: Mistd mé oon aina kaikkia yrittdny varoittaa, se ettd dlkda kysyko multa sit niin kun lennossa
mitién, etten mi vaan sano, et joo, kylld se kdly, miettimitti ollenkaan, et hei mitihdn ma mahdollisesti
sanoin. Jalkeenpdin havahtuu, et voi rdhdma, et mitd mun piti mennd sanomaan tolla tavoin. - - Asiat on
niin, kun menee niin kun laidasta laitaan, niin joskus tuntee tarvetta ja halua, ettd haluaisin perehtya
tdhédn asiaan tarkemmin. Kun ne on niin laidasta laitaan ndé niin kun néé asiat, niin tiytyy olla hirveen
vahva semmonen hahmottamiskyky, ettd sd heti oot lipalla misté se puhuu ja voit olla siiné
keskustelussa oikeesti l14snd. Niin tota, kylld siind niin kun mielelldén varais sité aikaa.

H6: Kun mé tuun, niin mua joku ottaa hihasta kiinni, nyt on timmdnen tilanne. Se on niin kun tavallaan
aivan turhaa, se on semmosta turhaa kuormaa. Et mun pitéis niin kun keskittyé siihen, ettd méa meen
nyt sinne - - ja kaikki - - ndkee mitd mun pitéis teha. Niin tota vililld oon sitten niin kun my6héssé - -
sen takia.

Johtajat kokevat kiireen haittaavan myds tiedon vélittdmista tyontekijoille. Tulosten mukaan
kiire haittaa tiedon vélittdmisen tarkkuutta, silld johtajan valittim&én tietoon voi kiireessa
jaada “aukkoja” tai johtaja voi ohjeistaa heikosti. Kiire voi myds aiheuttaa sen, ettd johtaja
valittdd tietoa vasta viime tingassa. Erds johtaja kuvaili kiireen tuovan tunteen, ettei ole
tarpeeksi aikaa selittdd ja saada tietoa perille. Lisdksi johtaja ei vilttdmattd ehdi vélittdd kuin
akuuteimman ja tdrkeimmaén tiedon. Tiedon vélittdmisen viivistymistd atheuttavat myos
viime hetkelld tehdyt muutokset. Tiedon viime hetkelld tai myShéssé jakaminen on johtajien
mukaan aiheuttanut kiirettd tyontekijan ty0ssd. Vastaavasti jos johtaja on saanut tiedon
myOhéssd, hin ei ole esimerkiksi puolestaan ehtinyt ilmoittautua tirkedén palaveriin.
Seuraavassa aineisto-otteessa johtaja havainnollistaa tiedon vilittymisen haasteita johtajan

valittdessa tietoa kiireessa.

H3: On mulla vaikka niin monta rautaa tulessa niin sanotusti, et tulee sitten semmonen olo, et tota niin,
et dkkia yrittdd jonkin asian, et tima pitdé hoitaa ja néin. Ja sit voi jadda niinkun jotain aukkoja ja
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sellasia ja sitten siinékin sit tavallaan, toivois myds et sitten niin kun kysyttiis, jos jdi jotain epaselvaa.
- - Ja sit itellekin tulee semmonen olo, ettd tota ei niin kun tarpeeks aikaa selittdd tdtd asiaa ja hoitaa tata
ja saada sitd viestid niin kun perille. - - Tai sit sellanen, ettd sanoo vaikka liian myohéén sanoo sen
asian. Ettd tota semmosta, ettd ai niin mun piti se sanoa. Ja sitten mé sanon sen jotenkin kauheen
nopeesti ja sit niin kun ehka sit tulee vihén huonosti sanottua niin kun ne ohjeet tai muuta. - - Et ma
oon ldhdssi johonkin vaikka mulla on joku sovittu juttu ja sitten mé viime tippaan muistin et ai niin,
ettd se on sit ehkéd oma, ittestd oma ongelma. Etti tota niin, et ai niin hitsi, et se piti vield sanoa ja sitten
se tulee niin kiireelld sanottua ja hoidettua ettd tota niin, sit se voi jadda vihén jotenkin auki tai se ei sit
niin selkeesti tule sanottua sille et mitd mé tarkotan.

Johtajat pyrkivét vihentdméaan kiireen tuomia tiedon vilittymisen haasteita esimerkiksi
ajankdyton suunnittelulla, ldhettdméilld saamansa tiedon mahdollisimman nopeasti eteenpdin
sdahkopostitse tyontekijoille tai kirjoittamalla tiedon muistiin. Ajan sdistimisen keinoiksi
nousi my0s omien rajojen laitto, sellaisista tydryhmisté pois jéttdytyminen, joissa johtajaa ei
tarvita sekd johtajan tyohuoneen varattu merkkivalon péélle laittaminen. Tyontekijdille
omasta kiireestd mainitsemisen katsottiin myds lisddvin tyontekijoiden ymmarrysté. Johtajat
katsoivat puolestaan tyontekijdn organisointi- ja priorisointikyvyn auttavan tyontekijéa tiedon

valittdmisessa.

Tietotulvasta nousi eridvid kokemuksia. Tuloksista ilmeni sekd johtajien toive vihentid
ylimddrdistd tiedonvilitystd johtajan ja tyontekijoiden vililld, ettd myds tyytyvéisyytta
tyontekijoiltd saatuun tiedon mééirdédn ja sen olennaisuuteen. Tietotulvasta kdrsivit johtajat
kokevat tiedon vélittymistd olevan liikaa tai jopa sinnittelevinsd sen kanssa, ettd pystyvit
omaksumaan tai edes lukemaan tietoa. Tuloksista nousi johtajien toive siitd, etteivét
tyontekijét jakaisi heille ihan kaikista asioista tietoa ja ettd tiedon méérdé voisi “jarrutella”.
Erids haastateltu ilmaisi, ettei johtajan tarvitse olla kaikesta perilld. Tietotulvan vdhentdminen
takaisi johtajien mukaan tydrauhan ja sen, ettd tehtdisiin “oikea-aikaisesti niitd oikeita asioita”
Eris haastateltu kertoi tyontekijéiden oppineen rajaamaan johtajalle vilittiméénsa tietoa, jotta
tietotulva ei olisi liian suuri. Tuloksista ilmeni, ettd johtajat yrittdvat myds itse vélttaa
tuhlaamasta tyontekijoiden aikaa. Jotkut haastatelluista kokevat pystyvéinsd hyvin
valikoimaan vilitettdvan tiedon, kun joidenkin mukaan tiedon rajaaminen ei ole aina
yksinkertaista. Johtajat myds pohtivat kuinka paljon vélittda tai olla valittimatta tietoa
tyontekijoille, ettei kuitenkaan jatd valittimatta tietoa, jota pitdisi kertoa, tai ala etdéntymédn

tyontekijoista.

Johtajat kokevat erityisesti tyontekijoiden itsestddn selvien tai “valmiiden asioiden”
tarkistamisen ja varmistelun kuormittavan ja vievdn aikaa turhaan, erityisesti silloin kun
johtajan vahvistusta ei tarvittaisi. Johtajat toivovatkin, ettd tyontekijét luottaisivat

mieluummin omiin kykyihinsd. Tyontekijoiden kannustaminen itsendiseen tyoskentelyyn ja
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paatoksentekoon sdidstdd johtajien mukaan heidén aikaansa, kun péddtoksiin ei tarvitse ottaa
kantaa. Kuitenkin tuloksista nousi my®0s tilanne, jossa johtaja kuvaili tyontekijan
omatoimisesti jakaneen vairaa tietoa organisaation ulkopuolelle, aiheuttaen johtajalle ”gulps-
tunteen”. Erds haastateltu puolestaan toivoi, ettd tyontekijit mieluummin valittdisivét herkésti
tietoa, kuin ettd johtaja huomaa, ettd “aha, tdssi onkin kdynyt ndin”. Seuraavissa

aineistoesimerkeissd johtajat havainnollistavat kokemaansa tietotulvaa.

HI: Sitd tulee niin kun ihan tds, on niin kun ovesta kdvelee ihmista sisédn ja sihteeri pommittaa ja
sahkoposteihin pitdéd vastata ja puheluita tulee, ettd se on semmosta. - - Tésséd pdivan aikana tulee niin
kun koko ajan nédin. Ja sitten on ldhes poikkeuksetta joutuu, ehka lauantaita lukuunottamatta, niin
joutuu kotona tekemaén sdahkdposteja tulee tyyliin sata joka pdiva ja on hirveesti niin kun muistettavaa,
niin se niin kun, se kylla ainakin mulla just vie sitd keskittymiskyky4. - - Et semmonen niin kun
tietotulvalla hukuttaminen varmuuden vuoksi, kaikesta mahollisesta kerrotaan, niin siind on sitten myos
kylla taas kylla ldhettdjalla kylld vastuu.

H6: On pikkusen sellasta ylimaardstd viestintdd, jota pitédis vahan karsia pois, ettd semmoseen niin kun
itsendisyyteen kannustaa. - - Niin siind tdytyy nyt vaan olla kannustamassa, niin ettd hin sitten oppii
luottamaan niihin omiin kykyihin, niin silloin voi olla, etti siti kyselyd on niin kun vihemman. - -
Mutta ehka niin péin, ettd tota vihdn semmosta itseluottamusta niille tyontekijoille hoitaa itsendisesti,
ja ithan kaikkia asioita ei tarvii jakaa tai vaihtaa tai viestid.

Teknologiavilitteisen tietotulvan haasteista nousi séhkopostien paljous, joka voi hukuttaa
tarkedn tiedon alleensa. Sdhkopostitse katsotaan tulevan myds paljon eparelevanttia tietoa,
jolloin tietoa joutuu suodattamaan ja valikoimaan oleellisen tiedon. Erdéin haastatellun
mukaan sdhkdpostia ja liitetiedostoja voi ldhettdd liian herkisti. Toisaalta tuloksista ilmeni,
ettd johtaja voi kokea voivansa varmistaa tiedon vilittymisen paremmin, kun hén vilittda
tietoa useamman eri viestintdvélineen tai -tilanteen kautta. Seuraavassa aineistoesimerkissa

haastateltu havainnollistaa sdhkopostitse tulevan tiedon hukkumista tietotulvan alle.

H2: Ma tietysti vdhén siind mietin, ettd no miks, miks kukaan ei kommentoi tai miks vaan joku harva
kommentoi, et juuri kukaan muu ei. Et sitten méé aika lailla ajattelen niin, ettd td4 on tié viestitulva on
niin valtavaa ja ihmisilla on paljon t5itd ja tekemista. Etta sitd, niitd viestejdkin hukkuu valill, eika
muisteta sitten vastata johonkin, mika nyt ehki luetaan. Nin ei muistetakaan sitten vastata. - - Vaikka
kuinka yrittéa olla ite tarkka, ettd ei pdésté niitd ohi, ettd muistaa sitten vastata tai reagoida, niin valilla
tulee niitd, etti ettd kerta kaikkiaan, sitd on niin hirveesti. Ja sitten jos on jossain tyomatkalla tai lomalla
muutaman péivén, niin se on ihan dlytén se postin méaéra, ettd joku saattaa ohi menné. Mutta kuitenkin
mai toivon mieluummin, ettd viestitetddn liian herkésti.

Tuloksista nousi eridvid toiveita tyontekijoiden vélittdmén tiedon méadradstd. Tuloksista ilmeni,
ettd tyontekijdt voisivat vihentdd tiedon valittdmisti johtajalle, mutta myds johtajien toive
siitd, ettd tyOntekijét voisivat jakaa johtajalle enemmaénkin tietoa. Tulosten mukaan johtajat
haluavat saada joistakin asioista tietoa tyontekijoiltd useammin, melkein paivittiin, kun
toisista asioista riittdd tietoa neljinnesvuosittain. Erds haastateltu ilmaisi saavansa sen verran
tietoa, ettd pystyy hahmottamaan “ison kuvan” ja saavansa “suurin piirtein tuntuman”

tapahtumista.
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Tyoolosuhteista ja tyohon liittyvistd tekijoistd kiire ja tietotulva nousivat tiedon vilittymista
heikentdviksi tekijoiksi. Ne vaikuttavat tiedon vilittymisen tarkkuuteen, heikentévit tiedon
vastaanottamista, vaikeuttavat huoliteltujen vastausten antamista ja edistivat tiedonvélityksen
unohtamista tai viime hetkeen jattdmistd. Tiedonvélitys voi jddda kiireessd epatarkaksi. Kun
johtaja vilittdd tietoa nopeasti ohimennen, hin voi kokea vilittidvinsa tietoa vajavaisesti.
Liséksi saadessaan tietoa nopeasti ohimennen, johtaja ei valttiméttd pysty omaksumaan tietoa
nopeasti, erityisesti jos omat ajatukset ovat muissa asioissa. Tdlloin johtaja voi myds antaa
pikaisia ja ajattelemattomia vastauksia. Kiire saattaa aiheuttaa my0s johtajalle tiedon
vélittdmisen unohtamista ja muiden tdrkedmpien tehtévien priorisointia, miké voi viivastyttai
tiedon jakamista. Saadun tiedon nopeasti eteenpdin vélittimisen katsottiin kuitenkin
ehkédisevén tiedon vilittdmisen unohtamista. Tyontekijoiden kannustaminen luottamaan omiin
kykyihinsa katsottiin myos sdéstévin aikaa tyontekijoiden turhilta varmistuksilta. Johtajat

huomaavat myos sdéstid tyontekijoiden aikaresursseja.

Tulevan tiedon miéré voi hukuttaa alleen olennaisen tiedon niin, ettei tieto vility oikea-
aikaisesti tai kokonaisuudessaan. Liséksi tietotulvan koettiin héiritsevéin keskittymisti ja
tyorauhaa sekd olennaisten tehtidvien oikea-aikaista tekemistd. Avuksi tietotulvaan katsottiin
olennaisen tiedon suodattaminen seki tiedon rajaaminen tai tiivistiminen. Tuloksista nousi
johtajien toive, ettd tyontekijdt rajaisivat johtajille jakamaansa tietoa ja vélittiisivit olennaista
tietoa tietotulvan vihentdmiseksi. Johtajat myds pyrkivét rajaamaan ja valitsemaan oleellisen

tiedon, jotta he eivit siirtéisi tietotulvaa eteenpdin tyontekijoille.

5.1.2 Tiedon havaitsemisen, tulkinnan ja arvioinnin haasteet

Tuloksista nousi useita erilaisia tiedon havaitsemiseen, tulkintaan ja arviointiin liittyvid tiedon
valittymistd hankaloittavia tekijoitd. Naitd ovat tiedon vdlittdmisen unohtaminen, tyontekijin
tietdmisen olettaminen, tyontekijdin tiedon tarpeen tunnistaminen, tiedon tdirkeyden arviointi,
tyontekijdn tiedon ymmdrtdamisen tunnistaminen, monimutkikas tieto, jaettu kdsitteisto,
tyontekijoiden yksilolliset erot ja asenteet, tiedon hyodyntimdttd jdttdminen ja viestinndn

selkeys.

Tuloksista ilmeni tilanteita, joissa johtajien mukaan tieto ei ole vélittynyt oikea-aikaisesti

johtajan ja tyontekijoiden vélilld. Johtajien mukaan he ovat saaneet tyontekijoilta tietoa
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myo6hdssid tai my0Os saaneet palautetta, etteivit tyontekijat ole saaneet tietoa johtajalta oikea-

aikaisesti. Johtajien mukaan téllaista palautetta on tullut vaihtelevasti, paljon, toisinaan tai ei

ollenkaan.

Haastatellut johtajat suhtautuivat tiedon vdlittimisen unohtamiseen ymmartaviisesti. Johtajat
suhtautuivat hyviksyvésti tiedon vilittimisen tahattomaan unohtamiseen tai tiedon jakamisen
vadrin arvioimiseen. Tiedon vélittdmisen unohtamista pidetddn inhimillisené erheen4, jota
tapahtuu ja tulee aina tapahtumaan. Johtajien mukaan he my6s pyrkivit vélittdmadn tiedon,
jos se on jadnyt vilittimattd. Seuraavissa haastatteluotteissa johtajat kuvaavat inhimillisia

tilanteita, joissa tiedon vélittiminen on unohtunut.

H2: Semmosia tilanteita tulee, ettd joku tydntekija sanoo, ettd miksei tésté oo tieto tullu. Taikka sitten,
ettd voisitko laittaa meillekin tietoa tésta tai, ja totta kai mi se sitten heti teen, jos se on jadnyt
tekemattd. - - En muista yhtddn, ettd méé olisin saanu semmosta palautetta, ettd miks timmosta
lahetetddn, etté ei tdd kuulu mulle. Mutta sen sijaan, sitten jos mé lihe.. jos tulee esiin jossain joku asia,
josta miné en ookaan sitten muistanut tiedottaa taikka mi en oo katsonut, ettd siti tarvii siini vaiheessa
tiedottaa, niin sitd tulee sitd palautetta, ettd miksei tdstd oo tiedotettu. Semmosta on, semmosta kylla on.
Ja mé koetan aina parantaa tapani.

H3: On sitten sellasia tilanteita, ettd joku tieto voi jopa jaadd multa kokonaan viliin. Semmosia oleen,
ettd semmosiakin sattuu. Mut se nyt ehkd on inhimillista. Et joskus voi jotain tommosta kayda. Ja sit, et
jéd jokin tieto ihan, et mun ois pitdny se asia tietdd, mut se on jadny mulle niinku valittimatta se asia.

Johtaja ei huomaa jakaa tietoa, jos hin olettaa tyontekijoilla jo olevan kyseisté tietoa ja olettaa
heidédn olevan jo perilld asiasta. Néin voi kdyda erityisesti, jos johtaja on itse keskittynyt
tyoskentelemédén jonkin asian parissa. Lisdksi johtaja ei valttiméttd tule huomioineeksi kenen
kaikkien tyohon tieto vaikuttaa. Seuraavat aineistoesimerkit havainnollistavat tiedon

valittdimisen unohtamista ja tietimisen olettamista.

H1: Se voi liittyd ihan niin kun yksittdisiin ithmiseen, ei tuu ajatelleeks, ettd tda kannattais, t4é pitdis
ehottomasti kertoo, ettd tdimé vaikuttaa tuon, tuon ja tuon tydhon. No oon kertonu kylld niille
muutamille, ja ettd no ndinhédn ti4 menee, ja on unohtunu iso porukka.

H3: Helpolla siti kun ite keskittyy johonkin, kun tekee jotain hommaa néin, ja sit saattaa jotenkin
olettaa jotenkin, et muutkin ois siitd perilld. Mut et se ei vélttamattd meekdan ihan niin. - - Ehka siis
liikkaa olettaa.

H4: Niitd tulee joskus, ettd ei vaan huomaa sanoa jotain. Tai niin joo, niin siis yksinkertaisesti unohtaa.
Joskus ei oivalla, et tdstékin asiasta ois pitdny kéya ldpi, tai jotain. Etta sattuuhan niité.
Erés haastateltu koki yhdeksi suurimmaksi haasteekseen sen, ettd hanen on vaikea tietdd mitd
tyontekijé itse tietdd. Tyontekijdin tiedon tarpeen tunnistaminen on johtajien mukaan
haasteellista. Johtaja ei tiedd miten tyontekijd oivaltaa asiat, ja mikd on tyontekijén
yksildllinen tiedon tarve. Johtaja kuvaa seuraavassa aineisto-otteessa tyontekijin tiedon

tarpeen tunnistamisen problematiikkaa.
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H4: Yks mun suurimpia haasteita on se, ettd mun on vaikee tietdd mitd toinen tietdd. Ettd niin kun
asettua siihen, et minké se toinen oivaltaa itse ja minké pitdd hanelle valittda. Just timd, kun yksilot on
niin hirveen erilaisia. Ettd toiset nappaa ja tietdd, niin kun vaikka taustaa asioista, on niin kun tietoa
ennestdin, jollakin taas ei 0o. Mut sit niin kun, kun ei tied joka asiasta miten se sen oivaltaa, niin sitten
el osaa ees vilttdmattd kysyd, kun olettaa et toinen tietdi. Ja sit taas joskus saattaa kysya sellasia

asioita, jotka on ihan itsestddn selvii toiselle. Niin siin on mun mielesté yks isoin haaste tdssd kaiken
kaikkiaan. Ettd tunnistaa miké se tiedon tarve juuri hénelld on.

Tuloksista nousi eridvid kokemuksia tiedon tirkeyden arvioinnista. Osa haastatelluista kertoi
pystyvinsé helpostikin valikoimaan térkeéa ja relevanttia tietoa vélitettdvaksi tyontekijoille,
kun osa koki tiedon valikoinnissa haasteita. Pitkidn tyokokemuksen katsottiin auttavan tiedon
valikoinnissa. Tuloksista ilmeni myds johtajien tyytyvéisyys tyontekijoiltd saamaansa tiedon
relevanttiuteen. Epdolennaisen tyohon kuulumattoman tiedon viélittdminen koettiin kuitenkin
kuormittavaksi. Esimerkiksi liian runsas tiedon saanti tyontekijén yksityiseldmaisté johti erdén
haastatellun mukaan siihen, ettd han vahensi kuulumisten kyselemisté kyseiseltéd tyontekijélta.

Seuraavassa aineistoesimerkissé johtaja kuvailee oleellisen tiedon valikointia.

HS5: Jos aattelen omaa itsed, omaa tydté, niin tdssd on kuitenkin niin kauan ollu, ettd pystyy erottaan sen
oleellisen asian, joka liittyy tdhin organisaatioon ja sen organisaation toiminnan vahvistamisen
tehostamiseen tai muuhun vastaavaan. Niin pystyy kyll4 aika hyvin kylla niin kun tdismentd4n ne asiat
ja 1oytiédn sen oikean niin kun merkittédvin tiedon, jolla on merkitysti meille ja organisaatiolle.

Kokemusperiisen hiljaisen tiedon vilittimisen hankaluus ilmeni tuloksissa. Johtajien mukaan
heilld on paljon kokemusperdisté tietoa, mutta he eivit valttdimaittd osaa vélittda sitd tarpeeksi
tyontekijoille. Kun johtaja vélittda tyontekijille suullisesti suuren madrdn kokemusperdisti
tietoa, tyontekijad voi johtajan mukaan kokea tarkeédksi saada tiedon myos kirjallisena.
Seuraavassa aineistoesimerkissa johtaja kuvailee hiljaisen tiedon vilttimisen haastetta

tyontekijén perehdyttdmisessa.

H4: Kun meilld on aloittanut nyt uus tyontekiji ja sit kun mé kerron sille, etté tdlld niin kun jotain, et
ndin on mennyt ennen tai sielld on reagoitu ndin ja niin. Ja sit vaan kysyy, et oisko sulla tota kaikkii
paperilla, et sulla on hirveesti tietoo, jota ei niin kun muut tiedé. Et niin kun kiytinnon kautta, ettd niin
kun, mité vois nyt sanoo, tota. Mut siis sillain, ettd kenen kans, minkélaisia kumppaneita on ja ndin pois
péin ja kenen kanssa jokin juttu toimii ja miks se toimii ja miks se ei toimi. Niin timmosté tietoo mulla
on kuitenkin aika paljon miti ei voi tietdd, muuta kun sen kokemuksen kautta. Mutta ettd semmosta ei
ehké osaa vilittadkadn riittdvasti.

Johtajien ei ole aina helppoa tunnistaa tyontekijin tiedon ymmdrtimistd. Tuloksista ilmenti,
ettd johtajat tiedostavat, ettd tyontekijé tai johtaja voivat ymmartdd tiedon vaérin.
Viadrinymmarrykset ja vadrinkasitykset voivat johtajien mukaan jaada tyOyhteisoon,
esimerkiksi johtajan ldhettdman viestin jalkeen, miké voi ilmeté johtajalle vasta jilkikéteen.

Johtaja voikin kuulla tyontekijoiden vadrinymmaérryksesti vasta viimeisend, kun
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tyOyhteisdssd on jo “’péivitelty” asiaa. Se ettd tyontekijd ei ole ymmartinyt tietoa voi ilmetd
johtajalle siité, ettd tyontekijd on hoitanut tydtehtdvin eri tavoin kuin oli tarkoitus, hoitanut
tehtdvén viime tipassa tai ei ole varautunut tyotehtivadn etukéteen. Lisdksi vadrinymmaérrys
voi ilmetd johtajien mukaan myds jonkun toisen kertomana. Johtajan vilittdessa tietoa
useammalle tyontekijélle kerralla, osa tyontekijoistd voi ymmartié tiedon eri tavoin ja
tarvitsevat vield tiedon avaamista. Kun tieto on itsestién selvdd jollekin tyontekijdlle ja
toiselle taas ei, se voi monimutkistaa tiedon ymmaértdmisen varmistamista. Alla olevissa
aineistoesimerkeissé johtajat kuvaavat miten he nikevit, ettei tyontekijd ole ymmartényt

tietoa.

H3: Se voi olla ehké ihan joku, ettd pitdd tehda jokin juttu, ja sit se onkin tehty vaikka sillain ihan eri
tavalla kun mé olin ajatellut. Niin, esimerkiksi semmosia tilanteita voi joskus olla.

H4: Joku tekee jotain ja huomaa, etté tuo ei ookaan ihan niin kun sitd, mitd on niin kun ollut ajatus. Ettd
joku, vaikka jonkun tehtdva on kirjottaa joku viesti, niin hetkonen, sehén ei tieda tita asiaa eiké tata. Ja
ton mé kyl sille sanoin ja tota mé en ees muistanut sanoo, eihdn se voikaan tietda. Et sit on sit niin kun
molempia asioita.

HS5: Usein se voi tulla epésuorasti esille, jonkun toisen kertomana. Ettd meilld itse asiassa yks
semmonen viesti, mikd on lanseerattu, niin sitd ei oo vélttamattd kaikki ymmartdny samalla tavoin. Se
aiheuttaa helposti sit semmosta polemisointia sielld tydyhteison sisillé ja sd kuulet siitéd, ettd ahas, sitd
on véhén niin kun arvioitu ja joku on ymmartényt sen ihan toisella tavalla kuin toinen. Toinen voi olla
tosi tyytyvéinen, toinen on niin ku tiidt sd, nend solmussa siité jutusta. Niin sit sitd joutuu vahén
aukomaan siti juttua.

Tiedon ymmairryksen esteeksi nousi tuloksista se, jos tyontekija ei esitd lisdkysymyksié.
Mikali tyontekija ei itse kysy lisétietoa, johtajan on vaikea nidhda, ettei tyontekija ole
ymmértanyt tietoa. Jos johtaja ei myodskadidn huomaa, ettei tyontekijd ole ymmartényt tietoa,
hin ei vilttdmattd osaa varmistaa asiaa tyOntekijiltd, vaan olettaa tyontekijan ymmartineen
tiedon. Tyontekija ei johtajien mukaan kuitenkaan vélttaméttd osaa kysy4 tai ottaa kantaa
mikali késiteltdva aihe on hénelle vieras. Lisédksi tyontekiji voi olla epdvarma kuuluuko tieto
hénelle ja tarvitseeko hinen ottaa kantaa. Tuloksista ilmeni, ettd johtajat kokevat, ettd
tyontekijd on ymmartényt tiedon silloin, kun tyontekijé ei esitd lisdkysymyksid ja kun
tyotehtdvit hoituvat suunnitellusti. Johtajat toivovat, ettd tyontekijad kysyy, jos hidn ei ymmarra
tietoa. Tarkedn tiedon kohdalla johtaja kuitenkin varmistaa vield tiedon vélittymisen
kyselemalld tyontekijoiltd. Johtajien mukaan he yrittavat myos kannustaa tyontekijoita
kysyméén rohkeasti ja luottavat tydyhteison ilmapiirin olevan avoin kysymyksille. Erds
johtaja korosti myds tydpaikalla pyrittdvan kannustavaan ja positiiviseen sdvyyn viestinnéssa.
Seuraavissa aineisto-otteissa johtajat havainnollistavat tyontekijoiden tiedon ymmaértdmisen

varmistamisen haasteita.
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H2: Tottakai, varmaan on niité tilanteita, ettd ei vélttimatta oo ihan kaikki ymmaértinyt mitdhin ma
ajan, mitd asiaa mé ajan. Taikka sitten se tuntuu, etté se teema on niin vieras. - - Semmonen, etti ei
oikein osata ottaa kantaa. Et ne ehkd on semmosia viestejd, tai semmosta viestintdd, jota ei valttdmétta
tarvitsisi, jos ei osaa yhtdd ottaa kantaa, ettd kuuluuko td3 jotenkin mulle tai pitddko tdhan reagoida. - -
Kyl mi koen, etti se, ettd miten ne asiat sitten toimii sen jalkeen kun méa oon sen viestin laittanut tai
tiedottanut jostain. Jos se ei herdtd himmennysti tai ristiriitaista tietoa, joku ymmaértaa toisella tavalla,
toinen toisella, niin silloin se on saavuttanut sen mita pitikin. - - Siis sekin jopa, ettd on hiljasta, jos mi
jotain pyydén kommentoimaan. Enemmaénkin odotan sitten ettd tulee sité palautetta. Et sen mukaan.
Tietysti riippuu siitd, kuinka merkittédvia tietoa se on, jota méé vélitain. On semmosta, josta pitdd sitten
kysyad ettd, et miten on. Se on tdrkee sitten myds véhén vield kyselld vaikutelmia.

H4: Sit taas kun on niitd tyyppejé, jotka ei niin kun itse kysele, vaikka oliskin kysyttdvéa tai sit ne ei
osaa kysya et ne on niin pihalla, et ne ei osaa kysya. Niin se on sit aika iso haaste.
Tieto voi olla sen verran monimutkikasta tai moniselitteistd, ettd johtaja ja tyontekija
ymmairtivat tiedon eri tavoin. Tulokset esittivit, etté jos kirjallisissa sopimuksissa on
tulkinnanvaraisuutta, johtajan mukaan tiedon voi ymmartii eri tavoin kukin omista
nikokulmistaan. Seuraavassa aineistoesimerkissé johtaja kuvaa miten vaativaa tietoa voi

tulkita tiedon eri tavoin.

H6: Kaikkein hankalimpia on ndma lakipykalat sitten kun me mennéén niin kun tyéehtosopimuksiin ja
tydaikalainsdddantdon - - niin ne on oikeesti osa niistd on tulkinnanvarasia. Niin ne on semmosia, missa
saattaa tulla vadrinymmarryksié, ettd alainen on ymmaértanyt sen niin, ettd vahan niin kun itteensa péin
myoOnteisesti ja sitten taas niin kun esimies ymmaértaa sen lain tulkinnan tiukemmin ja tavallaan sen
tyOnantajan kannalta parhaimmin pdin. Mutta niin se sitten, sitten soitellaan sinne henkildstopééllikolle.

Tiedon ymmairtdmisti voi tulosten mukaan haitata myos jaetun kdsitteiston puuttuminen ja
termiston puutteellinen ymmérrys. Tuloksista nousi haastatellun kokemus siité, kuinka
henkil6t ovat puhuneet samasta asiasta eri tavoin, kunnes on huomattu, ettei toinen ollutkaan
ymmairtinyt ihan kaikkea asiasta, josta oli puhuttu “itsestdén selvidnd”. Télloin johtaja katsoi
auttaneen sen, etté tilanteessa tdsmennettiin “perusjuttuja”. Tuloksista ilmeni myds, kuinka
“yhteisen kielen” 10ytyminen voi vieda paljon aikaa. Lisdksi keskustelu koettiin tarkeédksi,
jotta varmistutaan késitteiston ymmartdmisesti ja jottei tule vadrintulkintoja. Seuraavassa

otteessa haastateltu havainnollistaa jaetun késitteiston tarkeytta.

H1: Meilla sielld kans niin ku ldhti hyvin liikkeelle, kunnes huomattiin, ettd toinen osapuoli ei ollu
valttdmattd ymmartinyt ihan kaikkee, misté niin kun puhuttiin itsestdin selviné asiana. - - Oletettiin ja
ehka just se, ettd no, enhidn ma voi kysyd timmosti, ettd mitd tuokin nyt tarkottaa. Ja onneks sitten
tajuttiin, ettd nyt tissi joku ei ihan mitsdi ja ithan perusjuttuja tdsmennettiin. - - Siind kans néky hyvin
se, miten hirvittdvin tarkedé on, ettd se niin kun viesti kulkee. Varmistetaan vield, ettd se nytten
varmaan ymmarretddn samalla tavalla.

Kasitteiden ymmairrettdvyys voikin haitata tiedon vélittymistd. Kun kaytettévissa kasitteissa
on episelvyyttd, se voi estdd tarkan ymmaérryksen syntymisen ja siten tiedon vilittymisen
kokonaisuudessaan. Kun tarkistetaan ja avataan késitteistdd, se lisdd myos tiedon

ymmartdmistd, mikd on myds tiedon vélittymisen ehtona.
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Johtajan ja tyOntekijén vilisessé tiedon vélittymisessd haasteita tuovat my0s yksilolliset erot.
Tulokset esittdvit johtajien kokevan tiedon vilittymisen toimivan eri tyontekijoiden kanssa eri
tavoin. Tulosten mukaan johtajat kokevat saavansa joiltakin tyontekijoiltd paljonkin tietoa,
tyontekijoiden vilittdessa tietoa erittdin hyvin ja innostuneesti, kun toisilta taas pitdad “lypsaa”
tietoa. Seuraavissa aineisto-otteissa johtajat havainnollistavat tyontekijoiden tiedonjakamisen

eroja.

H3: Tietenki niinku joidenkin tydntekijoiden kanssa se pelaa eri tavalla kun toisten. - - M4 aina yritidn
korostaa sitd, ettd kysytédn, ettd just pitdd vaan rohkeesti kysyé ja ndin. Mutta se on sitten
persoonastakin kiinni jonkin verran, ettd tota, kun ma en ite koe, ettd ma mitenkdén suhtautuisin
hirveen kielteisesti tai sillain jos joku multa jotakin kysyy.

HS5: Siind on valtavasti eroja kyll4 eri toimihenkildiden kesken, etté osa tiedottaa erittdin hyvin ja ennen
kaikkea hyvin innostuneesti ndistd asioista, mika on kauheen kiva juttu. Mutta tota kaikki valttdmatta ei
ehka ajattele. Osa saattaa ajatella niin, ettd hei, sille tulee niin paljon sitd postia ja viestid, ettd emma
nyt endd, emma viiti tdstd sen enempéi puhua.

Myos tiedon ymmartdmisesséd nihtiin olevan yksilokohtaisia eroja. Erojen kuvailtiin olevan
suuriakin, silld joku tyontekijd ymmartdd “puolesta sanasta”, toinen ei tarvitse edes sitd
oivaltaakseen ja toisille taas pitdd selittdd tarkemmin tai “vaintii rautalangasta”. Seuraavassa

otteessa erds haastateltu havainnollistaa yksilollisid eroja tiedon vilittymisessé.

H4: Enemmain se on niistd kiinni, ketd sattuu talossa olemaan. - - Joku saa kopin puolesta sanasta,
jollekin ei tarvii ees puolta sanaa kun se jo oivaltaa. - - Sitten valilld saa vdantdd rautalangasta, niin
viesti ei mee silti perille. Ettd tota se nyt on onneks aika harvinaista. Mut kaikkee laidasta laitaan
tahénkin joukkoon mahtuu ja millon se on sit vastaanottajasta kiinni ja millon ldhettdjéstd. Ettd
varmaan molempiakin jossain kohtaa.

Tuloksista ilmeni my6s sukupolvien erot. Tyontekijoiden ikderojen koettiin vaikuttavan
myoOnteisesti lisddamalld erilaisen tiedon madrad tyOyhteisossd, silld eri-ikdisten henkiloiden
”perspektiivi ja kokemusmaailma” on erilainen. Nuorilla tyontekijoilla katsottiin esimerkiksi
olevan enemmdin tietoteknistd osaamista. Tulosten mukaan tyontekijoiden ikderojen katsottiin
monipuolistavan ty0yhteisdssd olevaa tietopdédomaa ja eri-ikdisten tyontekijoiden

nikokulmien yhdistimisen katsottiin saavan “kaikki palvelemaan kokonaisuutta”.

Tulosten mukaan johtajat voivat my0s kyselld tyontekijoiden toiveita viestintityylistd miten
he toivovat tietoa vilitettdvan. Erds haastateltu kertoikin kysyvinsa tyontekijoiltd milld tavoin
he haluavat kerrottavan kielteiset asiat. Hinen mukaansa toiset menevit ’lukkoon”, eivitka
”ota mitddn vastaan” ja toisille pitdd sanoa pontevammin “niin kun tarayttada nyrkkid poytidan”

ja joillekin viestintdtyyli voi olla ”aivan sama”.
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Tuloksista nousi myds esiin asenteiden merkitys tiedon védrin ymmartamisessd. Tuloksista
ilmeni, ettd jos tiedon vastaanottaja haluaa ymmartd4 tiedon jostakin tietystd ndkokulmasta,
eikd avoimin mielin, niin tieto tulee myos herkisti vaarinymmarretyksi. Seuraavassa
aineistoesimerkissi haastateltu johtaja kuvaa vastaanottajan asenteiden vaikutusta tiedon

tulkitsemiseen.

H4: Joskus kéynyt my0s niin, - - etté tota vaikka sd sanot jotain, niin se toinen, ymmaérretiédn viesti ihan
eri lailla. Ettd jos haluut, niin kun halutaan katsoa jonkun lasien ldpi, niin viesti voikin menné ihan
nurinkurisena. Niinkin voi kdydad valitettavankin helposti.

Liséksi tuloksista ilmeni tiedon huomiota ja hAyédyntdmadittd jdttiminen. Johtajien mukaan
tyontekija ei vilttdmattd huomioi ja hyodynné hinelle annettuja kommentteja ja tietoa, mika
puolestaan vaikuttaa tyon tekoon. Erdén johtajan mukaan hén on esimerkiksi huomannut vasta
jélkikdteen tyontekijalta puuttuvan tietoa, vaikka onkin luullut tyGasian olevan jo hoidossa.
Seuraavassa aineistoesimerkissé haastateltu kuvailee tilannetta, kun tyontekijé ei huomioi

tietoa.

H4: Jos néin kéy, et asia on hoidossa ja kunnossa, ja on ihan selvi. Ja sit sen niin kun myShemmin
huomaa, et ei tdd todellakaan ollut selvai, vaikka toinen kuvitteli tietdvansa tai ei halunnut edes
huomioida niitd, mitd hdnelle kommentoidaan. - - Niin et onks se sitten, ettid tietoo on, muttei sitd
hyddynnetd, niin se on kaikkein surullisinta.

Viestinndn selkeys vaikuttaa osaltaan tiedon vilittymisen onnistumiseen. Tiedon vélittymisté
haittaavista tekijoistd nousi esiin epatarkka viestin sisiltd, epdselva puhe ja liian nopea tiedon
jakaminen. Tuloksista ilmeni, ettd johtajan mukaan hén sai tyontekijilta palautetta
vilittdneensd tietoa “ympdri pyoreésti” ja nopeasti, jolloin tydntekija ei ollut ymmartinyt
tietoa. Liséksi erds johtaja pohti syyksi tiedon vilittymisen epdonnistumiseen, ettd hin on
vilittdnyt tiedon mahdollisesti “vadrdédn aikaan tai vddrassd muodossa'. Seuraavassa
aineistoesimerkissé johtaja kuvailee tilannetta, jossa tyontekiji ei ole ymmartanyt johtajan

valittdimaa tietoa.

HI: Itse asiassa siitd tulee palautetta, etti tuli timmonen, nopeasti tulee joku juttu, ettd sori maa nyt et,
méé en kylla nyt ihan, ettd mitd mun pitdd tehdé tehda. Et kylla ne aika useesti kysyy, ettd si niin
ympéri pyoreesti ja nopeesti mutisit, niin mité sdé nyt oikein haluut. Ettd ne kysyy. - - Varmaan ihan
oma luontainen tyyli vaan. Etté tulee ettd joku asia niin ehka itelle ehka piirtyny mieleen, ettd td&han on
ihan selvé, ettd ndin, ndin, néin ja néin saa tehd4. Sitten, ettd td, miti tdssd nyt on? Onks tdssé tehty jo
jotain? Ja koskas tén pitdd olla valmis?

Tuloksista nousi useita tiedon havaitsemiseen, tulkintaan ja arviointiin liittyvia tekijoitd, jotka
hankaloittavat tiedon vilittymistd johtajan ja tyontekijan vélilla. Johtaja voi unohtaa vilittdd

tietoa tai olettaa tyontekijdlld jo olevan tietoa. Lisdksi johtajan voi olla vaikeaa tunnistaa
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tyontekijdn tiedon tarve. Johtajalla voi olla vaikeuksia arvioida tiedon tdrkeyttd tyontekijoille
vilitettdviksi. Johtajien ei ole aina helppoa tunnistaa mydskién sité, miten tyontekijdit
ymmdrtdvdt tiedon. Monimutkikas tieto seké kdsitteiston ymmartdminen vaikeuttavat osaltaan
tiedon vilittymisen onnistumista. Myo6s tyontekijoiden yksilélliset erot tiedon
ymmairtdmisessd ja asenteet vaikuttavat osaltaan tiedon vélittymiseen. Jos tietoa ei huomioida
ja hyodynnetd, se ei vaikuta tyontekoon halutulla tavalla. Lisdksi johtajan viestinndn selkeys

vaikuttaa sithen ymmartavatko tyontekijat tiedon ja miten tieto vélittyy.

5.1.3 Tiedon luonteeseen liittyvit haasteet

Johtajan ja tyontekijdn viliseen tiedon vélittymiseen vaikuttaa osaltaan tiedon luonne.
Tuloksista ilmeni, etteivit johtajat jaa keskenerdistd tietoa tyontekijoille. Erityisesti jos se on
strategiaan, organisaatiomuutoksiin tai johtamisjérjestelmén muutoksiin ja Y T-neuvotteluihin
liittyvdd keskenerdista tietoa. Lisdksi tydyhteisOssd salattavaa tietoa on mm. tyontekijoiden
sairaspoissaolot ja tyontekijoiden palkat tai lisdt. Ndiden lisdksi tuloksista nousi tiedon
luonteeseen liittyvind ongelmina arkaluontoinen tieto ja tehdyt virheet. Tulosten mukaan

johtajat pitdvét kuitenkin tdrkednd saada tyontekijoiltd arkaluontoistakin tietoa.

Tulosten mukaan johtajat eivét vélitd tyontekijoille herkésti keskenerdistd tietoa. Téllaista on
alustava tieto, “kesken” ja ’sekaisin” oleva tieto sekd johtajalle itselleen epéselva tieto, jota
hén ei osaa itse vield hahmottaa. Johtajat korostivat olevan térkeéda vilittda tietoa, jonka
johtaja my0s itse ymmartii. Erds haastateltu korosti, ettd mita selkedmpi tieto on hénelle
itselleen, sitd helpompi hdnen on sitd myds valittdd. Syitd keskenerdisen tai epdselvén tiedon
valittdméttd jattimiseen katsottiin olevan, ettei tillaista tietoa ole helppo vilittdd eteenpdin, ja
johtajien mukaan tyontekijét eivdt hyody keskenerdisestd tiedosta ja se voi aiheuttaa turhaa
huolestumista. Erds haastateltu kuvaili, ettei tyontekijoiden mahdollisiin uteluihin
keskenerdisen tiedon kohdalla voi vastata kuin etté ei voi kertoa vield enempéé, kun ei tiedd
vield itsekddn enempdd. Kuitenkin heti kun tieto on sellaista, ettd sen voi kertoa, niin se on
johtajien mukaan myds hyva vilittdd. Johtajat kertoivat pyrkivansa valittda tyontekijoille

“mahdollisimman valmista”, "harkittua” ja “aika konkreettista” ty6hon vaikuttavaa tietoa.

Seuraaviin aiheisiin liittyvén tiedon katsottiin olevan sellaista, jota ei voi jakaa tyontekijoille
ennen aikaisesti: strateginen tieto, organisaatiomuutokset, johtamisjarjestelmén muutokset ja

Y T-neuvotteluihin liittyvit asiat. Ndihin liittyvén tiedon katsottiin olevan sellaista, ettei siitd
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voi tiedottaa valmistelujen ollessa kesken ja néihin asioihin liittyvén keskenerdisen tiedon
eteenpdin vilittdmistd varotaan. Téllaisen tiedon katsottiin olevan salaista siihen asti, kunnes
ylempi johto katsoo asian olevan valmis tiedotettavaksi tyontekijoille. Tuloksista nousi esiin
myos sellainen keskenerdinen tieto, johon tyontekijdt saattavat suhtautua tunneperaisesti,
kuten tyd6tiloja koskevan tieto. Tallaisista tunneperiisistd asioista johtaja ei mielellddn jaa edes
alustavaa tietoa, vaan odottaa mieluummin tilanteen etenemisté ja esittelee vasta sitten tiedon.
Seuraavissa aineisto-otteissa johtajat perustelevat keskenerdisen tiedon tyontekijoille

vélittimatta jattamista.

H1: Kylldhén sité tietysti on sellasia niin kun strategiseen suunnitteluun liittyvid juttuja, mitkd on
vaikka niin kun vaiheessa olevia, misti on ihan turha ruveta ennen aikaisesti puhumaan. Mut sitten
tavallaan niin kun, sitten kun on se hetki kertoa, niin silloin pitdis saada tehokkaasti niin kun se
viestittyd. Ja taas toisaalta saada keriti palautettakin, et mité ajatuksia ti4 herattia.

- - Lihtokohtaisesti niin kun mun mielesti et kun heti, kun asia on semmonen, ettd sen voi kertoa, niin
olis hyva kyll4 kertoa. - - Jos vaikka jotain liiketoimintajérjestelyjé tai muuta, joka voi vaikuttaa
vaikkapa sitten, ettd voidaan kéyda yt-neuvottelut, tai muuta, niin on aivan turha sellasia niin kun téysin
keskeneriisid asioita heittdd huhut vellomaan, koska se niin kun, se on, se aiheuttaa ihan turhaa huolta.
Se on myds mun mielesté esimiehen vastuu, koettaa niin kun pitdé huolta, ettd omalla porukalla olis
niin kun hyva tehda t6itd. Ja semmonen niin kun perusturvallisuuden heiluttaminen niin kun
tahattomasti, niin se ei 0o hyva juttu.

H2: Jos joku asia on ihan hirveen epéselvi, et mé en ite vield osaa hahmottaa jotain asiaa, niin ei siitd
kauheen helppo oo tiedottaa eteenpédinkéén. Tai joku asia on vield ihan kesken, ihan sekaisin, niin
silloin mé en kauheen mielelléni rupee kertomaan, koska eihén siitd kukaan oikeestaan mitdén saa. Ja
sit jos tulee niitd kysymyksid, et no mité si tarkotat, mité td4 oikein on, niin eihdn siind voi sanoa
muuta, kuin etti tad tilanne on vield ihan auki, et mé en voi kertoo enempaa, kun en ma tieda itekdén. -
- Et mitd selkeempi se on niin kun mun péissi, joku asia, niin sen helpompi mun on se valittda.

Johtajien mukaan heidédn ei ole aina helppoa luokitella tietoa ja tehdéd padtosta siitd, jactaanko
tietoa tyontekijoille. Téllaisessa tiedon vélittdmisen tarpeellisuuden arvioinnissa voi kuitenkin
tapahtua myds virheitd. Johtaja saattaa jalkikdteen huomata, ettéd jokin tieto olisi sittenkin
kannattanut jakaa tyontekijoille. Seuraavassa otteessa haastateltu kuvaa problematiikkaa

tiedon tyontekijdille jaettavaksi luokittelemisesta.

HS5: Johtaja ja esimies voi ndhdé, ettd hei, ettd tda on tirked asia, miké pitéa tietdd, tdd on vihemmén
tarkeetd, tad jaa sille kertomatta. Etta se, se voi olla, ettd se on vééra arviointi ollu sitten kuitenkin, ettd
tadkin olis kannattanu kertoa. Et jos se on joku asia, joka, varsinkin tédnd pdivand, kun yrityksissé on
nditd yt:td ja muita, niin siind kerrotaan vain tietyt asiat ja jitetdén se todellinen fakta kertomatta, joka
saattaa olla asialle eduksi tai haitaksi.

Johtajat kertovat kuitenkin saavansa tukea toisilta johtajilta tai johtoryhméltd paédtoksen
tekoon tiedon jakamisesta tyontekijoille. Johtajan késitellessd hankalia asioita”, hin voi
keskustella asioista ylemmin johdon kanssa ja saada sieltd tukea. Pddtos tiedon jakamisen
lykkddmisestd tyontekijoille voi tulosten mukaan tulla myos korkeammalta johdolta.
Seuraavissa aineisto-otteissa kaksi haastateltua avaavat omalta johtajaltaan tai muilta johtajilta

saamaansa tukea paédtoksen tekoon tiedon jakamisesta tyontekijoille.
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H2: Usein ma itsekin teen sen, ettd kysyn sitten siind esimicheltd ettd saako tété jakaa, saako tdmén
mallin jakaa. Vai saako kertoa, ettd néin ja ndin menee, mutta ei sité tiettyd mallia vield jaa vaikka
liitetiedostona. - - M4 ite kysyn usein. Ja meilld kans kun meilld on se yksikdiden johtajien ryhmaé, niin
sielld sitd usein yhessé kdydédn lapi, ettd mitd jaetaan, miti ei.

Heé: Siitd yleensd my6skin meitd neuvotaan, ettd sitten voi tulla ihan sieltd - - késin - - viesti, ettd dlkaa
vield niinkun puhuko téstd kauheesti, ettd kun tdd on kesken tdd valmistelu, et vield kun pohditaan
vaikka - - yksikditten johtajien kesken timmdsid asioita. Niin ne on semmosia, mité ei kannata
kauheesti niin kun eteenpdin viedi, eikd oo suositeltavaa. - - Kylld mé yleensa vahin oottelen siiné joo,
ettd en niin kun kiireelld niitd 1dhe kauheesti alustavaa tietoa litkuttelemaan. Mutta sitten ettd, minéd
kylla koen, ettd semmosta mitddn merkittdvad salattavaa ei oo tai ettd olis jotakin semmosta pimitettyd
tietoa.

Johtajien mukaan he pyrkivit vilittdimain tyontekijdille tietoa ennen kuin se tulee
ulkopuolelta, esimerkiksi tyopaikan nimityksia ja haastatteluja koskien. Liséksi jos jokin
tyopaikka tulee hakuun, johtaja katsoo tyontekijoiden kokevan “nérkéstysté ja
luottamuspulaa”, jos he eivit saa tietoa ensin johtajalta, vaan kuulevat organisaation

ulkopuolelta, kuinka on kédynyt tai toimittu.

Tuloksista nousi eridvia kasityksié tyontekijoiltd salassa pidettivistd tiedosta. Osa johtajista
kertoi organisaatiossa olevan jotakin tyontekijoiltd salattavaa tietoa, osa taas katsoi sellaista
olevan vain vihén ja osa ei katsonut olevan lainkaan sellaista tietoa, jota ei voisi tyontekijdille
jakaa. Tulosten mukaan ehdottoman salaista tietoa on luottamuksellinen tieto, kuten
sairaspoissaolot ja palkkoihin liittyvé tieto, erityisesti johtajan arvioinnin perusteella tulevan
lisin kohdalla. My®s talousasiat nousivat esiin salattavana tietona. Erds haastateltu nosti esiin
myds problematiikan siitd, miten puhua puhelimessa pienissi toimitiloissa talousasioista tai
tyontekijdé koskevasta asiasta ilman ettd tyontekijélle tulee tunnetta siité, ettd hénelta

salaillaan jotakin.

Vaikka johtajalla onkin tyontekijoiltd ainakin joksikin aikaa salassa pidettavaa tietoa,
haastatellut korostivat kuitenkin pyrkivansé tydyhteisdssd avoimuuteen. Haastatellut pitivét
lahtokohtana avointa toimintakulttuuria ja tiedon vélittdmisté, ’salaseurojen” hajottamista, ja
omaa alttiutta jakaa tietoa. Liséksi erddn haastatellun mukaan lahtokohtana on, ettd kaikki on

julkista, mika ei ole salaiseksi julistettu.

Tiedon vélittymisen haasteeksi voi muodostua myods arkaluontoinen tieto ja tehdyt virheet.
Tuloksista nousi johtajien luottamus siihen, ettd tyontekijét jakavat heille tietoa
vaikeammistakin asioista, kuten myds johtajien kokemus, etteivét tyontekijit aina jaa kaikkea
oleellista tietoa tydssd tapahtuneista virheistd tai omasta terveydestién. Haastatellut kokivat

tarkedna, ettd tyontekijét jakaisivat johtajalle avoimesti tietoa mahdollisista ongelmista, joihin
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he kaipaavat tukea tai apua. Johtajien mukaan arkaluontoisen tiedon salaaminen voikin
aiheuttaa myos haittaa. Johtajat haluavatkin saada tyontekijoiltd avoimesti tietoa ja ennakkoon

niin myonteisistd kuin ikdvistdkin asioista.

Johtajien mukaan he eivit saa aina oikea-aikaisesti tietoa tehdysta virheesti. Erityisesti ylin
johto voi saada tiedon vasta viime hetkelld tai kun asiat ovat jo menneet pieleen. Ajoissa
tiedon saamisen katsottiin olevan tirked4, koska silloin johtajan on helpompi ldhestyd” asiaa,
my0s koska johtaja joutuu mahdollisesti puuttumaan asioihin”. Ndin esimerkiksi erds
haastateltu olisi halunnut saada tietoa valittomasti silloin, kun organisaation tiloissa piileksi
asiaton henkild. Seuraavassa otteessa haastateltu kuvaa seurauksia tilanteessa, jossa tyontekija

on salannut hinelti tietoa seké pohtii syitd johtaneeseen tilanteeseen.

HI: Jos meillé on niin kun kiyny joku moka taikka asiakas on tyytyméton, niin vaikka mité olis kayny,
niin ne pitéis kuitenkin sanoa. - - No eihén siind nyt oo muuta, kun tietysti on kdyny moka, maito on
menny maahan, no siind sitten, mitds siind sitten teet kun korjaavia toimenpiteitd. Mutta sitten mulla on
tullut itelle myds se tilanne, ettd sitten tietysti on ollu oman esimiehen, ja ehké sitten pahimmoillaan
niin on riski, ettd on niin kun hallituksenkin silmissd, ndyttdd niin kun, ettd onks tdssé niin kun johto
ajan tasalla. - - Henkilokohtainen pelko, ettd saako tdstd potkut. Jos vaikka, katotaan, etté jos tin sais
vaikka jotenkin, ettd ei nyt vain jdis tésté kiinni. Se on ihan inhimillistd. Mutta mun mielesté se on taas
toisaalta asia, miké niin kun pitiis, se on sitten taas esimichen tehtidva koittaa niin kun muokata se
maaperd sillein. Ettd jokaiselle tulee virheitd, ihan varmaan tulee.

Johtajat toivoivat saavansa enemmén tietoa tyontekijoiden jaksamisesta. Jos tyontekijd visyy,
el jaksa tai hdnelle tulee ongelmia, koettiin tdrkedksi, ettd hdn kertoisi siitd johtajalle. Erds
johtaja arveli, ettd tyontekiji saattaa sinnitelld ja jattdd kertomatta johtajalle visymisestidin
siksi ettd tyontekijd voi kuvitella olevansa heikko” tai "valittaja”, jos hén kertoo johtajalle
vasymisestiin. Toisaalta jos tyontekijd kertoo johtajalle vaikeastakin henkilokohtaisesta
asiasta, johtaja voi kokea sen “’suurena luottamuksena”. Seuraavissa aineistokatkelmissa
johtajat kertovat tuntemuksiaan tyontekijoiden jaksamiseen tai terveyteen liittyvén tiedon

jakamisesta.

H2: Jos joku vésyy tai ei jaksa tai tulee jotain ongelmia, niin se on tosi tirkeeti, ettd siitd tullaan
kertomaan. - - Ettd ihmiset ehkd mielelldén, sitten ne kuvittelee, ettd on sitten semmonen heikko taikka
valittaja tai muuta, jos tulee kertomaan, ettd mielummin sitd vaan niin kun sinnittelee. Ja onhan ne
sitten semmosia asioita, ettd monille se on kauheen vaikea niistd puhua.

H5: Naa mitka liittyy terveyteen tai sairauteen tai mihinké tahansa, on sen verran arkaluontosia
asioitakin, ettd ei ne halutakaan tietenkéin, ne pyritddn ehké hoitaan siiné lahipiirissa, tyotovereittenkin
kesken. - - Jos mitd vaikeempi asia, ehké kohdistuu johonkin henkil66n, niin ei kerrotakaan ihan
kaikkea, miké liittyy sithen asiaan. Mut se on tietysti ihan inhimillista. Ja se onkin varmasti joka
tyOyhteisosséd sama juttu. Ettd on joku tekijd, joka saattaa vaikuttaa vilillisesti vaikka jonkun henkilon
terveyteen, mutta si et esimichend valttamatta kuulekaan siitd ihan ensimmaéisena. Sitd saatetaan hoitaa
tadlla tyoyhteison sisélld sitd asiaa, mut se ei valttdmattd tuukaan esimiehelle saakka, kuin vasta siind
tilanteessa kun muut ikdén kun on nostanu kédet pystyyn.
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H6: Nytkin on just yks alainen, jolla on siviilieldméssa on hankala tilanne, niin hdn on kuitenkin sen
mulle riittdvén tasoisesti silld lailla kertonut, tai hyvinkin sanotaan avoimesti, ettei hdnen olis tarvinnu
edes niin. Mutta kylld mi koen sen suurena luottamuksena, ettd hén on kertonut miten tiukka tilanne. - -
Mutta on my6s niin kun ilmaissu, etté jos joskus ndyttad, etté, tai tulee joku yllattdva poissaolo, niin se
voi johtua siitd, etté sielld siviilieliméssi on hankala tilanne.

Tuloksista nousi esiin johtajien toive siité, ettd tiedonvélitystd olisi mahdollisimman paljon
molemmin péin, ettd myds tyontekijét jakaisivat tietoa myds johtajalle, ei vain johtaja
tyontekijoille. Johtajat toivoivat, ettd tyontekijét jakaisivat tietoa, silld johtaja ei valttimatta
muuten “tajua” asiaa. Tyontekijoiltd saatavan tiedon tarve voi riippua my0s johtajan omasta
tuntumasta ja luottamuksesta tyontekijaan. Jos johtajalla on tunne siitd, etti tyontekijalla on
“homma hanskassa”, hén ei tarvitse tyontekijéltd tarkkaa tietoa, mutta ollessaan epdvarma,
hén toivoo saavansa selkedi tietoa, joskus myds kyselemattikin. Johtajat myos painottivat

kannustavansa itse tyOyhteisossé tiedon valittdmiseen.

Tiedon luonteeseen liittyvit haasteet keskittyvit keskenerdiseen, salaiseen ja arkaluontoiseen
tietoon sekd tehtyihin virheisiin. Tulosten mukaan johtajat valttavét keskeneriisen tiedon
valittdmistd tyontekijoille. Johtajat eivét jaa keskenerdistd tietoa tyontekijoille erityisesti, jos
se on strategiaan, organisaatiomuutoksiin tai johtamisjarjestelmin muutoksiin ja YT-
neuvotteluihin liittyvdid keskenerdista tietoa. Johtajat kokivat, ettd keskenerdinen tieto ei anna
taydellisid vastauksia ja voi aiheuttaa siten himmennysta tyontekijoissa. Jos johtajalla ei ole
itsellddn laajemmin tietoa, hdn ei myOskddn pysty vastaamaan tyontekijoiden
lisadkysymyksiin. Lisdksi kun tieto ei ole johtajalle itselleen selvéd, ei hdn valttimatta pysty
sitd jakamaan tyontekijoille ymmaérrettavisti. Johtajat voivat kuitenkin saada tukea johdolta
péaatoksessd tiedon jakamisesta tai ylempi johto voi pdéttda tiedon jakamisesta. TyOyhteisossd
salattavana tietona mainittiin puolestaan tyontekijoiden sairaspoissaolot ja tyontekijoiden

palkat tai lisat.

Tuloksista nousi erilaisia kokemuksia tyontekijoiltd arkaluontoisen tiedon, kuten jaksamiseen
ja terveyteen seka tehtyihin virheisiin liittyvan tiedon saamisessa. Osa johtajista luotti
saavansa tillaista tietoa tyontekijoiltd, kun osasta tuntui, etteivit he saa tillaista tietoa
tarpeeksi. Tuloksista nousi toive saada enemmén tietoa tyontekijoiden jaksamisesta. Lisdksi
johtajat kokivat, etteivit he saa aina oikea-aikaisesti tietoa tehdysté virheestd, vaan vasta
viime kadessai tai kun asiat ovat jo menneet pieleen. Tehdyistd virheisté johtajat haluavat
saada tiedon nopeasti, jotta virheen voi vield korjata tai jotta johtaja ei vélitd itse virheellistd
tietoa eteenpdin. Haastatellut johtajat painottivat, ettd heille on erittdin tirkedd saada

tyontekijoiltéd tietoa vaikeistakin asioista, silld se auttaa ennakoimaan asioita.
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5.1.4 Vuorovaikutussuhteen luonteeseen liittyvit haasteet

Tuloksista nousi vuorovaikutussuhteen luonne tiedon vilittymisen haasteena ja ongelmana.
Tiedon vilittymistd katsottiin haittaavan johtajan ja tyontekijan vélisessd
vuorovaikutussuhteessa ilmeneva luottamuksen puute, vallan kdytto ja osaltaan

viestintdosaamisen puute.

Johtajat kokivat toimivan vuorovaikutussuhteen tyontekijoiden kanssa erittédin tirkedksi, silld
johtajien mukaan tyonteko vaikeutuu jos “ithmissuhteet menee”. Thmissuhteiden liséksi
johtajat puhuivat “henkilokemioiden” kohtaamattomuudesta ja siitd ettd tyontekijad “lukee”
johtajan viestintda eri lailla tai negatiivisemmin kuin mité johtaja on tarkoittanut seka
vadrinymmarryksistd. Ndin tuloksista ilmeni luottamus ja vallan kdytto
vuorovaikutussuhteessa. Myds asenteet ja sitd kautta viestintdosaaminen vaikuttavat osaltaan

tiedon vilittymisen onnistumiseen.

Tiedon jakamatta jattdmisen katsottiin voivan olla myds tahallista, miké katsottiin
“valtapeliksi”. Tdlloin tiedon vilittiminen toimii myds vallan vélineend
vuorovaikutussuhteessa. Luottamus nousi tuloksista tirkedksi tekijéksi johtajan ja tyontekijan
vililla. Johtajien mukaan heille on tirkedd pystyd myds luottamaan, ettd tyontekijat tekevit
sovitut tyotehtivét ajallaan. Tuloksista ilmeni my0s johtajan pohdintaa siitd aiheuttaako
toisaalta johtajan tiedon ymmartdmisen varmistelu ja kysely tyontekijille epdmiellyttdvin
tunteen. Alla olevissa aineistoesimerkeissd haastatellut kuvaavat vuorovaikutussuhteessa

ilmeneviid haasteita johtajan ja tyontekijén valilla.

H3: Tydnteosta ei tuu mitdan jos ne ihmissuhteet menee. Et sit pitdé se niinku suhde siihen alaiseen ja
niin, olla sellainen, ettd pystytdin tekeméén yhessd hommia. Ainakin mé haluaisin luottaa. Ja must se
on hirveen tarkeetd, ettd niinku olis semmonen suhde alaisen ja esimiehen vililld, ettd pystyis niinku
luottamaan. - - Ehka just se, ettd varmistas, et se tieto ois menny perille tai se, et miten niinku sen, ettei
tuu sellaistakaan oloa, et hengittdd niskaan koko aika. Mut ettd siind mun mielesté se avainsana on, ettd
pystyis luottamaan, etté asiat tulee hoidettua. - - Ja sitten kun mé kyselen, ettd ootko séi tehnyt sen ja
sit se tyontekijékin ottaa sen, saattaa ottaa sellasena, ettd mités s nyt sitten kyttdat taalla. Sillé lailla
ettd, sillain olis kiva et se olis, et pystyis niinku luottaan.

H4: Niin se vaan vililld on, ettd joku niin kun et henkilokemiat ei vaan niin kun kerta kaikkiaan
kohtaa. Et joku lukee sua koko ajan eri lailla lailla kun mité sa ehké tarkotat ja muuta. - - Véhén ainakin
on vililla ollu sellanen olo, ettd joku haluaa ymmartéa paljon negatiivisemmin kuin mité tarkoittaakaan.
Et onks se sitten huonosti ilmaistu vai lukeeko toinen sen tietyn lasin lipi jonkun etté tota, haluaa
kuulla paljon negatiivisemmin asiat kuin mit4, jos niin kun neutraalisti, tai siis joku ulkopuolinen
kuuntelis, niin ei nékis mitdén niin kun siind. Mutta sit joku toinen kattoo vaan niin kun tietyn lasin
lapi.
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Hé6: Kyl niité yllattdvan paljon tulee, kun ajattelee, ettd meitd téssé - - on than semmosta
henkilokemiajuttuja voi olla joskus tai vadrinymmaérryksid, et niitd joutuu korjaamaan.

Tuloksissa ilmeni vuorovaikutussuhteen luonteen haasteet tiedon vilittymisessé johtajan ja
tyontekijin vélilld. Luottamus nousi tuloksissa tarkedksi tekijéksi johtajan ja tyontekijan
vililld sujuvan tyonteon takaamiseksi. Lisdksi tulosten mukaan asenteet ja sitd kautta
viestintdosaaminen voivat vaikuttaa tiedon vélittimisen ymmartidmiseen ja onnistumiseen.
Tietoa voidaan kayttdd myos vallan 1dhteend vuorovaikutussuhteessa. Talloin johtajat

katsoivat tiedon jakamatta jattimisen olevan tahallista.

5.1.5 Viestintiteknologian haasteet

Tulokset osoittavat, ettd tiedon vilityksen haasteina on johtajien mukaan
viestintdteknologioiden kéyttoon liittyvat ominaispiirteet. Sdhkoposti ja intranet nihtiin
ongelmallisina. Johtajien mukaan sdhkopostiviestien tulkinta voi olla haasteellista kuten myos
viestien suuri méérd. Lisdksi sdhkopostin vastaanottajien valinta koettiin toisinaan vaikeaksi.

Intranettiin liitettiin puolestaan sen vaikeakayttoisyys.

Sahkopostitse vilitettdva tiedon tulkinnassa haasteeksi nousi sanattoman viestinnin
puuttuminen. Tiedon vastaanottaja ei pysty tulkitsemaan sanattomia viestejd, joten johtajat
kokivat mahdollisten virhetulkintojen lisddntyvén erityisesti viestin sdvyn suhteen.
Viestintitavan suoruuden tai sanatonta viestintdd korvaavien hymididen kdyton koettiin
altistavan my0s virhetulkinnoille. Alla olevassa aineistoesimerkissa haasteltu kuvailee

sdahkOpostin sanattomien viestintdkanavien puutteen ongelmallisuutta tiedon vélittimisessa.

H1: Vaarallisin tydkalu on sdhkdposti. Siind ainakin tulee niin kun pomminvarmasti virhetulkintoja.
Kun ei ees pysty mitdé sdvyjd saamaan esille. Etté toisella, niin kun suoraan asiaan, niin voidaan kokea
semmosena niin kun toksdyttelynd. Ja toiset taas sitten pehmentelee hymigillé ja toinen sitten voi kokee
sen taas etti mitéis pelleilyd td4 timmdnen on.

Sahkopostiviestien vastaanottajien valinnassa johtajat kokivat haasteelliseksi havaita, kenelle
kaikille vastaanottajille tieto kuuluu ja ldhettdadko tiedon kaikille tyontekijoille vai vain tietylle
ryhmadlle. Sopivien vastaanottajalistojen valinnassa koettiin haasteita ja my0s tarkastamisessa
onko joissakin muissa sahkdpostiryhmissa yksittdisid vastaanottajia, joita tieto hyodyttaisi.
Avuksi koettiin pohtia, kenelle kaikille tieto on tarpeellista ja keté tieto hyodyttdd. Epaselvissa
tilanteissa tiedon léhettdminen kaikille tyontekijoille koettiin hyviksi tiedon vilittimisen

varmistukseksi. Toisaalta johtajat halusivat vilttda tiedon vélittdmistd turhaan liian usealle
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tyontekijélle tietotulvan vélttimiseksi, mutta kokivat kuitenkin tirkedksi, ettd kaikki tietoa
tarvitsevat saavat sen. Johtajien mukaan kaikki tyontekijdt eivdt kuitenkaan seuraa ahkerasti
sdahkoOpostiaan, vaan keskittyvit oman tyon tekemiseen. Erdédn johtajan mukaan tyopaikalla oli
selvitetty, miksei tieto ollut vélittynyt ja syyksi oli selvinnyt, ettei tiedon vastaanottaja ollut
huomannut lukea tiedotetta tai sihkopostia. Seuraavassa aineisto-otteessa haastateltu pohtii

sdahkdpostiviestin vastaanottajien valikointia.

H2: Valikointi on vélilld aika vaikeeta, ettd kenelle kaikille ldhettdd mitd ldhettdd. - - No kylld mé pyrin
miettimddn sen aina kun viestid lahetén ja ithmisid tiedotan, ettd onko tdd nyt tarpeen, kenelle kaikille
tdd on tarpeen ja pyrin sitten silld tavalla kuitenkin nyt valitsemaan, etten mé nyt ihan kaikkia nyt
turhaan ldhetd kaikille. Mutta se on kieltimattd, se on, se ei oo ihan helppo asia. - - Ehké ei oo
kuitenkaan osannu niin kun kuitenkaan luokitella oikein sitd tietoa, ettd kenelle kaikille se kuuluu tai
kenelle kaikille kannattasi viestittdd. Mutta se on varmaan justiin, etti se valikointi, ettd 1dhetinkd ma
nyt viestin kaikille vai ldhetankd mé vaan tietylle ryhmaélle.

Tuloksista ilmeni ristikkéisid ndkemyksid sdhkopostiviestien vastaanottamisesta
ylimddrdisend kopioituna vastaanottajana. Tuloksista nousi seké johtajien toive saada
sdhkdpostiviestejd kopiona, ettd myos toive, etteivit tyontekijit 1dhettiisi johtajalle téllaisia
sdahkdpostiviestejd, ellei se ole valttdimatonti. Kopiona saatujen sdhkdpostien eduksi katsottiin
niiden auttavan johtajaa nikeméédn “missd mennédédn”. Toisaalta haasteeksi koettiin tiedon

menevin helposti ohitse, varsinkin jos johtaja saa paljon sdhkdpostia.

Intranetin kautta tiedon vilittymisen haasteeksi koettiin intranetin vaikeakdyttdisyys. Kun
intranet ei ole kdytinnollinen kéyttda, johtajat katsoivat tyontekijoiden tiedon haun
intranetistd haasteelliseksi. Johtajien ndkemysten mukaan tyontekijoilld kestdd oppia 10ytad
tietoa intranetisté ja tyontekijoiden kiire voi myds osaltaan vaikeuttaa intranetisti tiedon
16ytdmistd. Tuloksista nousi my0s johtajien mielipide siitd, ettei tiedon valittdmista voi jattad

pelkén intranetin varaan, vaikka jokainen tyontekiji voikin etsid sieltd tietoa.

Viestintiteknologian erityispiirteet tuovat omat haasteensa tiedon vélittdmiseen. Tuloksista
nousi esiin sdhkopostiviestien sanattoman viestinndn puute, jolloin viestin sdvyé on helppo
tulkita vaérin. Lisdksi sdhkopostin ldhettimisen helppous ja yliméérdisen vastaanottajan
lisidminen varmuuden vuoksi koettiin lisdédvén sdhkdpostiviestien madrda liiaksi, jolloin
viestin vastaanottajalta voi mennd tieto ohitse. Johtajat kokivat my0s haasteelliseksi valita
sopivat sdhkopostin vastaanottajat, eli kenelle kaikille tieto kuuluu. Intranet on hyva tietolaari
tyontekijoille, mutta sen haasteellisuudeksi koettiin mahdollinen vaikeakiyttdisyys ja

tiedonhaun vaikeus.
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Tassd luvussa tarkasteltiin johtajien ndkemyksii tiedon vélittymisen haasteista ja ongelmista
johtajan ja tyontekijoiden vililld. Niistd nousi teemoja, jotka liittyvét tyoolosuhteisiin ja
tyohon, tiedon havaitsemiseen, tiedon tulkintaan ja arviointiin, tiedon luonteeseen, johtajan ja

tyontekijin vuorovaikutussuhteeseen sekd viestintditeknologiaan.

Tyoolosuhteista ja tyohon liittyvistd tekijoistd nousi esiin kiire ja tietotulva. Kiireen koettiin
rajoittavan mahdollisuutta perehtyé tietoon laajemmin seké heikentivén tiedon vélittymisen
tarkkuutta ja oikea-aikaisuutta. Olennainen tieto voi hukkua my®os tietotulvan alle, jolloin tieto
ei vility ajallaan tai kokonaisuudessaan. Tiedon havaitsemiseen, tulkintaan ja arviointiin
liittyvié tiedon vélittymistd hankaloittavia tekijoitd ilmeni tuloksista useita. N4itd ovat tiedon
vdlittimisen unohtaminen, tyontekijdn tietdmisen olettaminen, tyontekijdin tiedon tarpeen
tunnistaminen, tiedon tdrkeyden arviointi, tyontekijdn tiedon ymmdrtimisen tunnistaminen,
monimutkikas tieto, jaettu kdsitteisto, tyontekijoiden yksilolliset erot ja asenteet, tiedon

hyodyntamadttd jdttdminen sekd viestinndn selkeys.

Tiedon luonteesta tuloksista nousi esiin keskenerdinen tieto ja salainen tieto. Johtajat vélttavét
keskenerdisen tiedon jakamista tyontekijoille, etenkin jos se liittyy strategiaan, organisaation
tai johtamisjérjestelmadn muutoksiin tai Y T-neuvotteluihin. Lisdksi salattavaa tietoa on
tyontekijoiden sairaspoissaolot ja tyontekijoiden palkat tai lisdt. Myds arkaluontoisen tiedon
ja tehtyjen virheiden vilittyminen koettiin haasteellisiksi.

Vuorovaikutussuhteen luonteeseen liittyvisté tekijoistd nousi johtajan ja tyontekijén vilisessa
vuorovaikutussuhteessa ilmeneva luottamuksen puute, vallan kdytto ja osaltaan
viestintdosaamisen puute. Viestintiteknologioiden kéyttdon liittyvistd ominaispiirteistd
sdhkoposti ja intranet koettiin ongelmallisina. Néihin liittyvat sdhkopostiviestien tulkinta ja

viestien suuri madrd sekd intranetin vaikeakéyttoisyys.

5.2 Tiedon vilittymisen hyvit kiytinteet johtaja-

tyontekijavuorovaikutuksessa

Tamaén tutkimuksen toisena tutkimuskysymykseni on, millaisia ndkemyksié johtajilla on

tiedon vilittymisen hyvistd kdytdnteistd johtaja-tyontekijadvuorovaikutuksessa. Tulokset
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esittavét, ettd johtajat kokevat tiedon vélittyvén tehokkaimmin kasvokkaistilanteissa. Lisdksi
viestintdteknologian kautta tapahtuva tiedon vilittyminen nousi tuloksista myds hyvéna
kdytinteend. Alaluvussa 5.2.1 tarkastellaan kasvokkaisia hyvié tiedon vélittymisen kaytanteitd
ja alaluvussa 5.2.2 tarkastellaan millaisia ovat teknologiavilitteiset tiedon vélittymisen hyvét
kéytanteet. Liséksi luvun lopussa kootaan, millaista tietoa vilittyy erilaisten kdytinteiden

kautta.

Tulokset esittivit, ettd johtajan ja tyontekijan vélisessd vuorovaikutuksessa vilittyy tietoa
erityisesti ajankohtaisista ja tulevista tyohon liittyvistd asioista. Tulosten mukaan johtajat
kokevat tarpeelliseksi vilittdd tyontekijoille tietoa, joka liittyy tyon tekemiseen ja
organisaation toimintaan, on organisaation kannalta merkityksellisté ja palvelee tyonantajaa.
Johtajat vilittavit tyontekijoille tietoa muun muassa ideoista, tapahtumista, asiakkaiden
palautteesta ja kilpailijakayttdytymisestd seké tietoa organisaation hallitukselta ja
organisaation ulkopuolelta, kuten tydsuojelutarkastajalta. Erds johtaja ilmaisi, ettd tiedon, jota
el ole syyté piilotella”, voi vilittdd tyontekijoille. Johtajat kokevat saavansa tyontekijoiltd
heidén tyohonsa liittyvida tietoa, ideoita ja tuntemuksia seké palautetta johtajan omasta
toiminnasta. Tulosten mukaan johtajilla on myds riittdvat resurssit tiedon vilittimiseen

viestintdkdytanteiden, kuten kokousten ja viestintidteknologian osalta.

5.2.1 Tiedon vilittymisen hyviit kiytinteet kasvokkain

Tuloksista nousi hyvina kasvokkaisina tiedon vélityksen kayténteitd kahdenkeskiset
tapaamiset, ryhmdpalaverit ja spontaanit kohtaamiset tyépaikalla. Kasvokkaistilanteissa tieto
vilittyy tehokkaasti ja nopeasti ja johtajat kokevat saavansa tyontekijoiltd parhaiten tietoa
juuri kasvokkaistilanteissa. Tulosten mukaan kasvokkain on myds helpompi varmistua tiedon
vélittymisen onnistumisesta. Johtaja voi liséksi varmistaa tyontekijéltd tiedon ymmaértimisen
kysymélla tarkentavia kysymyksia tai miten tyontekijé itse nékee, kokee tai tulkitsee asian,
erityisesti tyosuhteeseen liittyvin tiedon kohdalla. Kasvokkaistilanteet koetaan my0s
luontaisena ja miellyttdvana tiedon vélittymisen kdytanteend. Kasvokkaistilanteissa voi mm.
jakaa ajatuksia ja neuvoja sekd késitelld konkreettisesti esimerkiksi strategiaan liittyvien
asioiden vaikutusta tyohon. Seuraavissa aineistoesimerkeissa johtajat kuvailevat

kasvokkaistilanteiden tdrkeytté tiedon vélittymisessa.
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H2: Tapaamiset, palaveri, kokoukset, sit tietysti kahdenkeskiset tapaamiset. Naa niin kun néa
kasvokkain tapaamiset, kylldhan niissd melkein eniten, koska ihminen pystyy puhumaan paljon
enemman, puheellaan ilmasemaan enemmén lyhyessé ajassa, kun ettd sitten taas et kirjottaa. Etta kylla
se on se kasvotusten kohtaaminen.

H4: Mehén nihain péivittdin, ettd kylldhin se semmosessa niin kun lennossa tapahtuu aika paljon,
tiedon vaihto. Ehké joskus vdhén liikaakin, ettd tydrauha toisilta havidé, kun kaikki et ‘hei, muuten
niin’. T44 on se varmaa se tyypillisin.

H6: Padsaiantoisesti ainakin tié lahiesimiestoiminta menee hyvin paljon suullisesti. Ettd me tuossa tyon
lomassa jaetaan niitd ajatuksia. - - Et kyl mé sanoisin, et ihan kasvokkain asioista sovitaa ihmisten
kanssa, se on se ihan ykkdnen, ja keskustelemalla tadlld paikan paalla.

Kahdenkeskiset tapaamiset. Johtajan ja tyontekijan kahdenkeskiset tapaamiset ovat hyva
kdytidnne perehtya syvéllisemmin ndkemyksiin ja vaikeampiin asioihin. Kahden kesken
johtaja voi perehtyé tyontekijén toimenkuvaan, nikemyksiin ja tuntemuksiin ja keskustella
tyontekijan kanssa vapautuneemmin. Erddn johtajan mukaan henkildstojohtaminen on
helpompaa, jos johtaja kuulee "heikoistakin signaaleista”. Kahdenkeskiset tilanteet koetaan
my0s parhaiksi tilanteiksi valittdd vaativampaa tietoa seka kasitelld vaikeita asioita ja
arkaluontoista tietoa, kuten tyontekijén tekeméaa virhettd. Erds haastateltu ilmaisi haluavansa

saada myos itse vastaavasti palautetta tekemistddn virheistdén kahden kesken.

Tulosten mukaan kahdenkeskiset tilanteet koetaan sopiviksi tyontekijén tydtehtdviin ja
toimenkuvaan liittyvén tiedon sekd henkildstohallintoon liittyvén tiedon vilittimiseksi.
Johtajat saavat my0s palautetta tyontekijoiltd toiminnan kehittimisestd ja johtajan ldsndolosta
tyopaikalla. Tyontekijét voivat johtajien mukaan my0s tehdéd ehdotuksia ja kertoa toiveistaan
esimerkiksi tydajan suunnittelun ja tydovuorojen suhteen sekd kysyé johtajalta, miten selvité
hankalan asiakkaan kohtaamisesta. Kahdenkeskiset tilanteet koetaan myds luonnollisina
tilanteina kannustaa ja antaa palautetta. Seuraavissa aineistoesimerkeissi haastatellut

havainnollistavat kahdenkeskisten vuorovaikutustilanteiden tehokkuutta tiedon vélittymisessa.

H4: Siind voi sit mennd juuri hdnen tyon tehtdviinsd ja hidnen ty6honsd ja maailmaansa ihan taas ihan
eri nakokulmasta. - - Yksilokeskustelut on, keskittyy nimenomaan henkilén toimenkuvaan ja eldimén
palasiin yleensa.

H5: Kahden kesken, se on kaikkein parahin. Se on paras ehdottomasti. - - Sitten siind saa niin kun
parhaan tuntuman my®oskin sitten siitd alaiseltaan, ettd minkélaisia ne tuntemukset on jostain keissista
ollu taikka tilanteesta taikka koulutuksesta taikka misti tahansa. Sa voit samalla sitten niin kun
myo0skin kiittdd hyvista suorituksista, tsempata ja kannustaa, et siind tulee niin kun tdmaikin puoli sitten
tehtyd siind samalla. - - Ja sitten tietenkin mité vaikeemmasta asiasta on kysymys viestinnallisesti, niin
teen sen kasvotusten, ettd mi ndéin mydskin, ettd se ihminen ymmartid misti on kysymys.

H6: Jotenkin ehka siind voiaan vapautuneemmin jos on timmonen henkildstohallintoon liittyva. Etta
sillon niin kun puhuminen tai puhelimessa puhuminen voittaa sahkopostin kyll4.
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Saannollisesti, esimerkiksi kerran viikossa tai kuussa, jarjestettdvissa kahdenkeskisissi
palavereissa késitelldén kiireetontd tietoa ja tulevia tydasioita. Johtajien mukaan he myds
kysyvit tyontekijdn tuntemuksia tyon sujumisesta ja miettivit yhdessd, miten tydasiat
tehddén. Palaverit ovat my0s hyvid tilanteita varmistaa tiedon ymmartdmistd yhdessa
tyontekijan kanssa. My0s kehityskeskustelut nousivat tuloksista esiin hyvina ja tarkeina
tiedon vilittimisen kéytinteind. Kehityskeskusteluissa voidaan sopia toimintatavoista ja
toiminnan kehittimisesti ja tyontekijét voivat kertoa toiveitaan tydssa kehittymisen,
koulutuksen ja tydergonomian suhteen. Liséksi kehityskeskustelut ovat hyvid
arkaluontoisemman tiedon vilittymisen tilanteita, joissa voi vilittyd tyontekijan hyvinvointiin
ja jaksamiseen sekd tydilmapiiriin liittyvéa tietoa. Johtajat kokevat tirkedksi tyontekijoiden
hyvinvointia ja jaksamista koskevan tiedon saannin ja pyrkivat myos itse kysyméaan
tyontekijoiltd heididn voinnistaan. Erddn haastatellun mukaan tyontekijan jaksamista ei
valttdmattd muuten huomaa arjessa. Seuraavissa aineistoesimerkeissé johtajat kuvailevat

millaista tietoa kahdenkeskisissd palavereissa vilittyy.

H1: Pidén sitten vield omien alaisten kanssa, niin meil on tota henkilokohtaiset kuukausipalaverit
jokaisen kanssa, mihinkd pyritdén niin kun kasaamaan semmosia ei-kiireellisid juttuja.

H2: Kehityskeskustelut, mitd me kdyddin, niin siindhén on tarkotus ottaa esille just semmoset
arkaluontosemmatkin asiat ja tydilmapiiriin liittyvét asiat ja timmoset. Niin kylld ma toivon, etté ja
yritdn vahén niin kun saadakin ihmisié kertomaan niisté, et mikd on huonosti. Ja sitten myoskin, ettd
omasta toiminnastani, et mikd on semmonen, missé pitéis petrata. Ja ettd se on tosi tirkedd, esimerkiks
justiin ettd miten ihminen voi. Jos ei siitd kerro ollenkaan, eiké sitd valttimatta tissd arkipdivin
keskelld niin huomaa, niin se on tosi ikdvaa, jos se esimies ei saa tietéd, koska silloinhan ei pysty
tekemdin mitddn sen eteen. - - Mutta kuitenkin etté, jos joku visyy tai ei jaksa tai tulee jotain ongelmia,
niin se on tosi tiarkeetd, ettd siitd tullaan kertomaan.

H4: Midhén viime vuonna otin kdytt66n myos timmoset niin kun kuukausikeskustelut eri, jokaisen
kanssa. Silloin ainakin, niin tota, jolloin kdytiin just, sit niin kun varmistin, siind yritin varmistaa, et
puhutaanko samaa kieltd ja onks toinen ymmartanyt kaiken mité pitésikin ja miké on tuleva kuukauden
ndkymadt ja miten on mennyt.

Tulosten mukaan johtajat haluavat saada tyontekijoilta erityisesti tyontekijoiden tyota
koskevaa tietoa. Lisédksi johtajat toivovat saavansa tyontekijoiltéd tietoa mahdollisista
ongelmallisista asioista, mieluiten mahdollisimman varhain ennen kuin ne ”pamahtavat
silmille”. Tuloksista nousi my0s, ettd jos tydssd menee jotakin pieleen, tieto vilittyy
ylimmélle johdolle vasta viimeisend. Siksi tiedon herkésti vélittyminen onkin johtajille
tarkedd. Erddn johtajan mukaan hén on painottanut tyontekijoille, ettd heiddn on tirkeéda
ilmoittaa, tyontekijén asemasta tydyhteisossd huolimatta, mikéli huomaavat toimintaan
siséltyvén riskin tai menevén vadrdin suuntaan. Tuloksista nousi my0s johtajan toive “’luoda

herkkyyttd” aktiivisesti tyOyhteisOssd, jotta ilmenevisté asioista kerrottaisiin ajoissa.
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Seuraavissa aineistoesimerkeissi johtajat kuvailevat ongelmallisista asioista tiedon saamisen

tarkeytta.

H1: Ma oon joka paikassa sanonu muun muassa, etti jos nditte, etti homma on menossa pieleen. Niin
rilppumatta organisaatioasemasta, niin teidan tehtdva, velvollisuus on sanoa, ettd mun mielestd nyt
tdssd voi olla timmdnen niin kun riski, taikka nayttad, ettei mene ihan oikein. Ettd haluan auttaa. - -
Mun mielestd sen nykymaailman toimintaympéristossa pitds aktiivisesti luoda sité, et on niin kun
tavallaan herkkyys tuoda niitd heikkoja merkkeja. Ettd ennen kun tiysin pamahtaa silmille, niin
uskallettais siitd sanoa, etti tdssd voi olla timmonen nouseva trendi. Se pitdd sanoo ddneen.

H3: Kyl mi aina koen sen térkednd et puhutaan avoimesti semmosista ongelmallisistakin aiheista. - -
Mun mielestd se on, niin kun timmdsessé pienessid tydyhteisdssd voidaan toimia niin, ettd uskallettais
niin kun sanoa ja puhua semmosista hankalistakin asioista.

HS5: Itse kannustan siihen, etti jollei jotakin asiaa oo ymmaérretty niin pitdé ottaa minuun yhteyttd. Kylla
se vaan helpostihan on kaikissa organisaatioissa se, etti se ylin johto kuulee vasta viime kadessi ja
varsinkin siindkin kddessa kun asiat on menny pieleen, niin se kuulee sen ekan kerran. Mut se, etté se
kynnys olis tavattoman matala viestid tai selvittid, ettd hei, miten téa juttu oikein on. Et kyl me
mielelldédn ainakin kannustetaan siihen, etté voi ottaa herkésti yhteytta.

Tuloksista nousi esiin avoimen ilmapiirin merkitys tiedon valittymisessé. Johtajien mukaan he
kannustavat tyontekijoitd jakamaan heille tietoa, ottamaan yhteyttd ja tulla keskustelemaan.
Tuloksista nousi esiin, ettd johtaja voi itse pyrkid madaltamaan tydntekijoiden kynnysté
tiedon vilittdmiseen omalla kayttdytymisellddn ja uteliaisuudellaan. Johtajien mukaan he ovat
sanoneet tyontekijoille, ettei ole tyhmid kysymyksid tai ehdotuksia ja ettd he saavat olla eri
mieltd asioista. Johtajien mukaan he ovat kannustaneet tyontekijoitd rohkeasti kysymaéén, jos
he eivit tieda tai osaa jotakin. Tuloksista ilmeni my®ds, ettd johtaja voi joutua kiinnittimaén
huomiota tiedon saamiseen. Johtaja voi muistuttaa tyontekijoitd, ettei ole kuullut mitd heidén
keskuudessaan tapahtuu tai kannustaa heitd, jotta saisi tietoa mahdollisimman nopeasti ja
kuulisi "missd menndin”. Tuloksista nousi myos kuuntelemisen merkitys tiedon
vilittymisessd. Alla olevissa aineisto-otteissa haastellut kuvailevat miten he kannustavat

tyontekijoitd vilittiméaén tietoa.

H1: Musta tuntuu ettd kohtuullisen hyvin omat alaiset niin kun luottaa ja uskaltaa kertoo ja haastaa. Se
on vaan niin kun, sitd oon hyvinkin tietoisesti tehny, ettd saa olla eri mieltd, etté siitd ei niin kun
rangaista, jos on eri mielta.

H3: Ma aina yritén korostaa sitd, ettd kysytddn, ettd just pitdd vaan rohkeesti kysyé ja ndin. Mutta se on
sitten persoonastakin kiinni jonkin verran. Etté tota, kun mé en ite koe, ettd méd mitenkdan suhtautuisin
hirveen kielteisesti tai sillain jos joku multa jotakin kysyy - - M& nyt ainakin omalta osaltani yrittédny
sitd semmoista avoimuutta, semmosta ettd rohjettais sanoa.

H4: Ja kylld sitd on yrittdnyt viestid, ettd tyhmid kysymyksia ei 0o. Et siit ei, et siis aina pitdd voida
kysya, et se ei haittaa mitddn jos ei tiedd. - - Mut et jos jonkun asian ei osaa, eikd kykene, eikd tiedd,
niin siitd pitdd kysyé ja sanoa. Et aina saa kysy4, et niin yksinkertaista asiaa ei tavallaan ei olekaan.
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Tuloksista ilmeni, ettd johtajat kokevat saavansa vihemman tietoa kauempana itsestiddn
olevilta tyontekijoiltd ja enemméin suoraan alaisuudessaan tydskenteleviltd henkil6ilta.
Kauempana johtajasta olevilta tyontekijoiltd johtajat tuntevat saavansa vihemman tietoa,
tyontekijit jannittdvit enemman kohdatessa johtajan ja esimerkiksi kahvipdydéssi
keskustelun muoto muuttuu hieman johtajan tullessa paikalle. Seuraavassa
aineistoesimerkissd haastateltu vertailee tiedon saantia suoraan johdettaviltaan tyontekijoilta

sekd taas heidédn alaisuudessaan tyoskentelevilti tyontekijoilta.

H1: Mité kauempana on siitd esimiehestd, niin sen enemmaén tulee sitd muuria. - - No kylld ne on aika
hyvin mun mielestd niin kun téssd mun porukassa uskaltaa tulla sanomaan paremmin asioista. Omat
alaiset paremmin, mut sit heidén alaiset tietysti niin pidéttelee tietysti enemman. - - Kylla siiné just
sillein, jos on véhin niin kun kauempaa organisaatiosta, niin aina. No, kyl se vaan niin kun se ylimmén
johdon edustaja, niin se on aina semmonen, etté toiset sitten vidhdn enemman jannittia taikka voi olla
ehké vihan muodollisempia, mitd sitten niin kun niiden ldhimpien tydkavereiden kanssa. Sehén on
selvaa.

Kahdenkeskiset keskustelut ja palaverit johtajan ja tyontekijan vililld nousivat tuloksista esiin
tehokkaina tiedon vélittymisen kdytinteind. Tiedon vélittiminen kasvokkain on nopeaa ja
siséltdd kaikki sanattoman viestinndn kanavat. Johtajien mukaan kasvokkaistilanteessa onkin

helpompaa varmistua tiedon vilittymisen onnistumisesta.

Tuloksista ilmeni, ettd kahdenkeskisissé tapaamisissa valittyy kiireetontd tyotehtavia
koskevaa tai henkildstohallintoon liittyvaa tietoa. Johtajat saavat myos tyontekijoilta
ehdotuksia ja kysymyksid tyohon tai asiakkaihin liittyen. Kehityskeskusteluissa voi
puolestaan sopia toimintatavoista ja niiden kehittimisestd. Tulosten mukaan kahdenkeskisissi
keskusteluissa johtaja voi perehtyd paremmin tyontekijdn toimenkuvaan ja tuntemuksiin.
Kahdenkeskisten tapaamisten koetaan sopivan myds monimutkaisen, vaativan tai
arkaluontoisia tiedon vélittdmiseen. Kahden kesken vilittyykin herkemmin hyvinvointiin,
jaksamiseen ja tyOilmapiiriin liittyvéa tietoa. Johtajat kokevat kahdenkeskiset tilanteet myos

luonnollisina tilanteina kannustaa tyontekijad ja antaa palautetta.

Spontaanit kohtaamiset. Tulokset osoittavat, ettd lyhyissd, spontaaneissa keskusteluissa
vilittyy paljon tietoa johtajan ja tyontekijan vélilld. Spontaanit kohtaamiset syntyvét
tyopaikan kaytdvilld, kahvihuoneessa ja tyohuoneissa. Tulosten mukaan kohtaamisissa nousee
esille tydasioihin liittyvii tietoa, ideoita, neuvoja ja ehdotuksia, mutta erityisesti myos

epavirallista tietoa.
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Tulosten mukaan spontaaneissa kohtaamisissa kahvihuoneessa tyontekijat voivat ehdottaa
erilaisia toimintatapoja tai menné johtajan luo kysymaién tietoa esimerkiksi asiakkaan
tilanteesta. Lisdksi spontaaneissa kohtaamisissa voi nousta esiin epavirallista tietoa
tyontekijin jaksamisesta sekd “hiljaisia signaaleja”. Spontaaneissa kohtaamisissa voikin
johtajien mukaan nousta todelliset kysymykset” esiin. Erds johtaja ilmaisi, ettd kysyessdin

tyontekijoiltd kuulumisia, tyontekijét voivatkin uskaltautua puhumaan.

Tuloksista ilmeni, ettd johtaja voi itse vaikuttaa epdmuodollisten kohtaamisten syntymiseen.
Johtaja voi hakeutua spontaaneihin kohtaamisiin kdvelemaélla eri reittejd tyopaikan kaytavilla
ja kyselemilla ohimennen tyontekijoiden kuulumisia tai istahtaa heidén kanssaan kahville.
Johtajien mukaan omalla kéyttdytymisellddn, kuulumisten kyselylld sekd havainnoimalla,
johtaja voi vaikuttaa tiedon saamiseen tyontekijoiltd. Seuraavissa esimerkeissd johtajat

kuvaavat spontaanien keskustelujen merkitysti tiedon vilittymisessa.

H1: Kun taéllé koittaa kdvelld vdhan eri reitteji omaan tydhuoneeseen ja, et "moi, miten menee" ja se
voi olla niin kun tosi pienidkin juttuja, mistd sitten voi yhtékkié niin kun ihmiset uskaltautua puhumaan.
- - Tommonen ihan aamukahvihetki, ihan loistava, jos sielld ees kerkee 3 minuuttia istumaan. - - Sieltd
varmaan tulee, nousee semmosia, niin kun hiljasia signaaleja saa helposti, ja voi tulla semmosia niin
kun hyvid idiksié.

H5: Aina kahvipdytikeskusteluissa tietysti nousee ndma todelliset kysymykset esille, kylla se on, joo.
Siis kahvipoytakeskusteluthan ovat tavattoman viestinnéllisia, sielld tulee myds epdviralliset asiat
viestittyd.

Hé6: Nailtd ldhiesimiehiltékin, ettd miten ne jakselee ja miten ne pérjaé. Ja se on mun mielestéd
semmosta, ettd sen voi aika pienelldkin vaivalla just ohi mennen voi sillé lailla kysaistd, jutella vahdn
semmosta small talkia siind samalla. Niin tuota mulla on semmonen tuntu, ettd kyll4 ne uskaltaa sanoa,
jos niilld on niin kun tiukkaa.

Spontaaneja kohtaamisia syntyy myds tyohuoneissa. Tuloksista ilmeni, ettd tydhuoneiden
ovet voivat olla auki spontaanien viestintitilanteiden edistdmiseksi. Tuloksista nousi
kuitenkin vastakkaisia esimerkkejé johtajan kdytettavyydestd tydhuoneessaan ollessaan.
Johtaja on kannustanut tyontekijditda koputtamaan tyéhuoneensa oveen ja tulemaan
juttelemaan tyon lomassa tai kertonut tyontekijoille olevansa kdytettdvissd, kun tydhuoneen
ovi on auki ja tarvitsevansa omaa keskittymisrauhaa oven ollessa kiinni. Seuraavissa otteissa

johtajat kuvailevat omaa kiytettavyyttddn tydhuoneessa ollessaan.

H3: Oon méi sanonu monta kertaa, et saa kysyé ja saa héiritd. Ettei niinku siitd ettd mi nyt. Ja ma oon
sanonut, et jos mi laitan niinku huoneen oven kiinni, niin silloin mé sitten oon niinku, et haluun teha
jotain juttuu vaikka et keskittyy sithen. Mut tota niin, jos on huoneen ovi auki, niin kyl niinkun silloin
voi tulla vaivaamaan.

H6: Aina saa menni ja koputtaa huoneeseen ja kysyé onko aikaa ja pyytdd neuvoa. Ja se, mind uskosin,
ettd se toteutuu todella hyvin. Ettd ihmiset kokee, ettd se apu on ldhelld. Ja tosiaan tyhmiéd kysymyksia



48

niissdkdin ei oo. Niistd puhutaan paljon. - - Elikd me ollaan pidetty semmosta hyvin matalan
kynnyksen, ettd kylld niin kun, linjaa, ettd esimiestenkin ovet on paédsddntosesti auki.

Tulosten mukaan johtajan ja tyontekijoiden spontaaneissa kohtaamisissa tyopaikalla vélittyy
tyotehtdviin liittyvaa tietoa sekd ideoita, neuvoja ja toimintatapoihin liittyvid ehdotuksia.
Johtajat voivat my0s ohimennen kysya tyontekijoiden kuulumisia ja saada ndin myos
epavirallista tietoa, esimerkiksi tyontekijin jaksamisesta. Johtajat kokevat siten spontaanit

kohtaamiset arvokkaiksi tiedon vilittymisen tilanteiksi.

Ryhmditilanteet. Tulokset osoittavat, ettd johtajat pitdvit hyvini tiedon vélittymisen
kéytinteind myos ryhméssi tapahtuvia kohtaamisia. Ryhmatilanteiden eduksi koettiin tehokas
ja nopea tiedon vilittyminen useammalle tyontekijélle kerralla. Tuloksista ilmeni, ettd tiedon
sisdlto ratkaisee, jakaako johtaja tiedon tyontekijoille ryhmasséd vai kahden kesken.
Ryhmidtilanteissa johtajat jakavatkin tyontekijoitd yhteisesti koskevaa tietoa. Ryhmatilanteista
nousi sddnndllisesti, viikon tai kahden vilein tai harvemmin jérjestettdvit ryhmépalaverit ja
henkildstdinfot sekd harvemmin jirjestettavét ja usein pidempikestoiset tiettyyn teemaan
keskittyvit suunnittelu-, kehittdmis- ja strategiapalaverit. Lisdksi spontaanit

kahvipdytikeskustelut mainittiin my6s ryhmaétilanteina.

Saannollisissd ryhmaipalavereissa kdsitellddn tyopaikan kdytdnnonliheisii ja arkisia asioita ja
tapahtumia, niin ajankohtaisia kuin tuleviakin. Palavereissa voi lisdksi miettid toimintatapoja
sekd pohtia ja kehittidd toimintaa. Palavereissa voi myos kyseenalaistaa asioita ja miettid niitd
uudesta ndkokulmasta. Johtajat haluavat saada tietoa myos tyontekijoiden omasta toimialasta
ja tyon tapahtumista ja voi kannustaa tyontekijoitd, myos hiljaisempia henkil6ité, jakamaan
tietoa palavereissa. Ndin johtaja pysyy itse ajan tasalla tapahtumista ja voi myds itse valittaa

tietoa eteenpdin.

Tiettyyn teemaan keskittyvissd ryhmépalavereissa johtaja ja tyontekijét keskittyvit tietyn
asian tai toiminnan kehittimiseen. Tuloksista ilmeni, ettd suunnittelupalavereissa tuotetaan
yhteistd tietoa ja ndkemyksié jostakin teemasta. Strategiaan keskittyvissd ryhmékeskusteluissa
kisitellddn suurempia hoidettavia asioita ja syvéllisemmin sitd missd menndén ja miten eri
asiat vaikuttavat tyontekijoiden tyohon. Néisséd keskusteluissa johtajat kokevat saavansa
monenlaista tietoa tyontekijoiltd. Lisdksi palaverien lopussa voidaan johtajien mukaan

késitelld vield arkisia asioita. Néin johtajat kuvailevat millaista tietoa palavereissa vilittyy.
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H3: Pietdin sitten jokin pieni tuumauspalaveri tai ssmmonen sitten ettd mietitdédn, ettd miten niin jokin
asia vaikka tehdéén. Jos tulee vaikka jokin isompi homma, joka pitdd nyt hoitaa sitten, niin sitten
pietddn semmonen joku strategiakeskustelu.

H4: Suurin piirtein kerran viikossa on tarkotus et kdydaén, istutaan porukalla pydén déreen ja katotaan
mitka on niitd ajankohtasia asioita suuntaan jos toiseenkin. Ja sitten, no sit meilld on niin kun
suunnittelu - - jolloin saatetaan ottaa jokin tietty teema. Mut se on enemmaén, ei se 0o mitddn tiedon
valittimisté, se on enemmin niin kun yhteisen tiedon tuottamista tai nikemysten tuottamista.

HS5: M4 usein palaan tdhan viikkopalaveriin, ettd sielld voidaan sitten tarkistaa niitd asioita ja tismentda
asioita ja kysyd ja kyseenalastaa ja miettid vaihtoehtoja sitten vaikka uudesta ldhestymiskulmasta. - -
On kannustettukin siihen, ettd kaikki menevit ja tulevat asiat ja sitten mitd meilla on tapahtunut, me
pyritddn vélittddn tadlld viikkopalaverissa.

Palaverien eduksi ndhtiin, etti niissd voi varmistaa tiedon ymmartdmisti. Yhteisissa
palavereissa voi kysya tarkentavia kysymyksid, tarkistaa ja tdsmentdd tietoa, jolloin
“aukkokohtia” jad vahemman. Tuloksista ilmeni, ettd johtajat voivat pyrkid saamaan
palavereissa kokonaiskuvan siité, ettd kaikki tyontekijat késittavit tiedon oikealla tavoin.
Tapaamisten lopussa johtajat voivat varata aikaa “kuulosteluun” ja vapaaseen keskusteluun
tiedon vilittymisen parantamiseksi tai johtaja ja tyontekija voivat my0s tarkentaa tietoa vield
kahden kesken ryhmépalaverin jélkeen. Liséksi tuloksista nousi keinoiksi parantaa tiedon
ymmarrettavyyttd tiedon kielellinen selkeys, yksinkertaisuus ja ymmarrettavyys. Ndin

haastateltavat kuvaavat tiedon ymmaértdmisestd varmistumista.

H4: Toivottavasti ymmarran kysya riittdvan ajoissa tarkentavia kysymyksia. Mut vililld huomaa, ettd
kysyy liian mydhédén, jollon huomaa, ettd hommahan levidé kasiin. Et ndinkin vélilld kdy. Mut et pitdis
osata tarkentaa.

HS5: Ei pelkédstdin se tiedon vélittdminen, vaan sen tiedon ymmartdminen, minka sié vélitit. Ettd se on
niin selkokielistd se sun viesti, mink& sa haluat vélittdd sun alaisilles, ettd se mydskin ymmartda. Ettd
itse pyrin siihen, ettd se on yksinkertaista, selkokielistd ja ymmaérrettdvad ja myoskin halua varmistua
siitd, ettd onko asia ymmarretty oikein. - - Yleenséd meilld on semmonen, etté jos joku ei ymmérra, niin
kylla se sitten kysyy mydskin. - - Kylld mé luotan siihen. Plus sitten, ettd mé varmistan sitd sielld
viikkopalaverissakin, etti ei niin kun, ettd mi saan niin kun selvin kokonaiskuvan siit4, ettd kaikki on
sen kisittiny oikealla tavalla.

H6: Esimerkiks néissd miitingeissd, niin just sitd aikaa pitéis aina olla sillain, ettd vois vihin
kuulostella. Ettd kyll4 siind oikeestaan aina kokouksen jélkeen kyselee - - ettd siithen loppuun vield jais
semmosta, pikkusen semmosta ihan vapaata keskustelua. Niin jos siind ei nouse mitdan erityisté, niin
silloin mé koen, ettd ne on aika hyvin ne asiat menny perille. Ja sen on viety se viesti ihan oikeella
tavalla.

Tulosten mukaan tietoa tuotetaan yhteisen keskustelun kautta. Yhteisen tiedon koetaan
syntyvian tyontekijoiden kanssa keskusteltaessa tydasioissa etenemisestd ja sovittaessa
toimintatavoista. Erds haastateltu kokee, ettd tydyhteisdssd ennemmin tuotetaan tietoa kuin

siirretddn sitd. Ndin haastateltu kuvailee tiedon luomista yhdessa tyontekijoiden kanssa.

H4: Meilla niin kun aika moni asia syntyy yhteisen keskustelun kautta, niin se ei oo ainakaan tiedon
siirtdmisté, vaan se on yhdessi ehké tiedon tuottamista, vois sanoa niin. Et se on niin kun musta
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hirveen olennainen. - - Nditdhén on niin kun faktoja, mutta muutenhan se on semmosta yhdessé tiedon
tuottamista meilld tosiaan pitkalti. - - Mietitdan kevain tota sillain, ettd kaikki saa tiedon, mité taalla
organisaatiossa tdimén kevéaén aikana tapahtuu. Miten meiddn kannattaa, yks teema on sielld, kulkee,
lapileikkaa, miten meiddn kannattaa nédistd meidén jutuista viestid muille ja millé aikataululla ja mité
medioita kdyttdd ja muuta. Sen tyyppisié asioita tulee varmasti. Ja sit taas keskustellaan ja sovitaan,
mitkd on meidin toimintatavat tota kevddn aikana, miten me kokoustetaan.

Tulosten mukaan johtajat vélittavat ryhmaétilanteissa tyontekijoitd yhteisesti koskevaa tietoa.
Ryhmitilanteet ovat tehokkaita ja nopeita tilanteita vilittdd tietoa useammalle tyontekijélle
kerralla seké saada tyontekijoiltd heiddn tyotddn ja toimialaansa koskevaa tietoa.
Sadnnollisissd ryhmépalavereissa vilittyy tietoa ajankohtaisista ja tulevista tydasioista seké
tapahtumista. Tiettyjd teemoja kisitellddn puolestaan suunnittelu-, kehittdmis- ja
strategiapalavereissa. Yhdessé asioita pohtiessaan johtaja ja tyontekijit myds luovat tietoa
yhdessé ja voivat kyseenalaistaa asioita, miettid niitd uudesta nikokulmasta ja kehittda

toimintaa.

Johtajat kokevat tiedon vilittyvédn tehokkaimmin ja nopeimmin kasvokkaistilanteissa.
Kasvokkaistilanteiden eduksi koetaan, ettd niissd voi kysy4, tarkistaa ja tdsmentié tietoa.
Vuorovaikutteisuuden ja sanattoman viestinnin ansiosta tietoa voikin tarkentaa ja varmistaa
saman tien kasvokkaistilanteessa seké havainnoida tyontekijin tiedon ymmartadmisti. Johtajat
kokevat saavansa niissd myos tyontekijoiltd parhaiten tietoa. Johtajat kokevat myos
tuottavansa tietoa yhdessa tyontekijoiden kanssa keskustellessaan, pohtiessaan ja
kyseenalaistaessaan asioita, miettiessddn niitd uudesta ndkokulmasta ja kehittdessdan
toimintaa. Johtajat kokevat kasvokkaistilanteet my0s luonnollisina ja miellyttdvind tiedon
vilittymisen tilanteina. Kasvokkaistilanteet ovat vuorovaikutteisia ja siséltdvét sanattoman
viestinnén, jolloin tietoa voikin kysy4, tarkistaa ja tdsmentdd vilittomaisti. Johtaja voi myds
havainnoida tyontekijin tiedon ymmartdmistd, mika tuo johtajalle varmistusta tiedon

vélittymisen onnistumiseen.

Kahden kesken johtaja voi myds perehtyd paremmin tyontekijan ndkdkulmaan seka kisitelld
asioita konkreettisesti ja perusteellisesti yhdessd tyontekijdn kanssa. Johtajat kokevat
kahdenkeskisten tapaamisten sopivan myos monimutkaisen, vaativan tai arkaluontoisia tiedon
vilittdmiseen. Johtajat pitdvitkin tirkednd myods tyontekijan hyvinvointiin, jaksamiseen ja
tydilmapiiriin liittyvén tiedon saamisen ja kahden kesken tapaamisissa tai spontaaneissa
kohtaamisissa tdllainen tieto vilittyy heiddn mukaansa parhaimmin. Johtajat kokevat
ryhmatilanteet tehokkaiksi vélittdd tietoa useammalle tyontekijille kerralla sekd saada
tyontekijoilta tietoa. Kuitenkin tiedon vilittymisen esteend voi olla esimerkiksi tyontekijoiden

uskallus kysyé tarkentavaa tietoa ryhmaétilanteessa.
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5.2.2 Teknologiaviilitteiset tiedon vilittymisen hyvit kaytinteet

Tuloksista nousi hyvina tiedon vélittymisen kdytidnteend myos viestintiteknologian kautta
tapahtuva tiedon vilitys. Erityisesti sdhkoposti, puhelin ja videopuhelu nousivat esiin tirkeina
viestintdvalineind. Nididen lisdksi tuloksista nousi myos intranet, sosiaaliset sovellukset,

sisdinen posti ja aloitetoiminto.

Sdhképosti. Johtajat kokevat sdhkopostin tarkedksi ja yleiseksi viestintdvilineeksi.
Ryhmétapaamisten tavoin sdhkdposti koetaan sopivaksi tavaksi jakaa tietoa useammalle
tyontekijélle kerralla. Lisdksi sahkOpostitse voi vilittdd tietoa hyvin myds etdtyontekijoille.
Sahkoposti voi sisdltyd myos johonkin muuhun tietoteknologiaan, kuten
kurssinhallintaohjelmaan. Tuloksista ilmeni kuitenkin myds eridvia kokemuksia, silld johtaja

ei ldhetd paljon sdhkopostia, jos hdn mieluummin valittda tietoa suullisesti.

Tulosten mukaan sdhkdpostitse vélittyy erityisesti tiiviistd, tiettyyn asiaan, kuten asiakkaisiin
tai aikatauluihin, liittyvaa tietoa. Lisdksi sdhkopostitse voi ldhettdd tarkempaa lisétietoa,
tiedotteita ja liitetiedostoja. Johtaja saa tyontekijoiltd tietoa sahkdpostitse my0s kopioituna
vastaanottajana, jolloin hin pysyy perilld tapahtumista. Seuraavissa aineistoesimerkeissa

haastatellut tiivistdvat millaisen tiedon vélitykseen sdhkdposti sopii.

H2: Olen samalla lailla sitten viestinyt, ettd mielellddn lahettakda vahén liikaa kuin liian vihén tietoja
kopiona. Ainakin nyt kopiona mulle, niin ma néen ettd missd mennéén. - - Vahén niin kun lyhyempaa
viestintdd sdhkopostilla. - - Jos on semmosta tiedotettavaa, ettd vaatii vaikka jotakin liitteitd tai jotain
muuta, niin sit se sahkoposti on ihan selkee.

Hé6: Kaikki timmdset substanssiasiat, asiakkaisiin liittyvit asiat, ne on mun mielestd hyva niin kun
sdhkdpostilla, joku selkee asia. Hoidetaan néin ja néin tai jotakin aikatauluja sovitaan.

Sahkdpostin ei koeta sopivan monimutkaisen, hankalan tai aran ja hienovaraisen tiedon, kuten
organisaatiomuutosta koskevan tiedon, vélittdmiseen. Sdhkoposti katsotaan myos
sopimattomaksi viestintiteknologiaksi laajempaan keskusteluun. Sdhkdpostin rajoituksena on
sanattoman viestinnin puute, jolloin tiedon vélittymisessa voi syntyé vairintulkintoja.
Tuloksista ilmeni, ettd ’sdvyjen” puuttuessa suoraan asiaan menevé teksti voidaan kokea
toksayttelyna. Erés haastateltu arveli, ettd hin saattaa vaikuttaa toykedmmaltd viestittdessa
sdahkdpostitse, kuin mité on itse tarkoittanut. Sanattoman viestinnén lisddmistd hymiodiden
avulla ei katsottu ongelmattomaksi, silld niiden kdytdssi ja tulkinnassa koetaan olevan paljon
yksilokohtaisia eroja. Erds johtaja koki sdhkopostin olevan huono viestintéteknologia tiedon

vélittdmiseen, jos tyOpaikalla on tunnepitoisia “henkildstokemiaongelmia”. Johtajat
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pureutuvat seuraavissa aineistoesimerkeissa sanattoman viestinnidn puutteen tuomiin

haasteisiin sahkopostitse tietoa vilittdessa.

HI: Vaarallisin ty6kalu on sdhkdposti. Siind ainakin tulee niin kun pomminvarmasti virhetulkintoja kun
el ees pysty mitdd sdvyjd saamaan esille. Ettd toisella, niin kun suoraan asiaan, niin voidaan kokea
semmosena niin kun toksédyttelyna. Ja toiset taas sitten pehmentelee hymi6illd ja toinen sitten voi kokee
sen taas cttd mitéds pelleilyd tdd timmdnen on.

H6: Séhkoposti on minun mielestd huono siis jos on timmdosia henkildstokemiaongelmia, siis
semmosia niin kun tunnepitoisia asioita, niin séhkdposti on huono. Ja itse viltin sitd semmosissa
tilanteissa, koska mullakin on aika, itelld on timmonen aika niin kun asiatyyli kirjottaa, semmonen
hyvin niin kun lyhyt ja ytimekés. Ja tota noin et kirjotetaan vaan puhtaaksi asiat néin, ja se saattaa
vaikuttaa tylylté jos joku lukee sitd. Niin kun et siind ei oo ilmeet eiké eleet, eikd muut mukana, niin ma
saatan kirjottamalla vaikuttaa véhdn ehkd dkdsemmalté ja tylymmaltd mitd oon tarkottanutkaan. Sen
oon niin kun itse oppinut tissd ajan myoti. - - Suoraan ei oo kukaan koskaan sanonu, mutta oon
huomannu, etté joku on joskus, ehké tulee jotakin pienié véaérinkésityksia.

Kaikki tyontekijat eivit kuitenkaan seuraa johtajien mukaan sdhkdpostia ahkerasti, vaan
keskittyvit ennemmin tyotehtiviinsd. Erds johtaja painotti kasvokkaisviestintdd sdhkdpostin
rinnalla tiedon vélittymisen varmistuksessa. Télloin sdhkopostin ldhettdmisen jdlkeen tiedon

vilittymisen voi vilittdd myos kasvokkain, esimerkiksi palaverissa.

Sahkdposti nousi tuloksista hyvéna teknologiavilitteisend viestintikdytanteend erityisesti
lyhyen, asiapitoisen tiedon vélittdmiseen. Lisdksi sdhkOpostin kautta voi ldhettdd tarkempaa
lisétietoa ja tiedotteita seké ldhettdd dokumentteja liitetiedostoina. Séhkoposti koetaan
sopivaksi tiedon vilittimiseen useammalle tyontekijdlle kerralla, myos etdtyontekijoille.
Johtaja saa my®s itse tietoa tyOpaikan tapahtumista vastaanottaessaan tyontekijoiltd tietoa

sahkopostitse kopioituna vastaanottajana.

Sahkopostin ei kuitenkaan koeta sopivan hankalan tai aran ja hienovaraisen tiedon
valittdmiseen. Lisdksi sen ei katsota sopivan monimutkaisen tiedon jakamiseen tai laajempaan
keskusteluun. Tekstipohjaisen sahkdpostin haasteeksi koetaan sanattoman viestinnin puute,
minkd koetaan lisddvéin vadrinymmarrysti. Sanattoman viestinnédn lisddmistd hymididen
avulla ei koeta ongelmattomaksi hymididen yksilokohtaisten kaytto- ja tulkintatapojen takia.
Tiedon ymmartdmisen varmistamiseksi ja vadrinymmarrysten valttdmiseksi johtajat voivat
keskustella sdhkopostitse vilitetysté tiedosta myds kasvokkaistapaamisissa tyontekijoiden

kanssa.

Puhelu ja videopuhelu. Puhelin koetaan hyvéni kéyténteend vélittdd tai kysyé tietoa nopeasti.
Tuloksista ilmeni, ettd puhelin on hyva tiedon vilittymisen kdytdnne henkildstéhallintoon

liittyvén tiedon ja hienovaraisen tiedon vilittimisessi ja epéselvyyksien selvittdmisessa.
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Johtajat kokevat, ettd puhelimitse, kuten kasvokkain, voi puhua vapautuneesti. Johtajat
kéyttavat puhelinta, kuten sdhkdpostiakin, myds tiedon vélittdmiseen etityontekijoiden
kanssa. Tuloksista ilmeni, ettd johtajat kdyttavét puhelinta paljon tai vain vdhén
tyontekijoiden kanssa tai puhelimen kéyttd on vihentynyt. Haastatellut kuvaavat seuraavissa

aineistoesimerkeissd millaista tietoa he vélittdvit puhelimitse.

H2: Jos pitdd nopeesti kysyé jotain, tai nopeesti tavottaa joku tai on joku timmonen, ehkd vahan
timmonen hienovaraisempi asia, niin kylla se on sitten puhelin. - - Puhelinta kéytetidén ehké nykyisin
vihemman kuin aiemmin. Tuntuu, ettd ei niin paljon kéytetd puhelinta, vaikka se olis joskus paljon
parempi keino kuin rueta naputtelemaan sihkdpostia.

H6: Puhelimella yllattavan vidhan, ihan perinteisesti, ettd soittais ihan puhelimella tai tekstiviestiad
laheteltdis, niin se on kylld véhésti. Ettd ndin niin kun henkilokunnan kesken ei tuu kovin paljon
soiteltua tyOasioista. - - Jotenkin ehkd siind voiaan vapautuneemmin, jos on timmonen
henkildstohallintoon liittyva. Ettd sillon niin kun puhuminen tai puhelimessa puhuminen voittaa
sahkopostin kylla.

Puhelimitse vilittyy ddnensdvy minki koetaan parantavan viestin ymmartamisti
tekstipohjaiseen viestintddn verrattuna. Puhelimitse johtajat kokevat voivansa paremmin
varmistua, ettei tiedon vélityksessd ja tulkinnassa synny vaidrinymmarryksié ja virheellisid
kidsityksid. Kuitenkin erds haastateltu huomautti, ettei puhelimitse pysty aina hoitamaan
kaikkia asioita, vaan ne hoituvat sitten kasvokkaistapaamisissa. Seuraavassa
aineistoesimerkissd johtaja avaa ddnensdvyn merkitystd tiedon tulkitsemisessa ja

vadrinymmarrysten valttimisessa.

H1: Kylld mé aika herkésti soittelen. - - Silld ainakin saa niin kun selkeesti paremmin varmistettua,
ettei esimerkiksi tule séhkopostin tai tekstiviestin tyyppisté tulkintavirhettd. - - Silld pystyy ainakin
varmistaan se, ettei tuu sellasia niin kun tdysin vairinkasityksié, ettd alkaa niin kun siséinen tappelu
jostain ihan tulkintavirheestd. Siis ihan timmdnen, niin kun ettd mikd on sanoman sévy. Etté jos on niin
kun herkélldén, ettd kaikki niin kun otetaan, ettéi arvosteletko sind minua, niin silloin on kylli todellakin
parempi soittaa. Ja jos on ollu jotain epdselvdd, niin ma soitan ja kysyn, ettd mikds on homman nimi.

Tuloksista ilmeni, ettd videopuhelu on hyva kdyténne johtajan ja tyontekijoiden valilla
pienistékin asioista keskustelemiseen ja myos linjauksista sopimiseen. Videopuhelun, kuten
ddnipuhelunkin, avulla johtajat kokevat voivansa vilittdd tietoa hyvin my0s toisessa paikassa
tyoskentelevien tyontekijoiden kanssa. Tuloksista ilmeni johtajien voivan kéiyttdi
videopuhelua tyontekijoiden kanssa usein, jopa péivittdin, ja jérjestdd videoneuvotteluja
tyontekijoiden kanssa sddnnoéllisesti, esimerkiksi viikoittain tai joka toinen viikko.

Seuraavissa aineistositaateissa haastatellut kuvailevat videopuhelun kéyttoa.

H3: Vililla saatetaan, kun tuo yks ihminen tydskentelee tuolla toisella puolella, niin saatetaan tavallaan
Skypella, vililld saatetaan soitella jostain pikku asiasta. Mut padsdantosesti ihan kasvotusten kyl taalla.
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HS5: Viikkopalaveri, elikké tédn videoneuvottelulaitteen vélitykselld ollaan yhteydessé tdéltd - - ja pdin
vastoin. Ja silld tavalla niin kun viikottain oon alaistensa kanssa tekemisissé ja sen lisdksi ndihin
lahiesimiehiin niin olen yhteydessa tietysti péivittdin. - - niin kun kustannussyistakin, niin t44 on taa
apparaatti on erittdin hyva.

Haastattelija: Niin videokonferenssi?

H5: Joo, timé néin.

H6: Séhkoposti on varmaan melkein se ykkonen, mutta ldhes yhti tirked on nyt timmonen Lync-
palaveri, elikka ollaan videovilitteinen neuvottelu, niin siitd on tullu kyllad hyvai ja sitd on nyt viime
aikoina ollu, ei ihan ehka viikoittain, mutta varmaan joka toinen viikko on ollu nditd Lync-palavereja.
Ja siind on tosi kdteva esimerkiks esimiesten kesken sopia jotakin linjauksia. Niin tuota ne on varmaan
ne ihan tarkeimmait.

Puhelin ja videopuhelu nousivat tuloksista tiedon vilittdmisen hyvind kaytinteini erityisesti
nopeasti tiedon vélittdmiseksi. Lisdksi ddnenpainojen ja -sdvyjen vilittymisen koetaan
auttavan valttimain vadrinkésitysten ja virheellisten tulkintojen syntymistd. Témén ansiosta
johtajat kokevat voivansa vilittdd puhelimitse myos hienovaraista tietoa ja
henkildstohallintoon liittyvéa tietoa. Videopuhelun koetaan sopivan niin lyhyen ja
tavanomaisen tiedon vilittimiseen kuin linjauksista keskusteluunkin. Johtajat kayttavét
puhelinta ja videopuhelua kuitenkin vaihtelevasti tyontekijoiden kanssa, paljon tai vain vdhén,
kun osa kokee videopuhelun tarkeédksi tiedon vélittymisen kédyténteeksi ja jarjestda

sadnnollisid videopalavereita tyontekijoiden kanssa.

Intranet. Intranet koetaan hyvina viestintdkdytdnteend vilittd4 tietoa yhteisesti kaikille
tyontekijoille. Intranettiin lisdtdén paivitettyd ajankohtaista tietoa, kuten tiedotteita ja
tapaamisten jilkeen palaverimuistioita. Lisdksi intranet on hyvéa kédytinne vélittdd suurta
mairad tietoa tyontekijoille, kuten perehdytyskansion kaltaisia tietopaketteja. Tiedon
vélittdmisessd ja ymmartdmisessd ndhdddnkin auttavan, etti tieto on saatavilla myds
intranetissd. Télloin tyontekijit voivat itse tarkistaa esimerkiksi palaverissa keskusteltuja
asioita tai hakea tietoa tyohon perehdytykseen liittyvisté asioista ja paneutua tietoon rauhassa.

Tyontekijit voivat lisdksi 1dhettdd johtajalle palautetta intranetin kautta.

Sosiaalinen tyokalu. Tulosten mukaan johtajat kokevat saavansa sosiaalisen tyokalun kautta
tietoa tyontekijoiltd ja heiddn kuulumisistaan, myds etdtyontekijoiden kuulumisista.
Tyontekijoiden osallistuminen sosiaalisessa tydkalussa on johtajien mukaan pyritty tekeméédn
mahdollisimman avonaiseksi, jotta sen sisédlle ei muodostuisi suljettuja ryhmia. Johtajien
mukaan tydntekijéiden osallistuminen on kuitenkin vaihtelevaa, vaikka tydkalu olisikin
laajasti kdytossid yrityksessd. Sosiaalinen tyokalu, kuten Yammer, voi siséltyd myos

intranettiin.
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Sdhkéinen kalenteri, sisdinen posti ja aloitetoiminto. Séhkdinen kalenteri nousi tuloksista
esiin hyvénd kiytanteend vélittdd tyontekijoille tietoa, milloin johtajan on paikalla
tyoOpisteellddn. Sisdinen posti koetaan hyvéind kiytinteend vilittdd erityisesti tietosuojan
alaista tietoa, kuten palkkoihin ja sairauspoissaoloihin liittyvaa tietoa. Aloitetoiminto nousi
puolestaan hyvénd kiytinteend saada tyontekijoiltd tyohon liittyvid aloitteita, esimerkiksi

tuotteisiin liittyen.

Teknologiavilitteisistd viestintdkdytinteistd johtajat pitdvit tdrkeénd erityisesti sdhkopostia,
puhelua ja videopuhelua. My0s intranet, sosiaalinen tyokalu, sahkdinen kalenteri ja
aloitetoiminto mainittiin hyvind kdytanteind. Sdhkoposti sopii johtajien mukaan erityisesti
lyhyen ja asiapitoisen tiedon vélittdmiseen seké liitteiden l&hettimiseen, myos useammalle
tyontekijélle kerralla. Johtajat pitdvét puolestaan puhelinta ja videopuhelua tirkeina erityisesti
tiedon nopeasti vélittimiseksi. Lisdksi videopuhelun koetaan sopivan myds linjauksista

keskusteluun.

Johtajat kokevat voivansa vélittdd puhelimitse myos hienovaraista tietoa ja
henkildstohallintoon liittyvéa tietoa, silld puhelimitse vilittyy ddnenpainot ja -sdvyt, mika
auttaa valttimain vadrinkasityksid. Sdhkopostin ei puolestaan koeta sopivan hankalan tai aran
ja hienovaraisen tiedon viélittdmiseen. Tekstipohjaisena viestintiteknologiana sahkdpostin
koetaan lisddvén vadrinymmarryksen mahdollisuutta sanattoman viestinnin puutteen takia.
Sanattoman viestinnén lisdémistd hymididen avulla ei koeta ongelmattomaksi, silld hymididen
kaytto ja tulkinta katsotaan yksilokohtaiseksi. Viestin tyylin korostus hymidin voikin
epdonnistua hymididen védrintulkinnan takia tai jos vastaanottaja ei koe hymididen kéyttoad
asialliseksi. Vaarinymmarrysten vilttdmiseksi ja tiedon ymmaértdmisen varmistamiseksi
johtajat voivat kuitenkin keskustella sahkdpostitse vélitetystd tiedosta liséksi

kasvokkaistapaamisissa tyontekijoiden kanssa.

Johtajat kokevat intranetin hyvani viestintikdytianteend vélittd4 ajankohtaista tietoa, kuten
tiedotteita ja palaverimuistioita ja tietopaketteja yhteisesti kaikille tyontekijoille. Tiedon
valittymisessd ja ymmaértimisessid ndhddinkin auttavan, etti tyontekijit voivat myos itse
tarkistaa intranetisti tietoa ja paneutua sithen rauhassa. Johtajat kokevat saavansa tietoa
tyontekijoiltd ja heidén kuulumisistaan myos sosiaalisen tyokalun kautta. Lisdksi sdhkdinen
kalenteri koetaan hyvéna kiyténteend vélittdd tyontekijoille tietoa johtajan paikallaolosta

tyopisteellddn. Sisdinen posti koetaan hyvéni kiytanteend vilittida erityisesti tietosuojan
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alaista tietoa ja aloitetoiminto hyviné kdytidnteend saada tyontekijoiltd tyohon liittyvia

aloitteita.

Téssd luvussa tarkasteltiin johtajien ndkemyksid tiedon vélittymisen hyvistd kdyténteista
johtajan ja tyontekijin valilld. Hyvind tiedon viélittymisen kdytinteina tuloksista nousi niin
kasvokkaisia kuin teknologiavélitteisid kdytanteitd. Tehokkaimmin johtajat kokevat tiedon
valittyvan tyontekijoiden kanssa kasvokkain kahden kesken tai ryhméissa.
Kasvokkaistilanteissa tietoa voi kysyé, tarkistaa, tdismentda tai kyseenalaistaa vélittomasti ja
johtaja voi my0s varmistua tiedon vélittymisesti ja ymmartdmisestd. Liséksi johtaja ja
tyontekijit voivat miettid kasvokkain uusia ndkokulmia ja kehittdd toimintaa. Johtaja ja
tyontekijéat luovat my0Os yhdessa tietoa keskustellessaan tydasioissa etenemisesté ja sopiessaan

toimintatavoista.

Tiedon luonne ratkaisee, kokeeko johtaja paremmaksi jakaa tiedon kahden kesken tyontekijian
kanssa vai ryhmadssa. Tyontekijin tyotehtdviin ja toimenkuvaan sekd henkilostohallintoon
liittyvd tieto koetaan sopivaksi vélittdd kahdenkeskisissd kohtaamisissa tai puhelimitse, kuten
my0s arkaluontoinen tai monimutkikas tieto. Tdlloin johtajalla on myds paremmin
mahdollisuus perehtyd tyontekijan ndkokulmaan. Tyéntekijoitdi yhteisesti koskevan tiedon
koetaan vilittyvin parhaiten ryhmatilanteissa kasvotusten, videokokouksessa tai
sdhkdpostitse. Yhteisissd palavereissa késitellddn arkisia tyohon liittyvid ajankohtaisia ja
tulevia asioita. Ryhmatilanteet voivat keskittyd myds johonkin tiettyyn teemaan, kuten

strategiakeskustelut.

Nopeimmin johtajat kokevat tiedon vilittyvin kasvokkaiskohtaamisissa, puhelimitse ja
sahkopostitse. Kiireetontd tietoa kasitellddn puolestaan palavereissa. Arkipdivdisid tyoasioita
koskevan tiedon johtajat kokevat vilittyvin tehokkaasti kasvotusten kahden kesken tai
ryhméssd sekd viestintdteknologian vélitykselld puhelimitse, videokokouksessa tai
sahkopostitse. Ideoita, neuvoja ja toimintatapoihin liittyvid ehdotuksia vilittyy johtajan ja
tyontekijoiden spontaaneissa kohtaamisissa tydpaikalla. Ndissd kohtaamisissa vilittyy lisdksi
epdvirallista tietoa, kuten tyontekijin tuntemuksia tai tietoa jaksamisesta. Lisdksi palaverien
loppupuolella johtajat voivat kyselld tyontekijoiden tuntemuksia esimerkiksi tdiden
sujumisesta. Tyontekijoiden kuulumiset ja palaute johtajalle voivat vélittyd tulosten mukaan
myd0s sosiaalisen tyokalun kautta. Linjauksista keskustelu onnistuu tulosten mukaan
videopuhelun kautta. Suurta tietomddrdd, kuten kokousmuistioita tai tyéhén perehdytykseen

liittyvaa tietoa, on tehokasta jakaa intranetin kautta. Sdhkopostitse voi puolestaan ldhettda
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tiedotteita, lisdselvitystd ja dokumentteja. Aikatauluihin liittyva tieto, kuten johtajan
paikallaolo, vilittyy johtajien mukaan tehokkaasti jaetun séhkoisen kalenterin kautta. Aloitteet
vilittyvit johtajien mukaan hyvin aloitetoiminnon kautta. Tiefosuojan alainen tieto vilittyy

puolestaan tehokkaasti tyopaikan sisdisen postin kautta.

5.3 Tiedon vilittymisen varmistus ja arviointi

5.3.1 Systemaattiset ja spontaanit arviointikaytinteet

Haastateltujen johtajien tydyhteisdissd varmistetaan ja arvioidaan tiedon vélittymisté eri
tavoin. Tiedon vélittymistéd arvioidaan systemaattisesti kyselyissi ja kehityskeskusteluissa
sekd ryhmatilanteissa, kuten palavereissa. Tiedon vélittymistéd selvitetdén systemaattisissa
arvioinneissa eri tavoin. Kirjallisissa kyselyissd on tiedon vélittymistd koskevia kysymyksia,
avoimilla kysymyksilld voidaan kysyéd, millaista tietoa tyontekijédt haluaisivat saada tai tiedon
valittyminen sisdltyy osaksi viestinnén arviointia. Arvioinneissa ei kuitenkaan aina késitelld
erikseen tiedon vélittymista tai viestintdd, mutta tyontekijd voi jattdd kommenttinsa tiedon
vilittymisestd vapaaseen kommenttikenttddn tai kehityskohteisiin. Spontaanisti tiedon
vilittymistd arvioidaan ja varmistetaan satunnaisissa kasvokkaiskohtaamisissa ja

viestintidteknologian vélityksella.

Systemaattisina arviointitapoina tuloksista nousi arviointi- tai palautelomakkeet,
kehityskeskustelut sekd suunnittelu- tai kehittdmispalaverit. Néistd nousi esiin
henkildstotutkimus, henkildstokysely, tydhyvinvointikysely ja itsearviointimalli.

Kehityskeskustelun pohjana voi myos toimia kirjallinen kehityskeskustelurunko.

Tiedon vélittymisen kirjallinen arviointi toteutuu joko omina tiedon vilittymisti koskevina
kysymyksindén tai osana viestinnédn arviointia. Liséksi kyselyissd voi olla vapaa
kommenttikenttd. Tuloksista ilmeni, ettei haastateltujen tyOyhteisoissé ole kdytdssa erityisid
viélineitd tai mittareita, jotka keskittyisivit ainoastaan tiedon vilittymisen arviointiin. Tiedon
vilityksen ja viestinnédn osa kyselyssd on yleensd pienimuotoinen ja suppea. Kyselyissd on
joko muutamia suoria kysymyksid tiedon kulkuun tai viestintdén liittyen tai johtaja luottaa,

ettd tyontekijdt kertovat avoimissa kysymyksissd, jos kokevat viestinnéssé ja tiedon kulussa
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olevan kehitettdvdd. Haastatellut johtajat pitivét tiedon vélittymista ja tiedon kulkua kuitenkin

tarkednd osana kyselyja.

Kyselyissd selvitetddn tyontekijan tyytyviisyyttd tiedon vélittymiseen. Viestintdé arvioidaan
numeerisesti skaalalla, monivalintakysymyksin tai avoimilla kysymyksilla.
Monivalintakysymyksilld selvitetdén esimerkiksi, kuinka niukasti tai sopivasti tyontekija
kokee saavansa tietoa. Avoimilla kysymyksilld puolestaan kyselldidn mistd asioista tyontekija
haluaisi saada lisdi tietoa ja millaisia kehitystoiveita hinelld on. Kyselyissd voidaan myds

selvittdd, miten johtaja-tyontekija-taso toimii.

Johtajien mukaan arviointikysely toteutetaan vuosittain, kaksi kertaa vuodessa tai joka toinen
vuosi. Osaan kyselyistd, kuten tyohyvinvointikyselyyn, vastataan anonyymisti ja osa
kyselyistéd saatetaan toteuttaa vain organisaatiossa vakituisesti tyoskentelevien kesken.
Tyohyvinvointikysely voi olla joko organisaation oma tai ulkopuolisen jarjestaima.
Seuraavassa aineisto-otteessa haastateltu johtaja kuvaa arviointikyselyjen tiedon vélittymisti

koskevia kohtia.

H2: Kyselyja tehdédén sillon téllon. Meilld on tietysti - - timmoset niin kun tyShyvinvointi-,
tyoviihtyvyyskyselyt, jotka tehdddn kaikille. Ja siindhdn tulee my0s tdd viestintd, tiedon kulku. Ja
sieltdhdn niitd tuloksia tulee. - - Ja sitten meilld on, tota meilld on timmdnen itsearviointimalli jota
kéytetddn. Sielld tulee my0s téd tiedon vilittdminen ja tiedon kulku. Ja mietitdén néité
kehittimiskohteita ja mitkd meilld on hyvin ja sitten toimenpiteits, miten meidan pitéis tehda, ettd
parannetaan sit.

Systemaattisissa kyselyissa saatuja vastauksia tarkastellaan ja arvioidaan joko kahden kesken
johtajan ja tyOntekijan kesken tai pienissd ryhmissé, arviointityoryhmaéssa tai koko
henkilokunnan kanssa. Kyselyjen tuloksia lapi kdytiessd tyontekijoiltd voidaan pyytdd myos
lisdd toiveita koskien kyselyn eri osa-alueita. Kyselyssd saatujen tulosten perusteella johtaja
pyrkii kehittimédn omaa toimintaa ja parantamaan laatua, valitsemalla kehityskohteet ja

mahdolliset toimenpiteet.

Tiedon vilittymistd arvioidaan systemaattisesti myds kahdenkeskisissa keskusteluissa ja
ryhmdtilanteissa. Erityisesti kahdenkeskiset kehityskeskustelut mainittiin tiarkeiksi tiedon
kulun arviointitilanteiksi. Johtajilla on kuitenkin eridvid kdsityksia tiedon vélittymisen
arvioinnista kehityskeskusteluissa. Tiedon vilittyminen voi joko sisdltyd valmiiseen
kehityskeskustelurunkoon tai kehityskeskustelussa puhutaan tiedon vilittymiseen liittyvisté

mahdollisista ongelmista, vaikkei tiedon vélittyminen olisikaan osana keskustelurunkoa.
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Johtajat pitavitkin tirkednd, ettd tyontekijit ilmaisevat tuntemuksensa ja mielipiteensa

vapaasti mahdollisen valmiin keskustelurungon liséksi.

Toisaalta kehityskeskusteluissa ei valttimattd puhuta tiedon kulusta, vaan ne voivat keskittya
enemmaén esimerkiksi tyontekijdn tyossd kehittymiseen, ilman ettd viestinté ja tiedon kulku on
niissd erityisesti mukana. Kehityskeskustelussa voi olla silti mukana avoimia kysymyksid tai
risuja ja ruusuja”, johon tyontekiji voi laittaa hinelle mieleen tulevat asiat, my0s viestinnidn
osalta. Kehityskeskusteluissa saadut vastaukset johtaja huomioi esimerkiksi tulevaa
tydsuunnitelmaa tehdessdin. Seuraavissa aineisto-otteissa on erilaisia esimerkkejé tiedon

vilittymisen arvioinnista kehityskeskustelussa:

H3: Me ollaan aika sddnndllisesti pidetty kehityskeskustelutyyppisid, jossa sitten mun mielesta on
tarkeetd, ettd mydskin sit sielld puhutaan, sit jos on jotain timmosia, vaikka tiedon kulkuun liittyvia
ongelmia tai semmosia.

H5: Teen aina vuosittain sitten timmosen kehityskeskustelurungon siihen, etté jokainen osaa véhén
valmistautua mité tullaan kysymaéén. - - Siind kysymyspatterissa on yleensa téa tiedon kulku.

H6: Kylld se enempi on semmosia, ettd kysyn niin kun ruusuja ja risuja ja vahdn avoimempia
kysymyksié. Ettd en ehki suoraan niin kun ihan viestintién, en, en oo kysyny ihan semmosta. Ei ehki
niitten kehityskeskustelujen kautta, ei. Se on niin kun paljon enempi painottunut ehka siihen niin kun
sen tyontekijan niin kun ty6ssédkehittymiseen, niin kun opiskeluun ja tavallaan niihin koulutustoiveisiin
ja sen tyyppisiin tai tydergonomiaan tdmén tyyppisiin. Mutta se viestintd on kylld jdény niissd varmaan
aika heikoille niissd kehityskeskusteluissa.

Kahdenkeskiset keskustelut nousivat tuloksista myos systemaattisina yhteisen tiedon
luomisen tilanteina. Erds haastateltu jarjestdd joka kuukausi kahdenkeskisiéd keskusteluja
tyontekijoiden kanssa, joissa hian pyrkii luomaan tietoa yhdessa tyontekijan kanssa ja
varmistaa tiedon vilittymistd ja ymmartdmistd. Seuraavassa aineisto-otteessa haastateltu

kuvailee jérjestdmidén kuukausikeskusteluja.

H4: Ja sitten mdhén viime vuonna otin kédyttoon myds timmdset niin kun kuukausikeskustelut eri,
jokaisen kanssa. Silloin ainakin, niin tota, jolloin kéytiin just, sit niin kun varmistin, siind yritin
varmistaa, et puhutaanko samaa kielté ja onks toinen ymmaértanyt kaiken mité pitésikin ja mikd on
tuleva kuukauden nidkymaét ja miten on mennyt.

Lisédksi ryhmékeskustelut mainittiin tiedon arvioinnin tilanteina. Ryhmatilanteissa, kuten
suunnittelupdivilld, johtaja ja tyontekijat arvioivat yhdessé, onko tieto vilittynyt ja miten

tiedon olisi hyva vélittya.

Systemaattisten arviointitapojen liséksi tiedon vélittymisté arvioidaan tai varmistetaan
spontaanisti kasvokkain kohtaamisissa tai viestintdteknologian vélitykselld. Johtajien mukaan

he saavat tyontekijoiltd spontaanisti palautetta tiedon vélittymisestd kohdatessaan heité
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kasvokkain tai sahkopostin vélitykselld. Johtaja voi my0s itse pyrkid pyytdmaén palautetta
tyontekijoiltd millaisista asioista he kokevat tiedon vélittyvén ja millaisista ei niin hyvin. Erés
haastateltu mainitsi, ettd tyontekijoiltd saatu palaute on usein kriittisté ja koki, etteivét
tyontekijit yleensd anna palautetta ollessaan tyytyviisid. Kuitenkin hdnen mukaansa
tyontekijit myds toisinaan kiittdvét tiedon vélittdmisestd. Seuraavassa aineisto-otteessa

haastateltu kuvailee tyontekijoiltd saamaansa palautetta tiedon kulusta:

H2: Thminenhdn on vdhdn semmonen, et jos ei mitdan palautetta tuu, niin ne on tyytyvaisid. Sit taas jos
tulee palautetta, niin se on usein vihidn semmosta kritiittistd. Et kylla tietysti vililla, tai aika paljon tulee
sitten, ihan niin kun sanallisesti. Harva nyt sitd rupee sitten esim sédhkdpostilla kiittdméén. Mut on
sitdkin, ettd hyvé kiitos, ettd sain tdn tiedon tai tin tyyppista.

Tuloksissa ilmeni vaihtelua tiedon vilittymisen arvioinneissa. Systemaattisissa kirjallisissa
arvioinneissa, kuten kyselyissi tai kehityskeskustelurungossa, on joko tiedon vélittymista
koskevia kysymyksid, tiedon vélittyminen siséltyy osaksi viestinnédn arviointia tai niissé ei
kasitelld erikseen tiedon vilittymistd ja viestintdd. Tiedon vélittymistd voidaan selvittaa
kyselyissé eri tavoin. Liséksi avoimilla kysymyksilld voidaan tiedustella, millaista tietoa
tyontekijét haluaisivat saada, mikd mahdollistaa tyontekijoiltd suorien parannusehdotuksien
saamisen tiedon vélittymiseen. Tydntekijd voi ilmaista ndkemyksensa tiedon vilittymisesta
myo0s esimerkiksi kyselyn vapaassa kommenttikentéssa tai kehityskohteissa. Kuitenkaan jos
tyontekijélle ei tule kyselyé tiyttdessddn mieleen viestintd ja tiedon vilittyminen, voi niita
koskeva palaute jddda silloin saamatta. Tiedon kulun tai viestinndn osuus on kyselyissé aika
pieni, mahdollisesti muutama kysymys, mutta avoimiin kysymyksiin tai kommentteihin saa
jatettyd myos laajemmin palautetta. Erds johtaja ideoi, ettd myos viestinnin kulun nopeuden

arviointimittari olisi hauska selvitettava.

Tiedon vélittymisen varmistamista ja arviointia voidaan kéasitelld myos suullisesti
ryhmétilanteissa tai kahdenkeskisissa tapaamisissa. Lisdksi tiedon viélitys voi tulla
spontaanisti esille satunnaisesti kohtaamisissa johtajan ja tyontekijan vililla tai
viestintdteknologian, kuten sdhkdpostin, vilitykselld. Johtaja voi myds itse pyytdé palautetta
tiedon kulusta tai saada tyontekijoiltd spontaanisti kritiikkid tai kiitosta tiedon vélittimisesta.
Tulokset osoittavat, ettd johtajat kokevat, ettd tyontekijit antavan herkemmin kriittistd kuin
myonteistd palautetta tiedon kulusta, mutta kuitenkin myds satunnaisesti kiittdvian esimerkiksi

tiedon ldhettdmisesta.
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5.3.2 Tiedon vilittymisen kehittiminen arviointien pohjalta

Haastateltujen tyoyhteisdissé on tehty toimenpiteitd tiedon vélittymisen parantamiseksi
arviointikdytinteiden tulosten pohjalta. Tulosten mukaan tydyhteisdssd on panostettu
avoimeen tiedon vilitykseen. Toimintatavat on rakennettu siten, ettd tieto vilittyisi ja ettd

asioita voisi tehda ja kehittdd yhdessa tai tiedon vélittyminen on kehityksen kohteena.

Tuloksista ilmeni johtajien motivaatio kehittdd sekd tiedon vélittymista ettd itsedédn tiedon
vilittdjand. Johtajat pyrkivit jakamaan avoimesti uusinta tietoa ja pitdméén ndin tyontekijit
tilanteen tasalla tai pyrkivét vilittiméaén enemmaén tietoa tyontekijoille. Tiedon vélittyminen ja
viestintd ovat my0s olleet osana johtajavalmennusta, ja johtajia on osallistettu tiedon

vilittymisen ja viestinndn kehittimiseen.

Tydyhteisossd on myos painotettu tyontekijoille, kuinka tarkedd tiedon vélittyminen on, ja
johtajat ovat pohtineet miten tyontekijoitd saataisiin viestimdin aktiivisemmin johdon
suuntaan. Johtajat kokevat kokousten ja palaverien olevan hyvié tilanteita saada tietoa
tyontekijoiltd ja myos kyselld sitd itse aktiivisesti. Tuloksista nousi myos kokousten
muuttaminen vastavuoroisemmiksi ja osallistujakeskeisemmiksi. Eréds haastateltu alkoi
aktiivisesti pyytdd tyontekijoiltd kommentteja kokouksissa ja haastaa heitd kertomaan
mielipiteitdnsd huomattuaan, ettd tyontekijat pitkélti vain kuuntelevat hinté. Johtaja onkin
pyrkinyt sithen, ettd jokainen pdisisi 44neen ja on kannustanut tyontekijoitd rohkeasti
ilmaisemaan mielipiteensd. Hén katsoo, etté silloin kun asiaa késitellddn yhdessé,

tyontekijoiden pitdisi uskaltaa kommentoida asiaa.

Johtajat ovat vaihdelleet palaverien kestoa ja tiheyttd tyontekijoiltd saadun palautteen mukaan.
Esimerkiksi erds johtaja jérjestdd palavereita useammin, koska tydntekijoiden mielesti ne
olivat liian tiiviitd ja niitd jarjestettiin liian harvoin. Hén koki, ettd ndin palavereissa on
enemman aikaa kyselld tyontekijoiden tuntemuksia. Johtaja voi myos jérjestdd pidempid
vapaamuotoisia tapaamisia, jotka johtajan mukaan parantavat erityisesti yhteishenkea.

Yhteishengen luominen voikin osaltaan myds tukea tiedon vilittymista.

Kokousten katsotaan myds tuovan lisdd rutiinia tiedon vélittymiseen, erityisesti jos
tyOyhteisdssa vilittyy tietoa pdivin aikana tyon ohessa. Tuloksista nousi, ettd jos johtaja ja
tyontekijit suunnittelevat yhdessd asioita ja kirjaavat niitd muistiin, se auttaa tyon

organisointia, kun kukin tietdd miti tehddin. My0s johtajan ja tyOntekijén
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kehityskeskustelurunkoon etukéteen asioiden kirjaaminen ja ndiden yhdessé kisittely
katsottiin tehokkaammaksi kuin pelkistdan keskustelurungon pohjalta juttelu. Seuraavissa

aineisto-otteissa haastatellut kertovat esimerkkejd kokousten suhteen tehtidvistd parannuksia.

H3: Aina véhén jotkut asiat hoidetaan niin kun, et ei varsinaisesti just istuta alas suunnitteleen niité,
vaan ne tulee vihin sillein, saattaa tulla pdivan mittaa ja silld lailla enemmén sen tyon ohella. Niin ehkd
se vois sit helpottaa, jos olis enemmaén sellasta tiettyd rutiinia, etté olis sovitut jotkut palaverit tai
semmoset, niin kun enemman.

H6: Kun ollaan yhessé kokoonnuttu, niin oikeestaan sitd henkilokuntaa on niin kun haastettu, et
melkein niin kun kysytty vililld, ettd mitd mieltd olet siité, ettd osotettu, ettd jokainen padsis ddneen ja
uskaltais sanoa. Ja sit on myos sanottu ihan, ihan avoimesti se, ettd se takana pdin puhuminen on niin
kun tosi haitallista tyOyhteisdssé. Etta silloin kun sen hetki on, ettd jotain asiaa kasitelldén ja silloin on
se hetki, ettd nyt pitdé kaikkien pystyé ja uskaltaa sanoa siihen liittyvéit kommentit. Etté jos sitd ei
silloin sano, niin se tilaisuus meni ja sit jalkikéteen ei puida, ettd se on niin kun védrad kiltteytti olla
silloin hiljaa. Et jotenkin on niin kun vaan tsempattu, ettd saa silloin sanoa kun pyydetdén niita
kommentteja.

Tiedon vilittymisen kehittimistapoina tuloksista nousi esiin myds tiedon vilitys eri kanavien
kautta ja tyOyhteisossd henkilokohtaisiin keskusteluihin panostaminen. Lisdksi tyotehtavia
voidaan organisoida uudelleen ja etsid ldhijohtajan tehtdvain henkil6, joka on motivoitunut
valittdimé&én tietoa ja toimimaan ldhijohtajana. Tdhédn voidaan paityd myos tyontekijoiltd
toistuvasti saadun palautteen perusteella. Viestintdtiimin perustaminen nousi myds esiin
tiedon vilittymisen ja viestinndn kehittimistapana. Erddssé tydyhteisossa tiedon vélittimisen
vastuuta on jaettu tiedottajan, viestintitiimin ja johtajan kesken ja sisdinen viestinti on
annettu padasiallisesti johtajan vastuulle. Viestinnén tehtdvien jakoa ja vastuualueita on
kasitelty kokouksissa ja selvitetty mahdollisia ”sudenkuoppia” viestinnidn vastuun jakamisen
muuttumisen myoti. Seuraavassa aineisto-otteessa haastateltu kertoo, miten viestinnin

vastuun jako on esilld kokouksissa.

H2: Toivon, ettd pystyn ja ettei kukaan, kenellekdén oo jadnyt epdselviks se, ettd miten tirkeeta tad
tiedon vélittiminen on. Mut se on meillé tosiaan nyt niin tapetilla, kun mielld on tdd viestintétiimi
aloittanut. Ja nyt justiin kun oli henkil6kuntakokous, meilld meni tunti siitd pelkan viestinnén
kasittelyyn. Meilld oli tdd uus tiedottaja paikalla sielld ja kdytiin 1dpi nditd tehtdvan jakoa ja mitkd on ne
mabholliset sudenkuopat nyt tissd kun meilld on téa tilanne muuttunut. Ja ihan niitd vastuuta jaettiin jo
siinékin selkeesti. Ettd se on nyt kyll erittdin niin kun tapetilla meillé tuo aihe.

My0s intranettid uudistetaan visuaalisesti selkedmmaiksi, mink& toivotaan osaltaan
helpottavan tiedonhakua. Intranettid ei ole koettu kovin helppokayttdiseksi tai
kéytdnnolliseksi eikd tiedonhakua intranetistd kovin helpoksi. Myos sosiaalisessa tydkalussa
kaytiva keskustelu on pyritty tekeméén kaikille osallistujille mahdollisimman avonaiseksi,
jolla pyritdén estimédin suljettujen ryhmien syntyminen. Alla olevissa aineistoesimerkeissi

haastatellut johtajat kuvaavat intranetin ja sosiaalisen tydkalun kehittdmista.
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H1: Se yks avattu kanava tosiaan tdn, niin kun, joka nékyy sitten myds intranetissékin - - Siind me
kuitenkin ollaan pyritty tekeméén se mahdollisimman avonaiseksi, ettd siclla ei tehtdis semmosia
suljettuja ryhmid, vaan ne yhtion asiat kuuluu yhtién ihmisille.

Hé6: Meilld kylld nyt sitten tosiaan se intranet uudistuu, et katotaan auttaako se meilld sitten
viestintdarvosanoihin, kun siitéd tulee niin kun visuaalisesti ainakin selkeempi. Ja ehké ois tarkotus, et
sieltd sais helpommin haettua sité tietoa. Nyt, nykysin se meilld on aika vaikee, se tiedon haku ei oo
helppo kyll4. Se on ehkd semmonen, missi on, ihan tervetulleena otan kylla vastaan tuon uudistuksen.
Intranet ei oo mitenkdin kovin kidytannonldheinen.

Tydyhteisossd on kiinnitetty huomiota myos organisaation maantieteellisen hajonneisuuden
aitheuttamiin haasteisiin. Tadlloin haasteena on, etteivit tiedotteet saavuta kaikkia, vaan
saattavat kulkea joidenkin organisaation osien ohitse. Tulosten mukaan tydyhteisdssad on

keskitytty ndihin asioihin ja panostettu tiedon vélittimiseen.

Tiedon vélittyminen koetaan kokonaisuudessaan haasteelliseksi. Tuloksista ilmeni johtajien
pohdinta kuuntelutaidon ja viestin ymmairtdmisen merkityksesté tiedon vilittymisessd. He
pohtivat myds ldhettdjdn vastuuta viestin muotoilussa silloin kun tieto ei vility. Tieto siiti,
miten tdrkeéd tiedon vilittyminen tyOntekijoille on, saa johtajat my0s keskittyméén tiedon
vilitykseen ja pyytdméén palautetta misté asioista tieto vélittyy ja misté ei. Erés haastateltu
kertoi my®os, ettd on tirkedd molemmin puolin oppia tilanteista, joissa tieto ei kulje ja valittda
tietoa nopeammin. Johtajien kisitysten mukaan toimintatapoja ja -malleja tulee vield kehittda
tiedon vilittymiseksi. Alla olevissa aineisto-otteissa johtajat pohtivat tiedon vilittymiseen

vaikuttavia asioita.

H1: Me ollaan my®s niin kun tiedon kulun parantamiseks otettu aika paljon tyovélineitd, tyokaluja
kéyttoon. Mutta et se on tosi haasteellinen aihealue kaiken kaikkiaan. Loppu viimeksi siind on
kuitenkin kyse, ettd ensisijaisesti pitdis osata kuunnella. - - Useinmiten kuitenkin niin se mun mielesta
niin kun viestinnéssd kuuntelu ja sitten se viestin ymmaértdminen sieltd se aika pitkalti lahtee. Puutunut
sanonta, ettd viestin ldhettéja ratkasee, se ettd viesti on muotoiltu véérin, jos ei se mee perille. Ja mulla
on kylld paljon omakohtaista kokemusta. - - Mut ettd siind on védhén sitten neuvoteltu, ettd miten me
saatais alhaalta ylospiin sitd liikennetti aktiivisemmaks.

H2: Kun maé tiedin tin ongelman, ettd miten tyontekijoille on térkeetd, ettd tieto kulkee, niin kylldhan
siind on niin kun koko ajan ite pyrittdva skarppaamaan. Ett laittaa sitd viestid eteenpdin ja sitten pyytaa
palautetta misté tieto kulkee ja misti ei. - - Aina tulee sillon tdllon niité, vastaan niitd ongelmia, et nyt
tieto ei ookaan menny perille. Mut se on tirkeetd, et siind sitten puolin ja toisin otetaan opiks, et tdd
pitdékin laittaa nopeemmin tda tieto.

Tuloksista ilmeni, ettd haastateltujen tyOyhteisoissd on tehty muutoksia tiedon vélittymisen
kehittdmiseksi. Kuitenkin jos tiedon vilittymisen koetaan olevan enimmaikseen kunnossa,
muutoksia ei ole tehty. Tehdyt muutokset voivat olla pienempié, kuten palaverien
jarjestamistiheyden muuttaminen tyontekijoiden toiveiden mukaisesti, tai suurempia, kuten
kokonaisen viestintitiimin perustaminen. Johtajat ovat muuttaneet kokouksia

vastavuoroisemmiksi saadakseen my0s tyontekijoiltd enemman tietoa ja jarjestavit myos
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vapaamuotoisia palavereja. Kokousten katsotaan my0s tuovan lisdd rutiinia tiedon
vilittymiseen. Myds asioiden muistiin kirjaamisen ja sen pohjalta keskustelun katsottiin
auttavan kehityskeskusteluissa pelkkéa kehityskeskustelurungon teemojen mukaista
keskustelua enemmain. Tietoa vélitetddn myos eri kanavien kautta ja tiedon viélittdmisen
vastuuta on jaettu tiedottajan, viestintdtiimin ja johtajan kesken. Lisdksi ldhijohtajan tehtdvaan
etsitdén henkilo, joka on motivoitunut vélittimién tietoa. Organisaation maantieteellisen
hajonneisuuden aiheuttamiin haasteisiin on keskitytty ja panostettu tiedon vélittdmiseen, jotta
tieto saavuttaisi kaikki organisaatioiden osat. Myds intranettid on uudistettu selkedmmaéksi,

minki arvioidaan tukevan tiedon haun selkeytta.

5.3.3 Arviointikidytinteiden haasteet

Tuloksista nousi esiin johtajien tyytyviisyys tiedon vilittymisen arviointiin ja
palautejérjestelmain tydyhteisossd, mutta myos kritiikkié arviointikdytinteitd kohtaan.
Kritiikki kohdistuu arviointien tulosten hyddynnettivyyteen ja luotettavuuteen. Arviointien

katsotaan my0s vievén aikaa varsinaiselta tyonteolta, varsinkin jos niitd jarjestetddn paljon.

Tuloksista ilmeni, ettd johtajat ovat tyytyvéisid tiedon vilittymiseen, mutta kokevat
viestinndssd olevan parantamisen varaa ja ovat halukkaita kehittimadn viestintd. Johtajien
nidkemysten mukaan suuri ristiriita ilmenee kuitenkin johtajan ja tyontekijéiden
tyytyvaisyydessé tiedon vilittymiseen. Johtajien mukaan tyoyhteisossé jarjestetyissi
kyselyissd on saatu tuloksia, joiden mukaan tyontekijét eivét ole kovin tyytyvéisié tiedon
vilittymiseen. TyOntekijoiden antamat viestinnén arvosanat ovat olleet heikkoja tai tyontekijéat
ovat ilmaisseet kokevansa saavansa tietoa huonosti. Joidenkin johtajien mukaan téllaista
palautetta on saatu jatkuvasti tai laajalti. Juuri tiedon vélittymistd koskevien kysymysten
tulokset ovat olleet heikkoja, vaikka kyselyiden muilla osa-alueilla tyontekijét ovat antaneet

parempia arvioita. Niin erds haastateltu kuvaili kyselyssé viestinndstéd saatua palautetta.

Hé: Siind on ihan suoria kysymyksié viestintddn liittyen, on tuota siind tyShyvinvointikyselyssa on, ja
yleensd siité tulee aina vihdn semmoset ei niin hyvét. Ettd se tuntuu olevan semmonen kesto, ettd miten
sitd ei milldén niin kun saa parannettua. Ettd mi aina mietin ettd mik4 tdssé on, ettd vaikka mita tekis,
niin se ei meinaa niin kun parantua. - - Mut nimenomaan sitten tia viestinta on yleensé aina jaéiny aina
sinne pikkusen niin kun heikomman puolelle. - - Sielld on ne tietyt, vihan ne heikot kohdat, ne tahtoo
niin kun sdily&. Ettd on ja monenlaista on kokeiltu.

Tuloksissa ilmeni, etteivit johtajat hyddy riittdvasti tehdyistad kyselyistd. Johtajat eivét koe

aina saavansa evditi tai “avaimia” sithen, millaisia tekij6itd tiedon vélittymisessé pitéisi
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parantaa. Toiseksi johtajat eivdt aina ymmarra tiedon vélittymisen ja viestinndn heikkojen
tulosten syitd. Kolmanneksi johtajien on vaikea ymmartié, miten tyontekijét kokevat
viestinndn ja mitd he haluaisivat siltd. Tdmén tiedon saaminen olisi kuitenkin merkittdvaa
tiedon kulun parantamiseksi. Erds haastateltu piti jopa epdoikeutettuna, ettd tyontekijét
kokevat, ettei tieto vility, silld hén itse kokee tiedotuksen toimivan ja tietoa jaettavan monien
kanavien kautta. Seuraavissa aineistoesimerkeissd johtajat havainnollistavat tyontekijoiden

nidkemysten ymmartdmisen vaikeutta.

H1: Ma pikkasen niin kun koen ettd se, jopa vdhdn epdoikeutettuna sitd méa pidédn, ettd tieto ei kulje,
koska sitd on niin kun road show’ta on pyoritetty koko ajan ja tietoo jactaan monissa kanavissa. Taas
toisaalta se on ldhettijissa se vika, jos ei se tieto mee perille.

H6: Se on mulle niin kun oikeesti hyvin vaikee ymmarté, ettd miksi se viestinti koetaan, ettd mitd ne
ihmiset sitten ihan oikeesti haluais. Ja kuinka paljon siihen pitéis sitten aikaa ja resursseja tosiaan
laittaa, koska eihén me loputtomasti - - se jotenkin tuntuu vaan, ettd onko se koskaan niin kun
riittdvasti. Ettd vaikka sitd kuinka paljon antas sille viestinndlle niin kun tilaa ja aikaa ja panostais
sithen, kaikkia eri valineitdkin, niin silti se ei riitd. Mun on niin kun aivan alyttémén vaikee sanoa
tuohon, koska mé oon ite sitd mieltéd, ettd sitd on ihan riittdvésti ja ne vélineetkin on vield aika hyvit. - -
Missddn nimessé ei ole semmone olo, ettd pimitettéis tietoa. Tai ettd sitd viestintdd, se ois
heikkolaatuista, vadrdaikaista.

Kun viestinti saa arvioinneissa tyontekijoiltd heikkoja arvosanoja ja avoimissa kysymyksissa
kommentteja siitd, ettei kaikkea tietoa kerrota tyontekijdille, johtaja voi kokea, ettd tyontekijét
luulevat heiltd salattavan tietoa. Kun tyontekijét eivét kyselyissa erittele millaista tietoa heilta
salataan, johtaja ei myoskdin ymmarrd millaista tietoa tyontekijat kokevat heiltd salattavan.
Kuitenkin tydyhteisdssd on voitu panostaa viestintddn seka ajallisesti ettd muilla resursseilla
ja kyselyissé on eri tavoin koitettu selvittdd viestinnén epdkohtia ja kdyttdd erilaisia metodeja,
saamatta kuitenkaan konkreettisia vastauksia tyontekijoiltd. Kuitenkaan johtaja ei koe itse
tietoa salattavan tyontekijoiltd. Seuraavassa aineisto-otteessa erds haastateltu havainnollistaa

tiedon kulun ongelmien syiden selvittdmisen haastavuutta.

Hé: Sitten on semmonenkin mystinen ilmid, et jotenkin tuntuu, ettd, tai tdssé organisaatiossa me ollaan
muittenkin esimiesten kans puhuttu siitéd, etti monesti on semmonen olo, etté alaiset niin kun kuvittelee,
ettd on jotakin pimitettya tietoa. Ettd se viestinnin, tavallaan se viestinnin niin kun tota arvosana aina
sen takia pikkusen heikompi, kun muuten ehka se niin kun sen keskiarvon alapuolella, koska alaiset
niin kun kuvittelee, et on jotakin semmosta tietoa, miti tieten tahtoin pimitetién, mité ei ole
olemassakaan. - - Juuri ehké néistd arvosanoista, koska se viestintd, vaikka mitd niin kun, tuntuu, ettid
on vaiheltu eri metodeja ja muuta, niin se ei niin kun taho nousta sielti. - - Johonkin timmdseen se
liittyi, ettd nimenomaan sité ei niin kun, et kaikkea ei niin kun kerrottais. Niin sit siiné ei oo koskaan
oikein sanottu et mité. Ei valttdmatta niin kun sielld oo konkreettisia asioita lueteltu. - - Ei riittdvasti
tuu. Ei niitd avaimia. Ettd siksi mé olisin viisaampi, jos ois vahéan niitd avaimia tullut.

Tuloksista nousi ndkemys siitd, ettd arviointeihin voi liséksi sisdltyd tahallaan annettua
heikkoa arvosanaa protestina ja ettei tyontekija ilmaisisi kasvokkaistilanteessa vastaavaa

kritiikkid. Tuloksista ilmeni kuitenkin myos johtajan ndkemys siitd, ettei viestinnin kyselyissi
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saama kokonaisarvosana voi kuitenkaan heikentyd niin paljon ainoastaan parin vastaajan

arvioinneista.

Johtajat ilmaisivat kritiikkié liséksi arviointikdyténteiden ajan viennin suhteen. Arviointien

koettiin vievdn aikaa varsinaiselta ty0ltd ja voimavaroja, erityisesti jos arviointilomakkeiden

médrd lisdéntyy ja niitd tulee useammalta taholta, my0s organisaation ulkopuolelta. Kuten

erds haastateltu ilmaisi, “arvioinnillakin rajansa”. Arviointeja on voitu jarjestdd harvemmin,

jos samantyyppisten kyselyjen tulokset eivit ole muuttuneet edellisisti arvioinneista paljoa.

Talloin on katsottu jarkevammaéksi, ettei samantyyppisid kyselyji jarjestetd esimerkiksi joka

Vuosi.

Tuloksista nousi esiin seké johtajien tyytyviisyys tiedon vélittymisen arviointia kohtaan ettd

my0s kritiikkid arvioinnin tulosten hyddynnettavyyttd, luotettavuutta ja ajan vientid kohtaan.

Tulokset osoittavat johtajien ndkemysten mukaisesti my0s ristiriidan johtajien ja

tyontekijoiden tiedon vélittymisen arvioinnissa (ks. taulukko 1).

TAULUKKO 1 Tiedon vilittymisen arvioinnin ongelmat ja ristiriidat

Tyontekijoiden nikemykset ja kokemukset

johtajien mukaan

Johtajien ndkemykset ja kokemukset

Johtajan mukaan tyOntekijd antaa tiedon
vilittymiselle ja viestinnélle heikon arvosanan
arvioinneissa.

Johtaja ei saa tarpeeksi tarkasti arvioinneissa
tietoa miksi tyOntekijd antaa heikon arvosanan ja
miten tyontekiji kokee tiedon vilittymisen ja
viestinnén. Johtaja ei koe itse tiedon
vilittymisessd suurempia ongelmia.

Johtajan mukaan tyontekijé ilmaisee
arvioinneissa, ettei koe saavansa tarpeeksi tietoa.

Johtajan mukaan ty0yhteisdssad on panostettu
tiedon vilittymiseen ja tehty muutoksia tiedon
valittymisen kehittdmiseksi.

Johtajan mukaan tyontekijé ei ilmaise
arvioinneissa konkreettisesti millaista tietoa han
kaipaa.

Johtaja ei saa arvioinneissa tyontekijiltd tarpeeksi
tietoa siitd, millaista tietoa hén kaipaa. Johtaja on
yrittdnyt saada kyselyissé tietoa viestinnasta
tyontekijoilta eri tavoin.

Johtajan mukaan tyontekijda kommentoi avoimissa
kysymyksissd, ettei kaikkea tietoa kerrota
tyontekijoille.

Johtaja ei saa arvioinneissa selkeédd vastausta
tyontekijéltd millaista tietoa hin kokee salattavan.
Johtaja itse ei koe tyOyhteisOssd salattavan tietoa
tyontekijoilta.

Johtajien mukaan kyselyissé tyontekijoiden antamat arvioinnit tiedon vélittymisesti ja

viestinndstd ovat yleisesti heikkoja. Nama tyontekijoiden arvioinnit tiedon vilittymisesta ja
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viestinndstd ovat kuitenkin ristiriidassa johtajien omien késitysten ja kokemusten kanssa, silld
johtajat ovat itse pddosin tyytyviisid tiedon valittymiseen. Johtajat kokevat, etté tietoa on
saatavilla tyOyhteisdssd usean vdylidn kautta ja tiedon vilittyminen on ollut esilld. Lisdksi
tyOyhteisdssd voi olla panostettu viestintdén ajallisesti ja muilla resursseilla. Ndista
parannuksista johtuen johtajat ihmettelevat miksi viestintd saa heikkoja arvosanoja. Tuloksista
ilmeni my0s johtajien ihmettely miksi juuri viestintd saa tyontekijoiltd heikon arvioinnin

silloin kun muiden kyselyn osa-alueiden arvosanat ovat hyvia.

Kun viestinndn arvosana on sdilynyt kyselykerrasta toiseen heikkona, tyoyhteisdssi on voitu
muuttaa tapoja, joilla kyselyssa selvitetdédn tyontekijoiden mielipidettd viestinnésti ja
tiedonkulusta. Silti johtaja ei koe hyotyvénsi arvioinneista tarpeeksi, jos hén ei saa
konkreettisia vastauksia sithen, miten tyontekijat kokevat tiedon vélittymisen ja syitd heiddn
antamaansa heikkoon tiedon vélittymisen tai viestinnén arvosanaan. Vaikka avoimissa
kysymyksissd tyontekijat ovat kommentoineet, ettei heille kerrota kaikkea tietoa, johtaja ei
koe silti saavansa konkreettisia vastauksia sithen, millaista tietoa tyontekijét haluaisivat saada
enemmaén tai millaista tietoa he kokevat heiltd salattavan. Niin ollen johtajan on myds vaikea
tehdd kohdennetusti muutoksia tiedon kulun ja viestinnin seki tyontekijoiden tyytyvidisyyden
kehittdmiseksi. Taman lisdksi johtajat voivat olla jopa tuskastuneita viestinndn saamiin
heikkoihin arvosanoihin ja sithen miksi arvosanaa ei saa parannettua tiedon kulun ja
viestinnin ty0yhteisossé tehdyistd parannuksista huolimatta, vaan séilyy kerta toisensa jidlkeen

heikkona.
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6 POHDINTA

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja ymmartéa johtajien ndkemyksii ja
kokemuksia tiedon vélittymisestd johtajan ja tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa.
Tutkielmassa tarkastellaan tiedon vilittymisen ongelmia ja hyvié kiyténteitd johtaja-
tyontekijavuorovaikutuksessa johtajien ndkokulmasta kisin. Liséksi tutkielmassa tarkastellaan

johtajien ndkemyksii ja kokemuksia tiedon vilittymisen varmistuksesta ja arvioinnista.

Tuloksista nousi monenlaisia johtajien kokemuksia tiedonvilityksestd. Osa johtajista kokee
enemmaén haasteita tiedonvilityksessa itsensi ja tyontekijoiden vililld ja osa taas ei juuri
lainkaan. Tehokkaimmiksi tiedon vilittymisen tilanteiksi johtajat nostivat kasvokkaistilanteet,
joiden liséksi johtajat kokevat erityisesti sdhkdpostin, puhelimen ja videopuhelun térkeina
viestintdteknologioina tiedon vélittymisessa. Lisdksi haastateltujen johtajien tydyhteisdissd on
kéytossd kyselyja tai arviointilomakkeita tiedonvilityksen arvioimiseksi, nivoutuen usein

osaksi viestinnén arviointia.

Tuloksista ilmeni, ettd haastatellut johtajat kokevat ennakko-oletuksen mukaisesti tiedon
vilittymisen johtajan ja tyontekijan vélillad erittdin tirkedksi. Johtaja ja tyontekija ovatkin
molemmat térkeitd tiedon léhteita toisilleen (Sias 2009, 24). Haastatellut johtajat suhtautuvat
my0s myonteisesti tiedonvilityksen kehittdmiseen. Useat haastatellut kuitenkin myos
tunnistavat tiedon vélittymisen ja viestinndn haastavuuden ja korostavat ettei tiedon

vilittymisessd ja viestinnissé voi tavoittaa tdydellisyytta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat useita erilaisia ongelmia tiedon vilittymisessé johtajan ja
tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa. Johtajat nostivat kiireen ja tietotulvan tietoon
keskittymistd hankaloittavaksi tekijéksi. Haastatellut johtajat edustivat eri kokoisia ja eri
aloilla toimivia organisaatioita, mikd voi osaltaan vaikuttaa haastateltujen kokemuksiin
vilittyvian tiedon paljoudesta. Johtajat nostivat esiin lisdksi useita tiedon havaitsemiseen,
tulkintaan ja arviointiin liittyvid tiedon vélittymistd hankaloittavia tekijoitd. Johtaja voi myds
olettaa tyontekijdlld olevan jo tiedon ja jattdd siksi tiedon vélittdmattd tai hin ei tunnista
tyontekijin tiedon tarvetta. Tdma voikin olla haasteellista, jos tyontekija ei ilmaise juuri

kyseisen tiedon tarvetta.
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Tiedon ymmartdminen hankaloittaa tiedon vilittymistd etenkin, jos tieto on monimutkikasta
tai jos aihe ei ole molemmille vuorovaikutussuhteen osapuolille tuttu tai jos heilld ei ole
jaettua ymmarrystd yhteisistd késitteistd ja termeistd. Tyontekijoiden yksilolliset erot onkin
hyvé huomioida tietoa vilitettdessd. Tyontekijoilld voi olla erilaista tietotaustaa aiheista ja he
omaksuvat tietoa eri lailla. Viestintédtyyli vaikuttaa my0s tiedon vélittymiseen johtajan ja

tyontekijin valilld, erityisesti viestinndn selkeys.

Johtajan ja tyOntekijén vilisen vuorovaikutussuhteen laatu vaikuttaa my6s osaltaan tiedon
valittymisen onnistumiseen, erityisesti jos vuorovaikutussuhteessa on luottamuksen puutetta,
vallan kéytto4 tai osapuolten viestintdosaamisessa on puutetta. Tyontekijd voikin kayttda
valtaa jattdmalla vélittimatta tietoa, joka voisi hyodyttdd myos muita henkiloitd tydyhteisossa
ja pitdmalla tiedon itselldédn. Vuorovaikutussuhteen laatua voikin peilata LM X-teoriaan.
LMX-teoria korostaa vuorovaikutuksen tirkeyttd johtamisessa (Northouse 2016, 146). LMX-
teorian mukaan heikkolaatuisessa LM X-suhteessa johtajan ja tyontekijdn vuorovaikutus on
muodollista ja pitkalti tyoroolien mukaista, kun laadukkaissa LM X-suhteissa puolestaan
molemminpuolinen kunnioitus, luottamus ja velvoitteet kasvavat (Graen & Uhl-Bien 1995,
230). Tyontekijdn ja johtajan vélisessd vuorovaikutussuhteessa kunnioituksen, luottamuksen
ja velvoitteiden lisdintyessd voidaankin olettaa myds tiedon vélittymisen lisdantyvén.
Tyontekijdt saavatkin yleensd enemmén tietoa johtajalta silloin kun heilld on johtajan kanssa
laadukas, luottavainen ja avoin suhde, verrattuna tyontekijoihin, joilla on heikkolaatuisempi

suhde johtajaan (Sias 2009, 33).

Viestintiteknologia tuo puolestaan omat haasteensa erityisesti tiedon tulkitsemiseen. Johtajat
kokevat, ettd tekstipohjaisesta viestinndsti pois jddva sanaton viestintd voi altistaa
virhetulkinnoille. Sdhkdpostitse koettiinkin syntyvin varmimmin véérin tulkintoja, ja
sdhkdpostin lisddvin tietotulvaa. Toisaalta teknologiavélitteisistd viestintdkdytanteistd johtajat
pitdvét tirkednd erityisesti sdhkopostia tiedon vilittdmisen nopeuden takia, puhelun ja
videopuhelun ohella. Toisaalta sdhkdpostitse tiedon vélittymisen nopeus riippuu myds siité,
kuinka nopeasti vastaanottaja lukee sdhkdpostin ja omaksuu tiedon vai jadko se tietotulvan

alle.

Tiedon luonne vaikuttaa sen vilittimiseen. Johtajat eivit halua vilittdd keskeneriista tietoa, ja
salassa pidettidvéaé tietoa on puolestaan esimerkiksi tydsuhteeseen liittyvit asiat. Johtajat
havaitsivat, ettd tyontekijit eivit mielelldén vilitd johtajalle arkaluontoista tietoa, esimerkiksi

tyontekijan tekemésta virheestd tai omasta jaksamisesta. Padtosta tiedon jakamisesta tai
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jakamatta jattdmisestd selittdd yksityisyyden hallinnan teorian (communication privacy
management, CPM) mukaan yksityisyyden ja luottamisen jannite (Petronio & Reierson 2009,
366). Paitoksia tiedonvélityksestd tehddén yksityisyyden tarpeen tai luottamuksen pohjalta eli
arvioiden tiedon paljastamisesta koituvaa riski-hyotysuhdetta (Petronio & Reierson 2009,
366). Téta voidaan soveltaa my0s johtaja-tyontekijavuorovaikutuksen kontekstissa. Johtajat
eivat halua vilittda tyontekijoille keskenerdisti tietoa, koska he kokevat sen voivan aiheuttaa
turhaa huolestuneisuutta tyontekijoissd. Tyontekijat puolestaan voivat kokea paljastavansa
yksityistd tietoa esimerkiksi sairauspoissaoloillaan tai kertomalla johtajalle tydssa
jaksamisestaan. Vaikka johtaja kokeekin tillaisen tiedon saamisen tirkeédksi, voi tyontekija
kokea téllaisen tiedon yksityisend tai arvioida tiedon vélittimisestd koituvaa riskid ja hyotya.
Tyontekijan voikin olla vaikea vilittda tietoa tekeméstdin virheestddn, jos hin ndkee riskin

tekemaistddn virheestd mainitsemisessa tai ei halua vaikuttaa epdonnistuneelta tyotehtiavissaén.

Tulosten mukaan johtajat pitdvét tarkednd, ettd tyontekijat hyodyntavit vélitettya tietoa. He
kokevatkin harmillisena, jos tydntekijd ei ole hyodyntdnyt hinelle vélitettyé tietoa. Laihosen
ym. (2013, 53) mukaan useimmat organisaatioissa kohdatut haasteet johtuvat siitd, ettei tietoa
osata hyddyntéi ja ettei tunnisteta mika tieto sopii mihinkin tilanteeseen. Jos tyontekijd on
kuitenkin saanut tiedon eiké hin ole sitd huomioinut, voi sithen vaikuttaa myds osaltaan kiire
ja tietotulva, jolloin tyontekijé ei ehdi huomioida tietoa tai tieto on hukkunut muun tiedon
alle. Lisédksi tyontekijd voi mahdollisesti arvioida tiedon tdrkeyden véérin tai tiedon

hy6dyntdmattd jéttdmiseen voi vaikuttaa my0s tyontekijén asenteet.

Tulosten mukaan tiedon vilittymisen hyviin kdytanteisiin kuuluvat niin kasvokkaistilanteet
kuin teknologiavélitteinen viestintd. Tulosten mukaan johtajat kokevat erityisesti
kasvokkaistilanteet tehokkaiksi tiedon vilttymisen tavoiksi, silld johtaja ja tyontekijd voivat
talloin kysyé, tarkentaa ja tdsmentéa tietoa. Tieto muuttuukin mielekkéédksi, kun johtaja ja
tyontekijit kisittelevit sitd yhdessd vuorovaikutuksessa (Styhre 2011, 164). Tulosten mukaan
kasvokkain johtaja voi kisitelld asioita konkreettisesti ja perusteellisesti tyontekijén kanssa.
Liséksi johtajat kokevat kahdenkeskisten tapaamisten sopivan myds monimutkaisen, vaativan

tai arkaluontoisia tiedon vélittimiseen.

Tutkimustulosten mukaan haastateltujen johtajien tydyhteisdissd varmistetaan ja arvioidaan
tiedon vilittymistd seké systemaattisesti ettd spontaanisti. Systemaattisia tiedon vélittymisen

arviointitapoja ovat erilaiset kyselyt sek kehityskeskustelut ja ryhmépalaverit. Johtajat saavat
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tyontekijoiltd myds spontaanisti palautetta tiedon valittimisestd satunnaisissa

kasvokkaiskohtaamisissa ja sahkdpostitse.

Johtajien mukaan tyontekijoiltd saaduissa arvioinneissa on noussut esille tiedon vélittymisen
ongelmia. Kyselyissd tyontekijoiden antamat arvioinnit tiedon vélittymisesté ja viestinnésta
ovat johtajien mukaan yleisesti heikkoja tai tyontekijit ovat ilmaisseet kokevansa saavansa
tietoa huonosti. Tama tukee yleistd suuntaa siitd, etteivat tyontekijéit tunne saavansa tarpeeksi
tietoa. Haastatellut johtajat ovat kuitenkin itse pdédosin tyytyvdisid tiedon vélittymiseen, joten
tyontekijoiden arvioinnit tiedon vilittymisesté ja viestinndstd ovat ristiriidassa johtajien omien
késitysten ja kokemusten kanssa. Johtajien mukaan tietoa on saatavilla tyoyhteisdssd usean
viylan kautta ja tydyhteisossa voi olla panostettu viestintdan. Naistd parannuksista johtuen
johtajat ihmettelevit miksi viestintd saa tyontekijoiltid heikkoja arvosanoja tai miksi juuri
viestintd ja tiedon vilittyminen saavat heikon arvioinnin muiden kyselyn osa-alueiden

arviointien ollessa hyvii.

Johtajat eivit koe saavansa arvioinneista konkreettisia vastauksia sithen, millaista tietoa
tyontekijét haluaisivat saada enemmén tai millaista tietoa he kokevat heiltd salattavan. Téll6in
johtajat eivit my0Oskddn pysty tekeméin kohdennetusti parannuksia tiedon vélittymisen
kehittdmiseksi. Tydyhteisdssd on voitu myds muuttaa kyselytapoja, joilla selvitetddn
tyontekijoiden mielipidettéd tiedon vilittymisestd ja viestinnésté, jos viestinndn saama arviointi

on pysynyt heikkona, saamatta silti kyselyistd konkreettisia vastauksia.

Tiedon vilittymisen ja viestinnédn arvioinneissa saamat heikot arvosanat voivat kertoa ndiden
kisitteiden abstraktiudesta. Miten tyontekijd rajaa tiedon méaérin, jos arviointilomakkeissa
arvioinnin kohteena olevaa tietoa ei ole rajattu esimerkiksi tyontekijén tyoskentelyn kannalta
tarkeddn tietoon. Téllaisen tiedon liséksi tyontekijéille tarkeédd tietoa voi olla koko
organisaatiota, sen taloudellista tilannetta ja tulevaisuuden ndkymia koskeva tieto. Tyontekija
el voi tietdi johtajalla tai organisaatiossa olevaa koko tiedon maéréé, jolloin tiedon
vilittymista tai tiedon kertomatta jattamistd voi olla vaikea arvioida. Voiko tiedon

kokonaismairé edes arvioida?

Jos tyontekijd kokee hinelti salattavan tietoa, miksi hin ei tarkenna millainen tieto on
kyseessd? Entd miksi tyontekija ei kerro tarkemmin millaista tietoa hdn kaipaa enemmaén?
Voiko tiedon vélittymisen kokemus liittyéd henkilon asemaan organisaatiossa? Enté

uskaltavatko tyontekijat kirjoittaa kyselyyn tarkemmin kaikista tiedon vilittymiseen liittyvista
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epakohdista, jos he eivit tunne pystyvénsd luottavaisesti ilmaisemaan epdkohtia? Toisaalta
tutkimustuloksista nousi kuitenkin johtajien ndkemys pyrkimyksestd viestinndssa
myonteisyyteen ja kannustavuuteen sekd viélttiméédn syyttavad sdvya viestinndssi. Johtajat
kokevat my6s avoimuuden tirkedksi tiedon vilittimisen kehittdmisessd ja nostivat
avoimuuden yhdeksi tirkeimmaksi asiaksi nykytyOyhteisossé. Lisdksi johtaja voi pyytda itse

palautetta tyontekijoiltd siitd, misté asioista tieto kulkee ja misté ei.

Kun kyselyssi on irrallinen ja kokonaisuutena vaikeammin hahmotettava viestinti ja tiedon
vilittyminen, voi ndille olla helpompi antaa heikko arvosana. Erdédn haastatellun mukaan
viestinnélle ja tiedon vilittymiselle voikin olla my6s helppo antaa heikko arvosana, jos
tyontekijd nimenomaan haluaa antaa jollekin osa-alueelle heikomman arvosanan. Téll6in
arviointi el my0skéén ole vilttdiméttid konkreettisesti johdettavissa yksittdisiin asioihin tai

tapahtumiin.
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7 ARVIOINTI

Tamaén tutkimus tavoitteena on pyrkid ymmaértdmaéén johtajien ndkemyksié tiedon
valittymisessd johtaja-tyontekijdvuorovaikutuksessa. Tutkimuksessa tarkastellaan millaisia
haasteita tai ongelmia johtajat kokevat tiedon vélittymisessd, millaisia ndkemyksié johtajilla
on tiedon vilittymisen hyvistd kdytdnteistd ja miten tyOyhteisossd varmistetaan tai arvioidaan
tiedon vilittymista johtaja-tyontekijavuorovaikutuksessa. Tutkimusaihetta 1dhestyttiin
laadullisella tutkimusmenetelmalld haastattelemalla johtajia heidédn kokemuksistaan ja

kidsityksistddn ja teemoittelemalla haastatteluaineisto.

Tutkimusta voidaan arvioida erilaisin kriteerein. Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on
kyse erityisesti tutkimusprosessin luotettavuudesta. (Eskola & Suoranta 2014, 211). Téssa
tutkimuksessa tutkimusprosessia arvioidaan tutkimusaiheen merkitsevyydella,
perusteellisuudella, vilpittdémyydell4 ja eettisyydelld, perustuen Tracyn (2020)

arviointikiriteereihin.

Tutkimusaihe on merkittivé, jos se paljastaa huomiotta jatetyn nikdkohdan, aiheuttaa
muutoksen tai herédttid tunteita lukijassa. Tutkimusaiheen merkitsevyytté lisda, jos tutkimus
on relevantti, oikea-aikainen, merkitseva ja kiinnostava (Tracy 2020, 270-271). Tdmén
tutkimuksen aiheena on lisdtd ymmaérrystd siitd, miten johtajat kokevat tiedon vélittymisen
ongelmat ja hyvit kédytdnteet johtajan ja tyontekijoiden vélilld sekd miten tydyhteisdssa
arvioidaan tiedon vélittymistd. Tyontekijat kokevat yleisesti saavansa liian véhin tietoa, mutta
tamén tutkimuksen tarkoituksena on tutkia tiedon vélittymisté toisesta ndkokulmasta,

johtajien ndkemyksistd ja kokemuksista késin.

Tutkimuksen tuloksia johtajien kokemista tiedon vélittymisen haasteista ja hyvista
kéytinteistd voi hyodyntda tyoyhteisdssi tiedon vélittymisen parantamiseksi ja
kehittdmiseksi. Tuloksia voi hyodyntda tydyhteisdissa tiedostamalla ennalta ndité tiedon
vélittymisen kannalta haasteellisia tapoja ja tilanteita, mutta myds hyvid kaytinteitd. Lisdksi
tulokset johtajien kokemista haasteista ja hyvistd kédyténteistd voivat tukea tiedon vilittymisen
varmistamista ja kehittdmista tyoyhteisoissd. Tiedon vilittymisen ja viestinndn
arviointikdytinteiden kehittimiseen voisi olla hyvé paneutua tydyhteisdissd, silld tutkimuksen

tulokset paljastavat, etteivét johtajat tunne hyotyvinsé tarpeeksi tiedon vilittymisen
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arviointikdytinteistd eivitki saa niistd vastausta sithen millaista tietoa tyontekijat haluaisivat

saada lisda.

Perusteellinen tutkimus on tehty asianmukaisella tavalla. Tutkija on kdyttdnyt aikaa ja vaivaa
tutkimuksen parissa, mm. kerdnnyt tarpeeksi dataa tarpeeksi tukemaan tutkimustuloksia ja
kédyttdnyt sopivaa haastattelutapaa ja datan analysointitapaa. Dataa perusteellisesti
analysoitaessa lukijalle tukee selittdd datan kisittelyn ja tutkimusraportiksi jarjestimisen
prosessi ja tutkimuksessa tulee ilmeté datan lajittelun, valinnan ja jérjestelyn

jarjestelmallisyys. (Tracy 2020, 271-272.)

Haastattelin kuutta johtajaa ja sain rikkaan ja laadukkaan aineiston. Haastatellut keskustelivat
innokkaasti tutkimusaiheesta ja enimmaékseen varsin laajasti ja syvallisesti. Haastatelluilla oli
my0s monenlaisia ndkemyksid ja kokemuksia tiedon vélittymisestd. Aineistonkeruun
menetelmind kiytin teemahaastattelua perustuen sen soveltuvuuteen késitysten ja kokemusten
tutkimiseen. Valmistin teemahaastattelurungon lisiksi kuitenkin myds valmiita kysymyksia
haastatteluja syventdmiin. Aineiston keréttyéni kdytin paljon aikaa sen teemoitteluun, kéyden
aineistoa useaan kertaan lépi. Pitkén tutkimusprosessin aikana aineisto kdvikin erittdin tutuksi
ja perehdyin siihen tarkasti. Sisdllytin tuloksiin myds paljon aineisto-otteita johtajien
haastatteluista, koska halusin saada haastateltujen ddnen kuuluviin mahdollisimman hyvin

tuloksissa.

Haastatellut johtajat valikoituivat Keski-Suomesta. Haastatellut tyoskentelivét erilaisissa ja
erikokoisissa tietointensiivisid organisaatioissa eri toimialoilla. Haastatellut olivat
kiinnostuneita tiedon vilittymisestd johtajan ja tyontekijéiden vililld ja olivat my6s valmiita
reflektiomaan itsedén tiedon vilittdjind. Haastatellut korostivat myds halukkuuttaan kehittda
ja parantaa tiedon vilittymistd tyOyhteisossd sekd haluaan kehittda itsedén tiedon valittdjina.
Haastatelluiksi valikoitui néin ollen jo aiheesta etukiteen kiinnostuneita johtajia.
Mielenkiintoista olisi kuitenkin ollut kuulla vield sen johtajan ndkemyksii, joka vastasi
haastattelupyyntdon, ettei hinelld ole aikaa haastattelulle, koska aika on rahaa. Ehk& hinen
nidkemyksensi olisivat tuoneet lisdd monipuolisuutta aineistoon. Kuitenkin tutkimusta varten
haastatelluilla johtajilla oli myos eridvid ndkemyksii, esimerkiksi tiedon vélittymisen

paljoudesta.

Haastateltujen kisitykset viestinnisti ja tiedon vélittymisesti ovat paikoittain viestinnin

siirtomallin mukaisia. Tdhdn on kuitenkin voinut vaikuttaa oma haastattelukysymysteni
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sanoitus ja asettelu haastattelijana tiedon vilittimisestd "sinulta alaisille tai alaisilta sinulle

pdin".

Hyva laadullinen tutkimus on vilpiton. Tutkija jakaa tavoitteensa, toiveensa ja virheensa ja
keskustelee siitd, miten ne vaikuttivat tutkimuksen tekoon, osallistujiin ja aineiston
analysointiin. Haavoittuvuus on avoimuutta muiden elimédnkokemukselle sekd halua jakaa
omia kokemuksiaan. Lapindkyvyys tarkoittaa, ettd kirjailija paljastaa virheet tai yllatykset ja
selittdd miten tutkimustavoitteet ja tutkimuskysymykset muuttuivat ulkoisten tekijoiden tai
odottamattomien haasteiden takia (Tracy 2020, 272 & 274). Tutkimusaiheen valintaan
vaikutti oma kiinnostukseni ja kokemukseni tiedon vélittymisestd tydeldman kontekstissa
ennen tutkimuksen teon aloittamista. Oman kokemukseni mukaan tydntekijén roolissa
ollessani oli helpompi havaita tiedon vilittymisen haasteita sekd myos kokea néiden
haasteiden johtuvan johtajan toiminnasta. MyShemmin tutkimusprosessin aikana olin
kuitenkin my0s johtajan tehtdvissa tydeldmédssa, miké sai problematisoimaan tiedon
vélittymisti ja kokemaan sen haasteet. Tiedon vilittyminen ei ndyttdytynytkddn enda
yksinkertaiselta ja vastuun lisddntymisen my06td huomioitavat asiat lisddntyivat. Tyontekijat
kokevat yleisesti saavansa heikosti tietoa tydpaikalla, joten halusin tutkia aihetta kuitenkin
toisesta ndkokulmasta, eli johtajien ndkokulmasta. Halusin tutkia miten johtajat puolestaan
kokevat tiedon vélittymisen tyontekijoiden kanssa ja kokevatko he siind haasteita. Halusin
lisdksi laajentaa omaa tietdmysténi tiedon vilittymisestd ja syventéa tietimystini johtajien

késityksistd ja kokemuksista tiedon vélittymisesta.

Tulosten luotettavuutta heikentéviksi tekijéksi voidaan katsoa haastattelujen ika, silld
haastatteluaineisto on seitsemén vuotta vanha tutkimuksen valmistumisen aikaan. Talld vélin
tapahtuneet tydeldmédn muutokset etdtyon ja hybridityon lisdéntymisen myotd vaikuttavat
tutkimuksen tulosten luotettavuuteen. Jos aineisto olisi ollut tutkimuksen valmistumisen
aikaan tuoreempi, sieltd olisi voinut nousta esiin erilaisia tuloksia esimerkiksi
viestintdteknologian vaikutuksesta tiedon vilittymiseen. Liséksi viisi vuotta aineiston
kerddamisen jilkeen koronapandemian myd6té lisdéntynyt etéityd olisi voinut vaikuttaa tiedon

vilittymisen kdyténteihin.

Lopuksi kisittelen tutkimuksen eettisyyttd. Eettisyys vaikuttaa tutkimusprosessin jokaiseen
vaiheeseen: aiheen valintaan, kysymysten muotoiluun, kirjallisuuden arviointiin, tutkimuksen
suunnitteluun ja toteuttamiseen, aineiston analysointiin seké tulosten tulkintaan ja

soveltamiseen (Frey, Botan & Kreps 2000, 15).
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Proseduraalinen etiikka korostaa tutkimuksen tarkkuutta. Tarkka tutkimus ei johda lukijaa
harhaan liioittelemalla tai sopimattomilla merkityksilla (Tracy 2020, 284.) Pyrin kuvaamaan
sekd tutkimusprosessia ettd tuloksia tarkasti liioittelematta tai kdyttimattd sopimattomia
kuvauksia. Pyrin my06s kohtelemaan tutkittavia eettisesti. Lahestyin heitd haastattelupyynndolla
sdahkopostitse, jossa kerroin tutkimuksen aiheen ja sen, ettd osallistuminen on luonnollisesti
vapaachtoista. Osallistujien tulee tietdd, ettd osallistuminen on vapaachtoista ja ymmartavit
kuinka kieltdytyd. Osallistujien identiteetin ja yksityisyyden suojaamiseksi tutkijan tulee myos
suojata tutkimusdata ja poistaa henkildiden tunnistettavuudet. (Tracy 2020, 284.) Kdytin
aineistoa késitellessi ja tulosten aineistositaateissa haastatelluista koodimerkintii, enka
myo0skddn lisannyt haastateltujen nimia litteroituihin haastatteluihin. Pyrin myos poistamaan
tuloksista haastateltujen nimedmaét termit, jotka voisivat olla liian yksityiskohtaisia ja
yhdistettdvissd haastateltujen tyopaikkojen kéytinteisiin. Ainoastaan itselléni oli padsy
haastattelujen ddnitiedostoihin ja kirjallisessa muodossa olevaan aineistoon tutustui vain
tutkielmani ohjaaja osaksi ennen tulosten valmistumista. Séilytin aineiston vain omalla

tietokoneellani ja ulkoisella kovalevyllé tutkimuksenteon ajan.

Proseduraalinen etiikka korostaa, ettei tutkimus aiheuta harmia (Tracy 2020, 283).
Tutkimukseen osallistujat suostuivat haastatteluun vapaaehtoisesti ja olivat my®ds itse
kiinnostuneita tutkimusaiheesta. Olin arvioinut haastattelupyynnoén saatekirjeessd haastattelun
kestoksi 40—60 minuuttia, miké toteutui kuitenkin vain yhden haastattelun kohdalla. Loput
viisi muuta haastattelua kestivit yli tunnin, mennen 10-30 minuuttia yliajalle. Téstd aiheutui
haastatelluille ajan menetysté ja aika oli mahdollisesti pois muista tyotehtévistd. Talloin
haastattelun pidemmasté kestosta voidaan katsoa atheutuneen harmia haastatelluille

ylimddrdisen ajan menetyksen myota.
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8 PAATANTO

Tama tutkimus keskittyi kuvaamaan ja ymmaértdméén johtajien ndkemyksié ja kokemuksia
tiedon vilittymisesté johtajan ja tyontekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa. Tutkimus

osoitti johtajien mukaan olevan useita tekijoitd, jotka aiheuttavat haasteita ja ongelmia tiedon
vilittymisessa johtajan ja tyontekijoiden vililld. Haastatellut johtajat ovat itse enimmékseen
tyytyvaisid tiedon vélittymiseen itsensd ja tyontekijoiden vililld, vaikka heiddn mukaansa
tyontekijit arvoivat tiedon vélittymisen heikoksi. Tuloksista nousi myds johtajien kokemuksia
erilaisista hyvistd tiedon vélittymisen kdytanteistd kasvokkaistilanteista teknologiavilitteiseen
viestintddn. Tutkimus paljasti myds, miten johtajat kokevat tiedon vélittymisen arvioinnin

tyOyhteisossa.

Ristiriidat johtajan ja tyontekijoiden tiedon vilittymisen kokemisessa tarvitsevat tarkempaa
tutkimusta. Jatkotutkimushaasteena esitdnkin tutkia johtajien ja tyontekijoiden kokemia
ristiriitoja tiedon vélittymisessd. Jatkotutkimushaasteena esitdn myos tutkia hybridityon
liittyvid haasteita tiedon vilityksessd. Millaisia haasteita lisddntynyt etityd ja tyon
monipaikkaisuus tuovat tiedon vélittymiseen johtajan ja tyontekijoiden vélilld. Tietotyon
kompleksin luonteen takia haasteena on, miten oikea-aikaista, tarkkaa ja vihemmén
kuormittavaa tiedon vélittyminen on. Lisdksi olisi mielenkiintoista saada lisdd tietoa
tyOyhteisoissd tehtivistd tiedon vélittymisen ja viestinndn arviointitavoista. Millaisia tuloksia
arvioinneista on saatu ja miten arviointitapoja on kehitetty sekd miten tyontekijit kokevat
ndmad arviointitavat. Tydyhteison tiedon vilittymisen ja viestinndn arviointikdytdnteiden
kehittdminen olisi tarkedd, silloin kun johtajat eivit koe niiden antavan vastauksia

tyontekijoiden tiedon vélittymisen kokemuksiin.

Tamén tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntéa tyoyhteisoissd. Tutkimus paljasti monenlaisia
haasteita ja ongelmia, joita johtajat kokevat tiedon vélittymisessa tyontekijoiden kanssa. Kun
mahdolliset haasteet ovat tiedossa, tyOyhteisossd voidaan huomioida nima tiedon vélittymisen
haasteita aiheuttavat teemat jo etukiteen tiedon vélittymisen varmistamiseksi ja
parantamiseksi. Nditd ovat esimerkiksi tietoon perehtymisen haasteet kiireessa tai tietoa
ohimennen lennossa vilitettdessd, tiedon tarkeyden arviointi tietotulvan seasta seké

tyontekijoiden tiedon tarpeen tunnistaminen.
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Tiedon vélittyminen ja viestintd nivoutuvat osaksi koko yhteistd toimintaamme ja ovat osa
jokaista yhteisen toiminnan osa-aluetta, myds johtajan ja tyontekijan vélilld. Systemaattisissa
arviointilomakkeissa tiedon vélittyminen ja viestintéd voitaisiinkin lisdtd mukaan suoraan eri
osa-alueiden arviointeihin. Niin johtaja voisi saada tarkempaa tietoa tyontekijoilté siitd, miten
he kokevat viestinnén ja tiedon vélittymisen juuri tiettyja aiheita koskien, eivétka ne olisi vain
irrallisena kokonaisuutena. Lisdksi suora avoin kysymys siitd, millaista tietoa tyontekija

haluaa saada enemmain, voi auttaa ja rohkaista tyontekijoitd ilmaisemaan tiedon tarpeensa.

Johtajan pyrkiminen laadukkaisiin vuorovaikutussuhteisiin tyontekijoiden kanssa lisdd LM X-
teorian mukaan luottamusta ja vuorovaikutusta johtajan ja tyontekijoiden vélilla. Talloin
tyontekijét voisivat rohkaistua vilittimaén johtajalle enemmaén tietoa, myds arkaluontoisista

asioista, joista johtajat tutkimuksen tulosten mukaan kaipaavat enemmaén tietoa.
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Haastattelurunko

Taustatiedot:

- Ika

- Sukupuoli

- Titteli

- Alaisia johdettavana (lukumaérd)

- Organisaation koko

- Yhtion toimiala

- Kuinka monta vuotta toiminut yhteensd esimiestehtivissé tdssé organisaatiossa

Teemat:

Tiedon vdlittyminen johtajan ja tyontekijoiden vililld

tiedon vilittymisen kokeminen johtajan ja tyontekijoiden vélilla
millainen tieto on tirkeda vélitettdvéksi ja saatavaksi

tiedon relevanttius

tiedon tarkkuus

tiedon oikea-aikaisuus

tiedon riittdvyys

litka tiedon saanti/tietotulva

Ongelmat tiedon vdlittymisessd

haasteet tai ongelmat tiedon vélittymisessa
tiedon vilittymistd haittaavat tekijét

huonot tiedon vilittymisen tavat tai tilanteet

Tiedon vdlittymisen hyvdt kdytdinteet

tiedon vilittymisen tavat ja tilanteet johtajan ja tyontekijoiden valilla
hyvit tiedon vilittymisen tavat tai tilanteet

kannustus tiedon vélittdmiseen
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Tiedon vilittymisen varmistaminen ja arviointi
 tiedon vilittymisen ilmeneminen, varmistus ja ymmartdminen
 kaytetyt tavat tai mittarit varmistaa tai arvioida tiedon vélittymisté

» keridttidva palaute tiedon vélittymisen tai viestintdkdyténteiden arvioimiseksi
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