, Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu

Viestinnan strateginen rooli suomalaisissa yrityksissa

Organisaatiot ja johtaminen
Maisterin tutkinnon tutkielma
Paivi Surakka

2012

Johtamisen ja kansainvélisen lilkketoiminnan laitos
Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu


http://hsepubl.lib.hse.fi

AALTO-YLIOPISTON KAUPPAKORKEAKOULU TIHVISTELMA
Organisaatiot ja johtaminen, pro gradu -tutkielma
Péivi Surakka

Viestinniin strateginen rooli suomalaisissa yrityksissi

Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd onko viestinndlld strateginen rooli suomalaisissa
yrityksissd. Viestinnin roolia olen hahmottanut tutkimalla sitd, miten viestintd nivoutuu
tutkituissa yrityksissd strategiatyohon. Aikaisemmassa tutkimuksessa viestinndn rooli
ndyttdytyy voimakkaasti strategisoituvana toimintona. Tutkimukseni viitekehys
rakentuu strategia kiytdntona -tutkimuksen piirissd tehtyihin 16ydoksiin, joiden mukaan
viestintd on merkittiva osa yrityksen strategiatyOta.

Tutkimusmenetelméi

Tutkimukseen osallistui seitseméntoista Talouseldma 500 -listattua suomalaista yritysta.
Tutkimukseni on laadullinen ja se on toteutettu teemahaastattelumenetelmalld.
Aineistoni  koostuu kahdestakymmenestd viestintdjohtajan ja toimitusjohtajan
haastattelusta.

Tutkimuksen empirian analysoin ja tyypittelin seuraavien teemojen alle:
liikketoimintastrategia, viestintdstrategia, strateginen viestintd sekd viestintidjohtaja
strategisena toimijana. Lopuksi tarkastelin aineiston 16ydoksid suhteessa aiempaan
tutkimuskirjallisuuteen.

Keskeiset tutkimustulokset

Tutkimukseni perusteella viestintd ndyttdd omaavan osittain strategisen roolin, joka on
vahvimmillaan strategian jalkauttamisvaiheessa. Viestinnin vaikutus
strategiasuunnitteluun on puolestaan vdhidinen. Viestinnidn rooli strategiatydssd jad
ohueksi, koska strategiatyGtd mystifioidaan ja strategiasuunnitteluun osallistumista
legitimoidaan  liiketoimintasubstanssin ~ omaamisella ~—  strategiasuunnitteluun
osallistumisen edellytyksend pidetdén siis yrityksen liiketoiminnan laajaa tuntemusta.

Viestinndstd epéstrategisempaa tekee viestinndn kvantifioitavuuden ongelma; empirian
valossa viestinndan mittaaminen koetaan haastavaksi ja siksi viestintdjohtajien on vaikea
perustella teknisrationaalisessa yritysympdristossd viestinndn resursseja. Osaltaan
viestinnidn epéstrategisuuteen vaikuttaa myOs viestinndn edustuksen puuttuminen
johtoryhmékokoonpanosta ja siten myds strategisesta padtoksenteosta. Tutkimukseen
osallistuneista yrityksistd alle puolessa viestintdjohtaja kuului yrityksen johtoryhméin
varsinaisena jasenend.

Empiriani valossa viestinndn roolin ndhdddn kuitenkin olevan voimakkaassa
murroksessa, jonka my0té viestinnin roolin uskotaan tulevaisuudessa strategisoituvan.
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1. JOHDANTO

Tdmén tutkimuksen analyysi- ja puhtaaksikirjoittamisvaihe kevailld 2012 on ollut
viestinnéllisestd ndkokulmasta mielenkiintoista aikaa. Monet viime kuukausien suurista
uutisaiheista ovat liittyneet tavalla tai toisella huonosti hoidettuun viestintddn ja sitd
seuranneisiin  julkisiin kaaoksiin. Uutisotsikot kuten “Surkea viestintd kaatoi
Guggenheimin” (HS, 15.3.2012), “Keskustelu miljoonabonuksista vihentéinyt haluja
lentdd Finnairilla” (MTV3, 27.3.2012) ja "Why I Am Leaving Goldman Sachs” (The
New York Times, 14.3.2012) kertovat siitd, millaisia vaikutuksia viestinnilld voi olla

hankkeen tai yrityksen pérjaédmiselle.

Monen edelld mainitun kaltaisen uutisen taustalta I0ytyy usein kyvyttomyyttad
hahmottaa oman toiminnan ja ympériston vilistd suhdetta. Joskus uutisten taustalla on
myds jollain tavalla epamiérdisti tai kyseenalaistettavaa toimintaa. Esimerkiksi
Finnairin tapauksessa julkinen paheksunta on kohdistunut nimenomaan Finnairin
johdon toimintaan — yleison on ollut vaikea ymmaértdd, miten yritys voi maksaa
miljoonien sitouttamispalkkioita yrityksen johdolle ja samalla leikata henkiloston
palkkoja. Ollaan Finnairin johdon toiminnan moraliteeteista mitd mieltd tahansa,
virhearviot muuttuvat yrityksille usein ongelmallisiksi silloin kun niistéd tulee julkisia.
Jos yritys ei pysty selittimddn toimintaansa, se ajautuu ongelmiin sidosryhmiensi

kanssa. Haaste on miti suurimmassa méaérin viestinnallinen.

Tdmén tutkielman ndkdkulmasta ndissd tapauksissa onkin ennen kaikkea kyse siité, etti
modernien viestimien ja aineettoman omaisuuden aikakaudella mikdén ei ole salaista ja
virhearvioinneilla voi olla merkittdvd vaikutus yrityksen arvoon tai menestykseen.
Helsingin Guggenheimin tulevaisuus ndyttdd tuuliselta, koska suurin osa suomalaisista
ei endd halua pienen piirin elitistiseltd hankkeelta tuoksuvaa museota Suomeen;
Finnairin tapauksessa emme vield tiedd, miké stay-bonusten todelliseksi hinnaksi tulee
mutta yrityksen maine on kokenut kolauksen, joka muistetaan pitkddn; Goldman Sachs
menetti entisen tyontekijansé julkaiseman kirjoituksen takia markkina-arvostaan yhden

pdivéand aikana 2,15 miljardia dollaria (The Atlantic Wire, 15.3.2012).



Nayttad siltd, ettd edelld mainituissa tapauksissa on unohdettu miten tirkedd on saada
synnytettyd kriittisissd kohderyhmissd osallistumisen halua tai on yksinkertaisesti
unohdettu pohtia sitd miltd yrityksen teot nédyttdvét niin siséltd kuin ulkopuoleltakin
katsottuna. Esimerkkejd yhdistdd myos se, ettei tilanteiden julkista kérjistymistd ole
pystytty pysdyttimdan. Viestintd ei siis ole kuulunut strategisen paitoksenteon

kriteeristoon eiki kriisinhallinnan keskeiseen tydvalineistoon.

Viestintd ndhdéadn tieteellisen tutkimuksen parissa toimintona, jolla on modernissa
ajassa yha strategisempi rooli. Sisdiselld viestinndlld vaikutetaan mm. yrityksen
kulttuuriin ja yhtendisyyteen, tyOtyytyvdisyyteen ja henkildston sitoutumiseen.
Ulkoisella viestinnidlld puolestaan rakennetaan yrityksen mainetta, sitoutetaan asiakas-
ja sidosryhmid, kommunikoidaan median kanssa ja kasvatetaan yrityksen aineetonta
omaisuutta. (Juholin, 2004) Kiyténtoteoreettinen tutkimus on viime aikoina alkanut
nostaa esiin viestinnén roolia onnistuneessa strategiatyOssi. Strategiatyon keskeisimpid
haasteita on osallistumisen puute — ylhééltd alas suuntautuvat ja mystiset strategiaviestit
eivit kutsu osallistumaan. Henkil0sto, jonka tehtdva on viime kddessd muuntaa strategia
teoiksi, ei monestikaan ole sitoutunutta yrityksen strategiaan. Strategiat jadvit

sanaheliniksi ja implementointi siksi puolitiehen.

Edelld mainitusta huolimatta yritysten viestintdyksikot kuitenkin harvoin osallistuvat
strategian luomiseen tai suunnitteluun — moni viestintdjohtaja ei ole johtoryhmén
kabinetissa  kdynytkdin ja paikoin viestintdi mielletiin edelleen pelkéksi
tukitoiminnoksi. Strategisen viestinndn tarjoamat mahdollisuudet jddvit laajalti

hyodyntdmatta.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja metodologia

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd onko viestinnélla strategista roolia Suomen
suurimmissa yrityksissd. Pro graduni tutkimuskysymys on Miten viestintd nivoutuu
strategiatyohén? Témin tutkimuskysymyksen avulla pyrin selvittimdin onko
viestinnélld strategista roolia tutkituissa yrityksissd. Tutkimuskysymystini ldhestyn

seuraavan neljin alakysymyksen kautta:

1. Miten viestintd vaikuttaa liiketoimintastrategiaprosessiin?



2. Miten viestintdstrategiaa tehdién ja miten viestinndn mittaamisen problematiikka
vaikuttaa viestinndn asemaan organisaatiossa?
3. Millainen viestintd on strategista viestintdi?

4. Onko viestintdjohtaja strateginen toimija?

Edelld mainitut tutkimusteemat nousevat aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta. Teemojen
valinnan tavoitteena on ollut ldhestyd tutkimuskysymystd mahdollisimman
monipuolisesti, jotta tutkittujen yritysten strategiatyOstd piirtyisi rikas ja monisyinen
kuva. Teemat etenevit laajemmasta suppeampaan, johdattaen lukijaa kattotason
strategian luomisesta viestintdstrategian luomiseen ja edelleen strategisen viestinndn
maailmaan. Tutkimuksen viimeinen teema, viestintdjohtaja strategisena toimijana,

kuvaa viestintdjohtajien strategiatyoti subjektiivisella tasolla.

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, joka koostuu kahdestakymmenesti
viestintdjohtajan ja toimitusjohtajan teemahaastattelusta. Tutkimukseeni osallistui
seitseméntoista suomalaista yritystd, jotka oli valittu vuoden 2009 Talouseldmi 500
-listalle. Talouseldiméd 500 on Talouseldmi-lehden vuosittainen selvitys, joka rankkaa
yritykset suuruusjdrjestykseen oikaistujen tilinpddtosten sekd muun taloudellisen

informaation perusteella.

1.2 Keskeiset Kiisitteet ja tutkimusraportin rakenne

Viestinti

Viestinti on Abergin (2000, 54) mukaan ”...prosessi, tapahtuma, jossa merkityksen
antamisen kautta tulkitaan asioiden tilaa ja jossa tdmi tulkinta saatetaan muiden
tietoisuuteen vuorovaikutteisen, sanomia vilittdvdn verkoston kautta”. Juholin (2004,
18) puolestaan toteaa, ettd viestintd on monimutkainen prosessi, jonka vaikutuksia ei ole
helppo ennustaa. Viestinndssd on aina kyse sekd teknisestd prosessista, ettd ihmisten

valisistd suhteista.

Viestintd on kehittynyt viime vuosikymmeninid huomattavasti alkuperdisti laajemmaksi
toiminnoksi. Cornelissenin (2008) mukaan viestintd on kisite, joka hakee vieléd tarkkaa
muotoaan. PR, suhdetoiminta, on laajasti tunnettu joskin suppea termi, jota kiytettiin

ailemmin kuvaamaan yrityksen harjoittamaa viestintdd sidosryhmien kanssa. Monesti



kuitenkin ainoa sidosryhmi, jolle viestittiin, oli lehdistd. Aikojen muuttuessa viestinnin
tarpeet ovat muuttuneet, kun muutkin sidosryhmét kuin lehdistd ovat alkaneet vaatia
tietoja yritysten toiminnasta. Cornelissen (2008, 5) kuvaa téitd aikaa uuden funktion,
yritysviestinnin, syntymiseksi. Tdméd uusi ja laajempi funktio kattaa yrityksen
kokonaisuudessaan ja keskittyy sithen, miten yritys niyttidytyy kaikille sisiisille ja

ulkoisille sidosryhmilleen.

Strategia

Strategia on haasteellinen ja monitulkintainen termi. Strategialla viitataan usein
suunnitelmaan tai toimintaan, jolla on merkittavé tavoite. Strategia on késite, joka syntyi
alun alkaen sodankdynnin kontekstissa, mutta joka on sittemmin vallannut uusia alueita
— nykyddn strategiat kuuluvat paitsi yksityisen sektorin, myds julkisen sektorin
tyovilineistoon. Suominen (2011, 27) kuvaakin strategiaa laajalle levinneeksi

johtamisopiksi, joka muodostaa hallitsevan tavan ajatella johtamista ja organisoitumista.

Mintzberg ym. (2009, 16-19) toteavat, ettd jokaiseen strategian mééritelmain liittyy
sekd hyotyjd ettd haittoja. Jos strategia méadritellddn suunnan asettajaksi, voi sen
haittapuolena ilmetd kyvyttomyyttd ndhdd mahdollisia vaaranpaikkoja ja riskejd. Jos
strategia maédritellddn ponnisteluiden fokusoijaksi, saattaa organisaatio sortua
ryhméiajatteluun. Mikili strategia ndhddin organisaation mddrittdjdind, on riskind
liiallinen yksinkertaistaminen ja stereotypiointi, jolloin menetetddn organisaation
monimuotoisuuden hyotyjd. Toisaalta jos strategia maédritellddn johdonmukaisuuden

tarjoajaksi, menetetddn luovuuden ja vaihtoehtoisten nikemysten tuomaa rikkautta.

Strategia ei siis ole yksioikoinen tai helppo méériteltivd. Suominen (2011, 19)
toteaakin, ettd strategisen johtamisen “kéisiteryteikossd” ollaan paljolti tekemisessa
kisitetyoldisyyden kanssa; strategia ja strategiatyd koostuvat suurelta osin puheesta,
tarinan kerronnasta, analysoinnista, kiteyttimisestd, valintojen perustelemisesta,
tavoitteiden asettamisesta ja pohdinnasta. Késitteiden avulla jasennetéén ja rakennetaan
organisaatiota ja sen ympdristod. Tdhdn maailmaa hahmottavaan ja maérittelevdin

tyohon liittyy aina paljon tulkinnallisuutta.

Strategian tulkinnallisuudesta ei silti tarvitse himaantyd; tdmé tutkimus pyrkii osaltaan

hahmottamaan sitd kisitetyoldisyyttd, jota tutkimukseen osallistuneet henkilot tekevit



jokapéiviisessd strategiatyOssaan.

Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraporttini etenee seuraavasti: Luvussa kaksi esittelen tutkimukseni teoreettista
pohjaa sekd tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen. Luvussa kolme kuvaan
tutkimuksen suorittamisen etenemistd, tutkimusmenetelmdd sekd tutkimuksen
luotettavuutta. Neljannessd luvussa esittelen tutkimusaineiston sekd 16yddkset.

Tutkimuksen paittad viides luku, jossa esitin tutkimukseni johtopaatokset.



2. STRATEGINEN VIESTINTA KAYTANNOLLISENA TOIMINTANA

Tama luku on katsaus tutkimukseni aiheesta kirjoitettuun aiempaan kirjallisuuteen, josta
suurin osa on julkaistu organisaatiotutkimuksen piirissi. Kirjallisuuskatsauksen lisdksi
esittelen luvussa tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen, strategia kaytdntoni
-tutkimussuuntauksen (Strategy as Practice), sekd perustelen miksi kyseinen

tutkimussuuntaus sopii strategiatyon ja viestinnédn tutkimukseen.

En syvenny téssd kirjallisuuskatsauksessa strategiatyon tai viestintdtyon tekemisen
tapoihin tai prosesseihin. Vaikka tutkimuskysymykseni miten viestintd nivoutuu
strategiatyohon? liittyykin oleellisesti sekéd strategiatyon ettd viestintidtyon prosesseihin,
tavoitteeni on tissd akateemisessa kontekstissa, tieteellisen viitekehyksen avulla,
syventdd niitd merkityksid, joita tutkimukseen haastatellut henkil6t antavat strategia- ja
viestintityolle. Téstd syystd tulen tdssd kirjallisuuskatsauksessa esitteleméén

strategiatyOtd ja viestintdd kdytdnnollisestd ndkokulmasta.

Alaluku 2.1 alkaa lyhyelld katsauksella strategian historiaan — sodantdyteiseen
sellaiseen — ja kuvaa strategiakonseptin siirtymistd litke-eldmin piiriin. Haluan
historiallisen viitekehyksen avulla luoda kriittisen ndkokulman, jonka kautta yksityiselle
sektorille laajasti levinnyttd strategiadiskurssia on mahdollista tutkia tiedon ja vallan
sosiaalisena ilmentyménd, ei niinkdin vadjddmattoméand ja luonnollisena historian

kehityskulkuna.

Alaluvussa 2.2 tarkastelen viestintdd strategisesta ndkokulmasta. Viestinndn roolin
voidaan ndhda olevan murroksessa, jota ovat edistidneet globaalin talouden megatrendit,
kuten medialisoituminen ja aineettoman omaisuuden merkityksen kasvu. Téssd
murroksessa viestinndn painoarvon, mahdollisesti myds strategisuuden, voidaan ndahda

kasvaneen.

Alaluvussa 2.3 avaan strategia kdytdntond -tutkimussuuntauksen syntyd ja periaatteita.
Luku hahmottaa myos késitettd strategiadiskurssi ja tarkastelee strategiadiskurssia

kriittisestd ndkokulmasta.



Alaluvussa 2.4 kokoan tutkimukseni teoreettisen pohjan muodostavat keskeiset tekijét.
Tdmén viitekehyksen kautta tulen tarkastelemaan tutkimukseni empiriaa luvussa

johtopéétokset.

2.1 Strategia

Strategiakirjallisuuden klassikko Strategy Safari (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009,
2-3) alkaa faabelilla kuudesta sokeasta miehestd, jotka tulevat tapaamaan elefanttia.
Jokaisen miehen tulkinta elefantista on erilainen, riippuen siitd minka osan elefantista he
sattuvat kohtaamaan. Vaikka kunkin mielipide elefantista on osin oikea, ei kukaan silti
ole tdysin oikeassa — puhumattakaan siitd, ettd kukaan heistd olisi koskaan oikeasti

nihnyt elefanttia.

Tarinan opetus ja linkki strategian monimutkaiseen maailmaan on yksinkertainen:
abstraktioiden &drelldi olemme omien ja toisten luomien merkitysten armoilla.
Strategiatutkimuksen pirstaleisuus ja useat koulukunnat osoittavat, miten monella tapaa

strategiasta voidaan puhua, vangiten siitd jotain oleellista, mutta harvoin kaikkea.

Tassd tutkimuksessa strategiaa tarkastellaan yritystoiminnan kontekstissa, vaikkakin
strategia on verrattain uusi keksinto liike-eldmén piirissd. Knightsin ja Morganin (1991)
mukaan strategiakonseptin artikuloituminen, laajeneminen ja kéyttiminen rantautuivat
yritysmaailmaan vasta toisen maailmansodan aikana. Sitd ennen liike-eldméssd
puhuttiin suunnittelusta ja strategiat liittyivdt ldhes yksinomaan sodankidynnin

kontekstiin.

Strategisen kirjallisuuden syntyd markkeeraakin Pohjois-Kiinassa noin 2300 vuotta
sitten kirjoitettu Sodankdynnin taito. Vaikka teoksen tekijdstd ei ole varmuutta
(Sodankdynnin taito nimetddn usein kenraali Sun Tzu’n kirjoittamaksi, josta tulee myds
kirjan yleisesti kdytetty nimi Sun Tzu), viittaa teoksen sisdltd vahvasti siihen, ettd sen on
kirjoittanut sodasta runsaasti kdytdnnon kokemusta omaava taho tai tahot. Ndin ollen
ensimmdinen tunnettu strategiateos on todenndkdisesti sodankdynnin ammattilaisen

tekemad teos sodankdynnista.

Sun Tzun vaikutus strategisen ajattelun kehittymiselle on ollut huomattava niin

Aasiassa kuin myohemmin lansimaissakin. Teos on otettu kdytt6on universaalisti sen
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filosofisen sisdllon vuoksi, silld kirjan oppeja voidaan soveltaa muussakin kuin
alkuperdisessd kontekstissa eli taistelussa. Vaikka Sun Tzun sisdltd on avoin monille

tulkinnoille, vangitsee seuraava sitaatti strategisen ajattelun ytimesté jotain oleellista:

Siksi sanon:
”Tunne itsesi ja tunne vihollinen, sadassakaan taistelussa et ole vaarassa.

Kun et tunne vihollista, mutta tunnet itsesi, ovat mahdollisuutesi voittaa
tai hivitéd yhtélaiset.

Jos et tunne sen paremmin vihollistasi kuin itsedsi, hdvidt varmasti
jokaisen taistelun.”” (Sun Tzu, 92)

Jo 2300 wvuotta sitten sekd omien ettd vihollisen vahvuuksien ja heikkouksien
tunteminen on ollut kriittinen selviytymistekijd. Paralleeli liike-eldmdn runsaasti
kiyttaimadan SWOT-tyokaluun on ilmeinen. Modernit organisaatiot tekevit strategiaa
samaan tapaan kuin muinaiset armeijat — kartoittamalla organisaation sisdisid

vahvuuksia ja heikkouksia seki ulkoisen ympériston uhkia ja mahdollisuuksia.

Knightsin ja Morganin (1991, 256-257) mukaan strategiatermi alkoi pikkuhiljaa siirtya
sodankdymisopin maailmasta liike-eldméaén 1900-luvun alussa, litkkeenjohtamisoppien
kehittymisen myotd. Yhdysvaltain teollistuminen tuotti johtamisen ja organisoinnin
tutkimusta, josta suurin osa keskittyi organisaatioiden sisdiseen toimintaan so.
organisoinnin tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Ulkoisten tekijoiden kontrollointi néhtiin
talloin vield mahdottomana — markkinat toimivat vallitsevien taloustieteen késitysten
mukaan nikyméttomin kiden ohjaamina, ja siksi markkinoiden toiminnan

ennakointikin koettiin mahdottomaksi.

Toisen maailmansodan jidlkeen tilanne kuitenkin muuttui erityisesti amerikkalaisten
yritysten kasvaessa ja valloittaessa uusia markkinoita. Uusien mahdollisuuksien dérelld
syntyi my0s uusia ongelmia ja yritysjohdossa kaivattiin uusia tyokaluja, joiden avulla
hahmottaa muuttunutta markkinatilannetta. Strategia tarjosi olemassa olevan sanaston

sekd uusliberalistisen maailmankuvan, jossa kilpailuun ja laajenemiseen kannustettiin.

(Pilli ym., 2009, 304).

Strategiat ovat nykyddn ldsnd monessa paikassa. Modernissa globaalin talouden
kontekstissa olisi vaikea kuvitella yrityksid, ehkd jopa julkisia laitoksiakin, ilman

strategisia tyokaluja. Jos yrityksilld ei olisi kdytdssddn strategista vélineistdd, miten
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monimutkaista kauppaa ja tuotantoa johdettaisiin? Toimintaympéristossd, jossa
miljoonat muuttujat vaihtavat positioitaan ja painoarvojaan jatkuvasti, on hyvin vaikeaa
tietdd minne mennd ja milld tavalla — varsinkin jos yrityksen tavoitteena on olla
olemassa vield seuraavanakin vuonna. Kuten Suominen (2011, 17) toteaa, strategiat
ndhddin nykydin organisaatioissa valttimattomyyteni ja kaikkien tulee laatia strategia,

jos el muusta syysté niin ainakin siksi, ettd kaikilla muillakin sellainen on.

Vaikka strategia ja litke-eldmi tuntuvat nykyddn luonnolliselta parilta — onhan yrityksen
parjadmisen kannalta parempi yrittdé kartoittaa kaikki selviytymisen kannalta relevantit
tekijédt ja niiden painoarvot kuin olla tekeméttd sitd lainkaan — voidaan timé nidkemys
silti haastaa. Haastaminen liittyy esimerkiksi sithen mielikuvaan, jonka mukaan
strategian ja liike-eldmén pariutuminen oli luonnollista tai jotenkin vadjaamitonta.
Tadmdn historiakuvan kriittisen tarkastelun tarkoitus ei ole kriittisyys itsesséén,
pdinvastoin, haastamisella on tirked funktio. Giddensin (1984; ks. Knights & Morgan
1991, 252) mukaan se ettei kisittele nykyhetked luonnollisena ja vddjaddmattoména
edeltdvien tapahtumien lopputuloksena, on vapautumista pakkopaidasta, joka pakottaa
ajattelemaan asioita vain tissd hetkessd tuntemastamme yhteiskunnan tyypistd kasin.
Kriittinen analyysi menneesti ei tilldin keskity menneisyyden jélleentuottamiseen vaan

nykyhetken dlykkddmpédén hahmottamiseen. (Ma., 253)

Haastaminen liittyy myds strategiadiskurssiin liittyvddn valtaan ja tuon vallan
syvempéin tarkasteluun. Miksi strategiat ovat nykyaan yritysmaailmassa niin tarkeité ja
miksi ihmiset tukeutuvat niihin? Miksi strategiapuhe on niin uskottavaa? Jos
strategiatyOskentely on yrityksen pirjddmiselle todella niin tdrkedd, miksi suuret,
maailmanlaajuiset yritykset silti kaatuvat? Niilld, jos joillain, on ollut kiytdssdén
edistyneimmadt ja monipuolisimmat strategiatyOkalut ja siitd huolimatta lopputulokset
ovat olleen surkeita. Suominen (2011, 21) kysyykin, pérjdisikd moni yritys nykyédén
paremmin ilman strategiaa, varsinkin jos strategiatyon tehtiva organisaatiossa on toimia
keskushallinnon kontrollimekanismina tai strategisten toimijoiden elitistisyyden

yllapitdjana.

2.2 Strateginen viestinti

Viestintd ei ole perinteisesti omannut strategista ja keskeistd roolia yritystoiminnassa.

Vaikkakin sen méadritteleminen, onko jokin toiminto tai toiminta strategista, ei ole aivan
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yksioikoista, voitaneen kuitenkin sanoa, ettd yrityksen johtoryhmédn kuuluminen on
yksi strategisuuden merkki — tehdddnhédn strategiaa yleisimmin juuri johtoryhmissa.
Viestintidtoimisto Communicean joulukuun 2010 kartoitus kertoo jotain viestinndn
roolista suomalaisten yritysten strategiatydssd: 22:ssa prosentissa Helsingin pdrssiin
listautuneista suurista ja keskisuurista yhtioistd viestintdjohtaja kuului yrityksen

johtoryhméén.

Johtoryhméén kuuluminen indikoisi viestinnin strategisuuden sisdistimistid ja antaisi
kiytannon tasolla viestinndlle mahdollisuuden olla nimenomaan strategista (Dolphin &
Fan, 2000). Vaikka useissa tutkimuksissa ilmenee, ettd viestintdd pidetddn yritysten
johtotasoilla strategisesti merkittdvdnd funktiona (esim. Dolphin & Fan, 2000;
Wuolanne, 2010; Welch & Jackson, 2007), viestintd ei kuitenkaan kuulu johtoryhmén

peruskokoonpanoon.

Vaikka viestinnélld ei ole formaalia strategista asemaa useimmissa suomalaisissa
yrityksissd, liittyy viestinndn tehtdvédkenttdan kuitenkin monia yrityksen pérjadmisen
kannalta tirkeitd elementtejd. Juholinin (2004, 39-40) mukaan viestinndn keskeiset

tehtdvit jakautuvat seuraavaan kuuteen kategoriaan:

1. Yhteison maineeseen

2. Tiedonkulkuun eli siihen, ettd ihmiset saavat tarvitsemansa tiedon

3. Kuunteluun ja vuoropuheluun henkildstéoryhmien ja sidosryhmien kesken

4. Vaikuttamiseen kumpaankin suuntaan: yhteisdé vaikuttaa ympéristoonsd ja
ympdristd vaikuttaa yhteisoon

5. Tuotteiden ja palveluiden kiinnostavuuteen (markkinointiviestint)

6. Sisdiseen ja ulkoiseen luotaukseen sekd toimintaympériston seurantaan

Toisaalta viestintd voidaan ndhdd myds laajempana, koko organisaatiota koskevana
yhteisend toimintona. T&ll6in viestintd on yhteinen vastuu eiki sitd voida osoittaa vain
organisaation viestintdfunktion vastuuksi. Aula ja Mantere (2011, 49) toteavatkin, ettd

strategiaviestinnin kontekstissa viestinnélld voidaan tarkoittaa kahta eri asiaa:

1. Strategiaviestin viemistd, strategiaprosessin sitd osaa, joka yleensd seuraa

strategian luomista, tai
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2. Yhteisen strategiamerkityksen syntymisti organisaation jasenten kesken

Niiden kahden tyypittelyn vélilld vallitsee suuri ero. Jos viestintdfunktion tehtavéksi
muotoutuu johdon tydstdmien valmiiden strategiaviestien tulkkaaminen ja levittiminen,
on kyse yksisuuntaisesta viestinndstd. Jos viestintifunktio puolestaan toimii
strategiamerkitysten fasilitoijana, ldhestytddn dialogisempaa viestintdd. Télloin
strategiaviestinnin tehtdvd on edesauttaa riittivdn yhtendisen ndkemyksen syntymisti,
jotta strategian suunnan mukainen yhteistoiminta mahdollistuisi. (Aula & Mantere,

2011, 49-50)

Onko viestintd sitten strategista? Argumentaatiosta riippuen vastaus kysymykseen voi
vaihdella ja vaihteleekin, kuten tutkimukseni tuloksissa tullaan nikemédan, absoluuttisen
“kylld” ja ehdottoman “ei” wililld. Jotkut siis ndkevidt viestinndssd strategista
potentiaalia, toiset pitdvét viestintdd tukifunktiona. Yhté kaikki, se millaisia merkityksid
viestintddn liitetddn, méaérittdd myds sitd mitd viestinnillad voidaan tehdi. Vaikka en pyri
tdssd tutkimuksessa vastaamaan kysymykseen onko viestintd strategista, esittelen
seuraavaksi kuitenkin lyhyesti mitéd tieteellisen tutkimuksen ja ammattikirjallisuuden
piirissd viestinndn strategisuudesta on viime aikoina kirjoitettu ja millaisia tekijoitd
viestinndn mahdollisen strategisoitumisen taustalla on identifioitu. Osuuden

tarkoituksena on luoda taustaa sille, miksi olen keskustellut haastatteluissa juuri

viestinnén strategisuudesta.

Yritykset toimivat nykyddn globaalin talouden viitekehyksessd. Globaali talous
rakentuu keskenddn kytkoksissd olevista tekijoistd, joiden vaikutus on universaali —
vaikka yritys ei toimisi kansainvélisilld markkinoilla, ndkyvit globaalit ilmiét myos
kotimaisessa liiketoimintaymparistossd. Tienari ja Merildinen (2009, 13-75) kuvaavat
uutta globaalia taloutta viiden ilmidén avulla: globaaliin talouden ndkymé rakentuu
maailman teknologisoitumisesta, finanssivetoistumisesta, monikulttuuristumisesta,

medialisoitumisesta seké ekologisoitumisesta.
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Teknologisoituminen

- Tuottavuuden kasvu

- Tyon globaali uusjako

- Uudet tuotantotavat ja
markkinat

Finanssivetoistuminen
- Pédoman ja tuotannon
eriytyminen

- Pédoman muuttuminen
kasvottomaksi

- Taloudelliset

Monikulttuuristuminen
- Eriarvoiset
mahdollisuudet

- Monenlainen liikkuvuus
- Organisaatioiden
moninaistuminen

Ekologisoituminen

- Ympéristéhaasteiden
karjistyminen

- Yhteisten ratkaisujen
|6ytaminen

- Yritysten

valtakeskittyméat yhteiskuntavastuu

Medialisoituminen
- Tiedotusvélineiden
todellisuuskuvat

- Globaalien medizjéttien
kasvava vaikutusvalta

- Yritysviestinnan ja
maineen korostuminen

Kuva 1. Uusi globaali talous (Tienari & Merildinen, 2009, 13)

Viestinndn ndkokulmasta mielenkiintoista on, ettd globaalin talouden laajenemisen
myOtd myds kommunikaation merkitys on kasvanut — tdhdn ilmioon Tienari ja
Merildinen (2009, 30) viittaavat medialisoitumisella. Medialisoitumisen yhdeksi
keskeiseksi ilmentymédksi he nimedvit yritysviestinndn ja maineen korostumisen.
Globaalissa kontekstissa se, miltd yritys ndyttdd eri sidosryhmien silmissd, on yhi

tarkedmpaa.

My6s Balmerin ja Grayn (2000, 256) mukaan viestinndn merkitys on kasvanut ja
kasvun taustalla on tunnistettavissa seuraavat globaalit ilmiot:

1) Tuotteiden elinkaarien nopeutuminen

2) Deregulaatio (sdéntelyn vihentdminen)

3) Yksityistdiminen

4) Lisadntynyt kilpailu julkisella ja kolmannella sektorilla

5) Lisdantynyt kilpailu palvelusektorilla

6) Globalisaatio ja vapaakauppa-alueiden perustaminen

7) Fuusiot, yrityskaupat ja divestoinnit (yrityksen kiintedn omaisuuden myynti)

8) Pula huipputason henkilostosté
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9) Yritysvastuuseen liittyvét yleison odotukset

10) Organisaatioiden ja sidosryhmien vélisten rajojen himértyminen

Viestinnin roolin muutoksen taustalla voidaan nidhdi talouden globalisoitumisen lisdksi
myds muita tekijoitd. Aula ja Mantere (2011, 43—) nostavat esiin strategioiden julkiseksi
muuttumisen; siind missa strategiat olivat aiemmin salaisia ja pienen piirin yksinoikeus,
ovat yritysten strategiat nykyddn hyvinkin julkisia. Strategiasta puhutaan niin
henkildstolle, sijoittajille kuin suurelle yleis6llekin mité erilaisimmin vélinein — johdon
blogit, sosiaalinen media, strategiavideot, sahkoOpostit ja vuosikertomukset rummuttavat
yrityksen arvoja ja strategiaa mitd suurimmassa médrin. Kuten Aula ja Mantere (2011,
45) huomauttavat, ongelma ei niinkéén ole enédd se, etteikd strategiasta tiedettdisi vaan

se, ettd strategiaviestien kosketuspinta kdytdnnon tyon haasteisiin on heikko.

Toisaalta jélkiteolliseen aikaan liittyy myds rakenteellinen muutos, jossa yritysten
aineettoman omaisuuden osuus on kasvanut suhteessa aineelliseen omaisuuteen. Téll6in
tekijat, kuten maine, brindit ja tyontekijoiden osaaminen saattavat useinkin muodostaa
suuremman osan taseen vastaavista, kuin varsinainen fyysinen omaisuus tai
tuotantolaitokset. Kuten Chareonsuk ja Chansa-ngavej (2010, 1094) toteavat, tdssd
paradigman muutoksessa aineeton omaisuus on yhé enenevissd maérin tirkedd yrityksen
arvonluonnin prosesseille. Muutos asettaa kuitenkin omat haasteensa johtamiselle ja
mittaamiselle, silld aineettoman omaisuuden arvon maéérittdminen on ollut aina
haasteellista eikd tilanne ole viime vuosikymmenind huomattavasti parantunut.

Aineettoman arvoa on edelleen vaikea ymmartdd (Contractor, 2000, 242).

Viestinndn keskeinen haaste liittyykin juuri mittaamisen vaikeuteen. Viestintityon
vaikutuksia on usein tyoldstd ja joskus mahdotonta mitata, silld viestinndn tehtdvi on
suurelta osin juuri kasvattaa yrityksen aineettoman omaisuuden arvoa. Tydn tulokset
eivdt siis vélttdmattd heijastu vélittdmasti yrityksen kassavirtaan. Ja jos heijastuvatkin,
ei ole helppoa eritelld mikd osuus muutoksesta on spesifisti viestinnin tyon aiheuttamaa.
Kvantifioitavuuden ongelma selittdd osaltaan sitd miksi viestinndn rooli ei aina

ndyttdydy yrityksen toiminnalle keskeisena.

Viestinndn ndkokulmasta aineeton aikakausi ndyttdytyy kuitenkin mahdollisuutena.

Balmerin ja Grayn mukaan (2000, 259) viestintd on linkki yrityksen identiteetin ja
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niiden yrityksen tavoitteiden vililld, joilla pyritdén rakentamaan yritykselle myonteinen
maine. Myos Cornelissenin mukaan (2008, 3) yrityksen maineen rakentaminen, ylldpito
ja suojaaminen ovat yritysviestinndn ydintehtdvid. Viestinndn strategisuus ndkyykin
parhaimmillaan juuri tdssd; viestinnén avulla on mahdollista rakentaa yrityksen mainetta

seki luoda kilpailuetua (Dolphin & Fan, 2000, 100).

2.3 Strategia-tutkimus

Strategiatutkimuksen koulukunnat ovat moninaiset: esimerkiksi Mintzberg ym. (2009,
4-5) tunnistavat 10 eri strategiatutkimuksen koulukuntaa; Mustonen (2009, 19) toteaa,
ettd strategiatutkimuksen piiristd on havaittavissa kolme eri tutkimussuuntausta:
strategia sisédltond, strategia prosessina sekd strategia kdytdntond. Koulukunta- ja
tutkimussuuntajaottelut eivit sindnsid ole merkittdvid, mutta niiden avulla voi olla
helpompi jasentdd, mihin strategiatyon aspekteihin kukin tutkimussuuntaus keskittyy.
Tamé tutkimus havainnoi sitd miten viestintd nivoutuu strategiatyéhon strategia

kiytintona -tutkimuksen avulla.

2.3.1  Strategia kiytantona -tutkimussuuntaus

Jarzabkowski (2005, 1) kuvaa strategia kdytintond -tutkimussuuntausta uudeksi
tutkimusnikokulmaksi, joka keskittyy strategian tekemisen kaytintdihin eli niihin
jokapdivdisiin toimintoihin ja kdytintdihin, jotka vaikuttavat strategian toteutumiseen.
Strategia kéytdntonid tarjoaa mahdollisuuden ymmaértdd strategiatyotd syvemmin, silld
strategiateorioiden ja todellisten emergenttien toimintojen valille on jaényt perinteisesti
syvd aukko. Strategia kdytdntond tutkii nimenomaan strategian tekemisen kaytintdja ja

avaa siksi monipuolisesti strategiatyon todellisuutta.

Strategia kéytdntond -tutkimus ei ole syntynyt tyhjiostd vaan se liittyy laajempaan
yhteiskuntatieteiden piirissd tapahtuneeseen kéidnteeseen, jossa tutkimus keskittyy
kiytintoihin. “Kdytdntd” on avainkonsepti, jonka avulla hahmotetaan sitd miten
toiminta ja instituutiot liittyvdt sosiaalisiin systeemeihin, kulttuureihin ja
organisaatioihin. Kéytantdtutkimuksen edelldkdvijoiksi voidaan nimetd muun muassa
antropologian piiristd Pierre Bourdieu, filosofian piiristi Michel Foucault ja

sosiologiasta Michel de Certeau. (Golsorkhi ym., 2010, 2-3)
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Kéytantokdanne nikyy eri koulukunnissa eri tavoin, mutta yleiselld tasolla kaikkea
kiytintotutkimusta yhdistdd seuraavat kolme tekijdd. Ensinndkin, kéytantofokus
mahdollistaa siirtymisen yleisestd ja abstraktista pohdiskelusta kohdennettuun
analyysiin sosiaalisesta todellisuudesta. Toiseksi, kiytdntotutkimuksessa painotetaan
kdytintdjen mahdollistavia ja rajoittavia  vaikutuksia. Kéytdntdtutkimuksen
perustavanlaatuinen oivallus on, ettd yksilon kdyttdytyminen tai toiminta on aina
riippuvaista siitd, miten sosiaalisessa kontekstissa yksildiden edellytetddn ajattelevan,
tuntevan tai kommunikoivan. Kieli ja materiaaliset resurssit ovat piilevid "heijastumia’
siitd  sosiaalisesta  todellisuudesta, jossa  yksilot toimivat. Kolmanneksi,
kiytintotutkimus mahdollistaa kdytintdjen ja toiminnan vélisen yhteyden tutkimisen.
Kaytintokasitteen avulla voidaan selittdd miksi ja miten sosiaalinen toiminta toisinaan
noudattaa ja jilleentuottaa rutiineja, sddntdjd ja normeja, ja miksi toisinaan ei.
(Golsorkhi ym, 2010, 2-3) Strategia kaytintond -tutkimuksen piirissd tehdyissd
tutkimuksissa keskitytddnkin usein  juuri kaytantdjen mahdollistaviin
(enabling/empowering) ja rajoittaviin (disabling/disempowering) piirteisiin (kts. esim.
Knights & Morgan, 1991; Mantere, 2005; Samra-Fredericks, 2003; Laine & Vaara,
2007).

Strategia kdytdntond -tutkimus pyrkii siis méérittdméén strategian sosiaalisia puolia.
Whittington (2007, 1577) huomauttaa, ettd strategia on muutakin kuin siséltd tai
prosessi, se on lisdksi organisoitua ihmisten toteuttamaa toimintaa ja siksi sitd tulee
tutkia myds sosiologisena ilmiond. Snow (1999, 1) toteaa, ettd sosiologisen otteen
(sociological eye) tuoma arvo koostuu sen neljésti erityispiirteesté: sosiologinen ote (1)
keskittyy analyysin kohteena olevien objektien vilisiin suhteisiin; (2) keskittyy
sosiaalisen toiminnan sisdistettyihin ja kontekstisidonnaisiin ominaisuuksiin; (3)
kohdistuu nithin harmillisiin sosiaalisiin olosuhteisiin ja prosesseihin, jotka tulkitaan
sosiaalisiksi ongelmiksi; seké (4) tulkitsee objekteja ironisesti, so. havainnoi ja valaisee
sosiaalisen toiminnan ristiriitaisia, odottamattomia sekd epidjohdonmukaisia piirteita.
Strategia kdytantona -tutkimussuuntauksen piirissi strategiaa tarkastellaan sosiologisella
otteella, titen laajentaen késitystd siitd, miten strategia kdytdnnon tasolla toteutuu

prosessikaavioiden tai strategiakuvausten ulkopuolella (Whittington, 2007, 1577).

Olen valinnut strategia kédytdntonad -tutkimussuuntauksen tdmin gradun tieteelliseksi

viitekehykseksi kahdesta syystd. Ensinnidkin, strategia kdytintoné -suuntauksen voidaan
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nidhdéd sopivan viestinndn tutkimukseen, koska siind keskitytddn ihmisiin ja ihmisten
véliseen vuorovaikutukseen (Mustonen, 2009, 21). Strategia kdytdntond vie tutkimuksen
fokuksen strategiaprosessin teknisistd aspekteista strategiadiskurssin tuottamisen ja
vastaanottamisen kokemuksiin. T&lloin saadaan rikasta tietoa siitd miten strategiaty®
ymmairretddn ja tulkitaan. Toiseksi, strategia kéytdntond -tutkimussuuntaus avaa
mahdollisuuden tarkastella strategiatyGtd prosessi- ja sisdltondkokulmaa laajemmin.
Kuten =~ Whittington (2007,  1584) toteaa,  kédytdntStutkimuksen  luomat
tutkimusmahdollisuudet perustuvat otteen ydinoivallukseen, jonka mukaan strategia on
sosiaalinen kiytintd — samaan tapaan kuin esimerkiksi avioliitto tai sota ovat sosiaalisia
kiytént6jd. Avioliiton tutkiminen pelkdstddn aviomiehen tai vaimon ndkokulmasta antaa
vadjaamattd typistetyn kuvan kédyténteestd, joka toteutuessaan sisdltid monenlaisia
rutiineja, menetelmid, hajanaisia resursseja seké tekniikoita. Yhté lailla strategiaa tulee
Whittingtonin (2007, 1584) mukaan tutkia laajemmin, jotta olisi mahdollista tavoittaa
strategian kytkokset, kontekstisidonnaisuus, ironisuus, ongelmat sekd sen muutokset ja

jatkuvuudet.

2.3.2  Strategiadiskurssi

Téassd alaluvussa pyrin lyhyesti kuvaamaan termid diskurssi ja diskurssin merkitysti
sosiaalisessa kanssakdymisessd. Varsinaisesti luvussa keskityn sithen miten strategia
ndyttaytyy silloin kun sitéd tarkastellaan diskurssina, keille strategiadiskurssi kuuluu ja

millaisia valtaclementteja strategiadiskurssiin siséltyy.

Diskurssilla tarkoitetaan — vaikkakin termin merkityksestd on huomattava méaérd
tulkintoja — ideoiden ja kiytdntdjen kokonaisuutta, jotka ehdollistavat tapamme
suhtautua ja toimia tietyn ilmion dérelld. Knights ja Morgan (1991, 253) kuvaavat
diskurssia uskomusjérjestelméksi, joka on sulautunut osaksi sosiaalisia kiytantoja. Kun
henkilo osallistuu johonkin sosiaaliseen kiytintoon (joka toteuttaa siis diskurssin
mukaista maailmanjdrjestystd), hidn alkaa myds ymmairtdd maailman diskurssin
mukaisena. Talloin diskurssista tulee “totuus” ja kdytdnnon toistaminen jélleentuottaa
ajatusta totuudesta. Diskurssille ominaista on, ettd tuottacssaan totuutta diskurssi
madrittelee mitkd asiat ovat ongelmia ja miten nuo ongelmat tulee ratkaista. Knights ja
Morgan (Ma., 253) tulkitsevatkin diskurssin mééritettd foucaultilaisessa hengessi, jolle

on ominaista tiedon ja vallan erottamattomuus.
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Myo6s Mantere ja Vaara (2008, 341) kuvaavat diskurssia samaan tapaan; diskurssi on
kielellisesti vilitetty rakennelma sosiaalisesti todellisuudesta. Mantere ja Vaara (Ma.,
343) korostavat diskurssin dualistista luonnetta — diskurssi yhtdaikaisesti saa vaikutteita
sosiaalisista olosuhteista sekd rakentaa tuota sosiaalista todellisuutta. Kieli on véline,
joka heijastaa sosiaalisen todellisuuden rakenteita ja valtasuhteita mutta samalla my0s

rakentaa ja jilleentuottaa tuota todellisuutta.

Strategiadiskurssin historia on verrattain lyhyt, mutta sitdkin menestyksekkddmpi.
Knightsin ja Morganin (1991, 257-259) mukaan strategiadiskurssin radikaaliin
levidmiseen yritysmaailmaan toisen maailmansodan jilkeisend aikana vaikuttivat mm.

1) yritysten omistajuussuhteiden seka 2) kansainvélisen markkinatilanteen muutokset.

1) Maailmansotien vilisend aikana yritysten omistajuussuhteet alkoivat muuttua, kun
omistajuus erotettiin johtajuudesta ja tuo ero institutionalisoitui. Kun yrityksen omistaja
el toiminut endd yrityksen johtajana, syntyi yrityksiin uudenlainen etdisyys, johon ei
oltu aiemmin totuttu. Jotta omistajilla olisi ollut tarpeeksi tietoa yrityksen tilasta ja
kehityksestd, tuli vilttdiméttomiksi, ettd yritysjohto artikuloi systemaattisesti
tavoitteistaan omistajille. Knightsin ja Morganin mukaan talloin avautui diskursiivinen
tila, jossa yrityksen tulee selittdd mitd se tekee ja miksi se toimii niin kuin toimii.

Yritysstrategiat tayttdvit juuri titd diskursiivista tilaa.

2) Osaltaan strategiadiskurssin levidmiseen vaikutti my0s kansainvélisen litketoiminnan
lisddntyminen, jonka myd&ta alkoi syntyd suuria monikansallisia amerikkalaisia yhtidita.
Laajeneminen nosti esiin kontrollointiin ja monikulttuuristen markkinoiden johtamiseen
liittyvid ongelmia. Samaan aikaan kilpailu koveni kansainvilisilldi markkinoilla
eurooppalaisten ja japanilaisten yritysten kehittymisen myo6ti. Kansainvilisen kaupan
haasteet lisdsiviat edelleen yritysjohdon vastuuta raportoida ja selittid omistajille

kilpailussa parjddmisen edellytyksia.

Ratkaisevaksi tekijéksi strategiadiskurssin kehitykselle Knights ja Morgan (1991, 259)
nostavat kuitenkin akateemisten tutkijoiden roolin. Esimerkiksi Igor Ansoff, strategisen
johtamisen isdnd tunnettu akateemikko, alkoi 60-luvulla nostaa esiin yritysten
strategiatarpeita. Idea markkinavoimien kontrolloitavuudesta suunnittelumekanismien
avulla on looginen kehityspolku vuosisadan alun innovaatiosta, jonka mukaan ihmisii

voidaan kontrolloida ja valvoa. Niin ollen toista maailmansotaa edeltivd aika toi
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tullessaan organisaation sisdiset kontrollointisysteemit ja toisen maailmansodan

jélkeinen aika puolestaan pyrkimyksen kontrolloida organisaation ulkoisia tekijoita.

Strategia on korvannut aiemmin harjoitetun pitkén ajan suunnittelun tai yksinkertaistaen
paitoksenteon (Palli ym., 2009, 304). Organisaatiot kautta maailman jisentdvit
ymparist0din ja toimintaansa strategiakésitteen avulla. Kaupallisen alan oppilaitokset
opettavat ja tutkivat strategiaa huomattavissa méérin, ja tulokset omaksutaan niin
konsulttien,  porssianalyytikkojen,  finanssilaitosten = kuin  median  parissa.
Strategiakonsulttiyritykset kuten McKinsey & Co, Bain & Co sekd Boston Consulting
Group ovat jo vuosikymmenten ajan linkittdneet onnistuneesti strategisen johtamisen
hyvédn johtamiseen (Tienari & Mantere, 2011, 168). Viesti on strategiatutkimuskentén
monimuotoisuudesta ja oppisuunnista huolimatta lihes sama: Jokaisella organisaatiolla
tulee olla strategia, koska ilman strategiaa organisaatiolla ei ole suuntaa. [lman suuntaa
on vaikea pérjatd poliittisesti latautuneessa ja taloudellisesti yhd myrskyisammaéssi
ympéristdssd. (Knights & Morgan, 251). Strategiat vaikuttavat my0s yritysmaailmaa
laajemmin, silld strateginen johtajuus on vallannut yhtd lailla julkiset laitokset.
Strategiaa tuotetaan ja kulutetaan niin yliopistoissa, sairaaloissa, kouluissa, kuin

lastentarhoissakin. (Palli ym. 2009, 303).

Strategiadiskurssiin liittyy usein oleellisesti ajatus siitd, ettd organisaation johto nédkee
paremmin kuin muut — tarkoittaahan strategia sananakin alun perin kenraalin tehtdvaa ja
hinen toimintaansa (Huhtinen & Mantere, 2011, 116). Strategiatyd0 on myds liike-

eldmén kontekstissa perinteisesti ndhty ylimmain johdon tehtéviana.

Logiikan taustalla on tyynnyttdvid uskomuksia: asioista pééttdd johto, koska silld on
paras tietdmys siitd, mihin yrityksen kannattaa suunnata. Tai ettd ylimméssa johdossa
pystytddn parhaiten nidkeméén tulevaisuuteen. (Vilikangas & Vaara, 2011, 106-107)
Olivatpa uskomukset totta tai eivit, strategiatyon omistajuus on silti kannattavaa. Ylin
johto nauttii yrityksissd edelleen erityistd arvonantoa, omaa poikkeuksellisen statuksen
ja saa huomattavia kompensaatioita roolistaan. Vilikangas ja Vaara (2011, 107)
huomauttavat myos, ettd johdon strategiseen rooliin liittyy elitistisid piirteitd. Vaikka on
selvai, ettd ylimméan johdon luomien strategioiden toteutuminen on useissa yrityksissi
heikkoa johtuen koko muun organisaation osallistumisen puutteesta, ei ylin johto ole
monesti valmis luopumaan institutionalisoituneesta toimintamallistaan. Se vaatisi

samalla luopumista strategiadiskurssin tuomasta erityisidentiteetisté ja osasta valtaa.
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Vaikka osallistumisen puute ja sen my0td seuraavat strategian jalkauttamisen ongelmat
ovat yleisesti tunnettu haaste organisaatioissa, on aiheesta vield niukasti tutkimusta.
Mantere ja Vaara (2008, 342) toteavat, ettd aiemman tutkimuksen perusteella kylldkin
tiedetddn, ettd ympdristd vaikuttaa osallistumiseen — vakaat ymparistot johtavat helposti
hierarkkisiin ja hallinnollisiin rakenteisiin, kun taas dynaamisemmat ympéristot lisdavat
keskijohdon ja henkiloston osallistumista. Tutkimustuloksia on my®ds siité, ettd mukaan
padseminen on riippuvaista ylimméan johdon ja muun henkildston vélisestd sosiaalisesta

vuorovaikutuksesta.

Mantere ja Vaara (2008, 342) teroittavat, etteivit kaikki osallistumisen ongelmat johdu
valttamattd diskursseista — osallistumista saattavat rajoittaa tai edistid myds muutkin
tekijat. Mantere ja Vaara (Ma., 342) kuitenkin toteavat, ettd diskurssit ndyttelevit
keskeistd roolia strategiatyon osallistavien ja ei-osallistavien mielikuvien
jélleentuottamisessa ja legitimaatiossa. Tastd syystd myos diskurssien tutkimus on

tirkedd, jotta strategiatyon luonnetta ymmaérrettdisiin paremmin.

Mantere ja Vaara (2008) tunnistivat omassa tutkimuksessaan kuusi erilaista diskurssia,
joilla oli strategiatyon kontekstissa sosiaalista todellisuutta rakentavia ja jélleentuottavia
vaikutuksia. Niiden diskurssien joukosta l0ytyi sekd osallistumiseen kannustavia

diskursseja ettéd osallistumista estdvid diskursseja.

Osallistumista estdvid diskursseja Mantere ja Vaara kutsuvat nimilld “mystifioiva”,
“kurinpidollinen” sekéd teknologisoiva”. Nédihin diskursseihin liittyi usein keskijohdon
ja organisaation muiden jisenten harjoittamaa itsensd alentamista, jossa ylhdiltd alas
suuntautuva kontrollointi hyvéksytddn strategiaty6hon luonnollisesti kuuluvana osana.
Talloin omaa véhdistd osallistumista strategiatyohon ei vélttimittd edes pidetd
ongelmallisena, koska top—down-ldhestymiseen on totuttu. Joillekin jdsenille voi olla
myds helpotus, ettei strategiatyohon tarvitse osallistua. Kuten Mantere ja Vaara (2008,
355) toteavat, ei timidn kaltainen itsensd alentaminen ole vélttdmittd vakava ongelma,
mutta kyseinen asennoituminen vadjaaméittd vdhentdd strategiasuunnitteluun saatavia

oivalluksia sekd lamauttaa aktiivista strategisointia.

Osallistumista kannustavat diskurssit ovat puolestaan “itsensd toteuttaminen”,
”dialogisoiva” sekd “konkretisoiva”. Seuraava taulukko esittelee typistetysti miten

kussakin Mantereen ja Vaaran (2008) tunnistamassa diskurssissa strategiaprosessi
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mielletddn, millaisessa asemassa alaiset ovat suhteessa prosessiin, millainen suhde
diskurssilla on muihin sosiaalisiin kdyténteisiin sekd millainen vaikutus diskurssilla on

osallistumiseen.
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Mielikuva

Linkki muihin

strategia- sosiaalisiin Vaikutus
Diskurssi prosessista Alaisten asema kaytintoihin osallistumiseen
Mystifioiva Strategiaprosessin Ylimmalle johdolle  Strategiat luodaan Ylimmén johdon
ajurina toimivat annetaan keskeinen  usein suljettujen ovien eksklusiivinen oikeus
visiot, missiot ja muut rooli johtajina, jotka  takana méidrittdd strategioita
strategiatoteamukset  maédrittelevit ja pantata tietoa
avainstrategiat legitimoituu
Strategioita ei yleensd Téhédn kuuluu usein ~ Péésyé tietoihin on Organisaation muut
kyseenalaisteta tai strategian rajoitettu jésenet voivat
kritisoida "saarnaamista" osallistua tehokkaasti
organisaation muille vain strategioiden
jésenille implementointiin
Kurinpidollinen Strategia on Ylin johto ndhddén Strategiatyd liittyy Ylimmén johdon
yhteydessa pédstrategeina, mikd  ldheisesti paéarooli
tehokkaaseen sisdltdd "vastuuta" organisaation strategiatyOssd
organisationaaliseen  mutta myds kontrollimekanismei- legitimoituu ja
kuriin sankarillisuutta hin luonnollistuu
Strategiaty® ndhdddan Muiden rooli on Péidsya tietoihin on Organisaation muut
eksklusiivisesti seurata ohjeita ja rajoitettu jésenet voivat
ylimmaén johdon kaskyja osallistua vain johdon
toimintana médrittelemilld
tavoilla
Teknologisoiva Strategiaprosessin Tietyt ihmiset Strategiatyd liittyy Legitimoi tiettyjen
ajurina toimii tietty ~ — yleensd ylin johto — ldheisesti systeemien kéyton,
systeemi, joka médrittelevit mitd konkreettisiin usein rajoittaen
madrittdd mita systeemejd kdytetddn systeemeihin ja tehokkaasti
sdintdja tulee teknologioihin organisaation kykya
noudattaa luoda uusia
nikokulmia
Itsensi toteuttaminen  Strategiaprosessin Kaikki organisaation  Strategiaty0 liittyy Legitimoi eri ryhmien
tarkoitus on 10ytaa jésenet voivat mikrotason strategia-  ja yksildidenn
organisationaalisen  periaatteessa tyOpajoihin ja - strategiaponnistelut ja
toiminnan osallistua tapaamisiin jopa ristiriitaiset
merkityksid strategiaty6hon nikemykset
Ideaaliolosuhteissa
johtaa emansipaatioon
niin yksilolliselld kuin
organisationaalisel-
lakin tasolla
Dialogisoiva Strategiaprosessi Ylimmén johdon Strategiatyd on Legitimoi ylimmén
sisdltdd top-down- ja  roolia padstrategina ei neuvotteluprosesseja, johdon statuksen
bottom-up-prosessien kyseenalaisteta joihin liittyy useita paéstrategina mutta ei
vilistd dialektiikkaa sisdisid ja ulkoisia muista ryhmistd
sidosryhmid irrallisena
Ideaaliolosuhteissa Strategiaprosessiin Antaa ddnen
sisdltdd rakentavaa osallistuvat kaikki organisaation muille
dialogia eri ryhmien  asianosaiset tahot jésenille
vililla
Konkretisoiva Strategiaprosessi Ylimmin johdon Strategiatyd liittyy Selkeit ja lapindkyvat
néhddén roolia pdéstrategina ei ldheisesti normaaliin  sdédnndt purkavat
luonnollisena, ldhes  kyseenalaisteta mutta organisatoriseen strategiatyon
arkipdivdisend osana  yhteisié sdéntdja paétoksentekoon mystifiointia ja
organisaation noudattavat kaikki legitimoivat laajan
paatoksentekoa osallistumisen

Taulukko 1. Osallistumista haittaavat ja kannustavat diskurssit (Mantere & Vaara, 2008,

354)

Diskurssien vaikutusten suhteen on tirkedd pitdd mielessd, kuten Mantere ja Vaara

(2008, 353) toteavat, ettd vaikutukset ovat yleensd hienovaraisia ja jddvat siksi
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organisatorisessa kanssakdymisessd usein huomaamatta. Diskursseilla on siis
huomaamatonta valtaa; itsestdénselvyyksind otetut olettamat ”luonnollistuvat” ja tulevat
helposti legitimoiduiksi. Télldin diskurssin ulkopuolinen ajattelu ja kéyttdytyminen

vaikeutuvat huomattavasti.

Olen tdssd alaluvussa pyrkinyt kuvaamaan tutkimukseni teoreettisena viitekehyksend
toimivaa strategia kiytdntond -tutkimussuuntausta sekd késitettd strategiadiskurssi.
Liséksi olen esitellyt spesifejd strategiadiskurssin ilmentymid Mantereen ja Vaaran
(2008) tutkimuksesta. Seuraavaksi kuvaan lyhyesti tutkimukseni viitekehyksen, jossa

kokoan edell4 esiin nostamaani aiempaa kirjallisuutta.

2.4 Viitekehys: Viestinniin strateginen rooli yrityksissa

Téssd luvussa olen pyrkinyt luomaan kokonaiskuvaa tutkimukseni aiheen taustalla
vaikuttavista tekijoistd. Olen myds kuvannut tieteellisen viitekehyksen, strategia

kaytantona -tutkimussuuntauksen, keskeisté sisaltoa.

Tamé tutkimus kartoittaa sitd, onko viestinndlld strategista roolia tutkimissani
yrityksissd. Tulen tutkimukseni empiria- ja johtopddtokset-luvuissa peilaamaan

tutkimustuloksia edelld esittimaini aiempaan kirjallisuuteen.

Tutkimukseni viitekehys muodostuu kiteytetysti seuraavista tekijoista:

* Strategiasuunnittelu ja strategiat ovat alun perin syntyneet sodankdynnin
kontekstissa, sodankdynnin tydkaluiksi.

* Liike-elamin kontekstiin strategia-ajattelu ja -termist0 rantautuivat 1900-luvun
alkupuolella, ja lopullisesti vasta toisen maailmansodan jélkeen.

* Viestinndn strategisoitumiseen ovat vaikuttaneet useat globaaliin talouteen
liittyvdt ilmidt, kuten medialisoituminen, kilpailun kiristyminen sekd
aineettoman omaisuuden merkityksen kasvu.

e Strategia kdytintond -tutkimus on osa yhteiskuntatieteiden parissa tapahtunutta
“kéytiantokddnnettd”. Kéytintd on avainkonsepti, jonka avulla hahmotetaan sitd
miten toiminta ja instituutiot liittyvét sosiaalisiin systeemeihin, kulttuureihin ja

organisaatioihin.
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Diskurssi on kielellisesti vilitetty rakennelma sosiaalisesta todellisuudesta, jolla
on dualistinen luonne — diskurssit yhtiaikaisesti sekd saavat vaikutteita
sosiaalisista olosuhteista ettd rakentavat tuota sosiaalista todellisuutta.
Strategiadiskurssi on laaja-alaisesti omaksuttu tapa jdsentdd organisaation
suunnittelua. Strategia on korvannut aiemmin harjoitetun pitkdn ajan
suunnittelun ja organisaatiot kautta maailman jdsentdvdt ympdristddin ja
toimintaansa strategiatyon kautta.

Osallistuminen on strategiatyon keskeisid haasteita. Strategiadiskurssilla voi olla
sekd osallistumiseen kannustavia vaikutuksia ettd osallistumista rajoittavia

vaikutuksia.
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3. METODOLOGIA

Tama luku kuvaa tutkimuksessa kéytettyd tutkimusmenetelméd seki perustelee kyseisen
tutkimusmenetelmdn valinnan. Luvun lopussa kisittelen myds tutkimuksen

luotettavuutta.

3.1 Tutkimusmenetelmé

Laadullinen tutkimusmenetelmd oli ilmeinen valinta alusta saakka, johtuen
tutkimusongelmasta sekd aiheen kompleksisuudesta. Kuten Koskinen, Alasuutari ja
Peltonen (2005, 15) huomauttavat, vaativat monet johtamiseen ja organisaatioihin
liittyvat ilmiot ldhestymistd laadullisella menetelmilld ihmisten toiminnan ja

sosiaalisten prosessien kautta perinteisen tilastometodin sijaan.

Varsinaiseksi tutkimusmenetelméksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu, toiselta
nimeltddn teemahaastattelu, koska tutkimuksessa oli tirkedd saada ymmaérrysti siitd,
miten strategiaa tekevit ja viestivdt henkilot mieltdvét strategiatyon ja viestinnin roolin
strategiaty0ssd. Tdmén vuoksi teemahaastattelu vaikutti joustavan mutta vertailtavuuden
sdilyttdvdn luonteensa takia sopivalta menetelmiltd. Teemahaastattelun etuna voidaan
ndhdd myods se, ettd kyseinen menetelmd etenee ennalta maidrittyjen teemojen, ei
yksittdisten kysymysten, varassa. Tdmi tuo haastattelurakenteeseen vapautta, jolloin
tutkittavien omat tulkinnat ja merkitykset nousevat paremmin esiin. (Hirsjdrvi &

Hurme, 2004, 48)

Teemahaastattelu-menetelmén valintaan vaikutti myds oletukseni, ettd haastatteluun
pyytdiméni ihmiset olivat varmasti kiireisid, joten pyytdméni ajan tdytyi olla
mahdollisimman lyhyt ja aiheeltaan heille motivoiva ja kiinnostava. Kuten Koskinen,
Alasuutari ja Peltonen huomauttavat (2005, 105), voi teemahaastattelu huolella
suunniteltuna olla my6s motivoiva kokemus, koska tilanne aiheuttaa osallistujille
vihéisesti vaivaa ja joillekin haastatelluille kuunnelluksi tuleminen voi olla miellyttava

kokemus arjen keskella.
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3.2 Aineisto

Staken (2005, 451) mukaan tutkimusta pitdd tehdd sielldi missd vallitsee suurin

mahdollisuus Tastda syystd valitsin haastateltavaksi viestintdjohtajia ja

oppia.
toimitusjohtajia, koska niissd positioissa tyoskentelevit ihmiset tietdvét runsaasti, ellei
eniten, strategian tekemisen kompleksisesta maailmasta seka siitd miten viestintdfunktio
vaikuttaa strategian tekemiseen. Tutkimukseni aineisto koostuu kahdestakymmenestd
puolistrukturoidusta haastattelusta, joista kuusitoista kdytiin viestintdjohtajan asemassa
olevan henkilon kanssa ja neljd toimitusjohtajan asemassa olevan henkilon kanssa.
Kaiken kaikkiaan tutkimukseen osallistui seitsemintoista eri yrityksen viestintdjohtajia
tein haastattelun sekd yrityksen

ja toimitusjohtajia — kolmessa yrityksessd

viestintdjohtajan ettd toimitusjohtajan kanssa.

Kaikki haastattelut suoritettiin haastateltavien yrityksen tiloissa ja nauhoitettiin. Alla

olevassa taulukossa on listattuna haastateltujen sekd heidédn edustamiensa yritysten

taustatietoja. Taulukossa on lisdksi tiedot haastattelujen ajankohdasta sekd
haastattelujen kestosta.
Yhtiomuoto Toimiala Haastatellun tyonimike Suku‘- Yuodet . Ha.astattelun Haastattelun

puoli | yrityksessid | ajankohta kesto

1. Oyj Rahoitus- ja Viestintijohtaja M 10 3.3.2011 83:08

vakuutustoiminta
2. Oy Metsiteollisuus Viestintapaallikko N 18 7.3.2011 51:09
3. Oy Metséteollisuus Viestintapaallikko N 18 8.3.2011 50:22
4. Oyj Koneteollisuus Viestintdjohtaja M 3 9.3.2011 60:22
5. |[Keskindinen Rahoitus- ja Viestintijohtaja M 4 11.3.2011 146:37
yhtioryhmé | vakuutustoiminta
6. Oyj Rakennusteollisuus Viestintdjohtaja N 1 15.3.2011 41:48
7. Oy Taiteet, viihde ja Viestintjohtaja M 10 17.3.2011 110:03
virkistys

8. Oyj Pakkausteollisuus Viestintdjohtaja N 10 22.3.2011 70:06
9. Oyj Energiateollisuus Viestintdjohtaja N 1 22.3.2011 53:47
10. Oyj Pankkitoiminta Viestintdjohtaja N 10 25.3.2011 51:42
11. Oyj Paperiteollisuus Viestintdjohtaja N 1 28.3.2011 40:36
12. Oyj Metalliteollisuus Viestintdjohtaja N 3,5 4.4.2011 57:31
13. Oyj Lasketeollisuus Viestintdjohtaja N 2 5.4.2011 73:20
14. Oyj Televiestintd Viestintdjohtaja N 3 6.4.2011 44:25
15. Oyj Energiateollisuus Viestintdjohtaja N 3,5 13.4.2011 63:56
16. Oyj Metalliteollisuus Viestintdjohtaja N 1 21.4.2011 54:28
17. Oy Asiantuntijapalvelut Toimitusjohtaja M 9 16.3.2011 22.56
18. Oyj Paperiteollisuus Toimitusjohtaja M 2 28.3.2011 31:26
19. Oyj Televiestintd Toimitusjohtaja M 8 29.3.2011 27:50
20. Oyj Metalliteollisuus Varatoimitusjohtaja M 20 4.4.2011 37:36

Taulukko 2. Haastateltujen ja haastattelujen taustatiedot.
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Haastattelurunko oli tiysin identtinen kaikissa kuudessatoista viestintdjohtajan kanssa
kdydyssd haastattelussa. Vaikka viestintdfunktion edustajien tittelit ja organisatoriset
asemat vaihtelivat hieman kussakin yrityksessd, viittaan jatkossa kaikkiin viestinndn
edustajiin termilld ’viestintdjohtaja’. Jokainen haastatellusta viestinndn edustajasta oli
joko koko viestintdfunktion pddvastaava tai viestintdyksikon jonkin osa-alueen (kuten

sisdisen, ulkoisen tai IR-viestinndn) vastaava.

Haastattelurunko oli kolmen toimitusjohtajan ja yhden varatoimitusjohtajan kanssa
kiydyisséd haastatteluissa sama kuin viestintdjohtajien haastatteluissa, kuitenkin silld
erotuksella, ettd neljds teema (”Viestintdjohtaja strategisena toimijana’”) jétettiin
haastattelusta kokonaan pois. Jatkossa esitin myds toimitusjohtajien ja
varatoimitusjohtajan vastaukset yhtend ryhménd termin ’toimitusjohtaja’ alla, koska
kaikki neljd haastateltua johtajaa edustivat yrityksen linjajohtoa ja heilld kaikilla oli
merkittdvd ja usein johtava rooli yrityksen liiketoimintastrategian luomisessa ja

muokkaamisessa.

Aineiston keruuseen vaikutti osaltaan gradun tilaaja, viestintitoimisto Ellun Kanat.
Ennen varsinaisen tutkimuksen alkamista keskustelimme Ellun Kanojen edustajan
kanssa muutamaan otteeseen tutkimuksen tavoitteista ja tyostimme yhdessd haastattelun
kysymysrunkoa. Tilaajaan toiveesta hain tutkimuksen haastateltavat Talouseldmad 500
-listan (2009) yrityksistd. Tarkoituksena oli titen pddstd keskustelemaan Suomen
suurimpien yritysten johdon kanssa ja siten saada monipuolinen késitys siitd, miten
suomalaisen liitke-eldmén kérki strategiaa tuottaa ja viestii. Sdhkopostitse ldhettdmini

graduhaastattelukutsu 16ytyy tdmén tutkimuksen lopusta (Liite 1).

Ennen haastattelujen alkamista olin ehtinyt tutustua aiheesta julkaistuun aiempaan
kirjallisuuteen ja aloittaa gradun teoriaosuuden kirjoittamisen. Samaan aikaan kdvin
my0s Helsingin kauppakorkeakoulun jarjestimdd kurssia “Communication in Strategy
Work”, jossa tutustuttiin laajalti kéytintotutkimuksen piirisséd tehtyihin 16ydoksiin.
Vaikka oman tutkimuksen teoreettinen viitekehys ei ollutkaan tdysin lukkoon lyoty
haastatteluntekovaiheessa, edesauttoivat kurssin materiaalit sekd muu aiempi

kirjallisuus haastattelurungon tydstamista.
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Erés haastatteluun suostuneista pyysi saada haastattelun padrungon nihtavikseen ennen
haastattelua. Téstd syystéd ldhetin haastattelun teemat (1. Liiketoimintastrategiaprosessi,
2. Viestintdstrategiaprosessi, 3. Strateginen viestintd sekd 4. Viestintdjohtaja
strategisena  toimijana) jokaiselle haastatellulle ennen haastattelua. Kaikilla
tutkimukseen osallistujalla oli siis saman verran tietoa haastattelun rakenteesta ennen

haastattelun varsinaista tekoa.

Kunkin haastattelun teeman tarkoituksena oli valottaa omalta osaltaan sitd, miten
viestintd nivoutuu strategiatyon eri vaiheisiin tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa.
Haastattelun muoto oli suunniteltu niin, ettd keskustelussa edettiin laajemmasta
kokonaisuudesta yksityiskohtaisempaan. Vaikkakin haastattelun rakenne oli sama
kaikkien viestintdjohtajien ja toimitusjohtajien haastatteluissa, saatoin muokata
haastattelun rakennetta hieman tilanteen vaatimalla tavalla. Mikili haastatellulla oli
kiire tai hén ei ndyttinyt haluavan keskustella jostain aiheesta, saatoin siirtyd
nopeammin seuraavaan teemaan. Kaikilta haastatelluilta kysyin kuitenkin jokaisesta

teemasta padkysymykset.

Lihtokohtaisesti pyrin pitdméén haastattelutilanteet rentoina ja keskustelevina, ja osa
haastatelluista innostui puhumaan runsaasti aiheesta. Haastattelujen kestot vaihtelivatkin
huomattavasti; lyhin haastattelu kesti vain 23 minuuttia, kun taas pisin haastattelu kesti
kaksi tuntia ja 26 minuuttia. Osa haastatelluista ndytti haastattelun aikana yrityksen
strategiamateriaaleja tai muuta visuaalista materiaalia. Tdssd tutkimuksessa ei
kuitenkaan ole huomioitu nédiden materiaalien sisdltdod — tutkimukseni aineisto ja

tulokset perustuvat tiysin haastatteluissa kdytyihin keskusteluihin.

Haastatteluissa kysyin vililld tarkentavia kysymyksid, mutta pyrin olemaan ohjaamatta
keskustelua ja haastatellun aiheesta tekemid assosiaatioita — en esimerkiksi mééritellyt
sanan “’strategia” sisdltdd mitenkddn vaan keskustelin haastatellun kanssa aiheesta hinen
muodostamista mééritelmistd kisin. Ainoa haastattelun kohta, jossa selkedsti ohjasin
keskustelua tiettyyn suuntaan, oli kolmannen teeman “Strateginen viestintd” alla oleva
kysymys:  ”Miten ndet strategiadiskurssin  (strategiapuhe, strategiatermit)
viestinnéllisestd ndkokulmasta?”’. Ennen kysymyksen esittdmistd alustin aiheen
kertomalla strategiasta diskurssina ja my6s mahdollisen vallankdyton vélineend. Suurin

osa haastatelluista, niin viestintdjohtajista kuin toimitusjohtajista, tunnisti selkeésti
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strategiadiskurssin valtaelementit ja myotdili voimakkaasti aihepiirin alustuksen aikana.
He my0s kertoivat omia kokemuksiaan strategiadiskurssin negatiivisista vaikutuksista
tai strategiadiskurssin vaikeasti kommunikoitavista puolista. Muutama haastatelluista ei

nihnyt strategiadiskurssiin liittyvéin alustukseni mukaisia ominaisuuksia.

Haastatteluaineistoa kertyi yhteensd n. 20 tuntia, joka litteroituna muuntui 300 sivuksi
tekstid. Analysoin aineiston niin, ettd ensi vaiheessa kévin jokaisen haastattelun erikseen
1api ja tiivistin kunkin vastauksen ytimen alleviivaamalla esiin. Kun olin kdynyt kaikki
haastattelut edelld mainitulla tavalla ldpi, aloin koostaa jokaisen kysymyksen alle
vastaustyyppejd; ndin jokaisen kysymyksen alle syntyi vaihteleva madrd vastausluokkia,
joiden sisdltd 16ytyi vastausluokkaa illustroivat sitaatit. Pidin vastauksien luokittelussa

viestintdjohtajien ja toimitusjohtajien vastaukset erilldén.

Aineiston analyysin esitdn haastatteluteemojen mukaisessa jirjestyksessd ja analyysia
illustroi kunkin teeman kannalta osuvasti kuvaavat sitaatit, jotta lukijalle tulee

nikyvéksi miten olen haastatteluaineistosta johtopaéitelmié tehnyt.

Kaikki graduun valitsemani sitaatit on tarkistutettu haastatelluilla ja sitaattien kdytto66n
on saatu lupa kultakin haastatellulta. Sitaattitarkistusvaiheessa useampi haastatelluista
huomautti sitaattiensa puhekielisesti muodosta ja toivoi, ettd sitaatit stilisoidaan
siistittyyn muotoon. Tasavertaisuuden nimissé stilisoin kaikki sitaatit lopuksi niin, etti
poistin sitaateissa olleita tdytesanoja ja muutin puhekieliset ilmaukset vastaamaan
kirjakielistd muotoa. Pyrkimyksendni oli sdilyttdd alkuperdinen merkitys ja puuttua

mahdollisimman véhin puhujan kielen rakenteeseen.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettivyys

Hirsjarvi ym. (2009, 231) mukaan reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta.
Reliabiliteetissa on kyse siis siitd, tuottaako tutkimus ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Validiutta kirjoittajat puolestaan kuvaavat tutkimusmenetelmidn kyvyksi mitata juuri
sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Validi mittari tai tutkimusmenetelmi ei aiheuta

tuloksiin virheita tai vaaristymia.
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Koskinen ym. (2005, 253-254) toteavat, ettd tutkimuksen arvioitavuudessa on viime
kidessi kyse siitd, voiko tutkimuksen tekoon ja/tai sen tuloksiin luottaa. Validiteetille ja
reliabiliteetille ei kuitenkaan tulisi laittaa litkaa painoa — varsinkaan laadullisessa
tutkimuksessa — silld ne ovat periaatteina vanhanaikaisia ja voivat johtaa uuden tiedon

hankinnan kannalta tarpeellisen riskinoton vélttdmiseen.

Laadullisen tutkimuksen piirissd vaatimus tutkimuksen toistettavuudesta ei ole samalla
tavalla mahdollinen kuin luonnontieteiden piirissd, joskin vaatimus toistettavuudesta
pitdd sisdlldédn tarkeén periaatteen. Kuten Koskinen ja muut (2005, 254-) titi periaatetta
Gronforsin ja Douglasin ndkemyksid mukaillen kuvaavat, tulee tutkijan antaa lukijalle
riittdvisti tietoa, jotta lukijan on mahdollista arvioida miten havainnot on tuotettu ja
tulkittu. Olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimuksen suunnittelun ja toteuttamisen kulun ja
eri vaiheet totuudenmukaisesti alaluvuissa 3.1 ja 3.2. Olen my0s tutkimukseni empiria-
osiossa nostanut esiin runsaasti suoria sitaatteja haastattelutilanteista, jotta lukijalle olisi

mahdollisimman nékyvii, mistd jokainen paitelma ja tulos on johdettu.

Haluan silti kiinnittdd lukijan huomion siihen, ettd mikali tutkimus toistettaisiin tissi
vaiheessa samoissa organisaatioissa samalla kysymysrungolla, on todennikdistd, ettd
tulokset olisivat erilaisia — johtuen joko organisaatioissa tapahtuneista muutoksista,
haastateltavien kisitysten muuttumisesta, tutkijan omasta osallistumisen tavasta, tai

jostain muusta syysta.

Myds tutkimuksessa kayttdiméni viitekehys, strategia kéytdntdond, on vaikuttanut
osaltaan tutkimukseen. Strategia kaytintond on tutkimussuuntana kriittinen, so.
viitekehyksessd huomioidaan sosiaalisten ilmididen niitd aspekteja, jotka jaavét usein
huomiotta tai jotka otetaan itsestddnselvyyksind (Knights & Morgan, 1991). Viitekehys
nikyi selvimmin jo aiemmin mainitsemassani kolmannen teeman kysymyksessd “Miten
nidet strategiadiskurssin (strategiapuhe, strategiatermit) viestinnéllisesta
nidkokulmasta?”. Viitekehys ei ndkynyt muissa haastattelun kysymyksissd, mutta on
mahdollista, ettd haastatteluissa on voinut olla ajoittain strategioihin kriittisesti
suhtautuva vire myods muiden kysymyksien esittdmisen aikaan — vaikkakin yritin
viitekehyksen valinnasta huolimatta olla haastattelutilanteissa mahdollisimman
neutraali. Ndin ollen mikdli tdmé tutkimus toistettaisiin jonkin toisen viitekehyksen

saattelemana, saattaisivat vastaukset ja tulokset olla myds osin erilaisia.
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Tutkimuksen aihio tuli gradun tilaajalta, viestintdtoimisto Ellun Kanoilta. Vaikkakin
gradun tilaajalla oli selked kuva gradun tavoitteista, tavoitteisiin pddsemiseen se ei
vaikuttanut juurikaan — gradun muoto ja tieteellinen viitekehys ratkaistiin yliopiston

paissa keskusteluissa gradun ohjaajan ja viestinnén tutkijoiden kanssa.
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4. EMPIRIA

Esitén tdssd luvussa tutkimukseni tulokset. Tutkimuskysymykseni on: Miten viestintd
nivoutuu strategiatybhon? Tutkimuskysymykseeni pyrin vastaamaan purkamalla
haastatteluaineiston osiin teemahaastattelujen neljan teeman mukaisessa jéarjestyksessa.

Haastatteluteemojen aiheet olivat seuraavat:

1. Liiketoimintastrategiaprosessi
2. Viestintéstrategiaprosessi ja viestinndn vaikuttavuus
3. Strateginen viestinta

4. Viestintdjohtaja strategisena toimijana

Terminologisten  epéselvyyksien  vélttimiseksi haluan teroittaa, ettd termi
“litketoimintastrategia” viittaa yritysten pidistrategiaan. Liiketoimintastrategian voi
hyvin mieltdd myo0s tarkoittavan yrityksen jonkin yksittdisen liitketoiminnan strategiaa,
s0. varsinaisesta pééstrategiasta tietylle liiketoiminnalle kustomoitua alastrategiaa,
mutta tissd tutkimuksessa ja haastatteluissa kéytetty termi liiketoimintastrategia”

viittaa siis koko yrityksen kattostrategiaan.

Tuloksia illustroivat sitaatit esitetdin nimettomind. Vastaajan asema on kuitenkin
indikoitu niin, ettd mikali sitaatti on toimitusjohtajan esittimd, on sitaatin peréssi

lyhenne TJ.

Tutkimustulosten esittely alkaa liiketoimintastrategiaprosessin kuvailulla alaluvussa 4.1,
jossa kisittelen haastateltavien kuvauksia yrityksen liiketoimintastrategiaprosessista
sekd sitd, miten viestintifunktio vaikuttaa yrityksen liiketoimintastrategiaan. Luvun
lopuksi kdyn lyhyesti ldpi sitd, miten haastateltavat kokivat viestintdjohtajan
johtoryhmépaikan vaikuttavan yrityksen liiketoimintastrategian suunnitteluvaiheeseen.
Myohemmin alaluvussa 4.3 syvennyn viestintdjohtajan johtoryhmépaikan vaikutuksiin

strategiatyOssa ylipadnsa.

Tutkimustulosten esittely jatkuu alaluvussa 4.2, jossa kidyn ldpi yritysten
viestintdstrategiaprosessia, viestinndn tavoitteiden méidrittelyd sekd viestinndn

vaikuttavuuden kvantifioitavuuden problematiikkaa. Kappale pureutuu
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viestintdstrategiaprosessin avaamisen kautta siithen, miten viestintéjohtajat jasentdvét ja
suunnittelevat viestintityotd ja ketkd vaikuttavat viestinndn tavoitteiden asetantaan.
Kappaleen lopussa esittelen haastateltujen ndkemyksid siitd, miten viestinndn

mittaamisen haasteellisuus vaikuttaa viestintatyohon ja viestinnin rooliin yrityksissa.

Alaluku 4.3 Kkisittelee haastateltavien ndkemyksid viestintityon strategisuudesta.
Kappaleessa pureudutaan myds haastateltavien nikemyksiin strategiadiskurssista ja sen
lahestyttivyydestd. Luvun péadtteeksi palaan  viestinndn johtoryhménpaikan
vaikutukseen; luvun lopussa esittelen lyhyesti viestintdjohtajien nikemyksia siitd, miten
viestinndn johtoryhméddn kuuluminen tai kuulumattomuus vaikuttaa strategiaty6hon,

viestintafunktion ty6hon ja laajemmin yrityksen toimintaan.

Alaluvussa 4.4. kisittelen viestintidjohtajan tyon subjektiivista tasoa sekd haastateltavien

kisityksid viestinnin roolin tulevaisuudesta.

4.1 Liiketoimintastrategiaprosessi

Tutkimushaastattelun ensimmaéinen teema késitteli yritysten
litketoimintastrategiaprosessia. Teeman tarkoituksena oli valottaa sitd, miten yritysten
yldtason strategia tehdddn, ketkd vaikuttavat strategiaan ja milld tavalla. Teemassa
pureuduttiin  erityisesti  sithen miten viestintdfunktio vaikuttaa  yrityksen

litketoimintastrategian luomiseen ja muokkaamiseen.

Liiketoimintastrategiaprosessia  kuvattiin  kaikissa tutkimukseen osallistuneissa
seitseméssitoista  yrityksessd hyvin samankaltaisesti. Useimmissa  yrityksissd
litketoimintastrategiaa tarkistettiin vuosittain, suurempia muutoksia strategiaan tehtiin
harvemmin. Liiketoimintastrategian luominen ja muokkaaminen olivat kaikissa
haastatelluissa yrityksissd johtoryhmin sekd hallituksen vastuulla, mutta prosessiin

osallistettiin yrityksestd riippuen muitakin tahoja ja henkiloita.

“Isompana prosessina pyordytetddn parin kolmen vuoden vilein, ja sitten
tarkistetaan vuosittain. Ldhtokohtaisesti siihen osallistuu, pddvastuun kantaa,
johtoryhmd, hallitus, mutta meilld on omistajakunta aika suppea (poistettu

tunnistettavaa tietoa), joten ne involveerataan siihen prosessiin mukaan
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myéskin. Ja sitten eri vaiheissa prosessia on mukana myéskin henkilostod,
otetaan mukaan edustajia eri tasoilta, tuomaan nékemyksid siihen. Se on aika
lailla tdillainen iteratiivinen prosessi, tavallaan pyordytetddn takaisin pdin ja

eteenpdin.” TJ

“"Meiddin strategiaprosessi lihtee yhtiotasolla silld tavalla liikkeelle, ettdi
hallitus kdy keskuudessaan mitkd strategiset valinnat kullekin strategiakaudelle
otetaan ja jokainen lohko ja yhtio tekevit oman strategiansa hallituksen
antamien valintojen kautta. Se meiddin salainen strategiaopus on satasivuinen,
ettd sitd riittdd. Kun nuo valinnat on tehty, niin sielld on ndmd fundamentit,

kuten yritysvastuun komponentit, sitten on perusta ja arvot.”

“"Meiddn johtoryhmd pitdd pari kolme sessiota, missd he miettivit linjauksia
mitd halutaan viilata ja mitd halutaan painottaa ja miten toimintaympdristé on
muuttunut. Viestintd ei ole siind mukana, ndissd alkuvaiheen ideoinneissa. Sitten
keskijohdolle lihetetddn kysely, joka on aika laaja, siind on erilaisia kysymyksid
litketoiminnasta. Miten nédhdddn mitd pitdisi, mihin pitdisi satsata ja mihin ei,
siind on avovastauksiakin. Sitten se kootaan yhteen johtoryhmdtydskentelyn

Jjatkokeskustelujen pohjaksi.”

Viestintdfunktion rooli yrityksen liiketoimintastrategian luomisessa ja muokkauksessa
ndhtiin monessa yrityksessd vidhdisend tai olemattomana. Erityisen pieni rooli
viestinndlld oli varsinkin niissd yrityksissd, joissa viestintdjohtaja ei kuulunut

johtoryhméén pysyvéni jésenend tai osallistui johtoryhmén kokouksiin harvakseltaan.

"Kyllia se esimerkiksi meilld on niin, ettd liiketoimintastrategia luodaan ihan
tdaysin ilman viestintid. Ei viestinndlld ole siind minkddnlaista roolia...
Enemmdn se viestinndn rooli on mun mielestd sielld strategian jalkauttamisessa

’

ja toteuttamisessa kuin sielld strategian suunnittelussa.’

"Ei se nyt ainakaan niin vaikuta... kylld viestintdi tulee askeleen jdljessd. Sulla
on joku ajatus ja joku strategia, milld nimelld me kutsutaankin sitd, sitten siind
kun sitd tehdddn, niin harkitaan, ettd miten tdtd viestitddn, milld tavalla tdstdi

’

kerrotaan.’

36



“"Mutta edelleen nden, ettd meilld tihdn strategian laadintaan on tdssd vuosien
varrella... kylld se on mietitty eri tasolla ja viestinndn rooli on ollut muotoilla se
tiettyyn muotoon ja viedd sitd viestid eteenpdin, kun se strategia on pdditetty. Ei
siind vaiheessa kun sitd on oltu tekemdssd. Tamd on minun mielikuvani, mutta

’

kuten sanoin niin en ole ollut sielld prosessissa mukana.’

"Ei siind ihan ytimessd olla kuin jos olisi johtoryhmdn jdsen ja olisi tyostamdssd
sitd yhtd lailla muiden kanssa. Nyt on vihdn, ettd "hei, nyt olisi tdmmoiset ideat
ja miltds ndmd ndyttdd?”. Kun siind vaiheessa sen tietdd, ettd siind on jo
aikamoinen tyo takana niin ei sitd aloiteta alusta, vaan enemmdn ettd miten
tamd viestinndllisesti menee ja mitd me nyt keksittdisiin tinne intraan. Siind

2

vaiheessa ei vaikuteta endd sisdltoon hirvedsti.

Osassa yrityksid viestinndn kuitenkin koettiin vaikuttavan liiketoimintastrategiaan
monella tapaa. Liiketoimintastrategiaan vaikuttaminen ei ollut tiysin sidottu
johtoryhmépaikkaan tai johtoryhmidn kokouksiin osallistumisen kanssa, vaikkakin
vaikuttamisen mahdollisuudet ndhtiin parhaimpina silloin kun viestintdjohtaja kuului
johtoryhméén pysyvdnd jdsenend. Haastatellut nostivat esiin viestintdjohtajan
kahtalaisen roolin: viestintdjohtajat voivat vaikuttaa liiketoimintastrategian sisaltoon
litkketoimintaan liittyvén substanssiosaamisensa kautta tai tuomalla viestinnéllistd

nikokulmaa strategiatyohon.

“Jos ajatellaan meiddn yhtiotd niin viestintdjohtaja (nimi poistettu) on tietysti
ollut mukana siind strategian luomisessa ja hdnelld on kattava ndkemys
bisnesympdristostd, plus sitten se viestinndllinen ndkemys (poistettu yritykseen
liittyvdd tunnistettavaa tietoa). Sitd kautta uskon, ettd tdimdn talon
viestintdjohtajalla ja viestinndlld on ollut erittdin paljon sanottavaa tdihdn

pdivitettyyn strategiaan.”

“Kun strategiamuutoksia valmistellaan niin siind mietitddn viestinndn keinoja ja
than siis sanamuotoja, Vviestintd on tiiviisti mukana hahmottamassa
kokonaisuutta jo alkuvaiheessa. Tdlld varmistetaan, ettd asiat menevdt oikein.

Johtoryhmdissd yksi mun rooleista on tarkastella asioita viestinndllisessd
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mielessd. Tdysivaltaisena johtokunnan jdsenend pyrin varmistamaan, ettd

’

pddtdkset heijastelevat koko konsernin etua.’

“Sanotaanko, ettd kun on uusi strategia, niin olen itse ainakin huomannut, ettd
sehdn ei ole vidlttamdttd aukoton. Ja viestintihdn joutuu joka tapauksessa
kertomaan siitd, niin viestintd sitten tivaa niihin aukkoihin vastauksia. Se on

ehkd talld hetkelld ollut se konkreettinen.”

Poikkeuksena nousi esiin yksi yritys, jossa viestintdjohtaja kuvaili viestintdd tarkedksi
sindllddn. Toisin kuin kaikissa muissa haastatteluissa, kyseisen yrityksen
viestintdjohtaja legitimoi viestintdjohtajan kuulumisen johtoryhmddn viestinndlld
itselldén, ei litketoiminnan substanssiosaamisen avulla.

... me aika usein kdymme sellaista keskustelua, ettd miltd joku tekemisemme
nayttid. Ja tdmd on se miksi sanoin, ettd sen [viestinndn] pitdd olla
pddtoksenteossa mukana. Ettd kaikki se miltd se ndyttdd olisi harkittua ja
huomioitua, koska se on kuitenkin se kehys, jossa me viime kddessd voidaan
toimia.”

"Tdmd hyvdiksyntikysymys on minun mielestd se tdrkein asia ja sitten on
tietenkin monet muut asiat, miten yritys omaa toimintaansa osaa viestinndssd

’

kuvata ja miten se argumentoi.’

Tutkimusta varten haastatellut neljd toimitusjohtajaa kokivat kaikki, ettd viestinndn

vaikutus liiketoimintastrategiaan oli tdlld hetkelld olematon tai vdhéinen.

I28 nk

Ei osallistu ollenkaan. Strategia vaikuttaa viestintddn, mutta viestintd ei

vaikuta strategiaan.” TJ

“Ei. En koe, ettd vaikuttaa... Sithen viestintd voi vaikuttaa, ettd milld tavalla me
sen kerromme ja milld laajuudella jne. Mutta sen varsinaisen strategisen,
elementddrisen, suunnan niin en nde, ettd siind on hirvedn merkittavdd

vaikutusta.” TJ
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”Se on hyvd kysymys, ettd pitdisiké sen olla enemmdnkin mukana strategian
pohtimisessa, niin en osaa sithen sanoa noin suoralta kddeltd. Mutta kylld se
totuus on, ettd viestintd on kuitenkin tukivdlineistod enemmdnkin kuin strategiaa
muovaava yksittdinen discipline. Strategian suunnittelu ldhtee... siind on oma
mallinsa kullakin yhtiolld, mutta kaikissa niissd, joissa olen messissd, niin
suunnittelu ldhtee liiketoimintaympdriston ymmdrtdimisestd.” TJ

"Mitd tulee sitten viestinndllisesti niin uskon, ettd marssijdrjestys on, ettd
litketoiminnallinen strategiasubstanssi tdytyy olla kullakin hetkelld kirkkaana ja
viestimistd mietitddn sen jdlkeen. Harvemmin uskoisin, ettd alamme miettid
viestimisen keinoja tai viestimisen tapoja, ja sitten vasta mietitddn se substanssi.
Kylli se liiketoiminnallinen strategiasubstanssi tdytyy aina olla selked ja
kiteytettynd. Mutta se, ettd miten sitd viestitidan kullakin hetkelld parhaiten,
mihin kohderyhmiin, niin se on tietysti tdrked osa strategian toteuttamista ja

strategiaa, missd tietenkin viestinndlld on suuri rooli.” TJ

Kappaleen 4.1 péidtelmdnd todettakoon, ettd suurin osa viestintdjohtajista koki
vaikuttavansa liiketoimintastrategian varsinaiseen sisdltdon véhiisesti tai ei lainkaan.
Vaikuttamista perusteltiin joko liiketoiminnan substanssiosaamisella tai viestinnillisen
ndkemyksen tuomisella. Toimitusjohtajat puolestaan kokivat, ettd viestintdfunktio ei
vaikuta liiketoimintastrategian siséltoon. Toimitusjohtajien parissa koettiin, ettd
viestinndn rooli ndkyy vahvemmin strategian jalkauttamisvaiheessa, silloin kun
strategiasta aletaan viestid niin ulkoisille kuin sisdisille sidosryhmille. Toimitusjohtajien
vastauksissa korostui ndkemys siitd, ettd viestinndllisen ndkokulman tuominen
paitoksentekoon ja strategiseen suunnitteluun ei ole riittdva. Osallistumiseen oikeuttaa
“litketoiminnallinen strategiasubstanssi”, jota viestinnén ei siis koettu ldhtokohtaisesti

omaavan.

Seitsemadsséd tutkimukseen osallistuneessa yrityksessd viestintdjohtaja kuului yrityksen
johtoryhméén, neljdssé viestintdjohtaja sai osallistua johtoryhmén kokouksiin (mutta ei
omannut varsinaista johtoryhmédpaikkaa), ja kuudessa viestintdjohtaja osallistui

johtoryhmén kokouksiin vain ajoittain ja kutsuttuna.
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Taman tutkimuksen perusteella on mahdotonta sanoa, omasivatko johtoryhméén
kuuluvat viestintdjohtajat enemmin mahdollisuuksia vaikuttaa liiketoimintastrategiaan
kuin johtoryhméédn kuulumattomat kollegansa. Kuitenkin niissd yrityksissd, joissa
viestintd kuului johtoryhmiin vakituisena jdsenend, viestintdjohtajat kuvailivat usein
osallistuvansa strategiasuunnitteluun monipuolisemmin. Jos viestinnin
johtoryhmépaikalla todella on osallistumista lisddvd vaikutus, voi sitd selittdd

johtoryhméty6skentelyn mahdollistama péésy liiketoimintaa koskevan tiedon dérelle.

4.2 Viestintiistrategia ja viestinnin vaikuttavuus

Téassd luvussa esittelen haastateltujen ndkemyksid viestintdstrategian muotoutumisesta
ja siitd mitkd tahot viestintdstrategiaan vaikuttavat. Kdyn luvussa ldpi my0s sitd, miten
haastatelluissa yrityksissd asetetaan viestinndn tavoitteita sekd lopuksi viestinndn

vaikuttavuuden ja sen mittaamisen problematiikkaa.
4.2.1  Viestintistrategiaprosessi

Viestintéstrategiaprosessit olivat hyvin samankaltaisia kaikissa tutkimukseen
osallistuneissa  yrityksissd. Suurimmassa osassa yrityksid  viestintdstrategian

paivittiminen seurasi liitketoimintastrategian paivitysta.

"Meilld on tehty ndin, ettd siind vaiheessa kun meiddn johtoryhmd
bisnesstrategian kdsittelee, niin hyvin nopeasti sen jdilkeen meilld on tiimin omat
strategiapdivdt. Eli meiddn koko viestintditiimi Idhtee jonnekin konttorin
ulkopuolelle, ollaan kaksi pdivdd sielld ja kdydddn ldpi mitd muutoksia on
tulossa liiketoimintastrategiaan ja aiheuttaako se jotain muutoksia meiddn

viestintdstrategiaan ja sitten mahdollisesti seuraavan vuoden planeihin.”

Useassa yrityksessd ei ollut varsinaista viestintdstrategiaa ollenkaan johtuen siité, ettei
sellaista oltu vield ehditty tehdd, joko viestintdjohtajan &skettdisen vaihtumisen tai

liikketoimintastrategian muutoksen takia.

”Se on itse asiassa tamdn vuoden tyolistalla. Me ryhdytddn tekemdidn ihan
spesifinen viestintdstrategia, totta kai, ja tarkoitus on, ettd kdyn sen sitten

)

Jjohtoryhmdssd esittelemdssd.’
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"Ei ole vield. Tulee kylli ja lihtee nyt. Viime vuonna kun tulin taloon ja
ldhdettiin rakentamaan nditd yhteisid palveluita niin totta kai me silloin tehtiin
tdllainen viestinndn arvolupaus, eli mikd on viestinndn rooli tdssd yrityksessd,
mitd arvoa me liiketoiminnoille tuotetaan. Siitd ndkokulmasta me tehtiin
viestinndn pddprosessit, kehityskartat, eli missd ollaan nyt, mihin halutaan
mennd, mikd se on kolmen vuoden sdteelld, mikd pitdid muuttua, mitd
investointeja tai muita muutoksia se vaatii, millaista tukea se tarvitsee

johdolta.”

Toinen syy viestintdstrategian puuttumiselle oli yritysten politiikka pitdd vain yhtd
strategiaa. Télloin yritykselld oli kiytdssddn vain liiketoimintastrategia, jota kukin
yksikkd tuki omien suunnitelmiensa avulla. Haastatellut tekivdt eron termien

“viestintistrategia” ja “viestintdsuunnitelma” vilille.

” ...on vain yksi bisnesstrategia ja muut toiminnot tukevat sitd bisnesstrategiaa.

)

Ei joka funktiolla ole omaa strategiaa.’

”Sehdin on periaatteessa... me ei rakenneta erillistd viestintdstrategiaa vaan
meilld on litketoimintastrategia. Ja samalla tavalla kuin strategiaa jalkautetaan,
viestintdstrategia mddritellddn ja viestintd rakentaa ne toimenpiteet ja
aktiviteetit, jotka tukevat yrityksen strategiaa. Eli kaikki Idhtee sieltd
litketoimintastrategiasta, viestinndn aktiviteetit ovat vain yksi osa strategian

aktiviteeteista.”

"No kutsutaanko sitd sitten strategiaksi vai suunnitelmaksi. Minun
katsontakannassa, ajattelussa, meilld on liiketoimintastrategia ja meilld on
paljon suunnitelmia. Meilld on yrityksen (nimi poistettu) strategia ja sitten
meilld on kahden liiketoiminnan strategiat ja melkein kaikki muu on nditd
tukevia suunnitelmia. On sitten kysymys HR:std, viestinndstd, muista asioista...
ne tukevat nditd strategian mukaisesti. Kylld niitd voi tietysti strategioiksi
kutsua, mutta se on hirvedn tirked se marssijdrjestys, ettd mitd varten ne ovat

olemassa.” TJ
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Mahdollisia syitd sille miksi niin moni haastateltava erotteli puheessaan ’strategian’ ja
’suunnitelman’, on monia. Kuten kappaleessa 4.3.3 tullaan esittiméén, liittyy strategia-
sanaan voimakkaita konnotaatiota, mistd johtuen strategiasanan kéyttod pyritddn
ajoittain valttdimédn tai sen kadyttd varataan vain tiettyjen henkildiden tai yksikoiden
kayttoon. Lisdksi, liiketoimintastrategiaan suhtaudutaan luonnollisena ja itsestiddn
selvdnd ilmiond, joka madrittdd yrityksen toiminnan ja jota yritystoiminnan muut
toiminnot tukevat. Strategia asettautuu yritysten sisdisessd kontekstissa muiden

toimintojen yldpuolelle.

4.2.2  Viestinnin tavoitteet

Viestinndn tavoitteiden asettaminen tapahtui ldhes kaikissa yrityksissd johtoryhmén ja
viestintdjohtajan yhteistyon tuloksena. Haastatteluissa tuli useaan otteeseen ilmi, ettéd
viestintdfunktio tyOsti viestinndn tavoitteistoa varsin itsendisesti, mutta kaikissa
yrityksissd tavoitteet hyviksytettiin johtoryhmissd ja osassa yrityksid myo0s

hallituksessa.

“Kun on se strategia ja siind on ne avainviestit, niin me ollaan niiden
perusteella tehty viestinndn vuositavoitteet. Ja niille me ollaan mietitty, ettd
miten me mitataan nditd. Toki ndistd on vield paljon enemmdn sellaista
pienempdd tavoitetta ja toimenpidettd. Kylli me ollaan itse se laadittu,
suunniteltu, ja toki hyvdksytetty se vield, ettd se on ok. Ettei olla missddn

hakoteilld.”

"Kdyn konsernijohtajan kanssa kehityskeskustelun vuosittain. Hdin mddrittelee
tiettyjd asioita, jotka ovat keskeisen tdrkeitd hdnen ndkékulmastaan. Niiden
pohjalta teen toimenpide-ehdotuksia, ja oman tiimini sisdlld mddrittelen mitd se
tarkoittaa itse kunkin tiimin tyoskentelylle. Se on sitten minun ja tiimildisteni

pddtettdvissd mihin ne konkreettiset tavoitteet asetetaan.”

”Me itse tehdddn porukalla viestinndssd ja sen jdlkeen on johtoryhmd, joka sitd

sparraa. Ja sitten loppupeleissd hallitus hyviksyy.”
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Muutamassa yrityksessd viestinnén tavoitteita ei oltu asetettu, tai jos oltiin niin hyvin
suurpiirteisesti. Viestinndn konkreettisten tavoitteiden asettaminen koettiin useassa
yrityksessd vaikeaksi.

“Joo se onkin hankalaa. Tdmd on sellainen asia missd toivoisi, ettd olisi
huomattavasti helpompaa mutta se ei ole ollenkaan helppoa. Olen itse tehnyt
controller-hommia, niin tykkddn laittaa kaikki tavoitteet jonkinlaisiksi
numeroiksi. Sanotaan, ettd vililld kohtuullisen hyvin siind olen onnistunutkin.
Mutta on hirvedn tdrkedd, ja omalle tiimillekin aina jaksan muistuttaa, ettd
teiddn pitdd kaikki mitd me tehddcdn jollain tavalla pystyd pukemaan numeroiksi,

koska se on se kieli, mitd johto ymmdrtdd ja uskoo.”

"Silloin kun viestintd minulle raportoi niin kylldhdn me asetettiin ihan tdillaiset
tangible-tavoitteet viestinndlle. Siind tulee vdhdn sellainen mittaamisen

ongelma. Miten viestintdd tehdddn paremmin, mikd on se tyévilineisto?” TJ

Viestintdfunktioilla oli toisaalta viestinnin tavoitteiden asettamisessa paljon valtaa,
mutta tavoitteet hyvéksytettiin aina ylemmilld asteilla. Tavoitteiden asetannassa
tunnistettiin useita haasteita, liittyen varsinkin viestinnén tavoitteiden saavuttamiseen ja

sen ilmaisemiseen numeerisesti.

4.2.3  Viestinnin vaikuttavuuden kvantifioitavuus

Viestinndn vaikuttavuuden mittaaminen ja kvantifioitavuus oli aihe, joka heritti
haastatteluissa runsaasti keskustelua. Kaikki haastatellut nostivat esiin viestinnin
mittaamisen  haasteellisuuden  verrattuna esimerkiksi liiketoiminnan tulosten
mittaamiseen tai markkinoinnin tulosten mittaamiseen. Vaikka viestintid mitattiin
kaikissa yrityksissd jollain tapaa, ei mittaustuloksia vélttdméttd pidetty uskottavina

mittauskohteen kompleksisuuden vuoksi.

“No, ei ole hirvedn helppoa rakentaa objektiivisia mittareita, koska tdillaisiin
ndakyvyysasioihin en oikein usko. Meilld on erilaisia tutkimuksia, joita me
sddnnollisesti kylld ostetaan, varsinkin IR- ja on media-puolellakin selvityksid

siitd miten yritykset rankataan viestinndn suhteen. Nditd vuosittain ostetaan.
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Niille voi sitten antaa juuri sen arvon kuin niille kuuluu, ettd se vdhdn riippuu

’

kuka sen on tehnyt ja milld lailla.’

“Tietynlaisia mittareita voidaan tehdd, vaikka nditd kdvijdaseurantoja, mutta
miten se mitd halutaan viestid on mennyt perille, niin ei sitd kovin helposti

i)

mitata.’

“"Mutta se on asia, josta olen kdynyt lukemattomia keskusteluja lukemattomissa
tilanteissa suomalaisten ja ulkomaisten kollegojeni kanssa ja mistddn ei ole
loytynyt sitd viisastenkived. Ettd erilaisia harjoitelmia on olemassa mutta en ole
tosiaan vield l6ytdnyt sitd yritystd, jossa se toimisi hyvin tehokkaasti ja siten,
ettd mitattaisiin oikeita asioita ja niin ettd pystyttdisiin hyodyntdmddn sitd

’

kunnolla.’

“Onhan meilld tutkimuksia, joilla voidaan sitd onnistumista katsoa, mutta sen
todentaminen, ettd miten se hyodyntdd yritystd, niin sen todentaminen on tietysti

1

vaikeaa.’

”Se on selvd, ettd perinteisille ekonomi- tai diplomi-insinooéri-koulutuksen
saaneille asiat pitdd saada mahtumaan johonkin kdyrddn, kdppyrddn tai excel-
taulukkoon. Ja toki se helpottaisi asioita hirvedn paljon jos aina ndin pystyisi

’

tekemddn mutta joka tilanteessa se ei ole mahdollista.’

Useimmat haastatelluista pitivét tirkednd, ettd viestintdd mitataan sekd numeerisesti ettd
laadullisesti. Numeerista mittaamista pidettiin usein turhana seurantatapana, mutta silti
valttimattomina kontekstista johtuen, silld liikkeenjohdon oletettiin  haluavan
numeerisia tuloksia. Viestintdjohtajat nostivat kuitenkin laadullisen mittaamisen usein

numeerista mittaamista tirkeampaédn rooliin.

“No tdytyy sanoa, ettd minua henkilokohtaisesti kiinnostaa kylld hirvedn paljon
se, miten ne viestit menee ldipi. Se kuinka monta artikkelia Suomessa on missdkin
kuussa, niin musta silld ei ole mitddn merkitystd. Vaan se, mitd me yritetddn
viestid, niin meneeké se ldpi vai muuttuuko se toisenlaiseksi. Se on musta

’

mielenkiintoista.’
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”Ja ehkd tuohon vield, kun puhuttiin siitd, ettd missd mddrin se mittaaminen voi
olla numeerista niin mind ndkisin hirvedn tdrkednd, ettd se mittaaminen olisi
sekd numeerista ettd sanallista palautetta. Koska silloin pddstddn kiinni siihen,
ettd missd se vika onkaan. Erityisesti silloin kun kuullaan sidosryhmid tai omaa
henkiléstéd, niin on hyodyllisempdd jos saadaan myos niitd avoimia

’

vastauksia.’

"Niin, tietyt osat on aina vaikea kvantifioida mutta olen kylld sitid mieltd, ettd
mitd ldhemmdksi me pddstddn sitd, ettd viestintdd mitataan samalla tavoin kuin

muitakin liiketoiminnan osia, niin sitd parempi se uskottavuus tulee olemaan.”

Vaikka kaikki haastattelut olivat sitd mieltd, ettd viestinndn mittaaminen on vaikeaa, osa

silti piti tehokasta mittaamista mahdollisena, varsinkin oman kekselidisyyden avulla.

”Sanotaan, ettd viestintid on vaikea mitata. Mutta mulla on siihen ihan
hirmuisen iso lakana, sellainen excel-taulukko, joka on tdynnd isoja ja pienid
toimenpiteitd ja niilld on kaikilla mittari. Ettd musta se on mielikuvituksen
puutetta. Ei se helppoa ole, mutta aina loytyy joku tapa, jolla tarkistaa sitdi

onnistumista.”

”...meilld pdinvastoin johto on kiitellyt sitd miten hyvin meilld on olemassa
erilaisia mittareita. Itse vililld revin hiuksia sen suhteen, ettd kun olisi parempia
Jja pystyisi tehokkaammin mittaamaan mutta sitten taas johtokunnassa viesti on

’

ollut toisenlainen. Ettd pystytddnpd tditd nyt oikeinkin hyvin mittaamaan.’

Osa haastatelluista viestintdjohtajista linkitti hyvdn mittaamisen ja viestinndn

uskottavuuden toisiinsa.

”Jos niitd ei ole, niin niitd on vaan kehitettivd jostain. Ettd voit jollain tavalla
demonstroida sen, ettd se ty6 ja ne resurssit mitd tdhdn laitetaan, niin niistd

’

tulee jotain hyétyd.’
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”Sehdn on viestinndn osalta monta kertaa niin, ettd mittarit sovitaan
tapauskohtaisesti. Halutaan, ettd maine kasvaa, me halutaan ettd saadaan uusia
asiakkaita. Sen jilkeen voidaan mddritelld viestinndn rooli projektissa ja sitten
seurataan mikd on toteutuma. Ja aloitetaan helpoista caseista, missd voidaan
todistaa, ettd tamd business case -ajattelu sopii ihan yhtd hyvin viestintddn kuin
mihin tahansa muuhunkin. Silloin pddstddn puhumaan niin  sanotusti
samanlaisista asioista samanlaisilla mittareilla liiketoiminnan johdon ja
yvlimmdn johdon kanssa. Viestinndn eldmd helpottuu todella paljon. Ei tarvitse
keskustella siitd, onko viestintd kustannuspaikka — totta kai me ollaan

’

kustannuspaikka, mutta me luodaan myos lisdarvoa.’

Kaikki neljd haastateltua toimitusjohtajaa suhtautuivat viestinndn mitattavuuden

vaikeuteen ilmioni, joka liittyy luonnostaan viestintddn. Yksi toimitusjohtaja totesi

ykskantaan, ettei viestinndn vaikuttavuutta tarvitse kvantifioida, toinen taas piti

vaikuttavuuden mittaamista ylipdédnsd mahdottomana.

"Vaikuttavuus on hankalampi mitata, sitd erityisesti kysyit, sitd vaikuttavuutta.
Liiketoiminnassa minkd tahansa yksittdisen asian mittaaminen liiketoiminnan
menestykseen on vihdn vaikeaa. Vaikka jotkut myyjdt voivat laskea kauppojen
lukumdidrdd, niin sielld takana on paljon tyotd, paljon imagon rakentamista ja
sitd sun tdtd, jotka ovat vaikuttaneet sen kaupan saantiin positiivisesti. Se ei ole
pelkdstddn se myyjdn viimeinen klousaus. Niin siitd vaikuttavuudesta... se on
tietysti tdrked asia, pyrkid ymmdrtdmdcdn, ettd onko vaikuttavuutta enemmdn vai

vihemmdn, ettd vihintddnkin se.” TJ

Kolmas toimitusjohtaja ei pitdnyt viestinndn vaikeaa mitattavuutta nykyajan ongelmana,

koska hén ndki viestinnédn roolin tulleen 1dhemmaéksi liikkeenjohtoa ympéristén ja ajan

muuttumisen myd6td. Tdssd uudessa ’jatkuvan muutoksen imperatiivissa’ viestinndn

vaikea mitattavuus ei vastaajan nikemyksen mukaan heikentényt viestinnidn roolia tai

uskottavuutta, silld viestintdd tarvitaan tuottamaan lisdarvoa siitd huolimatta, ettei tuota

lisdarvoa pystytd valttdmaitta tdysin mittaamaan.

"Kun ollaan tdillaisen jatkuvan muutoksen imperatiivissa, niin viestinndn

kontribuutio on helppo mieltdd. Jos sd teet helvetin hyvid kassavirtabisnestd
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koko ajan, niin silloin se liiketoiminta saattaa antaa Ilyhyelld tdhtdimelld
turvallisuuden tunteen, ettd tiettyjd funktioita katsotaan perifeerisend. Mutta
meilld timd jatkuva muutos pakottaa siihen, ettd kylld viestintd on aika ldhelld.
Mindkin olen ndhnyt sen ajan, ettd sitd viestinndn roolia joskus vdhdn
kritisoitiin tai siihen suhtauduttiin skeptisesti, ettd mikd on timd lisdarvo
oikeasti. Mutta tind pdivdnd johtuen ndistd megatrendimuutoksista, niin ei

sellaista kysymyksenasettelua minun mielestd endd tule.” TJ

Viestinndn mittaamisen haasteellisuus koettiin  viestintdjohtajien  keskuudessa
ongelmallisempana kuin toimitusjohtajien keskuudessa — vaikkakaan otosryhmien
kokoeron takia tulosta ei voi verrata yksi yhteen. Viestintd kuitenkin koki, ettd
tehokkaampaa mittaamista, varsinkin numeerista, tarvitaan, jotta viestinndlli on
uskottavuutta johtoryhmaéssi ja jotta viestinnin saamia ja kdyttdmid resursseja pystytdan

perustelemaan ylimmélle johdolle.

4.3 Strateginen viestinti

Tassé luvussa esittelen viestintdtyon strategisuuteen, strategiadiskurssiin sekd viestinndn

johtoryhmétyoskentelyn vaikutuksiin liittyvid tutkimustuloksia.

4.3.1  Viestintity0 strategisena tyond

Viestintdjohtajat  tyypittelivit —monenlaisen viestintityon strategiseksi. Useat
haastatelluista tekivdt eroa suorittavan tyon ja strategisen tyon vilille. Moni kertoi
arkisista tyon rutiineista ja lainsdddannollisistd raportointivelvoitteista, jotka kuuluvat
valttamattomand osana tyonkuvaan vaikkei kyseisilld tehtdvilld koettukaan olevan
strategista painoarvoa. Useimmat nikivit viestintéityon suurten linjojen kuitenkin olevan

luonteeltaan strategisia.

”Se on itse asiassa aika vaikea kysymys. Tietenkin tdssd joutuu vdkisinkin
tekemddn paljon kaikkea sellaista, kuten tuo oikoluku tuossa, ettd ei se nyt ehkd
ole strategista. Mutta jos tdillaiset unohdetaan niin kylld se aika pitkdlti sitd on.
Ne asiat, joiden kanssa me joudutaan touhuamaan, niin kylld ne jollain lailla

)

ovat sen tyyppisid aina.’
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Moni vastaajista piti viestintdtyotd strategisena silloin kun viestintdtyd liittyi vahvasti
litketoimintastrategian toteuttamiseen. Vastaajista moni piti muuta kuin strategiaan

toteuttamiseen liittyvaa tyotd turhana tai *puuhasteluna’.

“Vastaankohan ihan kysymykseesi jos sanon niin, ettd on tiettyjd vuositasolla
mddriteltyjd tavoitteita. Ja jos se viestinndn ty6 ei tdhtdd niiden tavoitteiden
toteutumiseen, niin ei se silloin ole strategista. Se on jotain muuta kivaa
puuhastelua. Mutta ei tind pdivind kannata tehdd turhaa tyotd kun aina on niin

’

kova kiire. Mieluummin pitdd tehdd sitd mikd ihan oikeasti on sitd oleellista.’

”Siis pdivittdisessd tyossd se strategia vialilld kylld unohtuu, ettd mitd tdssd
tavoiteltiin. Mutta kylld pyritddn siihen, ettd periaatteessa mitd tahansa tdalld
tehtdisiin, niin peilataan vdhdn siihen isompaan kuvaan sitd. Ettd ei ajatella
irrallisina asioina nditd viestintidhankkeita vaan ettd ne ovat osa isompaa
kokonaisuutta. Miten ne tukevat sitd ja miten ne tukevat tietenkin liiketoiminnan

1

tavoitteita, sehdn sielld on koko ajan taustalla.’

"Kaikki ne prosessit, joilla viestintd integroidaan osaksi yrityksen kaikkia
litketoimintaprosesseja, ovat strategista tyotd. Ettd pddstdisiin  pois siitd
tilanteesta, ettd viestinndn luo tullaan ja sanotaan, ettd kirjoita tiedote. No
tddlld sellaista ei ole, mutta kuitenkin noin periaatteessa! Ja miksei tietysti
yrityksen profiloiminen, minusta timd tapa milld viestintd osallistuu

brindiprosessiin.”

Toinen selkedsti erottuva vastaustyyppi muodostui niistd vastauksista, joissa
haastateltava piti viestintityotd strategisena silloin kun viestintd toi yrityksen tyohon
viestinnéllistd ja strategista nikemystd. Viestinndllisen ja strategisen ndkemyksen
antaminen liittyi vastauksissa vahvasti viestinndn oikeuteen osallistua yrityksen

paitoksentekoon.
"Meilld on se strateginen ndkemys ja me pystytidn kyseenalaistamaan ja

arvottamaan asioita. Sen sijaan, ettd Ildhdettdisiin vaan tekemddn ja

toteuttamaan asioita liiketoiminnan pyynnostd, niin pystyttdisiin tarkemmin
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mddrittelemddn mikd on se haluttu vaikutus, ketd halutaan tavoittaa, mikd sen
viestin sisdllon pitdisi olla. Ja olemme muuttumassa sithen suuntaan
voimakkaammin. Siind on sitten minulla haastetta, ettd pystyn kehittdmdcdn
omaa organisaatiota niin, ettd jokaiselta [oytyy riittdvit kompetenssit ja
pystytddan tekemddn nditd oikeita asioita. Sen sijaan, ettd toimittaisiin vaan
sisdisend copywriterina. Joka sekin on tdrkedd mutta se ei aina ole hirvedn

’

strategista.’

"Ndkisin, ettd strateginen viestintdtyo on sitd, kun olet mukana tekemdssd
pddtoksid ja siind pddtoksenteossa huomioidaan viestintd. Eli ettd mihin
suuntaan meiddn pitdisi tdtd asiaa viedd huomioiden se, mitd se merkitsee
meiddn maineen kannalta sisdisesti tai ulkoisesti, ennen kaikkea ulkoisesti. Siis
niin, ettd se on mahdollisimman korkealla tasolla pddtoksenteossa mukana ja

’

vaikuttavana elementtind.’

Moni viestintdjohtajista piti viestintdtyOtd strategisena silloin, kun viestinnilld

vaikutettiin laajemmin yrityksen arvostukseen.

”Silloin kun puhutaan tdstd thought leadershipistd, silloin puhutaan asioista,
joiden tehtdvind ei ole myydd mitddn tai kertoa, ettd meilld on ndin hienoja
Juttuja, vaan niiden tehtdvind on tihddtd siihen, ettd meitd kuunnellaan. Jos
meitd kuunnellaan, niin silloin me saatetaan pddstd bisneksessdkin oikeisiin
povtiin pidemmdlld tihtdimelld.”

“Ja toinen puoli strategisessa tyossd on juuri tdmd arvostuksen hankinta. Ettd
me edustamme toimialaa, luotettavaa tietoldhdettd, liittyy se yhtion omiin

asioihin tai toimialaan ylipddtddn.”
Myo0s toimitusjohtajat ndkivit viestinndn ajoittaisesti strategisena toimintona, samaan

tapaan kuin viestintdjohtajat. Viestintdtyd néhtiin strategisena silloin kun viestintd oli

laadukasta tai kun viestinté tuki liiketoimintastrategiaa.

49



“Sanotaan ndin, ettd oikein taitavasti tehtynd viestintd on kylld strateginen
toiminto. Mutta se on vdihdn niin kuin mikd tahansa, ettd jos huonosti tehdddn

niin se on kovin epdstrategista. Mutta kylld se on potentiaalisesti.” TJ

"Kylld ldhtisin hakemaan sitd sen vaikuttavuuden kautta, ettd ne jotka tukevat
niitd strategisia tavoitteita, kun mennddn vaikka jollekin uudelle markkina-
alueelle tai vaikka uudelle palvelualueelle. Silloin se on strategista vaikka se
olisi pienidkin juttuja. Katsoisin sitd kautta... Linkittdisin sen vahvasti meiddn

bisnesstrategian tavoitteisiin.” TJ

Yksi toimitusjohtajista oli sitd mieltd, ettd viestinndn strateginen merkitys tulee

kasvamaan huomattavasti, koska globaalin talouden viitekehys on muuttumassa.

“Ainakin sen merkitys on kasvamassa, itse uskon hirvedn vahvasti tdhdn
corporate social responsibilityn ldpilyomiseen. Me tullaan vield ndkemddn se,
siis mindkin tulen ndkemddn mutta sind tulet aivan varmasti ndkemddn
tyoeldmdssd olosi aikana, ettd CSR:std tulee samanlainen vdlttamdttomyys kuin

siitd, ettd numerot ovat luotettavia. Siind viestinndlld on keskeinen merkitys.” TJ

Viestintd ndhtiin siis strategisena toimintona, mutta tietyin varauksin. Haastateltavat
kokivat, ettd viestintd ehdottomasti omaa strategista potentiaa ja tuo potentia toteutuu
silloin kun viestintd joko tukee liiketoimintastrategian tavoitteita, rakentaa ja yllapitdd
yrityksen mainetta tai kehittdd yrityksen omia viestintdkyvykkyyksid. Myds yrityksen
arvostuksen lisddminen sekd yhteiskuntavastuun nédkdkulmien huomioiminen mainittiin

viestinnén strategisina tehtdvina.

4.3.2  Strategiadiskurssi

Kaikissa yrityksissd strategiaa pidettiin tdysin valttdmittomédnd yrityksen toiminnan
kannalta ja strategian asemaan yrityksen toiminnan médrittdjand suhtauduttiin itsestdin

selvina.

)

“Joo, ihan ehdoton. Ei voi eldd ilman. Valintoja on tehtdvd.’
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"Kylld olen sitd mieltd, ettd se olisi aika haja-ammuntaa jos ei ole selkedd
strategiaa. Tykkdcdn, ettd pitid olla selked visio. Sinne mennddn montaa tietd

mutta on se yhteinen pddamddrd.”

Haastatelluista moni nosti kuitenkin esiin strategia-késitteen glorifioidun aseman.
Huomiot liittyivédt sekd strategian kielellisiin ulottuvuuksiin ettid siithen tapaan, jolla

strategiadiskurssia kéytetdin sosiaalisessa kontekstissa.

“Strategiasanaan vihdn kuuluu sellainen, ettd ei siind mitddn lillukanvarsia

>

pyoritelld.’
“Joku on joskus sanonut silld tavalla, ettd aito tiedemies kdyttdd tieteellisid
termejd vain silloin kun ei mitidn muuta ole keksitty. Tieteilija kdyttdd
tieteellisiii termejd sen takia, ettd haluaa kuulostaa tiedemieheltd. Minusta

strategiadiskurssissa on aika paljon tdmdn tapaisia komponentteja.”

Strategiaterminologiassa ndhtiin monenlaisia ongelmia. Kaikki viestintdjohtajat
perddnkuuluttivat selkedd ja usein suomenkielisen terminologian kiyttéd. Nykyiselld
strategiaterminologialla néhtiin monia vieraannuttavia vaikutuksia, joiden koettiin

heijastuvan myos sithen miten hyvin strategia jalkautui.

“"Me ollaan puhuttu, ettd pitdisi yrittdd puhua sisdisesti kdyttimdttd sanaa
strategia. Eli me yritetddn puhua esimerkiksi yrityksen (yrityksen nimi poistettu)
uudistumisesta eli tehdd se ihmisille selvdiksi, ettd miksi pitdd uudistua ja mihin

1

me halutaan mennd ja miksi se on hyvd myos henkilostolle.’

”...usein se strategia, se sanoma, on liian monimutkainen. Sitten kun se pitdisi
vyoryttdd koko organisaation ldpi, niin sitd ei vdlttamdttd ymmdrretd.”

"Mun mielestd viestintd pitdisi ottaa jo silloin mukaan kun aletaan tehdd sitd
strategiaa. Kun niitd  viestejd timd ylin johto vddntdd, oikein
insinoorikapulakielelld, niin saada se siihen muotoon, ettd muutkin sen tajuaa,
niin siind on oma haasteensa kylld. Eikd se ole pelkdstddn se viestiminen vaan

tavallaan siind pitdisi saada se henkilokunta jotenkin mukaan. Ja viestid siitd,
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ettd tdillaista ollaan tekemdssd, ettd heitd voidaan myos osallistaa, jolloin tuntuu
ettd md olen itsekin hyviksynyt sen kun olen ollut prosessissa mukana. Liian
usein se on tdadltd ylhddltd pdin. Toki johdon tehtdvdi on tehdd ne linjaukset ja
pddttdd strategiasta, mutta se prosessi pitdisi hoitaa niin ettei se ole pelkdstddn
vihddlta annettu juttu, vaan henkilokunta sisdistdisi sen, ettd he olisivat olleet

’

mukana.’

Strategiaterminologian kéytolld néhtiin myds olevan yrityksen johtoa ja muuta

henkilostdd erottava vaikutus.

”Pitdd olla se sama kieli, ettd viesti menee perille. Eikd se niin vaikeaa ole! Siis
minun mielestd. Ei se mikddn johtajan etu ole, ettd sd sitd munkkilatinaa sielld

puhut.”

"Kylldhdn siind on sellaista, en nyt ehkd sanoisi hottéd, mutta sellaista
teoreettista jargonmia, jonka merkitys on vihdn kyseenalaista. Kaikessa
Vvksinkertaisuudessaan on kyse siitd, ettd suunnittelemme toimintaa. Ja kun
suunnittelemme toimintaa niin otamme erilaisia asioita huomioon ja sitten
ympdristostd valitaan ne mihin ehkd pyritddn vaikuttamaan. Kdytetddnko siitd
sitten nimed strategia vai jotain muuta... olen kylld huomannut sen, ettd itse

2

asiassa sitd strategiasanaahan kdytetddn hirvedn [6yhdsti.

“Mutta kun ylin johto ndkee, ettd asiat pitdd ilmaista jollain tietylld tavalla, ettd
se tuotos on heiddn rakas lapsensa. Niin viestinndn ei vilttimdttd anneta sitd
muokata kansanomaisempaan muotoon. Heiddn mielestddn se sanoma katoaa.

’

Sen painoarvo muka menetettdisiin silld, ettd se olisi selkokieltd.’

“Jostain syystd, en tiedd onko se sitd, ettd yritetddn olla hienompia kuin
ollaankaan, siitd strategiakielestd rakennetaan hirvedn vaikeaa, kdytetddn nditd
vierasperdisid termejd. Tietdmdttd ymmdrtddko ihmiset ylipddtddn niitd

termeja.”

Viestintdjohtajista ldhes kaikki puhuivat strategian siséllollisen ja kielellisen

yksinkertaistamisen puolesta, jotta strategia tulisi ymmarretyksi ja sitd kautta toteutuisi.
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"No me ollaan Idihdetty siitd, ettd me nivomme sen Yyldtason strategian
arkipdivin tekemiseen. Se on se mikd on tdrkedd. Silloin siitd ei tule erillistd
vallankdyton vdlinettd, ettd tdmd nyt on strategiaa ja sen vuoksi tditd ei voi

)

kyseenalaistaa.’

“Ihmisethdn eivit ole yksinkertaisia mutta yleensd ihmisilld on aika vihdn aikaa
ottaa ja pohtia saamiaan viestejd. Sen takia yksinkertaisuus on hyvd. Mielestdni
meiddn strategiassa on olennaista se, ettd meilld on piirretty missio, joka on
selked sellainen, ettd useat sen osaavat jotakuinkin ulkoa... Sen pitid olla
vksinkertaista. Pitdd olla visio, joka on kunnianhimoinen, tavoitettava ja
helposti kommunikoitava. Ja siihen liittyen tavoitteet. Tullaan itse asiassa

’

siihen, ettd strategia on kelvoton jos se ei ole viestittdvissd.’

"Se ldhtee juuri siitd, ettd pitdd huomioida se kohderyhmd ja puhua
kohderyhmdille sopivalla kielelld. Ja silloin se tarkoittaa sitd, ettd ei vdilttamdittd
kerrota ihan kaikkea suurelle yleisolle vaan yksinkertaistetaan sitd viestid ja
tuodaan sieltd pddasiat esille. Vaikka silld riskilld, ettd jotain tirkedd jdd
sanomatta mutta se yksinkertaistaminen on kaiken a ja o. Jotta sulle jdisi edes

jotain mieleen.”

“Itse asiassa se, ettd pystyy yksinkertaistamaan mitd se strategia tarkoittaa, niin
sehin on se homman juju. Ettd kerrotaan jos otetaan vaikka jokin
strategialinjaus, niin mitd se tarkoittaa. Se pitdisi hirvedn yksinkertaisesti pystyd
kertomaan. Silloin jos se menee siihen strategiajargoniin, niin se ei kauhean
pitkdlle endd toimi. Ja sitten jos ajatellaan nditd tehdastyontekijoitd, niin
silloinhan esimiehen rooli on ihan ratkaiseva. Se miten pystyy tukemaan
esimiehid siind strategian kommunikoimisessa. Koska tehokkain tapa kuitenkin

2

monille ryhmille on esimiehen kautta kommunikointi.
“Itse haluaisin puhua sen strategian arkipdivdistimisen puolesta. Ainoa tapa

miten strategia toteutuu on niin, ettd se toteutuu meiddn ihmisten

Jokapdivdisessd tyossd. Ja jos me ei saada sitd sinne jokapdiviiseen tyohon
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vietyd, niin sitten voi kysyd onko se koko strategia vihdin arvoton paperi vaikka

B

sielld olisi kuinka hienoja ja monimutkaisia sanoja.’

Erds viestintdjohtaja toi esiin strategiadiskurssin valtavaikutukset ja henkildston

kyynistymisen strategiadiskurssin sisdisend vastaanottajana.

“Isoissa organisaatioissa on helposti, kai mikd tahansa mikd tulee
konsernitasolta, niin kuin strategia aina Ildhtokohtaisesti tulee, niin sitd
kyynisyyttd. En usko, ettd siithen on vdlttamdttd mitddn keinoja, joilla sitd voisi
kokonaan vdlttdd. Se on enemmdn sitd balansointia, ettd tehdddnké ndin vai
noin, ja vihdin kokeilua. Itse uskon aika vahvasti siihen, ettd aikaansaadaan
keskustelua. Ettd se, meneeko joku johdon viesti nyt vilttamdttd ldpi, ei mun
mielestd ole hirvedn tdrkedd. Tdrkedimpdd on se, ettd pidettdisiin huolta siitd,
ettd kdydddn sitd keskustelua. Jo se, ettd ihmiset ja esimiehet omien tiimiensd
kanssa miettivdt sitd miksi me ollaan tddlld ja mitd meiddn pitdisi tehdd. Nyt ne
sanoo tuolla lailla tuolla ja me ollaan menossa tdhdn suuntaan, ettd mitenkéhdn
se meihin vaikuttaa. Ettd edes saataisiin ne kdymddn keskustelua. Ja jos joku
sitten on sitd mieltd, ettd tid on ihan bullshittid tdd konsernihopotys, mutta jos
se saa aikaan jotain keskustelua niin ehkd se on ihan hyvd. Olen itse ainakin
viimeisen parin vuoden aikana jo luovuttanut ihan totaalisesti siind, ettd jollain
tavalla  tadltd  konserniviestinndstd  tai  konsernitasolta  pystyttdisiin
kontrolloimaan mitd tdssd organisaatiossa tapahtuu. Maailma ei vaan endd ole
sellainen. Md nden (poistettu tunnistettavaa tietoa), ettd meiddn rooli on
enemmdnkin saada aikaan keskustelua, dialogia, sekd sisdisesti ettd ulkoisesti.
Se mitd se dialogi sitten sisdllollisesti milloinkin on, ehkd se ei ole niin tdrkedd.
Mutta kun ihmiset keskustelevat, niin he jddvit miettimddn ja siten myoskin

’

sitoutuvat asioihin paremmin.’

Myo0s toimitusjohtajat puhuivat strategiaterminologian kankeudesta ja strategisten

tavoitteiden yksinkertaistamisen puolesta.

“"Mutta tdihdn kysymykseen, ettd miten saadaan se alaspdin tuonne blue

collareille eli tyontekijoille tehdastasolla, niin se on niitd vaikeimpia asioita
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mitd l6ytyy viestinndllisesti. Miten sd saat sen yksinkertaistettua, koska heillehdn

se on tdysin epdmddrdistd jos sd puhut tdmmdistd strategista jargonia.” TJ

”...Jjos se diskursion tilanne tulee sellaiseksi vastakkainasetteluksi ja tyhjilld
mddritelmilld hopottamiseksi, jotka ei niin kuin, you don’t relate to that, ja sd
koet, ettd taas tuli toi saatanan johtoryhmdsdlli tinne selittdid niitd ja nditd. Jos
se tangentti olisi aidompi, niin firmat saisivat ihmeitd aikaiseksi. Koska loppuen

lopuksi, ihmisistdhdn timd on kiinni.” TJ

"Kylldhdn meiddn pitdisi pystyd puhumaan ja viestimddn silld tavalla, ettdi se on
ymmdrrettivdd silloin kun henkiloston kanssa puhutaan strategiasta. Strategia
helposti mystifioidaan, ja siitd tulee helposti mystifioitu, noin odotuksiltaankin...
Hyvdt, parhaat strategiat ovat hyvin yksinkertaisia. Monet strategiat ovat
sellaisia, joita business schoolien professorit ovat keksineet jdlkikdteen
menestyvien firmojen tekemisistd. Mutta siitd viestimisestd ja strategiasta
puhumisesta, niin se pitdid olla hyvin sanoisinko tdllaista arkikielistd ja

kéaytinnonldheista.” TJ

Vaikka strategiatyd nihtiin ehdottomana yrityksen pérjddmiselle, kritisoitiin
strategiadiskurssia  ldhes kaikissa haastatteluissa joko strategiaterminologian
kankeudesta tai siitd, millaisia reaktioita strategiapuhe henkilostossd herdttdd. Vaikka
sekd toimitusjohtajat ettd viestintdjohtajat tunnistivat klassisen strategiatyohon liittyvan
ongelman — strategia ei muutu kdytinnon teoiksi — ja tunnistivat myo0s
strategiaterminologian mahdollisen osallisuuden tuon ongelman olemassaoloon, ei
ongelma ndyttdnyt silti olevan yhteinen. Viestintdjohtajien vastauksissa korostui
vastakkainasettelu: ylin johto ndhtiin joko tahallisesti tai tahattomasti olevan hieman
irrallaan organisaation varsinaisen tyon todellisuudesta. Osa haastatelluista niki johdon
kiyttdmassd strategiadiskurssissa itsekorostamisen ja elitismin piirteitd. Toisaalta
haastatellut toimitusjohtajatkin nikivit diskurssissa elitismid — sanojen “blue collar” ja
“saatanan johtoryhmésilli” kéyttd kertoo ainakin siitd, ettd my0s toimitusjohtajat

nidkivit, ettd strategiapuhe voi lisiti hierarkista etdisyyttd yrityksen henkildstossa.
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4.3.3  Viestintd johtoryhmissi

Viestintdfunktion johtoryhméédn kuulumisesta keskusteltiin haastattelussa ensimmadisen
teeman kohdalla, keskittyen siithen miten viestinndn johtoryhméén kuuluminen vaikutti
yrityksen liiketoimintastrategiaan. Palasin aiheeseen syvemmin kuitenkin vield
kolmannessa teemassa, jolloin keskustelimme johtoryhméddn kuulumisen tai
kuulumattomuuden vaikutuksista yrityksen varsinaiseen strategiatyéhén. Niiden
yritysten edustajilta, joissa viestintd kuului johtoryhméddn kysyin miten viestinnin
kuuluminen johtoryhmiin vaikutti strategian viestintddn ja jalkauttamiseen sekd
edelleen yrityksen toimintaan. Vastaavasti niiden yritysten edustajilta, joissa viestinti ei
ollut edustettuna johtoryhméssd, kysyin miten viestinndn poissaolo johtoryhmésti

koettiin vaikuttavan strategian viestintddn, jalkauttamiseen ja yrityksen toimintaan.

Merkittidvin esille noussut tekijd, jota pidettiin johtoryhmityoskentelyn hyotyni, oli
jalostetun ja monipuolisen tiedon saaminen. Useimmat viestintdjohtajista kokivat, ettd
ilman johtoryhmitydskentelyyn osallistumista olisi ollut mahdotonta saada tarpeeksi
kattavaa kuvaa liiketoiminnasta ja yrityksen tekemistd pédtoksistd. Padtoksentekoon

osallistuminen koettiin viestintityotd helpottavaksi asiaksi.

“Jos en kuuluisi johtoryhmdidn, niin silloin pitdisi miettid joitain muita tapoja,
joilla saan suodatetun kdsityksen siitd mitd johtoryhmd haluaa. Se, ettd
tapahtuuko se poytdkirjoja lukemalla vai tapahtuisiko se jollain sddnnollisilld
keskusteluilla toimitusjohtajan kanssa vai miten se tapahtuisi, niin siihen pitdisi
luoda vaan selked ja sddnnéllinen mekanismi. Koska kylld koen, ettd se ettd
ollaan siind mukana, osallistutaan, keskustellaan, haastetaan — vain silld
vaikutetaan tehokkaasti kokonaisuuteen. Ja voidaan olla varmoja kun asiaa
ldhdetddn viemddn eteenpdin niin se on sitd ensikdden tietoa eikd tulkintaa siitd,
mitd mahdollisesti on tarkoitettu. Ettd ilman muuta se on... helpottaa tyotd

’

tavattoman paljon.’
"Valmiin tiedon saaminen ei ole ongelma, mutta kylld se helpottaa siti miten

viestintdd kannattaa sisdisesti ldhted tekemddn, kun kuulee toimialajohdon

nikemykset tai ehkd heiddn organisaation odotukset tai epdilyt.”
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”Se olisi tosi vaikeaa. Sitten se olisi varmaan jonkun power point -setin pohjalta,
ettd tdassd tamd on, joka olisi 150 sivua ja kauheasti kaikkia numeroita ja
detaljeja, mistd hyvd jos itse ymmdrtdisin siitd kielestd mitddn. Sieltd sitten sen
hakeminen, ettd mikd tdssd muuttuu ja mitkd ovat ne oleelliset viestit, niin kylld

)

se olisi aika mahdotonta. Hyvdd viestintdd ei ainakaan tulisi sitd kautta.’

"Kylld pddtoksenteon kannalta, koska viestintd tarvitsee tuekseen sitd, ettd
tehdddn toivottavasti oikeita pddtoksid mutta ollaan myés vaikuttamassa niihin
pddtoksiin. Miten se vaikuttaa viestinndllisesti siihen firmaan. Niin se olisi
etddlld. Siind ei olisi sitd... ei saisi ddantd kuuluviin samalla tavalla. Minulla on
kokemusta myds siitd, ettd ei ole siind johtoryhmdssd, niin kylld se tuntuu vihdn

unohtuvan tekemdcdn sitd omaa juttuaan.”

Kylld se varmaan vaikuttaisi silld tavalla, ettd tieto kulkisi huonommin ja
ymmdrrys siitd, missd yhtio menee olisi huonompi. Ja toisaalta viestinndn
ndakokulman tuominen eri asioihin jdisi luultavasti ohuemmaksi. Mutta ei ehkd
voi kategorisoida niinkddn, ettd jos viestintdd ei ole johtoryhmdssd niin silloin
asia ei voi toimia. Koska sittenhdn se on hirvedn paljon kiinni siitd yksittdisestd

henkiléstd, jolle se viestintdihminen raportoi.”

Haastatteluissa ilmeni useaan otteeseen, ettd viestintdfunktio saattoi saada tietoa
litkketoiminnasta myds muutenkin kuin sddnnollisesti johtoryhmidn kokouksiin
osallistumalla. Yksi viestintdjohtajista oli edellisessd tyOpaikassaan kuulunut
johtoryhméédn, mutta nykyisessd tyOpaikassaan ei. Haastateltu ei kokenut asiaa
ongelmaksi, silld haastateltu koki saavansa riittdvésti tietoa ja sddstivdnsi aikaa, kun

hénen ei tarvinnut osallistua johtoryhmén tapaamisiin.

”Olin  edellisessd  tyopaikassa, mulla oli oikeus, onni, osallistua
johtoryhmdtyohon. Totta kai, olihan se tosi hienoa. Mutta siind tulee myos se
kysymys, ettd se on ajankdytollisesti aika iso juttu, se vaatii paljon aikaa. En ole
vield ainakaan kokenut mitddn tuollaista, ettd olisin tietotyhjiossd sen takia,
etten ole johtoryhmdssd. Katsotaan sitten muuttuuko tilanne jossain vaiheessa.

Musta tuntuu tdssd vaiheessa, ettd itse asiassa se menee melkein pdinvastoin. Eli
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kuulen hirvedn monesta asiasta todella varhaisessa vaiheessa ja se on todella

’

hyva.’

Viestintdjohtajista kaksi koki, ettei johtoryhméén kuuluminen olisi tuonut valttimatta

mitddn lisdarvoa niin viestinnélle kuin laajemmin yrityksellekaén.

"Ei mitenkddn. En nde siind yhtddn mitddn. Meilld on niin pieni tdmd
viestinndn... Ja tuota, tdmd johtamismalli edesauttaa sitd tiedon kulkua

)

eteenpdin.’

”En sindllddn tiedd, ettd jos olisin mukana keskusteluissa ja kuulisin niissd ihan
vksityiskohtaisesti, kun arvioidaan mahdollisesti suunniteltuja yrityskauppoja,
niin kuinka paljon siitd on nice to know versus kuinka paljon oikeasti sitten

’

vaikuttaisi sithen mitd me tehdddn.’

Selked enemmistd viestintdjohtajista koki kuitenkin ykskantaan, ettd viestinnidn
lasndolosta johtoryhmissd ja sen kautta osallistumisesta paidtoksentekoon oli hyotya

yritykselle monella tapaa.

”No siind on juuri se, ettd alkaako viestinti ennen pddtostd vai onko se
pddtoksen viestintdd. Ja minun mielestdni timd on se ydinkohta. Ettd me
mietimme aina mitd pddtoksemme vaikuttavat yrityksen maineeseen. Tehdddn
toki pddtdksid, joista tiedimme, ettd tdstd ei kaikki tykkdd. Mutta se otetaan
huomioon. Tydsopimukseni ensimmdinen lause kuuluu muistaakseni niin, ettd
viestintdjohtajan  tehtdvind on  luoda  viestinndn  ndkemys  yhtion
pddtoksentekoon. Se on se pointti, joka siis on sinnekin kirjoitettu. Se on aivan
olennaista myodskin pddtoksenteon jdilkeen tulevan viestinndn takia. Koska
viestijd, joka ei ymmdrrd sitd kaikkea mitd pddtoksen taustalla on ollut, ei pysty
sitd kertomaan oikein ja ottamaan huomioon erilaisia asioita, jotka viestinndn

’

suorittamiseenkin kuuluu.’
Viestintdfunktion kuuluminen johtoryhméan koettiin siis pddosin edesauttavan yrityksen

toimintaa. Vaikka johtoryhmdin kuulumattomuudessakin ndhtiin hyotyjd, esim.

ajansddston muodossa, oli johtoryhmddn kuuluminen tai johtoryhmétydskentelyyn
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ajoittaisesti osallistuminen l&hes yksimielisesti viestintdtyotd helpottava tekija. Moni
viestintdjohtaja koki, ettd ilman kontaktia johtoryhméén heidédn olisi ollut mahdotonta
muodostaa riittdvin perusteellista kuvaa yrityksen toiminnasta ja padtoksenteon

logiikasta.

4.4 Viestintijohtaja strategisena toimijana

Téassd luvussa kdyn lépi viestintdjohtajien ndkemyksid oman tyonsd strategisuudesta.
Lisédksi esittelen luvussa haastateltujen kokemuksia viestintityOstd ja sen strategisesta
vaikuttavuudesta.  Alalukujen 4.4.1 ja 4.4.2 empiria koostuu pelkéstdén
viestintdjohtajien haastatteluista, koska aiheena oli viestintdjohtajien subjektiiviset
kokemukset viestintdjohtajan tydstd. Tdmén luvun lopussa kdyn kuitenkin vield lépi
sekd viestintdjohtajien ettd toimitusjohtajien mielikuvia siitd, miten viestinnin rooli

tulee tulevaisuudessa kehittymaan.

4.4.1  Viestintdjohtaja strategisena toimijana

Viestintdjohtajista suurin osa koki olevansa strategisia toimijoita, vaikka perustelut
strategiselle toimijuudelle syntyivdt monesta eri ldhteestd. Moni piti itsedén strategisena

toimijana siksi, ettd heilld oli mahdollisuus osallistua yrityksen péaatoksentekoon.

“Mielestdni strateginen toimiminen on sitd, ettd olet mukana pddtoksenteossa,
sielld korkealla konsernitasolla. Okei, onhan niitd pienempidkin asioita. Ja silld
lailla nden itseni strategisena toimijana, ettd minun tehtdvda on olla johdon ddni
alakertaan, siis henkilostolle. Viedd sitd heiddn sanomaansa eteenpdin

organisaatiossa, silloin kun puhutaan sisdisestd viestinndstd.”

“Jos siltd kannalta, ettd osallistuu pddtoksentekoon, niin kylld. Kylld koen.
Tietysti se, ettd odotusarvo on sille kova, niin jo sitd kautta. Mutta kylld koen,
ettd se ndhdddn tosi tdrkednd. Jos viestintd tehdddn hyvin niin silld on

’

vaikutuksia yrityksen menestykseen.’

Osalle viestintdjohtajia oma ty0 mieltyi strategiseksi sen kautta, ettd haastateltava koki

edistdvénsd yrityksen arvoa tai asemaa.

59



”Kaikesta vaatimattomuudestani huolimatta mun on pakko myontdd, ettd kylld
[olen strateginen toimija]. Ehkd se ei liity minuun vaan tdihdn rooliin. Mutta
kylld ilman muuta. Erityisesti siind sijoittajasuhdepuolessa, kun tdssd meiddin

’

ajattelutavassa se omistaja-arvo on niin keskeinen juttu.’

“Koen, kylld. Ehkd perusteluina se, ettd sind aikana kun olen ollut tddlld niin
olemme pystyneet tekemddn selkeitd muutoksia, nostamaan tiettyjd
viestinndllisid teemoja, nostamaan tiettyjd yrityksen toiminnassa olevia asioita
voimakkaammin esille ja tunnistamaan tdrkeimmdt kohderyhmdt. Niinpd on
syytd viestid erityisesti niille kohderyhmille rddtdloidyilld viesteilld. Ja pitdd ne

argumentit mukana siind muussakin tekemisessd.”

Osa viestintdjohtajista koki, ettd heiddn tyGssdén oli strategisia elementtejd, mutta

johtoryhméén kuulumattomuus vaikutti tyon strategisuuteen.

"No en ehkd niin strateginen kuin jossain muissa firmoissa, joissa viestintd,
markkinointi, monissahan se on sama henkilokin, on siind johtoryhmd-
tyoskentelyssd. En ihan niin strategisena. Mutta kylld tdssd kuitenkin aika
avainpaikalla on ja pystyy vaikuttamaan asioihin tai vdhintddnkin on erittdin
hyvin kartalla siitd, mitd tapahtuu. Mutta sellaista ei ole, ettd olisi ihan
pdivittdin toimitusjohtajan puheita miettimdssd, ettd mitd kannattaisi tdnddn
tuoda ja mitd on markkinoilla tapahtunut, ettd olisi ihan semmoisena oikeana
kditend niin kuin jossain firmoissa on. Tdssdkddn ei ole suoraan toimitusjohtajan
alaisuudessa, siind on yksi vdliporras, niin se jo tekee siitd vdhdn

epdstrategisemman.”’

Yksi viestintdjohtaja koki, ettei hinelld ollut yrityksessé strategista roolia.
”No jos ajattelen mitd tarkoittaa strateginen toimija, niin se tarkoittaa sitd, ettd
vaikuttaa niihin strategisiin valintoihin, joita yritys tekee. Niin en katsoisi, ettd...

kylld mulla on sanomista ja koen, ettd mua jopa arvostetaan yrityksessd ja siind

miten asioita tehdddn. Mutta sitten jos mietitddn sitd, ettd minkdlaisia
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suuntavalintoja yritys tekee, niin en katsoisi, ettd mulla on niissd merkittavid

’

kautta painavaa roolia.’

Tarkeimpind tyon strategisoijina mainittiin siis joko péétoksentekoon vaikuttaminen,

yrityksen arvoon vaikuttaminen tai johdon ldhella tyoskentely.

4.42  Kokemuksia onnistuneesta viestinndsté ja sen vaikutuksista

Haastattelun loppupuolella pyysin viestintdjohtajia kuvailemaan sellaista hetked
tyOssdédn, jolloin he olivat kokeneet tehneensd erityisen hyvdd ja mahdollisesti
strategista viestintdtyotd. Viestintdjohtajilta kysyttiin myds, mitd he kokivat tuolloin
saavuttaneensa. Hyvin monelle johtajalle tuli mieleen hetki, jolloin tyontekoon oli

liittynyt jokin isompi ponnistus.

"Ndmd ovat semmoisia tilanteita, ettd jotain isompaa tapahtuu ja olet porukkasi
kanssa suunnitellut sitd juttua jonkun aikaa, riippuu véihdn miten kauan on voitu
suunnitella etukdteen ettd miten se tehdddn, millainen tiedotustilaisuus on ja
mitd videota tai webcastingia lihtee ja millaista tiedotetta ja muuta. Sitten kun
se alkaa purkautua niin ndet, ettd hei tdmd menee hyvin ja porssikurssikin
reagoi mukavasti, niin se on kieltimdttd sellainen flow-fiilinki. Tuntuu, ettd
kaikki olisi mahdollista. Sitten vield jos ajattelee mitd siind tapahtuu muuten,
niin mindhdn kdvelen tdssd edes takaisin kuuloke korvallani ja puhun eri
ihmisten kanssa ja jos se yleinenkin fiilis on sellainen, ettd timd oli hieno
homma, ettd tdmd menee juuri sithen suuntaan mitd me ollaan kuviteltu. Kylld

siind pdivd menee dkkid.”

“Sellainen tunnetila syntyy kun on konsernijohtajan kanssa tuolla esimerkiksi
Lontoossa tapaamassa kansainvdlistd talousmediaa taikka sijoittajia. Siind
hetkessd kun tietdd, ettd ndmd asiat on mietitty ja funtsittu, ja meiltd I6ytyy
selked mielenkiintoinen viestiarsenaali. Ja sitten me ollaan joitakin asioita vield
erikseen prepattu ja valmisteltu ja meilld on senkaltaista sisdltod, josta voidaan

)

rakentaa jotain, joka kiinnostaa suurta yleisod.’
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Yhdelle viestintdjohtajalle onnistumisen kokemuksia syntyi silloin, kun hédn oli
tunnistanut mahdollisesti tulevaisuudessa relevantiksi nousevan tekijin ja

valmistautunut tuohon tilanteeseen ennakkoon.

"Kylld md sanoisin, ettd nautin kaikkein eniten sellaisista ylldttivistd tilanteista.
Kun tulee joku juttu, usein se tulee ulkopuolelta, johon pitdid reagoida nopeasti.
Ei vdlttamdttd kriisi, mutta joku ylldttdvd juttu. Sitten jos se on vield sen
tyyppinen asia, joka on ollut vihdn jo mielessd, ettd tdstd voi tulla joku juttu niin
ettd sithen on pystynyt vihdn valmistautumaan. Tdllaisia tilanteita on ollut tosi
paljon, joista on oppinut sen, ettd aina kun tulee vihdnkin semmoinen stomach
feeling, ettd timd voisi olla sellainen asia, josta nousee joku haloo, niin saman
tien pitdd kdynnistdid se valmistautuminen. Ldhted selvittimddn sitd asiaa ja
miettid vihdn Q&A:ta. Sitten kun se iskee pdidlle ja olet valmistautunut siihen

’

hyvin, niin se on aika kiva tunne.’

Monen viestintdjohtajan mielesti hyvin tehdylld viestintityolld autettiin yritysta

parjadmaan.

"Silloin olen edistinyt yrityksen (nimi poistettu) tulevaisuutta ja niitd
asiakassuhteita. Olen viime kdidessd saanut sitoutettua asiakkaita meihin.
Vahvistanut mielikuvaa yrityksestd (nimi poistettu). Koska viime kddessdhdn

’

kaiken tavoitteena on myynnin aikaansaaminen.’

"Kiteyttdmdidn sitd mistd tdssd yrityksessd on oikeasti kyse. Ja se on ehkd se
mitd koen, ettd se on mun kaikkein tirkein... pystyd l6ytdmddn, ettd tdmd on se
yrityksen (nimi poistettu) ydin ja tdmd on se mikd meiddn pitdd pystyd
vdlittdmddn koko meiddin henkilostélle ja kaikille keskeisille ulkoisille

>

sidosryhmille.’

Viestintdjohtajien  tydssd  onnistumisen kokemuksia syntyi niin  mittavien
ponnisteluiden,  onnistuneiden  riskiarviointien kuin  yrityksen  parjddmisen
edistimisenkin kautta. Onnistumisen kokemuksia muistui useimmille haastatelluille
mieleen helposti, mutta toisaalta aihe ei selkedstikddn herdttdnyt kovin paljon

keskustelua. Osasyy tdhin saattoi olla, ettd kysymys oli haastattelun viimeisia.
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4.4.3  Viestinnin tulevaisuus

Viestinndn roolin koettiin kehittyvin tulevaisuudessa nykyistd huomattavampaan rooliin
niin haastateltujen omissa yrityksissd kuin laajemminkin yritysmaailmassa. Jokaisen
haastatellun mielestd viestinnén rooli tulee kasvamaan. Moni vastaajista néki viestinnén
kehittyvan ulos tukifunktion roolista joko johtamisen vilineeksi tai organisaation

sparraajaksi.

“Kylld nden, ettd viestinndstd tulee entistd enemmdn se johtamisen vdline. Ettei
se ole vaan tdillainen tukifunktio. Uskon vahvasti, ettd sithen suuntaan ollaan

’

menossa.’

"Meilld selvisti ndkee, ettd viestinndstd on tulossa tdillainen neuvonantaja

)

organisaatiolle.’

“Luulen, ettd viestinndn ammattilaisille on kylld jatkossakin enemmdn kysyntdd.
Miksi ei nouse sitten johtoryhmiin, ettd onko vilttimdtontd olla johtoryhmdissa?
Minun mielestdni se on tosi tdrkedd, se on kylld se paikka. Tosin pitdd olla sitd
substanssiosaamista muutenkin. Se on tdrked jo pelkdstddn siind, ettd viestintd
ei unohtuisi. Tietysti se ehkd voi riittdd, ettd toimitusjohtajalle raportoi, mutta
kylla kuitenkin koen, ettd viestinndn pitdisi olla johtoryhmdtasolla. Vaikka se
olisi jonkun toisen yhdistelmdvastuu mutta jotenkin, ettd se ei ole ihan irrallinen

osa sitd yritystd.”

Viestinndn nihtiin my0s siirtyvdn yhd enenevissd miirin kaikkien tydntekijoiden
vastuulle verrattuna aiempaan tilanteeseen, jossa viestintd vastasi yksin yrityksen

viestinnésta.

"Veikkaan, ettd jatkossa viestintdosaston, ettd sielld nyt on ne neljd henkilod ja
sielldhdn ne hommat hoidetaan, niin kylld ne raja-aidat hdmdrtyy. Viestintdd
siirretddn organisaatiossa paljon laajemmalle ja viestinndn tekijoitd on vaan
enemmdn. Sellainen vanhanajan OTO-tiedottajatermi jdd pois ja totta kai
jossain ollaan vetovastuussa ja asiantuntijoita mutta se pdivittdinen viestintd

’

siirtyy koko organisaation ldpi.’
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Osa haastatelluista ndki viestinndn roolin muuttuvan merkittdvéksi yrityksen arvon

muodostajaksi ja vaalijaksi.

”Sinne arvon tuottamiseen. Kylldhdn viestinndn tehtdvd on entistd enemmdn
tuntea ne sidosryhmadit, keille sitd viestid halutaan vdlittdd ja millaista tietoa ne
olettaa saavansa ja toisaalta ennakoida niitd tulevia tiedontarpeita niin, ettd
pystytddn itse asiassa tarjoamaan tietoa vihdn etupainotteisesti. Ja toinen mikd
varmana edelleenkin korostuu, on maineen hallinta. Ettd seuraat trendejd,
seuraat yrityksen strategiaa ja mietit mitkd ovat ne keskustelut missd halutaan
olla mukana. Eikd ldhdetd mukaan kaikkiin keskusteluihin. Eli vihdn sellainen
sisdinen portinvartijan rooli. Kun tietoa on niin paljon niin entistd tarkemmin
pitdd mddritelld missd keskusteluissa yritys on mukana, mitkd on ne asiat mihin
halutaan ottaa kantaa. Ja sitten otetaan niihin tosi perustellusti kantaa,
nykyisinhdn pelkdlld retoriikalla ei pdrjdd. Kylld aika massiivista taustatyotd
tarvitaan jos halutaan ldhted, sanotaan vaikka valtakunnalliseen, keskusteluun

mukaan.”

"Kylld uskon vahvasti, ettd se tulee kasvamaan. Nden hirvedsti etenkin sisdisen
viestinndn puolella kéyttimdtontd potentiaalia. Olen tehnyt viestintdd
organisaatioissa, joissa kohtuullisen hyvin ymmdrretddn se, mitd viestinndlld
voi tehdd mutta silti olen sitd mieltd, ettd ollaan hyvin kaukana sieltdi
potentiaalista mitd voidaan saavuttaa. Ja tieddn, ettd tdssd maassa on hyvin
paljon organisaatioita, jotka ei ole edes ndin pitkdlld. Eli se vaan kestdd ehkd
aikansa. Ja se on aika jdnnd, ettd olen muutaman aika korkealla tasolla olevan
henkilon ndhnyt muuttavan nikemyksensd aika pdinvastaiseksi. Valitettavasti se
vleensd menee jonkunlaisen kriisin kautta. Tdytyy tapahtua jotain aika
dramaattista ennen kuin tdllainen couldn’t care less -viestintdhenkilé muuttuu
sellaiseksi, ettd hei, tdmd onkin tosi tdrked juttu. Mutta olen ndihnyt pari kertaa
sen tapahtuvan. On varmasti sellaisia paljonkin, jotka eivdit koskaan muutu ja
sitten on sellaisia, jotka ovat tietylld tavalla aina olleet viestintdmyonteisid.
Mutta sitten on paljon niitd, jotka ovat siind vdlissd. Ja kylld nden sen omana
tehtivdind ja kaikkien viestintdihmisten tehtdvind kddnnyttdd yksi kerrallaan
nditd vdlissd olevia. Vililld se on vaikeaa, vdlilld se on helppoa, mutta aina se

)

vaatii tyotd.’
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Sosiaalinen media ja sen tuomat uudet mahdollisuudet sekd haasteet tulivat esiin
useassa haastattelussa. Sosiaalisen median mahdollinen merkittdvyys tiedostettiin, mutta

vield oli epdselvdd miten tuota merkittdvyyttd voitaisiin hyodyntéa yritystoiminnassa.

"Nyt tietysti ihan uusi tilanne on sosiaalinen media, se muuttaa kaikki asiat kun
mietitddn perinteisen Vviestinndn tehtdvid ja rooleja siind. Sitihdn ei
varmaankaan kukaan vield tiedd. Mutta se on se mitd varmasti kaikissa taloissa
tdalld hetkelld pohditaan, ettd miten perinteinen viestintd muuttuu, kun

B

sosiaalinen media valtaa alaa.’

"Siitd tulee hirvedn paljon haastavampaa, koska viestinndn tavat muuttuvat. Ja
jos siitd, ettd viestintd tulee jatkossa olemaan paljon enemmdn ihmisten
omaehtoista viestintdd eikd organisoitua viestintdd niin miten pidetddn huolta,
ettd korporaatiotason viestintd pystyykin yhtdkkid muuttumaan sellaiseksi, jota
ihmiset harrastavat kdyttimdlld sosiaalista mediaa, kdyttdmdlld muuta uutta

tapaa viestid. Se asettaa haasteita viestinndlle.”” TJ

Kaikki viestintdjohtajat ja toimitusjohtajat olivat yhtd mieltd siitd, ettd maailma on
muuttunut erilaiseksi, ja tuo muutos on tehnyt viestinnistd tirkedmpdd. Vaikka
toimitusjohtajat kappaleessa 4.1 kuvaillun mukaisesti kokivat ykskantaan, ettei
viestinnélld ollut vaikutusta liiketoimintastrategiaan, olivat kaikki toimitusjohtajat
kuitenkin sitd mieltd, ettd viestinndstd on tulevaisuudessa tulossa tidrkedmpi osa

yritystoimintaa.

“"Arvomaailma muuttuu aika merkittdvdsti. Siitd on ndhty jo merkkeji aika
paljon miten nuoriso ajattelee. Ainahan se ndin on ollutkin, mutta tdssd on
luultavasti isompi breikki tulossa, koska timd maailma on muuttunut niin
avoimeksi ja dynaamiseksi, mikd sitten pakostakin muuttaa tdtd sisdistd
tekemistd ja toimintaa. Sielld varmaan viestinndlld on suurimpia haasteita, ettd
miten saada sitd toisaalta olennaista ja tdrkedd viestid tdmmaoiseen ympdristoon

Jja kulttuuriin, joka muuttuu koko ajan.” TJ
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"Olisin hyvin ylldttynyt jos viestintd ei kdvisi lapi samanlaista muodonmuutosta,
jossa siitd tulee osa pysyvdistd johtoryhmdkokoonpanoa. Mikd vaan kertoo siitd,
ettd yhd enemmdn ja enemmdn yritykset painivat tdmdn jatkuvan muutoksen
vdlttimdttomyyden kanssa. Ja samaan hengenvetoon ndmd megatrendit, joista
alussa puhuin, niin jatkavat juoksuaan. Pddomamarkkinoiden merkitys kasvaa
entisestddn ja sitten timd johtamisen kulttuuri. Ei ole endd sellaista, ettd saat
natsat ylhddltd ja sitten menet ja jdrjestit sulkeiset tuossa pihalla. Vaan
enemmdnkin se on sellaista alhaalta pdin tulevaa. Ettd we want to be lead by
him tai her tai this organisation. Jotta tdammadinen koheesio syntyy, niin se vaatii

viestinndltd enemmdn ja vaatii jokapdivdiseltd kommunikaatiolta enemmdn.” TJ

Viestinndn roolin ndhtiin muuttuvan nykyistd merkittdvimmaéksi tulevaisuudessa niin
viestintdjohtajien kuin toimitusjohtajienkin parissa. Monen viestintdjohtajan mielesta
viestinndn rooli tulisi kehittymddn johtamisen vilineeksi tai ylipddnsd koko
organisaation sparraajaksi. Viestinnidn vastuun ndhtiin myos siirtyvidn yhd enenevissi
méérin kaikkien tyontekijoiden vastuulle. Kolmas selkeisti erottuva vastaustyyppi liittyi
viestinnédn rooliin yrityksen arvon kasvattajana, joko yrityksen maineen kehittdmisen ja
vaalimisen kautta tai yrityksen aineettoman arvon kasvattamisen kautta. Aineettoman
arvon kasvattamiseen liitettiin maineen ja brindien hoitamisen lisdksi myds HR-
johtamisen elementteji, jolloin viestinnéllid ndhtiin olevan yhi enenevissd médrin myos
tirked rooli yrityksen henkiloston sitoutumisen, motivoinnin ja ammattitaidon

kasvattamisessa.

Vaikka edelld esittelemieni kahdenkymmenen haastattelun vililld 16ytyi runsaasti eroja
siind, miten viestinndn strateginen rooli miellettiin, 16ytyi haastattelun lopussa —
viestinndn tulevaisuuden roolista puhuttacssa — harvinaisen yhtendinen sével. Jokainen
haastatelluista koki, ettd viestinnén rooli tulee erindisistd syistd johtuen kasvamaan, sekd
heididn omissa yrityksissdédn ettd myos laajemmin yritysmaailmassa. On vaikea arvioida
millainen vaikutus tdhdn yhtendiseen mielikuvaan oli silld, ettd edeltdvit puoli — kaksi
tuntia oli juuri keskusteltu perusteellisesti viestinndn strategisuudesta. Yhtd kaikki, on
mielenkiintoista, ettd viestinndn tulevaisuuden &irelld  viestintdjohtajat  ja

toimitusjohtajat olivat hyvin samoilla linjoilla.
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5. JOHTOPAATOKSET

Tdmén pro gradun tavoitteena oli tutkia viestinndn strategista roolia suomalaisissa
yrityksissd. Aiemman tutkimuksen valossa viestintd on yhd enenevissi miirin
strateginen toiminto, jolla voidaan vaikuttaa merkittavésti organisaation menestykseen.

Téstd huolimatta viestintd ei usein omaa strategista asemaa tai roolia yrityksissa.

Tutkin aihetta seitsemissétoista Talouseldma 500 -listauksen yrityksessd, haastatellen
kuuttatoista viestintdjohtajaa ja neljdd toimitusjohtajaa. Haastatteluaineiston analyysin
tuloksena viestinndn rooli hahmottui osin strategisena, mutta painottuen voimakkaasti
strategian jalkauttamiseen, ei niinkddn strategian suunnitteluvaiheeseen. Viestinndn

rooliin néhtiin kuitenkin tdysin yksimielisesti muuttuvan tulevaisuudessa strategiseksi.

Tutkimuskysymystdni "Miten viestintd nivoutuu strategiaty0hon?” ldhestyin seuraavan

neljan alakysymyksen avulla:

1. Miten viestintd vaikuttaa liiketoimintastrategiaprosessiin?

2. Miten viestintéstrategiaa tehddén ja miten viestinndn mittaamisen problematiikka
vaikuttaa viestinndn asemaan organisaatiossa?

3. Millainen viestinti on strategista viestintda?

4. Onko viestintdjohtaja strateginen toimija?

Seuraavaksi vastaan tutkimuskysymykseeni teemojen mukaisessa jérjestyksessd,

empiriaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kautta tulkiten.

1. Miten viestintd vaikuttaa liiketoimintastrategiaprosessiin?

Tutkimukseen  osallistuneissa  yrityksissd  viestintdfunktio  vaikutti  yritysten
litkketoimintastrategiaan suunnitteluvaiheessa vain vdhdn — viestinndn kontribuutiot
litkketoimintastrategialle liittyivdt voimakkaimmin suunnittelun jélkeisiin vaiheisiin.
Viestinndn rooli liittyi siis liiketoimintastrategian jalkauttamiseen, ei niinkdin

litketoimintastrategian substanssiin ja siséllon luomiseen. Toisaalta sellaisia yksittdisid

67



tapauksia ilmeni muutamia, joissa viestintdjohtaja kertoi, etti jonkin strategisen
painotuksen sisdltéd oli muutettu jo suunnitteluvaiheessa viestinnéllisistd syistd. Talloin
strategiaa oli muokattu sellaiseksi, ettd voitiin helpommin kuvitella sidosryhmien

hyvéksyvin sen.

Empiriassani  tuli  useaan  otteeseen  esiin  strategiatydbn  mystifiointia.
Strategiasuunnitteluun  osallistumista legitimoitiin  niin  viestintdjohtajien  kuin
toimitusjohtajienkin ~ parissa  “liiketoiminnan substanssiosaamisella” seké
“toimialatuntemuksella”. Ilman niitd spesifejd taitoja strategiasuunnitteluun ei ollut
jarkevaa osallistua. Vaikka  monet viestintdjohtajat itsekin  pitivét
litketoimintasubstanssin puuttumisen takia itseddn kykenemittdmind osallistumaan
strategiasuunnitteluun, ilmeni myds vastadiskurssi, jossa johtoryhmén salaista,
suljettujen ovien takana tapahtuvaa strategiatyotd kuvailtiin kyyniselld tavalla. Tadssd
vastadiskurssissa viestintdjohtajat kuvasivat tyotddn vaikeaksi juuri sen takia, ettd he
eivit saaneet osallistua strategiasuunnitteluun. Ndmé haastatellut kokivat, ettd oli
lapsellista odottaa viestintdfunktion tiivistivdn satojen sivujen mittaisia strategioita
kahteen lauseeseen silloin kun heilld ei ollut tietoa strategian taustalla vaikuttavasta

logiikasta.

Poikkeuksena empiriasta nousi erds viestintdjohtaja, joka legitimoi oman
johtoryhmépaikkansa ja liiketoimintastrategiasuunnitteluun osallistumisen pelkéstidin
viestinnélliselld osaamisellaan. Téssd itsensd toteuttamisen” diskurssissa toteutui
Mantereen ja Vaaran (2008) tunnistama elementti, jonka mukaan strategiaprosessissa on

kyse organisationaalisten aktiviteettien merkitysten l0ytdmisesta.

2. Miten viestintédstrategiaa tehddén ja miten viestinndn mittaamisen problematiikka

vaikuttaa viestinndn asemaan organisaatiossa?

Viestintdfunktion rooli oli useimpien yritysten strategiaprosessissa toimia strategian
jalkauttajana. Tastd syystd viestintifunktion varsinainen strategiatyd myds alkoi
useimmissa  yrityksissd  liiketoimintastrategian  tekemisen  jdlkeen.  Vaikka
viestintdstrategiat tyostettiinkin itsendisesti ja viestintdfunktiot vaikuttivat omaavan
runsaasti autonomiaa suunnitteluvaiheessa, hyvéksytettiin jokaisessa yrityksessa

viestintdstrategia johtoryhméissé ja joskus my0s hallituksessa.
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Vaikka haastatteluissa ei noussutkaan esiin varsinaista “kurinpitoa” tai tilanteita, joissa
ylin johto olisi puuttunut viestintifunktion omaan strategiatyohon, liittyy
tdmankaltaiseen jarjestelyyn kuitenkin kurinpidollisen diskurssin (Mantere & Vaara,
2008) elementtejd; strategiatyohOn pystyttiin joissain organisaatioissa osallistumaan
ainoastaan ylimmin johdon médrittelemilld tavoilla ja johtoon suhtauduttiin
pédstrategeina. Organisaation muu tyd seurasi vasta johdon varsinaisen strategiatyon
jilkeen. Empiriasta nousi kuitenkin selvésti esiin, ettd viestintdjohtajat ja
toimitusjohtajat suhtautuvat liiketoimintastrategiaan yrityksen toiminnan tirkeimpana
madrittdjdnd. Liiketoimintastrategiaan pidettiin luonnollisena ja itsestdfin selvdnd
ilmidnd, joka médirittdd yrityksen toiminnan ja jota yritystoiminnan muut toiminnot
tukevat. Strategia asettautui yritysten sisdisessd kontekstissa muiden toimintojen

ylapuolelle.

Kaikissa yrityksissd viestintdfunktiolla ei ollut viestintdstrategiaa, ja joissain yrityksissd
viestinnén strategiaa kutsuttiin viestintdsuunnitelmaksi. Mahdollisia syitd sille miksi
niin moni haastateltava teki eroa puheessaan sanojen ’strategia’ ja ’suunnitelma’ vilille,
on monia. Strategiasanaan liittyy voimakkaita konnotaatiota, mistd johtuen
strategiasanan kayttod pyritdédn ajoittain vilttiméén tai sen kéytto varataan vain tiettyjen
henkildiden tai yksikoiden kdyttoon. Toisaalta suunnitelmasanan kéytolld strategiasanan
asemesta voidaan ndhdd myos vastadiskurssimaisia piirteitd; osa haastatelluista
neutralisoi suunnitelmasanalla viestintdstrategiaa, tehden siitd ldhestyttivimmén ja
kiytinnonldheisemmain. Talloin diskurssissa oli konkretisoimisen piirteitd (Mantere &
Vaara, 2008); strategiatyd néhtiin liittyvdn luontevana osana jokapdiviiseen

organisaation paatoksentekoon, ei mysteerisend pienen sisipiirin toimintana.

Viestinndn kvantifioitavuus-aiheen kohdalla empiria tukee hyvin aiempaa kirjallisuutta,
jossa viestinnidn mittaamisen haasteet ndhdéén osasyyksi viestinnén epéstrategisuudelle.
Empiriassa korostuivat nidkemykset, joissa viestintd ndhtiin laadullisena toimintona
madréllisessd kontekstissa. Yrityskontekstin teknistd ja numeerista luonnetta korostettiin
ja tuossa teknisrationaalisessa ympéristdssd viestintd ei pystynyt aina kommunikoimaan
toiminnastaan numeerisesti. Sitd pidettiin viestinndn uskottavuutta heikentdvina

tekijdnd ja sen koettiin vaikeuttavan riittdvien resurssien saamista.
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Kvantifioitavuus-aiheen kohdalla empiria tukee myds Mantereen ja Vaaran (2008)
teknologisointi-diskurssin 10ydoksid, joiden mukaan tyon tulosten mittaaminen koettiin
viestinnén tyoté ja sen resursseja rajoittavana tekijani. Raamit, joiden avulla viestinnén
olisi pitdnyt pystyd perustelemaan olemassaoloaan ja saamiaan resursseja, olivat
suurelta osin vadardt. Koska johdon koettiin haluavan numeerista dataa viestinndn
onnistumisesta, oli viestinndlld myds tarve tuottaa numeerista dataa vaikka suurin osa

viestintdjohtajista piti numeerista mittaamista viestinnén kohdalla hyddyttomaéna.

Toisaalta kukaan tutkimukseen osallistuneista toimitusjohtajista ei problematisoinut
viestinndn mitattavuutta. Téssd kohtaa empiria ei tue aiempaa tutkimusta (kts. esim.

Doplhin & Fan, 2000; Biitschi & Steyn, 2006).

3. Millainen viestinti on strategista viestintda?

Aiemman tutkimuksen valossa viestintityon strategisoituminen liittyy globaalin
talouden kehityksen mukanaan tuomiin ilmidihin, joiden myotd myods viestintdén
liittyvét toiminnot kuten maine, yritysvastuuseen liittyvit odotukset sekd aineettoman
omaisuuden merkitys yrityksen arvonluonnille, ovat saaneet enemmén painoarvoa (kts.
esim. Tienari & Merildinen, 2009; Balmer & Grey, 2000; Chareonsuk & Chansa-
ngavej, 2010). Empiria tukee osin aiempaa kirjallisuutta; osa viestintdjohtajista ja
toimitusjohtajista liitti viestinndn strategisuuden juuri edelld mainittuihin ilmi6ihin ja
perusteli viestinndn strategisuutta yrityksen maineen ja arvostuksen kasvattamisen

kautta.

ViestintityOn strategisuus linkittyi kuitenkin myos voimakkaasti liiketoimintastrategian
toteuttamiseen. Liiketoimintastrategia nousi tdssdkin kontekstissa usein tdrkeimmaksi
yrityksen toiminnan madrittdjaksi ja viestinndn tehtdvdksi jdi tukea strategiaa.
Viestinndn strategisuus oli siis liiketoimintastrategialle alisteista, ei varsinaisesti

arvokasta itsessdan.

Tama kahtiajako oli 14sné sekd viestintdjohtajien ettd toimitusjohtajien keskuudessa.

Aulan ja Mantereen (2011, 49-50) tyypittelemét kaksi strategiaviestinnin lajia nékyivét

empiriassa; strategisena viestintdnd pidettiin erityisesti strategian tehokkaaseen
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jalkauttamiseen valjastettua viestintdd. Muutamia poikkeavia mainintoja kuitenkin
ilmeni, joissa strategiseksi viestinndksi miellettiin vuorovaikutteinen viestintd. Télldin
viestintd koki tehtidvikseen edesauttaa yrityksen sisdlld kdytdvaa dialogia seki yrityksen

ja ulkoisten sidosryhmien vélistd dialogia.

Strategiadiskurssin ~ kriittinen tarkastelu on nostanut esiin useita strategian
implementointia ja strategiatyohon osallistumista haittaavia tekijoitd (kts. esim. Knights
& Morgan, 1991; Mantere & Vaara, 2008; Pélli ym., 2009; Samra-Fredericks, 2003).
Tutkimukseni aineisto tukee hyvin aiempaa kirjallisuutta. Empiriasta ilmenee, ettd
strategian ja strategiatyon mystifiointi tunnistetaan laajasti sekd viestintdjohtajien etti
toimitusjohtajien parissa. Strategiadiskurssin kehystiminen kriittisesti muutti selkeésti
keskustelun sdvyd useassa haastattelussa; osassa haastatteluita se Kkirvoitti myos
kyynisyyttd johdon roolia kohtaan, joko omasta ldhtokohdasta késin tai henkiloston

asemaan samaistuen.

4. Onko viestintdjohtaja strateginen toimija?

Viestintdjohtajista suurin osa koki olevansa strategisia toimijoita ja vaikuttavansa
yrityksen pérjddmiseen. Empiriasta nousee esille viestintdjohtajien kokemukset, joissa
he kokivat vaikuttaneensa yrityksen maineeseen, arvoon tai yleisesti yrityksen
toimintaan positiivisella tavalla. Omaa strategista toimijuutta legitimoitiin neljinnen
teeman kohdalla hyvin samaan tapaan kuin kolmannessakin teemassa; viestintijohtajan
strateginen toimijuus rakentui joko yrityksen aineettoman arvon kasvattamisen kautta
tai litketoiminnan substanssiosaamisen kautta. Vastaukset eivdt muuttuneet kolmannen
ja neljdnnen teeman vililld juurikaan, vaikka aiheen kehystys oli neljinnen teeman

kohdalla selkedsti subjektiivinen.

Nékemykset viestinndn tulevaisuudesta olivat aineistossa erityisen yhteneviisid
kummassakin haastatteluryhméssid. Empiria tukee hyvin aiemman kirjallisuuden esiin
nostamia ilmioté, jotka vaikuttavat viestinnin strategisoitumiseen (kts. esim. Tienari &
Merildinen, 2009, 13-75; Aula & Mantere, 2011, 43—; Chareonsuk & Chansa-ngave;j,
2010, 1094). Ndma ilmidt mainittiin myds empiriassa ja niiden vaikutus néhtiin hyvin
samankaltaisena kuin aiemmassakin kirjallisuudessa. Muutos oli  kuitenkin

tapahtumassa pikkuhiljaa ja vasta tulevaisuudessa, eikd ilmididen nihty vaikuttavan
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kriittiselld tavalla vield nykyhetkessd. Erds viestintdjohtaja kuvasi tilannetta niin, ettd
viestinndn asema muuttuu vasta pakon edessd; viestinndn rooli muuttuu silloin kun

yritys on jo kriisissd ja saa viestinndltd huomattavaa apua kriisistd pois padsemisessa.

Tutkimukseni perusteella viestinndn rooli tutkituissa yrityksissd oli siis padasiallisesti
auttaa yritystd strategian jalkauttamisessa. Vaihtoehtoisia rooleja viestinndlle kuitenkin
kuvattiin; viestinnélld néhtiin olevan rooli aineettoman omaisuuden kasvattajana seka
yrityksen maineen vaalijana. Tulevaisuudessa viestinndn roolin néhtiin hyvin
yksimielisesti kehittyvin strategiseksi, erityisesti niin ettd tuo rooli tulee kasvamaan

strategiasuunnittelussa.

Tutkimukseni 10ydosten valossa viestinndn strategiset mahdollisuudet jadvat pitkalti
hyodyntdmattd, silld viestinndn rooli ndhddén johdon tydstimédn valmiin strategian
toteuttajana. Osa aineistosta kuitenkin tukee aiempaa kirjallisuutta siltd osin, ettd
viestintd tulee tulevaisuudessa kehittymédn strategiseksi. Téamin tutkimuksen ehkéd
arvokkain anti onkin siind, ettd se nostaa esille ja tekee nikyvéksi joitakin viestintddn ja
strategiatyohon liittyvid olettamuksia, jotka heikentévdt viestinndn mahdollisuuksia

osallistua strategiaty6hon.
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LIITE 1: GRADU-HAASTATTELUKUTSU

Hei,

Olen johtamisen maisteriopiskelija Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulusta ja teen pro
gradu -tutkielmaani viestinnén strategisesta roolista yrityksissd. Tutkielma on tilaustyo
helsinkiléiselle Ellun Kanat -konsulttitoimistolle.

Viestinté on kriittinen osa strategiatydtd, mutta se miten viestinté todella vaikuttaa
strategian tekemiseen, kaipaa lisdtutkimusta. Pro graduni on laaja katsaus Suomen
menestyneimpien yritysten strategiatyohon seké erityisesti sithen, miten viestinta
nivoutuu strategian tekemisen monimutkaiseen ja -syiseen maailmaan.
Haastattelutulosten pohjalta tulen lisdksi toteuttamaan toukokuussa 2011 kattavan
kvantitatiivisen tutkimuksen Talouseldma 500 -listan yrityksissa.

Haluaisin padstéd haastattelemaan teité, silld uskon, ettd x arvostettuna tyonantajana seké
toimialansa aktiivisena kehittdjidna antaisi arvokasta tietoa tutkielmaani.

Yritysten nimid ei mainita pro gradussa ja kaikki antamianne tietoja késitelldin
anonyymisti. Halutessanne saatte kopion tutkimusraportista itsellenne.
Loytyisiko teiltd vajaa tunti aikaa maaliskuussa haastatteluun?

Ystévillisin terveisin,

Péivi Surakka

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu
Johtamisen KTM-ohjelma

P. XXX-XXXXXXX

xxx(@aalto.fi
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LITE 2: TEEMAHAASTATTELU

Taustoittavat kysymykset

Toimiala ja yhtidmuoto?

1ka?

Koulutus?

Tyovuodet viestinndssé / kyseisessd yrityksessi?

Miksi haluat tyoskennelld viestinnin parissa / viestintdjohtajana?
Onko viestintd tarkeda?

Teema 1: Liiketoimintastrategiaprosessi
* Millainen on yrityksenne strategiaprosessi?
- ketka osallistuvat strategian suunnitteluun?
- kuinka usein strategiaa muokataan ja tarkistetaan?
- miten osallistut viestinndn edustajana strategiaprosessiin?
* Miten viestintdfunktio vaikuttaa, jos vaikuttaa, yrityksen strategiaan?

Teema 2: Viestintistrategia ja vaikuttavuus
* Millainen on yrityksenne viestintdstrategiaprosessi?
- ketka osallistuvat viestintistrategian suunniteluun?
- kuinka usein viestintdstrategiaa muokataan ja tarkistetaan?
- miten viestinndn resursseista paitetdin?
* Miten viestinnén tavoitteet mééaritellddn ja ketkd maarittelevit?
* Kuinka tavoitteiden saavuttamista mitataan?
* Onko viestinndn vaikuttavuus kvantifioitavissa ja tuleeko sen olla kvantifioitavissa?
Miten muuten viestinnin vaikuttavuudesta voidaan kertoa kuin numeerisesti?

Teema 3: Strateginen viestinti

* Millainen viestintity0 on mielestési strategista tyOta?

* Miten strategia muuttuu viestinnillisiksi teoiksi? Onko strategia helppo muuttaa
teoiksi?

* Miten niet strategiadiskurssin (strategiapuhe, strategiatermit) viestinnéllisesta
nikokulmasta?

* Minkélaisia kéytintojé liittyy strategian kommunikointiin? Toimivatko ne?

* Miten johtoryhméin kuuluminen / kuulumattomuus vaikuttaa strategiaviestintdan?

Teema 4: Viestintijohtaja strategisena toimijana
* Koetko olevasi strateginen toimija yrityksessisi?
- milloin koet tekevisi strategista tyotd?
- miké estdd/edistdd strategisen tyon tekemistd?
- onko viestinndlld tarpeellinen miéra resursseja kdytdssiin, jotta se pystyy
edesauttamaan strategian toteutumista?
* Mitki ovat suurimmat haasteet/esteet viestinnén toteuttamiselle?
* Palauta mieleesi sellainen hetki, jolloin tunsit itsesi erityisen innostuneeksi ja
osaavaksi omassa ty0ssasi.
- millaista viestintityon tekeminen silloin oli?
- miltd kokemus tuntui? Miti koit saavuttaneesi?
- ovatko tillaiset hetket tyypillisid/harvinaisia ty0ssési?
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* Miten niet viestinnin roolin kehittyvin tulevaisuudessa yrityksessisi/yleisesti
yritysmaailmassa?
- paineet/muutosvoimat?
- ajatko itse jonkinlaista muutosta?
- onko sinulla joitain henkil6kohtaisia tavoitteita?
* Piditko strategiaa ylipddnsa tarkednd ja relevanttina asiana?
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