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Yrityskulttuurin rakentuminen sisiisen viestinndn avulla

Tavoitteet

Tutkielman tavoitteena on tutkia, miten monikansallisessa yrityksessd viestitddn
strategisesta muutoksesta henkildstolle. Case-yrityksend on listattu, monikansallinen
perusteollisuuden yritys, jonka kotipaikka on Suomi. Tutkimuksen kohteena on
yrityksessd toteutettu strateginen muutosprojekti, jonka tarkoituksena oli maaritella
yrityksen arvot. Keskidssa on viestinndn ja henkilostéjohtamisen funktion yhteistyo ja
sisdisen viestinndn toteuttaminen monikansallisessa yrityksessd. Kiinnostuksen
kohteena on sisdisen viestinndn prosessi ja viestinnalliset keinot, joilla henkilosto
saadaan osallistumaan ja motivoitumaan muutokseen.

Tutkimusaineisto ja -menetelmat

Tutkimusaineistona on tutkimuskohteena olevan muutosprosessin kirjallinen sisdinen
viestintd, johon kuuluu projektiin liittyvdt intranetin ja inforuutujen uutiset,
esimieskirjeet ja henkilostolehden artikkelit. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
nojautuu genreteoriaan. Tekstejd tarkastellaan genreanalyysin menetelmin. Lisdksi
aineistona on kahden projektiin osallistuneen henkil6n, henkiléston kehittamispaallikon
ja sisdisen viestinndn pdaallikon haastattelut. Molempia haastateltiin sekd ennen
tekstianalyysia ettd sen jilkeen. Haastattelujen etuna on syvillisempi ymmarrys
tutkimuksen kohteena olevasta projektista.

Tulokset

Tutkimuskohteena olevan muutosprojektin tavoitteena oli luoda yhtendinen
yrityskulttuuri maantieteellisesti hajallaan sijaitsevaan yritykseen. Yhteisollisyyden
rakentuminen alkaa tekstitasolta sanallisista ja retorisista valinnoista. Viesteja ei
versioida eri tyontekijaryhmille tai eri maissa sijaitseviin toimipaikkoihin, mika korostaa
yhtendisyyttd. Esimiesten toteuttaman kasvokkaisen viestinndn merkitys korostui,
koska osa henkildstostda tyoskentelee tuotantolaitoksessa, eikd heilld ole omia tieto-
koneita. Muutosprojektin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat henkildston
osallistuminen ja sitoutuminen projektin tavoitteisiin, ylimmén johdon tuki, esimiesten
rooli viestintdkanavana ja hyvin suunniteltu ja toteutettu sisdinen viestinta.

Avainsanat: sisdinen viestintd, strateginen viestint, johtamisviestintd, muutos, esimies,
monikansallinen yritys
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1 Johdanto

Yrityksen sisdllda tapahtuva viestintdi on koko opiskelu- ja tydssdoloaikani
kiinnostanut ja kiehtonut minua. Olen tydpaikoissani ndhnyt muun muassa, miten
YT-neuvotteluista  viestitidan, miten  organisaatiomuutoksesta  kerrotaan
henkilostolle ja miten lukuisista pienemmistd asioista tiedotetaan. Usein sisdinen
viestintd on ollut jotenkin puutteellista tai epaselvaa ja vain harvoin siitd on voinut
antaa kiitosta. Uskon vahvasti, ettd sisdiselld viestinndlld on suuri merkitys yritys-

kulttuuriin. Siksi halusin tutkia pro gradu -tutkielmassani sisdista viestintaa.

Kauppalehden uutisessa tammikuussa 2012 Kkerrottiin tutkimuksesta, jossa
verrattiin muutosviestinndn onnistumista kymmenessid Euroopan maassa.
Tutkimukseen vastasivat kyseisten maiden henkilostéjohtamisen ja viestinndn
ammattilaiset. Suomi jai tdssd vertailussa hantipddhdn. Suurimmat ongelmat
suomalaisyrityksissa liittyvat siihen, ettei viestintdd juurikaan suunnitella tai
suunnitteluun kaytetddn lilan vadhdn aikaa muutoksen jo alettua. Suomalainen
muutosviestintd nayttdytyy vield 2010-luvulla ”“enemmin monologina kuin

dialogina”. (Muutosviestintd kohii 2012.)

Suomi on pienten ja keskisuurten yritysten luvattu maa ja kaikista yrityksista
99,7 % kuuluu tdhdn luokkaan (Suomen yrittdjat 2008). Kuitenkin Suomessa on
myo6s paljon suuryrityksid ja kansainvalisesti toimivia yrityksid. Muutos vaatii
yritykseltd aina paljon. Erityisen paljon se kuitenkin vaatii yritykseltd, joka toimii
useassa eri maassa, kuten niin moni suuri yritys nykyisin toimii. Varsinkin suurissa
yrityksissd on todettu olevan vaikeaa yllapitdd yhteistd yrityskulttuuria ja

identiteettid (Bellin & Pham 2007, 44).

Minua kiinnostaa erityisesti, miten yrityksessd viestitddn monissa eri maissa ja
kulttuureissa sijaitseviin toimipisteisiin. Monikansallinen yritys on nykyisin melko
tuttu kisite, jota on tutkittu paljon eri ndakoékulmista. Monikansallisten yritysten
maantieteellinen hajanaisuus luo sekd kulttuurisia ettd kielellisid muureja eri
yksikoissa tydskentelevien ihmisten vélille (Makela 2006, 163). Miten voidaan
viestid sisdisesti useissa eri maissa tai jopa maanosissa sijaitsevien toimipisteiden

valilla henkilostolle, joka koostuu eri kansallisuuksista ja joilla on useita eri



didinkielia?  Erityisen kiinnostavaa sisdinen viestintd on muutoksessa, koska
muutoksessa vallitseva tilanne muuttuu joko ulkoa tai sisdltd kdsin. Tdssd tydssa
tutkin sisdistd viestintdd strategisessa muutoksessa, jonka tarkoituksena on
rakentaa yhtendistd yrityskulttuuria. Tutkimukseni konteksti on siis muutos ja
tutkittava ilmio yrityskulttuurin rakentaminen sisdisen viestinndn keinoin.
Tutkimusote on tapaustutkimus ja kohdeyrityksend on monikansallinen perus-
teollisuuden yritys. Kiyn tarkemmin ldpi tutkimuksen aihetta ja tutkimus-

menetelmid luvuissa 3 ja 4.

Viestintdprosessin ja viestintdan vaikuttavien tekijoiden ymmarrys kansainvalisessa
yrityksessd on nykyisin valttimatontd viestinndn ammattilaisille (Hallahan ym.
2007, 27-28). Puutteellinen tai huonosti hoidettu viestintd saattaa aiheuttaa
ongelmia tyon laadussa, paatoksenteossa, toiminnan suunnittelussa tai konflikti-
tilanteissa, joten toimivaan viestintdan kannattaa panostaa. Erityisen tirkeda se on

monikansallisessa yrityksessa. (Silverthorne 2005, 217.)

Nykyisen kaltainen yritysten maailmanvalloitus alkoi vasta toisen maailmansodan
jalkeen, kun amerikkalaiset yritykset alkoivat laajentua muihin maihin. Nopeita
tapoja levittdytya markkinoille olivat yritysostot, voimien yhdistiminen paikallisen
kumppanin kanssa, yhteisty0 toisten suuryritysten kanssa ja fuusiot. (Evans ym.
2011, 11-12.) Globalisaatio ei ole uusi asia, vaan se on toistunut kausittain aaltoina
historiassa. Sitd on ajanut vapaa kauppa, muuttovirta, teknologian kehittyminen,
sota tai uskonnollinen kddnnyttdminen (Norris & Inglehart 2009, 6). Globalisaatio
on jatkuva prosessi, vaikka 1900-luvun lopulla on tullut mittava edistysaskel
kansallisten rajojen ylityksen nopeudessa, mittavuudessa ja tiiviydessa. Aiemmin
taysin eristdytyneet paikat ovat nyt yhteydessd muuhun maailmaan. (Norris &

Inglehart 2009, 7.)
1.1 Tutkimustehtava ja sen perustelu

Tamén tutkimuksen kohteena on monikansallisen yrityksen strategisen muutos-
projektin sisdinen viestintd. Kohteen tutkiminen auttaa ymmartdmaan viestinta-
prosessia ja viestinndn eri vaiheiden merkitystd muutosprosessin onnistumisen ja
yrityskulttuurin rakentumisen kannalta. Sisdinen viestinta liittyy olennaisesti seka
henkilost6johtamisen ettd viestinndn funktioihin, ja siten sisdisen viestinnian

tutkiminen antaa lisdvaloa kyseisten funktioiden toimintojen integraatiolle. Koska



tdman tutkimuksen kohteena olevan muutosprosessin tavoitteena oli yhtendisen
yrityskulttuurin rakentaminen, on henkildston sitoutuminen muutokseen ja sen
tavoitteisiin tirkedd. Tutkimuksen avulla voidaan siis havaita tekijoitd, jotka

edesauttavat henkiloston sitoutumista.

Tama tyd on saanut inspiraation kolmelta taholta. Yhtddltd aikaisemmassa
tutkimuksessa on noussut esiin kysymyksia, joille ei vield ole etsitty eikd siten
loydetty tieteellistd selitystd. Toisaalta kohdeyrityksella on tarve reflektointiin
tutkimuskohteena olevasta muutosprosessista ja halu saada toimenpide-ehdotuksia
tuleviin hankkeisiin. Kolmanneksi tutkijan oma kiinnostus aiheeseen sen

kiehtovuuden ja ajankohtaisuuden vuoksi on tarkeaa.

Viestinndn tutkimus on aikaisemmin Kkeskittynyt erityisesti lansimaalaiseen
kulttuuriin, eikd kulttuurista monimuotoisuutta ole juurikaan otettu huomioon. Jim
Macnamara (2003, 325) kertoo, ettd vield 2000-luvun alussa tieteellisissad viestinnan
julkaisuissa kulttuurien valinen tai monikulttuurinen yritysviestintd oli jainyt
vahemmalle huomiolle. Kuitenkin hdnen mukaansa tutkimus ei ole missddn niin
tarkedd kuin monikulttuurisessa ja kulttuurien valisessd viestinndssa. Yrityksiin
vaikuttaa yhtdiltd emoyhtion kulttuuri ja toisaalta paikalliset kulttuurit. Tama
johtaa usein siihen, ettd joku sanoo yhta ja toinen tulkitsee sen toisin. Kulttuuri on
tirked osa viestintdd, mutta siitd huolimatta yritykset eivit tee paljoa
ymmartadkseen vieraita kulttuureja, eivdatkd ota kulttuurisia eroja huomioon

toiminnassaan. (Ma. 2003, 322.)

Yrityksissd tapahtuvaa viestintdd on tutkittu paljon akateemisessa maailmassa,
mutta kuten Hanna Kalla (2006, 11-12) muistuttaa, viestintdd tekevat usein ei-
akateemiset ihmiset, joten tutkimukseen tarvitaan myds kidytdnnonldheisyyttd ja
ymmarrystd siitd, miksi tiettyjd valintoja viestinndssd tehdaan. Ajatusta tukee
Macnamara (2003, 323), jonka mielestd tutkimustiedolla on merkittava rooli seka
viestinndn suunnittelussa ettd viestinndn onnistumisen arvioinnissa. Tasta
huolimatta yritykset eiviat ainakaan 2000-luvun alkuun mennessa ole kayttdneet

kovinkaan paljon tutkimustietoa hyviakseen (ma. 323).

Vield 1990-luvun puolivalissd Roland Robertsonin (1995, 28) mukaan akateeminen
maailma laahasi jiljessd globalisaation tutkimisessa "todellisessa eldmassd”, eika

2000-luvun alussakaan Gail Fann Thomasin (2007, 284) mielesta yritysviestinndn



teoria pysynyt perdssd, vaikka yritykset ovat kansainvilistyneet ja laajentuneet
ulkomaille. Kuitenkin nykyisin esimerkiksi Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulussa

on oma tutkimusryhmansa kansainvalisten yritysten tutkimiseen.

Kansainvilinen yritysviestintd on ajankohtainen aihe, koska monessa yrityksessa
toimitaan nykyisin usealla kielella. Paikalliset kielet elavat globaalien kielten kanssa,
yleensd englanti globaalina kielend tai yrityskielend. (Nickerson 2009, 193.)
Erityisesti  tutkijat ovat kiinnostuneita = monikielisen  yritysviestinndn
seuraamuksista. Paljon on kuitenkin vield tutkimatta. (Nickerson 2009, 194.) Janne
Tienari toivoo symbolisen kielen valinnan tutkimista monikansallisessa yrityksessa

(2009, 252).

Kalla toteaa, ettd monikansallisen yrityksen viestintdd on tutkittu hyvin vahan
(2006, 30-31). Tutkimus on keskittynyt paaasiassa kielen vaikutukseen yritys-
viestinndssa (ks. esim. Charles 2007; Louhiala-Salminen, Charles & Kankaanranta
2005; Kankaanranta 2006; Gerritsen & Nickerson 2009; van der Born & Peltokorpi
2010) tai ekspatriaattien ja paikallisen henkildston véliseen viestintddn (ks. esim.
Peltokorpi 2006). Kalla toteaa tutkimuksessaan, ettd olisi kiintoisaa ja valaisevaa

tietdd, onko sisdinen viestinta erilaista monikansallisessa yrityksessa (2006, 30).

Lisdksi on vain vdhdn empiiristd tutkimusta viestinndn merkityksestd moni-
kansallisen yrityksen organisaatiomuutoksessa (Elving 2005, 129). Tdhdn mennessa
sisdistd viestintdd ja muutosta on tutkittu erikseen (esim. Daly ym. 2003, 161).
Finbarr Daly ja kumppanit (2003, 162) ehdottavatkin tutkimuskohteeksi moni-

kansallisen yrityksen sisdistd viestintaa.

Mary Welchin (2011, 341) mukaan sisdisen viestinnidn vaikutusta henkildston
sitoutumiseen pitdisi tutkia niin keskijohdon, tiimin kuin projektitiimienkin
kannalta. Tdman tutkimuksen kohteena oleva sisdisen viestinndn prosessi sivuaa
myos henkiloston osallistumista muutokseen ja sitd kautta henkildston sitoutumisen

merkitysta organisaatiomuutoksessa.

Viime vuosiin saakka kansainvilisen henkilostdéjohtamisen (myohemmin HR)
tutkimista on pidetty vain marginaalisena tutkimuskohteena. Erityisesti Euroopassa
ja Aasiassa on kuitenkin tutkimusta aiheesta, mutta Yhdysvalloissa ei niinkaan.
(Dowling ym. 2008, 304.) Kansainvéilisen henkilostohallinnon tutkimuksen ja

teorian kehittyminen on ollut hidasta. Ryhmien valinnassa ja kansallisen kulttuurin



madrittamisessd on metodologisia ongelmia. Kansainviliset tutkimukset ovat
kalliimpia kuin kansalliset ja ne vievit enemmaén aikaa. (Dowling ym. 2008, 303.)
Mahdollisesti tasta syysta yritysviestinndn tutkimuksessa on edelleen varsin vahan
monikulttuurisuuden tai kulttuurien valisten merkitysten tulkintaa (Macnamara

2003, 328), vaikka siitd on ehdotettu tutkimusta (Lehtonen & Kamph 2009, 176).

Monikansallisen yrityksen monimutkainen toimintaympéaristdé ja vaihteleva
henkilostd tarjoavat mielenkiintoisen ldhtokohdan sisdisen viestinnan tutkimiselle.
Monikansallisen yrityksen sisdistd viestintdd on tutkittu varsin vdhan, ja vdahdinen
tutkimus on keskittynyt padasiassa kielen rooliin viestinndssa ja ekspatriaattien ja
paikallisten viliseen viestintddn (Kalla 2006, 31). Tiedonjakamista moni-
kansallisissa yrityksissa yksittdisten henkildiden valilld on tutkittu vain vahéan,
vaikka organisaatioiden valilla sitd on tutkittu paljonkin (Makeld 2006, 110). On
olemassa paljon henkiléstdjohtamisen kirjallisuutta kansallisista tekijoistd, mutta
varsin yleiselld tasolla. Kansalliset tekijat ovat kuitenkin moniulotteisia, koska niin
moni asia vaikuttaa yrityksiin. Naitd ovat esimerkiksi kunkin maan taloudelliset
tekijat, poliittiset ja sosiaaliset tekijat, kulttuuriset tekijat ja institutionaaliset erot.

(Makino ym. 2004, 1028.)
1.2 Tutkimuksen rajaus

Tutkimusaiheen rajaaminen on olennaista, jotta tutkitaan oikeita asioita ja osataan
vastata tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymykset esittelen seuraavassa luvussa ja
tdssd luvussa kayn ldpi ne asiat, joita aion tutkia sekd ne, joihin en tdssa

tutkimuksessa aio keskittya.

Tassa tutkimuksessa ei ole tarkoitus tutkia yrityksessa kaytettavaa kieltd, kielen-
kayttod tai englannin kieltd yhteisena yrityskielend. Business English lingua francaa
on tutkittu varsin monipuolisesti Helsingin kauppakorkeakoulun laajassa tutkimus-
hankkeessa 2000-luvun puolivilin jilkeen (ks. esim. Charles 2006; Kankaanranta
2006; Louhiala-Salminen 2002; Louhiala-Salminen & Kankaanranta 2012), ja
kyseessd onkin ajankohtainen ja tdrked aihe (Louhiala-Salminen & Kankaanranta

2012, 267).

Kulttuuristen ominaisuuksien tutkiminen on haastavaa ja vaatii paljon resursseja,
koska erityisesti tutkittaessa yrityksid tutkimusta pitdisi tehdd useassa maassa

(Silverthorne 2005, 18-19). Tastd syystd en itse keskity omassa tutkimuksessani



kansallisen kulttuurin eroihin, enkd niiden tutkimiseen kohdeyrityksen sisdisessa

viestinndssa, mutta tunnistan niiden olemassaolon.

Tassd tutkimuksessa tarkastelen kohdeyrityksen strategisen muutosprosessin
sisdisen viestinndn prosessia ja prosessin aikana viestinndn toteutuksessa kaytettyja
teksteja. Strategisen muutoksen tavoitteena oli rakentaa maantieteellisesti hajallaan
olevaan ja yrityskaupoilla laajentuneeseen yritykseen yhtendistd yrityskulttuuria.
Tarkoituksena on tutkia, miten koko yritystd koskevasta muutoksesta viestitddn
yrityksen eri toimipisteisiin ja miten sisdisen viestinndn avulla rakennetaan
yhtendistd yrityskulttuuria. Tutkimuksen kiinnostuksen kohteita ovat siis muutos,
yrityskulttuuri ja monikansallisuus ja ndiden osatekijoiden mukanaan tuomat
haasteet. En ota kantaa siihen, onko muutos kohdeyrityksessd tarpeellinen tai

oikeutettu, kuten en mydskaan siihen, miten muutostoimenpiteet on jarjestetty.

Lahtokohtaisesti oletin, ettd monikansallisessa yrityksessd versioidaan viestid
kunkin maan mukaan eli kussakin maassa viesti versioitaisiin jollakin tasolla
kyseiseen kulttuuriin sopivaksi. Kuitenkin jo ensimmaiset tutkimushaastattelut
tehdesséni sain tietda, ettd versiointia kohdeyrityksessa tehddan vain vahan. Aihetta
on myos kirjallisuudessa tutkittu varsin vahan. Sisdisen viestinnidn tutkimusta
versioinnista ei kdytdnnossa ole lainkaan ja ulkoisestakin viestinndstd vain vahan.
Anni Ruotsalainen (2010) tutki eri maissa julkaistavien lehdistotiedotteiden
versiointia. Monikansallisen yrityksen verkkosivujen versiointia on tutkittu jonkun
verran (ks. esim. Nacar & Burnaz 2011). Onkin siis tarpeen pohtia, miksi versiointia
sisdisessd viestinndssa kohdeyrityksen tapauksessa ei tehda tai, jos tehdain, niin
miten se on toteutettu ja miksi. Yhtena selittdvana tekijana saattaa olla yhtidmuoto:
listatussa yhtiossd, kuten kohdeyrityksessani, tavoitteena lienee yhden yhtendisen
yhtion luominen ja siitd viestiminen maailmanlaajuisesti ja sisdisen viestinnin

pysyminen yhtendisena.

Vaikka sisdinen viestintd voidaan ndhda laajasti kaikkina viestinnallisind
tapahtumina aina kdytavakeskusteluista johdon PowerPoint-esityksiin (Kalla 2006,
85), tarkastelen tdssd tutkimuksessa kuitenkin vain kirjallista viestintdd. Koska
tutkimuksen kohteena on tietyn muutoshankkeen viestintd kyseisen muutos-
hankkeen viestintdprosessin kontekstissa, on perusteltua keskittya vain kirjalliseen

sisdiseen viestintddn. Henkiloston viliset viralliset tai epaviralliset keskustelut



aiheesta ovat jo itsessddn oma tutkimusaiheensa ja vaativat oman tutkimus-

menetelmansa.

Kalla (2006, 11-12) tutki vaitoksessddn integroitua sisdistd viestintida kansain-
valisessa yrityksessa ja toteaa, ettd nojautuminen pelkkaan viestinndn tutkimukseen
olisi lilan kapea-alaista, jotta saisi syvillisen ymmarryksen yrityksen sisdisestd
viestinndsta kokonaisuudessaan. Hin on ottanut teoriapohjaansa mukaan lisdksi
johtamisen ja kansainvalisen liiketoiminnan tutkimusta. Olen huomannut saman ja
olen siksi pyrkinyt ldhestymadn aihetta laajasti strategisen johtamisen ilmion4,

vaikka tutkimus keskittyykin tiukasti muutoksen viestintdprosessiin ja teksteihin.

Kulttuuritekijoilla on itsestddn selvasti merkitysta henkiloston erilaisuudessa, mutta
on tirkedd huomata, ettd olennaisempaa on henkildston kokonaisvaltainen
erilaisuus. Siksi tdma tutkimus ottaa huomioon, samoin kuin Kalla (2006)
tutkimuksessaan, monikansallisen yrityksen henkiléston erilaisuuden ja
vaihtelevuuden yleisesti. Erityisesti henkilon tehtdvankuva vaikuttaa paitsi sisdisen
viestinndn suunnitteluun myos sen vastaanottamiseen. En siis keskity kulttuuri- tai
kansallisuuseroihin vaan siihen, miten sisdistd viestintdd tallaisessa ymparistossa

toteutetaan.

Luvussa 3 kuvataan tarkemmin varsinainen tutkimuskohde, joka on paitsi kohde-
yrityksen Kkirjallinen sisdinen viestintd myos sisdisen viestinndn prosessi yritys-

kulttuuria rakentavassa muutostilanteessa.
1.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset jaan kahteen osaan: yhteen paidkysymykseen ja kolmeen

alakysymykseen.
Varsinaisessa tutkimuskysymyksessa halutaan tietaa

* miten strategisesta muutoksesta viestitddn sisdisesti monikansallisessa
yrityksessa.

Tasmentavat tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. miten muutoshankkeen sisdisella viestinnilla rakennetaan yhtendista yritys-
kulttuuria monikansallisessa yrityksessa

2. milla sisdisen viestinndn keinoilla henkilosto yritetddn saada sitoutumaan
yrityskulttuurin rakentamiseen



3. millainen on henkilostdjohtamisen ja viestinndn rooli muutosprojektin
sisdisessa viestinndssa.

Kyseessd on tapaustutkimus. Aihetta ldhestytddn kirjallisuuden ja viestinta-
prosessista vastanneiden haastatteluiden ja kirjallisen viestintdaineiston kautta.
Tutkimus on Kkirjoitettu toisaalta yritysjohdon ndkoékulmasta, koska tutkimus
keskittyy strategisen muutoksen viestimiseen, ja toisaalta viestinndn toteuttajan
ndkokulmasta, koska tutkimuksessa kdydadan lapi tutkimuskohteena oleva
kdytdnnon viestintdprosessi kaikkine vaiheineen. Kohdeilmié siis tuodaan

realistiseen tilanteeseen.

Tama tutkimus rakentuu seuraavista osista: kirjallisuuskatsaus, tutkimuskohteen
esittely, menetelmat, varsinainen viestintdprosessin ja viestinndn analyysi seka

paitelmien teko tutkimustulosten pohjalta.

Toisessa luvussa kdydaan lapi aiheeseen liittyvaa tutkimusta ja maaritelladn tahan
tyohon oleellisesti liittyvat kasitteet: sisdinen viestintd, johtamisviestintd, strateginen
viestintd, sdhkdinen viestintd, organisaatiomuutos ja muutosviestintd. Muutoksen ja
johtamisviestinndn teemat kytkevat tutkimukseni strategisen johtamisen ja
viestinndn tutkimusalueeseen. Tutkimusongelman eri teemojen ymparille luodaan
teoreettinen viitekehys. Varsinainen aihe ja tutkimuksen kohde eli kohdeyritys ja
yrityskulttuuria rakentava muutosprosessi ja prosessin eri vaiheet kasitellddn
kolmannessa luvussa. Neljas luku kisittelee valittuja tutkimusmenetelmida ja
aineistoa. Viidennessa luvussa analysoidaan aineistona kaytetty sisdisen viestinnin
kirjallinen materiaali. Analyysia tdydennetddn henkilohaastatteluista saaduilla
taustatiedoilla. Viimeisessd luvussa kdydaan lapi aineistojen analyysin pohjalta
saadut tulokset ja verrataan niitd alussa esiteltyyn aikaisempaan tutkimus-

kirjallisuuteen. Tulosten pohjalta tehdaan paatelmat.



2 Sisainen viestinta muutoksen johtamisen valineena

A SUCCESSFUL
TRANSFORMATION
REQUIRES EMPLOYEES
| TO FEEL OWNERSHIP
FOR THE CHANGE.

WHAT ARE YOU
TRYING TO TELL US?
SHOULD WE STOP
WORKING ON OUR
PROJECTS?

S IT'S IMPORTANT
CHANGE? THAT EVERYONE HAS
WHAT CLEAR ROLES AND
CHANGE? RESPONSIBILITIES.

2010 Scott Adams, inc. /Dt by UPS, inc.
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Ylla oleva Dilbert-sarjakuva havainnollistaa onnistuneen muutosprojektin kolme
tarkeda  tekijada: henkiloston  sitoutuneisuuden muutoksen tavoitteiden
saavuttamiseen, selkean sisdisen viestinndn seki esimiehen tuen. Tutkimuksessani
tarkastelen strategisen muutoksen rakentamista sisdisen viestinndan avulla, ja
jokainen edelld mainituista kasitteistd on olennainen. Tutkimani muutosprosessin
operatiivisesta tdytdntdonpanosta vastasi henkiloston kehittdmispaallikko eli
projekti kuului HR-osastolle. Viestintdosasto oli projektissa mukana tukitoimintona,
mutta tutkimuksessani viestinndn panos projektiin on yksi tutkimuksen kohteista,
joka ilmenee tutkimuskysymyksen alakysymyksesta: Millainen on henkildsto-

johtamisen ja viestinndn rooli muutosprojektin sisdisessd viestinndssd?

Taméan luvun tavoitteena on tarkastella aikaisempaa tutkimusta, jota edelld
mainituista aiheista on kirjoitettu ja etsid yhteyksid aiheiden valille saadakseni
perustan tutkimukselleni. Jaan kirjallisuuskatsauksen kolmeen alalukuun.
Ensimmadisessd alaluvussa Kkasittelen sisdistd viestintdd johtamisen vilineena ja
strategian eteenpdinviejanad. Sisdistd viestintdd késittelen ensimmadisend, koska
tutkimuskohteeni on kohdeyrityksen muutoshankkeen sisdisen viestinndn prosessi.
Toisessa luvussa kiyn ldpi muutosta ja muutoksesta viestimistd. Muutos on
tutkimani viestintdprosessin tilannekonteksti. Késittelen luvussa myos esimiesten ja
henkiloston osallistumisen merkitystd organisaatiomuutoksessa. Lahtooletukseni
on, ettd sisdiselld viestinnalla on suuri merkitys muutoksen onnistumisen kannalta.
Viimeinen luku johtaa kirjallisuudesta tdmadn tutkimuksen teoreettisen viite-

kehyksen, johon pohjaan empiirisen tutkimukseni.



2.1 Sisdinen viestinta johtamisviestintana

George Cheney ja Lars Thoger Christensen (2001, 231) vaittavat, ettei sisdista ja
ulkoista viestintad voi enda erottaa, koska organisaatioiden rajat ovat hdmartyneet.
Tama tutkimus perustuu vaitteestd huolimatta siihen oletukseen, ettd yrityksessa on
olemassa pelkdstddn yrityksen sisdlld tapahtuvaa, henkilostolle suunnattua
viestintad eli sisdista viestintda. Kuitenkin on syyta huomata, ettd sisdinen viestinta
muuttuu ulkoiseksi, mikdli henkilokunnalle suunnattu uutiskirje vuodetaan
lehdistolle tai sdahkoposti valitetddan yrityksen ulkopuoliselle taholle (Welch &
Jackson 2007, 180).

Viestinndssd on 2000-luvun alkuvuosikymmenind tapahtunut paljon muutoksia.
Ensinndkin perinteisen viestinndn raja on hamartymassid ja sen vaikutukset
katoamassa. Toiseksi teknologian kehittyminen on muuttanut merkittdvasti
viestintdkanavia. Teknologian kehittyminen on aikaansaanut niin sanottuja hybridi-
viestejd, jotka osaltaan hamartavat eri viestintigenrejen rajoja. Kolmanneksi
organisaatiot kayttavit nykyisin useita erilaisia menetelmid vaikuttaakseen
yleisonsad kayttaytymiseen. Organisaatiot tutkivat tarkasti, mitd ihmiset tietavat,
mitd he tuntevat ja miten he kdyttaytyvat. Neljinneksi viestinndn tarkoituksen-
mukaisuus on ndhtdvissd nimenomaan strategisessa viestinndssi. Viestinndn
tutkimuksen fokus on siis siind, miten viestintd on osallisena organisaation

olemassaolossa. (Hallahan ym. 2007, 10-11.)

Viestinnalla on erittdin tarkea rooli yrityksen toiminnan johtamisessa (Hallahan ym.
2007, 15; Kitchen & Daly 2002, 51). Erityisen tarkea merkitys viestinnalld on moni-
kansallisessa yrityksessd, jossa tyontekijoitd on useista eri maista ja kulttuureista.
Elisa Juholin (2006, 140) toteaa, ettd vaikka sisdisen viestinndn kohderyhma on
perinteisesti ollut koko henkilokunta, ei tyoyhteisdjen laajentuessa ja
globalisoituessa henkiléstdéd voi kohdella endd massana. Viestien perillemeno ja
ymmarrettivyys vaativat hdnen mukaansa ryhma- tai aluekohtaista ldhestymista eli

viestien versiointia (mt. 140.)

Viestintd on prosessi, jossa luodaan merkityksia (Hallahan ym. 2007, 22).
Merkityksen luomiseen liittyy se, miten ihmiset luovat merkityksia psykologisesti,
sosiaalisesti ja kulttuurisesti, miten viestit ymmarretddn ja miten ne muistetaan

sekd mitd epavarmuustekijoitd viestiin liittyy ja miten ne ratkaistaan. Merkityksen
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luominen tapahtuu sekd vastaanottajan ettd viestin lahettdjan paassa ja on yleensa
ndiden kahden tahon vuorovaikutuksen tulos. Viestintd voidaankin nahda toisaalta
jatkuvana prosessina, jossa luodaan merkityksia, tai prosessina, jossa luodaan uusi
merkitys. (Hallahan ym. 2007, 23-24.) Viestintd voidaan ndhda prosessina myos
kaytannollisestd ndkokulmasta. Prosessin osat on kuvattava, koska se selkeyttda
viestinndn toimenpiteitd ja parantaa viestinndn tehokkuutta. Viestinnian prosessien
kuvaus sopii usein toistuville viestinnan tehtaville tai sellaisille projekteille, joissa

on paljon yksityiskohtia. (Korhonen & Rajala 2011, 68, 731.)

Yrityksen sisdlld tapahtuva viestintd on erittdin moniulotteista (Kitchen & Daly
2002, 51). Se muodostuu viidestd osasta, joista ensimmadiseen eli kontekstiin
kuuluvat ympaéristotekijat, historia, kulttuuri, teknologia, yrityksen taloudellinen
tilanne ja tavoitteet. Toinen osa on viestinndn muoto, joka vaikuttaa organisaation
kulttuuriin, vuorovaikutukseen, sisdisiin suhteisiin ja verkostoihin. Itse viesti
koostuu sisallostd, symboleista ja koodeista. Viestintddn vaikuttaa myos kanavan ja
median valinta sekd tekniset tekijat. Viimeinen osa muodostuu viestintdtapahtumaa
seuraavasta toiminnasta, joita voivat olla tehtidvien organisointi, koordinointi,
johtaminen, henkiléston motivointi, ongelmanratkaisu, paatoksenteko, konfliktien
hallinta, neuvottelu tai muutokseen vaikuttaminen. (Neher 1997, ks. Kitchen & Daly

2002,51.)

Onnistuneeseen viestintdan kuuluu, ettd johto tietdd, mitd henkiloston taytyy tieta3,
taytyisi tietdd ja mitd se voisi mahdollisesti tietdd (Pearson & Thomas 1997, ks.
Kitchen & Daly 2002, 49). Sisdinen viestinta ei ole vain yrityksen tdrked menestys-
tekija, se on ylipdansa yrityksen olemassaolon edellytys (Kitchen & Daly 2002, 47).
Yhteisen ymmarryksen saavuttaminen padtoksenteossa on olennainen osa

onnistunutta viestintaa (Hallahan ym. 2007, 26).

Usein viestinndn ja Public Relations -tutkimuksessa on korostettu vain ihmisten
valisid suhteita ja suhteellisia tuloksia eikd niinkddn varsinaista prosessia, josta
suhteet syntyvat (Hallahan ym. 2007, 16). Viestinndntutkimuksessa olennaista on
kuitenkin Hallahanin ja kumppaneiden mukaan nimenomaan viestinnin prosessin

ymmadartaminen. Vuorovaikutussuhteiden, luottamuksen ja maineen rakentuminen

! Korhosen ja Rajalan (2011) kirja Viestinndn prosessointi — koreografia kaaokselle pohjautuu
suurimmaksi osaksi Korhosen Helsingin kauppakorkeakoulussa tekemaénsa pro gradu -
tutkielmaan "From ad hoc to a planned way of working”. Use of processes and process
models in corporate communication (2009).
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tapahtuu prosessissa, jossa valitetddn tietoa ja luodaan merkityksia. (Ma. 25.) 2000-
luvulla yrityksissa tapahtuvia ilmidita on alettu tutkia holistisen periaatteen mukaan
samalla, kun kohdeyleiso ja kanavien maara on entisestddn kasvanut (Hallahan ym.
2007, 4). Sekd vuorovaikutussuhteet ettd holistinen ldhestymistapa liittyvat
olennaisesti tdiman tutkimuksen kohdeyrityksen sisdiseen viestintddn, mutta laajasti
myos oikeastaan mihin tahansa monikansalliseen yritykseen. Sisdisessa viestinnadssa
yritykselld on tavallisesti useita kohderyhmia ja monia viestintdkanavia kdytossaan.
Kaikkia sidosryhmia ei ole mahdollista tavoittaa samoilla viestintdkanavilla tai edes

yhtaaikaisesti.

Viestintd ndhdaan usein luottamuksen rakentamisena yrityksen ja sen sidosryhmien
valilld. Luottamus vaikuttaa itsestddn selvaltid asialta, mutta muun muassa Welch
(2006, 140) ja Keith Blois (1999, 197-198) ovat todenneet, ettd tosiasiassa se on
varsin monimutkainen kisite. Luottamus rohkaisee tiedon jakamista, koska
luottamus toisiin kasvattaa halua osallistua tiedonvaihtoon ja yhteistyohon (Makela
2006, 117). Monen tutkijan mukaan yhtendinen yrityskulttuuri on vahvuus, johon
pyritddn esimerkiksi maarittelemalla yrityksen yhteiset arvot. Lukuisat johtajat ovat
2000-luvulla puhuneet arvojohtamisesta, jossa henkilostoa ei johdeta kdskyin vaan
yhteiseltd arvopohjalta. (Juholin 2006, 141.) Yrityskulttuurin on todettu esimerkiksi
vaikuttavan sekd johdon ettd henkiloston tehokkuuteen. Se myds parhaimmassa
tapauksessa luo yhteistd henked ja stabiliteettia yrityksen sisdlla. (lonescu 2009,

127)

Kun yritys kasvaa ja toimii globaaleilla markkinoilla, korostuu viestinndn
yhtendisyyden merkitys. Viestin pitda sdilya relevanttina koko henkildstolle, vaikka
henkilosto sijaitsee lukuisissa eri maissa, olisi eri tehtdvissd tai eri yksikoissa.
Yhtendinen strategia ja yhtendinen viestinta tarkoittaa yhtendista yritysta. (Argenti

ym. 2005, 86.)

Seuraavaksi madrittelen sisdisen viestinndn kasitteen, jonka kasitan kattona kaikelle
yrityksen sisdlld tapahtuvalle viestinnille. Taman jilkeen maarittelen johtamis-
viestinndn Salmisen (2001) mukaan ja strategisen viestinndn Hallahanin ja
kumppaneiden (2007) laajan kdsityksen mukaan. Strategia ohjaa yritystd eteenpdin
ja strateginen viestintd luo ikdan kuin kehyksen yrityksen kaiken viestinnian
ympdrille. Johtamisviestintd on sisdisen viestinndn osa-alue, joka on strategiseen

viestintddn ndhden alisteinen. Tadssd tutkimuksessa johtamisviestintd erotetaan
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Juholinin (2009, 157, 324) maaritteleméstd johdon viestinndsti, johon kuuluu
esimerkiksi sijoittajasuhdeasiat. Tadman luvun lopuksi siirryn sdhkdiseen

viestintddn, joka toimii omana, nykyisin merkittdvina sisdisen viestinnan kanavana.
2.1.1 Sisdisen viestinndn méaritelma

Sisdistd viestintdd on maddritelty monin eri tavoin, joista Mary Welchin ja Paul
Jacksonin (2007) madritelmd syventdd perinteisia kasityksid, koska se ottaa
huomioon yrityksen kaikki sisdiset sidosryhmat ja ymmartaa sisdisen ja ulkoisen
viestinndn valiset suhteet. Welchin ja Jacksonin (2007, 181) mukaan sisdinen
viestinta on ensisijaisesti kdytannollista ja yksi johdon tydkaluista. Sisdinen viestinta
ndhdadn strategisena toimintona, joka kasittdd kaikki sisdiset sidosryhmat
organisaation kaikilla tasoilla. Usein sisdisen viestinndn kohderyhmien on ajateltu
muodostuvan vastaanottajan aseman tai tyotehtdvin mukaan, mutta Welchin ja
Jacksonin mallissa eri kohderyhmat muodostuvat erilaisista kokonaisuuksista. Yksi
kohderyhma on koko henkildstd, toinen strateginen johto ja kolmas keskijohto
pdivittiisissd asioissaan. Neljds kohderyhmd muodostuu tyotiimeistd, esimerkiksi
eri osastoista tai divisioonista, ja viides ryhma on projektitiimit, joissa voi olla

tyontekijoita kaikista edelld mainituista ryhmista. (Ma. 183-184.)

Sisdinen viestintd perustuu kysymyksiin: kuka viestii ja kenelle, milld tavoin, mika
on viestin sisalto ja mikd on viestinndn tarkoitus. Sisdisen viestinnédn tavoitteena on
vaikuttaa henkildston sisdisiin suhteisiin ja sitoutumiseen, luoda yhteenkuuluvuutta
yritykseen, nostaa tietoisuutta muutostilanteissa ja vahvistaa ymmarrystad siihen,
ettd organisaation on kehityttidvd saavuttaakseen tavoitteensa. (Ma. 185, 188.)
Kallan (2006, 84-85) tutkimuksen mukaan sisdinen viestintd on monitieteinen ilmig,
jolla on juuret yritysviestinndssd, johdon viestinndssi, henkilostohallinnossa ja
kansainvilisessa liiketoiminnassa. Paitsi monitieteinen, sisdinen viestintd on myds
monitasoinen, eikd sen voi ajatella tapahtuvan vain johdolta tyontekijoille tai
viestintdosastolta henkilostolle. Sisdista viestintda voidaan pitda kokonaisvaltaisena

viestintdprosessina yrityksen sisalla. (Mt. 86.)

Sisdisessd viestinndssd vastuu viestin perillemenosta on kaikilla organisaation
jasenilla. Tdma vaatii hyvda asennetta viestintdd kohtaan, asia, mihin ylimmalla

johdolla, esimiehilld ja viestintdosastolla on suurin vaikutus. Toisaalta tyontekijat
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eivit voi jadda passiivisesti odottamaan viestejd, vaan heiddn on osallistuttava

viestintddn. (Korhonen & Rajala 2011, 18-19.)

SISAINEN
VIESTINTA

organisaatiota omaa yksikkoa/ omaa tyotd/uraa
koskevat tiimia koskevat koskevat

Kuvio 1. Sisdisen viestinndn rakenne (Juholin 2006, 160)

Sisdinen viestintd jakautuu Juholinin (2006, 160) mukaan eri aihealueisiin (ks. kuva
1), joita ovat koko organisaatiota koskevat asiat, omaa yksikkoa tai tiimia koskevat
asiat ja omaa tyotd tai uraa koskevat asiat. Kukin laaja aihealue jakaantuu
pienempiin alaryhmiin. Puhutaan viestinndn rakenteesta. Viestinndn rakenteen
tunteminen helpottaa ymmartamaan, mista kanavista henkilosto tietoa hakee. Esi-
merkiksi omaa ty6taan koskevissa asioissa tyontekija kaantyy yleensd oman lahiesi-
miehensa puoleen eiki etsi tietoa intranetista. (Juholin 2006, 160-161.) Rakenne
riippuu paitsi viestin tavoitteista myds yleisostd, tilanteesta, ja mitd siitd ollaan
kertomassa. Looginen jarjestys helpottaa viestin ymmartamisessa. (Walker 2006,

131)

Sisdinen viestintd on muuttunut vuosikymmenten saatossa informoinnista ja
moraalin nostattamisesta strategian toteuttamiseen (Brandon 1997, ks. Smith 2008,
18). Nykyisin sisdinen viestintdi on enemmdin valmennusta ja neuvonantoa,
yhdistelmd markkinointia ja henkilostohallintoa (Smith 2008, 18-19). Esimerkiksi
yritysjohdon tekemdat road show’t eli vierailut eri toimipisteisiin ovat tarkeitad
hengen nostattajia, koska henkilostd nikee, ettd johto valittda ja on kiinnostunut

heistd (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 822).

Nykyisin sisdisen viestinndn tarkeyden tunnustaa myos ylin johto, koska liike-

toimintaa tekevat ihmiset ja viestintda tarvitaan sidosryhmien valisissd kanssa-

2 Ammattikirjallisuutta on kdytetty tutkimuksessa rinnakkaisena ldhteend, koska Kakkuri-
Knuuttilan ja Heinlahden (2006, 158-159) mukaan tulkitsevassa tutkimuksessa pelkédstdadn
sdanndnmukaisuuksiin perustuva tieto ei anna riittavaa selitysta tutkittavasta ilmiosta, vaan
ns. arkitieto on tarkea lisd ymmarryksen lisiamisessa.
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kdymisissa. Yhteistyokykyinen ja -haluinen henkil6sto auttaa yritystd menestymaan.
(Smith 2008, xi.) Toisaalta sisdinen viestintd on tutkijan mukaan edelleen vain
harvoin prioriteettina, eika sisdisen viestinndn taloudellista merkitysta vield tunneta
hyvin (mt. 18-19). Viitettd tukee esimerkiksi alussa mainittu tutkimus muutos-

viestinndn puutteellisesta suunnittelusta.

Viestinndn suunnittelussa on tirked huomioida eri kohderyhmat ja sovittaa viestin
sisdlto ja kanava kohderyhman mukaan. Eri ryhmilla saattaa olla erilaisia viestintda
koskevia tarpeita ja odotuksia, mutta myos erilaisia vastuualueita organisaation
sisdlla. Taatakseen viestinndn sujuvuuden kohderyhmaét eivat voi kuitenkaan olla
lilan suuria. Esimerkiksi kaikille esimiehille ei vélttdmatta kannata viestid samalla
tavalla, mikali he tydskentelevit eri maissa tai mikali heilld on hyvin erikokoisia
tiimeja johdettavanaan (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 76-77; Himéaldinen & Maula
2004, 67; Walker 2006, 62-63.), koska ymparoivat tekijat saattavat vaikuttaa
enemmadn kuin kohderyhman asema. Kohderyhmié erdan maaritelman mukaan ovat
johtotehtdvissd olevat, ei-ekspertit, ekspertit, kansainvaliset tai monikulttuuriset
sekd sekaryhmat. Robyn Walker (2006) ehdottaa, ettd eri ryhmien tarpeet ja tausta-
tiedot otetaan huomioon sanavalinnoissa ja viestin muotoilussa. (Ma. 62-63.) Eri
kohderyhmat saattavat myos tarvita erilaisia viestintdkanavia, koska kaikilla tyon-
tekijoilla ei valttdmatta ole padsya intranetiin tai ole mahdollisuutta osallistua info-

tilaisuuksiin. (Hdmalainen & Maula 2004, 67.)

Smith (2008, 80) uskoo, ettd sisdisessd viestinndssd kannattaa kayttda useita
kanavia, vaikka yritys olisi pienikin. Viestintdstrategiasta tulisi kdyda ilmi eri
kanavien vahvuudet ja heikkoudet ja se, kuinka niiden yhdistelmad mahdollistaa
tehokkaan viestinnan yrityksen sisilla (mt. 80). Juholin (2006, 161) kuitenkin arvioi,
ettei viestintikanavien runsaus tehosta viestintia, vaan saattaa aiheuttaa tietotulvaa
tai sen, ettd tiedon etsimiseen menee liian paljon aikaa. Yhden tai kahden paa-
kanavan kayttdminen on todettu helpottavan sisdisen viestinnan perillemenoa. (Mt.

161)

Onnistunut viestintd vaatii muutakin kuin kanavan valinnan. Etenkin muutoksessa
taytyy ymmartda viestin ja kanavan monimutkainen suhde ja se, miten yleiso
mahdollisesti tulkitsee viestin. Tutkijan mukaan olemassa oleva tieto pitda kertoa

rehellisesti ja ottaa tyontekijait mukaan paatoksentekoon. Viestintd olisi hyva
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aloittaa kasvokkain tapahtuvasta viestinndsti, koska se osoittaa arvostusta

tyontekijoita kohtaan. (Goodman ym. 1996, 121.)

Viestinndn harjoittajat toimivat yrityksessd ikdan kuin sisdisind agentteina, jotka
luovat perustan yrityksen ideologioille - asia, jonka aiemmin on ajateltu olevan
ylimman johdon tehtdva (Hallahan ym. 2007, 15). Tahan saattaa olla syyna se, ettd
yhtdaltd organisaatiokulttuuri muokkaa henkildston toimintatapoja, mutta toisaalta
henkiloston toimintatavat vaikuttavat organisaatiokulttuuriin (Virtanen 2005, 40,

66).
2.1.2 Johtamisviestinti vaikuttamisena

Johtamisviestintd on suomalaisen johtamisviestinnan pioneerin Jari Salmisen (2001,
72) mukaan keskeinen osa-alue yrityskulttuurin kehittimisessa. Johtamisviestinta
nostetaan tdssd vaiheessa esille, koska se linkittyy tutkimuksen ilmioon:
strategiseen muutokseen ja yrityskulttuuriin. Sen merkitys korostuu muutoksessa,

koska se liittyy olennaisesti yrityksen strategiaan (Salminen 2001, 107-108).

Johtamisviestinta tarkoittaa Salmisen (2001, 68) maaritelmdn mukaan "viestintaa,
jolla yrityksen johto pyrkii ohjaamaan yrityksen toimintaa”. Johtamisviestinndn
avulla johto voi luoda tietoa ja ohjata paitoksentekoa tiedon perusteella. Kuten
viestintd muutenkin, on johtamisviestintd muutakin kuin yksipuolista tiedottamista.
Se vaatii vuorovaikutusta, koska kaikki yrityksessd tekevat paatoksid, jolloin
johtamisviestinndn tehtdva on yrittda hallita tiedon jakamista ja paatoksenteko-
prosessia. Johtamisviestintd voi olla my6s epdsuoraa vaikuttamista paitoksen-

tekoon. (Mt. 69-70.)

Vaikka johtamisviestintdd voidaan pitda sisdisen viestinndn osana, ei sitd voida
kuitenkaan erottaa kokonaan ulkoisesta viestinndstd. Ulkoinen viestintd vaikuttaa
henkilostoon esimerkiksi sellaisissa tilanteissa, joissa porssiyhtiota koskevia huhuja
kasitelldan tiedotusvalineissa ilman, ettd yrityksen johto voi huhuja kommentoida.
(Mt. 70-71.) Juholinin (2009, 157, 324) késitteeseen johdon viestintd kuuluukin

esimerkiksi mainitut IR-asiat.

Johtamisviestinndn pitdisi olla systemaattinen toiminto, jota koordinoidaan.
Koordinointivastuu voidaan osoittaa tietylle toiminnolle, joka vastaa tiedon

hankinnasta, viestien muotoilusta ja johdonmukaisuudesta ja viestintikanavien
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suunnittelusta. Kaikkea johtamisviestintdd ei voi kuitenkaan delegoida pois
ylimmaltd johdolta, vaan silld pitdd sdilyd kokonaisvastuu viestinndstd. Muutoin
henkilostd ei valttdmattd usko ylimmén johdon olevan sitoutunut viestintdan.
(Salminen 2001, 105, 107.) Siksi johtajan on tuotava persoonansa esille saadakseen
henkiloston sitoutumaan yritykseen ja viestintdan. Etenkin vaikeissa ryhmaéatason
muutoksissa, kuten yrityksen arvojen implementointi, on henkiléstén sitoutuminen

tarkead, mihin johtamisviestinta voi osaltaan vaikuttaa. (Aberg 2000, 218.)
2.1.3 Sisiisen viestinnin haasteet monikansallisessa yrityksessa

Nykyisin sisdinen viestintd on yha enenevidssa maarin kulttuurien valista viestinta3,
koska yritykset toimivat useassa maassa ja tyontekijoitd on muuallakin kuin koti-
maassa (Vuorela 2009, 297). Siind missa sisdinen viestintd on haastavaa itsessaan,
on kansainvilinen sisdinen viestintd vield haastavampaa ja monimutkaisempaa.
Vaikka englannista on tullut yritysviestinnidn valtakieli, kohtaavat puhujat silti
kielellisia ja kulttuurisia eroja. Kaksi didinkielendan samaa kieltd puhuvaa, mutta eri
maista kotoisin olevaa henkil64, saattavat tulkita toisen viestin hyvinkin eri tavoin,
mika luonnollisesti asettaa viestinndn onnistumiselle omat haasteensa. (Nickerson

2009, 196-197; Ballance 2006, 56.)

Metsdpelto (2010) totesi tutkimuksessaan, ettd suomalaisten kansainvalisesti
toimivien yritysten sisdisen viestinndn haasteita ovat erityisesti yhtendisyyden
puute sekd tiedon saatavuus ja saavutettavuus. Vaikka teknologian kehittyminen on
vahentdnyt viestinndn esteitd, ndhddan yrityksen eri toimipisteiden fyysinen
etdisyys silti merkittdvdna haasteena sisdisen viestinndn perillemenolle. Tama
johtuu osin siit3, ettd eri maissa viestinndstd vastaavat usein oman toimensa ohella
viestintdd tekevat henkildt, jotka eivat siis tee viestintdd paatyondan. Talloin
sisdisessd viestinndssa ei valttdmattd ole selkedd sddnndnmukaisuutta. Yllattden
kulttuurisia eroja ei tutkimuksen mukaan koettu ensisijaisina haasteina sisdisessa

viestinndssa. (Metsadpelto 2010, 51-52, 56, 63.)

Kansainvilisesti toimivat yritykset ottavat usein kayttonsa yhden yhteisen yritys-
kielen, joka yleensd on englanti. Oli kieli mikd hyvansa, yhteisen yrityskielen
valitsemisen on uskottu olevan etu, koska eri maissa sijaitseva henkilostoé on talloin
ikddn kuin samalla viivalla. (Louhiala-Salminen & Kankaanranta 2012, 264.)

Tienarin (2009, 252) mukaan englanti on symbolisesti neutraali kieli ja tarjoaa
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kaytannollisen 1dahtokohdan eri puolilta maailmaa tuleville tydntekijdille. Englanti on

ikdan kuin kompromissi (ma. 252).

Pelkka kielitaito ei kuitenkaan riitd. Onnistunut sisdinen viestintd vaatii myos
tiettyja taitoja, asennetta ja arvoja. (Louhiala-Salminen & Kankaanranta 2012, 264.)
On haastavaa viestid onnistuneesti eri kulttuureista oleville ihmisille (Ballance 2006,
54). Ei tarvitse menna kovin kauas huomatakseen kulttuurieroja - jo naapurimaiden
Suomen ja Ruotsin viestintatyyleissa on tutkimusten mukaan huomattu olevan eroja
(ks. esim. Louhiala-Salminen, Charles & Kankaanranta 2005). Mikali viestija ei tunne
lainkaan paikallista kulttuuria tai kdyttdd viestinndssdan stereotypioita, saattaa se
selvasti heikentdd viestinndn onnistumista (Macnamara 2003, 326). Tilanne

helpottuu, kun viestija tuntee yleisénsa ja edes hieman paikallista kulttuuria.

Onnistunut monikulttuurinen viestintd on paljon muuta kuin viestin kdantdmista
kielestd toiseen (Ballance 2006, 54-56). Kdintdmistd kuitenkin tehddidn moni-
kansallisissa yrityksissd, joissa kadytetdan paikallisia kielid. John Blenkinsoppin ja
Maryam Shademan Pajouhin (2010, 41) ndkemyksen mukaan kdantdjat ndhdain
joko valittdjind tai tulkitsijoina: valittdjind silloin, kun kadnnetddn teksteja,

tulkitsijana silloin, kun kddnnetdan puhetta.

Kadntdmiseen ja kielen kdyttdon on monikansallisessa yrityksessd Janssensin ja
kumppaneiden (2004) mukaan kolme vaihtoehtoa, jotka eiviat yleensd ole

keskendidn toisensa poissulkevia:

* Mekaanisessa vaihtoehdossa tekstit kddnnetddn mahdollisimman tarkasti
kielestd toiseen. Yrityksissd, joissa kdytetddn titd vaihtoehtoa, on usein
kaytdssa yhteinen yrityskieli, lingua franca.

* Kulttuurisessa vaihtoehdossa korostetaan kohdeyleison merkitystd ja
kulttuurisen aspektin huomioimista. Kddntdjan tulee siis ottaa huomioon
myos kulttuuritekijoita.

* Poliittisessa vaihtoehdossa korostetaan Kkielellis-kulttuuristen tekijoiden
lisdksi kielen valta-asemaa, esimerkkind lingua francan valitseminen tai se,
mitd kadnnetddn ja mitd jatetddn kddntdmattd. Kaintijat ovat talloin
pikemminkin neuvottelijoiden roolissa. (Janssens ym. 2004, 422-426.)

Kadntdminen ei missdidn nimessa ole ongelmatonta. Welch ja Welch (2008, 341)
sanovat, ettd kieli on "mentaalinen malli, joka vaikuttaa kayttdytymiseen” ja ettd
vaikutukset ovat ndhtdvissd jopa yhdestd sanasta. Tallaisiin sanoihin liittyy niin

vahvoja kulttuurisia konnotaatioita, ettd sanoja on vaikea tai jopa mahdoton kaantaa

(Blenkinsopp & Shademan Pajouh 2010, 39). Esimerkiksi farsinkielinen sana tarouf
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(ma. 43) kuvaa monimutkaista kulttuurista ilmiotd, samoin kuin suomen kielen
sana sisu. Tutkimuksen mukaan yritysviestinndn ammattilaiset yleensad kaantavat

tallaiset sanat joko riittdvan laheisella termilla tai ohittavat sen kokonaan (ma. 48).

Kansallinen kulttuuri muokkaa ihmisten ndkékulmia ja ajatusmaailmaa ja sita kautta
vaikuttaa yrityksen sisdlld tapahtuvaan viestintddn (Macnamara 2003, 324).
Kulttuuri saattaa ndkya eroavaisuuksina kieless3, tavoissa ja pukeutumisessa, mutta
lisdksi on paljon hienovaraisempia ja ndkyméattdmampia eroja, jotka eivat ole niin
itsestddn selvid. Kulttuuri ja kulttuuriset erot ovat vaikeita maaritelld ja selittd3,

koska myos yksilot ovat erilaisia. (Silverthorne 2005, 8.)

On loogista, ettd eri kulttuureista tulevat ihmiset viestivit eri tavoin. Asiaan
vaikuttavat paitsi kansallisen ja yrityskulttuurin erot myods henkildston erilaiset
kulttuuriset taustat. Silverthorne (2005, 217-219) on huomannut, ettd kulttuuriset
erot on tiedostettava, jotta viestinta ja kanssakdyminen sujuu. Mahdollisista esteista
voi selvitd, kun osapuolet ymmartavat toista ja tuntevat muiden kulttuurien
kayttadytymismalleja. Kiireisessd tydeldamassd ei kuitenkaan ole aina valttdmatta
aikaa tutustua ja harjoitella viestimista eri kulttuureista tulevien henkildiden kanssa

(Barker & Gower 2010, 297, 299).

Weir (2010) toteaa, ettd kulttuuriset erot on huomioitava menestyksekkain
muutosprosessin aikaansaamiseksi. Vaikka muutosjohtamisesta on paljon teorioita,
jotka auttavat muutoksen suunnittelussa, on monikansallisen yrityksen otettava
huomioon myds kulttuuriset erot suhtautumisessa muutokseen (Daly ym. 2003,
160; Schmidt ym. 2007, 144). Mikali yrityksen jokin yksikko sijaitsee alueella, jossa
suhtaudutaan muutokseen hyvin eri tavalla kuin emoyhtiéssa, olisi se otettava
huomioon jo alkuvaiheessa ja mietittdva, miten muutoksesta tulisi viestia. (Schmidt

ym. 2007, 144.)

Sisdistd viestintda helpottaa suuresti, mikali viestija tuntee vieraita kulttuureja ja
mikali yrityksessd rohkaistaan monimuotoisuuden ymmartimiseen. Harvoin
kaytant6ja voidaan kuitenkaan siirtdd sellaisenaan paikasta toiseen. (Evans ym.
2011, 572). Monikansallisessa yrityksessa tdytyy ottaa huomioon myos kulttuuriset
tekijat ja paattdd, miten voidaan tavoittaa henkilostd eri puolilla maailmaa
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 24). Esimerkiksi tietyn viestintikanavan suosiminen

vaihtelee eri maissa. Joissakin kulttuureissa suositaan sisdisessd viestinndssa
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sahkoista viestinta, toisissa kasvokkain tapahtuvaa. (Nickerson 2009, 200.) Vaikka
tyontekijdin omat kokemukset opettavat paljon vuorovaikutuksesta muiden
kulttuurien kanssa, se ei yksistddn riitd. On todettu, ettei tutkimustietoa kayteta
riittdvasti yritysviestinndn suunnittelussa, vaikka etenkin kulttuurien valisessa
viestinndssa silla olisi suuri merkitys. Aina viestijalla ei ole omakohtaista kokemusta,
joka auttaisi viestin perillemenossa. (Macnamara 2003, 324-325.) Kirjoitustaito
nousee erittdin merkittdvaksi taidoksi monikansallisen yrityksen henkilosto-
viestintdd tekeville. Selventdvat ilmaukset, helppotajuinen rakenne ja
ymmadrrettidvien yhteenvetojen tekeminen helpottaa viestien ymmartamista.

(Nickerson 2009, 200.)

Kristiina Makeldn (2006) tutkimus kasittelee tiedon liikkumista monikansallisen
yrityksen sisdlla yksilotason ndkokulmasta. Tutkimuksen perusteella tiedon
jakaminen on luonteva seuraus vuorovaikutuksesta, ja se voi olla suunniteltua tai
suunnittelematonta tai jopa tiedostamatonta. Monikansallisessa yrityksessa tiedon
jakamista tapahtuu eri yksikdissa tai eri paikkakunnilla tydskentelevien henkiloiden
valilla. Henkildiden valiset suhteet saattavat olla erittdin merkityksekkaitd moni-
kansallisen  yrityksen tehokkaassa tiedonjakamisessa, koska suhteiden
muodostamien muodollisten ja epdmuodollisten verkostojen avulla tieto kulkee

paremmin ja nopeammin eri yksikoiden valilla. (Mt. 112-113).

Yrityksen kielivalinnalla on paljon merkitystd myos henkilostéjohtamisessa. Muun
muassa ekspatriaattien viestintdd tutkinut Vesa Peltokorpi ja organisaatio-
kayttaytymistd tutkinut Floor van der Born ovat saaneet selville, ettd kieli vaikuttaa
enemmadn ihmisen identiteettiin kuin esimerkiksi sukupuoli tai etninen tausta, ja
ettd samaa kieltd puhuvat kommunikoivat helpommin keskendin. Vaikka kielen
pitdisi olla osa monikansallisen yrityksen strategiaa, ei kieleen liittyvid toiminta-
tapoja ole silti kovinkaan usein linkitetty henkilostohallinnon toimintoihin. Aina on
kuitenkin joitain vaikeuksia viestinndssd huolimatta siitd, mika yrityskieli on.
Kuitenkin asiaa helpottaisi henkilostohallinnon strategioiden joustavuus ja kieli-
valintojen mukaan ottaminen henkiléstohallinnon strategioihin. (van den Born &

Peltokorpi 2010, 98,101-102,112.)

Kansallisen kulttuurin vaikutusta henkilostdjohtamisessa on myos kritisoitu, koska
monet HR-tutkijat ja HR-teorioiden kehittdjat sekd nimekkaat HR-konsulttiyritykset

ovat amerikkalaisia. Tdma tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd amerikkalainen kulttuuri
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hallitsee  teorioita. Nykyistd henkilostdjohtamista pidetddn jonkinlaisena
"amerikkalaisen unelman” ilmentymana. Henkildstdjohtamisen tutkimus syventyisi
merkittdvasti, mikali olisi enemman paikalliset kulttuurit huomioon ottavaa
tutkimusta. (Evans ym. 2011, 100-101.) Tama nakyy mielestdni myds siten, ettd
muita kulttuureja tulkitaan ldnsimaisen kulttuurin kautta, mikd saattaa vaaristda

tulkintaa.

Kulttuurisia tekijoita ei saisi kuitenkaan ottaa itsestddnselvyyksing, koska on liian
helppo keskittya vain kulttuurisiin stereotypioihin sovellettaessa HR-kaytdntdja ja
-taktiikoita paikallisiin yksikéihin. Muutoskontekstissa kulttuurisia arvoja saatetaan
jopa pitda tekosyynad muutosten epdonnistumisille, koska vedotaan siihen, etteivit

kulttuuritekijat muutu ja ettei niihin voi vaikuttaa. (Evans ym. 2011, 104.)

Siind missd ihmisen identiteetti maarittyy ensisijaisesti didinkielen kautta, vaikuttaa
yrityksen toimintatapojen muodostumiseen ennen kaikkea kansallinen kulttuuri.
Esimerkiksi maan taloudellinen kehitys ei ole yhtd ratkaiseva tekija Raffaella
Caglianon ja kumppaneiden (2011, 316) tutkimuksen mukaan. Kulttuuriset tekijat
pitdisi tutkijan mukaan ottaa huomioon uusien toimintamallien siirtimisessa
muissa maissa sijaitseviin yksikoihin. Siten tutkimustulokset soveltuvat etenkin
monikansallisille yrityksille, jotka siirtdvat toimintojaan eri maihin. (Ma. 316-317.)
Kyseisessa tutkimuksessa on kuitenkin rajoitteensa, koska siind kulttuurisia
tekijoita arvioidaan vain Hofsteden tekeman maaritelmén pohjalta. Vaikka Hofstede
on merkittdva kulttuurintutkija, on hin saanut paljon kritiikkia yksinkertaistavasta

viiden dimension mallistaan.

Yritys elda eri elinkaaren vaiheissa ja monesti eri paikkakunnilla sijaitsevat toimi-
pisteet ovat eri vaiheissa elinkaarta. Jotkut ovat vasta perustettuja tai kuuluneet
emoyhtioon jo pitkdn aikaa. Ndin ollen, jotkut toimipisteet saattavat vahtia tiukasti
omaa etuaan, mikali ne ovat taloudellisesti menestyvia tai niilla on jokin erityinen
kilpailuetu. (Evans ym. 2011, 439.) Asiaan vaikuttaa mielestdni myds henkildoston
sitoutuminen. Sitoutumiseen vaikuttaa moni asia, johon palaan tuonnempana, mutta
mikali toimipiste on ollut pitkdan liitettynd emoyhtioon, on se todenndkdisemmin
sitoutuneempi emoyhtion yrityskulttuuriin ja yrityksen toimintatapoihin kuin vasta-

perustettu yksikko.
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Edelld todettiin, ettd monikansalliset yritykset ovat monimutkaisia jarjestelmia ja
tiedon jakaminen tapahtuu kahdessa kontekstissa: organisaatioiden vélilla ja
organisaation sisilla eri osastojen valilld. Tarkeaa ei siis ole vain se mitd kanavia
kaytetddn, vaan myds se, miten monipuolista viestintd on, kuinka avointa se on ja
kuinka usein viestitddn. (Minbaeva 2005, 131.) Mikali yrityksen eri toimipisteilld on
erilainen suhtautuminen tiedon jakamiseen - yhdessd paikassa tietoa saatetaan
jakaa avoimesti ja toisessa paikassa hyvinkin rajoitetusti - voi se aiheuttaa ongelmia
henkiloston sitoutumisessa ja lojaaliudessa yritystd kohtaan. Samalla myos

viestinndn tehokkuus karsii. (Silverthorne 2005, 55.)

Kalla (2006, 46) on todennut, ettd monikansallisen yrityksen henkil6sté on hyvin
vaihtelevaa monin eri tavoin. Henkilosto saattaa olla kotoisin eri kansallisuuksista,
puhua eri aidinkieltd tai olla erilaisissa tyotehtdvissa. Tdma luonnollisesti luo
haasteita sisdiseen viestintddn. Tyontekijat eivit luonnollisesti tyoskentele ilman
kontakteja muihin tyontekijoihin, vaan henkildston vililli on monenlaisia suhteita,
jotka edesauttavat sisdistd viestintdd. Verkostot perustuvat erindisiin maaraaviin
tekijoihin, kuten yhteiseen kieleen, mutta ne saattavat myos limittya toisiinsa, mika

tarkoittaa ettd verkostot saattavat olla hyvinkin monimutkaisia. (Ma. 53-55.)
2.1.4 Strateginen viestintd muutoksen vilineena

Tutkimani organisaatiomuutos liittyy yhtendisen yrityskulttuurin rakentamiseen eli
muutosta voidaan pitdd strategisena. Tadman vuoksi strateginen viestintd on
tutkimuksessani olennainen Kkisite, joka auttaa ymmartimaian kohdeyrityksen

sisdisen viestinndn prosessia.

Strateginen viestintd on monitieteellinen alue, ja se integroituu useaan eri
viestinndn ndkokulmaan (Hallahan ym. 2007, 4). Strateginen viestintd on
tarkoituksenmukaista viestintdd: sen avulla yritetddn vaikuttaa valitun kohde-
ryhmén asenteisiin ja toimintaan ja saavuttaa yrityksen missio. Strateginen viestinta
on tehtdvan toteuttamista (Hallahan ym. 2007, 3-4; Kristensen 2010, 137), joka on
integroitu yrityksen muuhun toimintaan (Argenti ym. 2005, 88). Strategisen
viestinndn pitdisi olla dialogi, jossa yrityksen henkilosto johdosta alkaen toisi esiin
oman ndkemyksensd ja jossa erilaisista mielipiteistd keskusteltaisiin avoimesti

(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 105).
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Termi strategia yhdistetddn usein sotaan ja taisteluun, ja silla saattaa sen vuoksi olla
kielteisid konnotaatioita. Termiin yhdistetddn monesti myos valta ja paatoksenteko.
Termi strateginen viestintd yhdistetddnkin yleensd johdon viestintddn ja sitd on
kaytetty erityisesti muutosjohtamisen yhteydessa (esim. Gagliarde 1986; Hatch
1993). Tuoreen nikemyksen mukaan viestintd vaikuttaa strategian
muotoutumiseen, toisin sanoen paivittdinen viestintd vaikuttaa organisaation
strategisiin paatoksiin. (Hallahan ym. 2007, 12-13.) Modernistisen ndkemyksen
mukaan kaikki on hallittavissa joko konfliktien valttimisen tai organisaation
toimintatapojen, tavoitteiden ja roolien hyviaksymisen kautta. Viestinndn rooli
tdman nidkemyksen mukaan on tiedon valittimistd johdolta henkilostolle seka
yhteisollisyyden ja verkostojen rakentamista. Kéisitteen strateginen viestintd
ongelma onkin nimenomaan modernistinen nikemys, koska se korostaa ylimmén
johdon asemaa ja valtaa. Se on kuitenkin liilan kapea késitys strategisesta
viestinndsta. Strategiseen viestintddn voi liittdd sellaisia maareitd kuten
tavoitteellisuus, mitattavuus ja suunnitelmallisuus. Kasitteend se on monipuolinen ja

moniulotteinen. (Hallahan ym. 2007, 11; Kristensen 2010, 137.)

Strategia-kasitteen avulla voidaan tutkia taktisen tason viestinndn tarkeyttd ja
kontribuutiota ja siten oikeuttaa viestintd kaikilla organisaation osa-alueilla ja
kaikkiin sidosryhmiin ndhden. Viestinnidn kdytdnnon tyon tutkiminen tuo kriittisen
ndkokulman strategiseen viestintdan. (Hallahan ym. 2007, 14.) Strateginen viestinta
on laajempi kasite kuin strategiaviestinti, joka ndhdddn pelkdstddn yrityksen

strategian viestimisena eri sidosryhmille (ks. esim. Juholin 2009, 148).

Strategisessa viestinndssa on kyse informoivasta, suostuttelevasta, diskursiivisesta
ja vuorovaikutteisesta viestinndstd, jota Kkaytetddn organisaation mission
saavuttamiseksi (Hallahan ym. 2007, 17). Paul Argenti ja kumppanit (2005, 87)
totesivat haastateltuaan lukuisia viestinndn ammattilaisia, ettd strategisen
viestinndn pitdd olla selkedd ja toisto on tdrkedd. Yrityksen vision viestiminen
henkilostolle on erityisen tarkeda. Ei riitd, ettd lahetetddn yksi tiedote tai pidetdan
kokous, jossa asiasta kerrotaan, vaan on kaytettdva kaikki mahdolliset kanavat
viestimiseen. Viestinta ei ole pelkkaa puhetta, se on myos tekoja, ja usein teot ovat
paljon tehokkaampia viestin perillemenon kannalta. (Kotter 1995, 100.) Johdon
rooli liittyy olennaisesti paitsi strategian viestintddn my0s paivittidiseen viestintaan.
Sisdisen viestinndn pitdisi olla kokonaisvaltaista ja suunnata tulevaisuuteen. (Juholin

2006, 145.)
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Strategisen viestinndn keskeinen idea on vaikuttavuus. Koska strategisella
viestinndlld halutaan vaikuttaa esimerkiksi henkiloston, joka on yksi yrityksen
sidosryhmistd, kayttdytymiseen, on suostuttelu olennainen osa strategista
viestintdd. Kuitenkin suostuttelua yritysviestinndn yhteydessd on tutkittu vain
vahan. (Hallahan ym. 2007, 24-25.) Strategisen viestinnan tutkimusalueisiin kuuluu
Hallahanin ja kumppaneiden (2007, 5) mukaan muun muassa yleisén analysointi,
viestin strategia, kanavan valinta ja tilanteen arviointi. Viestinndn painotus on
viestinndn strategisessa linjassa ja siind, miten organisaatio toimii sosiaalisena
toimijana saavuttaakseen missionsa. Strateginen viestintd keskittyy siihen, miten
organisaatio esittdd itsensd ja miten se markkinoi itseddn johdon, henkiloston ja
organisaation viestintdosaston kautta. (Ma. 7.) Jos yritys on maantieteellisesti
hajallaan eri alueilla ja on mahdollisuus kulttuurisiin tai kielellisiin eroavaisuuksiin,

viestin sisdltoa kannattaa testata useilta eri tahoilta (Hamaldinen & Maula 2004, 65).

Nina Korhonen ja Reetta Rajala (2011, 21) ovat suomalaisia yrityksia
haastatellessaan huomanneet, samoin kuin Leif Aberg (2000, 214) parikymmenti
vuotta aikaisemmin ja Stuart Klein (1996, 35) tutkiessaan organisaatiomuutosta,
ettd esimiehet ovat tirked operationaalisen viestinndn kanava, koska esimies on
vastuussa viestin vahvistamisesta ja mahdollistaa vuorovaikutuksen omien tiimin
jasentensa kanssa. Esimiehen rooli strategisessa viestinndssa on keskeinen kahteen
suuntaan: omalle tiimilleen ja omalle esimiehelleen. Usein esimies valittda koko
konsernia koskevat uutiset tiimilleen, tai niitd ainakin kisitelldan tiimissd, jolloin
esimies auttaa tiimiddn ymmartdmaan yksityiskohtia ja viemaan strategiaa ja siihen
liittyvia asioita yrityksen alemmille tasoille. (Hidmaldinen & Maula 2004, 107.)

Esimiehet pitda siis saada ymmartamaan viesti, jotta he viestivat asian oikein.

Monissa organisaatioissa on ongelmia jo strategian viestimisessd. Ne liittyvat
suunnitelman tai resurssien puutteeseen. Myos sisdisen yhteistydon puute on koettu
ongelmaksi, mikd onkin luonnollista, koska jos padkonttorin ja tytaryhtion tai eri
divisioonien tai eri osastojen vililla ei ole aitoa yhteistyotd, ei viestintdkdan onnistu.
Talloin saatetaan tehdd myds turhaa tyotd, kun jokainen osasto tekee samoja asioita.
(Hamaldinen & Maula 2004, 153-155.) Mikali yritykselld on ongelmia strategian

viestimisessd, on ongelmia varmasti myds strategisessa viestinnassa.
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2.1.5 Sahkoinen viestinta sisaisen viestinnan valineeni

Tutkimusaineistoni tekstit ovat tutkimuskohteen sisdiseen viestintdprosessiin
liittyvat tekstit, jotka on kaikki julkaistu henkilostolle sdahkéisida kanavia pitkin.
Koska sdhkoiset kanavat ovat oleellinen osa tutkimaani sisdistd viestintdprosessia,

haluan korostaa sahkoista viestintda yhtena sisdisen viestinnan valineena.

Sdhkoinen eli digitaalinen viestintd on parhaimmillaan nopeaa ja tehokasta, koska
verkossa viesti saavuttaa hetkessd laajan joukon ihmisid. Kanavana se on
parhaimmillaan vuorovaikutteinen, monipuolinen ja ajasta ja paikasta riippumaton,
mutta pahimmillaan vaikeasti kdytettivd dokumenttivarasto, jota ei paivitetd

riittdvan usein. (Luukkonen 2006, 265.)

Kanavan valinnasta huolimatta viestijan tdytyy ymmartaa viestin ja kanavan moni-
mutkainen suhde ja se, miten vastaanottaja viestin mahdollisesti tulkitsee
(Goodman ym. 1996, 121). Vaikka sdhkdiset viestit tavoittavat henkiloston yleensa
nopeasti ja reaaliaikaisesti, saattaa ongelmana olla se, ettd viesti saavuttaa
henkiloston eri aikaan esimerkiksi aikaeron vuoksi (Evans ym. 2011, 204) tai se ei
saavuta vastaanottajaa ollenkaan. Viesti saattaa myds muuttua matkalla esimerkiksi
teknisen vian vuoksi tai sitd ei ymmarreta oikealla tavalla (Schmidt ym. 2007, 54).
Sen tihden on olennaista muotoilla viesti harkiten, koska sidhkoisessa viestissa
havida paljon muusta viestin ymmartamista helpottavasta kontekstista (Evans ym.

2011, 204; Schmidt ym. 2007, 55).

Sahkopostin rinnalle hyva kanava on esimerkiksi videokonferenssi, jolla saavutetaan
pitkien etdisyyksien padssd oleva henkilosté (Evans ym. 2011, 204). Etenkin
negatiivisen muutosprosessin alussa viestiminen olisi tutkimusten perusteella hyva
aloittaa kasvokkain tapahtuvalla viestinnalld, koska siind rakennetaan luottamusta
johdon ja henkilostéon vilille (Goodman ym. 1996, 118, 121). Aikaisemmin on
todettu, ettd luottamus kasvattaa henkiloston halua osallistua tiedonvaihtoon ja
yhteistyohon (Makeld 2006, 117). Henkilokohtaisessa viestinndssd vastaanottaja
ndkee selvemmin, mikali viestintuoja ei ole sitoutunut viestiinsd (Korhonen & Rajala

2011, 21).

Sosiaalinen media on sisdisen viestinndn uusi tydkalu ja sitd on alettu ajatella yhtena
osana viestintakanavia. Yksindin sosiaalinen media ei ratkaise sisdisen viestinnan

ongelmia tai tuo siihen jotain merkittdvad uutta, mutta osana muita viestinnan tyo-

25



kaluja sen uskotaan kehittdavan sisdista viestintda tavoittamalla useampia tyontekija-
ryhmid ja lisddamalla henkiloston osallistumista. (Smith 2008, 290-210.) Sosiaalisen
median asiantuntijan Antti Isokankaan (2011) mukaan sosiaalinen media muuttaa

viestinndn kenttdi samoin kuin Internet aikoinaan.
2.2 Organisaatiomuutos viestinndn haasteena

“Jos tehddan niin kuin on aina tehty, saadaan se, mika on aina saatu.”
(Fraser & Hemmings 2010)3

Muutos on aina seka riski ettd mahdollisuus (Kitchen & Daly 2002, 47). Muutos-
johtaminen tarkoittaa muutosta yrityksen tapaan hoitaa liiketoimintaansa (Murdoch
1997, 6), ja se on jatkuva yritys ymmartdda toimialan ja yrityksen sisdista
dynamiikkaa (Kitchen & Daly 2002, 48). Muutokset voidaan jakaa sisdisiin ja
ulkoisiin. Ulkoista muutosta tarvitaan, kun otetaan kayttoon uutta teknologiaa, tai
kun markkinat ja talouden tilanne muuttuvat, tai kun kilpailijat tekevét jotain, johon
yrityksen pitdd reagoida. Sisdinen muutos taas liittyy johdon filosofiaan,
organisaatiorakenteeseen ja -kulttuuriin, vallanjakoon ja kontrollointiin. (Gilgeous

1997; ks. Kitchen & Daly 2002, 48.)

Muutoksessa onnistumiseen opastaa esimerkiksi Kotter (1995, 98). Ensimmadinen
askel on saada henkilostd motivoitumaan. Se vaatii paljon tyotd, mutta helpottaa
tulevia ponnisteluja. Toinen askel on saada johdon tuki, koska erityisesti muutos-
projektin alkuvaiheessa johdon symbolinen tuki, hyviaksynta ja kontrollointi auttaa
sen viemisessa eteenpdin (Klein 1996, 44). Myos Kotter (1995, 103) uskoo, ettd
mikali uudet kdytdnnot ja arvot eivat ndy jokapdivaisessa tydssa, voi muutosprojekti
olla turha. Johdolla on kaksi tehtdvda: ndyttdd henkilostolle, ettd muutos on
onnistunut, ja ettd yrityksen tilanne on muutoksen jilkeen parantunut. Muutos-
projektiin tarvitaan henkilostod myos eri hierarkiatasoille. Kolmanneksi on hyva
luoda visio muutoksen jilkeisesta tilasta ja viestid siitd sidosryhmille. On tarkeda
luoda kuva tulevaisuudesta, koska se kertoo enemman kuin mitkdan luvut. [Iman
visiota muutosprosessista tulee helposti vain yksi projekti muiden joukossa ilman

suurempaa merkitystd kokonaisuuteen. (Kotter 1995, 98-99.)

3 Kaannos Anttilan 24.3.2012
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Monelle tyontekijdlle muutokset tarkoittavat siirtymista rutiineista ja systeemeista
pois kohti epdvarmempaa tulevaisuutta. Organisaatioiden pitda siis tdhdentda
myoOnteistd asennetta muutosta kohtaan. Se ei ole helppo tehtdava etenkdidn suurille
yrityksille. (Kitchen & Daly 2002, 51-52.) Tyontekijoiden kuunteleminen on usein
muutoksen ldpiviemisen yksi tdrkeimmistd tekijoistd (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 57). Juholin (2006, 140) sanoo: "sisdisen viestinnan merkitys on korostunut,
koska muutoksesta on tullut pysyva ilmi6”. Viestintateknologian kehittyminen on

mahdollistanut siirtymisen perinteisesta tiedottamisesta keskusteluun (mt. 140).
2.2.1 Muutoksesta viestiminen henkilékunnalle

Muutos ei tapahdu ilman viestinta3, silla viestinta liittyy kaikkeen (Salem 2008, 338;
Heiskanen & Lehikoinen 2010, 169; Elving 2005, 130). Sisdisen viestinndn on
todettu olevan yrityksen menestymiseen vaikuttava avaintekija. Tutkimuksista ei
ole kuitenkaan kdynyt ilmi, johtuuko se viestinnan sisallosta vai viestintdprosessista
itsestddn. (Harshman & Harshman 1999, 18.) Henkilosto on tarked tekija muutos-
prosessissa. Muutos ei ole vain sitd, miten tyontekijat kdyttaytyvat vaan myos sitd,
miten he ajattelevat. Tdma muodostaa linkin muutosjohtamisen ja sisdisen

viestinnén valille. (Kitchen & Daly 2002, 49.)

Puutteellinen ja vaara tieto heikentavat muutoksen eteenpdin viemista (Salem 2008,
338), vahiinen tai olematon muutosviestinta taas aiheuttaa huhuja ja muutosvasta-
rintaa (Fraser & Hemmings 2010, 25), mikd osaltaan heikentdd muutoksen lapi-
viemistd. On kuitenkin vaikeaa, jopa mahdotonta, vastata kaikkien tarpeisiin, mutta
huolellisella viestinndnsuunnittelulla on suuri merkitys onnistumisessa (Salem
2008, 338). Daly ja kumppanit (2003, 153) ovat havainneet linkin sisdisen
viestinndn ja menestyksekkddn muutosjohtamisen valilld. Organisaatiot tarvitsevat
sisdisessd viestinndssd erilaisia ldhestymistapoja yrityksen toimialan, koon,
organisaatiokulttuurin, johtamistyylin, taloudellisten resursseiden, henkiloston seka

markkinoiden yleisen tilanteen mukaan (Kitchen 1997, 74-88).

Erillishankkeessa, kuten organisaatiomuutoksen yhteydessd, ei normaali arki-
viestintd valttdmatta riitd kasittelemdan kaikkia siihen liittyvid asioita. Tallaisten
hankkeiden viestinnan tulisi Juholinin mukaan olla tavoitteellista ja organisaatio-
lahtoista eli viestinnan pitdisi ottaa huomioon kaksi asiaa. Ensimmainen on se, keita

kaikkia hanke koskettaa ja keiden pitda asiasta tietdd. Toinen on varsinainen viesti
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eli mitd halutaan kertoa. (Juholin 2006, 122-123.) Erillishankkeille on ominaista,
ettd ne alkavat ja paattyvat sovittuna aikana, jolloin viestinnalle yleensa laaditaan

vaiheittainen suunnitelma (mt. 124).

Muutosviestintdd pidetddn usein omana viestinndn lajinaan, vaikka sen voidaan
ajatella olevan vain osa strategista viestintda. Muutosviestintd on kuin mika tahansa
pdivittdinen viestintd: sitd pitdisi suunnitella ja toteuttaa kuten tavallistakin
paivittdistd viestintdd. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19.) Muutos itsessdan vaatii
kuitenkin aina strategisia valintoja. Mikéli muutos ei perustu strategiaan, kohtaa se

usein ongelmia. (Kotter & Schlesinger 2008, 136.)

Kuten edelld todettiin, voidaan viestintid nadhdi luottamuksen rakentamisena
yrityksen ja sidosryhmien valilld. Luottamuksen rakentaminen korostuu etenkin
muutosprosessissa. Muutosprosessin aikana luottamus, motivaatio ja tyoilmapiiri
ovat kriittisid tekijoitd, joihin voidaan vaikuttaa viestinnilld tai sen puutteella
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21). Mikdli muutoksesta vastuussa oleviin
henkiloihin ei luoteta, on muutoksella vain pieni mahdollisuus onnistua (Salem
2008, 340; Kotter & Schlesinger 2008, 133). Viestintdprosessi on hyddyton ilman
viestien lapindkyvyyttd, rehellisyyttd tai luottamusta johdon ja henkildston valilla.
(Daly ym. 2003, 160.) Tutkimus on osoittanut, ettd sisdinen viestintd on olennaista
luottamuksen rakentumiselle. Hyva sisdinen viestinta ja luottamus ovat erdianlainen
muna vai kana -tilanne: hyva ja onnistunut sisdinen viestinta saa aikaan luottamusta,

mutta toisaalta luottamus saa aikaan hyvaa viestintda. (De Ridder 2004, 20.)

Dalyn ja kumppaneiden (2003, 160) mukaan ilman viestintdd muutosjohtaminen ei
toimi. Toisaalta osa heidan tutkimukseensa vastanneista oli sitd mieltd, ettd mikali
henkilostolle antaa liian paljon tietoa tai tietoa, jota he eivat tarvitse, saattaa se
johtaa epitietoisuuteen ja olla harhaanjohtavaa (ma. 160). On siis olennaista

paattda, mita kerrotaan, miten paljon kerrotaan ja keille se kerrotaan.

Muutosviestinndssd olennaista on harkitseva ja johdonmukainen viestintj,
yksinkertaiset viestit ja jatkuva palaute (Goodman ym. 1996, 115). Tarinan-
kerronnan on todettu olevan hyodyllistd erityisesti viestinndssda ja muutos-
johtamisessa, koska ihmiset osaavat analysoida tarinoita loogisesti. Viestin
pukeminen tarinan muotoon s3dstdd aikaa ja herattdd yleensd enemmadin

luottamusta. (Barker & Gower 2010, 299-300.) Myds ajoitus on merkittdva tekija.
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Muutoksesta viestiminen olisi parasta aloittaa mahdollisimman ldhelld varsinaisen

suunnittelun ja toteutuksen aloittamista. (Schmidt ym. 2007, 152.)

Wim Elving (2005, 129) on huomannut informoivan ja yhteisollisyyttd luovan
viestinndn eron. Muutosviestinndn tavoitteena on sekd informoida henkildstoa
heiddn tehtdvistidn ja muutokseen liittyvistad asioista ettd luoda yhteiséllisyytta ja
yhteishenked organisaatiossa. Viestintia ei tehda vain sitd varten, ettd muutokseen
suhtauduttaisiin paremmin, vaan sitd tarvitaan myos epdvarmuuden poistamiseen
(ks. kuvio 2). (Ma. 129.) Viestintd pitdisi ottaa mukaan jo suunnitteluvaiheessa,
koska viestinnalld on paljon annettavaa strategiseen paatoksentekoon (Heiskanen &
Lehikoinen 2010, 38). Muutosjohtaminen ei lopu siihen, kun muutoksesta kerrotaan
henkilostolle. Se on oikeastaan vasta muutosjohtamisen alku. Aina henkildsto-
ndkokulmaa ei tosin ole otettu huomioon, mikd aiheuttaa ongelmia muutoksen

toimeenpanossa ja tavoitteiden saavuttamisessa. (Fraser & Hemmings 2010, 25.)

Informoiva viestinta

-~

Epadvarmuus ja Muutos- Tehokas

turvattomuuden tunne valmius muutosprosessi

Yhteisollisyytta
luova viestinta

Kuvio 2. Malli muutosviestinnasta (Elving 2005, 134)

Osallistuminen ja avoin keskustelu muutosprosessin alusta lahtien ovat tarkeita
tekijoita muutoksen onnistumisessa. Pelkkd sadhkopostiviestintd tai kirjalliset
tiedotteet eivat riitd, mikali yritys haluaa henkiloston ymmartidvan ja sitoutuvan
muutokseen. Sdhkoisen viestinndn ei pitdisi korvata henkilokohtaista viestintd4,
vaan tarvitaan sddnnollistd dialogia ja kasvokkain tapahtuvaa viestintaa. (Fraser &

Hemmings 2010, 30.)

Muutosvalmius voidaan ndhda erdinlaisena jatkumona, jossa toisessa pddssi on
muutosvastarinta ja toisessa muutoksen kannattaminen. Yksi muutosviestinnin

tavoitteista on estdd muutosvastarintaa tai ainakin yrittdd vdhentdd sitd. Kun
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muutosvastarinta on vahaistd, muutos viedddn ldpi tehokkaammin. (Elving 2005,
131.) John Kotter ja Leonard Schesinger (2008, 131-132) ovat huomanneet, ettd
yritykset ottavat yllattdvan vdhdn selvdd niistd henkildistd tai ryhmistd, jotka
mahdollisesti vastustavat muutosta eniten, ja heiddn syistddn vastustaa muutosta.
Usein muutosta vastustetaan siksi, ettei henkilostd halua luopua jostakin
arvokkaana pitdmastddn asiasta, tai siitd syystd, ettei muutoksen vaikutuksia
ymmarretd tai ne ymmarretddn vadrin. Joillakin ihmisilli on myds heikompi

muutoksen sietokyky kuin toisilla. (Kotter & Schlesinger 2008, 131-132.)

Elving (2005, 131) on todennut, ettd muutoksesta tiytyy viestid ennen muutosta,
muutoksen aikana ja muutoksen jilkeen. Informaation pitdisi kasitelld muutoksen
syitd ja huolia, joita henkilostolle mahdollisesti tulee. (Ma. 131.) Pitkissd muutos-
projekteissa on wusein houkuttelevaa julistaa tavoitteet saavutetuiksi heti
ensimmaisen onnistumisen jilkeen. Se kuitenkin saattaa tappaa muutosprojektin,
mika johtaa siihen, ettd yritys palaa muutosta edeltdvaidn tilanteeseen kuin koko
muutosta ei olisi ikind ollutkaan. Ndin ollen yksittdisistd onnistumisista on tehtava

valietappeja matkalla kohti pysyvimpaa muutosta. (Kotter 1995, 102.)

Tutkimuksissa on havaittu, ettd epdonnistuneessa muutoksessa viestintd on usein
puutteellista tai se luo epdvarmuutta ja epiluottamusta (Salem 2008, 344). Viestinta
ei kuitenkaan yksistdan riitd, mikadli muutoksen tielld on esteitd. Esteet voivat olla
yrityksen rakenteessa, tydonkuvat saattavat olla liian kapeita, palkitsemisjarjestelmat
riittdmattomia tai esimies ei tue muutosprosessia tarpeeksi. Mahdolliset esteet pitda

tunnistaa ja havittda ennen muutosprosessin alkua. (Kotter 1995, 101.)
2.2.2 Esimiesten rooli muutosviestinnissa

Koko yrityksen kasittavad sisdistid viestintdd ei ole mahdollista hoitaa pelkdstdan
viestintdosastolta kdsin. Tdman vuoksi esimiehet ovat tirkedssd asemassa sisdisen
viestinndn edesauttajina, koska he yhdistiviat useita eri henkilostotasoja.
Toteuttaakseen tehokasta sisdistd viestintdd yrityksen on siis ymmarrettiva sen
monitieteinen ja monitasoinen luonne, mika tarkoittaa kdytdnndssa esimiesten ja

henkildston tuomista mukaan viestintaprosessiin. (Kalla 2006, 88-89.)

Edelld luvussa 2.1.1 mainittiin, ettd muutosviestintd ei onnistu ilman ylimman
johdon tukea. Johdon on sitouduttava muutokseen ja ymmarrettdva sen arvo ennen

viestinndn aloittamista alemmille organisaatiotasoille. (Heiskanen & Lehikoinen
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2010, 38.) On kuitenkin kyseenalaista, kuinka suuri rooli ylimmalld johdolla
loppujen lopuksi muutostilanteessa on. Suurissa, maantieteellisesti hajallaan
olevissa organisaatioissa ldhiesimiesten merkitys korostuu, koska he vaikuttavat
luottamuksen syntymiseen ja vastaavasti sen menettdmiseen (Balogun & Johnson
2004, 545; Smith 2008, 173). Esimiesten rooli muutosagentteina kasvaa samalla,
kun organisaatiot monimutkaistuvat ja levittaytyvat laajemmalle maantieteelliselle
alueelle (Balogun & Johnson 2004, 523). Esimiesten sitoutuminen muutokseen on
tarkeda, koska mikali esimies ei itse usko muutokseen tai pitda sitd turhana, ei hian
myoskddn myy sitd alaisilleen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 65-66.) Joshua Bellin
ja Chi Pham (2007, 49) lisdavat, ettd esimiesten osallistumista tarvitaan kaikilta

organisaatiotasoilta, jotta voidaan luoda yhteinen ajattelumalli tarvitaan.

Esimiehilld on poikkeuksellinen asema muutoksessa, koska he yhdistavat
organisaation strategisen ja operationaalisen tason. He ovat yhtdiltd muutoksen
osallisia ja muutosviestinndn vastaanottajia, mutta toisaalta muutoksen toimeen-
panijoita kuitenkaan padsemaittd itse tekemddn muutosta koskevia paatoksia
(Balogun & Johnson 2004, 523- 524, 543; Heiskanen & Lehikoinen 2010, 65-66). He
ovat siis alaistensa ja johdon vilissa, joskus ikdvassdkin ristipaineessa. Tutkijat
pitavat tarkedna sitd, ettd esimiehet ymmartavat yrityksen tavoitteet ja ovat niiden
takana, koska on osin heidan tehtivansa saada omat alaisensa ndiden tavoitteiden
taakse. Voidaan jopa ajatella keskijohdon esimiehid erdanlaisina poliitikkoina tyon-
tekijoiden ja johdon valilla. He valittdvat tietoa osapuolten vililld ja rakentavat
suhteita. Esimiehet ovat parhaassa tapauksessa avain yrityksen menestykseen.

(Smith 2008, 149.)

Esimiesten merkitys sisdisen viestinndn kanavana on merkittdvai, mika pitad ottaa
huomioon sisdisen viestinndn suunnittelussa. Smithin (2008, 143) mukaan esi-
miesten kuuluu tietdd, ettd viestintd on tirked osa heiddn tydtddn ja ettd heiddn
tehtdvansa on viedd yrityksen viestid eteenpdin tiiminsa jasenille. Jotta viesti menisi
eteenpdin, on esimiesten ymmarrettava ja hyvaksyttdva viestin sisiltd. Tdssa auttaa
viestintdosasto. Viestintdosasto voi myds kouluttaa ja valmentaa esimiehia viestinta-
asioissa tai valmistella viestintimateriaalia, mikd auttaa esimiestd esimerkiksi
vastaamaan kysymyksiin tiimipalavereissa. (Smith 2008, 143-144; Hamaldinen &
Maula 2004, 113.) Olisi myos hyvi, jos esimiesten viestintda voisi jollakin tasolla

mitata, jotta sitd voisi tarvittaessa kehittda. (Smith 2008, 143-144.)
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2.2.3 Henkil6ston osallistuminen muutosprosessiin

"Pienissd organisaatioissa seniorijasenten pitdisi tehdd paatokset, mutta isoissa koko
ryhman.”
Benediktildismunkin mietelma 500-luvulta (Smith 2008, 10)

Globalisaatio ja teknologian kehitys ovat pakottaneet yritykset seuraamaan
toimintaympadristdédan ja sovittamaan toimintansa uuden ajan vaatimuksiin. Tama
on johtanut siihen, ettd henkil6stén ja muiden avainryhmien sitoutuminen on
entistd tirkedampad, jolloin myds sisdisen viestinndn merkitys on kasvanut. (Juholin

2006, 26.)

Tutkimuksessani kohdeyrityksen strategisen muutoksen avulla haluttiin rakentaa
yhtendistad yrityskulttuuria. Muutosprojekti oli HR-osaston vetdmd, mutta projekti-
tiimissa oli edustajia myds viestinndstd ja markkinoinnista. Muutosta ei haluttu
ohjata pelkidstaan ylhaaltd kasin, vaan henkildstdé haluttiin saada sitoutumaan
muutosprosessiin, joten heidat kutsuttiin jo varhaisessa vaiheessa osallistumaan
paatoksentekoon. (Henkiloston kehittdmispaallikkoé 2011a.) Sen tdhden henkildston
osallistuminen ja sitoutuminen muutosprosessiin on mielenkiintoinen aihe, joka on

viimeinen osa kirjallisuuskatsauksessa.

Esimerkkind epdonnistuneesta tapauksesta saada henkilostd osallistumaan
paatoksentekoon voidaan pitdd Elina Yrjandisen (2010) tutkimaa fuusiotilannetta.
Kyseisessd tapauksessa yhdistyneiden organisaatioiden henkilékunta haluttiin
saada tuntemaan kuuluvansa uuteen organisaatioon osallistamalla heidit
padtoksentekoon organisaation uudesta visuaalisesta ilmeestd. Henkildsto-
johtamisen ndkokulmasta voisi ajatella, ettd avoimuus parantaa sitoutuneisuutta.
Yrjandisen tutkimuksesta kdy kuitenkin ilmi, ettd henkilostd koki olevansa
paatoksenteossa mukana ainoastaan ndenndisesti (Yrjandinen 2010, 72-74), minka
voidaan padtelld itse asiassa vahentdvdn henkiloston sitoutumista ja yhteen-

kuuluvuuden tunnetta.

1980-luvulla henkiléstohallinnon merkitys alkoi korostua ja sen nahtiin olevan osa
yrityksen strategista pdidtoksentekoa. Talloin myds kulttuuriset tekijat alkoivat
nousta pintaan, koska huomattiin, ettad ekspatriaateilla on ongelmia siirtaa yrityksen
emomaan kdytdntoja sellaisenaan muihin maihin. (Evans ym. 2011, 17, 19.) Muutos

ei kuitenkaan tapahdu pelkdstddn johdon tai viestinndn avulla. Kaytdnnon
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haastatteluista on kdynyt ilmi, ettd onnistuneen muutosprosessin osana tarvitaan
myos henkildstdoasioiden ammattilaista. HR-ammattilainen osaa arvioida
henkiloston reaktiot ja pystyy vaikuttamaan muutoksen ymmartimiseen,

hyvaksyntaan ja edesauttamiseen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 44.)

Henkilostohallinnolla on strateginen rooli yrityksen muutosprosessissa. HR-funktio
tuntee yrityksen nykytilanteen, mika on yrityksen tavoitetila, ja se tietad, mitka ovat
kaytdnnon toimenpiteet, jotka johtavat tavoitteeseen. (Colville & Millner 2011, 35.)
HR-funktio tietdd eri sidosryhmat, jotka olisi syytd ottaa huomioon muutos-
prosessissa ja kdytdnnon toimenpiteet muutosprosessin eteenpdin viemiseen.
Lisdksi se tietdd, miten suhtautua vastustukseen, miten sopeutua kulttuurisiin
eroihin ja miten viestia strategiasta ja muutoksesta siten, ettd henkilost6 ymmartaa
muutoksen vaikutukset juuri omaan tyohon. (Evans ym. 2011, 69-70, 466; Colville &
Millner 2011, 39.) Henkilostohallinto liittyy siis olennaisesti muutokseen ja muutos-
prosessiin. HR-funktio on siis yrityksen sisdinen konsultti, koska se voi vaikuttaa
muutosprosessiin niin monessa eri vaiheessa. Tastad huolimatta henkildstoosasto on

harvoin johdon luonnollinen kumppani muutosprosesseissa. (Evans ym. 2011, 463.)

HR-funktiolla on keskeinen rooli sisdisessd viestinndssd. Voidakseen
menestyksekkaasti hoitaa henkilostdjohtamista, on viestintd olennaista (Kitchen &
Daly 2002, 47). HR- ja viestintdfunktiot saattavat tehda my0s yhteistyotd sisdisessa
viestinndssa. Joep Cornelissen ja Andrew Lock (2001, 425) uskovat, ettd viestinnidn
integrointi on enemman kuin osiensa summa. Viestinnidn integrointi saa aikaan
synergioita, jotka muodostavat johdonmukaisemman kokonaisuuden (ma. 428). HR-
funktio voi myos auttaa esimiehid toimimaan asettamalla selkedt tavoitteet ja
neuvomalla miten kayttdydytdan (Baumruk 2006, 27). Esimiehilld on suuri, jopa
kriittinen, merkitys henkiloston sitoutumisessa, kuten aiemmin luvussa 2.2.2
mainittiin, koska he luovat yritykseen erddnlaisen “mikroympériston”, jossa
tyontekija tyoskentelee. Esimiehella pitdisi olla hyvat viestintitaidot ja hdnen pitda
osata antaa palautetta ja tunnustusta. (McBain 2007, 18.) Tunnustus voi olla mita

tahansa kiitoksesta vuosibonukseen (Baumruk 2006, 25).

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 22) ovat huomanneet haastateltuaan useita HR:n ja
viestinndn ammattilaisia Suomessa, ettd HR:n ja viestinndn yhteistyd nousee
merkittdviksi tekijaksi muutosprosessissa. Yhdistimalld henkilostdosaston ja

viestintdosaston voimat saadaan yleensd parempia tuloksia henkiloston
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sitoutumisessa muutokseen (mt. 22). HR:n ja viestinndn tehtavat linkittyvat toisiinsa
useilla alueilla. Muun muassa sisdinen viestintd, tyonantajakuvan rakentaminen,
arvojen viestiminen, rekrytointi ja strategiaviestintd ovat alueita, joissa HR ja

viestintd voivat luontevasti yhdistda voimansa. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 43.)

Viestinnalld on tdrked rooli henkiloston saamisessa sitoutumaan organisaatioon
(Elving 2005, 133). Luottamuksen rakentaminen johdon ja henkildston valille
vaikuttaa kahdella tavalla: se vaikuttaa yhtdaltd henkildston yhteistyohalukkuuteen
ja motivaatioon, toisaalta se toimii moderaattorina, koska luottamus tai sen puute
ennustaa henkiloston tulevaa kayttaytymistd. (Dirks & Ferrin 2001, 461.) Allert ja
Chatterjee (1997, 14-21) nakevit johdon viestinndn luottamuksen rakentamisena ja
esittavat, ettd johto viestii ennemminkin kokonaisvaltaisesti kuin hierarkkisesti.
Johto ja viestintd toimivat siis rinnakkain, vaikka niiden prosessit ovat erilaiset.
Myés Aberg (1999, 34) nikee johtamisen ja viestinnin erottamattomana parina.
Hanen mukaansa viestintdd tarvitaan muun muassa yrityksen vision kertomisessa,
yhteisten tavoitteiden asettamisessa ja palautteen antamisessa. Viestinta tukee tyo-

yhteison toimintaa ja tuloksen tekoa, se on siis yrityksen tiarkea resurssi. (Mt. 9, 34.)

Kun on kyse kulttuurisesta muutoksesta, kuten tutkimukseni kohdeyrityksen
tapauksessa, on symbolisaatiolla tirked merkitys. Viestintd nadhddidn usein
symbolisena johtamisena. (Hatch 1997, 364.) Sisdinen viestintd on tehokasta vain,
jos henkildstdo yhdistad viestin tosieldimaidn. Esimiesten kayttdytyminen ja arvojen
mukaan toimiminen on olennainen tekija yrityksen arvojen ottamisessa kdytantdon.

(Harshman & Harshman 1999, 4.)

Henkildston sitoutuminen vaikuttaa organisaation tehokkuuteen, innovatiivisuuteen
ja kilpailukykyyn (Welch 2011, 328), mutta myds muutosprosessin tehokkuuteen ja
onnistumiseen (Elving 2005, 133). Tutkiessaan sisdistd viestintdd ja henkildoston
sitoutumista Welch (2011, 329) havaitsi, ettei henkildston sitoutumista ole tutkittu
lainkaan yritysviestinndn kannalta. Tadhan saattaa olla syyni se, ettd kasite on varsin
epdselva ja sille on useita maarittelyja, mika on todennékdisesti johtanut siihen, ettei
kasitettd aina ymmarretd organisaatioissa. Sitoutumista on tutkittu kuitenkin
muiden tieteenalojen kannalta. Viestinndn harjoittajien kannalta henkildston
sitoutuminen on Kkuitenkin tirkea kéisite. Sisdinen viestintd on tdrked tekija
sitoutumisen muodostumisessa, koska viestinnilld voidaan vaikuttaa henkiloston

asenteisiin ja motivaatioon. (Welch 2011, 329, 335.) Sen tihden sisdisen viestinndn
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tekijoilla tulisi olla hyvda ymmarrys aiheesta, jotta he voivat hyoddyntaa sita
sitoutumista lisddvien strategioiden luomisessa. Esimerkiksi sisdlt6a pitdisi arvioida
silla perusteella, miten mielekds se on ja miten se mahdollisesti vaikuttaa
sitoutumiseen. Viestin sdvy taas saattaa vaikuttaa sisdisen viestinnidn vuoro-
vaikutteisuuteen ja henkiloston turvallisuuden tunteeseen. (Welch 2011, 341.) Hyva
sisdinen viestintd kasvattaa sitoutumista. Henkilostd tarvitsee selkedd viestintida
ylimmaltd johdolta ymmartadkseen oman roolinsa yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Sisdisen viestinndn avulla voidaan valittdad yrityksen arvoja
henkilostolle ja osallistaa heidat yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. (Ma. 338-
339.) Henkiloston sitoutuminen pitdisi tutkijan mukaan ndhda linjassa yrityksen
tavoitteiden kanssa ja erityisesti monikansallisen yrityksen tapauksessa sen pitaisi

olla linjassa brandin kanssa (McBain 2007, 17).

Sitoutuminen voidaan ndhda joko asenteena, psykologisena tilana, motivaationa tai
persoonallisuuden piirteend. Persoonalliset piirteet ovat varsin pysyvii, mutta
asenne ja motivaatio voivat muuttua. Sisdiselld viestinnidlld voidaan vaikuttaa
asenteisiin tyopaikkaa kohtaan ja tyontekijain motivaatioon. Persoonalliset piirteet
eivat valttimattd muutu viestinnallisin keinoin, mutta nekin voidaan ottaa jollakin
tasolla huomioon. (Welch 2011, 335.) Esimerkiksi voidaan yleistda, ettd insin6ori-
painotteiseen yritykseen hakeutuneilla tyontekijoilla on yhteisid luonteenpiirteitd, ja

ne poikkeavat henkildistd, jotka hakeutuvat punavuorelaiseen mainostoimistoon.

Henkil6stén sitoutuminen Kkiasitteend sisdltdd sellaisia ulottuvuuksia kuin
henkiloston tyytyvaisyys, motivaatio, osallistuminen, tydonkuva ja palkitseminen.
Henkiloston sitoutuminen vaikuttaa niin yksilé-, tiimi- kuin koko organisaatio-
tasolla. (McBain 2007, 16.) Kéasitteend henkildstén sitoutuminen on vaikea, koska
englannin kielen sanoilla employee engagement tai commitment ei ole suomen
kielessd varsinaista eroavaisuutta, mutta englannin kielessid edellinen tarkoittaa

syvempdaa sitoutumista ja sisdltdd enemman kuin jalkimmainen kasite.

John Meyer ja Natalie Allen (1997, 11-13) ovat tunnistaneet kolmenlaista
sitoutumista tyopaikkaan. Tunnepitoinen sitoutuminen liittyy kiintymykseen ja
tarkoittaa sita, ettd tyontekija on yrityksessa, koska haluaa sita. Jatkuva sitoutuminen
liittyy siihen, mita tapahtuisi, jos tyontekija lahtisi yrityksesta. Tyontekija siis on
yrityksessd, koska hdnen tdytyy olla sielld. Normatiivinen sitoutuminen liittyy

velvollisuudentunteeseen. Tall6in tyontekija on yrityksessd, koska han kokee
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velvollisuudekseen olla sielld. Nadin ollen sitoutuminen voidaan ndhda lojaalisuuden

eri asteina tai tyyppeina. (Mt. 11-13.)

Ymmartddkseen henkiloston sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd on yrityksessa
otettava huomioon, ettd eri tydntekijaryhmilld, erityyppisissd rooleissa ja eri-
ikdisilla henkil6illd on erilaiset tarpeet ja odotukset. Tdma tarkoittaa, ettd on
kaytettdva erilaisia menetelmid saadakseen henkiléstd sitoutumaan riippuen
mainituista ryhmistd. (McBain 2007, 19.) Alla olevassa taulukossa 1 luetellaan
tekijoitd, jotka vaikuttavat sitoutumiseen organisaatiotasolla, johtotasolla ja tyon-
tekijatasolla. Organisaatiotasolla on abstrakteja asioita, kuten organisaatiokulttuuri,

kun taas tydntekijitasolla on varsin konkreettisia asioita, kuten paitoksenteossa

mukana olo ja tydymparisto.

Organisaatio Tyontekijat
*  organisaatiokulttuuri * ylimméan johdon *  tunnustus
johtaminen
* arvotjavisio *  keskijohdon *  paitoksenteossa
sitoutuneisuus mukanaolo
*  brandi *  viestintad *  odotusten selkeys
* joustavuus

* tyon javapaa-ajan
tasapaino
*  kannustavat kollegat
*  tyoymparisto
Taulukko 1. Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat (McBain 2007, 18)

On todettu, ettd henkiloston sitoutuneisuuteen vaikuttaa yrityksen paikallisuus.
Mikali henkilostd ei luota siihen, ettd paikallisen yksikdn asioita otetaan emo-
yhtiossd huomioon, heikentda se sitoutumista. Myos paatoksenteon keskittyneisyys
vain padkonttoriin saattaa vaikuttaa heikentdvasti sitoutuneisuuteen. (Evans ym.
2011, 89.) Tama on aivan luonnollista, koska mikali henkilosto kokee, ettei silla ole
paitosvaltaa asioista, jotka koskevat vain heiddn omaa toimipistettddn, saattaa se
herattaa kielteisen asennoitumisen emoyhtiotd kohtaan. Téllainen asenne vaikuttaa

jatkossa muuhunkin toimintaan.
2.3 Teoreettinen viitekehys

Tassa vaiheessa vedan edella esittdméni kirjallisuuden eri teemat yhteen ja kuvaan
keskeiset asiat seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 3. Kuviossa havainnollistan
kirjallisuudesta nousseet asiat, jotka koen merkittaviksi ratkaistessani tutkimus-

ilmioni.
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Kuviosta nidkyy, ettd keskeiset teemat ovat sisdinen viestintd ja muutos. Niita
molempia kuvaa eteenpdin meneva nuoli. Sisdisen viestinndn nuoli kuvaa sisdisten
viestien menemistd eteenpdin ja sisdisen viestinndn prosessimaisuutta. Etenkin
muutosviestinndssa sisdiselld viestinnalla on yleensa alku ja loppu. Muutoksen nuoli
taas kuvaa sitd, ettd muutoksen myotd yrityksessd mennddn eteenpdin ja ettd
muutosprosessilla on yleensa aina alku ja loppu. Kuviota ymparoiva kehd merkitsee

yritysta ja sen kulttuuria.

HENKILOSTON
SITOUTUMINEN

JOHDON VIESTINTA

TUKI

ESIMIEHET

Kuvio 3. Teoreettinen viitekehys

Sisdisen viestinndn ja muutoksen valiin jaa viisi tekijad, jotka kirjallisuuden
perusteella nousevat merkittdviksi sekd muutoksen ettd sisdisen viestinnidn
onnistumisen kannalta. Johdon tuki on ensiarvoisen tarkeaa ja se vaikuttaa osaltaan
HR:n, viestinndn ja esimiesten toimintaan. HR:n toimintaan siind mieless3, ettd
johdon tuki edesauttaa henkildstohallinnon projektien ldpiviemistd. Viestintddn

johdon tuki taas vaikuttaa muun muassa siten, ettd sisdistd viestintdd arvostetaan
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enemmadn, mikili my6s johto vaikuttaa arvostavan sitd ja mikali johto ndkyy
sisdisissd viesteissd. Esimiehiin johdon tuki vaikuttaa siltd osin, ettd esimiehet
toimivat johdon ja henkiloston valissa ja tarvitsevat tukea toiminnalleen johdolta.
Mikali tuki puuttuu, on toimiminen henkilostoon pdin vaikeampaa. Johdon tuki
HR:n, viestinndn ja esimiesten kautta linkittyy henkiloston sitoutumiseen.
Henkilostoa ei voida sitouttaa ulkoapdin, mutta sitoutumiseen vaikuttaa moni tekija,
joista keskeisimmat on tuotu esiin edelliselld sivulla olevassa kuviossa. Henkiloston
sitoutuminen on yhtdiltd omiaan viemdin muutosta eteenpdin yrityksessd ja
toisaalta lisddmaan sisdisen viestinndn vuorovaikutteisuutta, koska sisdinen

viestinta ei saisi jddda pelkastdan yksipuoliseksi tiedottamiseksi.
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3 Kohdeyrityksen ja tutkimuksen kohteena olevan
muutosprosessin esittely

Taman luvun tarkoituksena on lyhyesti esitella tutkimus seka tutkimuksen kohteena
oleva muutosprosessi. Tutkimuksen kohteena oleva yritys haluaa pysya

nimettdmana, mutta yrityksen taustatietoja ei ole muutettu.
3.1 Kohdeyritys

Tamén tutkimuksen kohdeyritys on noin kolmessakymmenessd maassa toimiva
perusteollisuuden alan yritys, jonka kotipaikka on Suomessa. Henkildstoa
yrityksessd on noin 12 000, joista noin puolet Suomessa ja puolet muualla
maailmassa. Koska yritys haluaa pysya tissa tutkimuksessa nimettdomand, viittaan

sithen joko sanalla kohdeyritys tai pelkka yritys.

Yritys sopii hyvin tdiman tutkimuksen kohteeksi, koska se toimii useassa eri maassa
eri puolilla maailmaa, ja koska sekd henkildstohallinto ettd viestintd hoidetaan
keskitetysti Suomesta kasin. Haastattelin kahta henkil6a: henkildston kehittdmis-

paallikkoa ja sisdisen viestinndn paallikkoa.

HR-funktiossa on kohdeyrityksessd noin sata henkil6d maailmanlaajuisesti, joista
noin puolet on Suomessa. Tuohon lukuun kuuluu henkiléstéhallinnon tyon-
tekijoiden lisdksi myds palkanlaskijat, jotka kohdeyrityksessd kuuluvat HR:aan.
Lisdksi Suomessa HR-funktioon lasketaan myos luottamushenkil6sto eli pdatoimiset
luottamusmiehet. (Henkiloston kehityspaallikké 2011a.) Viestintd ja markkinointi
muodostavat yhteisen funktion. Konserniviestinndn tekijat ovat kaikki Suomessa ja
heihin kuuluu sisdisen ja ulkoisen viestinndn tiimit sekd PR-viestinndn tiimi.
Sijoittajasuhdeviestintd on talousosaston alla. Kohdeyrityksen eri toimipisteissa ei
ole omaa viestintdverkostoa, vaan viestintddn kaytetdan eri toimipisteiden HR- ja
markkinointihenkilost6d, mutta jokaisessa toimipisteessd on intranetin ja info-
ruutujen paikallisesta sisdllostd vastaava henkilo, joka tekee viestintia oman

toimensa ohella. (Sisdisen viestinnan paallikk6 2011a.)
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3.2 Tutkimuksen kohteena oleva muutosprosessi

Kohdeyrityksen muutosprosessi, jota tdssa tyossa tutkin, on kohdeyrityksen arvojen
madritteleminen. Arvojen maarittamisprojekti kuului suurempaan kokonaisuuteen,
johon liittyi myds strategiaprosessi ja brandityd. Kohdeyritys oli laajentunut yritys-
ostoilla ja sen toimitusjohtaja oli vaihtunut muutama vuosi aikaisemmin. Yrityksella
ei ollut julkikirjoitettuja arvoja, ja kun yritys oli tarkentanut strategiaansa ja
tavoitteitaan, katsottiin, ettd oli luontevaa maaritelld samalla myd6s koko yrityksen
yhteiset arvot. Yhteisten arvojen mdirittdmisen oli tarkoitus rakentaa yhteistad
yrityskulttuuria ja luoda yksi yhtendinen yritys. (Henkiloston kehittamispaallikko
2011a.) My®os Bellin ja Pham (2007, 49) pitavat yrityksen arvoja merkityksekkaing,
koska ne ehkdisevit kulttuurisia, kansallisia ja kielellisia kompastuskivid, jotka

saattavat olla menestyksen tiella.

Arvojen madrittimiseen haluttiin mukaan koko henkilosto, koska henkiloston
kehittamispaadllikon mukaan arvoja ei voi antaa ylhaalta. Yrityksessad uskottiin, ettd
pddstessadn mukaan arvojen maarittdmiseen henkildsto sitoutuisi niithin paremmin.
(Henkiloston kehittamispaallikkd 2011a.)

Luulen, ettd siinad oli ikddn kuin sellainen kypsyminen, yhteiselld arvotydlla

paastdisi tdssa kohtaa eteenpiin strategian toteuttamisessa ja tukisi meidan
toimintaa monella tavalla. (Henkiloston kehittamispaallikké 2011a)

Tutkimuksessani kuvaan ainoastaan arvojen maddrittelyprosessia ja sen sisdisti
viestintda. Varsinaiset arvot eivat siis ole olennaisia tdman tutkimuksen kannalta,

vaikka kiyn ne lyhyesti lapi aineiston analyysivaiheessa.

Projektin operatiivisessa vastuussa oli haastattelemani henkiléston kehittadmis-
paallikkd, mutta arvojen varsinaisesta madrittelystd vastuu oli henkildoston
kehittamispaallikon mukaan ylimmalld johdolla, jonka aloitteesta arvotyohon alun
perin lahdettiin. Lisdksi projektitiimiin kuului sisdisen viestinnan paallikko, joka
vastasi viesteistd, ja markkinoinnin puolella branditiimi, joka vastasi viestinnidn
visuaalisesta ilmeesta. (Henkiloston kehittamispaallikko 2011a; Sisdisen viestinnidn
paallikko 2011a.) Sisdisen viestinndn paallikké (2011a) lisdd, ettd sisdisen
viestinndn tiimi toimii ikddn kuin sisdisend konsulttina apuna muille funktioille.
Vahan jos karrikoiden, niin konsultti, tukifunktio on vahan sellaisia

konsulttiroolia, meiddn pulju tarjoaa sitad sisdlldntuotantoa ja kanavia ja sita
osaamista milld kukakin kannattaa tavoittaa. Niin kuin mikd tahansa
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tukifunktio, kuten IT, sieltd ikddn kuin tilataan palveluita. (Sisdisen viestinnian
paallikko 2011a)

Arvotyohon haluttiin mukaan koko kohdeyrityksen henkilosto, koska uskottiin, ettad
henkilostd sitoutuu arvoihin paremmin padstessddn itse mdadrittelemadn niita.
Lahtokohdat olivat melko haasteelliset, koska useassa maassa toimivan yrityksen
tyontekijat ovat paitsi eri kulttuureista myods hyvin erilaisissa tehtdvissa.

(Henkiloston kehittamispaallikko 2011a.)

Yrityksen yhdessa rakentamat arvot julkistettiin helmikuussa 2011, mutta arvojen
madrittelyprosessi oli alkanut jo edellisend vuotena. Arvojen madirittimiseen
osallistui noin 2000 yrityksen tydntekijdd. Arvoista kaytiin keskustelua erityisissa
arvokahviloissa, joita jarjestettiin kaikkiaan kahdeksan suurimmilla tuotanto-
paikkakunnilla neljidssd maassa. (Kohdeyrityksen kotisivut 2011; Henkildston

kehittamispaallikkoé 2011a.)

Aiemmin todettiin, ettd arvojen madrittelyprojekti liittyi strategian ja tavoitteiden
uudistamiseen. Arvoprojekti oli kuitenkin itsendinen ja se kulki aluksi strategiatyon
rinnalla. Loppuvaiheessa molempien projektien viestintd yhdistettiin. Arvojen
madrittdminen lahti liikkeelle johtoryhmén ty6ryhmaéssd, jossa maariteltiin laajoja
arvoalueita, joiden sisille voitiin liittda erilaisia arvoteemoja. Tydryhman tulosten
perusteella saatiin arvoalueet, joita yrityksen henkilostd tyosti keskustellen arvo-
kahviloissa tai vastaamalla intranetissa olleeseen verkkohaastatteluun. (Henkil6ston

kehittamispaallikkoé 2011a.)

Arvokahviloissa keskusteltiin johtoryhmén maarittelemien arvoalueiden perusteella
siitd, mitkd arvot ovat henkildstolle tirkeitd ja miksi. Tilaisuuksia jarjestettiin
kahdeksan kertaa suurimmilla tuotantopaikkakunnilla. Paikkakunnat valittiin silla
perusteella, ettd ne olivat kooltaan merkittivid ja olivat olleet osa konsernia jo
pidemman aikaa. Kahviloihin osallistui kahdestakymmenestd kuuteenkymmeneen
henkil6d ja sielld tydskenneltiin pienryhmissa paikallisen henkiléstohallinnon
edustajan ja ulkopuolisen konsultin avulla. Henkiloston kehityspaallikon mukaan
kahviloiden osanottajat olivat hyvin erilaisista tehtdvistd aina johdosta tuotanto-
tyontekijoihin. Sisdisen viestinndn paallikon mukaan tuotantopuolen henkildstoa ei
kuitenkaan ollut keskusteluissa kovin monta, koska tuotantopuolen tyontekijan on
vaikea jattaa tyopisteensd muutamaksi tunniksi. (Henkiloston kehittamispaallikko

2011a; Sisdisen viestinnan paallikké 2011a.)
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Arvokahvilat pidettiin paikallisella kielelld, mutta tilaisuuksia vetdnyt konsultti
puhui englantia. Ainoastaan Helsingin arvokahvilatilaisuus pidettiin kokonaan

englanniksi. (Henkiloston kehittdmispaallikko 2011b.)

Verkkohaastattelu toteutettiin yrityksen intranetissd usealla eri kielelld. Myds
verkkohaastattelu toteutettiin yrityksen suurimmissa maissa kattaen valtaosan
tyontekijoista. Siihen vastasi noin 1700 tyontekijaa. Arvoalueet oli esitetty tikka-
taulun muodossa, jossa vastaaja sai vetda arvovaittdmia tikkatauluun sen mukaan,
minka koki itselleen tarkeiksi tai vihemman tarkedksi. Jokaisessa arvoalueessa oli
kymmenkunta arvovaittdmaa, joita vastaaja pohti omalta kohdaltaan. (Henkiloston

kehittamispaallikkoé 2011a.)

Ennen arvotyon alkamista yrityksessa oli toteutettu henkildstokysely. Seka kyselyn
tuloksista ettd arvokahviloiden ja verkkohaastatteluiden perusteella tulleista
tuloksista tehtiin yhteenveto, jonka pohjalta laajennettu johtoryhm4, eli varsinainen
johtoryhma seka liiketoimintojen ja organisaatioiden vetdjat, tyoskenteli kahdessa
eri tyoryhmatapaamisessa. Ndissa tydryhmissd arvoja tdsmennettiin ja pohdittiin
sopivia termeja ja ilmauksia. Vastauksia analysoitiin monipuolisesti ja niista etsittiin
koko yritystd yhdistavida tekijoitd. Henkiloston kehittamispaallikko kertoo, ettd
tyoryhmissa pohdittiin saatuja vastauksia avoimesti:

Se ei ollut yhtddn sellainen ddnestys tavallaan, ettd johto olisi valmiiksi

médritellyt, ettd ddnestetddnpd nyt ndistd parhaat jutut, vaan me ihan

katsottiin ne mitd eniten nousi esiin. Mutta myds sellaisia, joita me ei

hoksattu sinne laittaa niistd kommenteista. (Henkiloston kehittdmispaallikko
2011a.)

Keskustelu arvokahviloissa oli haastattelujen mukaan avointa, ja kaikki henkildston
ajatukset kirjattiin. Myds verkkohaastattelussa oli paljon avoimia kenttid, jolloin
vastaaja sai halutessaan esittdd sellaisia arvoja, joita ei ollut johtoryhmain
madrittelemissd arvoalueissa. Lopulta toimitusjohtaja julkisti yrityksen yhdessa
rakentamat arvot Management Forum -tilaisuudessa koko yrityksen noin 200

ylimmalle johtajalle. (Henkiloston kehittdmispaallikko 2011a.)

Seuraavalla sivulla on kuvaus arvojen madrittelyprojektin osatekijoistd ja kulusta

(kuvio 4).
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Johdon Arvo- Verkko- Johdon
tydryhma kahvilat haastattelu tyoryhmat

Henkil6sto-
kyselyn tulokset

Kuvio 4. Arvojen maarittelyprojektin kulku
3.3 Muutosprojektin sisdinen viestinta

Arvoprojektista viestiminen alkoi samaan aikaan julkaistulla uutisella intranetissa ja
inforuuduilla. Talloéin kerrottiin, ettd arvojen madrittdmisprojekti aloitetaan ja
selvennettiin syitd, miksi arvojen maaritys on tirkedd. Uutisessa kerrottiin myos
aikataulusta ja miten maaritys on tarkoitus toteuttaa. Asiasta mainittiin myos
kyseisen kuukauden esimieskirjeessd, jossa kehotettiin esimiehid kdymain asiaa
lapi oman tiiminsd kanssa, jotta mahdollisimman moni osallistuisi arvo-

keskusteluun. (Sisdisen viestinnan paallikko 2011a.)

Pian ensimmadisen uutisen jilkeen intranetiin ja inforuuduille tuli kutsu arvo-
kahvilaan osallistumisesta. Tdman jdlkeen intranetiin ja inforuuduille tuli kutsu
sahkoiseen arvohaastatteluun osallistumisesta. Arvohaastattelu toteutettiin
intranetissd ja vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Arvokahviloiden ja sdhkoisen
haastattelun sulkeutumisen jilkeen lahetettiin kiitosviesti osallistujille intranetin ja
inforuutujen kautta. Intranetin uutisessa kerrottiin arvokahviloiden tunnelmasta
kuvin ja muutaman osallistuneen tyontekijan haastatteluin. Kiitosten jilkeen arvo-
projektin tydryhma vetdytyi kokoamaan arvoja, jonka aikana projektin etenemisesta

ei kerrottu tyontekijoille. (Sisdisen viestinnan paallikkoé 2011a.)

Arvot julkistettiin pari kuukautta myohemmin noin 200 ylimmadastd johtajasta
koostuvassa Management Forum -tilaisuudessa. Tilaisuuden jilkeen arvot
julkistettiin my0s intranetissa ja inforuuduilla, ja niistad kerrottiin esimieskirjeessa ja

henkilostolehdessd. Lisdksi intranetin arvosivut pdivitettiin ja sinne avattiin
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keskustelu. Ylin johto ldhti kiertueelle ja kiersi yrityksen suurimpia paikkakuntia
puhumassa arvoista ja strategiasta. Kiertueella saavutettiin suurin osa kohde-

yrityksen henkilokunnasta. (Sisdisen viestinnan paallikko 2011a.)

Viestintddn liittyi myos oheismateriaalia. Esimiehid varten tehtiin viestinta-
materiaali, jossa neuvottiin miten arvoista tulisi keskustella tiimin kanssa ja
erillinen ohje tiimikeskusteluun. Arvojen julkistamistilaisuudessa Management
forumissa ja myohemmin johdon kiertueella jaettiin tyontekijoille workbook, jossa
avattiin strategia ja arvot vield yhdessd paketissa. Lisdksi julkistamisen jilkeen
intranetin arvosivut péivitettiin ja arvot julkaistiin sielldi koko henkildston
ndhtivaksi. Lisdksi arvoista tehtiin visuaalisia elementtejd, kuten julisteita ja poyta-
stindejd, jotka vahvistavat arvoja visuaalisin keinoin ja jotka tuovat arvot tyo-

paikalle konkreettisina elementteina. (Sisdisen viestinnan paallikké 2011a.)

3.4 Sisdisen viestinnian kanavat kohdeyrityksen
muutosprojektissa

Kohdeyritykselld on useita sisdisen viestinndn kanavia kaytossddn. Henkiloston
tavoittaminen on haaste maantieteellisesti hajallaan olevassa yrityksessd, mutta
myos siksi, ettd noin puolet henkilostostd tyoskentelee tuotantolaitoksissa.
Tuotantohenkilokunnalla on kiytossddn ainoastaan yhteiskayttotietokoneita, jotka
sijaitsevat esimerkiksi taukotiloissa. Henkilostdlle tiedotetaan paitsi koko konsernia
koskevia uutisia my0s paikallisia uutisia, jotka koskevat joko vain tiettya
paikkakuntaa tai tiettyd maata. (Sisdisen viestinnan paallikké 2011a.)

Niin kuin kaikissa teollisuusyrityksissd, miten saa sen tehtaan tyontekijin
tavoitettua. (Sisdisen viestinndn paallikko 2011a.)

Kohderyhmisté tuli vield mieleen paikallisuus. Kun niitd maita on 27, niin
totta kai se paikallinen info jotain maata koskeva, mutta kylld myo6s sen oman
paikkakunnan paikallisinfo. Paikallisinfo voi olla siis omaa paikkakuntaa tai
omaa maata koskeva. (Sisdisen viestinnan paallikké 2011a.)

Suomen tuotantopaikkakunnilla on kaytdssa inforuudut, joilla pyorii PowerPoint-
dioja. Inforuudut toimivat ikddn kuin intranetin jatkeena, mutta niissd saattaa olla
myos vain tiettyd paikkakuntaa koskevia uutisia tai tiedotteita, joita ei esimerkiksi
kyseisen paikkakunnan intranetin uutisissa ole. Inforuudut ovat tarkoitus ottaa
kayttoon myds muissa maissa sijaitsevilla tuotannon paikkakunnilla. Inforuudut
ovat olleet erinomainen viestintdkanava ja niistd on saatu henkilostoltd myonteista

palautetta. Kun intranetin uutiset ovat nahtdvilldi esimerkiksi taukotilassa
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sijaitsevassa inforuudussa, on sen koettu parantaneen sisdistd viestintdd. Koska
inforuudut sijaitsevat vain Suomessa, ovat kaikki uutisetkin suomenkielisia.

(Sisaisen viestinndn paallikké 2011aja 2011b.)

Tarkein sisdisen viestinndn kanava on kuitenkin sisdisen viestinndn paallikon
mielestd ehdottomasti intranet, koska sinne mahtuu eniten tietoa. Hinen mukaansa
intranet toimii viestintdkanavana yksinddnkin, kun esimerkiksi inforuudut ovat
erddnlainen moderni ilmoitustaulu ja intranetin jatko. (Sisdisen viestinnan paallikko

2011b.)

Esimiehid pidetddn tirkeédna sisdisen viestinndn kohderyhmang, vaikka he toisaalta
ovat myo0s viestintdkanava. Esimiehet tavoitetaan kuukausittain ldhetettdvan esi-
mieskirjeen avulla. Esimiehid ei varsinaisesti kouluteta sisdisessd viestinnassa,
mutta esimerkiksi arvojen madrittelyprojektin yhteydessd heille tarjottiin
materiaalia, jonka pohjalta he saattoivat kdydd arvokeskustelua oman tiiminsa
kanssa. (Sisdisen viestinndn paallikké 2011a ja 2011b; Henkildston kehittdmis-

paallikko 2011a.)

Lisdksi yksi sisdisen viestinndn kanava on henkilostolehti, joka ilmestyy kolme
kertaa vuodessa kuudella kohdeyrityksen kielelld. My6s ylimmén johdon toimintaa
tuetaan sisdiselld viestinnalla. Johdolle jarjestetddn kahdesti vuodessa Management
Forum -tilaisuus, johon osallistuu ylimman johdon edustajia. Tilaisuus on tirke3,
koska siinad koko yrityksen johtajat kokoontuvat samaan tilaan keskustelemaan ja
koska kisiteltdva asia ldhtee eteenpdin kerralla. (Sisdisen viestinndan paallikko

2011a.)

Arvojen maarittelyprojektin sisdinen viestintd toteutettiin samalla tyylilld kuin
muukin sisdinen viestintd. Sisdisen viestinndn valintoja kuitenkin pohtivat paitsi
henkiloston kehittdmispaallikko ja sisdisen viestinndn paallikké myos henkildsto-
johtaja ja viestintdjohtaja. (Sisdisen viestinnan paallikko 2011a.)

Mietittiin niitd sanavalintoja ja tdn tyylisid juttuja, ettd saatiin toisaalta

houkuttelevaksi osallistuminen ja toisaalta tuntuman, ettd tima on kaikkien
juttu. Sitouttaminen. (Sisdisen viestinndn paallikko 2011a)

Intranetilld oli arvojen madrittelyprojektissa kaksi roolia. Sielld julkaistiin arvojen
madrittelyprojektia koskevat uutiset, mutta intranetiin rakennettiin myos arvosivu,
kun arvojen madrittelyprojekti lahti kdyntiin. Arvosivua paivitettiin sitd mukaa, kun

projekti eteni. Arvojen julkistamisen jilkeen arvosivulle avattiin keskustelu, jossa
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henkilostd sai keskustella julkistetuista arvoista ja siitd, mitd ne merkitsevat
itselleen. Sisdisen viestinndn paallikko totesi, ettd aihe oli liian suuri, eika keskustelu
lahtenyt kayntiin. Kavi selvasti ilmi, ettei henkilostd kokenut intranetid oikeaksi

paikaksi keskustella yrityksen arvoista. (Sisdisen viestinnan paallikké 2011a.)

Arvojen madarittelyprojektin uutiset julkaistiin jokaisessa vaiheessa myos info-
ruuduilla. Esimieskirjeessd projektista mainittiin kaikissa muissa vaiheissa, paitsi

silloin kun henkil6sté kutsuttiin osallistumaan arvotydhdn.

Johdon kiertue 13hti liikkeelle pian arvojen julkistamisen jalkeen. Ylin johto kiersi
eri paikkakunnilla tavoittaen suurimman osan yrityksen henkildstosta.
Tilaisuuksissa vieraileva johtaja piti esityksen uudistetusta strategiasta ja
julkistetuista arvoista, jonka jalkeen paikallinen johtaja piti oman esityksensa siita,
miten ne vaikuttavat juuri heidan paikkakuntansa toimintaan. Kiertueella jaettiin
henkilostolle strategiaa ja arvoja kasittelevd workbook, johon tyontekija saattoi
kirjoittaa omia muistiinpanojaan esityksista tai mieleen tulevista asioista. (Sisdisen

viestinndn paallikkoé 2011a.)

Tekstiaineiston perusteella minulle tuli kisitys sisdisen viestinndn prosessista ja
mitd kategorioita eli viestintdkanavia siihen kuului. Alla olevassa kuviossa 5 on
havainnollistettu sisdisen viestinndn prosessia ja eri viestintdkanavien kayttoa

kussakin prosessin vaiheessa.

intranet intranet intranet intranet
inforuudut inforuudut inforuudut inforuudut
esimies- esimies- esimies-
kirje kirje kirje
Management
Forum
henkilosto-
lehti

Kuvio 5. Arvojen maaritysprojektin sisdisen viestinnan vaiheet ja viestintikanavat
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4 Aineistot ja menetelmiit

Tutkiakseni tdman tutkimuksen aiheena olevaa ilmiotd olen valinnut ldhestymis-
tavaksi tapaustutkimuksen eli tutkin aiheena olevaa ilmiota tietyn kohdeyrityksen
kautta. Tapaus- eli casetutkimus tutkii jotain yksittdistd tai muutamaa tarkoin
valittua tapausta, ja se on yksi yleisimmistd laadullisen tutkimuksen menetelmista

liiketaloustieteissa (Koskinen ym. 2005, 154).

Tapaustutkimus on oikeastaan tutkimusote, koska sen idea liittyy siihen, miten
johtopaatokset rakennetaan, ei niinkdan milla tavalla aineisto keratdan. Tapauksilla
testataan vakiintuneita kasityksia, teorioita ja kdsitteitd, mutta niiden avulla voidaan
myos tehda vertailuja, joilla voidaan kyseenalaistaa aiempia teorioita. (Koskinen ym.
2005, 154-155, 158.) Omassa tutkimuksessani tapaus on kohdeyrityksessa lapiviety
muutosprosessi. Tapaustutkimuksella on useita etuja. Se tuo esiin liiketalous-
tieteelle ominaisia piirteitd, joilla ei valttimattd ole varsinaista teoriapohjaa.
Tutkimusote my0s antaa monipuolisen kuvan yrityksestd ja sen toiminta-
ympdristosta. (Mt. 156.) Taman tutkimuksen kohde antaa tietoa ilmiostd, josta on
vain vahdn aikaisempaa tutkimusta, jolloin se yhtdiltd laajentaa olemassa olevaa
teoriaa ja toisaalta paljastaa uusia asioita ilmiostd, mika tekee siitd arvokkaan (Mt.

161).

Tapaustutkimus linkittyy ldheisesti teoriaan, jolloin sen yhteydessd kaytetddn
useampaa kuin yhtd tutkimusmetodia (Stoecker 1991, 108). Toinen syy kayttda
kahta erilaista metodia on se, ettd tutkimukseni empiirinen osuus koostuu kahden-
laisesta aineistosta. On luontevaa tutkia aineistoja kdyttdmalla kummallekin omaa
metodia ja analysoimalla niitd eri ndkokulmista. Ensimmainen osa aineistoani on
tekstit, jotka edustavat kohdeyrityksessd tapahtuneen muutosprosessin sisdista
viestintdd. Tekstit, joita tutkin, ovat kohdeyrityksen intranetissi ja inforuuduilla
julkaistuja uutisia, sdhkopostitiedotteita esimiehille, juttuja kohdeyrityksen
sisdisestd lehdestd ja johtoryhmadn tapaamisen PowerPoint-dioja. Toinen osa
aineistoani on yksilohaastattelut. Haastattelen kohdeyrityksen muutosprosessissa
mukana ollutta henkiloston kehittdmispaallikkoa ja sisdisen viestinndn paallikkoa.

Kayn aineiston tarkemmin lapi luvussa 5.

[lpo Koskinen ja kumppanit (2005, 131) suosittelevat tutkimusprosessin

aloittamista teksteistd, mikali tutkittava aihe koskee montaa ihmistd. Yritysten
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sosiaaliset prosessit ovat usein niin mutkikkaita, ettd saadakseen niistd yksityis-
kohtaista tietoa on hyva aloittaa teksteistd (mt. 131). Vijay Bhatia (2004, 169, 181)
puolestaan ei kehota tekemdin haastatteluja ja tekstianalyysia missdan tietyssa
jarjestyksessd, vaan toteaa, ettd monimetodinen analyysi antaa paremman
kasityksen genrestd. Tiilila (2007, 25-26) halusi omassa tutkimuksessaan tehda
ensin tekstianalyysin, mutta vahvistaakseen tulkintaansa han teki lisdksi
haastattelut. Saadakseni mahdollisimman syvaluotaavan kuvan tutkimuskohteestani
haastattelen kohdeyrityksen edustajia sekd ennen ettd jilkeen tekstianalyysin.
Koska sisdinen viestintd on suunnattu yrityksen henkildstolle, on perusteltua saada
taustatietoa teksteille. Toisin kuin markkinointiviestinndssi, jossa viestit on
tarkoitettu julkisiksi, ei sisdisestd viestinndstd valttamattd ole helposti ndhtdvissa

yrityksen taustoja, jotka syventaisivat tulkintaa.

Kayttdamalla kahta erilaista aineistoa ja kahta menetelmda pyrin rikastuttamaan
tulkintaa (Hirsjarvi & Hurme 2009, 39). Aineistoilla on eri tehtidva. Tekstiaineiston
perusteella voin analysoida tutkimukseni kohdeyrityksen sisdistd viestintda ja
haastatteluaineiston perusteella saan perusteluja niihin valintoihin, joita sisdisessa
viestinndssa on tehty. Kahdenlaisen aineiston kayttimisessd on my6s mielestdni se
etu, ettd saan tutkimukseeni ikdan kuin kaksi ndkokulmaa: suhteellisen
objektiivisen, joka tulee tekstianalyysista, ja subjektiivisen, joka tulee kohde-
yrityksen ammattilaisten haastatteluista. Naistd kahdesta nakokulmasta esille
tulevia ajatuksia voidaan vertailla yhtdaltd keskendin ja toisaalta aikaisempaan

tutkimukseen. Alla olevassa kuviossa 6 on kuvattu tutkimusasetelman rakenne.

Metodi 1 Aineisto 1
Genreanalyysi Tekstit
Tutkimuksen .
muoto Lahde
Haastattelut
(1. kierros)
Metodi 2
Teemahaastattelu
Aineisto 2
Haastattelut

(2. kierros)

Kuvio 6. Tutkimuksen muoto
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4.1 Genreanalyysi

Ensimmadinen osa tdmdn tydn aineistoa ovat kohdeyrityksen muutosprosessista
viestivat tekstit. Metodina tekstianalyysissa kaytin genreanalyysia. Genren on
todettu olevan hyva metodi kielentutkimuksessa, pedagogiikassa ja puheviestinnian
tutkimuksessa, ja sen kdyttéonotto on viime vuosina yleistynyt (Ridell 2006, 187-
188). Tutkimuksessani mukailen Bhatian (2004 ja 2010) sekd Mantysen ja Shoren
(2006) esittelemia genreanalyysin malleja. Laajennan analyysia analysoimalla kielen

piirteitd Heikkisen (2006) mallin mukaan.

Genre on ilmid, joka yhdistelee tekstien tuottamista, teksteja itsessdin seka niiden
vastaanottoa (Ridell 2006, 208). Genre tarkoittaa yksinkertaisuudessaan sitd, ettd
jokin tulee tehdyksi (Palli, Vaara & Sorsa 2009, 305). Genret ovat viestinnallisia
tapahtumia, jotka ovat pysyvid ja tunnistettavia, ja ne koostuvat puhutusta ja
kirjallisesta kielestd sekd tehtdvistd, joilla on yhteinen viestinnallinen tarkoitus
(Swales 1990, 9-10, 45-46). Genreilld on tietty rakenne, nimi, ulkoasu, konteksti,
kirjoittaja ja tietyt kielelliset piirteet (Mdntynen & Shore 2006, 283). Bhatia (2010,
39) kuitenkin huomauttaa, etteivat tekstilajit ole kivettyneitd, vaan ne kehittyvat

ajan kuluessa.

Genren tutkimus laajentaa tekstien analyysia, koska se ottaa huomioon sen, ettd
kielenkdytto on aina paitsi kielellistd myds sosiaalista toimintaa. Se tarkoittaa sita,
ettd kielelld on aina jokin toiminnallinen tehtava. (Pietikdinen & Mantynen 2009,
13.) Genreanalyysissa keskitytddn siihen, miten teksti on rakennettu ja kuka sita
tulkitsee, kayttdd ja hyodyntda tietyssd institutionaalisessa tai ammatillisessa
kontekstissa. Genret madrittelevat sitd, miten yhteis6issa ollaan vuorovaikutuksessa
(Yates & Orlikowski 2002, 15). Genreanalyysi Bhatian (2004, 18-20) mukaan kuuluu
nimenomaan ammatillisten yhteisdjen kielen ja tekstien analysointiin, ja siksi
pohjaan analyysini Bhatian esittelemdin genreanalyysiin. Ammatillinen nakékulma
omassa tutkimuksessani on olennainen, koska keskityn kahden eri ammattiryhmaén,
henkildstohallinnon ja viestinndn, valiseen yhteisty6hon ja sen lopputuloksen eli

sisdisen viestinndn prosessin tutkimiseen.

Esimerkiksi John Swales (1990, vii, 1) on kuuluisa genreanalyysin kehittdji, mutta
hidnen esittelemédssdadn genreanalyysissd keskitytddan kielenkdyttoon vain

akateemisessa maailmassa. Swales kayttdd genreanalyysia tulkitessaan tieteellisia
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artikkeleita ja englannin kielen kayttoa tieteellisissa artikkeleissa. Hinen mukaansa
genreilld on aina omat ominaiset piirteensd, joiden perusteella luokitellaan jokin
tietty teksti kuuluvaksi tiettyyn genreen. (Mt. 93.) Hanen kasityksensa on kuitenkin
suppea nykytutkimuksen valossa (ks. esim. Bhatia 2004 ja 2010; Mantynen ja Shore
2006). Miantysen ja Shoren nidkemys on enemman lingvistinen, kun taas Bhatia
korostaa yrityskulttuurin merkitysta, mika tassa tutkimuksessa on mielenkiintoinen

ilmio.

Lahestyn genreanalyysia Bhatian esittelemdn monindkokulmaisen mallin pohjalta,
jossa ajatellaan diskurssin jakautuvan kolmeen tilaan: tekstuaaliseen, sosio-
kognitiiviseen ja sosiaaliseen. Keskittyminen vain tekstuaaliseen ndkokulmaan eli
tekstin kielellisiin valintoihin antaa arvokasta, mutta varsin pinnallista tietoa
kielellisistd valinnoista (Bhatia 2004, 160). Lassen (2006, 505) esittda, ettei
viestinndllisten tavoitteiden madaritteleminen pelkdstddn tekstin pinnallisella
analyysilla ole mahdollista, vaan analyysi tarvitsee kontekstin, jossa teksti elda.
Kontekstin merkitystd korostetaan myds erityisesti Bhatian (2010) myéhemmassa
genretutkimuksessa. Han jakaa genren rakenteen kahtia tekstin sisdisiin ja ulkoisiin
tekijoihin. Tekstin ulkopuolella vaikuttavat asiat, kuten ammatillinen kulttuuri, ovat
tarkeitd, kun halutaan tulkita teksteja. Teksteilld ja konteksteilla on kahdenlaisia
suhteita. Tekstien véliset suhteet keskittyviat padsaddntdisesti tekstin sisdisiin
tekijoihin, kun taas vuorovaikutus genrejen valilldi ndhddidn tekstin ulkoisten

tekijoiden kautta. (Bhatia 2010, 32-33, 37.)

Sosio-kognitiivisella ndkokulmalla syvennetddn analyysia ja luodaan ymmarrysta
tekstien taustoihin. Sosio-kognitiivinen nakdékulma korostaa sosiaalisia rakenteita,
genren historiaa sekd ammatillisen yhteison uskomuksia ja tavoitteita, jotka
vaikuttavat tekstin taustalla. Ndkokulma auttaa ndkemain paitsi sen, miten genrea
rakennetaan, myos sen, miten yleisd suhtautuu genreen. Analyysista voidaan etsia
paitsi retorisia keinoja ja kirjoitustyyleja myds kirjoittajan ja lukijan rooleja ja
tekstin tuottamisen tyypillisid malleja. (Bhatia 2004, 160-161.) Haastatteluista,
erityisesti jalkimmaisistd, saan ndkemyksen sosio-kognitiiviseen ndkoékulmaan.
Neljas ndkokulma eli sosio-kriittinen nakdkulma tuo analyysiin taustalla vallitsevat
kasitykset vallasta ja ideologiasta, sosiaalisista rakenteista seka kulttuurisista
identiteeteistd ja motivaatioista. Teksteja ei siis voi tutkia eristyksissd ymparoivasta
todellisuudesta, jossa ne on luotu. (Bhatia 2004, 162.) Kuviossa 7 havainnollistetaan

genreanalyysin eri ndkokulmat.
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ETNOGRAFINEN
NAKOKULMA

TEKSTUAALINEN
NAKOKULMA

MONIULOTTEINEN
ANALYYTTINEN
NAKOKULMA

SOSIO- SOSIO-KRIITTINEN
KOGNITIIVINEN NAKOKULMA
NAKOKULMA

Kuvio 7. Diskurssin maailman moniulotteinen analyyttinen ndkdkulma mukaillen
(Bhatia 2004, 163)

Genrejen analysointi on monimutkainen, moniulotteinen ja monitieteinen tehtava,
joten sen vuoksi tutkimusmenetelmdn on oltava monipuolinen. Analyysissa ei
tutkita pelkdstddn tekstuaalisia genrejd vaan myo0s sitd, miten ne vaikuttavat
vastaanottajiin ja mitkd asiat vaikuttavat niihin. (Bhatia 2004, 155.) Anne Mantynen
ja Susanna Shore analysoivat tekstilajia neljan niakokulman kautta, jotka ovat suurin
piirtein samanlaiset kuin Bhatiallakin (2004). Nama nelja nakokulmaa ovat teksti-
lajin konteksti, tekstilajin nimedminen ja rakenne, jotka kuuluvat ldheisesti yhteen,
seka kielelliset piirteet (Mantynen & Shore 2006, 284, 286, 291, 297). Tekstin ja
tekstilajin kontekstin merkitystd korostetaan yleisesti diskurssin tutkimuksessa
(Mantynen & Shore 2006, 284; Pietikdinen & Mantynen 2009, 18). Konteksti on
tilanne, johon teksti liittyy ja joka saa aikaan kyseisen tekstin olemassaolon.
Analysoitavana voi olla monitasoisia konteksteja aina mikrotasolta, eli kielen-
kaytosta, makrotasolle, eli ympardivaan yhteiskunnastaan asti. (Mantynen & Shore

2006, 284-287; Pietikdinen & Mantynen 2009, 18-19.)

Pohdinnan arvoista on myos se, onko teksti yksittdinen vai osa sarjaa. Tekstin
nimedminen esimerkiksi tiedotteeksi antaa sekin lisdd merkitysulottuvuuksia
tekstin tulkintaan. Otsikointi on olennainen osa tekstid, koska se yleensa kertoo
tdhdentavasti, mista tekstissd kerrotaan (ks. esimerkiksi Juholin 2009). Tekstin
rakenne on yksi tekstilajin keskeisista piirteistd, jonka mukaan tietyn tekstin voisi
tunnistaa jonkin tekstilajin edustajaksi. Esimerkiksi lehdistotiedotteelle on
tyypillistd, ettd varsinainen asia on tiedotteen alussa, usein jo otsikossa.

Rakenteeseen liittyy myos tekstin ulkoasu ja pituus. Tekstid tulkitessa on
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pohdittava, onko teksti institutionaalinen, julkinen vai yksityinen. (Mintynen &

Shore 2006, 291, 295.)

Tekstin kommunikatiivinen pddmaara ei yksistddn riitd maarittelemaan tekstilajia,
vaan analyysiin tarvitaan myos kielellisten piirteiden analysointia (Mantynen &
Shore 2006, 301). Kielelliset piirteet ovat merkittdva osa tekstintulkintaa, mutta
Bhatian (2004, 179) mukaan pelkdn tekstuaalisen analyysin tekeminen antaa vain
pintapuolisen kuvan tulkinnasta, koska se ei kerro tekstin varsinaisesta kdytosta ja
tilannekontekstista. Mantynen ja Shore (2006, 297-298) luokittelevat kielenpiirteita
sen mukaan, antavatko ne merkityksia yksityisesta vai yleisesta tekstista, onko kieli
vaihtelevaa vai yhtendistd sekd millaisia teemoja ja sanastollisia valintoja tekstissa
on. Bhatia (2004, 162) puolestaan korostaa jokaisen tekstissid toistuvan vuoro-
vaikutuksen yhteisollista ja kulttuurista luonnetta. Intertekstuaalisuus tarkoittaa eri
tekstien keskustelua yhdessda tekstissa (mt. 125). Tekstit usein ovat vuoro-
vaikutuksessa toisten tekstien tai tekstin osien kanssa. Teksteissd on erindisid
oletuksia, joita voidaan paatelld siitd, mitd sanotaan, mutta yhta lailla tirkedna siit3,

mita ei sanota. (Lassen 2006, 515.)

Interdiskursiivisuuden késite on saanut aikaisemmin vain vidhdan huomiota genre-
analyysissa. Bhatia (2010, 33) kuitenkin ndkee kisitteen keskeisen merkityksen
halutessamme ymmartdd ammatillisten genrejen merkitystd tekstianalyysissa.
Interdiskursiivisuus tarkoittaa padsdantoisesti kontekstisidonnaisten geneeristen
resurssien kiyttamistd, jonka lopputuotteena on teksti. Esimerkiksi toimitusjohtajan
katsaus on teksti, jossa yhdistyy talouden ja PR:n ammattikdytinteet. Tekstin
mahdollistajana Bhatia ndkee kielellisten ja retoristen resurssien lisdksi
ammatillisten kulttuurien ja ammatillisten kdytanteiden valisen suhteen. (Ma. 33.)
Tekstilla ei ole merkitystd ennen kuin se liitetddn johonkin sosiaaliseen toimintoon,

joka selittda tekstin viestinnéllisen tarkoituksen (Lassen 2006, 520).

Heikkinen puhuu kielenpiirteistd tarkemmin. Han maarittelee piirteen olevan
tekstissd ndkyva Kkielellinen valinta tai valintojen yhdistelma. Piirre on siis
konkreettisesti ndhtdvissa tekstistd, mutta samalla my0s abstrakteja viestin eteen-
pdinviejid osana kielenkdyton kontekstia. (Heikkinen 2009, 17-18.) Kielenkayttajalla
on lukuisia mahdollisuuksia eri valintoihin, esimerkiksi sanan valinnat, kuinka
muodollista teksti on tai miten linkittdd eri osat toisiinsa (Pietikdinen & Mantynen

2009, 17). Analyysia rakennettaessa voidaan kysyd, mitkd ovat yksittdisten
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piirteiden tehtavat tekstissa tai miten piirteet vaikuttavat vuorovaikutukseen. Myos
se, liittyvatko tietyt piirteet johonkin tekstilajiin, on mielenkiintoinen kysymys.
Piirteita tulisi tutkia paitsi yksittdisind myos suhteessa muihin piirteisiin, suhteessa

tekstikokonaisuuteen ja suhteessa tekstilajiin. (Heikkinen 2009, 21-22.)

Heikkinen (2009, 22) yleistda tekstin ja tekstilajin piirteiden eron seuraavasti:

yksityiskohtia ominaisuuksia
konkreettisia abstrakteja
absoluuttisia suhteellisia

tekstista osoitettavissa tekstista tulkittavissa

Taulukko 2. Tekstin ja tekstilajin piirteiden ominaisuudet (Heikkinen 2009, 22)

Teksteistd voi vertailla sanastollis-kieliopillisia piirteitad ja valintoja, joita kirjoittaja
on tehnyt. Esimerkiksi se, kidytetddnkoé me-muotoa vai passiivia, on kiintoisa valinta
tai miten epardinti ndkyy tekstissid. Tietyt sanavalinnat ja retoriikka ohjaavat

tulkintaa. Myos rakenne on osa tekstin piirretta. (Heikkinen 2009, 24, 27.)

Tutkimiani tekstilajeja on luvussa 3.4 mainitun mukaisesti nelja: projektin esittely,
kutsu osallistua arvotyohon, kiitokset ja arvojen julkistaminen. Kisittelen jokaisen
vaiheen Maintysen ja Shoren (2006) esittelemien nikokulmien mukaan siten, ettd
kukin nakoékulma (konteksti, nimedminen, rakenne ja tekstin piirteet) muodostaa

yhden alaluvun analyysissa.
4.2 Teemahaastattelut

Haastatteluja voidaan kayttda tekstintutkimuksessa kayttamalla niitd aineiston
tukena tai niiden rinnalla, jolloin haastateltavilta kysytddn heiddn nidkemyksidan
aineistosta (Pietikdinen & Mantynen 2009, 160). Tassa tutkimuksessa haastattelut

toimivat molemmilla tavoilla.

Koska kieli ei vain peilaa todellisuutta, vaan myds rakentaa sitd (Moisander ym.
2009, 10), on haastatteluilla mielestidni suuri merkitys aineiston kokoamisessa.
Saadakseen tarvittavaa tietoa haastattelun on oltava osallistava, keskusteleva ja

vuorovaikutteinen. Poststrukturalismin periaatteiden mukaan haastattelussa esilla
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olevat diskurssit halutaan tunnistaa ja ymmartaa. Haastattelussa tirkeaa ei ole vain

se, mitd sanotaan vaan myos se, miten sanotaan. (Mt. 12-13.)

Haastatteluja voidaan kasitelld kahdella tapaa. Ne voivat toimia tietoldhteena
samaan tapaan kuin kirjallisuus tai ne voivat toimia aineistona, jolloin niita tutkitaan
tietyn metodin valossa (Tiilila 2007, 26). Tiilila (2007, 25-26) kaytti
tutkimuksessaan haastatteluja tietoldhteend. Paddpaino hédnen tutkimuksessaan
etuuspaatostekstien analysoimisessa oli korvauspaatosten tekijoiden haastattelut
ennen tekstianalyysia. Kyseisessd tutkimuksessa haastatteluja ei kasitelty kuten
teksteja, vaikka toki haastatteluissa kidytetyt ilmaukset vaikuttivat myds tekstien
tulkintaan. Se, missd sdvyssd haastateltava asioita kertoo, on myds tirked osa
tekstien tulkintaa ja analysointia. Omassa tutkimuksessani teen haastatteluja seka
ennen tekstianalyysia ettd analyysin jalkeen, kuten esimerkiksi Bhatia (1993, 22-36)
ehdottaa. Talloin haastattelukierrokset, kuten aikaisemmin mainitsin, toimivat seka
ldhteend ja taustoituksena varsinaiselle tutkittavalle aineistolle eli kohdeyrityksen
muutosprojektia viestiville teksteille ettd varsinaisena aineistona. Haastattelu toimii

siis osin myo0s tekstind (Moisander & Valtonen 2006, 337-338).

Tassd tyossda haastattelujen tarkoituksena on saada taustatietoa kohdeyrityksen
sisdisen viestinndn ratkaisuista sekd tutkimusaiheena olevasta muutoksesta.
Saadakseni monipuolisemman kuvan kohdeyrityksen sisdisestd viestinndstd
tutkimani projektin osalta haastattelen sekd HR:n ettd sisdisen viestinnin edustajaa.
HR:n ja viestinndn integraatio on mielenkiintoinen aihe, joka liittyy olennaisesti
tutkimukseni teemoihin. Tutkimukseni muistuttaa taltd osin siis Kurosen (2004)
tutkimusta. Kalliokoski (1989, 21) painottaa, ettd tulkitakseen teksteja tutkijan on
tiedettdvd, mihin tarkoitukseen ja missa tilanteessa teksti on tehty. Molemmille
haastateltaville on tehty kaksi haastattelukierrosta. Ensimmaiinen toimii edella
mainitun mukaisesti taustatietojen hankkimisena eli ldhteend ja toinen haastattelu-
kierros tekstianalyysin jdlkeen kielellisid valintoja syventdvind haastatteluina eli
aineistona muistuttaen Tiililin (2007) tutkimusta. Haastatteluilla saadaan tietoa

sosio-kognitiivisesta (Bhatia 2004, 160-161) merkitystasosta.

Puolistrukturoidussa haastattelussa eli teemahaastattelussa tutkija asettaa
kysymykset, joihin haastateltava vastaa omin sanoin ja kysyy itse tarkentavia
kysymyksid. Teemahaastattelu on suosituin kvalitatiivisen aineiston keruu-

menetelmd yhteiskunta- ja liiketaloustieteissa. Haastattelu on niitd harvoja keinoja,
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joilla voidaan keratd merkityksia ja tulkintoja suoraan ihmisilt3, ja se toimii yleensa
hyvana taydentdviana menetelmana. (Koskinen ym. 2005, 104-106). Haastateltaessa
pitdd kuitenkin huomioida, ettd historiatieto ei valttimattd pysy muistissa saman-
laisena, etenkin jos tutkittavasta tilanteesta on kulunut pitkd aika. Sen tdhden on
tarked kayttda myos muita, esimerkiksi kirjallisia lahteitd tulkinnan vahvistamiseen.

(Mt. 107, 145.)

Tutkimusmetodina haastattelulla on useita etuja. Haastattelulla halutaan korostaa
sitd, ettd ihminen on tutkimustilanteen subjekti. lIman ihmista ei siis saataisi kaikkia
niitd tietoja, joita tutkimukseen tarvitaan. Haastattelu on hyva metodi silloin, kun
tutkittava ilmio on suhteellisen tuntematon tai vadhan tutkittu, silloin kun
haastateltavan antamat ajatukset halutaan sijoittaa laajempaan kokonaisuuteen ja
kun halutaan selventda ja syventda vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 35.) Tassa
tyossd haastattelun tavoitteena on nimenomaan saada syvempidd tietoa ilmidsta
seka taustoittaa kohdeyrityksen tapaa hoitaa sisdinen viestintd muutostilanteessa.
Vain haastateltava henkildé kykenee antamaan tiedot kohdeyrityksestd, mika tekee

haastattelusta erityisen arvokkaan.

Teemahaastattelussa kasitellddn tiettyja ennalta valittuja teemoja. Haastattelija ei
kysele haastateltavalta yksityiskohtaisia kysymyksid, vaan etenee teemojen
mukaisesti. Haastateltava saa siis vapaammin kertoa aiheesta ja saa oman ddnensa
paremmin kuuluviin, koska tulkinnat ja merkitykset syntyvit haastateltavan ja
haastattelijan vuorovaikutuksessa. (Mt. 47-49.) Haastattelurunko koostuu verrattain
valjistd teema-alueista, ei niinkddn yksittdisistd kysymyksistd. Teema-alueiden
sisdlla on tarkentavia Kkysymyksid, joita myds haastateltava voi esittda
tarkentaakseen aihetta. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 66-67.) Teemahaastattelua

voidaan havainnoida alla olevan taulukon 3 perusteella:

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe
Tutkimus- [Imididen Teema-alueet Kysymykset Luokitus ja tulkinta
ongelmat paaluokat

Taulukko 3. Haastattelun eri vaiheet (Mt. 67)

Haastatteluja suunniteltaessa ja toteuttaessa on huomioitava haastateltavan
kielelliset valinnat ja kommunikointityyli. Sanojen konnotaatiot eli sivumerkitykset

ovat erilaisia eri ihmisilld. (Mt. 53.) Haastateltava siis maarittelee kasitteet, joita
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tutkimuksessa kiytetdan. On tarkeaa kayttda sellaisia kdsitteitd, jotka haastateltava
ymmartad ja varmistaa, mita kasite todella merkitsee haastateltavalle. (Moisander

2011)

Analysointitapa on syytad miettid jo aineiston keruuvaiheessa. Kun analyysitapa on
mietitty etukiteen, auttaa se haastattelun ohjaamisessa ja sen purkamisessa. Tutkija
voi tulkita haastattelua jo haastattelutilanteessa tekemadlld yhteenvetoja
haastateltavan kertomasta, jolloin haastateltava voi vahvistaa tulkinnan oikeaksi tai

korjata mahdollista virhetulkintaa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 135, 137.)

Jotta haastatteluaineistoa on helppo kisitelld, on se muokattava sellaiseen muotoon,
johon on helppo palata myohemmin. Yleensd tdma tarkoittaa puheen litterointia.
Litteroinnin tarkkuus sditelee johtopditdsten tarkkuutta, joten pdatds, milld
tarkkuudella haastattelut litteroidaan, ei ole ollenkaan turha. (Koskinen ym. 2005,
29, 317-318.) Tarkka litterointi kasvattaa luotettavuutta ja helpottaa analyysin ja
tulkinnan tekemistd (Mt. 29, 317-318). Koskinen ja kumppanit (2005, 319-325)
jakaa litterointitasot viiteen ryhmaan, joista ensimmadisen on tarkoitus vain antaa
yleiskuva tilanteesta. Kahdessa tarkimmassa tasossa litterointi on hyvin tarkka,
jossa analysoidaan keskustelua, ddnenpainoa ja jopa elekieltd (mt. 321-325). Itse
aion kayttdd verrattain valjaa litterointia, jota tarkennan Kkiinnostavissa ja

tutkimukseni kannalta merkittivissa kohdissa.
4.3 Tutkimuksen arviointi

Akateemista tutkimusta arvioidaan usein kolmen Kkriteerin valossa: validiteetin,
reliabiliteetin ja yleistettivyyden (Moisander & Valtonen 2006, 23). Seuraavaksi

kayn lyhyesti 1api kyseiset kriteerit ja niiden toteutumisen omassa tutkimuksessani.
4.3.1 Validiteetti

Validiteetilla ei ole selkedd yhtd maaritelmdi, mutta usein kisitteelld viitataan
tutkimuksen totuuteen seka tulkintojen ja yleistyksien paikkansapitdvyyteen.
Vaikka tieto ei ikind olekaan tdysin vailla arvolatausta, voi validiteettia parantamalla
kuitenkin lisatd tutkimuksen objektiivisuutta. Validiteettia voi lisatd kayttamalla
useita metodeja, teorioita ja aineistoja. Talloin mikdan yksittdinen ndakemys, joka
saattaa olla puolueellinen, ei saa lilan suurta painoa, vaan asioita tarkastellaan

useasta nakokulmasta. Aineiston lisddminen ei yksistidan auta totuuden
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saavuttamista, mutta se syventdd ymmadrrystd ja monipuolistaa tulosten

analysointia. (Moisander & Valtonen 2006, 24-25.)

Koskinen ja kumppanit (2005, 253-256) kuitenkin kyseenalaistavat validiteetin ja
reliabiliteetin tavoittelun laadullisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen laatua on
arvioitava tutkimusprosessin alusta lahtien, mutta pyrkimyksena ei voi olla pelkka
virheettomyys, koska monesti tutkimuksen oikeutus on sen synnyttdma uusi tieto.

Periaatteina validiteetti ja reliabiliteetti ovat kuitenkin tarkeita. (Mt. 253-256.)

Lahdekritiikki on olennaista tutkimuksessa. Tavoitteena on kayttda mahdollisimman
luotettavia lahteitd, joiden perusteella tehda oikeaoppisia tulkintoja, mutta myos
kayttda lahteitd oikein, jolloin niistd saa todistusvoimaa omille vaitteilleen. Talloin
tutkijan tehtdva ei siis ole niinkddn selvittda lahteen paikkansapitavyyttd, vaan
harkita, miten hyvin kyseinen ldhde todistaa omat johtopaatokset ja tulkinnan. (Mt.

136.)

Haastattelut saattavat olla epavarma ldhde, koska tutkija ei voi todella tietd3, etta
haastateltava kertoo asiat oikein ja muistaa, mitd todella on tapahtunut. Voiko
haastattelussa saatuihin tietoihin siis luottaa? Haastateltava saattaa muistaa asiat
toisin kuin ne ovat todellisuudessa tapahtunut tai hidnen vahva kognitiivinen
dissonanssinsa voi vaikuttaa hinen Kkisitykseensd todellisuudesta (Tavris &

Aronson 2007, 13).

Omassa tutkimuksessani olen lahestynyt asiaa siten, ettd olen haastatellut kahta
henkil6d, jotka osallistuivat ldheisesti tutkimaani muutosprosessiin. Kaksi
haastateltavaa mahdollistaa saatujen tietojen vertailun. Haastattelut toimivat seka
ldhteend ettd aineistona, joten haastattelukierroksilla oli eri tehtdva. Lisdksi
tutkimus ei perustu haastatteluaineistoon kuin osin: padsdantdisend aineistona on
kaytetty tekstejd, jotka antavat syvallisemman merkityksen tutkimastani sisdisen
viestinndn prosessista kuin pelkdstddn haastattelusta saamani tieto. Tekstit eivit
useinkaan kerro kaikkea ilman, ettd tietdd, miksi ne ylipaataan on kirjoitettu eli mita
sosiaalisia viestinnallisid tavoitteita teksteilld on ollut (Lassen 2006, 520; Bhatia

2010).
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4.3.2 Reliabiliteetti

Reliabiliteetti viittaa tutkimuksen toistettavuuteen ja riippumattomuuteen.
Tavoitteena on, ettd tutkimuksen voisi myohemmin toteuttaa uudelleen ja paitya
likimain samoihin tuloksiin, tulkintoihin ja vaitteisiin. Saavuttaakseen reliabiliteetin
tutkimusprosessi on kuvattava tarkoin, koska se synnyttdd hypoteeseja muille
ilmiotd myohemmin tutkiville (Koskinen ym. 2005, 166). Tutkijan pitdisi selvitta3,
miten aineisto on keratty, miten sitd on tutkittu ja millaisiin tulkintoihin paadytty ja
miksi. Aineiston tdytyy olla tarkoin merkitty ja jarjestetty sekd haastattelujen
nauhoitettu ja litteroitu, jotta aineistoon on mahdollista mydhemmin palata.
Tutkimusprosessin lapindkyvyyden lisdksi teoreettinen lapinakyvyys on olennaista.
Tutkijan on selkedsti ilmaistava, mihin teoreettiseen perustaan han tulkintansa
perustaa. Teoreettiset mallit ohjaavat tulkintojen tekoa, joten on tirkedd tehda

tausta lukijalle selvidksi. (Moisander & Valtonen 2006, 27-28.)

Naytetutkimuksen tarkoituksena on sovittaa tutkimuksen tulokset muuhun
todellisuuteen. Naytteistd pyritddn etsimddn piirteitd ja ominaisuuksia, joita on
mahdollista kenen tahansa 1oytdd aineistosta. Tutkimuksen luotettavuus on
tulkinnan monipuolisuudessa ja paljastavuudessa. Ajatus on tuoda esiin uusia nako-

kulmia ja tulkintoja. (Koskinen ym. 2005, 70, 73.)

Omassa tutkimuksessani olen huolehtinut reliabiliteetin saavuttamisesta
kuvaamalla tarkasti luvussa 3 tutkimusprosessin. Olen lajitellut saamani teksti-
aineiston ja kuvannut koko tutkimuksen kohteena olevan viestintdprosessin
havainnollisesti kuvana. Suhteutan analyysin tulokset aiempiin tutkimustuloksiin
luvussa 5. Luvussa on naytteitd teksteistd, jotta lukija ndkee, mihin tutkijan tulkinta
perustuu. Kayttdmalla kahdenlaista aineistoa pyrin estdmdin tuloksen
vadristymist3, joka voi johtua teksteja tulkitsevasta tutkijasta, mika on tutkimuksen

uskottavuuden kannalta tirkeaa.
4.3.3 Yleistettivyys

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on usein helpompi tehdd yleistyksid, koska
aineistot ovat verrattain suuria. Laadullisessa tutkimuksessa aineistot ovat
kuitenkin yleensd melko pienid, jolloin yleistettavyyksid ei voida suoralta kddelta
tehda. (Moisander & Valtonen 2006, 28.) Nykyisin kyseenalaistetaan kasitys, jonka

mukaan tieteelliselld tutkimuksella on tarkoitus hakea vain yleisid sddnnon-
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mukaisuuksia. Tutkimuksen tarkoituksena ei aina valttimaittd ole yleistettdvyys,
vaan se voi olla myo6s siirrettavyys. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 175.)
Siirrettdvyys on olennaista laadullisessa tutkimuksessa ja nimenomaan tapaus-
tutkimuksessa (Moisander & Valtonen 2006, 29; Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti
2006, 175).

Tulkitsevassa tutkimuksessa kasitellddan sddnnénmukaisuuksien sijaan yksityis-
kohtia, joita voidaan arvioida muissa tutkimuskohteissa. Siirrettivyys téllaisessa
tutkimuksessa tarkoittaa sitd, ettd tuloksia voidaan ikdidn kuin siirtda, koska
tutkimuksen yksityiskohtia on kuvattu yleisten Kkisitteiden kautta. (Kakkuri-
Knuuttila & Heinlahti 2006, 175-176.) Lukijaa houkutellaan 16ytimédan yhteydet
tutkimuksen eri osien vadlilldi ja yhdistimdan niitd muihin konteksteihin ja

tilanteisiin (Moisander & Valtonen 2006, 29).

Mikali jokainen tutkimuksen vaihe on pitdvasti argumentoitu, voidaan tuloksia
siirtdd muihin tutkimuksiin. Omassa tutkimuksessani esiin tulevia tuloksia voidaan
siis mahdollisesti kayttaa pohjana toisissa tutkimuskohteissa, vaikka tulokset eivat

suoria yleistettdvyyksia antaisikaan.

Koskinen ja kumppanit (2005, 167) puolestaan huomauttavat, ettd pienestidkin
tapauksesta voidaan tehda yleistyksid, kun tulkintoja nojataan teoriaan. Tapaus-
tutkimus sopii erityisen hyvin tutkimukseen, jossa halutaan tietia enemman arjesta
ja ymmartda paremmin yrityksen toimintaa (Mt. 173). Tdmadnkdan tutkimuksen
tarkoituksena ei ole kohdeyrityksen valintojen kyseenalaistaminen vaan niiden

ymmartaminen ja sitd kautta ilmidstd oppiminen.
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5 Yrityskulttuurin rakentuminen sisdisen viestinnan avulla

Luvussa 3 kuvasin yleiselld tasolla, miten kohdeyrityksen arvojen maéarittely-
projektista viestittiin henkildstolle. Luvussa kaytiin lapi myods kohdeyrityksessa

projektissa kadytetyt viestintdkanavat.

Tutkimukseni aineisto koostuu kirjallisesta aineistosta ja haastatteluista. Kirjallinen
aineisto koostuu neljille eri sisdisen viestinndn kohderyhmalle lahetetyista
viesteistd seitsemdssd eri kanavassa. Varsinaisten viestien lisdksi esimiehet saivat
viestintimateriaalia tiimikeskusteluiden avuksi ja kaikki tydntekijat arvoja ja
strategiaa Kkésittelevdn workbookin arvojen julkistamisen jidlkeen. (Sisdisen
viestinndn paallikké 2011a.) Kohdeyrityksen henkilostdd ei siis kohdella yhtena
massana, vaan kohderyhméat on tarkoin mietitty, kuten Juholin (2006, 140) on

esittanyt.

Kotter (1995, 100) ei usko, ettd muutoksesta voi kertoa vain yhdessa tiedotteessa tai
kokouksessa, vaan muutoksen onnistumisen takaamiseksi on otettava kaikki
viestintdkanavat kdyttdon. Juuri ndin on tehty kohdeyrityksessd. Muutosprojektiin
liittyvia teksteja on yhteensd 18, joista intranet-uutisia ja inforuutu-uutisia on
molempia nelji, esimieskirjeitd kolme ja muuta materiaalia kahdeksan eri tekstia.
Nadma tekstit ovat henkildstolehden artikkelit, Management Forum -tilaisuuden
PowerPoint-presentaatio sekd johdon kiertueen PowerPoint-presentaatio.
Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 8 havainnollistetaan arvojen maarittely-

projektin sisdisen viestinndn kohderyhmat ja viestintdkanavat.

Tassa luvussa analysoin arvojen maarittelyprojektin sisdisen viestinndn materiaalin
eli kayttdmiani tekstiaineiston. Syvenndn tekstianalyysid toisesta haastattelu-
kierroksesta saadulla haastattelumateriaalilla. Tekstianalyysissa etsin vihjeita siita,
miten teksteissa yritetddn rakentaa yhtendista yrityskulttuuria ja miten henkildstoa
motivoidaan osallistumaan muutokseen eli yrityksen yhteisten arvojen
rakentamiseen. Tekstianalyysin tulokset auttavat vastaamaan ensimmadiiseen ja
toiseen alatutkimuskysymykseen: Miten muutoshankeen sisdiselld viestinndlld
rakennetaan yhtendistd organisaatiokulttuuria monikansallisessa yrityksessd? ja Milld
sisdisen viestinndn keinoilla henkildsté yritetddn saada sitoutumaan yrityskulttuurin
rakentamiseen?. Haastattelut taas auttavat ymmartimiadn, millainen HR:n ja

viestinndn rooli oli yhtendista yrityskulttuuria luovan muutosprosessin aikana seka
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miksi muutosprosessista vastuussa olevat henkildt pitivat viestintdprosessia ja koko
arvojen madrittelyprojektia onnistuneena. Haastatteluiden perusteella pystytddn
siis vastaamaan kolmanteen alatutkimuskysymykseen: Millainen on henkil6sté-
johtamisen ja viestinndn rooli muutosprojektin sisdisessd viestinndssd?. Yhdessa
molempien aineistojen analyysista ilmi tulleet tulokset auttavat siis vastaamaan
varsinaiseen tutkimuskysymykseen: Miten strategisesta muutoksesta viestitddn

sisdisesti monikansallisessa yrityksessd?.

Esimieskirje

Viestintamateriaali
Management Forum Opas Intranet Inforuudut
s
tiimikeskusteluun vain Suomessa
Johto Esimiehet
v
Toimisto- Tuotanto-
tyontekijat tyontekijat
Intranetin arvosivu Henkilostolehti Johdon kiertue Workbook

Kuvio 8. Muutosprojektin sisdisen viestinndn kohderyhmat ja viestintdkanavat

Jaottelen tdman luvun eri vaiheet Mantysen ja Shoren (2006) esittelemien genre-
analyysin ndkokulmien mukaan neljddn eri alalukuun: tekstilajin kontekstiin,
tekstien nimedmiseen, tekstien rakenteeseen ja kielen piirteisiin. Kayn

kronologisesti sisdisen viestintdprosessin eri vaiheet lapi kussakin alaluvussa.
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5.1 Tekstilajien konteksti

Tuoreet genreanalyysitutkimukset korostavat entisti enemmaian analyysitasojen
merkitystd (ks. esim. Bhatia 2010). Teksteja ei Bhatian (2004, 162) viestinnin
tulkinnan mukaan voi tutkia eristyksissd ymparoivastd todellisuudesta, eikad esi-
merkiksi ammatillisesta kulttuurista, jossa ne on luotu. Konteksti on se tilanne,
johon teksti liittyy ja joka saa aikaan kyseisen tekstin olemassa olon. (Mantynen &
Shore 2006, 284-287; Pietikdinen & Mantynen 2009, 18-19.) Merkityksellista timan
analyysin kontekstissa on paitsi tutkimani yrityksen ammatillinen kulttuuri my®ds se,
ettd kyseessa on porssiyritys. Porssiyhtion viestinndssa korostuu erityisesti saman
viestin valittimisen tirkeys kaikille sidosryhmille (esimerkiksi Finanssivalvonta

2012).

Tilannekonteksti tutkimissani teksteissd on arvojen madrittelyprojekti, joka liittyy
suurempaan kontekstiin: yrityksen strategian ja tavoitteiden uudelleen-
madrittelemiseen. Konteksti on lyhyesti sanottuna yhteisten tavoitteiden ja
toimintamallien asettaminen ja niiden periaatteiden luominen, jotka ohjaavat
yrityksen toimintaa. Tavoitteena on yrityksen menestyminen ja yhdessa tekeminen,
yhteiso6llisyyden ja yhtendisen yrityskulttuurin rakentaminen. Henkiloston
kehittamispaallikkdé (2011a) kertoi, ettd yritys koostuu useista palasista. Se on
laajentunut yrityskaupoin, joten yhtendisen yrityksen rakentaminen on tarkeda
tulevaisuuden menestymisen kannalta. Muutosprosessin eli arvojen maarittelyn
tavoitteena oli pohjimmiltaan arjen muuttaminen. Arvot eiviat hinen mukaansa saa

jadda vain irrallisiksi kasitteiksi, vaan niiden pitdd ndkya yrityksen arjessa.

Tilannekontekstina on siis yhtendisen yrityskulttuurin ja uuden strategian
rakentaminen, eli oikeastaan yhteisen tulevaisuuden rakentaminen. Tassa
tutkimuksessa tutkin koko muutosprosessin tekstejd, jolloin yksi teksti kuuluu
suurempaan sarjaan teksteja, joiden konteksti on arvojen maarittelyprojekti.
Voidaan kuitenkin ajatella laajasti, ettd kaikki muutosviestit kuuluvat vield
suurempaan kontekstiin: yrityksen sisdiseen viestintdan. Siihen kuuluu siis kaikki
henkil6stélle suunnattu viestintd. Tédssd kuitenkin kasittelen tilannekontekstina

muutosprosessia ja siind tarkemmin arvojen maarittelyprojektia.

Katariina Kataja (2011) totesi tutkimuksessaan, ettd vuonna 2008 alkanut finanssi-

kriisi ndkyi kyseistd vuotta Kkasittelevien vuosikertomusten toimitusjohtajan
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katsauksissa esimerkiksi siten, ettd tulevaisuuden uskoa luotiin monin tavoin ja
hyvinkin eksplisiittisesti (70-71). Tutkimani kohdeyrityksen arvo- ja strategiatyo sai
alkunsa Yhdysvalloista alkaneen finanssikriisin jilkeen. Strategiaa alettiin muokata
ja arvoja maadritelld, kun finanssikriisin syvin kuoppa oli ohi. Pohdin, onko arvojen
madrittelyprojektin  ajoituksella merkitystd. Henkiloston kehittdmispaallikko
(2011b) kuitenkin kieltdd finanssikriisilla olleen mitddn vaikutusta arvotydn

aloittamiseen.

Taman tyyppiset asiat kuin yrityskulttuurin rakentaminen ja arvojen kanssa
tydskentely, on paljon pitkdjanteisempaa ja niiden tavoitteet huomattavasti
pitemmalle suuntautuvia kuin mitkdan tallaiset taloudelliset vaihtelut.
(Henkiloston kehittamispaallikké 2011b.)

Henkiloston kehittdmispaallikké perustelee, ettd yrityksen toimintakulttuurin ja
johtamiskdytintdjen sitominen sen hetkiseen taloudelliseen menestykseen olisi
kestdmatontd. Yrityskulttuuria ei hdnen mukaansa voisi lahted rakentamaan suuren
muutosprosessin jilkeen, vaan yrityksen tiytyy vakiintua jonkin aikaa esimerkiksi
yrityskaupan jalkeen, jotta yhteistd arvopohjaa voidaan alkaa rakentaa.

(Henkiloston kehittamispaallikkd 2011b.)

Arvojen madarittelyprojekti alkoi intranetissd, inforuuduilla ja esimieskirjeessa
julkaistulla uutisella, jossa pohjustettiin arvotyotd ja kerrottiin sen merkityksesta
yrityksen tulevaisuudelle. Seuraavalla sivulla oleva kuva 1 on leikattu intranet-

uutisesta®.

Arvojen maarittelyprojektista on kerrottu samalla tavalla seka toimistotyontekijoille
ettd tuotantotyontekijdille, intranetin uutisessa kuitenkin hieman syvallisemmin
kuin muissa viestintdkanavissa. Inforuuduissa viestit nakyvat yksi dia kerrallaan,
joten pidan luonnollisena sitd, ettd sielld viesti on tiivistetympi kertoen vain paa-
kohdat uutisista. Intranetin uutisessa arvojen maarittelyprojektin alkamisesta
kerrotaan laajemmin. Asioiden esittimisjarjestys on MITA-MIKSI-MITEN, tosin
intranetin uutisessa projektin tavoite kerrotaan laajemmin kuin inforuutujen

vastaavassa uutisessa.

Kuvasta 1 ndkyy, ettd heti tekstin alussa viitataan strategiamietintdcdn, joka asettaa

arvojen madrittelyn osaksi suurempaa kokonaisuutta. Arvot liittyvat yritys-

4 Tutkija on havittanyt jokaisesta kdyttdmastaan tekstista kaikki merkit, joista voisi paatell3,
mika yritys on kyseessa.
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kulttuurin muutokseen, joka yrityksessd koettiin useiden yrityskauppojen takia
ajankohtaiseksi aiheeksi. Jo ensimmaisestd uutisesta ldhtien sisdisessad viestinnassa
painotetaan, ettd kyseessa on koko organisaatiota koskeva kulttuurin muutos, jolla
halutaan olevan pitkadn aikavalin vaikutus yrityksen toimintaan. Viestinnalla on siis
tarkoitus toteuttaa jokin tehtdva, mika paljastaa tekstin strategiseksi viestinnaksi

(Hallahan ym. 2007, 3-4), mutta myds strategian viestinndksi (Juholin 2009, 148).

Intranet 7.10.2010

Mika meille [ on tirke3aa? - Mitka ovat arvomme?

Arvot ovat asioita, joita yrityksessa pidetdan tarkeind ja jotka kestdvat, vaikka yrityksen toimintamallit ja
strategiat muuttuvat. Ne ovat periaatteita, jotka ohjaavat tekemaan paivittdin oikeita valintoja ja asioita. Yh-
teiset arvot auttavat koko yritystd menestymadn ja luovat yhteisen tekemisen ilmapiirin.

“Strategiamietinnan myoéta kulttuurinmuutos ja arvot ovat nousseet ajankohtaisiksi aiheiksi, ja ndin ollen olemme
aloittaneet [l arvoien maarittamisen. Arvomme kertovat, millaisia asioita me _ arvostamme ja miten
haluaisimme, ettd asiat hoidetaan. Arvojen maarittaminen on meidan kaikkien yhteinen tehtava”, toimitusjohtaja

sanoo.
Loka-marraskuun aikana [JJJJl] suurimmilia paikkakunnilla jarjestetaan arvokahviloita, joissa voivat
keskustella arvoista seka siitd, mita ne tarkoittavat kdytannossa. Taman liséksi kaikki haastetaan vas-

taamaan sahkoiseen arvohaastatteluun. Lopullisessa arvojen maarittelyssa otetaan huomioon myds syyskuussa
toteutetun henkildstékyselyn tulokset.

"Arvojen maarittdmisen jalkeen on tarkeada, ettd hiomme prosessejamme ja toimintatapojamme niin, etta ne ovat
arvojemme, kulttuurimme ja strategiamme mukaisia. Arvoista on keskusteltava myds tiimeittdin, jotta ymmarramme
kaikki, mita arvot tarkoittavat jokapaivaisessa tyossa. Nain varmistamme myods sen, etta — paéatdékset teh-
daan yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Tavoitteena on, ettad arvoista tulee itsestaan selva osa jokapaivaista toimin-
taamme”, [l summaa.

Kuva 1. Arvojen maarittelyprojektin ensimmainen intranet-uutinen

Kussakin vaiheessa palataan aina lyhyesti ylld ndkyvain ensimmaiseen uutiseen
arvojen madrittelyprojektin aloittamisesta, jolloin lukija ymmarta3, ettd konteksti
pysyy koko ajan samana. Kuvassa 2 on inforuuduilla ollut kutsu osallistua
sahkoiseen arvohaastatteluun. Kutsun siséltd on sama kuin intranetin uutisessa.
Molemmissa ndkyy heti alussa viittaus aiemmin alkaneeseen arvokeskusteluun.
Talla eksplisiittisella intertekstuaalisuudella (esimerkiksi Fairclough 1992) lukijalle

osoitetaan, ettd kutsu on osa samaa keskustelua ja osa suurempaa kokonaisuutta.
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Mitka ovat arvomme? - Osallistu sahkoiseen ‘
arvohaastatteluun! :

. _on kuluvan syksyn aikana kutsuttu osallistumaan
keskusteluun yhtiomme arvoista. Keskustelu tapahtuu
suurimmilla paikkakunnilla pidettidvissa arvokahviloissa seka
nyt avautuvalla sédhkoisella arvohaastattelulla.

= Sahkdisen arvohaastattelun tarkoituksena on saada
pohtimaan, millaiset arvot ja toimintatavat parhaiten tukevat @

tyétdmme ja tavoitteidemme saavuttamista. ‘\”;, WY 2 y
» Haastatteluun vastaaminen vie alle 10 minuuttia. Paaset o’ -
> asiad : X )w 4
osallistumaan siihen intran etusivun uutisen kautta. \ 4\ ¢ =
* Vastaathan tiistaihin 9.11.2010 mennessa. Y.
- Lisétietoja: I, ouh. I e X 9
|

Kuva 2. Inforuuduilla ollut kutsu arvohaastatteluun

Kontekstia rakennetaan viittauksilla tulevaisuuteen ja strategiaan. Ensimmaisessa
viestissd pohjustetaan tarkoin alkava arvojen maarittelyprojekti ja annetaan dani
yrityksen toimitusjohtajalle, keinot, jotka molemmat viittaavat projektin tarkeyteen.
Kussakin viestintdvaiheessa palataan aina alkuun ilmaisten eksplisiittisesti mista

aiheesta viestissa on kyse.

5.2 Tekstien nimeaminen

Tekstin nimedminen antaa Mantysen ja Shoren (2006, 291) mukaan omia merkitys-
ulottuvuuksia tekstin tulkintaan. Otsikointi on olennainen osa tekstii, koska sen
tehtdvana on yleensa kertoa, mista tekstissd on kyse (mt. 291). Tekstin nimedminen
on tdssd analyysissa kaksitahoinen: yhtdaltd merkityksellistd on tekstin muoto

(uutinen) ja toisaalta yksittdisen tekstin otsikointi.

Tassa tapauksessa diskurssiyhteisona on koko henkilosto johdosta tehdasty6laiseen.
Viestien kirjoittaja on sisdisen viestinnan paallikko, joka on osa arvojen maarittelyn
projektiryhmaa. Han on saanut tukea projektin vetdjalta eli henkiloston kehittamis-
paallikoltd sekd HR- ja viestintdjohtajilta. Lukijoina on yrityksen henkilostd eri
asemissa, eri paikkakunnilla ja eri maissa. Himaldinen ja Maula (2004, 65) sanovat,
ettd viestin tulkintoja kannattaa testata useammalla taholla, mikali yritys sijaitsee
maantieteellisesti hajallaan ja viestin on tarkoitus kattaa kaikki toimipisteet.
Tutkimassani projektissa henkildstdjohtaja ja viestintdjohtaja pohtivat viestien
sisdltdd ja sanan valintoja, mutta 1ahinna sen vuoksi, ettd arvot herattavat helposti
tunteita ja viestinndssd haluttiin olla mahdollisimman neutraaleja. (Sisdisen

viestinndn paallikko 2011a.) Sanan valinnat ovat tirkeitd myds siksi, ettd viestinta
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tapahtui padosin sdhkoisissd kanavissa, joissa viestin ymmartidmistd helpottava

konteksti haviaa helposti (Evans ym. 2011, 204; Schmidt 2007, 55).

Ensimmadisen intranet-uutisen otsikko on kysymysmuodossa: "Mikd meille on
tarkeda? - Mitka ovat arvomme?” (ks. kuva 1). Otsikon tarkoitus on herattaa lukijan
kiinnostus (esimerkiksi Juholin 2009), jotta han lukisi koko uutisen ja alkaisi jo heti
alussa miettid omalta osaltaan arvoja ja syitd alkavalle projektille. Kysymys-
muotoinen otsikko indikoi, ettd lukija saa vastauksen varsinaisesta tekstista.
Suostuttelu onkin osa strategista viestintdd (Hallahan ym. 2007, 24-25). Teksti on
nimetty houkuttelevasti ja kanava, jossa tiedote julkaistaan, madarittelee sen
automaattisesti uutiseksi. Otsikko indikoi osallistumista ja sitd, ettd yrityksessa

tapahtuu pian jotain merkittdvaa.

Inforuuduilla tiedotteen otsikko toistuu jokaisessa diassa, ainoastaan numerointi
vaihtuu, jotta lukija tietdd kuinka mones dia on meneilladn. Otsikon perusteella ei

siis ndyttdisi olevan merkitystd, missa vaiheessa lukija alkaa lukea inforuutu-uutista.

Mika meille SN on térkesa? ‘
Mitka ovat arvomme? (1/3) :

* Arvot ovat asioita, joita yrityksessa
pidetaan tarkeina ja periaatteita, | 3-

vA &

jotka ohjaavat tekemaén oikeita W A L 3]

5

W ’
valintoja. \’\'/ »
* Yhteiset arvot auttavat koko yritysta \‘::' >

menestymaan ja luovat yhteisen i

Ny 2 3
tekemisen ilmapiirin. ‘/1 \V \.D

Kuva 3. Inforuuduilla ollut uutinen arvotyon alkamisesta

Esimiehet on otettu huomioon omana kohderyhménaan (Smith 2008, 143) ja heille
on oma viesti kuukausittain ilmestyvassa esimieskirjeessa kaikissa muissa projektin
vaiheissa paitsi kutsuissa. Todennidkdisesti erikoisasemansa vuoksi esimieskirjeessa
on erilainen otsikko kuin intranetin tai inforuutujen viesteissa (ks. kuva 4). Otsikko
on kehottava, ja se korostaa esimiesten suurta merkitystd viestintitydssa ja
strategian ja arvojen implementoinnissa: tekstin ensimmadinen teema on esimies.
Paitsi tdrked kohderyhma (Sisdisen viestinndn paillikké 2011a) ovat esimiehet
myos viestintdkanava, joten on luontevaa, ettd heille suunnatussa viestissdon paitsi

eri otsikko my®ds eri sisdltd, johon palaan tuonnempana.
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Esimieskirje lokakuu 2010

ESIMIEHILLA TARKEA ROOLI STRATEGIAN VIEMISESSA KAYTANTOON

- - - katkaistu- - - - -

Myds - yhteisten arvojen maérittdminen on kaynnissad parasta aikaa. Arvot takaavat jatkuvuuden eli ne ovat
sellaisia yhteisid asioita, joille | IS r=<cnnetaan. Kannustathan alaisiasi osallistumaan sihkéiseen arvo-
haastatteluun seka suurimmilla paikkakunnilla niin sanottuihin arvokahviloinin.”

Insiden strategiasivu
Arvohaastattelu (9.11.2010 asti)

Kuva 4. Esimieskirjeesta leikattu osa arvotyon alkamisesta

Kutsut arvokahvilaan osallistumisesta ja sdhkodiseen arvohaastatteluun
vastaamisesta on nimetty samalla tavalla seka intranetin uutisessa ettd inforuuduilla
ndkyneessd uutisessa. Kutsu arvokahvilaan on yksinkertainen kehotus osallistua
tiettynd pdivimaarana. Sdhkoisessd haastattelussa taas otsikkona on kysymys
"Mitkd ovat arvomme?”, jonka jilkeen on ajatusviiva ja kehotus osallistua
haastatteluun. Otsikot ovat osallistavia ja herattelevid. Imperatiivimuotoisen
kehotuksen (otsikko) lopussa oleva huutomerkki tehostaa toimintaan kehottamista

(ks. kuva 8 luvussa 5.3).

Seuraava sisdisen viestinndn vaihe oli henkiloston kiittdminen arvoty6hon
osallistumisesta. Intranetissa julkaistiin tunnelmaa luova juttu arvokahviloista,
jonka otsikkona oli "Kuppi kahvia ja arvoja, kiitos!” (ks. kuva 5). Otsikko luo
tunnelmaa valittomastd ja avoimesta ilmapiiristd. Kehotus voidaan tulkita
diskursiivisesti: tilauksen tekeminen kahvilassa. Uutinen kasitteli arvokahvila-

tyoskentelya ja siind oli esimerkkeja eri arvokahvilatilaisuuksista.

Inforuuduilla otsikointi taas oli seuraavanlainen: “Kiitos osallistumisesta X:n
(yrityksen nimi) arvokeskusteluun!”. Koska tilaa inforuuduilla on huomattavasti
vahemman kuin intranetissd, on inforuuduilla kiitoksen lisdksi mainittu arvotyohon
osallistuneiden tyontekijoiden maara, kun taas intranetissd saman tiedon lisdksi on
kerrottu enemmain arvotydn tunnelmista. Palaan viestien sisdltéon tarkemmin

tuonnempana luvussa 5.4.
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Intranet 22.11.2010

Kuppi kahvia ja arvoja, kiitos!

Kuva 5. Intranetin kiitos-viestin otsikko

Sisdisen viestinndn viimeinen vaihe oli arvojen julkistaminen. Julkistaminen
tapahtui kaikkiaan viidessd eri sisdisen viestinndn kanavassa, jotka on lueteltu
luvussa 3.4. Otsikointi on samanlainen niin intranetissi, inforuuduilla kuin
esimieskirjeessakin: arvot on aukikirjoitettu ja erotettu toisistaan pilkulla.
Ainoastaan inforuudun otsikossa maaritelladn, ettd kyseessa on nyt kohdeyrityksen

arvot (ks. kuva 6).

I arvot: Kannamme vastuumme,
menestymme yhdessa, haastamme huomisen

Kuva 6. Inforuuduilla julkaistu uutinen kohdeyrityksen uusista arvoista

On kiintoisaa pohtia, miksi inforuuduilla otsikointia on haluttu tarkentaa ja
painottaa, ettd kyseessa on nyt juuri kyseisen yrityksen arvot. Muissa kanavissa ei
samanlaista painotusta ole eli ilmeisesti on oletettu, ettd lukija ymmartas, mita

otsikointi tarkoittaa.

Kahdessa muussa kanavassa, Management Forum -tilaisuuden PowerPoint-
esityksessa ja henkilostonlehden artikkelissa, otsikointi on erilainen. Management
Forum -tilaisuudessa arvot julkistettiin ensimmadisen kerran. Kyseessa oli tilaisuus,
jossa yrityksen toimitusjohtaja esitteli arvotyon tulokset noin 200 ylimman johdon
edustajalle (Sisdisen viestinnan paallikko 2011a). PowerPoint-esityksen otsikko oli
Our shared values. Tilaisuus pidettiin englanniksi, koska paikalla oli yrityksen

kaikkien maiden edustajat.

Henkilostolehden artikkeli puolestaan noudatteli samanlaista otsikointia kuin
intranetissd ja inforuuduilla julkistettu ensimmainen otsikko. Otsikossa kysyttiin
lukijalta "Mikd on meille tdrkedd?” . Otsikon alla on ingressi, jossa ohjataan lukija
aiheeseen eli yrityksen yhteisten arvojen méarittelyyn. Henkilostdlehden arvoista
kertova artikkeli ilmestyi noin kuukausi arvojen julkaisemisen jilkeen (Sisdisen
viestinndn paallikko 2011b), joten voidaan olettaa, ettd kyseisen jutun lukenut tyon-
tekija tiesi jo, mitkd arvot ovat ja oli kuullut tai jopa osallistunut varsinaiseen

arvojen madrittelyprosessiin. Tdmén vuoksi arvoja ei todennakoéisesti haluttu tuoda
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esiin otsikossa, vaan herattdd lukijan mielenkiinto kysymyksell3, joka koskettaa

jokaista yrityksen tyontekijas, onhan kyseessa jostain meille tarkeasta.

Arvoprojektin tekstien otsikot sisdisen viestinndn eri kanavissa olivat johdon-
mukaisesti houkuttelevia ja suostuttelevia. Niiden tarkoitus oli saada aikaan
toimintaa eli otsikot tdyttavit strategisen viestinndn tunnuspiirteet. Otsikot ovat
kuvailevia ja esimerkiksi esimieskirjeiden otsikoinnista nakyy selvasti esimiesten

asema viestinviejina.
5.3 Viestintiaprojektin eri vaiheiden tekstien rakenne

Tekstilajitutkimuksessa yksi keskeisin tekstilajia méaarittdva seikka on rakenne.
Tekstilajilla on siis skemaattinen rakenne (ks. esimerkiksi Swales 1990; Bhatia
2004). Mantynen ja Shore (2006, 291, 295) muistuttavat, ettd rakenne on yksi
tekstilajin keskeisistad piirteistd, jonka mukaan tietyn tekstin voisi tunnistaa jonkin

tekstilajin edustajaksi. Rakenteeseen liittyy myds tekstin ulkoasu ja pituus.

Tutkimassani aineistossa on oikeastaan kaksi kokonaisuutta, joiden rakennetta
tutkin: koko arvojen maarittelyprojektin sisdisen viestinnan rakenne ja yksittiisten
viestien rakenne. Sisdinen viestintdi on rakentunut neljddn vaiheeseen, joka
muodostaa kokonaisuuden, koska tamaiankaltaisessa erillishankkeessa ei normaali
arkiviestintd riitd (Juholin 2006, 122). Ensimmaisessa vaiheessa kerrotaan arvojen
madrittelyn alkavan, toisessa kutsutaan tyontekijat arvokahviloihin ja kehotetaan
vastaamaan sahkoiseen arvohaastatteluun, kolmannessa kiitetddn seka kahviloihin
osallistujia ettd haastatteluun vastanneita. Viimeisessd uutisessa julkistetaan
yhdessa madritellyt arvot. Vaikka kutsut arvokahvilaan osallistumisesta ja
sahkoiseen haastatteluun vastaamisesta olivat sisdisessd viestinndssd kaksi eri
viestid, jotka lahetettiin eri aikaan, kasittelen niitd silti viestintdprosessin yhtena
vaiheena. Molemmat viestit kehottivat henkil6stéd osallistumaan arvotydhon ja
antamaan oma panoksensa arvojen madrittelyyn, joten niilld on sama funktio. Seka
arvokahvilakeskusteluita ettd verkkohaastattelun vastauksia kdytettiin apuna
lopullisten arvojen maadrittelyssd, joten kyse on ndin ollen samasta viestinta-

prosessin vaiheesta, kuten olen aikaisemmin luvussa 3.4 esittinyt.

Viestintdprosessin rakenne on sisdisen viestinndn paillikon mukaan looginen ja
noudattaa samantyyppistd jakoa kuin aikaisemmissakin projekteissa. Kaikki

viestinndn vaiheet olivat hdnen mielestdan yhtélaisen tarkeitd, koska niilla jokaisella
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oli oma merkityksensid kokonaisuudessa. Hinen mukaansa kuitenkin arvotyon
pohjustus oli tarkein vaihe, koska siind vaiheessa henkildstd joko saadaan mukaan
projektiin tai ei saada. (Sisdisen viestinndn paallikkd 2011b.) Pohjustuksen

huolellinen valmisteleminen on siis kriittista koko projektin onnistumiselle.

Teksteja analysoidessani kiitos-viestit nousivat merkitykselliseen asemaan, silla
uskon, ettd ne ovat henkiloston sitoutumisen kannalta tirkeitd, koska niilla
noteerataan henkil6ston panos arvojen madrittelyyn. Lahes 2000 tydntekijaa
osallistui keskusteluun, mikd on noin kuudennes koko yrityksen maailman-
laajuisesta henkilostostd. Nain suuri osallistujajoukko kertoo henkildston
sitoutumisesta yritykseen ja arvojen maarittelyyn. Welch (2011, 338-339) on
havainnut, ettd hyva sisdinen viestintd parantaa henkiloston sitoutumista ja auttaa
osallistumaan yrityksen tavoitteisiin. Kiitos-viesti on myos yksi tirkea valivaihe
koko projektissa, joiden merkitysta Kotterkin (1995, 98) on painottanut, koska sen
jalkeen arvoaineisto on kerdtty ja arvojen lopullinen maéarittely alkaa. Talla
viestinndn vaiheella on siis kaksitahoinen merkitys: tyontekijoille annetaan
arvostusta ja samalla informoidaan seuraavista toimenpiteistd. Kasitykseni vahvisti
sisdisen viestinndn paallikk6 kertomalla jdlkimmaisessd haastattelussaan, ettd
kiitos-viestit toimivat ikddn kuin valietappina ennen arvojen varsinaista
julkistamista.
Kahvilafiilisten kertominen ja kuinka paljon vastauksia oli vastauksia
haastatteluun, niin se oli ehkd sellainen extra, mutta jilkeenpdin ajateltuna
tosi tarked extra. Se on vahan véliaikatieto, koska (arvojen) launchiin oli aikaa
vield useampi kuukausi, niin kylld se sellaisena véliaikatietona tarvittiin.
Muuten se olisi hukkunut jonnekin ja joku olisi alkanut kyselemaan, ettad

onkohan niistd kahviloista nyt mitddn ja mitd nyt tapahtuu. (Sisdisen
viestinnan paallikkoé 2011b)

Suunnitelmallisuus tulee esille seki haastattelusta ettid teksteista. Kaikki viestinta-

prosessin vaiheet ja niiden merkitys projektin onnistumiselle on tarkasti mietitty.

Seuraavaksi kdyn lapi tarkemmin yksittdisten viestien rakenteet eri viestinta-

prosessin vaiheissa.
5.3.1 Arvojen maarittelytyon aloitus

Arvojen maarittelyn alkamisesta kerrottiin henkildstolle intranetissd, inforuuduilla
ja esimieskirjeessd. Sekd intranet-uutisen ettd inforuuduilla ndkyvan uutisen

rakenne on samanlainen. Aluksi madaritellddn, mitd arvot ylipaatidn merkitsevat.
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Sitten kerrotaan mihin ollaan ryhtymassa ja miksi arvotyd aloitetaan juuri nyt. Syy
arvojen madrittelyn aloittamiselle on tarkeaa, jotta henkilosto sitoutuu ja motivoituu
projektiin (Kotter 1995, 98). Tekstistd on selvdsti nadhtavilla, ettd henkildsto
halutaan mukaan muutokseen. Tdma kay ilmi myos henkildston kehittamispaallikon
haastattelusta, jossa han mainitsee, ettd mikali arvot annetaan ylhaalta, ei henkilosto

valttdmattd tunne niitd omikseen (Henkildston kehittdmispaallikko 2011a).

Uutisessa kerrotaan myds, miten projekti etenee ja mitd henkilostoltd odotetaan.
Tahdn liittyy olennaisesti projektin aikataulu ja tieto, mista osista arvojen maarittely
syntyy (arvokahvilat, sdhkdinen arvohaastattelu ja aikaisemmin toteutettu
henkilostokysely). Intranetin uutisessa on otsikko, ingressi ja kolme teksti-
kappaletta, joilla syvennetddn viestid. Toimitusjohtajan sitaatit ovat ensimmaisessa
ja viimeisessd kappaleessa. Viimeinen kappale on kokonaan toimitusjohtajan
sitaattia, jossa han kertoo arvotydn tavoitteista ja tulevaisuuden rakentamisesta.
Sleurs ja kumppanit (2003, 197) ovat todenneet tutkiessaan lehdistotiedotteiden
sitaatteja, ettd epdsuorana diskurssin esittimiskeinona ne luovat tekstiin elavyytta
ja neutraaliutta. Sitaatit ovat niin sanottuja pseudositaatteja, koska tiedotteen
kirjoittaja on kirjoittanut sitaatin, joka luo keskustelevuutta ja tuo sanomaan
uskottavuutta. Niilld on olennainen merkitys madarittelemalla koko tekstid. (Sleurs
ym. 2003, 199, 203). Esimerkiksi tdssd tapauksessa toimitusjohtajan sitaatit on
toimitusjohtaja itse hyvdksynyt, mutta ne on Kkirjoittanut sisdisen viestinnin

paallikko (Sisdisen viestinndn paallikko 2011b).

Kuvassa 7 ndhdaan inforuutu-uutinen, jossa sisilté on sama, mutta hieman tiiviimpi
kuin intranetin vastaavassa tekstissi. Uutinen on jaettu kolmeen PowerPoint-diaan,
joiden numerointi kertoo lukijalle sen, missi kohdassa uutista ollaan. Numeroinnilla

ja otsikon toistolla rakennetaan tekstin koheesiota (ks. Iso suomen kielioppi).
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Mika meille [ NN on tirkess?

Mitka ovat arvomme? (1/3)

Mika meille [ NN on tirkesa?
Mitka ovat arvomme? (2/3)

« Arvot ovat asioita, joita yrityksessé - "Olemme aloittaneetjfllarvoien maarittamisen.

pidetaan tarkeina ja periaatteita, Arvomme kertovat, miten haluaisimme, etta asiat
jotka ohjaavat tekemaan oikeita hoidetaan, ja niiden maarittaminen on meidan
valintoja. kaikkien yhteinen tehtava. Maarittamisen jalkeen on

tarkeaa, etta hiomme toimintatapojamme niin, etta ne
ovat arvojemme, kulttuurimme ja strategiamme
mukaisia. Tavoitteena on, etta arvoista tulee osa

okaiéivéiisté toimintaamme”, toimitusjohtajaj

sanoo.

« Yhteiset arvot auttavat koko yritysta
menestymaan ja luovat yhteisen

tekemisen ilmapiirin. &?’ﬁ : 3

25

Mika meille [N on tirkeas?
Mitka ovat arvomme? (3/3)

- Loka-marraskuun aikana [Jll suurimmilla
aikkakunnilla jarjestetaan arvokahviloita, joissa

_ voivat keskustella arvoista.

« Lisaksi _ haastetaan vastaamaan
sahkoiseen arvohaastatteluun.

« Lopullisessa arvojen maarittelyssa otetaan huomioon
myos syyskuussa toteutetun henkilostokyselyn
tulokset.

Kuva 7. Arvotydn alkamisesta kertova inforuutu-uutinen

Inforuutu kanavana tuo omat haasteensa ja onkin mielenkiintoista, ettd uutisen
jarjestystd on hieman muutettu. Toimitusjohtajan sitaatti on saanut kokonaan oman
dian, joka kuvaa tavallaan miksi-osaa (mitd-miksi-miten). Viesti ndkyy osissa ja on
mahdollista, ettd lukija ei ole ndhnyt viestid ensimmadisestd diasta alkaen vaan
keskeltd, jolloin jokaisella dialla pitdisi olla mahdollisimman paljon tietoa, jotta
lukija tietdd, mistd on kyse. Jokaisen dian pitda siis olla riittivan houkutteleva, jotta
lukija jd4 odottamaan seuraavaa diaa. On kiintoisaa pohtia, hukkuvatko uutiset
toistensa joukkoon, koska niitd on paljon ja niiden lukemiseen ei tydntekijalla toden-
nidkoisesti ole kovin paljoa aikaa. Sisdisen viestinnan paallikké (2011b) kertoi, etta
inforuutujen kdyttoa on sittemmin muokattu enemman “sisdanheittona” intranetiin
eli tarkoituksena on saada tuotannon tydntekijd intranetiin lukemaan uutinen

kokonaisuudessaan.

Esimieskirjeessd on vain lyhyt kolmen rivin kappale. Esimiehet ovat saaneet
varsinaisen uutisen jo intranetistd, jolloin esimieskirjeessd annetaan tarkempi
ohjeistus, eika siind tarvita taustoitusta. Kirjeessa kerrotaan lyhyesti, miksi arvojen
madrittelyprojekti kdynnistetddn, ja yritetddn motivoida esimiehid viem&in asiaa
eteenpdin omalle tiimilleen. Tassd luotetaan yhteiseen taustatietoon diskurssi-

yhteisOssa.

72




Seka intranetin ettd inforuutujen uutisessa on kdytetty visuaalisena apukeinona
kuvaa. Kuvassa on viisi henkilod kaddet liitettyind yhteen yhdessd tekemisen ja
yhteishengen mukaisessa asennossa ja kaikki kuvan henkilét katsovat suoraan
lukijaan, mika tekee siitd perinteisen vaatimus-kuvan, jolla kutsutaan toimintaan
(Kress & van Leeuwen 1996, 122). Kuva voidaan ndhdd tiimityén symbolina.
Visuaalinen viesti tukee sisdltéd. Sama kuva toistuu muissakin projektin uutisissa,
paitsi inforuutujen kiitosviestissa nakyvat enda pelkat yhteen liitetyt kddet. Tekstien
kuvituskin rakentaa siis osaltaan jatkokertomusta. Intranetissd on lisdksi kuvia
arvokahviloista, joilla on ollut tarkoituksena luoda tunnelmaa ja luoda yhdessa
tekemisen henked projektin yhteyteen. Esimieskirjeessa visuaalisia viesteja ei ole.
[Imeisesti on oletettu, ettd my0s esimiesten pddkanava on intranet, jolloin
esimieskirje on vain intranetid tukeva viestintdkanava, eikd ndin ollen vahvistavia

kuvia tarvitse enaa olla.
5.3.2 Kutsu arvoty6hon

Kutsu maaritelldan kirjalliseksi tai verbaaliseksi pyynnoksi, jonka tarkoituksena on
kutsua henkilo tiettyyn tilaisuuteen. Se voi myds olla toiminto, joka houkuttelee jota-
kuta tekemdin jotakin tai saamaan kutsujan kannalta aikaan halutun lopputuloksen.
(The New Oxford American Dictionary, Oxford Dictionary of English.) Retorisesti
kutsu luokitellaan suhteita hoitaviksi teksteiksi (esimerkiksi Kortetjarvi-Nurmi ym.
2011). Kutsujen merkitys arvojen maarittelyprojektissa oli tdrked projektin
kdytdnnon onnistumisen kannalta (Sisdisen viestinndn paallikkoé 2011b). Kutsuja oli
kaksi ja ne molemmat julkaistiin sekd intranetissa ettd inforuuduilla. Ensimmainen
kutsu kehotti osallistumaan arvokahvilatilaisuuteen ja toinen vastaamaan

sahkoiseen arvohaastatteluun.

Intranet, Helsinki 11.10.2010

Osallistu arvokahvilatilaisuuteen 4.11.!

Tervetuloa osallistumaan [l arvokahvilatilaisuuteen torstaina 4.11. klo 13-16 pieneen auditorioon. Yhteiset
arvot auttavat koko yritystd menestymaan ja luovat yhteisen tekemisen ilmapiirin.

Arvokahvilassa paaset keskustelemaan arvoista. Tilaisuuden vetjina toimivat || GG -«
I Tilaisuus pidetdan englanniksi.

“Strategiamietinnan my®ota kulttuurinmuutos ja arvot ovat nousseet ajankohtaisiksi aiheiksi, ja ndin ollen olemme

aloittaneet [l arvojen maarittamisen. Arvomme kertovat, millaisia asioita me _ arvostamme ja miten

haluaisimme, ettd asiat hoidetaan. Arvojen maarittiminen on meidan kaikkien yhteinen tehtava", toimitusjohtaja
sanoo.

limoittaudu viimeistaan 29.10.2010 | NG 7i-isuuteen mahtuu yhteensa
40 henkilda ja paikat taytetaan ilmoittautumisjarjestyksessa.

TERVETULOA!
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Kuva 8. Intranetin kutsu Helsingissa jarjestettyyn arvokahvilaan

Kuten ylld olevasta kuvasta 8 nikee, intranetin kutsussa kerrotaan tilaisuuden
kaytdnnon asiat. Uutisessa on sama toimitusjohtajan sitaatti kuin ensimmaisessa
uutisessa. Sitaatin toistaminen linkittda uutisen edellisen viestiin. Toisto on yksi
tavanomaisimpia retorisia keinoja saada ihmiset muistamaan, mista on kyse. Lukija
uskoo, ettd "se, mitd toistetaan, on totta” ja ”"se, mitd toistetaan, on tirkedd”.

(Kakkuri-Knuuttila 2007, 238.)

Kutsu sdahkodiseen arvohaastatteluun ilmestyi intranetiin pari viikkoa myohemmin.
Teksti koostuu lihavoidusta ingressistd, jossa kerrotaan, ettd arvotyd on ollut
syksystd asti kdynnissd ja ettd arvokahvilat on pidetty ja nyt on sidhkoisen
haastattelun vuoro. Ensimmaisessa varsinaisessa tekstikappaleessa kerrotaan mita
haastattelulla tavoitellaan ja kehotetaan kaikkia vastaamaan siihen. Kappaleen alla
on linkki varsinaiseen haastatteluun ja lihavoitu kehotus vastaamisesta maaraajan
sisdlla. Tamankin kutsun tarkoituksena on kertoa sihkoisen haastattelun kaytdnnon
asioista, antaa toimintaohjeet ja toimia linkkina varsinaiseen haastatteluun. Vaikka
sitd ei kutsussa suoraan sanota, on arvokahvilatilaisuudet jo pidetty, joten
henkilostolla on mahdollisuus vield osallistua arvojen madrittelyyn sahkoisen
haastattelun kautta. On luultavaa, ettd kysymysmuotoinen otsikko Mitkd ovat
arvomme? sekd viestin lopussa oleva linkki arvojen madrittelyprojektin
ensimmadiseen viestiin korostaa tatd viimeistd mahdollisuutta. Muutoin rakenne

noudattelee samaa muotoa kuin kutsu arvokahvilaan.

Teksteissd on varsin eksplisiittisesti ilmaistu projektin tarkoitus ja tavoite ja se, mita
henkilostoltd odotetaan. Teksteissd ei ole kiytetty metaforia tai analogioita, vaan
tyyli on suora ja yksiselitteinen, mika sekin on retorinen valinta (Kakkuri-Knuuttila

2007, 234).
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Intranet 27.10.2010

Mitka ovat arvomme? - Osallistu sahkoiseen arvohaastatteluun!

on kuluvan syksyn aikana kutsuttu osallistumaan keskusteluun yhtiomme arvoista. Keskuste-
lu tapahtuu suurimmilla paikkakunnilla pidettavissd arvokahviloissa sekd nyt avautuvalla sahkoiselld arvo-

haastattelulla.

Sahkoisen arvohaastattelun tarkoituksena on saada [l pohtimaan, millaiset arvot ja toimintatavat parhai-
ten tukevat tydtdmme ja tavoitteidemme saavuttamista. Haastatteluun vastaaminen vie alle 10 minuuttia. On tarke-

a3, etta arvomme kuvastavat kaikille || NN merkitykselliisia asioita.
Paéaset osallistumaan arvohaastatteluun tdman linkin kautta.
Vastaathan tiistaihin 9.11.2010 mennessa.

Lopullisessa arvojen maarittelyssa otetaan huomioon seka arvokahviloiden, arvohaastatteluiden etta syyskuussa
toteutetun henkildstékyselyn tulokset.

Lisatietoja: | NNEG_G_NG

Lue myds: Mika meille | on tirkeda? - Mitkd ovat arvomme?

Kuva 9. Intranetin kutsu vastata sihkoiseen arvohaastatteluun

Inforuutujen arvokahvilakutsu noudatteli rakenteeltaan intranetin uutista (ks. kuva
10 seuraavalla sivulla). Inforuutujen kutsussa oli poikkeavaa se, ettd siind erikseen
mainittiin, ettd arvokahvilaan osallistuminen on mahdollista ainoastaan tyodtilanteen
salliessa ja esimiehen ollessa tietoinen tydntekijdn osallistumisesta. Sisdisen
viestinndn paallikko vahvisti (2011a), ettd toimistossa tydskentelevin on helpompi
irrottautua toistd pariksi tunniksi toisin kuin tuotannon tydntekijdn, jonka piti

jarjestda tyonsa siten, ettd saattoi osallistua.

Inforuutujen kutsussa vastata sdhkoiseen haastatteluun (ks. kuva 2) kerrottiin
yhdelld dialla intranetin vastaavan viestin pddkohdat eroteltuina ranskalaisin
viivoin. Viestintdkanavasta johtuen viestid oli tekstimadardisesti supistettu sisaltoa
kuitenkaan muuttamatta. Inforuudut toimivat ikddn kuin perinteisten ilmoitus-
taulun korvikkeena, joten sielld oli maininta, ettd haastattelun voi vastata

intranetissa.
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Osallistu arvokahvilatilaisuuteen! ‘

Yhteiset arvot auttavat koko yritystda menestymaan

ja luovat yhteisen tekemisen ilmapiirin. -
Tervetuloa osallistumaan I l\'A’
arvokahvilatilaisuuteen perjantaina 5.11.2010 klo .\ 'v'_
12 - 15 I >

Arvokahvilassa paaset keskustelemaan arvoista. Tilaisuuden vetdjina
toimive! I - I

Henkilosto voi osallistua tilaisuuteen tydtilanteen sen salliessa ja aina
niin, ettd esimies on osallistumisesta tietoinen.

1 ) :20

Osallistu arvokahvilatilaisuuteen! "
‘Strategiamietinnan mydta kulttuurii Jja arvot ovat nousseet
ajankohtaisiksi aiheiksi, ja niin ollen olemme aloittaneot R vojen
miirittimisen. Arvomme kertovat, millaisia asioita me [N
ar Jja miten haluaisi ettd asiat hoid: Arvojen ¥ § -
maddrittiminen on meidéin kaikkien yhtei tehtavi”, toimitusjohtaj: J\'.'_A’
sanoo. < " .

limoittaudu viimeistaan maanantaina 1.11.2010 [N N
sahképostilla tai puh. [l Tilaisuuteen
mahtuu 70 henkil6a ja paikat taytetaan

ilmoittautumisjarjestyksessa.
TERVETULOA!

Kuva 10. Inforuutujen kutsu arvokahvilaan
5.3.3 Kiitosviestit

Kiitollisuus tutkimuskohteena on kiinnostanut tutkijoita muun muassa psykologian,
kuluttajakdyttdytymisen, organisaatiokdyttdytymisen, antropologian ja filosofian
alueilta. Kiitollisuuden osoittaminen vahvistaa tutkitusti yritysmielikuvaa. (Raggio &
Garretson 2009, 464-465.) Kiitollisuus ndhdaan hyveena jokaisessa kulttuurissa ja
yhteisOssd, ja se oletettavasti parantaa suhtautumista Kkiitos-viestin lahettdjaa
kohtaan (McCullough ym. 2001; ks. Raggio & Garretson 2009, 455). Kiitollisuudella
on myods ndhty olevan myonteinen vaikutus ihmisten valisiin suhteisiin, koska
vastaanottajalle todenndkoisesti syntyy myonteinen kuva kiitos-viestin lahettajasta

(Raggio & Garretson 2009, 455).

Edelld ilmeni, ettd sisdisen viestinndn paillikdbn mukaan arvojen méarittelyyn
osallistuneille osoitetut kiitos-viestit olivat tdrked valivaihe sisdisen viestinndn
prosessissa. Intranetin Kkiitosviesti oli pisin yksittdinen teksti koko sisdisen
viestinndn prosessissa. Se muistuttaa rakenteeltaan artikkelia. Uutisessa on selked
tarinallisuus ja kerronnan kaari. Henkildston kehittimispaallikké mainitsee, ettd

arvokahviloista kertova viesti oli “enemmain sellaista fiilistelyd”, viestin
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tarkoituksena oli siis toimia arvokahviloiden tunnelman valittdjdna henkildstolle
(ks. kuva 11). Tekstin lomassa oli kaksi valokuvaa arvokahviloista, jotka eivit nady

kuvassa.

Kiitosviestin teksti oli jaettu kahdella vailiotsikolla eri aiheisiin. Ingressissa
kerrottiin, mistd uutisessa puhutaan ja ensimmadisessd varsinaisessa teksti-
kappaleessa kerrottiin, missd arvokahvilat oli jarjestetty ja niiden osallistujaméaara.
Viliotsikoiden jalkeen kaksi osallistujaa kertoivat positiiviseen savyyn omista arvo-
kahvilatilaisuuksistaan. Lopuksi kerrottiin sdhkoiseen haastatteluun vastanneiden
maird ja se, miten arvojen maédrittelyprojekti etenee. Viimeisend Kiitettiin arvo-

keskusteluun osallistuneita.

Inforuuduilla kiitettiin osallistumisesta arvokahviloihin ja vastaamisesta sahkoiseen
haastatteluun. Yhden dian pituisen tekstin pditavoite oli kiittda, ei niinkdin luoda
tunnelmaa. Inforuutujen juttu oli asiallinen ja faktapohjainen, selvasti erilainen kuin
intranetin juttu. Ainoastaan tekstin vieressa oleva kuva yhteenliitetyistad kasistd on
ainoa yhteishenked kuvaava elementti. Kiinnostavaa on se, ettd tekstit ovat
keskenddn niin erilaisia, vaikka muutoin arvojen maarittelyprojektin uutiset ovat
pitkalti samoja niin intranetissa kuin inforuuduilla julkaistuina. Tdhan lienee yksin-
kertaisena syynd tilanpuute. Pitkd teksti on todenndkoisesti ollut liian vaikea

sovittaa edes lyhenneltyna PowerPoint-dioille.
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Intranet 22.11.2010

Kuppi kahvia ja arvoja, kiitos!
suurimmissa toimipisteissd pohdittiin loka-marraskuussa tarkeitd asioita kahvikupposen adarella.
Jjarjestettiin niin sanottuja arvokahviloita, joissa osallistujat kertoivat omia ndakemyksidaan yh-
tion yhteisista arvoista.

Arvokahviloiden tarkoituksena oli pohtia sita, millaiset arvot ja toimintatavat tukevat
den saavuttamista. Kahviloita jarjestettiin Suomessa neljalld paikkakunnalla:
. Lisaksi arvokahviloita pidettiin

. Yhteensa osallistujia oli noin 250.

Vilkasta keskustelua

Arvokahviloissa pohdittiin pienryhmissa [JJ]lil vahvuuksia ja heikkouksia muun muassa vastuullisen toiminnan,
kansainvalisyyden ja uudistumisen nakokulmista. Kasiteltavat aineet herattivat arvokahviloissa vilkastakin keskus-
telua.

ty6ta ja tavoittei-

Myos I 2rvokahvilan tunnelmaa kehuttiin mukavaksi. "Yksi keskusteluissa esiin tullut sanoma oli, ettd
hyva ilmapiiri auttaa aina tydntekoa. Arvokahvila toimi erinomaisena esimerkkina tasta!" laatupaallikkd

kertoo. i mukaan hauska yksityiskohta oli se, etta keskustelut saatiin paatokseen minuutilleen
sovittuna aikana. "Osallistujia oli 55, joten téllaisella isolla porukalla se oli aika hyva saavutus. Tassahan olisi mah-
dollinen tiimiarvo: olla juuri ajoissa”, [ nauraa.

Yhteinen mdarittely auttaa sitoutumaan arvoihin

Arvokahviloiden keskusteluissa esiin nousseet asiat kerattiin ihteen jatkotyota varten. Il paivelukeskuksessa

toimivan tuotannon suunnittelun esimiehen, mukaan arvokahvila oli loistava tapa osallistuttaa
henkildkuntaa arvojen maaritykseen. "Arvot pitda saada maariteltya yhdessa, jotta kaikki sitoutuvat niihin jokapai-
véisessa tydssaan”, han sanoo. "Olisin vield toivonut, ettd paikalla olisi ollut enemman tydntekijoitd, koska sielta
olisi varmasti tullut viela erilaisia nakokulmia asioihin.”

lun kautta. Haastatteluun osallistui 1 703 |l Arvokahviloista, arvohaastatteluista seka henkilostokyselysta
saadut tiedot kootaan yhteen ja tarkoituksena on kiteytta [l yhteiset arvot ensi vuoden alkuun mennessé.

Arvokahviloiden lisaksi [l arvokeskusteluun on voinut osallistua intranetissa olleen séhkdisen arvohaastatte-

Kiitos kaikille ]Il arvokeskusteluun osallistuneille!

Katso lisda kuvia arvokahviloista!

Kuva 11. Intranetin uutinen arvokahvilatunnelmista

Arvokahviloiden ja sdhkoisen haastattelun jilkeen ldhetetyssd esimieskirjeessa
kerrottiin sama uutinen arvokahviloista ja sdhkdisestd haastattelusta kuin intranetin
uutisessa (ks. kuva 12). Uutinen on ldhes samanlainen, ainoastaan tunnelmasta
kertovat kuvat ja sitaatit puuttuvat esimieskirjeesta. Esimiehia ei kiitetty erikseen
arvotyohon osallistumisesta, mikd on hidmmastyttavaa, koska esimiehid pidetdin
yrityksessd tdrkednd viestintdkanavana (Sisdisen viestinndn pdaallikko 2011a;
Henkiloston kehittdmispaallikko 2011b). Henkiloston kehittdmispaallikko (2011b)
toteaa, ettd esimiesten tydnkuvaan kuuluu vieda yrityksen asioita omille alaisilleen,

joten han jarkeilee, ettei asiaa ndhty niin erityisena.

Fraser ja Hemmings (2010, 30) toteavat kuitenkin, ettei pelkka sdhkodinen viestinta
riitd muutosviestinndssa. Voidaan siis padatelld, ettd esimiesten rooli kasvokkaisen
viestinndn mahdollistajana on olennaista, koska vain kasvokkain tapahtuva viestinta
mahdollistaa aidon dialogin. Esimiehet ovat tarkeitd myds siind mieless3, ettd he

ovat ainoita, joilta henkil6sto voi kysya muutosprojektiin liittyvista asioista.

78



Esimieskirje marraskuu 2010

HR-UUTISIA

I 2rvojen miédrittaminen etenee

Loka-marraskuussa [JIIBBEE jzriestettiin niin sanottuja arvokahviloita, joissa osallistujat kertoivat omia
ndkemyksiaan yhtion yhteisista arvoista.

Arvokahviloiden tarkoituksena oli pohtia sita, millaiset arvot ja toimintatavat tukevat
tavoitteiden saavuttamista. Kahviloita jarjestettiin Suomessa neljalla paikkakunnalla:
. Lisaksi arvokahviloita pidettiin

. Yhteensa osallistujia oli noin 250.

arvohaastattelun kautta. Haastatteluun osallistui 1 703 [ BMlll Arvokahviloista, arvohaastatteluista seka
henkilostokyselysta saadut tiedot kootaan yhteen, ja tarkoituksena on kiteyttaa [l ynteiset arvot ensi vuoden
alkuun mennessa.

Kiitos kaikille arvokeskusteluun osallistuneille!
Lue lisdd ja katso kuvia arvokahvilatunnelmista intranetista

Kuva 12. Esimieskirje arvojen maarittelyprosessin kiitos-viesti

Edella todettiin, etta kiitos-viestit olivat tirkea vaihe sisdisen viestinndn prosessissa,
koska niissd huomioitiin henkiloston osallistuminen arvokeskusteluun. Viesteilla oli
kaksitahoinen merkitys: henkilostolle annettiin arvostusta ja informoitiin
seuraavasta projektin vaiheesta. Tassa vaiheessa arvokeskustelusta esille nousseet

asiat vietiin johtoryhman tyostettavaksi ja arvot lopullisesti maariteltaviksi.
5.3.4 Arvojen julkistaminen

Viimeinen vaihe sisdisen viestinndn prosessissa oli arvojen julkistus. Julkistusta tai
lanseerausta on tutkittu viestinndn ndkokulmasta akateemisessa kirjallisuudessa
varsin vahan. Tassa julkistaminen oli osa viestintdprojektia, eika erillistd julkaisu-
suunnitelmaa tehty. Voidaan kuitenkin ajatella arvojen julkistus kulminoi koko
viestintdprojektin, koska samalla viestittiin myds siitd, ettd projekti on tiltd osin
paatospisteessa.

Sen jalkeen oli hienosti launch, mika on toisaalta, ettd voiko arvoja lanseerata.

Mutta se oli ehkd jonkinlainen arvojen julkistaminen, koska ne yhdessa

rakennettiin, niin sitten ne julkistettiin, ettd ndma me ollaan nyt yhdessa
valittu. (Sisdisen viestinnan paallikké 2011a)

Arvojen julkistaminen oli koko maérittelyprojektin tirkein viestintitapahtuma,
johon viestinndn suunnittelussa oli panostettu eniten (Sisdisen viestinnan paallikko
2011b). Arvot julkistettiin viidessd kanavassa: ensimmadisend noin 200 ylimmaén
johdon edustajalle Management Forum -tilaisuudessa, paria pdivia myohemmin

intranetissa ja inforuuduilla ja sen jalkeen henkildstolehdessa ja esimieskirjeessa.
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Intranetin arvojen julkistaminen rakentui otsikosta, ingressistd, kuvasta, jossa arvot
olivat rinnakkain sekd viidestd lyhyestd tekstikappaleesta. Kuvassa 13 nikyy
arvojen maadrittelyt (loppuosa uutisesta on kuvassa 16). Analysoin seuraavassa
luvussa tarkemmin arvojen julkistusviestin sisdltdd. Ingressi palauttaa mieleen
arvojen madrittelyprojektin ja muistuttaa, ettd suuri maara yrityksen henkilosta
osallistui arvojen madrittelyyn (toisto retorisena keinona). Arvot on sijoitettu
rinnakkain niihin sopivien valokuvien kanssa ja jokaisen arvon alla on nelja
madritelmad, mitd kukin arvo tarkoittaa kiaytdnndssd. Tekstikappaleissa
toimitusjohtaja kertoo, miksi arvojen maarittely oli tarkeda yrityksen menestymisen

kannalta ja painottaa niiden ottamista kaytantoon.

Huomionarvoista on, ettd kuvassa tyontekijalld on keltainen kypara. Teollisuuden
kontekstista tieddmme, ettd tyonjohtajalla on aina valkoinen kyparad. Keltainen
kypara siis viittaa siihen, ettd kuvassa on tyontekija, johon henkildston lienee

helpompi samastua kuin valkokyparaiseen tyonjohtajaan.

Inside 16.2.2011

Kannamme vastuumme, menestymme yhdessa, haastamme huomisen

Noin kaksituhatta [JENNJEE antoi panoksensa syksyn ja talven aikana . arvojen mairittimiseen. Tamén

tyon pohjalta kiteytyivat yhteiset arvomme, jotka kuvaavat tulevaisuuden ja joiden mukaisesti

viemme [ eteenpéin.

s “th

Olemme asiakkaidemme Menestymme Ymmarramme
luottamuksen arvolsia aslakkaamme kanssa aslakkaldemme tulevat
tarpeet

Mdimme lupauksemme Tekemisemme on

twioksellista emme utellaita uusille
Tolmintamme on
turvallista Ja vastuullista luotamme tolslimme

Tolmimme yks!18ind HyBdynnimme mon toimee n
rehellisest! Ja vastuullisest! kulttuurista osaamistamme

Kuva 13. Arvojen julkistaminen intranetissa (tekstin alkuosa)

Intranetin uutisen (ks. kuva 14) varsinaiset tekstikappaleet ovat toimitusjohtajan
sitaatteja, milld tuodaan keskustelevuutta ja haastattelumaisuutta viestiin (Sleurs
ym. 2003, 197). Sitaateilla luodaan my6s painoarvoa ja uskottavuutta. Henkilostolle

haluttiin viestid, ettd johto on arvotyon takana (Henkiloston kehittamispaallikko
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2011a). Jarjestyksessa toisessa sitaatissa tuodaan ensimmaisen kerran ulkoiset
sidosryhmdt mukaan arvoviestintddn. Siind mainitaan my06s johtamisen
kehittdminen. Uutisen kolmannessa kappaleessa on ikdan kuin haastattelukysymys:
mitd arvojen mddrittelyn jdlkeen tapahtuu. Toimitusjohtaja vastaa kysymykseen
viimeisessd sitaatissaan kehottamalla ottamaan arvot jokapdivdiseen eldmiin ja
hiomaan toimintatapojaan niiden mukaan. Teksti on sama kuin ensimmaisessa
viestissd, jossa arvojen madrittelyprojektista vasta kerrottiin. Kehotus toimii siis
linkkind ensimmaiseen viestiin, jolloin viestinnallinen ympyra sulkeutuu. Uutisen

lopuksi kehotetaan ottamaan osaa arvokeskusteluun intranetin arvosivuilla.

Inforuutujen uutisessa teksti on sama kuin intranetissi, mutta melko paljon
lyhennettyn3, vaikka uutinen on viiden PowerPoint-dian pituinen. Talla kertaa dioja
ei ole numeroitu, kuten ensimmadisessd viestiss3, jossa siindkin oli useampi dia.
Arvojen julkistuksen ensimmaisessd diassa oli lyhenneltyna intranetin ingressi ja
toimitusjohtajan viimeinen sitaatti, jossa puhutaan arvojen ottamisesta mukaan
jokapaiviiseen elimain. Seuraavilla dioilla on jokainen arvo ja siihen liittyva kuva ja
madritelmat omilla dioillaan. Viimeisena on kehotus osallistua arvokeskusteluun

intranetissa.

I arvot: Kannamme vastuumme, ‘
menestymme yhdessa, haastamme huomisen -
+ Noin kaksituhatta [l antoi panoksensa syksyn ja talven aikana

arvojen maarittamiseen.

» Taman tyén pohjalta kiteﬁivét yhteiset arvomme, jotka kuvaavat
tulevaisuuden ja joiden mukaisesti viemme

eteenpain.

"On hienoa, etta suuri maara MM antoi panoksensa arvojen
maarittamiseen. Nyt on térkeaa, ettd viemme arvot kaytantoon, eli
hiomme toimintatapojamme niin, etta ne ovat arvojemme ja
strategiamme mukaisia. Arvoista on keskusteltava yhdessa, jotta
ymmarramme kaikki, mita arvot tarkoittavat jokapaivéisessa tyossa itse
kullekin”, toimitusjohtaja | | N s2noo-

Kuva 14. Inforuutujen ensimmainen dia arvojen julkistuksesta

Viestintdkanavana inforuudut on ongelmallinen, koska niihin ei saa yhtd paljon
sisdltéd kuin intranetiin. Inforuutujen uutisen perusteella tuleekin vaikutelma, etta
tuotannon tyontekijit saivat tdssd vaiheessa vihemman tietoa kuin ne, joilla on
padsy intranetiin. Inforuutujen viestista oli nimittdin jatetty kokonaan pois toimitus-
johtajan maininnat strategiasta, asiakkaista ja padtoksenteosta. Sisdisen viestinnian
paallikkéo (2011b) kertoi, ettd arvojen julkistamisessa oli erityisesti johtoa ja

myyntid koskevia asioita ja vaikka tuotannon tydntekijoiden olisi hyvd muistaa
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asiakkaat, niin tilan puutteen vuoksi inforuutu-uutiseen poimittiin sellaiset asiat,
jotka koskevat jokaista yrityksen tyontekijadd. Tama ilmio lienee versiointia tyon-

tekijatasojen valilla.

Esimieskirjeessa teksti oli tdysin sama kuin intranetin uutisessa. Se on yllattavas,
koska voidaan olettaa, ettd esimiehet joka tapauksessa lukevat intranetia.
Varsinaisia arvoja ei esimieskirjeessd kayty lapi, mutta lopussa oli kehotus, ettd
esimiehet kadvisivat arvoja lapi tiiminsa kanssa ja maininta, ettd johdon kiertue alkaa
myohemmin (ks. kuva 15). Kuten aiemmin on todettu, kasvokkainen viestinta
tdydentda sahkoistd (Fraser & Hemmings 2010, 30). Tekstin jilkeen oli linkit
viestintdmateriaaliin ja keskusteluohjeeseen, kuten Hamaldinen ja Maula (2004,

113) ovat todenneet tarpeelliseksi.

Esimiehelld on avainrooli keskustelun heréttajana, eli kay [JJJ]]ll arvot 1api yhdessi tiimisi kanssa! |

omassa tiimissasi esimerkiksi osana tiimipalaveria. Liséksi arvoista on valmisteilla muuta materiaalia, mm. julisteita,
joita voi hyodyntaa [l paikkakunnilla. Arvot ovat esilla myds kevaalld alkavalla johdon roadshow'lla, ja lisdksi

kehityskeskustelujen toisen Kierroksen aikana arvioitavat osaamiset on paivitetty - arvojen perusteella.
@0 Intranetin arvosivut

@0 Viestintdmateriaali esimiehille (ppt)
@ Opas keskusteluun tiimeissa (ppt)

@ Arvoista voi keskustella myos Intranetin keskustelupalstalla

Kuva 15. Ote esimieskirjeesta arvojen julkistuksen yhteydessa

Mielenkiintoista on, ettei esimiehille ollut raataloidympaa tekstid ja ettd kirjeen
varsinainen asia tuli vasta lopuksi ja sekin varsin lyhyesti. Esimiehet ovat kuitenkin
tarked sisdisen viestinndn kanava, joten voisi olettaa, ettd viestid heiddn
merkityksestddn arvojen madrittelyssd ja muutosagentteina (Balogun & Johnson
2004, 523; Smith 2008, 173) olisi painotettu enemman. Esimieskirjeen perusteella

asia jai hieman puolinaiseksi.

Myo6s Mustonen (2009, 53) totesi tutkimuksessaan, ettd esimiehet toimivat
tarkedssd roolissa strategian viestijoind. Mustonen korosti esimiehen asemaa
erityisesti siind tilanteessa, kun strategiaa viestitddn henkilostolle ylhaalta alas,
mutta itse pidan esimiesten roolia merkityksekkdana myds silloin, kun viestintd on

vuorovaikutteista ja kun henkildst6 on mukana prosessissa.
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Arvoista kirjoitettiin julkaisun jalkeen myo6s kahdessa henkilostolehden numerossa.
Heti arvojen julkistuksen jilkeen julkaistussa artikkelissa kerrottiin arvojen
madrittelyprojektista ja sen etenemisestd. Artikkelin tarkoituksena oli kerrata
projekti kaikille yrityksen tyontekijdille ja saada heidat miettimaan juuri julkaistuja
arvoja. Artikkelin lopuksi sanotaan, ettd "ty6 on vield kesken”, mika tarkoittaa, etta
vaikka arvot on kaikkien tiedossa, ne eivat vield ndy yrityksen arjessa. Toisessa
artikkelissa kohdeyrityksen tyontekijat padsevat kertomaan heiddn kokemuksiaan
projektista. Kyseisen artikkelin otsikko on ”Arvot nayttiviat suunnan”. Eri maista
olevat tyontekijat ovat vastanneet kahteen arvoihin liittyvaan kysymykseen. Taman
jutun tavoitteena on luoda henkilostolle mielikuvaa, ettd arvot ovat ldhteneet
elaimdin ja ettd henkilostd on miettinyt niiden merkitystd omalle tyodlleen ja

yritykselle. Alla olevassa kuvassa 16 on leikattu ote jalkimmaisestd artikkelista.

2
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Kuva 16. Ote henkilostolehden artikkelista

Tiivistden voidaan todeta, ettd jokainen viestintdvaihe oli tirkea osa kokonaisuutta,
mika oli ymmarretty kohdeyrityksessa. Mikali muutosprojektista ei olisi kerrottu
tarkasti, ei henkilostd olisi todenndkoisesti sitoutunut siihen. Mikdli kdytdnnon
tiedot arvojen madrittelyyn osallistumisesta olisivat olleet puutteelliset, olisi
arvokahviloihin osallistunut ja sidhkoiseen haastatteluun vastannut vidhemmén
ihmisid. Mikali osallistujia ei olisi kiitetty ja kerrottu, missd vaiheessa projektia
mennddn, olisi se saattanut luoda hdmmennystad ja pahimmillaan henkil6sto olisi
unohtanut koko projektin ja sen tavoitteet. Ja viimeisend, mikéali arvojen julkistus

olisi jadnyt vajavaiseksi, olisi se tuhoisaa arvojen omaksumiseen ja ottamiseen



mukaan pdivittdiseen toimintaan. Kohdeyrityksessa kuitenkin huomioitiin jokainen
vaihe tarkasti. Jokaisessa vaiheessa oli haasteensa ja jokainen vaihe seurasi selkeasti
kokonaisuutta ja koko projektin tavoitetta: saada henkilostd mukaan paatoksen-

tekoon ja sitoutumaan arvojen madarittelyyn eli luoda yhtenaista yrityskulttuuria.

Viestinndn pddpaino oli intranetissd, jossa tekstit olivat laajempia kuin muissa
kanavissa. Henkiloston jakautuminen toimistotyontekijoihin eli niihin, joilla on
paasy tietokoneelle ja intranetiin, ja tuotannontydntekijoihin eli niihin, joilla ei ole
padsya tietokoneelle ja intranetiin vaikuttaa kohdeyrityksen kanavavalintoihin ja
tekee inforuudut merkittédvaksi viestintdkanavaksi. Kuitenkin esimiehille suunnattu
viestintimateriaali osoittaa, ettd kohdeyrityksessd uskotaan kasvokkaisen
viestinndn tdrkeyteen. Viestintidmateriaalin tarkoituksena oli olla apuna tiimi-
keskusteluissa, joissa arvoja kaytiin ldpi. Esimieskirjeissd kasvokkaiseen
keskusteluun kehotettiin niin arvotydn alkuvaiheessa kuin arvojen julkistuksen

jalkeen.

Teksteistd ndkee, ettd projektin vetdjat pyrkiviat antamaan saman tiedon kaikille
yrityksen tyontekijoille huolimatta tydntekijdn asemasta ja pddsystd intranetiin.
Inforuudut toimivat tirkedna kanavana saavuttaen tuotannon tyontekijat ja vaikka
niilla ei kaikkea sisaltoa ollut, oli tekstit kuitenkin varsin identtiset seka intranetissa
ettd inforuuduilla. Kanavien kaytt6 oli runsasta (Smith 2008, 80). Tutkimus-
kysymysteni kannalta voidaan paatelld, ettd yrityskulttuuria rakennettiin

yhtendisilla ja avoimilla viesteill3, jotka olivat samanlaiset koko henkildstélle.
5.4 Tekstien Kkielelliset piirteet

Heikkinen (2009, 17-18) maéarittelee kielellisen piirteen olevan tekstissd nakyva
kielellinen valinta tai valintojen yhdistelmd. Piirre on paitsi konkreettisesti
ndhtivissd tekstistdi myoOs abstrakti viestin eteenpdinvieji. Kielenkayttdjalla on
lukuisia mahdollisuuksia sanavalinnan, muodollisuuden tai linkityksen suhteen
(Pietikdinen & Mantynen 2009, 17). Kielenpiirteet voivat antaa merkityksia
yksityisestd tai yleisestd tekstistd, kielen vaihtelevuudesta, eri teemoista seka
sanastollisista valinnoista (Mantynen ja Shore 2006, 297-298). Piirteitd pitaisi
Heikkisen (2009, 21-22) mukaan tutkia sekd yksittdisind ettd suhteessa muihin

piirteisiin, suhteessa tekstikokonaisuuteen ja suhteessa tekstilajiin.
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Tahidn mennessd olen tutkinut aineistona olevien tekstien tilannekontekstia,
tekstien nimedmistd ja niiden rakennetta. Nyt pureudun tarkemmin siihen, mita
teksteissd varsinaisesti sanotaan ja miten arvojen mdaarittelyprosessista kerrottiin
henkildstolle erilaisin sanan valinnoin ja retorisin keinoin. Minua kiinnostaa yleinen
sdvy, joka teksteistad on tulkittavissa, toistuvasti kiytetyt sanan valinnat ja retoriset
keinot, jotka eldvoittavat tekstid. Mielenkiintoista on myos tutkia, miten esimiehia

puhutellaan ja nakyykd teksteissa kirjoittajan dani.

Olen jakanut tdman luvun kolmeen alalukuun sen mukaan, millaisia kielenpiirteita
olen teksteistd havainnut. Alusta asti oli selvai, ettid teksteissa rakennetaan vahvaa
yhtendistd kulttuuria tietyin sanan valinnoin. Lisdksi arvojen médrittely linkitettiin
strategiaan ja sitd kautta vahvasti tulevaisuuteen. Lopuksi kdyn lapi erilaisia

retorisia keinoja, jotka elavoittavat tekstia.
5.4.1 Me-hengen rakentuminen yrityskulttuurin luomisessa

Jokaisessa arvojen maaritysprojektiin kuuluneessa viestissi, etenkin projektin
alussa, rakennetaan yhteisollisyyttd puhumalla meistd. Kun projektia esitellddn
ensimmaisessa viestissd, sanoo toimitusjohtaja sitaatissaan, ettd arvojen madrittely

on "meiddn kaikkien yhteinen tehtdvad”.

Intranetin ja inforuutujen uutisessa on lause: "Yhteiset arvot auttavat koko yritystd
menestymddn.”. Lause on hyvin merkityksellinen, koska siind sanotaan suoraan, etta
arvot kuuluvat kaikille, ne ovat yhteiset huolimatta siitd, missa tehtdvassa tyontekija
on, tai missd maassa tyontekija tyoskentelee. Arvot eivat siis ole vain brandin
rakentamista varten (toki ne ovat sitdkin), eikd niitd ei ole suunnattu pelkistdian
asiakkaille tai muille sidosryhmille, vaan ne ldhtevat yrityksen sisiltd, kaikkien
yrityksen tyontekijoiden yhteisestd ponnistuksesta. Arvojen on tarkoitus auttaa
yritystd menestymdaadn, ei ohjata tai méadaritelld tai muuta, vaan olla apuna ja olla
perusta kaikelle toiminnalle. On huomattava, etti kyseessd on koko yritys kaikkine
liiketoimintoineen ja paikkakuntineen, ei vain jokin tietty osa. Tavoitteena on siis
saada yritys kokonaisuutena menestymadn. Missain vaiheessa ei korosteta sitd, ettd
kyseessi on ldhes 30 maassa toimiva monikansallinen yritys erilaisine
kulttuureineen ja ihmisineen, vaan puhutaan koko ajan yhdesta yrityksestd. Se on
valinta, jolla luodaan visio (Kotter 1995, 100) ja rakennetaan yhteisollisyytta
(Hallahan ym. 2007, 11).
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Tekstien lisdksi myds teot merkitsevat. Esimerkiksi johdon kiertue on tirkea
hengennostattaja, kuten Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 82) ovat todenneet. He
toteavat myos, ettd kuunteleminen on yksi muutoksen lapiviemisen tirkeimmista
tekijoista (mt. 57) ja teksteissa onkin pyritty rakentamaan dialogia yrityksen johdon
ja henkiloston valille (Hallahan ym. 2007, 24).

5.4.2 Tulevaisuuteen ja strategiaan viittaaminen

Muutosjohtaminen ei lopu siihen, ettd muutoksesta kerrotaan henkilostolle (Fraser
& Hemmings 2010, 25). Tulevaisuuteen viitataan teksteissd monessa eri vaiheessa ja
monin eri tavoin. Jo ensimmaisessa tekstissa toimitusjohtaja kertoo sitaatissa, ettd
arvojen madrittdmisen jdlkeen yrityksessd hiotaan prosesseja ja toimintatapoja,
jotta niistd tulee osa jokapdivdistd toimintaa (ks. kuva 1). Arvojen maarittely

sidotaan siis tulevaisuuden rakentamiseen.

Myo6s arvojen julkistuksen yhteydessd (ks. esim. kuva 13) teksteissd viitataan
tulevaisuuteen sanomalla, ettd arvot kuvaavat tulevaisuuden tapaa toimia, ja ettd
yritystd viedddn eteenpdin arvojen mukaisesti. Arvojen julkaisussa painotettiin
erityisesti, ettd tyé ei lopu tdhdn. Pdinvastoin arvoty6 oikeastaan vasta alkaa, koska
julkistamisen jdlkeen alkaa arvojen varsinainen implementoiminen yrityksen
toimintaan ja henkiloston ajatusmaailmaan. Arvokeskustelu ei siis loppunut arvojen
julkistamiseen, vaan se oli yksi tirked vaihe koko arvotydssd (Henkiloston
kehittamispaallikkd 2011b). Viestissa selkein sanavalinnoin kehotetaan ottamaan
arvot osaksi omaa tyodarkea ja keskustelemaan niistd ja niiden merkityksesta.
Madrittdmisen jalkeen on tiarkedi, ettd hiomme toimintatapojamme niin, ettd
ne ovat arvojemme, kulttuurimme ja strategiamme mukaisia. Tavoitteena on,

ettd arvoista tulee osa jokapaivaistd toimintaamme. (Toimitusjohtajan sitaatti
arvojen julkistuksen yhteydessa)

Henkildston sitoutuneisuutta projektiin pyrittiin lisidmaan ottamalla heidat mukaan
paatoksentekoon (Elving 2005, 133). Viestinnalld onnistuttiin saamaan suuri osa
henkilostostd mukaan arvojen maédrittelyyn, mikd Kkertoo toisaalta johdon
luottamuksesta henkildston paatoksentekokykyyn ja toisaalta henkildston
luottamuksesta yritysjohtoon. Projektissa HR ja viestinta tekivit yhteistyotd, mika
saa yleensd aikaan henkil6ston paremman sitoutuneisuuden (Heiskanen &

Lehikoinen 2010, 22).

86



Arvojen maarittelyprojekti oli linkitetty strategian uusimiseen ja siitd viestimiseen.
Strategiaa uusittiin samaan aikaan kuin arvoja maariteltiin ja niiden viestintd oli
osin paillekkiistd. Kun arvot julkistettiin, kerrottiin my6s kohdeyrityksen uusi

strategia. (Sisdisen viestinndn paallikké 2011a.)

Strategiaan viitataan monissa kohdissa arvojen maarittelyprojektin teksteissa. Esi-
merkiksi arvotyon alkamisessa sanotaan, ettd arvojen tulee olla strategiamme
mukaisia. Arvojen maarittelyd perustellaan silld, ettd strategiaa mietitdan nyt uusiksi
ja ettd luonnollinen ajoitus kulttuurinmuutokselle on nimenomaan strategian
uusimisen yhteydessa. Arvojen julkistuksessa yrityksen strateginen suunta ja
kasvutavoitteet linkittyvat yhteen ja niiden saavuttaminen on mahdollista

ainoastaan yhteisella yrityskulttuurilla ja arvoilla (ks. kuva 17).

"Meilld on selked strateginen suunta ja kunnianhimoiset kasvutavoitteet. Arvot luovat meille ne toimintatavat, joiden avulla

viemme [l eteenpiin tavoitteidemme saavuttamiseksi. Kun kannamme vastuumme ja piddmme lupauksemme,

meidan on myos helpompi menestya yhdessa. Eniten ajatustavan muutosta vaatii mielestani huomisen haastaminen, silla

se edellyttdd meiltd kykya ennakoida ja tunnistaa markkinoilla ja asiakaskentélla tapahtuvia muutoksia”, toimitusjohtaja
sanoo.

"On tarkeda, etta arvot nakyvat kaikessa paivittdisessa toiminnassamme — myds silloin, kun olemme tekemisissa
ulkoisten sidosryhmien kuten asiakkaiden kanssa. Yhteiset arvot luovat pohjan myés jontamisen kehittamiselle”, [l
jatkaa.

Arvot kertovat, millaisia asioita me | Bl pidamme tulevaisuuden kannalta tarkeina ja miten haluamme, etté asiat
hoidetaan. Ne yhdistavat ajatusmaailmaamme ja toimintaamme. Entd mita arvojen maarittamisen jalkeen tapahtuu?

"On hienoa, ettd suuri maara [ ]l antoi panoksensa arvojen maérittamiseen. Nyt on tirkeaa, etta viemme arvot
kéytantdon, eli hiomme toimintatapojamme niin, ettd ne ovat arvojemme ja strategiamme mukaisia. Arvoista on
keskusteltava yhdessa, jotta ymmarramme kaikki, mita arvot tarkoittavat jokapaivaisessa tydssa itse kullekin. Nain
varmistamme myés sen, etta [l pzatokset tehdaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Tavoitteena on, etta arvoista
tulee itsestdan selva osa jokapaivaista toimintaamme. On meidan kaikkien vastuulla vieda eteenpain arvojemme

mukaista [N . B summaa.

Mita [l arvot merkitsevit sinulle ja miten ne nakyvit tydssasi? Enta millaisissa tilanteissa yhteisista arvoista on
hyétya?

Kuva 17. Arvojen julkistaminen intranetissa (tekstin loppuosa)
5.4.3 Retoriset keinot tekstin eldvéittimisessa

Intranetin uutisten tekstityyli on journalistinen, mikd ndkyy lukuisista toimitus-
johtajan sitaateista. Sitaatit lehdistdtiedotteissa saavat tekstin tuntumaan toisaalta
elavimmaltd, koska siind puhuu ihminen eikd pelkkd yritys, ja toisaalta
neutraalimmalta. Sitaatit tuovat teksteihin ndenniista keskustelevuutta. (Sleurs ym.
2001, 197, 199, 209.) Sitaattien kaytto tuo tekstiin siis lehdistotiedotteen piirteit3,
vaikka teksti onkin suunnattu yrityksen omalle henkilostélle. Sisdisen viestinnidn
paallikon mukaan toimitusjohtajan sitaattien haluttiin kuvastavan, ettd johto seisoo

projektin takana ja ettd asia on tdrked, kun se on esitetty toimitusjohtajan suulla
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(Sisaisen viestinndn paallikkdo 2011b). Intranetin uutisten tehtdvd ei ole vain

informoida, vaan myos - tai etenkin - luoda yhteiséllisyytta (Elving 2005, 134).

Teksteissd kaytetty kieli on valitonta, mika ilmenee esimerkiksi intranetin uutisten
ja esimieskirjeen allekirjoituksesta, joka on pelkka toimitusjohtajan etunimi. Pelkdn
etunimen kayttd luo mielikuvaa tuttavallisesta ja epédhierarkkisesta tydyhteisosta.
Valtaetdisyys monissa muissa maissa on huomattavasti suurempi ja tittelien kaytto
yleisempad. Sisdisen viestinndn paallikké (2011b) toteaa, ettd idan kulttuureissa
titteleiden tai ainakin etuliitteiden Mr. ja Mrs. kdyttd koko nimen edessa on yleista,

mutta kohdeyrityksessa pyritddn siihen, ettd jokainen kayttaa itselleen luontevaa

tyylia.

Mutta tdssa toisaalta arvelen, ettd monille on hienoa olla pohjoismaisessa tai
skandinaavisessa yrityksessa tdissa ja sitten taas tdllainen vapaamuotoisempi
sinuttelukulttuuri kuuluu siihen, niin uskon, ettd se ymmarretdan. Se on osa
sitd ja toisaalta tuo toimitusjohtajaa® vahan lahemmaksi. (Sisdisen viestinndn
paallikko 2011b)

Tyylin lisdksi tietyt sanan valinnat tuovat elavyytta tekstiin. Teksteissd puhutaan
esimerkiksi arvojen mddrittelystd. Sanavalinta sisdltdd ennakko-oletuksen, ettd
arvot ovat jo olemassa, mutta ne vain ovat vield pinnan alla ja maarittelemattomia.
Projektin tavoitteena on nostaa arvot kaikkien nékyville, jotta koko henkil6st6 voisi

jatkossa toimia niiden mukaisesti.

Intranetin ensimmaisessd uutisessa mainitaan, ettd arvoista on keskusteltava
tiimeittdin, mika vaikuttaa selvalti viestiltd esimiehille, vaikkei sitd suoraan
sanotakaan. Intranetin uutisessa kehotus on oikeastaan vahvempi kuin
esimieskirjeessa kaytetty kannustathan-sana. Ilmaus ei ole kidsky, vaan puhekielinen
kehotus, mistd kertoo indikatiivimuotoinen verbi ja -han-liitepartikkeli. Tiimeissa
keskustelemisen tdrkeys liittyy siihen, ettd jokainen tyontekija ymmartdisi, mita
arvot tarkoittavat itselleen ja omalle ty6lleen, tiimille tai koko yhtidlle. Kehotuksella
painotetaan, ettei pelkka arvokahvilaan osallistuminen tai sihkoiseen haastatteluun
vastaaminen riitd, vaan asioista on keskusteltava avoimesti tyontekijatasolla. Jotta

muutosta tapahtuu, on arvot ymmarrettava.

> Haastateltava kaytti toimitusjohtajan etunimesj, joka sitaattiin on korjattu sanalla
"toimitusjohtaja”, siksi ettd tutkimuksen kohteena oleva yritys haluaa pysya
tunnistamattomana.
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Samassa viestissd mainitaan, ettd arvojen madrittdmisen jilkeen prosessit ja
toimintatavat hiotaan vastaamaan arvoja, kulttuuria ja strategiaa (ks. kuva 1).
Sanakirjaméaaritelman mukaan verbi hioa tarkoittaa "viimeisteilld ja kehittda”, mika
on perusteollisuuteen sopiva vertauskuva (Kielitoimiston sanakirja 2012). Oletetaan
siis, ettd prosessit ja toimintatavat ovat jo nyt hyvalla tolalla, mutta ettd niiden
hiomisella aletaan todella menestyd. Taustaoletuksena ennen varsinaisen tyon
aloittamista on, ettd prosessit ovat suhteellisen hyvalla mallilla, mutta myonnetadn,
ettd niissd on vield viilaamista. Tama antaa toivoa henkilostolle, ettei
toimintatapojen muutos ole niin kovin suuri ja mittava ty6. Johto on mahdollisesti
halunnut lieventdd muutosvastarintaa ja lisitd henkiloston motivaatiota kehittda

omaa tyotaan.

Huomioitavaa on, ettid henkilosté haastetaan vastaamaan arvohaastatteluun. Heiti ei
pyydetd tai kehoteta vastaamaan tai toivota vastaavan, vaan heididt haastetaan,
ikddn kuin haastetaan kaksintaisteluun. Sanakirjamdairitelmdn mukaan verbi
haastaa tarkoittaa "kutsua velvoittavasti osallistumaan” (Kielitoimiston sanakirja
2012). Sanan valinta ei oikeastaan anna vaihtoehtoja olla osallistumatta. Haastaa-
verbi on ainoa sana, joka poikkeaa hieman muuten varsin neutraalista kielesta.
Haastattelusta kdy ilmi, ettd sana on henkiloston kehittimispaallikon kdyttdma
ilmaisu ja ettd sen tarkoitus on saada henkild itse ajattelemaan, miksi arvotyohon

osallistuminen on tarkeaa (Henkildston kehittdmis-paallikko 2011b).

Kylld me sen takia ehkd puhutaan siitd haastamisesta, ettd ne ihmiset olisivat
itse ettd nyt mina. Yritetdan tavallaan sen johtamisenkin kautta saada ihmisia
loytamaan itse se halu onnistua tai tehdd muutosta tai katsoa eteenpain. Ei
mennad sanomaan, ettd nyt ndin ja ndin, vaan just haastamalla yrittda auttaa
loytamaan se kipina. (Henkiloston kehittamispaallikko 2011b)

Haastaa-verbin sijaan arvokahviloihin osallistumisen yhteydessad on kaytetty verbia
voida. Kutsussa myos kdytetddn ilmaisua pddset keskustelemaan arvoista, mika on
mielenkiintoinen ilmaisu, joka kertoo ainutlaatuisesta mahdollisuudesta osallistua
yrityksen paitoksentekoon. Arvokahvilaan osallistuminen, kuten verkko-
haastatteluun vastaaminen, on vapaaehtoista, mutta edellinen on esitetty varsin
neutraalisti. Tekstista tulee silti ilmi, ettd se on toivottavaa ja ettd johto odottaa sité.
Verkkohaastattelukutsu on silti ilmaisultaan vahvempi. Tdma johtuu mahdollisesti
siitd, ettd siihen on helpompi tydntekijan osallistua, ja johto toivoo, ettd ainakin
haastatteluun vastataan, vaikkei kahvilakeskusteluun osallistuisikaan. Tata ei

kuitenkaan sanota suoraan.
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Intranetin kiitos-viestissd puhutaan arvoista keskustelemisesta kahvikupposen
ddressd. Kuppi-sanan deminutiivimuoto kupponen tarkoittaa pientd kuppia. Sana
luo mielikuvaa epdmuodollisesta keskustelutilaisuudesta, asia, joka todenndkoisesti
haluttiin tuoda viestinndn avulla esille. Tekstin lomassa on kuvia tilaisuuksista ja
osallistujien sitaatteja, jotka myds vahvistavat mielikuvaa (ks. kuva 116). On
mahdollista, ettd tilaisuuksiin olisi osallistunut enemmain tydntekijoitd, mikali jo

arvokahvilakutsussa olisi luotu timankaltaista mielikuvaa.

Yritysten arvot on varsin usein ilmaistu melko abstraktisti ja kasitteendkin ne ovat
melko monitulkintaisia. Vaikka arvojen analysointi ei kuulu tdhdn tutkimukseen, on
niiden ilmaiseminen Kkielellisilld ja visuaalisilla keinoilla osa muutosprosessin
viestintda. Kiinnostavaa on, ettd arvot on ilmaistu tekemisen kautta. Niitd ei ole
ilmaistu yhdella sanalla, kuten vastuullisuus tai yhteistyé, vaan jokaiseen liittyy me-
muotoinen verbi: kannamme vastuumme ja menestymme yhdessd (ks. kuva 13).
Arvojen madritelmit on johdonmukaisesti ilmaistu samalla tavalla kuin koko
arvojen madrittelyprojektin viestinta: tekstissd on kiytetty paljon me-muotoa ja
yhteis6llisyyden ja yhtendisen kulttuurin rakentamista. Ainoa madritelmd, joka
antaa viitteen, ettd kyseessd on monikansallinen yritys, on monikulttuurisen

osaamisen hyddyntdmisen tyossd.

Mielenkiintoista on se, miten johdonmukaisesti viestinnilla rakennetaan yhtenaista
yrityskulttuuria. Missddn vaiheessa viestintdprosessia ei viitata yrityksen moni-
kansallisuuteen tai henkildston monimuotoisuuteen. Vaikuttaa tietoiselta valinnalta
jattda eroavaisuuksien huomioiminen pois, koska tavoitteena on rakentaa yhta

yhtendista yritysta ja yrityskulttuuria.

Henkiloston kehittdmispaallikko (2011a) kertoo, ettd yrityksessd on pddosin
tekniikanalan henkil6sto ja ettd esimerkiksi valitontd palautetta tulee vain harvoin.
Bhatia (2004) uskoo, ettd ammattikulttuuri ndkyy viestinnidssi, mutta kohde-
yrityksen viesteissd tutkimani muutosprojektin osalta ei voi mielestini paitella
yrityksen ammattikulttuuria. Esimerkiksi kohdeyritykselle ominaista ammatti-
sanastoa ei kaytetd viesteissd. Kasitteiston voi tulkita yleiseksi johtamis- ja

strategiaviestinnan kieleksi (Palli ym. 2009).

® Kuvat on leikattu tekstindytteesta pois.
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Tekstien kielelliset piirteet antavat kuvan yhteishenked luovasta sisdisestd
viestinndstd, jonka tarkoitus ei ole vain informoida henkildst6d muutosprosessista,
vaan ottaa henkilostd mukaan siihen. Tekstit ovat kieleltddan johdonmukaisia ja

niissa on kaytetty toistoa, joka sitoo ne yhdeksi kokonaisuudeksi.
5.5 Viestinndlliset erot eri kanavien valilla

Viestintdkanavien valilla ei ollut suuria eroja. Intranetin tekstit olivat paa-
sdantodisesti pidempia, mikd on luonnollista, koska sielld on mahdollisuus julkaista
pidempia ja sen tdhden taustoittavampia teksteja. Inforuuduilla tila on rajallinen ja
dioille on saatava oleellinen tieto tiiviissd paketissa, jotta se on nopea lukea vaikka
yhdelld silmaykselld. Diat ovat lyhyitd ja ytimekkditd, ja luetelmat kertovat vain
tarkeimmat kohdat uutisesta, mutta eivat valttimatta koko tarinaa, mika taas on

mahdollista intranetissa.

Teksteissd on huomattavissa interdiskursiivisuutta ja intertekstuaalisuutta eli ne
keskustelevat keskenddn. Interdiskursiivisuus ndkyy tosin vain viestien eri
vaiheiden vélilla, ei kanavien valilli. Tama johtui siitd, ettd viestien sisdltd on
kaytdnndssd sama jokaisessa viestintdkanavassa. Ainoastaan esimieskirjeissd on
huomattavissa viitteitd intranetin teksteihin. Esimieskirjeiden funktio on antaa
esimiehille lisdtietoa tai -ohjeistusta muutosprojektista. Tastd huolimatta myds
niissd annettiin taustatietoa arvojen maarittelyprojektista (ks. kuva 12). Siin missa
intranet-tekstit on suunnattu koko henkildstolle, on esimieskirjeet suunnattu
tarkemmalle kohderyhmalle. Tama ndkyy esimerkiksi puhuttelussa: arvotyon
aloittamisen yhteydessa julkaistussa esimieskirjeessd heitd puhutellaan suoraan,
eikd asioita kerrota vain passiivissa tai viitaten koko yrityksen henkilostoon (Kks.
kuva 4). Esimiehille annetaan myds avainrooli muutosprojektin lapiviemisessa (ks.

kuva 15). Johtajien valinen keskindisviestinta siis savyttaa tekstia.

Sisdisen viestinndn paallikko Kkertoi, ettd viesteja ei personoida eri tyontekija-
ryhmien mukaan, vaan viestinnalliset erot otetaan huomioon ainoastaan kanava-
valinnoilla. Teksteissd oli kuitenkin havaittavissa jotakin eriytymistd. Tuotanto-
tyontekijit tavoittava kanava inforuudut oli otettu kdytt66n muutama vuosi ennen
muutosprojektin alkua ja sen on koettu parantaneen viestintdd. Useimmiten seka
intranetissd ettd inforuuduilla on samat uutiset, mutta inforuutujen uutisia

lyhennellddn tilanpuutteen vuoksi. (Sisdisen viestinndnpaallikké 2011b.)
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M3 yritdn menna sen tehtaan tydntekijan saappaisiin ja luen niin kuin sen
silmilla tatd juttua ja mietin, et mitka asiat sitd ndistd kiinnostaa ja mitka
hetkauttaa sen tyonkuvaa. (Sisdisen viestinnanpaallikko 2011b)

Viestit halutaan pitda yhtendisina niin eri tyontekijaryhmien kuin eri toimipisteiden
valilla. Syyna lienee yrityksen halu rakentaa yhtendistd yritysta orgaanisen kasvun
jalkeen, mutta myds se tosiasia, ettd porssiyhtiossd viestintd halutaan pitda

samanlaisena kaikille kohderyhmille.

Seuraavaksi kokoan tdmian tutkimuksen teemat ja teen analyysin tulosten

perusteella pdatelmia. Lopuksi arvioin tutkimuksen onnistumista.
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6 Yhteenveto ja johtopaditokset

Analyysini tdssd vaiheessa nostan esille keskeiset tulokset ja pohdin, miten ne
suhteutuvat toisessa luvussa esittelemddni kirjallisuuteen. Kertaan myos alussa
esittimadni tutkimuskysymykset, joihin vastaan tulosten ja aikaisemman
kirjallisuuden pohjalta. Tdman jdlkeen pohdin tuloksista tekemidni paitelmia ja

mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
6.1 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Alussa esittdmani tutkimuskysymys oli "Miten strategisesta muutoksesta viestitddn
sisdisesti monikansallisessa yrityksessd?” Tasmentavat tutkimuskysymykset olivat

seuraavat:

1. miten muutoshankkeen sisdisella viestinnilla rakennetaan yhtenaista yritys-
kulttuuria monikansallisessa yrityksessa

2. milla sisdisen viestinndn keinoilla henkilosto yritetddn saada sitoutumaan
yrityskulttuurin rakentamiseen

3. millainen on henkilostdjohtamisen ja viestinndn rooli muutosprojektin
sisdisessa viestinndssa.

Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettd yrityksen sisdiselld viestinnalld, jolla
halutaan luoda yhteniista yrityskulttuuria, yhteisollisyyden rakentuminen lahtee jo
tekstitasolta sanallisista ja retorisista valinnoista (tutkimuskysymys 1). Kohde-
yrityksen teksteissd toistetaan eksplisiittisesti sanaa me ja viitataan yrityksen tyon-
tekijoihin me-muodossa. Myos viestien visuaalisuus rakentaa yhteisollisyyden

merkitysta.

Siséllollista versiointia kohdemaittain tai eri tydntekijaryhmien vélilld ei kohde-
yrityksessd tehty, vaikka esimerkiksi Juholin (2006, 140) suosittelee sitd, vaan
viestit haluttiin pitdd yhtendisind. Konserniviestinnan henkilot tydskentelevit
yrityksen padkonttorilla, eikd eri toimipisteissa ole pdatoimista viestintahenkildstoa.
Ainoa versiointi tehddan kanavien vililla ja kddnnoksind eri kielille. Inforuuduilla
tilaa on vihemman, joten viestid joutuu joskus tiivistimain tai jattamaan joitain
kohtia viestistd pois. Tiivistiminen ei vaikuta viestin varsinaiseen sisaltoon, mutta

se muuttaa hieman sen ulkondko6a. Lisdksi viestit kddnnetddn yrityksen kuudelle
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kielelle, jotka kattavat suurimman osan henkilostostd. Kohdeyrityksessd viestit
kddnnetddn tarkasti paikallisille kielille eli kddntdmisen laajuutta voidaan pitda
mekanistisena (Janssens ym. 2004, 422-426.) Kdantdminen on kevyttd versiointia,
mika sekdin ei vaikuta ydinsisaltoon, vaikka kddnnokset eivat voikaan olla tdysin
identtisid. Yhteisollisyys talta osin selittyy kontekstilla, varsinkin porssiyrityksen

statuksella.

Arvoja ei haluttu antaa henkil6stdlle ylhaalta kisin, vaan henkildsto otettiin mukaan
arvojen madrittelyprojektiin (tutkimuskysymys 2). Yhtendistd yrityskulttuuria
rakennettiin yhteisen keskustelun myotd. Arvotydssd oli mukana henkildstoa
kaikilta eri tyontekijitasoilta ja yrityksen eri toimipisteistd. Paitoksenteossa
mukana olo ja arvotydhon vaikuttaminen saa henkiléston sitoutumaan yritykseen ja

muutosprojektiin.

Henkilostojohtamisen ja viestinndn osastot tekivit muutosprojektissa laheista
yhteistyotd. Projekti kuului henkilostéosastolle ja sitd veti henkildston kehittdmis-
paallikko, mutta viestinnasta vastasi sisdisen viestinndn paallikko. Tehtavienjako oli
selked ja haastatteluista tuli yksimielisesti esille, ettd yhteistyd sujui hyvin. Koska
yrityksessd on pelkdstddn sisdisestd viestinndstd vastaava henkilo, joten on
luontevaa, ettd hdn oli mukana projektin viestinndn suunnittelussa ja sen

toteutuksessa.

Projekti sujui kokonaisuudessaan kummankin haastateltavan mielestd hyvin.
Tutkijat ovat lahes yksimielisid siitd, ettd tehokas sisdinen viestintdd edesauttaa
muutoksen lapiviemista. Metsdpellon (2010) tutkimuksesta kavi ilmi, ettd sisdisen
viestinndn haasteet liittyvat yhtendisyyden puutteeseen ja tiedon saatavuuteen,
mika johtuu osin siitd, ettd eri maissa viestinnistad vastaavat usein oman toimensa
ohella viestintdd tekevat henkildt, jotka eivit tee viestintdd padtyonddn. SAadnnoén-
mukaisuus kohdeyrityksessa tulee esille nimenomaan strategisen muutoksen
viestinndn keskittdmisessd ydinhenkiloille, jotka ovat vastuussa yhtenevaisestd

viestista (tutkimuskysymys 3).

Hyvin ja avoimen sisdisen viestinndn lisdksi kohdeyrityksen muutosprojektissa
vaikutti muitakin tekijoitd. Olen haastatteluaineiston perusteella koonnut listan

tekijoistd, jotka vaikuttivat haastateltujen mielesta projektin onnistumiseen:
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* johdon tuki

* viestinndn huolellinen suunnittelu

* projektitiimin hyva yhteistyo

* henkil6ston osallistuminen

* projektin ajoitus.
Ylin johto painotti projektin tirkeyttd ja merkitystd yrityksen tulevaisuudelle ja
kasvatti tyontekijoiden sitoutumista projektiin. Johdon tuki nakyi selvasti viesteissa
kaytetyistd lukuisista toimitusjohtajan sitaateista. Viestintdprosessissa oli tarkasti
suunniteltu viestinnan eri vaiheet, eri kanavat ja viestien sisdllot. Kun viestinta-

prosessi on tarkoin kuvattu, ei yllatyksid muutosprojektin edetessd ilmene ja

prosessikuvausta voi kdyttdd myohemmin mallina samankaltaisessa projektissa.

Muutosta ei voida vieda lapi yksinddn. Muutosprojektissa ja sen viestinndssa olivat
mukana HR-, viestintd- ja markkinointifunktioiden edustajat. Yhteistyo sujui
erinomaisesti sekd henkiloston kehittdmispaillikon ettd sisdisen viestinndn
paallikon mukaan. Lisdksi johdon kiertueen jarjestelyissd mukana oli paikallisten
HR-osastojen henkilot - yhteistyd, jonka merkitystd sisdisen viestinndn paallikkod
erityisesti korosti. Henkil6ston osallistuminen arvojen madrittelyyn vaikutti
osaltaan projektin onnistumiseen. Padtoksenteossa mukana olo kasvatti henkildston
sitoutumista muutokseen. Arvokahviloihin osallistuneita ja sdhkdiseen arvo-
haastatteluun vastanneita tyontekijoitd oli noin 2000, mikd on suuri osuus noin
12 000 hengen kokoisesta yrityksesta. Sisdisen viestinnidn avoimuus ja vaikuttavuus
vaikuttivat osaltaan suureen osallistujamaaradn. Viimeiseksi projektin ajoitus oli
onnistunut. Yritys oli kasvanut useamman vuoden, ja yhteistd arkea oli eletty jo
muutama vuosi. Arvojen madrittelyyn ei siis lahdetty heti suuren muutoksen

jalkeen.

Seuraavaksi kdyn lapi paitelmid, jotka olen tehnyt keskeisten tulosten perusteella.
Piddn tidrkeimpand johtopadtoksend esimiesten merkitystd sisdisen viestinndn
prosessissa, minkd myos Juholin (2007, 87) paatteli merkittavaksi tulokseksi tyo-
yhteisOviestintdd koskevassa tutkimuksessaan. Esimiehet ovat tdrked sisdisen
viestinndn kohderyhmd, mutta he ovat tirkedmpi viestintikanavana. Esimiehet
mahdollistavat kasvokkaisen viestinnidn ja palautteenannon. Esimiehet toimivat
viestien tdrkednd valiportaana johdon ja henkiloston valilli. Kohdeyrityksessa
konserniasioiden sisdinen viestintad tapahtuu paasaantdisesti sdhkoisissd kanavissa,
joten esimiesten rooli viestinviejand ja vuorovaikutuksen mahdollistajana nousee

erittdin merkitykselliseksi. Sdhkdinen viestintd jad helposti informoivaksi, ellei
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asioita myos kiayda kasvokkain lapi. Sdhkoisessd viestinndssad ei ole aitoa vuoro-
vaikutuksen mahdollisuutta, paitsi jos kidytdssd on sosiaalisen median palveluita,

joiden perusolettamus on toimia vuorovaikutteisina.

Toinen paitelmdni on, ettd yrityskulttuurin muuttaminen onnistuu vain, jos
henkilostd on alusta asti mukana paidtoksenteossa. Kun henkilésté on mukana
paatoksenteossa ja muutosprosessin vaiheissa, ldhtee muutos yrityksen kaikilta
tasoilta. Henkildston sitoutuneisuus kasvaa, koska he tuntevat itsensa tarkeiksi ja
ovat mukana muutoksessa muutenkin kuin ndenndisesti. Usean kanavan kaytto niin
sisdisessd viestinndssd kuin projektin eri vaiheissa (kohdeyrityksen tapauksessa
arvokahvilat ja sdhkdinen arvohaastattelu) antavat mahdollisuuden ldhes jokaisen
tyontekijan osallistua. Myos Juholin (2007, 86) totesi, ettd tietotyoldinen haluaa
osallistua vuorovaikutukseen ja tuntea olevansa osallisena yrityksen toiminnassa.
Uskon, ettd kohdeyrityksen kaltaisessa strategisessa muutoshankkeessa tieto-
tyoldisen lisdksi myds tuotannontydtekija arvostaa siti, ettd on osallisena

muutoksessa.

Kolmantena padtelmdnd uskon tulosten perusteella, ettd avoin sisdinen viestintd
aloittaa keskustelun ja rohkaisee siihen. Strategiaan ja muutokseen liittyvissa
tilanteissa sisdinen viestintd voidaan ndhda ensisijaisesti johtamisviestintdna.
Sisillot tulevat nidin ollen suoraan johdon suusta, vaikka varsinaiset viestit
kirjoittaisikin viestintdosasto. Suurissa, maantieteellisesti hajallaan olevissa
yrityksissa johto ei voi viestid kasvokkain kaikille tyontekijoille, joten sdahkoiset
kanavat ovat merkityksekkaitd ja esimiesten rooli kasvaa. Parhaimmillaan sisdinen
viestintd yhdistdd henkiloston ja rakentaa yhteenkuuluvuutta ja sitoutumista
yritykseen. Kalla (2006, 91) totesi viestinndn voimakkuudella olevan suora vaikutus
tiedon jakamiseen monikansallisella yrityksella. Tulkitsen viestinndn voimakkuuden
kahdella tavalla: ensimmadiseksi, miten vaikuttavaa se on kirjallisessa ja puhutussa
muodossa eli millaisin viestein viestitddn, ja toiseksi, kuinka usein viestitddn
esimerkiksi projektin yhteydessd. Kohdeyrityksen muutosprosessilla oli selked
viestintdsuunnitelma ja eri vaiheet, joilla jokaisella oli oma merkityksensa viestinta-

prosessin kokonaisuudelle.

Viestintavastuun kannalta paittelen neljanneksi, ettd kun rakennetaan yhtenaista
yrityskulttuuria, on viestit pidettdvd yhtendisind. Kun viestitddn yhtendaisella

viestilla koko henkil6stolle kaikkiin yrityksen eri maissa sijaitseviin toimipaikkoihin,
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on viesti pidettdvd eksplisiittisend ja yhtenevdisend muuhun viestintddn. Kun
konserniviestinndstd on vastuussa vain pieni maarda henkilditd, mahdollistaa se
aidon yhtenevdisyyden, koska tilloin kokonaisuus pysyy parhaiten hallussa. Kohde-
yrityksessd kadnnokset paikallisille kielille tehddan englanninkielisestd tekstista,

milla taataan, ettd viesteihin tulee mahdollisimman vahian muutoksia.

Viimeiseksi tulosten perusteella paittelen, ettd HR:n ja viestinndn integraatio
sisdisessa viestinndssd mahdollistaa onnistuneemman viestinnén. Viestinnasta tulee
enemmdn kuin osiensa summa, koska viestejd mietitddn syvallisemmin.
Integraatiossa yhdistyy kahdenlainen ammattitaito ja kahdenlainen ndkékulma
sisdiseen viestintddn. Erityisesti erillishankkeissa useamman nakoékulman
yhdistdminen tarjoaa mahdollisuuden syvéllisesti mietittyyn viestintdan, jolloin se ei
ole pelkkda tiedottamista, vaan pikemminkin vaikuttamista. Voikin sanoa, ettd
ammatillisten kulttuurien kohtaaminen (HR ja viestintd) wvaikutti tutkittavassa

yrityksessd ammatillisiin kdytanteihin (Bhatia 2010, 48).

Seuraavaksi pohdin aineistoa analysoidessa esille tulleita asioita ja ehdotuksia

tuleville projekteille.

6.2 Pohdintaa

Tutkimani muutosprojekti oli haastateltavien mielestd onnistunut projekti, jossa
yhdistyi henkiloston yhteistyo ldhes kaikissa yrityksen ldhes kolmessakymmenessa
maassa sijaitsevissa toimipaikoissa. Muutosprojektin sisdinen viestintd koostui
selkeista vaiheista, joilla annettiin tietoa projektin taustoista ja etenemisestd, mutta
joilla my6s luotiin yhteenkuuluvuutta yritykseen. Haasteellista projektissa oli 16ytaa
sellaiset arvot, jotka kuvaavat mahdollisimman hyvin suurtyrityst3, jossa on lukuisia
eri kansallisuuksia ja useita eri liiketoimintayksikditd, jotka saattavat toimia
hyvinkin eri tavalla (Henkiloston kehittdmispaallikko 2011b). Sisdisen viestinnin
paallikké (2011b) puolestaan totesi, ettd haasteet ilmenevit oikeastaan vasta

projektin jalkeen, kun maaritellyt arvot pitdisi ottaa kiytantéon.

Kirjallisuuteen tutustuessani ja aineistoa analysoidessani pohdin, olisiko muutos-
projektin viestien sisadlt6ja pitdnyt versioida eri kohderyhmille tai eri maissa.
Kirjallisuudessa tuodaan esille kansallisen kulttuurin tai kielen vaikutus ihmisten
odotuksiin ja kayttdytymiseen ja se, ettd kulttuuriset erot pitdisi ottaa huomioon

johtamisessa ja viestinndssid. Toisaalta taas rakennettaessa yhtendistd yritys-
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kulttuuria, on saman viestin kdyttdmiselld vahva symbolinen merkitys yritys-
kulttuurin luomisessa. Jatkotutkimuksessa voisikin tutkia sisdistd viestintida
henkiloston ndkokulmasta, jolloin eri kansallisuudet saisivat ddnen. Téllaisessa
tutkimuksessa olisi mielenkiintoista vertailla niiden ndkemyksid, jotka ovat
osallistuneet arvojen méadarittelyyn, niiden, jotka eivat osallistuneet, ja pohtia, oliko
viestinndlld vaikutusta siihen. Yhtd ainoaa oikeaa vastausta tuskin on, mutta
henkiloston nakokulma antaisi todenndkoisesti viitteita sisdisen konserniviestinnian

kehittimiseen.

Yrityksess3, jossa on paitsi eri divisioonia ja eri tyontekijaryhmia, mutta jossa myos
tyoskennellddn eri paikkakunnilla ja eri maissa, on haasteellista tehda sisdista
viestintdd, joka tavoittaisi kaikki. Erityisesti tuotannontydntekijit ovat
saavutettavuudeltaan haastava kohderyhma4, koska heilla ei ole samanlaista padsya
intranetiin kuin toimistotyontekijoilla. Inforuudut, joiden on todettu parantaneen
kyseisen kohderyhmaén sisdista viestintaa, ovat kaytdssa ainoastaan Suomessa. Info-
ruudut ovat tulossa kdyttoon myo6s muihin maihin (Sisdisen viestinnan paallikko
2011a), mikd parantaa viestintdd todenndkoisesti myds muissa maissa. Monissa
suomalaisissa yrityksissd kayttoon otetut sosiaalisen median tydkalut ovat
parantaneet sisdistd viestintdd (Jussila ym. 2012), mutta niidenkin kaytt66n
tarvitaan tietokonetta, jota tuotannontyontekijoilla ei ole. Esimiesten merkitys on
siis korostunut eri kohderyhmien tavoittamisessa ja viestintd esimiehille on
kriittistd etenkin tutkimani projektin kaltaisissa strategisissa muutoshankkeissa.
Kuitenkin arvojen ottamisessa kdytdntdon ja niistd keskusteltaessa myohemmissa
vaiheissa voi sosiaalisen median tyokaluilla olla merkittdvd etu vuoro-
vaikutteisuuden lisddmiselld. Kun arvot oli julkaistu, ei niistd kuitenkaan syntynyt
keskustelua intranetissa, vaikka sisdisessa viestinndssa rohkaistiin siihen (Sisdisen
viestinndn paallikko 2011a). Se ei tietenkdan tarkoita, etteikd arvoista olisi henkilo-
kunnan kesken keskusteltu lainkaan, mutta julkinen keskustelu ei ainakaan aluksi

lahtenyt kayntiin.
6.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimukseni aineisto koostui teksteistd ja haastatteluista. Pohdin tarkasti
haastattelujen ja tekstianalyysin jarjestystd ja tulin siihen tulokseen, ettd teen
haastattelut sekd ennen ettd jilkeen tekstianalyysin. Piddn ratkaisuani

onnistuneena, koska uskon paasseeni syvemmalle kohdeyrityksen muutosprojektiin
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kuin jos olisin tutkinut pelkdstddn teksteja tai tehnyt haastattelut vasta teksti-
analyysin jilkeen. Sisdisessd viestinndssa viesteja ei ole tarkoitettu julkisiksi, joten
niissd saattaa olla paljon taustaolettamuksia ja tietoa, jota yrityksen ulkopuolinen ei
ymmarra tai edes nde. Taman vuoksi halusin haastatella projektiin osallistuneita

HR:n ja viestinndn edustajia ennen tekstien tutkimista.

Sain arvokasta taustatietoa niin yrityksestd kuin projektista, joten teksteja
tutkiessani minulla oli hyva kasitys projektin kulusta. Toki on mahdollista, ettd
haastattelut vaikuttavat tulkintaan ja antavat tutkijalle linssit, joiden lapi
haastateltavat itse tarkastelevat tyotdan. Siksi kysyin ensimmadisessa haastattelussa
yleisid asioita, jotka liittyivit enemmin projektin toteuttamiseen kuin siihen, mita
aioin tutkia, eli viestintdprosessiin. Vasta toisella haastattelukierroksella paneuduin
tarkemmin itse viestintdprosessiin ja kysyin haastatelluilta teksteistd poimimistani
asioista. Toinen haastattelukierros vahvisti tekstianalyysissa esille tulleita asioita ja

antoi lisanakokulman niiden tulkintaan.

Nojautuminen pelkkiin haastatteluihin saattaa olla ongelmallista, koska ihmisilld on
tapana muistaa asiat myodnteisemmin, mitd pidempi aika tapahtumista on kulunut
(Koskinen ym. 2005, 106). Siksi haastattelin erikseen kahta projektissa keskeisesti
mukana ollutta henkil6d, joista toinen oli vastuussa projektin operatiivisesta
toteuttamisesta ja toinen projektin sisdisesta viestinnastd, koska tutkimukseni nako-
kulma on ensisijaisesti johdon ja viestinnidntoteuttajan. Haastatteluissa ei tullut
esille ristiriitaisuuksia ja asiat kerrottiin hyvin samalla tavalla. Katson, ettd voin
luottaa haastatteluista saamiini tietoihin, koska ne olivat keskendin varsin
yhtenevdiset ja koska projektista oli haastatteluja tehtdessa kulunut aikaa vasta noin

Vuosi.

Jalkikateen arvioiden tutkimus olisi ollut mahdollista toteuttaa myos yhdella
haastattelukierroksella. Mikéli olisin tehnyt vain yhden haastattelun, tekisin sen
tekstianalyysin jalkeen, kuten Tiilila (2007), koska siind saatava tieto on arvokasta
lopullisten  tulosten ldytdmiseksi ja tutkijan tulkintojen vertailemiseksi
haastateltavan ndkemyksiin. Katson kuitenkin, ettd aineistoni on tasapainoinen
kokonaisuus. Pelkka tekstianalyysi saattaisi johtaa virhetulkintoihin ja pinnalliseen
arviointiin, kun taas pelkkd haastattelu antaisi liian ruusuisen kuvan projektin
toteuttamisesta. Lisdksi kaksi haastattelukierrosta toi tutkimusilmiosta ratkaisevan

tarkeda tietoa siitd, ettd yrityksen yrityskulttuurin rakentamiseen tdhtddvissa
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hankkeissa yhtd tirkeda kuin viestit, on myds viestintdprojektin suunnittelu ja

hallittu toteutus.

Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi tutkia, miten arvot on yrityksessa
omaksuttu. Arvot eivit ole olemassa ennen kuin ne nakyvat yrityksen paivittaisessa
arjessa (Henkiloston kehittdmispaallikkdé 2011a; 2011b). Arvojen julkistuksen
jalkeen yrityksessa oli tarkoitus alkaa kerdtd tarinoita arvoista ja niihin liittyvista

asioista, joita yrityksen arjessa on syntynyt.

Lopuksi haluan palata alkuperdiseen ideaani siséllollisestd versioinnista moni-
kansallisen yrityksen sisdisessd viestinndssa. Tutkimani yrityksen muutosprosessi
on vain yksi esimerkki sisdisen viestinndn toteuttamisesta ja olisi kiinnostavaa
tutkia, miten sisdistd viestintda versioidaan eri maissa ja miten se toteutetaan.

Taman tutkimusaiheen jatin kuitenkin tulevaisuuden tutkijoille.
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Liite 1

Haastattelukysymykset 14.11.2011 Henkil6ston kehittiamispaallikko

- Haastateltavan oma tausta ja tehtdva case-yrityksessd, asema
- Millainen projekti on kyseessa
o projektin tavoite
aikataulu
keitd mukana
mita haluttiin saavuttaa
kenen vastuulla projekti oli, kenelle raportoitiin
miten suunniteltiin kansainvalinen implementointi

O 0O O O O

keitd oli mukana suunnittelu- ja toteutusvaiheessa
o haluaako lisété vield jotain
- Millaista yhteistyota viestinndn kanssa tehtiin
o roolit ja tehtdvit
o miten yhteistyd sujui
- Tehtiinkd versiointia
o mitd otettiin huomioon suunnitteluvaiheessa (versioinnin kriteerit)
»= tehtiva
» kansallisuus
* muu peruste
o keitd oli mukana muista maista
o miten yhteistyd toteutettiin
- Miten projektiin suhtauduttiin
o millaista palautetta tuli alussa, projektin ollessa meneilldén, lopussa
- Onko mahdollista saada kdyttoon projektikuvausta

Haastattelukysymykset 16.11.2011 Sisaisen viestinnin paallikké

- Haastateltavan oma tausta ja tehtdva case-yrityksessd, asema
- Miten arvomuutoksesta viestittiin
o kotimaassa
o eri toimipisteisiin muissa maissa
o eri asemassa oleville tydntekijoille (tehdasty6laiset, johto jne.)
o onko jotain muuta mitd haluaa lisata
- Tehtiinkd versiointia
o mitd otettiin huomioon suunnitteluvaiheessa
= tehtiva
» kansallisuus
" muu
o keitd oli mukana muista maista
o miten yhteistyd toteutettiin
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o onko jotain muuta mitd haluaa lisata
- Millaista yhteistyota HR:n kanssa tehtiin

o roolit ja tehtavit

o miten yhteistyd sujui

o onko jotain muuta mitd haluaa lisata
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Liite 2

Haastattelukysymykset 14.12.2011 Henkil6ston kehittiamispaallikko

Konteksti
- Mainitsit, ettd uuden toimitusjohtajan my6ta haluttiin uudistaa strategiaa ja
tavoitteita ja samalla luoda yhtendisempaa yrityskulttuuria arvojen kautta.
Miten samoihin aikoihin hieman helpottanut finanssikriisi vaikutti strategian
uusimiseen ja arvojen maarityksen aloittamiseen?

Esimiehet

- Miten tarkedna viestintdkanavana pidatte esimiehia?

- Saavatko esimiehet koulutusta ja apua viestintdasioissa?

- Miten valvotaan, miten esimiehet kdyvat asioita tiimipalavereissa
tiimildistensé kanssa?

- Onko esimiesten kanssa tilaisuuksia kasvokkain vai onko viestinta padosin
Kkirjallista?

- Miksi ensimmaisessa esimieskirjeessd puhuttiin "niin sanotuista
arvokahviloista”? Miksi kdytettiin madretta niin sanottu?

- Kun arvot julkistettiin, oli esimieskirjeessd sama teksti kuin intrassa ja vasta
lopussa kirjeen varsinainen viesti, jossa kehotettiin kiymaan arvoja lapi
tiimin kanssa. Miten paadyitte tdhdn ratkaisuun?

- Esimieskirjeessa ei ollut kiitosta arvoty6hon osallistumisesta. Miksi?

- Arvokeskustelun avuksi koottiin viestintimateriaali esimiehille. Kaytettiinkod
materiaalia apuna tiimikeskusteluissa? Tuliko niistd keskusteluista
palautetta tyontekijoilta?

Arvokahvilat
- Pidettiinko kaikki arvokahvilat englanniksi?
- Mainitsit, ettd niihin osallistui tydntekijoita useilta eri tasoilta. Kuinka paljon
tuotannon puolelta oli osallistujia?

Tulevaisuus
- Miten arvoty0 jatkuu?
- Miten arvojen toteutumista seurataan?

Haastattelukysymykset 14.12.2011 Sisaisen viestinnin paallikké

Viestinndn suunnittelu

- Mitd asioita erityisesti pohdittiin, kun viesteja muotoiltiin? (joitakin
ilmauksia kaytiin ldpi viestinta- ja henkilostdjohtajan kanssa)

- Haastaa-sanaa on kaytetty kolmessa kohdassa arvomateriaalissa. Miksi
kaytettiin sanaa haastaa, kun pyydettiin vastaamaan verkkohaastatteluun?
Myds arvosivuilla on maininta "haastamme miettimadn”, samoin yksi
arvoista on "haastamme huomisen”.

- Miksi ensimmaisen tiedotteen alussa méariteltiin mitd arvot ovat?

- Viestien allekirjoituksissa kdytetdan usein vain toimitusjohtajan etunimea.
Onko tapa yleinen vai oliko vain arvojen maarittelyprojektin yhteydessa?
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Mitd etunimen kaytolla halutaan saavuttaa? Onko asiasta tullut mitaan
palautetta?

- Kuka teki Into-lehden haastattelut?

- Kuka yleensa toimittaa sisdista lehtea?

- Ketka ovat viestintdsuunnitelman "key persons”, joille viestittiin
sahkopostitse ja puhelimitse?

Esimiehet

- Miten tarkedna viestintdkanavana pidatte esimiehia?

- Saavatko esimiehet koulutusta ja apua viestintdasioissa?

- Miten valvotaan, miten esimiehet kdyvat asioita tiimipalavereissa
tiimildistensa kanssa?

- Onko esimiesten kanssa tilaisuuksia kasvokkain vai onko viestinta padosin
Kirjallista?

- Miksi ensimmaisessa esimieskirjeessd puhuttiin "niin sanotuista
arvokahviloista”? Miksi kdytettiin madretta niin sanottu?

- Kun arvot julkistettiin, oli esimieskirjeessd sama teksti kuin intrassa ja vasta
lopussa kirjeen varsinainen viesti, jossa kehotettiin kiymaan arvoja lapi
tiimin kanssa. Miten paadyitte tdhan ratkaisuun?

- Esimieskirjeessa ei ollut kiitosta arvoty6hon osallistumisesta. Miksi?

Tuotannon tyontekijat vs. toimistotydntekijat
- Tuotannon tydntekijit ja toimistotyontekijat ovat selvasti kaksi eri ryhmaa.
Miten tdma otetaan huomioon sisdisessa viestinndssa?
- Millainen on tuotannon tydntekijoiden paasy intraan?

Viestintd muihin maihin
- Mainitsit, ettd nykyisin maissa ei ole omia viestintdhenkil6itd, vaan viestit
menevat paikallisten HR:n ja markkinoinnin kautta. Onko jossain vaiheessa
tarkoitus lisdtd my6s muihin maihin omaa viestintdhenkildsta? Jos, niin
miksi/Jos ei, niin miksi.

Inforuudut

- Miten inforuudut toimivat viestintdkanavana?

- Milloin ne on otettu kayttoon?

- Missa vaiheessa ne suunnitellaan ottavan ulkomailla kaytt6on?

- Kuinka paljon inforuuduilla pyorii yleensa uutisia? Onko informaatiovirtaa
paljon?

- Missa ruudut sijaitsevat?

- Onko tutkittu siti, miten niita luetaan?

- Onko tyontekijoilta tullut niistd palautetta? Millaista?

- Kuka tekee ja paivittaa viestit inforuuduille?

- Arvojen julkaisuviesti oli lyhyempi ja tiivistetympi kuin intran vastaava,
vaikka muutoin viestit ovat aika samanlaisia. Miten paadyitte siihen?
(versiointi ja perustelurakenne)

- Oliko inforuuduilla kutsua arvokahviloihin?

Inforuudut vs. intra
- Miten vertailisit intraa ja inforuutuja sisdisen viestinnidn kanavana?
- Onko inforuuduilla aina samat uutiset kuin intrassa?
- Arvoviestinnin tekstit ovat hyvin samanlaisia intrassa ja inforuuduilla. Onko
ndin muussakin sisdisessa viestinndssa?
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Mainitsit, ettd intra on tarkein sisaisen viestinnin kanava. Miksi?
Oletteko tutkineet miten hyvin henkildsto lukee intrauutisia?

113



