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KIITOKSET

Tamain tutkimustyon toteuttaminen on ollut hieno ja antoisa, vaikka joskus raskaskin oppimisprosessi.
Prosessin aikana tydtini ovat edistdneet lukuisat ihmiset, joille on nyt aika osoittaa kiitoksia.

Ensimmadisend haluan kiittdd tutkimustyoni ohjaajaa professori Johanna Moisanderia. Olen ollut
onnekas saadessani hénet ohjaamaan tyotdni. Hadnen asiantuntemuksensa ja taidokkuutensa ovat
vieneet tyOtidni padmadritietoisesti eteenpdin. Ohjaajana hdn on kannustava ja hidnen kanssaan on
ollut innostavaa tydskennella.

Kiitokset késikirjoitukseni esitarkastajille professori Susan Merildiselle ja KTT Sari Stenforsille
heidéin arvokkaasta tydstddn ja rakentavista kommenteista.

KTT Pekka Killstromid en pysty kyllin kiittdimdan. Hénen panoksensa télle tutkimustydlle on ollut
mittava. Sen lisdksi, ettd hdn on antanut paljon tydtini edistdvid kommentteja ja neuvoja, on hén
myds toiminut visymattoméand kannustajana koko jatko-opintojeni ajan.

Suuret kiitokset Helsingin kauppakorkeakoulun tohtorikoulutuskeskukselle ja tohtoriohjelman
johtajalle, professori Pekka Korhoselle mahdollisuudesta kirjoittaa tutkimustani padtoimisesti kahden
vuoden ajan. Tohtorikoulutuskeskus tarjosi mitd parhaan tySympériston véitoskirjan tekijille.
Kiitokset my6s Maija-Liisa, Petri, Arno, Merja, Katja, Eeva-Katri, Jenni, Mari, Minna, Ritva, Anu,
Terhi, Ossi, Jari, Annu, Heidi, Kari, Timo, Esko, Tiina, Niina, Seppo, Kirsi ja Sanni tutkimustydni
kommentoinnista sekd hyvén ilmapiirin luomisesta. Erityiskiitokset KTT Johanna Vesteriselle, jonka
ystavillisyys ja tuki olivat korvaamattomia véitoskirjatyon yla- ja alamiissd. Lisdksi haluan kiittda
Kai Luotosta kaikesta siitd ajasta, jonka hdn on aina ollut valmis uhraamaan keskusteluille ja
pohdinnoille. Mirella Léhteenmaéelle kiitokset kaikesta tiedon- ja ajatustenvaihdosta. Héanen kanssaan
pureskelimme usein niitd haasteita, joita suomeksi kirjoittaminen toi mukanaan.

Kiitokset Rita Jarventie-Thesleffille sekd KTT Elina Oksanen-Ylikoskelle heidédn toimimisestaan
kommentaattoreina viimeisessd tutkimusseminaarissani. Heiddn kommenteistaan oli suuri apu
viimeistellesséni tutkimustyo6téni.

Kiitos Tapiola-ryhmille mahdollisuudesta kerétd tutkimusaineisto. Suurimman kiitoksen olen velkaa
niille tapiolalaisille, jotka osallistuivat ryhmékeskusteluihin ja mahdollistivat ndin hienon aineiston
syntymisen.

Juuriani unohtamatta, haluan kiittdd Helsingin yliopiston maatalous-metsitieteellistd tiedekuntaa,
josta sain hyvit ldhtokohdat jatko-opinnoilleni. Lisdksi kiitokset markkinoinnin professori Saara
Hyvoselle, joka auttoi minua eteenpiin jatko-opintoja aloittaessani — huolimatta siitd ettd olin
pyrkiméssé opiskelijaksi toiseen korkeakouluun.

Kiitokset professori Arto Lahdelle, joka néki alkuvaiheen tutkimussuunnitelmassani potentiaalia ja
hyviksyi minut kauppakorkeakoulun tohtoriohjelmaan.

Lisdksi kiitokset kaikille ystévilleni ja ldheisilleni kannustuksesta ja mukana eldmisest.
Erityiskiitokset TkT Sampsa Laineelle, jonka positiivisuus on loppumatonta ja innostavaa.

Aitisini ja isddni haluan kiittia opintielle kannustamisesta sekd kaikesta siitd tuesta, jota olen saanut
opiskeluvuosinani saanut.



Lopuksi kiitokset rakkaalle puolisolleni. Niklas, tukesi on ollut korvaamatonta. Lisdksi tinkiméton
luonteesi ja édlykkyytesi ovat vauhdittaneet tutkimusaiheeni ympdérille monta hyvai
ruokapoytikeskustelua. Yhdessd aikaansaamamme uusi ihmisenalku on ollut mukanani tidmin
tutkimustyoni viimeiset metrit ja muistuttanut minua potkuillaan siitd, miké eldméssd on tirkeda.

Espoossa, [lmattaren péivéna 26.8.2009

Minna Mustonen

ii



TIIVISTELMA

Tami tutkimus késittelee strategiaviestintdd, joka on osa strategian toteuttamisen (strategy
implementation) kokonaisuutta. Strategiaviestintd on yrityksen johdolta henkildstélle liikkuvaa
viestintdd, jossa kerrotaan strategian sisdllostd sekd niisté strategian toteuttamisen toimenpiteisté, joita
strategian toteuttaminen henkildstolta vaatii.

Perinteisesti strategiaviestintdd on tutkittu yritysjohdon nédkdkulmasta. Naissd tutkimuksissa
strategiaviestinndn vastaanottaja ndyttiytyy passiivisena toimijana, jonka oletetaan ymmaértdvin
viestin sisdltd kerralla ja sisdllon vaikuttavan halutulla tavalla vastaanottajan tietoihin ja
kéyttdytymiseen. Strategiaviestintd on kuitenkin moniulotteinen vuorovaikutustilanne, joka harvoin
toteutuu edelld kuvatun suoraviivaisesti. Siksi tdssd tutkimuksessa strategiaviestintdd tarkastellaan
yrityksen henkildston ndkokulmasta ja viestinndn vastaanottajat ndhddén aktiivisina yksiloind, jotka
muodostavat merkityksid viestinnédn sisallosta.

Tédmén tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd strategiaviestinndn vastaanottamisesta ja sen
merkityksestd strategian toteuttamiselle. Tutkimus vastaa kysymyksiin: 1) Minkélaisia
strategiaviestinndn vastaanottokdytintdjd ja tulkintakehyksid voidaan tunnistaa operatiivisen
henkil6ston vastaanottokéyttdytymisessd? 2) Miten vastaanottokdytdnndt ja tulkintakehykset edistavét
tai estdvdt strategiaviestinndn merkityksellistimistd ja sitd kautta strategian toteuttamista
organisaatiossa?

Tutkimusta ohjaa strategia kaytdntond -tutkimussuuntaus (strategy-as-practice), jossa aihetta
tarkastellaan sosiaalisena ilmioni. Kiinnostuksen kohteena ovat ne vastaanottajien toteuttamat
vastaanottokdytdnnét, joita he toteuttavat kohdatessaan strategiaviestintdd. Tarkastellakseen
henkildstod strategiaviestinndn yleisond, tutkimus hyodyntdd yleisdtutkimuksen mediaetnografista
ldhestymistapaa. Tutkimusaineisto muodostuu ryhmékeskusteluista sekd tausta-aineistosta, joka
koostuu kirjallisista materiaaleista, havainnoinnista ja haastatteluista.

Tutkimuksessa on tunnistettu nelja vastaanottokaytiantod, jotka on kytketty erilaisiin tulkintakehyksiin
(Goffman 1974). Tulkintakehyksen kautta vastaanottaja kytkee itsenséd vastaanottotilanteeseen, mikéa
vaikuttaa viestin tulkintaan. Néin tutkimus tekee ndkyvidksi niitd kontekstuaalisia tekijoitd, jotka
vaikuttavat strategiaviestinndn vastaanottamiseen sekd edelleen strategian toteuttamiseen.
Tulkintakehysten avulla tutkimus osoittaa my0s strategiaviestinndn vastaanottamista edistidvid sekd
sitd estdvia tekijoita.

Hyo6dyntdmailld strategia kdytédntond -tutkimussuuntausta ja mediaetnografista lahestymistapaa
strategian toteuttamisen tutkimuksessa, tdmd tutkimus muodostaa viitekehyksen, joka tarkastelee
henkilostod aktiivisena strategiaviestinndn vastaanottajana sekd merkitysten muodostajana ja
sosiaalisena toimijana. Viitekehys siirtdd huomion viestistd ja viestintidprosessista viestin tulkintaan ja
tulkintatilanteeseen sekd sosiaalisen ympériston muodostamaan kontekstiin. Niin tutkimus avaa
uuden nédkokulman strategiaviestintéddn ja kyseenalaistaa totuttuja tapoja ajatella strategiaviestinnin
toteuttamista.

Avainsanat:  strategia, kéytints, strategiaviestintd, yleisé, henkilost, mediaetnografia,
merkityksellistiminen
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JOHDANTO

1 JOHDANTO

”Sehidn tiytyy vaan hyvéksyd, ettd jokainen henkildston jésen tulkitsee strategian

omalla tavallaan. Sehdn on ilman muuta tosiasia.”

Néin suuren valtionorganisaation johtoryhmén jdsen kertoo ndkemyksiddn
strategiaviestinndn vastaanottamisesta (lahde: Aula ja Mantere 2005: 124). Sitaatin
esiin nostama ajatus tulkintojen erilaisuudesta kuvaa hyvin tutkimukseni ldhtokohtia.
Tarkastelen tutkimuksessani strategiaviestintdd sen yleison eli  henkildston
nidkokulmasta.  Mielenkiinnon  kohteenani  ovat  yleison  aktiviteetit ja

vastaanottokdytdnnot, joita he toteuttavat kohdatessaan strategiaviestinta.

Strategian toteuttamisen (strategy implementation) kirjallisuudessa strategian
laatiminen ndyttdytyy tehtdvdni, josta vastaa yrityksen ylin johto. Hyvélldkin
strategialla on kuitenkin vain vdhén arvoa ennen kuin se toteutetaan tehokkaasti. Mikali
strategia jad ylimmén johdon pohdiskeluksi tai sanoiksi paperille, se ei tuota yritykselle
menestystd. Laadittu eli suunniteltu strategia toteutuukin vain harvoin sellaisena kuin se
on suunniteltu. Osa suunnitellusta strategiasta jad toteutumatta ja osa toteutuneesta
strategiasta muodostuu sellaisista toimintamalleista, joita ei oltu etukéteen suunniteltu

(Mintzberg 1994: 25).

Henkil6std on avainasemassa strategian toteuttamisessa, silld henkiloston jasenet vievit
strategiaa kaytintoon jokapdiviisessd tyossddn. Toteuttaakseen suunniteltua strategiaa,
henkil6ston on tunnettava ja ymmaérrettdvd strategian sisdltd sekd sitouduttava sen
toteuttamiseen (Alexander 1991; Beer ja Eisenstat 2000; Noble 1999). Tama edellyttaa

strategian viestimistd henkilostolle. Strategiaviestintd eli strategiasta tietoa antava



JOHDANTO

vertikaalinen viestintd onkin Beer ja Eisenstatin (2000) mukaan osoittautunut monen
yrityksen kompastuskiveksi strategian toteuttamisessa. Heiddn tekeménsé tutkimuksen
mukaan huono vertikaalinen viestintd on yksi keskeisin strategian toteuttamisen
ongelma. Myds Noble (1999) painottaa viestinndn roolia strategian toteuttamisessa.
Hianen mukaansa ne yrityksen tyontekijat, joilla ei ole selkedd, yhteistd ymmaérrysta
strategisista asioista, ovat strategian toteuttamisen suurin este. Hinen mukaansa monet
yritykset epdonnistuvat asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa siksi, ettd tavoitteet

ymmérretddn heikosti organisaatiossa.

Strategian toteuttamisen Kkirjallisuudessa strategiaviestinnélld tarkoitetaan seki
kirjoitettua ettd suullista viestintdd, joka liikkuu organisaatiossa yleensd ylhéalta alas eli
ylimmilti johdolta operatiivisen tason' henkilSstélle asti (Aaltonen ja Ikidvalko 2002).
Strategiaviestintd on siis yritysjohdon tuottamaa viestintdd, joka sisdltdd maaritelmét
niistd vastuista ja tehtdvistd, joita strategian toteuttaminen vaatii henkilostolta. Lisdksi
se kertoo syyt ndiden velvollisuuksien takana sekd antaa perustelut tehdyille

strategisille valinnoille. (Alexander 1991.)

Strategian toteuttamisen kirjallisuus siis nostaa esiin henkildston sekd viestinndn
merkittdvdn roolin strategian toteuttamisessa. Viestinndn todetaan vaikuttavan
henkiloston toimintaan ja suunnitellun strategian realisoitumiseen. Kuitenkaan
strategian toteuttamisen tutkimukset eivét tarkastele strategiaviestintdd henkiloston
niakokulmasta, vaan tutkimus on painottunut tarkastelemaan aihetta yritysjohdon
nakokulmasta. Téllaisessa tutkimusasetelmassa henkilostd néyttdytyy passiivisena
vastaanottajana, jonka tehtdviksi jad strategiaviestinndn ymmaértiminen “oikein” eli
yritysjohdon  osoittamalla  tavalla sekd laaditun strategian toteuttaminen.
Viestintdteoreettisesti edelld kuvattu asetelma noudattaa viestinndn siirtomallia
(Shannon ja Weaver 1949), jossa viestin vastaanottajan oletetaan ymmartdvan viesti
kerralla ja sen sisdllon vaikuttavan halutulla tavalla hénen tietoihinsa, asenteisiinsa ja

kayttaytymiseensd (Juholin 1999: 47).

' Operatiivisen tason henkilostolla viitataan sithen henkiloston osaan, joka ei ole yrityksessd
johtotehtévissd ja toimii strategiaprosessissa ennen kaikkea strategian toteuttajan, ei strategian laatijan
roolissa.
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Téssa tutkimuksessa tarkastelen strategiaviestintdd vastaanottajan nakokulmasta. Avaan
vastaanottajan nikodkulman strategiaviestintddn soveltamalla strategian
kéaytantoteoreettista tutkimussuuntausta (strategy-as-practice) strategian toteuttamisen
tutkimuksessa. Ndin mielenkiinto kohdistuu strategiaviestinndn vastaanottotilanteessa
toteutettaviin aktiviteetteihin ja kdytdntoihin. Téssé tutkimusasetelmassa vastaanottajan
rooli poikkeaa perinteisestd strategian toteuttamisen tutkimuksesta. Vastaanottaja
ndyttaytyy tdssd tutkimuksessa aktiivisena toimijana, joka muodostaa merkityksid

strategiaviestinnén sisallosta.

Strategia kaytantona -tutkimussuuntauksesta hyodynnén erityisesti
merkityksellistimistd (sensemaking) tarkastelevaa kirjallisuutta, joka nostaa esiin
yhteyden vastaanottajan tulkintojen ja toimien vélill4. Tastd ndkokulmasta suunniteltua
strategiaa voi verrata “késikirjoitukseen” jonka ylin johto tuottaa strategian
toteuttamiselle. Siithen, miten késikirjoitus todellisuudessa toteutuu, vaikuttavat
henkildston tekemit tulkinnat strategiasta (Balogun ja Johnson 2005). Namé tulkinnat
lisdadavat sekd suunniteltujen ettd suunnittelemattomien strategisten toimien ja
toimintamallien ilmaantumista. Toisin sanoen toteutunut strategia maiirittyy niiden
kayttdytymismallien mukaisesti, jotka henkilostd késikirjoituksen pohjalta omaksuu

(em.).

Edelld kuvatun teoriakeskustelun soveltaminen strategiaviestinndn tutkimuksessa
mahdollistaa strategiaviestinndn tarkastelun tavalla, joka strategian toteuttamisen
kirjallisuudessa jad véhille huomiolle. Valittu tarkastelutapa korostaa strategiasta
tehtyjen tulkintojen ja merkityksen muodostamisen roolia organisaation jdsenten
toiminnassa ja mahdollistaa huomion kiinnittimisen henkildston toimintaan.
Tutkimuksessani pyrin tunnistamaan niitd aktiviteetteja ja kéytintojd, joita

strategiaviestinnidn vastaanottajat toteuttavat kohdatessaan strategiaviestintaa.

Kasitteellistdn  henkiloston  strategiaviestinndn  yleisond. Yleiso on joukko
vastaanottajia, joita yhdistdd kuuluminen samaan organisaatioon. Yleisdys ei ole sidottu
tiettyyn viestintdkanavaan, vaan yleisd voi olla viestinnén tuottajan kanssa samassa

tilassa oleva joukko tai median, kuten intranetin tai lehden kautta strategiaviestintda
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vastaanottava  henkild. Henkiloston néyttiytyessd yleison roolissa, kéytin
tutkimuksessani yleisotutkimuksen tutkimustraditioon kuuluvaa mediaetnografista
lahestymistapaa.  Tarkastelemalla aihetta mediaetnografian keinoin  pystyn
kiinnittdmadn huomiota ihmisten arkipdivdiseen viestinndn vastaanottamiseen ja
median kdyttdmiseen sekd niithin liittyviin merkityksellistimisen kéytintoihin
(Nieminen ja Pantti 2004: 172). Nden vastaanottamisen kdytdntond, joka edellyttda
vastaanottajalta aktiivista merkitysten muodostamista (Ang 1996: 39). Talléin
vastaanottaja ndyttdytyy yksiloni, joka tyGskentelee organisaatiossa, jossa viestintd ja
jokapdivdinen tyoskentely ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Vastaanottaja on
viestintdprosessissa osallistuja ja siten toimija, joka tekee pddtdksid viestinndn
vastaanottamisesta ja eteenpdin vilittimisesti. Mediaetnografista ldhestymistapaa
kayttamalld pystyn avaamaan uusia ndkokulmia strategiaviestinnidn tutkimukseen ja

valottamaan vastaanottamisen roolia strategian toteuttamisessa.

Madrittelen kéytdnnot Reckwitzin (2002) maéidritelmidn mukaisesti rutinoituneiksi
tavoiksi kdyttdytyd, joihin liittyy useita toisiinsa linkittyvid elementteja: kehollisia ja
henkisid aktiviteetteja sekd esineitd, asioita, taustatietoa, taitotietoa, tunteita ja
vaikuttimena toimivaa tietoa. Hyodynndn kaytintotutkimuksen uusinterpretatiivista
(Rasche ja Chia 2009) niakemysti, joka korostaa sitd kisitystéd, ettd yhteinen taustatieto
on perusedellytys sosiaalisten kéytintdjen toteutumiseksi tietyssd ymparistossa.

Vastaanottajien toteuttamia kdytdntdjd kutsun vastaanottokaytannoiksi.

Yleison jdsen eli strategiaviestinndn vastaanottaja nayttaytyy tutkimuksessa kdytintdjen
kantajana (Reckwitz 2002), joka tulkitsee strategiaviestintdd eri tilanteissa ja
konteksteissa eri tavoin. Naitd tilanteita ja konteksteja tarkastelen tutkimuksessa
tulkintakehysten (Goffman 1974) avulla. Tulkintakehykset heijastavat niitd olosuhteita,
jotka ovat vilttdimittomid merkityksen muodostumiselle. Toimimalla tietyn
tulkintakehyksen kautta toimija sitoutuu tilanteeseen toteuttamalla tiettyjd sosiaalisia
kaytantdja. Tulkintakehyksen avulla vastaanottajat tekevét havaintoja sekd tunnistavat

ja nimedvit asioita, tilanteita ja toimintaa (Goffman 1974: 8-11).
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Tutkimukseni liittdd saman ilmion ympérille strategiatutkimuksen eri koulukuntia,
joilla on hyvin erilainen ndkemys strategiasta. Tarkoitukseni ei ole yhdistdd niitd
teorioita vaan luoda niiden kautta ndkokulmia strategian toteuttamisen ilmidon.
Tuomalla strategian kéayténtoteoreettisen tarkastelutavan strategian toteuttamisen
keskusteluun, pystyn kiinnittimain huomion strategiaviestinndn vastaanottajaan seka
vastaanottohetkelld toteutettaviin kdytadntoihin. Strategian toteuttamisen kirjallisuuden
kautta avaan sitd, kuinka strategian toteuttamisen tutkimuskenttdd on kirjallisuudessa

jasennetty sekd identifioin niitd katvealueita, joita strategiaviestinnin tutkimuksessa on.

Lahtokohtaisesti ymmaérrdn strategiaviestinndn yksisuuntaisena, johdolta henkildstolle
lilkkkuvana viestintdnd. Taméd johtuu siitd tosiasiasta, ettd yritysjohto laatii tai
vahintddnkin  vahvistaa  strategian  sisdllon. Tédmin vuoksi my0s aloite
strategiaviestintddn seké sen sisdltd tulee yritysjohdolta. Niin toimii myos tutkimukseni
kohteena oleva organisaatio. En kuitenkaan sulje pois vuorovaikutteisen
strategiaviestinndn olemassaoloa. Henkilostoltd johdolle liikkuva viestintd ndyttiytyy
kuitenkin erityyppisend kuin tdmén tutkimuksen kiinnostuksen kohteena oleva
viestintd. Keskityn tutkimuksessani yhtidryhmétason strategiaviestintddn eli siihen
osaan strategiaviestinndsté, jonka tuottaa yritysjohto ja joka ndyttdytyy samanlaisena
koko organisaation operatiiviselle henkilostolle organisatorisesta  sijainnista

riippumatta.

Terminologisesti kdsite vastaanottaja on problemaattinen. Késitteend se tuottaa helposti
mielikuvan siitd, ettd vastaanottaja toimii viestinndn paétepisteend. Témén mielikuvan
luvominen ei kuitenkaan ole tarkoitukseni, jonka wvuoksi avaan késitteen sisdltod
tarkemmin. Mukailen madrittelyssdni mediaetnografi Silverstonen (2007: 107)
pohdintaa: Milld nimelld kutsuisin henkildd, joka kuuntelee ja Kkatselee, kohtaa
strategiaan liittyvdd informaatiota, puhuu siitd mitd on kuullut ja oppinut tai
ymmartdnyt tai joka on vaihtoehtoisesti paittdnyt olla piittaamatta kohtaamastaan

strategiaviestinndstd? Onko hin kenties yleison jasen, katselija, kayttdja, viestijd,
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kuluttaja, tuottaja, prosumeri vai pelaaja? Toinen kysymys on, kuinka médritelld timin
yksilon valta strategiaviestintddn? Onko se mitétonté, jolloin vastaanottaja niyttaytyy
passiivisena, voimattomasti viestinndn virtaa vastaanottavana toimijana? Vai onko
vastaanottaja aktiivinen ja taitava toimija, joka pyrkii toimillaan vaikuttamaan
organisaationsa strategiaviestinnin toteuttamiseen? Todenndkdoisesti hdn on kaikkea
tatd eli vastaanottajan rooli muuttuu ja on eri tilanteissa erilainen. En siis etsi tdssd
tutkimuksessa uutta sanaa kuvaamaan vastaanottajaa, mutta muistutan siitd
aktiivisuudesta, jota vastaanottaminen vaatii jokaiselta, joka tydskentelee median ja
viestinndn ympéardiméassd organisaatiossa. Viestintd vaatii jatkuvaa huomiota, silld se on
osa jokaisen yksilon piivittdistd toimintaa ja voi jopa jdsentdd paivittdistd tyonteon

kulkua (Silverstone 2007: 27, 107).

Tutkimukseni padasiallinen aineisto on kerétty ryhmékeskusteluin (Skpl). Aineistoa on
tdydennetty kirjallisin aineistoin sekd tekemélld haastatteluja ja havainnointia.
Tutkimukseni empiirisend kohteena on finanssialan yritys Tapiola-ryhmé, joka tarjoaa
vakuutus-, rahasto-, varainhoito- ja pankkipalveluja yrityksille ja kuluttajille.
Palvelualan yritys sopii tutkimuksen kohteeksi erityisen hyvin, silld palvelualalla
henkildston rooli strategian toteuttajana korostuu (Zeithaml, Bitner ja Gremler 2009:
351-352; Dobni, Dobni ja Luffman 2001; Dobni 2003). Lisdksi Tapiola-ryhma tarjoaa
kokonsa, taustojensa ja organisatorisen kompleksisuutensa vuoksi mielenkiintoisen

tutkimuskohteen.

1.1 TUTKIMUKSEN TAUSTAOLETUKSET

Kéaytdn tutkimuksessani Rasche ja Chian (2009) esittelemdd uusinterpretatiivista
lahestymistapaa sosiaalisten kaytantdjen tutkimukseen. Rasche ja Chian (2009) mukaan
strategisten  kdytdntdjen tutkimusta voidaan ldhestyd kahdesta erilaisesta
kaytantoteoreettisesta ndkokulmasta: uusstrukturalistisesta (neo-structuralist) tai

uusinterpretatiivisesta (neo-interpretative) nakokulmasta. Uusstrukturalismin voi katsoa

2 Prosumeri on aktiivinen kuluttaja, joka on mukana kiyttimiensi tuotteiden kehittimisessid ja
tuottamisessa (producer & consumer). Prosumerit ovat olennainen osa Web 2.0 -ilmiotd. Termin on
luonut futurologi Alvin Toffler vuonna 1980 kirjassaan Kolmas aalto. (Toivonen 2008, TiVi.fi)
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alkaneen Bourdieun ja Foucaultin esittdmaésta strukturalismin kritiikisté, joka avasi tieta
uusstrukturalistiselle kdytintéjen teorialle. Nidmi tutkijat muokkaavatkin klassisen
strukturalismin perusolettamuksia siirtdmalld fokuksen ihmisten toimien perustana
olevasta “objektiivisesta” tiedosta, sosiaalisten kdytdntdjen materiaaliseen analyysiin.
Uusinterpretatiivinen kaytintdteoria nousee esiin Goffmanin ja Taylorin kritiikista
interpretatiivisten teorioiden suosimaa subjektikeskeisyytta kohtaan.
Uusinterpretativistit mukauttavat subjektikeskeisen, sosiaalitieteiden interpretatiivisen
tradition kéytintdjen teoriaksi. Rasche ja Chian (2009) mukaan uusinterpretatiivinen
ndkemys perustuu siihen késitykseen, ettd yhteinen taustatieto (collective knowledge
schemes) on perusedellytys sosiaalisten kaytdntdjen toteuttamiselle tietyssd
ympdristossd. Kaytdntdjen pitdd perustua tiettyyn taustatietoon, joka “ylittdd yksilon”

koska erilaiset toimijat toteuttavat sosiaalisia kiytdntdja erilaisina ajankohtina.

Goffman (1977, ks. Rasche ja Chia 2009) puhuu “mentaalisista skeemoista” (mental
schemes) eli kehyksistd, jotka ovat vélttamattomia tulkinnan kannalta. Rasche ja Chian
(2009) mukaan Goffman ymmaérsi kéyténtdjen toteuttajan henkilond, joka nojaa
tiettyihin jaettuihin kognitiivisiin ennakko-oletuksiin eli kehyksiin pyrkiessddn
ymmirtdméadn maailmaa. Goffmanin kehykset heijastavat niitd olosuhteita, jotka ovat
vélttdmattomia merkityksen muodostumiselle. Nama kehykset eivit kuitenkaan méérita
sosiaalisten kdytdntdjen toteutusta. Enemminkin, kehystdminen mahdollistaa sen, etti
toteuttaessaan kiytintdjd toimija ymmartdd, kuinka kytkeytyd maailmaan ja tehdéd se
merkitykselliseksi. Tehddkseen saatavilla olevan tietovaraston hyddylliseksi, toimijan
on sitouduttava sosiaalisiin kdytdnt6ihin toimimalla tilanteessa tietyn kehyksen kautta.
(Goffman 1969, ks. Rasche ja Chia 2009.) Esimerkiksi —mennessidn
strategiakokoukseen pitdmddn esitystd, johtajan on kehystettdva tilanne pystyédkseen

toteuttamaan strategian laatimisen kaytantdja (Rasche ja Chia 2009).

Taylor (1985) ndkee subjektin Rasche ja Chian (2009) mukaan toimijana, joka on
uppoutunut aktiviteetteihin, eikd siten kanna kéytant6ja tietoisesti. Ndin ollen kédytdnnot
ovat itsestddn selvid ja jdrkevid toimijalle itselleen, mutta eivdt vélttamatta

ulkopuoliselle tarkkailijalle. Goffmanin tapaan Taylor pyrkii integroimaan toimijoiden
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toteuttamat rutiininomaiset kdytinnot sekd kollektiivisen tietovaraston eli

taustaymmarryksen, joka on vilttdiméton télle toiminnalle. (Rasche ja Chia 2009.)

1.2 TUTKIMUKSEN ASEMOINTI JA AIKAISEMPI TUTKIMUS

Strategiaviestintdd on késitelty varsin vdhén itsendisend tutkimusilmiond. Yleisimmin
se liitetddn osaksi strategian toteuttamista (strategy implementation) koskevia
tutkimuksia (ks. Aaltonen ja Ikdvalko 2002; Alexander 1991; Beer ja Eisenstat 1996 ja
2000; Hambrick ja Cannella 1989; Hrebiniak ja Joyce 1984; Noble 1999). Naissd
tutkimuksissa strategiaviestinndn rooli on todettu merkittdviksi osaksi strategian
toteuttamista — joissakin jopa yhdeksi toteutusprosessin merkittavimmisti. Esimerkiksi
Beer ja Eisenstatin (2000) tekemdissd tutkimuksessa kymmenen kahdestatoista
yrityksestd nimesi huonon vertikaalisen viestinndn yhdeksi suurimmista strategian
toteutumista uhkaavista tekijoistd. Alexanderin (1991) mukaan strategiaviestinnilla
voidaan auttaa henkilostod kytkeméddn omat tydtehtdvansd yrityksen strategisiin
tavoitteisiin. Aaltonen ja Ikdvalko (2002) korostavat henkildston roolia sekd
kaksisuuntaisen viestinndn merkitystd strategian toteuttamiselle. Dobnin (2003)
mukaan huono tai tehoton viestintd johtaa luottamuspulaan ja sitd kautta vaikeuttaa
strategian toteuttamista. Hinen mielestdin yritysjohdon tirkein tehtiva on tunnistaa ja

poistaa hyvin kommunikaation esteet organisaatiossa.

Strategian toteuttamisen tutkimus nostaa siis vahvasti esiin viestinndn ja henkildston
roolin. Téstd huolimatta strategian toteuttamisen tutkimusta on tehty p#dasiassa
yritysjohdon nédkdkulmasta, jolloin henkildston kéyttdytymistd vastaanottajina ei ole

tunnistettu.

Strategian kéytintojd tarkasteleva tutkimus (strategy-as-practice) pyrkii tunnistamaan
ne strategiset aktiviteetit, jotka toistuvat toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa
organisaatiokontekstissa (Jarzabkowski, Balogun ja Seidl 2007). Kéytant6ja
tarkastelevan strategiatutkimuksen kiinnostuksen kohteena voi olla myds operatiivisen
tason henkilostd, jota ei virallisesti lueta “strategisteiksi” (Jarzabkowski 2005: 8;

Mantere 2005). Strategian kaytdntdja tutkiva Mantere (2005), on tarkastellut
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tutkimuksessaan strategian laatijoiden ja toteuttajien identiteetin muodostumista.
Mantere tunnistaa tutkimuksessaan strategista sankaruutta® (strategic champion)
edistdvid ja estdvid kaytidntdjd kolmella eri organisaation tasolla: ylimmén johdon,
keskijohdon sekd operatiivisella tasolla. Mantereen (2005) mukaan miltei kolmannes
operatiivisen tason henkilostostd koki itsensd sankareiksi. ”Vaikka tdmid on selvisti
matalampi kuin ylemmilld tasoilla, se tosiasia, ettd strategiakirjallisuudessa on
operatiivisen henkildston roolista vain vdhdn tai ei lainkaan keskustelua, on
huolestuttavaa”, kirjoittaa Mantere (ks. my0s Jarzabkowski, Balogun ja Seidl
2007: 21). Katsaus kirjallisuuteen paljastaakin, ettd vaikka strategia kaytantoni
-tutkimussuuntaus mahdollistaa operatiivisen tason kdyténtdjen tutkimuksen, on timén
organisaatiotason henkilostod siitd huolimatta tutkittu vield varsin vdhdn. Naistd
tutkimuksista esimerkkind ovat Stensaker ja Falkenberg (2007) sekd Mantere (2005),
jotka kaikki ovat kerdnneet empiirisen aineistonsa kolmelta eri organisaatiotasolta:
ylimmén johdon, keskijohdon sekd operatiivisen henkildston tasolta. Lisdksi yrityksen
strategiadiskursseja* tutkineet Laine ja Vaara (2002), Knights ja Morgan (1991) seki

Héamaéldinen (2005) sivuavat tutkimuksissaan operatiivisen tason henkildston asemaa.

Strategia kaytintond -tutkimussuuntaukseen lukeutuvan (esim. Johnson, Langley,
Melin ja  Whittington 2007: 36-38) merkityksellistimisen (sensemaking)
teoriakeskusteluissa tarkastellaan vuorovaikutukseen, informaation etsintdén, tulkintaan
sekd merkityksien muodostamiseen ja toimintaan liittyvid tekijoitd (Thomas, Clark ja
Gioia 1993) (ks. késitteen tarkempi médérittely sivulla 44). Strategiaviestinnén tarkastelu

hyodyntdmalld merkityksellistimisen teorioita kiinnittdd huomion strategiaviestinnén

? Strategisella sankaruudella Mantere (2005) viittaa “yksilihin, jotka pyrkivit vaikuttamaan strategisiin
asioihin laajemmin, mitd heiddn vilittdmit operationaaliset velvoitteet edellyttavat”.

* Yleisti kiytetty diskurssin mégritelmd on Potter ja Wetherellin (1987: 7): ’kaikki puhuttu
kanssakdyminen, muodollinen ja epdmuodollinen, sekd kaikki kirjoitettu teksti’. Diskurssit ovat Mumby
ja Clairin (1997: 181) mukaan “pédasiallinen keino, jonka avulla organisaation jésenet luovat yhtendista
sosiaalista todellisuutta, joka rajaa heiddn kokemuksensa siitd keitd he ovat”. Diskurssit ovat siis sekd
ilmaisua ettd organisaation rakenteiden luomista. Diskurssit tuottavat tietoa, identiteettejd sekd ihmisten
vilisid suhteita, jolloin voidaan ajatella, ettd diskurssi on sekd sosiaalisesti rakentunut etti rakentaa
todellisuutta (Fairclough ym. 1997: 258).
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vastaanottajaan merkityksid muodostavana toimijana, jonka tulkinnat vaikuttavat hinen

toimintaansa strategian toteuttajana.

Merkityksellistdimisen peruskisitteitd avaavat esimerkiksi Weickin (1995) sekd Weick,
Sutcliffe ja Obsfeldin (2005) tutkimukset. Namé tutkimukset korostavat merkityksen
muodostamisen, jdsentimisen (organizing) sekd vuorovaikutuksen (communication)
roolia merkityksellistdmisen maarittelyssd. Merkityksellistimisen empiiristd tutkimusta
edustavat esimerkiksi Balogun ja Johnson (2004), jotka tarkastelevat keskijohdon
sosiaalisia vuorovaikutusprosesseja heidén pyrkiessdadn merkityksellistiméén strategista
muutosta. Lisdksi Balogun ja Johnson (2005) ovat tarkastelleet keskijohdon tekemid
tulkintoja strategisessa muutostilanteessa. Tutkijat osoittavat kuinka keskijohdon
tekemait tulkinnat muutoksesta lisddvit sekd tavoiteltujen ettd tahattomien muutosten
ilmaantumista. Niin ollen tutkijat osoittavat tehtyjen tulkintojen arvaamattomuuden.
Rouleau (2005) tutki keskijohdon merkityksellistimisen ja merkityksen eteenpdin
valittdmisen (sensegiving) “mikro-kadytdntdja” heiddn tulkitessaan ja “myydessidédn”

strategisia muutoksia organisaatiokontekstissa.

Mediaetnografia on yleisdtutkimukseen asemoituva tutkimustraditio, joka kiinnittda
huomion yleisén tulkintoihin ja kdytdntoihin. Mediaetnografista tutkimusta on tehty
padasiassa TV:n katselusta (Morley 1980, 1986; Ang 1985), mutta etnografisesta
tutkimusperheestd ammentavat myds viihteellisten kirjojen (Radway 1991) tai lehtien
(Hermes 1995) lukemista tarkastelleet tutkijat. Yleisotutkimus onkin keskittynyt
padasiassa kodin yksityisessd piirissd tapahtuvaan sekd viihteellisten tekstien
vastaanottamiseen (Lehtonen 2000: 197-198). Mediaetnografinen ldhestymistapa on
kuitenkin helposti sovellettavissa myds yrityskontekstissa tehtdvddn tutkimukseen.
Lisdksi mediaetnografisissa  tutkimuksissa tunnistetut kaytdnnot ennakoivat
lahestymistavan avaavan uusia, mielenkiintoisia ndkokulmia myds strategiaviestinnin

tutkimukseen.
Tdmid tutkimus asemoituu strategian toteuttamisen ja sen sisdlld erityisesti

strategiaviestinndn  kirjallisuuteen.  Tutkimustani ohjaa strategia kaytdntond

-tutkimussuuntaus eli tarkastelen tutkimuksessani niitd aktiviteetteja ja kdyténtoja, joita
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strategiaviestinndn vastaanottaja toteuttaa kohdatessaan strategiaviestintdi. Tarkastelen
strategiaviestinnédn ilmi6td sen vastaanottajien nikokulmasta, jotka tissd tutkimuksessa
ovat operatiivisella tasolla toimivia henkildston jdsenid. Strategiatutkimukselle uutena
elementting, sovellan tutkimuksessani yleisétutkimukseen lukeutuvaa
mediaetnografista tutkimusta. Léhestymistapa sopii tutkimukseeni, koska tarkastelen

strategiaviestinndn vastaanottajia eli strategiaviestinndn yleisoja.

1.3 TUTKIMUKSEN TAVOITE

Tutkimukseni tavoitteena on lisdtd ymmarrystd strategiaviestinndn vastaanottamisesta
ja sen merkityksestd strategian toteuttamiselle. Tutkimus kiinnittdd huomion
strategiaviestinndn vastaanottajaan sosiaalisena toimijana, joka merkityksellistdd
kohtaamaansa strategiaviestintdi erilaisissa konteksteissa. Merkityksellistdimisen kautta

syntyvien tulkintojen kautta vastaanottaja soveltaa strategiaviestintda tyossaan.

Asetan timin tutkimuksen tutkimuskysymyksiksi:
1) Minkdlaisia strategiaviestinndn vastaanottokdytintojd ja tulkintakehyksid
voidaan tunnistaa operatiivisen henkiloston vastaanottokdyttdaytymisessd?
2) Miten vastaanottokdytinnét ja tulkintakehykset edistdvit tai estdvdt
strategiaviestinndn merkityksellistimistd ja sitd kautta strategian toteuttamista

organisaatiossa?

Vastaanottokdytiantdjen ja tulkintakehyksien tunnistamiseksi tutkimus muodostaa
kasitteellisen  viitekehyksen = hyodyntdméalld  strategian  kiytdntOteoreettista
-tutkimussuuntausta (strategy-as-practice) sekd yleisotutkimuksen mediaetnografista
lahestymistapaa. Tutkimuksen kontribuutio syntyy viitekehyksen kautta, sen
kiinnittdessd huomion strategiaviestinnén tulkintaan ja merkityksellistimiseen avaten
siten uusia teoreettisia sekd kdytinnon ndkokulmia strategiaviestintdéin ja sitd kautta

strategian toteuttamiseen.
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1.4 TUTKIMUKSEN RAKENNE

Téssa tutkimukseni ensimmdisessd luvussa eli johdannossa olen avannut tutkimukseni
aihealuetta, strategiaviestinnén vastaanottamista. Liséksi olen asemoinut tutkimukseni
strategian tutkimuksen tutkimuskenttddn sekd kuvannut aihepiirin aikaisempaa
tutkimusta. Olen myds madritellyt tutkimukseni tavoitteen sekd asettanut

tutkimuskysymykset.

Toisessa Iluvussa rakennan tutkimukselleni teoreettisen perustan ja muodostan
tutkimuksen késitteellisen viitekehyksen. Luvun tarkoituksena on tarkastella
strategiaviestinndn ilmién ympdérille jasentyvdd tutkimuskenttdd sekd nostaa esiin
tutkimuksessa sovellettavat teoreettiset lahtokohdat. Luvun alussa tarkastelen strategian
késitettd seka erilaisia strategian tutkimussuuntauksia. Sen jélkeen kdyn lépi strategian
toteuttamisen kirjallisuutta néhdidkseni sen kokonaisuutena. Tdydenndn késitysta
strategiaviestinndstd hyoddyntden strategian merkityksellistimistd (sensemaking)
kisittelevad kirjallisuutta. Kirjallisuusosan loppuosassa tarkastelen yleisotutkimuksen
kirjallisuutta ja esittelen tulkintakehyksen késitteen, jota hyddynnén empiirisessd
analyysissd. Kirjallisuusosion paitteeksi kdyn ldpi tutkimuksen kaésitteellisen

viitekehyksen.

Kolmannessa luvussa esittelen kdyttdméni aineistonkeruu- ja analysointimenetelmat,
tutkimuksen aineiston ja tutkimuksen empiirisen kohteen. Lisdksi kdyn lipi
tutkimusprosessin ja arvioin tutkimustani. Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, jossa
hyodynnidn  yleisdtutkimuksen  mediaetnografista  ldhestymistapaa  tutkiakseni
strategiaviestinndn  vastaanottokdytdntja.  Tutkimusaineiston olen  kerdnnyt

ryhmihaastatteluin sekd kerdémélla kirjallista aineistoa ja tekemaélld havainnointia.

Luvuissa neljd ja viisi esittelen tutkimukseni tulokset. Neljannessd luvussa esittelen
tutkimusaineistosta tunnistamani neljd vastaanottokdytintdd: jasentdminen, luokittelu,
operationalisointi ja yhteis6llinen reflektointi. Viidennessd luvussa nostan esiin

vastaanottokdytintdjen kontekstisidonnaisuutta tunnistamalla kuusi tulkintakehysta.
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Kuudennessa Iluvussa keskityn tutkimuksen teoreettisiin ja liikkeenjohdollisiin

johtopaitoksiin. Liséksi ehdotan aiheita jatkotutkimuksien tekemiseksi.
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2  HENKILOSTO STRATEGIAVIESTINNAN YLEISONA

Aloitan tutkimukseni kirjallisuusosion tarkastelemalla, miten strategiaa ja strategian
toteuttamista on lahestytty aikaisemmissa tutkimuksissa. Nostan esiin suunnitellun ja
suunnittelemattoman strategian késitteet ja pohdin sitd, millainen rooli henkil6stolld on
strategian toteuttamisessa. Liséksi perustelen valitsemani asemoinnin sekd méiérittelen
tutkimukseni keskeisid késitteitd. Nostan my0s esiin merkityksellistimisen ja
tulkintakehyksen kisitteet. Lopuksi pureudun yleisén rooliin strategiaviestinnissa

tarkastelemalla sitd yleisdtutkimuksen kirjallisuuden avulla.

2.1 STRATEGIAN KASITE JA STRATEGIAN TOTEUTTAMINEN

2.1.1 STRATEGIAN KASITE JA TUTKIMUSSUUNTAUKSET

Strategian késite juontaa juurensa sodankdynnistd. Antiikin Kreikassa sana strategos
tarkoitti sodankdynnin taitoa (Cummings 1993, Lahti 2008). Brackerin (1980) mukaan
ensimmaiset nykyaikaiset kirjoittajat, jotka kytkivét strategian késitteen litketoimintaan,
olivat Von Neumann ja Morgernstern peliteoriallaan vuonna 1947. Johtamisen
tutkimuksessa strategian késitettd alettiinkin kayttdd heti tdmén jélkeen eli 1950- ja
1960-luvun taitteessa. Ensimmadiset strategisen johtamisen tutkimukset perustuivat
kuitenkin varsin mekanistiseen késitykseen ihmisistd. Esimerkiksi Ansoff (1965: 94),
ndki strategian kokoelmana péétoksentekosdéntdjd, joiden avulla organisaation

kéayttaytymistéd johdetaan.
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Perustan nykyiselle strategiakésitteelle loi Chandler (1962: 13). Hin maédritteli
yrityksen strategian “pitkén tdhtdimen tavoitteiden ja padmédrien madrittimiseksi seka
toiminnan suuntaamiseksi ja tarvittavien voimavarojen jakamiseksi ndiden tavoitteiden
saavuttamiseksi”. Tastd Chandlerin maéiritelmdstd alkoi strategiakeskustelu, joka
siséltdd lukuisia erilaisia madritelmid strategiasta sekd sithen liittyvistd késitteista.
Erilaisista ndkokulmista voidaan kuitenkin 16ytdé paljon yhtdldisyyksid. Tarkasteltuaan
1960- ja 1970-luvulla tehtyja strategian maéritelmid Bracker (1980) kiteytti niiden
vélilld 16ytyvit yhtéldisyydet yhdeksi strategian miéritelmaksi. Tdman médritelmén
mukaan strategiassa kéytetddn “ympdriston tai tilanteen analyysid médrittiméaan
yrityksen asema sen toiminta-alueella, jonka jalkeen yrityksen resursseja hyodynnetién

sopivalla tavalla tavoiteltaessa péddasiallisia tavoitteita.”

Seuraavalla vuosikymmenelld Quinn (1980: 7) maédritteli strategian suunnitelmaksi,
jossa organisaation merkittdvimmat tavoitteet, toimintatavat ja toimet integroituvat
yhdeksi johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Saman vuosikymmenen lopussa Lahti
(1988: 44) madritteli, ettd strategian sisdllon ydin on niissd tekijoissd, jotka auttavat
yritystd menestyméddn nyt ja tulevaisuudessa. Gilbert, Hartman, Mauriel ja Freemanin
(1988) mukaan strategia muodostuu tirkeistd paédtoksistd, jotka syntyvit organisaation
ylimmin tason systemaattisen paitdksentekoprosessin seurauksena. Vuosikymmenen
vaihduttua Nelson (1991) maédritteli strategian sitoutumiseksi niihin voimavaroihin,
jotka maédrittelevédt yrityksen tavoitteet ja jotka toimivat perustana tulevaisuuden
suunnittelulle. Porterin (1991) mukaan menestyksekés strategia sisdltdd sisdisesti
yhdenmukaiset paamaérit ja toimintatavat, asemoi yrityksen suhteessa sen ympéaristoon
sekd kohdistaa kilpailuedun luomisen ja hyddyntdmisen. Rumelt, Schendel ja Teecen
(1994: 9) mukaan strategia on yksinkertaisesti organisaatioiden, yleensd yritysten,

ohjaamista.

Mintzbergin (1987, 1994: 23-29) mukaan strategiaa ei voi médritelld vain yhdelld
tavalla. Mintzberg esitteleekin strategialle viisi erilaista kdyttotapaa eli strategian viisi
P:td (ks. myds Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel 1998: 9-15). Mintzbergin mukaan
suurin osa strategian maédrittelijoistd nédkee strategian (1) tietoisesti laadittuna

suunnitelmana (plan), joka asettaa toiminnalle suuntaviivat. Strategian toinen
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médritelmi on (2) toimintamalli (pattern) eli ajan kuluessa syntyva kdyttdytymistapojen
johdonmukaisuus tai jatkuvuus. Mintzbergin mukaan suunnitelma siis katsoo
tulevaisuuteen ja toteutunut toimintamalli todetaan jélkikdteen. Toisin sanoen
organisaatiot tekevdt suunnitelmia tulevaisuudestaan ja kehittivdit samalla
toimintatapojaan perustaen muutoksen aikaisemmin tapahtuneisiin asioihin eli
historiaan. Suunniteltu strategia ja toimintamallit voivat olla itsendisid eli suunniteltu ei
vélttdmattda  toteudu, mutta toimintamallit voivat olla kaytdssd ilman
ennakkosuunnitelmaa. Néin ollen Mintzbergin (1987, 1994: 23-29) mukaan voidaan
erottaa suunniteltu (intended) strategia ja toteutunut (realized) strategia (ks. kuvio 1).
Suunnitellun strategian toteutuvaa osaa Mintzberg kutsuu tarkoitukselliseksi
(deliberate) strategiaksi. Suunniteltu ja toteutunut strategia ovat erilaisia, koska osa
suunnitellusta strategiasta voi jdddd toteutumatta (unrealized) ja toisaalta osa
toteutuneesta strategiasta koostuu strategioista, joissa tietyt toimintamallit ilmaantuvat
siitd huolimatta, ettei niitd oltu etukidteen suunniteltu (emergent, tdssd kaytetddn
suomennosta suunnittelematon). Mintzberg (1994: 25) méiérittelee suunnittelemattoman
strategian toimiksi, jotka tehdddn yksitellen ja jotka muodostavat ajan kuluessa

johdonmukaisen tai toistuvan jatkumon.

Kuvio 1 Suunniteltu ja suunnittelematon strategia

Tarkoituksellinen
strategia
Suunniteltu > | Toteutunut
strategia \ / strategia
Toteutumatta Suunnittelematon

jédnyt strategia  strategia

Lahde: Mintzberg ja Waters 1985
Toteutunut strategia siis muodostuu tarkoituksellisesta ja suunnittelemattomasta
strategiasta. Nakemys on tdmén tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen, silld se nostaa

esiin kysymyksen henkildston tekemien tulkintojen merkityksestd strategian

toteutumiselle. Mintzberg ja Waters (1985) nékevdt tarkoituksellisen ja
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suunnittelemattoman strategian ddripdind, joiden vililld toteutunut strategia sijaitsee.
Mintzberg ja Watersin (1985) mukaan kolmen ehdon pitda toteutua, jotta strategia voi
olla kokonaisuudessaan tarkoituksellinen eli toteutua juuri sellaisena kuin se on
suunniteltukin. Ensinndkin organisaatiolla tulee olla yksityiskohtaisesti suunniteltu
strategia, joka voidaan ja on artikuloitu konkreettisella tasolla. Toiseksi, jokaisen
organisaation jdsenen on tunnettava suunniteltu strategia. Téssd kohdassa
vastaanottajan ja tulkinnan merkitys siis korostuu. Kolmanneksi ehdoksi Mintzberg ja
Waters asettavat sen, etteivdt organisaation ulkoiset tekijat vaikuta strategian
toteutumiseen. Vastakohtaisesti suunnittelematon strategia muodostuu
kokonaisuudessaan ilman ennakkosuunnittelua. Oleellista on huomata, ettd
suunnittelematon strategia ei vélttdimittd ole huono ja tarkoituksellinen hyvi, silla
molempia sisdltdvd strategia mukautuu paremmin olemassa oleviin olosuhteisiin
(Mintzberg ym. 1998:12). Mukautumisessa kun tarvitaan sekéd kykyd ennustaa tulevaa,

ettd mahdollisuutta reagoida odottamattomiin tapahtumiin (em.).

Suunniteltu (plan) ja suunnittelematon (emergent) strategia ovat tdmén tutkimuksen
kannalta mielenkiintoisia késitteitd. Suunnitelma edustaa tdssd tutkimuksessa
yritysjohdon laatimaa strategiaa, jonka pohjalta toteutetaan myds strategiaviestinta.
Suunnittelematon strategia ilmentda sitd osaa toteutuneesta strategiasta, joka on pitkélti
strategian toteuttajien eli henkil6ston késissd. Tdma osoittaa myds sen, miksi on tirkedd
tutkia strategiaviestinnin vastaanottamista. Vastaanoton kéytintoihin liittyvd viestin
merkityksellistiminen vaikuttaa sithen, miten vastaanottaja toteuttaa suunniteltua tai

suunnittelematonta strategiaa.

Strategian viidestd P:std kolmas on asema (position), jossa strategia ndhddén asemana
suhteessa ympériston muihin toimijoihin. Joillekin strategia (4) méaarittyy ndkokulmana
(perspective) eli organisaation perustapana tehdd asioita. Viides (5) strategian
médritelmédnd on juoni (ploy). Siind strategia ndhdddn “manoddverind” jonka

tarkoituksena on olla ovelampi kuin kilpailija.

Edelld esittdimdni méaritelmét osoittavat, ettei strategialle ole kirjallisuudessa esitetty

yksiselitteistd madritelmad, vaikka niiden valillda on havaittavissa yhtildisyyksia.
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Jasentddkseen tutkimuskenttdd tutkijat ovat luokitelleet strategiatutkimuksen kolmeen
eri tutkimussuuntaukseen: strategia sisdltond, strategia prosessina sekd strategia
kéytantond. Strategia siséltond keskittyy kysymyksiin mitd strategisia pditoksid on
tehty. Strategia prosessina tarkastelee miten strategia ndkyy yrityksen toiminnassa
(Chia ja McKay 2007; Fahey ja Christensen 1986). Viime vuosina yhd enemmén
mielenkiintoa on osoitettu strategian kéyténtdtutkimukselle, jossa strategia ndhddén
asiana jota ihmiset fekevdt (Jarzabkowski 2004, Whittington 2006, Johnson, Langley,
Melin ja Whittington 2007). Rasche ja Chian (2009) mukaan timi suuntaus tarjoaa
mahdollisuuden syvemman tason selityksiin strategisten aktiviteettien luonteesta, koska
se keskittdd huomion sosiaalisiin kdytantdihin, joita toteutetaan ja uudelleen toteutetaan
strategian “tekemisessd”. Seuraavaksi tarkastelen strategiakdsitetti ja strategian

tutkimusta nédissd kolmessa tutkimussuuntauksessa.

STRATEGIA SISALTONA JA PROSESSINA

Strategian  sisdltdd painottava tutkimussuuntaus on kiinnostunut strategian
siséltotyypeistd. Suuntaus tarkastelee strategian paddmédrid, tavoitteita, laajuutta ja
kilpailustrategiaa koskevien pédtdsten sisdltod. (Fahey ja Christensen 1986.) Toisin
sanoen tutkimussuuntaus keskittyy siihen, miten yrityksen strategian asemointi johtaa
optimaaliseen taloudelliseen tulokseen muuttuvassa ympéristossd (Chakravarthy ja Doz

1992).

Varsin usein strategian sisdltoon keskittyva tutkimus luottaa sekundaarisesti julkaistuun
dataan ja tarkastelee yritystd ikddn kuin ulkopuolelta (Chia ja McKay 2007,
Chakravarthy ja Doz 1992). Téssd tutkimussuuntauksessa strategiat luokitellaan usein
typologioihin. Esimerkiksi Porter (1980) erotti toisistaan kolme geneeristd
kilpailustrategiaa: kustannusjohtajuus, erilaistaminen ja keskittyminen. Galbraith ja
Schendel (1983) tunnistivat kymmenen strategiatyyppid. Kulutustuotteissa tyypit ovat

sadonkorjaaja, rakentaja, rahastaja, erilaistuja, kiipijd sekd jatkuvuus ja

teollisuustuotteissa matala sitoutuminen, kasvu, huoltaminen ja erilaistuminen.
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Téllaista strategian sisdltod tarkastelevaa tutkimusta on kritisoitu liian staattiseksi.
Esimerkiksi Webb ja Pettigrew’n (1999) mukaan typologioiden muodostaminen
strategian siséllostd voi tuottaa kdyttokelpoisia analyyttisid metaforia, mutta typologiat
eivdt heiddn mielestddn pysty osoittamaan strategian sisdllon sekd kontekstin vilista

monimutkaista ja dynaamista suhdetta.

Vaikka strategian sisdltd onkin yrityksen menestymisen kannalta keskeinen, yhtd
oleellista on Bourgeoisin (1980) mukaan tuntea se prosessi, jossa yritysjohto laatii
yrityksen strategian. Strategian prosessitutkimus kohdistuu siihen, miten hallinnolliset
jarjestelmét ja paatoksentekoprosessit vaikuttavat yrityksen strategiseen asemaan
(Chakravarthy ja Doz 1992). Prosessitutkimus on myos Pettigrew’n (1997) mukaan
tuonut strategian tutkimukseen dynamiikkaa, jonka puutteesta siséltotutkimusta on
arvosteltu. Prosessitutkimus on usein vertailevaa pitkittdistutkimusta. Liséksi késitteet
aika, toimija, rakenne, konteksti, toteutuminen ja kehitys ovat tyypillisid tdmén
ndkokulman tutkimuksille. (Chia ja MacKay 2007.) Prosessitutkimuksen tunnettuja
edustajia ovat esimerkiksi Pettigrew (1977), joka pitdd strategiaa jatkuvana
tapahtumien, arvojen ja toimien virtana tietyssd kontekstissa sekd Mintzberg (1994),

jonka strategiamadritelmii tarkasteltiin edella.

STRATEGIA KAYTANTONA

Whittingtonin (2004, 2006) ja Jarzabkowskin (Jarzabkowski 2004, 2005) mukaan
strategia on traditionaalisesti midritelty asiaksi, joka organisaatiolla on eli jonka se
omistaa. Heiddn mukaansa strategia ndhdéén lisddntyvissd madrin myos kaytiantond eli
asiana jota ihmiset tekevdt (ks. myos Johnson, Langley, Melin ja Whittington 2007: 3;
Jarzabkowski, Balogun ja Seidl 2007). Johnson ym. (2007: 7) mukaan strategia
kiytantond -tutkimussuuntaus voidaan maééritelld “kiinnostuksena sithen, mitd
strategiaan liittyvid asioita toimijat tekevét, sekd miten tdhén toimintaan vaikutetaan tai
miten se vaikuttaa ihmisten organisatoriseen tai institutionaaliseen kontekstiin”. Se,
mitd strategiset toimijat todellisuudessa tekevit ja minkélaisissa toimissa he ovat

osallisina, onkin noussut keskeiseksi tekijaksi tarkasteltaessa strategiaa kdytiantona.
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Strategia kdytidntond -tutkimussuuntaus sopii tutkimukseeni, koska keskeisid siind ovat
ihmiset sekd heiddn vilinen vuorovaikutuksensa. Kiinnostuksen kohteena olevat
ihmiset voivat olla organisaation eri tasoilta ja tehtdvistd, kuten ylinté tai keskijohtoa,
operatiivisen tason henkilostod, konsultteja, kuluttajia tai sijoittajia (Jarzabkowski
2005: 8). Néin ollen kiytintotutkimuksen mukaisesti myos niiden ihmisten, joita ei
virallisesti lueta "strategisteiksi" — toisin sanoen muiden kuin ylimmén johdon —
toimilla katsotaan olevan vaikutusta organisaation strategiaan ja sen toteutumiseen

(Mantere 2005, Jarzabkowski 2005: 8).

Strategian kéytintotutkimuksen suhde prosessitutkimukseen

Missé kulkee strategia prosessina ja strategia kéytdntona -tutkimussuuntausten vilinen
raja? Niiden kahden suuntausten vélisten erojen episelvyydet ovat nostaneet viime
aikoina kritiikkid muun muassa Jarzabkowskin (2004, 2005) ja Whittingtonin (1996,

20006) esittimié teorioita kohtaan.

Chia ja MacKayn (2007) mukaan strategian prosessi- sekd kaytdntotutkimuksien
vilinen ero on epéselvd ja heiddn mukaansa strategia kdytidntona pitéisi selkeimmin
erottaa omaksi tutkimussuunnakseen. Samaa mieltd ovat myos Carter, Clegg ja
Kornberger (2008), joiden mukaan prosessi ja kaytintd
-késitteitd kdytetddn vaihtokelpoisesti eli niiden vilisid eroja ei ole tunnistettu niin, ettia
ne kestdisivdt kriittistd tarkastelua. Whittingtonin (2007) mukaan prosessi- ja
kaytantotutkimuksien vilinen suhde “on yleinen epéselvyyden aihe”. Hanen mukaansa
epéselvyydet ovat ymmarrettdvid, koska suhde on ldheinen, vaikka tutkimussuuntausten
vélilld on myds “merkittdvid eroja”. Chia ja MacKayn (2007) esittdméin kritiikin
Whittington kuittaa huolena “terminologisesta véljyydestd”, vaikkakin huoli on hdnen
mielestddn ymmarrettdvd. Whittingtonin (2007) mukaan tutkimussuuntausten viliset
erot 10ytyvit tarkasteltaessa strategian sosiaalisia aspekteja, silld ainoastaan strategian
kaytantotutkimus ottaa ne huomioon. Whittington (2007) kiteyttdd ndkemyksensd

seuraavasti:
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Sosiologisin silmin katsottuna strategia on yksi asia mitd ihmiset tekevit, sekd
yksildind ettd yleisind ryhmind. Strategia tarvitsee erilaisia asioita tapahtuakseen —
rutiineja ja menettelytapoja, diskursiivisia resursseja ja materiaalisia teknologioita.
Se on olemassa seké lyhyissé episodeissa ettd suurissa instituutioissa. Strategialla
on paljon merkitystd tietyille toimijoille ja silld voi olla vaikutusta yhteiskuntaan.
Lyhyesti, strategia kédytintond -tutkimussuuntaus on laajempi kuin strategia

prosessina -tutkimussuuntaus.

Kun jokapdiviisid strategiakdytdntoja  tarkastellaan sosiaalisten  kdyténtdjen
nikokulmasta, ne ndyttaytyvit Chia ja MacKayn (2007) mukaan “selvisti havaittavina
toimintamalleina, jotka nousevat esiin totutuista tavoista ja sisdistetyistd taipumuksista,
enemmin kuin tahallisista ja tavoitehakuisista aloitteista”. Tédssd médritelméssa on Chia
ja MacKayn (2007) mukaan ratkaisu siihen, kuinka strategia kdytintond voidaan
eriyttdd selkedsti omaksi tutkimussuunakseen. Sen sijaan, ettd kdytdntdjen tutkimus
keskittyy yksildiden “mikro-aktiviteetteihin”, sen tulisi Chia ja MacKayn (2007)
mukaan keskittyd yhdenmukaisina toistuviin tapoihin, jotka ilmenevdt ihmisten
vilisessd vuorovaikutuksessa. Nikokulmaansa he perustelevat seuraavasti: kun
kaytdntd ndhdddn yksilon aktiviteettina, ndhdddn yksild toimien, prosessien ja
kaytantdjen alullepanijana. Silloin muutosvoimaa ei nidhdd asioihin ja tilanteisiin
uponneena, immanenttina, vaan kytkeytyneend ulkoisiin toimijoihin eli yksildihin.
Toiseksi, kéytdnndt eivdt niinkddn ole nédkyvid tekoja, vaan kulttuurisesti ja
historiallisesti vélittyvid sddnnonmukaisuuksia, jotka voidaan havaita toimintamalleista.
“Toiminnan historiallisesti ja kulttuurisesti muodostuvat sdannonmukaisuudet
muodostavat strategian kdytdnndt, eivit toimet itsessddn. Ymmartddksemme strategian
syntymistd, meidén tulee kehittdd tutkimusherkkyytté ei-puhutuille, ei-artikuloiduille ja
joskus jopa tiedostamattomille puolille strategian muodostamisessa” (em.). My0s
Carter ym. (2008) perdénkuuluttavat “sanomattoman tiedon” esiin tuomista strategiaa
kaytantond tarkastelevissa tutkimuksissa. “Strategiadiskurssien tiedostamattomat osat
muodostuvat jokapdivdisen eldmédn vaietuista asioista: vihépitdisistd asioista,
paattimattd  jattdmisistd,  esityslistalta  poisjittdmisistd,  ylenkatsotuista  ja
huomaamattomista toimijoista, toimista ja laiminlyonneisté, niistd asioista, jotka ovat

strategisesti mahdottomia”. (em..)
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Kdytdinto -kdsitteen mddrittely

Kéaytdnnot ovat Whittingtonin (2006) mukaan organisaatiospesifejd, rutiineihin
sisdltyvid toimintamalleja ja -kulttuureita, jotka muokkaavat paikallisia strategian
tekemisen tapoja. Hinen mukaansa kdytdnt6ihin vaikuttaa se sosiaalinen, organisaation
ulkopuolinen ympéristd, johon organisaatio kuuluu. Mantere (2005) nédkee kdytdnnot 1)
kasitteind, tyovélineind ja tapoina, jotka muokkaavat sitd, mitd strategiaa toteuttavat
ihmiset tekevit kdytdnnossd sekd 2) sosiaalisina rutiineina, jotka ovat muodostuneet
henkil6stolle keskeisiksi strategian toteuttamisessa, kuten toistuvat tapaamiset,

prosessit, traditiot ja rituaalit.

Chia ja Mackayn (2007) lisdksi kdytdnnon maéadrittelyd strategiatutkimuksessa
kritisoivat Carter ym. (2008). Heiddn mukaansa strategia kéytidntond -kirjallisuuden
tarkempi tarkastelu paljastaa, ettei kdytdnnon késitettd ole médritelty siind selkeésti. He
kohdistavat kritiikkinsd erityisesti Jarzabkowskin (2004) ja Johnson, Melin ja
Whittingtonin  (2003) maééritelmid kohtaan. Nostaen esille késitteen ympérille
kiinnittyvid epdjohdonmukaisuuksia Carter ym. (2008) tekevit johtopdétoksensd, jonka
mukaan méérittely on tehty ristiriitaisella ja epdméérdiselld tavalla: kaytintd voi
tarkoittaa mitd tahansa”. “Mieluummin ettd johdettaisiin sofistikoitunut kaytdnnon
kasite esimerkiksi Garfinkeliltd (1967), Foucaulta (1977), tai Bordieulta (2002),
strategia kdytintond -tutkimussuuntaus on omaksunut epdselvin ja ristiriitaisen

kaytdnnon madritelman”, kirjottavat Carter ym. (2008).

Schatzkin (2002: 87) mukaan kdytintd on jatkuvasti kehittyva, maarittelemiton joukko
toimia ja puhetta, jotka linkittyvdt toisiinsa taustaymmérryksen, sdintdjen tai
toimintaorientaation kautta®. Schatzki, Knorr Cetina ja von Savignyn (2001: 2) mukaan

kaytantd viittaa ruumiillistuneeseen, materiaalisesti vélittyvddn joukkoon ihmisten

> Alkuperiiskielelld: A practice is a temporally evolving, open-ended set of doings and sayings, linked
together by practical understandings, rules, teleoaffective structure, and general understandings.
(Schatzki 2002: 87)
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aktiviteetteja, jotka jarjestyvit yhteisen kdytinndllisen ymmérryksen ympirille®. Niissi
kaytantdjen médritelmissd korostuu se, ettd kdytantd on tietyn ymmarryksen tai logiikan
yhteen liittdmi& aktiviteetteja, joilla on tietty orientaatio. Saksalainen sosiologi
Reckwitz (2002) méadrittelee kdytdnnot rutinoituneiksi tavoiksi kdyttaytyd, joihin liittyy
useita toisiinsa linkittyvid elementtejd. Niin ollen myds Reckwitz tuo médritelméssidn
esiin kdytdntdjen eri elementtien vélisen yhteyden. Reckwitzin mukaan kdytdnt6jen
olemassaolo on riippuvainen elementtien vélisestd yhteydesta eikd yksittdinen elementti
voi siksi muodostaa kdytdnt6d. Yksilo eli toimija ndyttiytyy Reckwitzin (2002)
médritelméssd kéytédntdjen kantajana (carrier of practice). Toimija ei kanna kaytintdja
ainoastaan kehollisten toimintatapojen kautta, vaan myos tiettyjen henkisten
tottumusten kautta. Lisdksi kdytintd ndyttdytyy ymmaérrettdvand paitsi kantajalleen,

my0s yksiloille, jotka havaitsevat kdytdnnon (ainakin samassa kulttuurissa).

Kaytdnnon kisitettd voidaan ymmaértdd paremmin kdymalld yksityiskohtaisemmin 1&pi
Schatzkin (2002) esittdmad maaritelmaa. Schatzkin (2002: 77) mukaan toimet ja puhe,
jotka muodostavat kaytdnnon ovat linkittyneet toisiinsa 1) kdytdnndllisen ymmarryksen
(practical understanding) 2) sidintdjen (rules) 3) teleoaffektiivisen’ rakenteen
(teleoaffective structure) ja 4) yleisen ymmaérryksen (general understanding) kautta.
Kéaytannolliselld ymmérrykselld Schatzki tarkoittaa tiettyjd taitoja, jotka liittyvit
aktiviteetteihin, jotka muodostavat kdytdnnon. Toiminta ja puhe, jotka linkittyvit
yhteen kéytinnollisen ymmarryksen kautta, ilmaisevat samaa ymmarrystd. Sddnnoilla
Schatzki (2002: 79) tarkoittaa selvidsti ilmaistuja periaatteita tai ohjeita, jotka ohjaavat
ihmisid suorittamaan tiettyjd toimia. Teleoaffektiivisella rakenteella Schatzki (2002: 80)
viittaa kaytintoon liittyviin paddméériin, tehtéviin ja tavoitteisiin, joihin liittyy my0s
tunteita ja jopa mielialoja. Kéytdnto siis ilmaisee joukon pddméiérid, joita toimijan

pitdisi tai joita hin voi tavoitella. Yleiselld ymmarrykselld Schatzki (2002: 86) viittaa

¢ Alkuperiiskielelld: The term practice refers to embodied, materially mediated arrays of human activity
that are centrally organized around a shared practical understanding (Schatzki ym. 2001: 2)

7 Teleologia viittaa kisitykseen, jonka mukaan tapahtumien kulku on tiettyjen paamérien ja tarkoitusten
ohjaamaa. Sanalla affektiivinen tarkoitetaan voimakkaan tunnepitoista. Ldhde: Kielikoneen MOT-
sanakirjasto.
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esimerkiksi toimijan vakaumukseen tai tunteeseen yhteisollisyydestd. Oleellista on se,

ettd kdytinto ilmaisee titi yleistd ymmarrysti.

Maarittelen kaytannot tdssd tutkimuksessa Reckwitzin (2002) mukaisesti rutinoituneiksi
tavoiksi kéyttdytyd, joihin liittyy useita toisiinsa linkittyvid elementtejd: kehollisia
aktiviteetteja, henkisid aktiviteetteja, esineitd tai asioita sekd niiden kayttod, taustatietoa
eli ymmaérrystd, taitotictoa, tunteita ja vaikuttimena toimivaa tietoa (em.). Yksild eli
toimija, tdssd vastaanottaja, ndyttdytyy kaytdntdjen kantajana (carrier of practice)
(Reckwitz  2002). Toimija kantaa kéytintdjd sekd kehollisten ettd henkisten

toimintatapojen kautta.

Strategia -kdsitteen mddritteleminen kdytdntotutkimuksessa

Mantere (2005) kirjoittaa strategian késitteestd seuraavasti: ”Vaikka organisaation
strategia voidaan esittdd abstrakteina késitteind ja numeroina, strategia on myos
sosiaalinen kdytintd, ldsnd organisaation jdsenien jokapdiviisessd eldmissd”.
Whittington ~ (2006)  maédrittelee  strategian  késitettd ndin:  “Perinteisesti
strategiatutkimuksen tieteenala kohtelee strategiaa organisaatioiden omaisuutena eli
organisaatiolla katsotaan olevan jonkinlainen strategia. Kuitenkin lisddntyvissd méaéirin
strategia ndhdddn myds kéaytdntond: strategia on jotain mitd ihmiset tekevét”.
Jarzabkowski (2005: 1) kirjoittaa kirjansa johdannossa: “Strategia ei ole ainoastaan
jotain mitd yritykselld on — positio. Se on myds jotain mitd yritys ja sen lukuisat

toimijat tekevat”.

Edelld esitettyjen médritelmien mukaan strategia kdytdntonéd -tutkimuksissa strategia
maédritellddn sekd suunnitelmaksi tai positioksi ettd ihmisten toteuttamiksi kdytdnnoiksi
niin, ettd tutkimuksen fokus on nimenomaan kéytinnoissd. Nami médritelmit ovat
saaneet osakseen kritiikkid. Esimerkiksi Carter ym. (2008) syyttavit kaytantotutkimusta
Mintzbergin sivuuttamisesta keskustelussaan. ”Viitaten hinen tyohonsa kdytdnndisté ja
strategiasta, tdytyy ihmetelld titd hiljaisuutta”, tutkijat kirjoittavat (em.). Esimerkkini
tutkijat nostavat esiin my6s Johnson, Melin ja Whittingtonin (2003: 14) argumentin,

jossa ndma korostavat ndkdkulmansa erilaisuutta, koska se ldhestyy strategisia tekijoita
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alhaalta-ylos eli “aktiviteeteista, joista strateginen johtaminen muodostuu”. Carter ym.
(2008) mukaan timi alhaalta-ylos ldhestymistapa linkittyy selkedsti Mintzbergin

tyohon suunnittelemattomasta strategiasta (emerging strategy).

Strategian  kdytdntotutkimuksen ja  Mintzbergin  huomiot suunnitellusta ja
suunnittelemattomasta  strategiasta  tdydentdvdt toisiaan tdmédn  tutkimuksen
ndkokulmasta hyvin. Nidin ollen maédritellesséni strategian kisitettd tdtd tutkimusta
varten, nojaudun kdytdntojen tutkimuksessa esitettyihin strategian médritelmiin, edelld
esitettyyn Carter ym. (2008) kritiikkiin sekd Mintzbergin (1994) ajatuksiin strategiasta.
Mairittelen strategian sekd Mintzbergin (1994) miéritelmén mukaisena suunnitelmana
sekd sosiaalisina kdytintdind, jotka ovat ldsnd organisaation jésenten jokapdivdisessd
eldmissd (Mantere 2005). Suunniteltu strategia on yritysjohdon laatima ja nayttaytyy

henkil6stdlle strategiaviestinnén siséltona.

Strategian madritelmén liséksi kirjallisuudessa keskustelua on heréttényt se, miten tietty
kaytantd madritellaén strategiseksi. Esimerkiksi Jarzabkowski, Balogun ja Seidlin
(2007) mukaan strategia késitteellistyy strategia kédytidntond -tutkimussuuntauksessa
epamadrdisesti, “jossakin sijaitsevana, sosiaalisena aktiviteettina”. Téllaisen laajan
méidritelméin ongelma on heiddn mukaansa se, ettd se kattaa kaiken tyyppiset sosiaaliset
aktiviteetit siind laajuudessa, ettd on vaikea maédritelld mikd aktiviteetti ei ole
strateginen. Heiddn mukaansa yksi ratkaisu ongelmaan on keskittyd niihin
aktiviteetteihin, jotka nojautuvat strategisiin kayténtdihin. Niin ollen “strategia on
tietyn tyyppinen aktiviteetti, joka on yhteydessd tiettyihin kéaytdntdihin, kuten
strategiseen suunnitteluun, vuosikertomuksiin, strategian tydpajoihin ja niihin liittyviin
diskursseihin” (em.). Jotta tutkimus ei olisi liian keskittynyt sithen, miten toimijat ovat
vuorovaikutuksessa ja hyddyntavit kaytantoja, Jarzabkowski ym. (2007) omaksuvat
laajemman ndkokulman, jossa “aktiviteetti ymmaérretddn strategiseksi silloin, kun silla
on vaikutusta strategiseen tulokseen, suuntaan, menestykseen tai kilpailuetuun, jopa
silloin kun ndmé seuraukset eivdt ole osana aiottua ja virallisesti artikuloitua
strategiaa.” Téssd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena olevat kaytdnnot ovat

yhteydessé strategiaviestintién, jonka perusteella ne méérittyvét strategisiksi.
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2.1.2 STRATEGIAN TOTEUTTAMINEN

On selvdd, ettd hyvinkin laaditulla strategialla on vain véhdn arvoa yrityksen
menestykselle ennen kuin se toteutetaan tehokkaasti. Vaikka strategian toteuttamista
(strategy implementation) pidetddn keskeisend osana strategista johtamista, se on siitd
huolimatta kiinnostanut tutkijoita paljon vdhemméin kuin strategian laadinta.
Alexanderin (1991) mukaan tdmé johtuu monesta eri syystd. Ensinndkin hdn uskoo,
ettei strategian toteuttamista pidetd lainkaan niin hohdokkaana kuin strategian
laadintaa. Liséksi strategian toteuttamista ei arvosteta sen uskomuksen nojalla, etti
jokainen osaa sen tehdd. Kolmanneksi, yrityksissa ei olla varmoja siitd, mitd strategian

toteuttaminen kaytinnossd merkitsee.

Strategian toteuttamisen tutkimuskenttd on sirpaleinen. Kaésitystd tutkimuskentin
sirpaleisuudesta tukevat my6s Hrebiniak ja Joyce (1984: 2), joiden mukaan “ongelma ei
ole se, ettd tiedimme liian véhén strategian toteuttamisesta, vaan se, mitd tieddmme, on
sirpaloitunut usealle eri organisaation ja johtamisen aloille”. Noblen (1999) mukaan
keskustelusta puuttuu yhtendinen pohja, jonka péille tutkijat voisivat luoda uutta tietoa.
Yksi syy yhdenmukaisen rungon puuttumiseen, saattaa olla Noblen (1999) mukaan
keskustelussa mukana olevien ndkokulmien laajuus. Katsaus strategian toteuttamisen
kirjallisuuteen paljastaa tutkimuskentén sirpaleisuuden, silld mééritelmid strategian

toteuttamisen késitteelle on lukuisia (ks. mééritelmid esim. Noble 1999: 120).

Noble (1999) on jédsentinyt strategian toteuttamisen Kkirjallisuutta erilaisten
lahestymistapojen perusteella. Hénen mukaansa kirjallisuus ldhestyy strategian
toteuttamisen madrittelyd kolmella eri tavalla. Yksi ldhestymistapa pitdd strategian
toteuttamista seurantana ja kontrollointina (esim. Hrebiniak ja Joyce 1984). Toinen
nikemys taas rinnastaa sen strategisen suunnitelman toimeenpanoon (execution) (esim.
Floyd ja Woolridge 1992). Tdmd ndkemys jattdd Noblen mukaan kuitenkin
huomioimatta joidenkin strategisten toimien yllittdvan luonteen (ks. edelld Mintzbergin
suunniteltu ja toteutunut strategia). Kolmanneksi, osa kirjoittajista nikee strategian
toteuttamisen ldhinnd resurssien allokointina sekd operatiivisten paatdsten tekemisend

(Laffan 1983). Yhdistellen edelld esitettyjd nikemyksid Noble (1999) itse maérittelee
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strategian toteuttamisen viestinndksi, tulkinnaksi ja strategisten suunnitelmien

toimeenpanoksi (enactment).

Strategian toteuttamisen tutkimuskentdn sirpaleisuus ndkyy Alexanderin (1991)
mukaan my0s siten, ettei yrityksilldi ole kaytossddn kaytannollistd, teoreettisesti
luotettavaa mallia, joka ohjaisi toimintaa strategian toteuttamisen yhteydessi. Erilaisia
kasitteellisid ja deskriptiivisid sekd empiirisid malleja strategian toteuttamisesta on tehty
lukuisia (esim. Quinn 1980; Hrebiniak ja Joyce 1984; Bourgeois ja Brodwin 1984;
Galbraith ja Kazanjian 1986; Nutt 1986; Thompson ja Strickland 1987; Alexander
1991; Noble 1999), mutta mallit eroavat merkittdvasti toisistaan. Tdahén puutokseen
pyrkii vastaamaan Okumus (2003), joka on kiynyt kattavasti ldpi strategian
toteuttamisen malleja, kerdnnyt niistd keskeisimmaét 11 tekijéd ja ryhmitellyt ne neljdén
eri ryhmddn. Namé ryhmit ovat: strategian sisilto, strategian konteksti (sis. sisdinen ja

ulkoinen), operatiiviset prosessit ja tulos.

Tamdn tutkimuksen kannalta on tdrkedd muodostaa kokonaiskuva strategian
toteuttamisen kisitteestd sekd niistd késitteistd, joita sithen liittyy. Siksi avaan
strategian toteuttamista Okumuksen (2003) esittdmén mallin (Kuvio 2) avulla. Mallin
avulla strategian toteuttamisen tutkimuskenttd voidaan hahmottaa kokonaisuutena,

jossa nakyy myos osien suhteet toisiinsa ndhden.
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Kuvio 2 Malli strategian toteuttamiseksi

Ulkoinen konteksti
Ympiriston epivarmuus ja tokset yleisessii il

plirissa

Sisdiinen konteksti
Organisaation rakenne (vallanjako, koordinointi ja paztksenteon kaytannot)
Organisaation Kulttuuri (traditiot, arvot ja normit)

/ Operatiiviset Prosessit [\
SSt:zsa?h':O:la dinta Operatiivinen suunnittelu (valmistelu, suunnittelu ja pilotointi) Tulo? .
Tng:f;i tt:isiin ) Resurssit (resurssien allokointi, informaatio ja aikarajoitteet) Suunnitellut seki
osallistumiscen J Viestintii (strategisten toimien myyminen erilaisissa muodoissaan) suunnittelemattomat tulokset

Seuranta (seuranta- ja palautejarjestelméit)

Thmiset (rekrytointi, koulutus, kannustimet ja kehityskyky) \/

Johtaminen: (ylimmén johdon tuki ja osallistuminen prosessiin)

Lahde: Okumus 2003

Okumuksen mallissa strategian sisdlto sisiltdd nimensd mukaisesti strategian sisdllon
laadinnan. Strategian sisdllon laadinnassa keskeisessd roolissa ovat osaaminen ja
tietdmys. Lisdksi asetettujen tavoitteiden tulee olla selkedsti médriteltyjd. Laadinta
liittyy yleensd tarpeeseen uudistaa strategiaa. Tarve syntyy ulkoisen tai sisdisen

kontekstin muutosten tai ongelmien seurauksena. (Okumus 2003.)

Ulkoisella kontekstilla malli viittaa ympériston muodostamaan epavarmuuteen.
Keskeisind tekijoind nousevat esiin ympériston muutosten aiheuttama paine strategian

uudistamiseksi seka valitun strategian ja ympariston yhteensopivuus.

Strategian toteuttamisen sisdiseen kontekstiin kuuluvat organisaation rakenne ja
organisaation kulttuuri sekd johtamistapa. Organisaation rakenteella tarkoitetaan
mallissa organisaation muotoa, toimialaa, tyotehtdvid ja vastuita sekd vallanjaon ja
padtoksenteon menettelytapoja. Organisaation rakenne organisoi vastuut ja
paitoksenteon prosessit, jotta yritys voi saavuttaa sille asetetut tavoitteet (Raps 2004).
Muuttamalla ~ organisaation rakenteita (ja siten esimerkiksi  henkildston
raportointiketjuja), voidaan ldhettdd hyvinkin selkeitd signaaleja strategisista

tavoitteista (Yip 2003: 184).
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Strategian toteuttamista tutkineet Dobni ym. (2001) maédrittelevdt organisaation
kulttuurin itsestddnselvyydeksi, alitajuiseksi malliksi jaettuja arvoja ja uskomuksia,
jotka auttavat henkilostdd ymmartdmédn organisaation toimintaa ja siten tuottamaan
heille kayttdytymisnormeja.” Dobni ym. (2001) mukaan organisaation strategiaa ja

menestysti ei voida ymmartié ilman, ettd ymmarrettdisiin organisaation kulttuuria.

Operatiivisiin prosesseihin sisdllytetddn mallissa operatiivinen suunnittelu, resurssien
allokointi, ihmiset, viestintd sekéd toteuttamisen seuranta. Operatiivinen suunnittelu
nostaa mallissa esiin suunnittelun merkityksen muiden operatiivisten prosessien
onnistumiselle. Resurssien allokoinnin Okumus maédrittelee mallissaan prosessiksi,
jossa varmistetaan ettd toteutusta varten on saatavilla riittdvasti aikaa, taloudellisia
resursseja, taitoja ja tietimystd. Resurssien allokointi on tiiviisti yhteydessd

operatiiviseen suunnitteluun.

Operatiivisiin prosesseihin kuuluvat my6s tdmén tutkimuksen keskiossé olevat tekijéit
eli ihmiset seké viestintd. Viestinnin roolia strategian toteuttamisessa kisittelen omana
osiona, koska se on tutkimukseni kannalta keskeisin strategian toteuttamisen osa-alue
(ks. osio 2.2). Okumuksen malli sisdllyttdd strategiaviestintifin mekanismit, jotka
lahettdvat muodollisia ja epdmuodollisia viestejd koskien strategiaa. Néihin siséltyvit
esimerkiksi viestintimateriaalit, selkeiden viestien kdyttiminen viestinndssd sekd eri
tyyppisten (ylhéilta-alas, alhaalta-ylos, horisontaalinen, muodollinen, epdmuodollinen,
sisdinen, ulkoinen, kertaluonteinen tai jatkuva viestintd) tiettyjen viestintdtapojen

kayttdminen (tai kdyttdmatta jattdminen).

Hrebiniakin (1992) mukaan pétevdt ihmiset ovat keskeinen menestystekija strategian
toteuttamisessa. Pdtevid johtajia tarvitaan johtamaan yksikoitd ja osastoja. Patevid
tyontekijoitd tarvitaan toteuttamaan padtoksid. Thmiset myds muodostavat organisaation
kulttuurin. Toisin sanoen ihmiset muodostavat strategian toteuttamisen prosessin ja
vaikuttavat keskeisesti sen onnistumiseen tai epdonnistumiseen (em.). Dobni, Dobni ja
Luffman (2001) korostavat ihmisten roolia tarkastellessaan kontekstin ja johtajuuden

merkitystd. He kirjoittavat: “Totuus on ettd ihmisilld on vaikutusta; siksi johdon taytyy
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luoda ympéristd, joka kytkee henkilokunnan organisaation toiminta-ajatukseen ja

motivoi heidin luovuuttaan, sitoutumistaan ja intohimoaan”.

Kaikkien organisaation jasenten kéyttdytyminen, huolimatta heiddn asemastaan,
vaikuttaa strategian suunnitteluun ja toteuttamiseen. Tahdn kéyttdytymisen kirjoon
kuuluu se, miten tyontekijdt toimivat asiakkaiden kanssa sekéd keskenidén tai miten he
reagoivat sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin. Yritysjohdolle henkiloston kayttdytyminen
toimii menettelytapojen ja lopputuloksen laadun mittarina seké siten myos asiakkaiden
kokeman laadun mittarina. (Dobni ym. 2001.) Témé koskee erityisesti palvelualaa,
jossa asiakkaan palvelukokemus syntyy ennen kaikkea ihmiskontaktien kautta. (Dobni
ym. 2001; Zeithaml, Bitner ja Gremler 2009: 351-352). Johtamiseen linkittyvista
tekijoistd Okumuksen malli (2003) nostaa esiin ylimmén johdon tuen ja osallistumisen
strategian toteuttamiseen. Toteuttamisen seurannalla viitataan mallissa sekd
muodollisiin ettd epdmuodollisiin mekanismeihin, jotta edistdvit toteuttamisen

seuraamista ja ohjaamista kohti ennalta asetettuja tavoitteita kohti.

Strategian toteuttamisen fuloksella viitataan Okumuksen (2003) mallissa seké
suunniteltuihin  ettd suunnittelemattomiin tuloksiin. Lépikdydyn kirjallisuuden
perusteella tuloksessa keskeisid asioita ovat: onko strategia toteutettu suunnitelman
mukaisesti, onko ennalta asetetut tavoitteet saavutettu, ovatko tulokset tyydyttivid ja

onko yritys oppinut mitddn toteuttamisprosessissa.

Okumuksen (2003) malli antaa hyvén kokonaiskuvan siitd, mitd tekijoitd kirjallisuus
liittdd strategian toteuttamiseen. Malli nostaa esiin myds tdméin tutkimuksen
kiinnostuksen kohteet eli kontekstin, strategiaviestinndn ja ihmisten merkityksen
toteuttamiselle. Okumuksen malli tuo my0s esiin edelld esitetyn Mintzbergin (1994)
ajatuksen siitd, ettd strategian toteuttamisen tulos ei ole suunnitellun strategian
kaltainen vaan siihen sisdltyy aina suunnittelemattomia tuloksia. Tdtd ldhestymistapaa
hyodyntdvat myo6s Aaltonen ja Ikdvalko (2002) maédritellessddn strategian
toteuttamisen. Nojaten Noblen (1999) maédritelmédédn, Aaltonen ja Ikdvalko (2002)
médrittelevit strategian toteuttamisen kuviossa 3 esitetylld tavalla. Heiddn mukaansa

strategian toteuttaminen on suunnitellun ja toteutuvan strategian yhteensovittamista,
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molempien tdhdétessd organisaation vision saavuttamiseen. Silloin strategian
toteuttamisen elementit eli viestintd, tulkinta ja sisdistdminen sekd toiminta eivit ole

valttdmattd perdkkaisid, eikd niitd voi erottaa toinen toisistaan.

Kuvio 3 Strategian toteuttaminen linkkiné suunnitellun ja toteutuvan strategian vélilld

A
<,v 3

Suunniteltu Toteutuva

toteuttaminen: .....>

‘viestinti

tulkinta ja sisdistdminen.>>
i toiminta.

strategia strategia

Léahde: Aaltonen ja Ikévalko 2002

Nojaudun tidsséd tutkimuksessa Aaltosen ja Ikdvalkon (2002) sekd Mintzbergin (1994)
kasityksiin ja médrittelen strategian toteuttamisen tdssd tutkimuksessa suunnitellun ja
suunnittelemattoman strategian yhteensovittamisena. Suunniteltu ja suunnittelematon
strategia vaikuttavat toisiinsa strategian toteuttamisen prosessissa, joka muodostuu
viestinndstd ja tulkinnasta sekd strategisten suunnitelmien toimeenpanosta (Noble

1999).

2.1.3 STRATEGIAN JA STRATEGIAN TOTEUTTAMISEN KASITTEET TASSA TUTKIMUKSESSA

Tutkimukseni tarkastelee strategian toteuttamista operatiivisen tason henkildston
nikokulmasta. Operatiivisen tason henkildstd osallistuu strategiaprosessissa ennen

kaikkea strategian toteuttamiseen, ei niinkdén sen laadintaan. Strategia nayttiytyy tille
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ryhmille strategiaviestinndn kautta ilmaistuina tavoitteina ja toimenpiteind, eiké heilld
ole juurikaan valtaa vaikuttaa strategian sisdltoon. Tekemdini valinta perustuu edelld
esittdmédni kirjallisuuden lisdksi myos tutkimuksen kohteena olevan organisaation
tapaan toimia strategiaprosessissaan. Maédrittelen strategian tdssd tutkimuksessa
yritysjohdon laatimaksi suunnitelmaksi. Suunnitelma on tietoisesti tehty ja antaa
organisaation jdsenten toiminnalle suuntaviivat (Mintzberg 1987). Strategialla on
talloin kolme piirrettd: 1) se on suunniteltu ennen siti toimintaa, jossa sitd sovelletaan,
2) se on kehitetty tietoisesti sekd tavoitteellisesti ja 3) se voidaan ilmaista

eksplisiittisesti (em.).

Ymmairrdn strategian toteuttamisen tdssd tutkimuksessa Mintzbergid (1994) seka
Aaltonen ja Ikdvalkoa (2002) mukaillen suunnitellun ja suunnittelemattoman strategian
yhteensovittamisena. Suunnittelematon strategia viittaa sellaisiin organisaation jasenten
toimiin ja paatoksiin, jotka eivét ole suunnitellun strategian mukaisia. Suunnittelematon
strategia ei valttimattd ole huono ja tarkoituksellinen hyvé, silld molempia siséltava
strategia mukautuu paremmin olemassa oleviin olosuhteisiin (Mintzberg ym. 1998:12).
Suunnittelematon voi kuitenkin esimerkiksi véddrinymmaértimisen vuoksi poiketa
suunnitellusta strategiasta. Suunniteltu ja suunnittelematon strategia vaikuttavat
toisiinsa strategian toteuttamisen prosessissa, joka muodostuu viestinndstd ja
tulkinnasta sekd strategisten suunnitelmien toimeenpanosta (Noble 1999). Tdmai
strategian toteuttamisen madritelmd kohdistaa mielenkiinnon timin tutkimuksen
kannalta oleelliseen tekijdén eli suunnitellun strategian sekd strategiaa toteuttavien

ihmisten, tdssé operatiivisen tason henkildston viliseen vuorovaikutukseen.

Tutkimukseni keskiOssd ovat strategiaviestinndn vastaanottajan toteuttamat kaytannot.
Tutkimustani ohjaa strategia kaytdntond -tutkimussuuntaus. Taméd valinta on
tutkimuksen ldhtokohdista katsoen luonnollinen, silld strategia kdytdntond on edelld
esitellyistd strategian tutkimussuuntauksista ainoa, joka sallii huomion kiinnittimisen
yritysjohdon toiminnan sijasta pddasiallisesti henkilostoon ja heiddn toimintaansa.
Lisdksi valittu tutkimussuuntaus ottaa huomioon strategiaviestinnin sosiaaliset aspektit
eli toimijoiden viliset suhteet ja yhteydet. Tdmd on tutkimuksen kannalta oleellista,

silld vastakkain ovat yritysjohdon pyrkimykset toteuttaa strategiaa suunnitellulla tavalla

33



HENKILOSTO STRATEGIAVIESTINNAN YLEISONA

sekd henkiloston muodostamat merkitykset ja niiden perusteella suoritettu toiminta.
Strategia kaytantona -tutkimus sopii parhaiten my0ds sovellettaessa tutkimuksen tuloksia
litketoimintaan. Kun tiedetddn mitd kaytintdja strategiaviestinnidn vastaanottamiseen
liittyy ja miten ne vaikuttavat henkiloston kokemukseen strategiasta sekd strategian
toteuttamiseen  jokapdivdisessd  tyOssd,  pystyy liikkeenjohto  tehokkaasti

suunnittelemaan toimia strategiaviestinndn kehittdmiseksi.

Tutkimuksessani nojaudun sosiologi Reckwitzin (2002: 249) mééritelméiédn
kéytdnnoistd ja niiden kantajista eli toimijoista. Téssd kdytdntdjen mdadritelméassi
korostuu se, ettd kdytdntd on tietyn ymmaérryksen tai logiikan yhteen liittimid
aktiviteetteja, joilla on tietty orientaatio. Reckwitz (2002) madrittelee kaytdnnot
rutinoituneiksi tavoiksi kayttiytyd, joihin liittyy useita toisiinsa linkittyvid elementteja:
kehollisia aktiviteetteja, henkisid aktiviteetteja, esineitd tai asioita sekd niiden kayttod,
taustatietoa eli ymmarrystd, taitotietoa (know-how), tunteita ja vaikuttimena toimivaa
tietoa (em.). Yksilo eli toimija nayttdytyy Reckwitzin (2002) mééritelmén mukaisesti
kaytintdjen kantajana. Toimija ei kanna kéytdnt6jd ainoastaan kehollisten
toimintatapojen kautta, vaan myds tiettyjen henkisten tapojen kautta. Méaritelma sopii
tutkimukseen, silld se korostaa yksilod kokonaisuutena eikéd kytke kaytintdja tietylle

organisaatiotasolle tai organisaation olemassa oleviin rutiineihin tai tapoihin.

2.2 STRATEGIAVIESTINTA VALITTAA SUUNNITELTUA STRATEGIAA HENKILOSTOLLE

Tassd osiossa tarkastelen strategiaviestinndn késitettd. Tarkastelun ldhtokohtana toimii
strategian  toteuttamisen  kirjallisuus, jota tidydenndn merkityksellistimisen

(sensemaking) teorioilla.

2.2.1 STRATEGIAVIESTINTA ON KESKEISESSA ROOLISSA STRATEGIAN TOTEUTTAMISESSA

Alexanderin (1991) mukaan syy sille, ettd monet yritykset eivit saavuta tavoitteitaan, ei

16ydy huonosti laaditusta strategiasta, vaan siitd, ettd yrityksen tavoitteet ovat huonosti
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ymmarrettyjd. Ndin ollen henkilstd, jonka tehtdvinid on toteuttaa strategiaa, eivit tiedd,
mikd se on. Tdmén tuo esiin my6s Killstrom (2005: 70), joka korostaa strategiaan
sitoutumisen tirkeyttd strategian toteutuksessa. Osaltaan henkiloston sitoutumiseen

vaikuttaa hdnen mukaansa yritysjohdon onnistuminen strategian viestimisessa.

Beer ja Eisenstatin (2000) tekemén tutkimuksen mukaan strategiaviestintd on monen
yrityksen kompastuskivi strategian toteuttamisessa. Heiddn mukaansa yritykset
epdonnistuivat viestimddn yhdenmukaista tarinaa, joka osoittaisi miksi muuttuva
maailma organisaation ulkopuolella vaati uusia tapoja tydskennelld yhdessd. Beer ja
Eisenstatin  (2000) tekemidn tutkimuksen mukaan kymmenessd yrityksessd
kahdestatoista yhdeksi strategian toteuttamisen kompastuskiveksi mainittiin huono
vertikaalinen viestintd. Myos Aaltosen ja Ikdvalkon (2002) tekemin tutkimuksen
mukaan suuri osa yrityksen johtajista liittdd strategian toteuttamisen ongelmat tiiviisti
viestintddn. Tutkituissa yrityksissd yleinen huolenaihe oli esimerkiksi yhteisen, jaetun
ymmaérryksen luominen strategiasta ldpi organisaation. Myos McDermott ym. (1999)
kehottaa yrityksid kiinnittdmddn huomiota tehokkaaseen strategian viestimiseen lépi
organisaation eri tasojen. ”’Se ei riitd ettd on oikea strategia; se tdytyy myds ymmartda

ja viestid ldpi organisaation”, tutkijat kirjoittavat.

Myos Noble (1999) painottaa viestinndn roolia strategian toteuttamisessa. Hénen
mukaansa ne yrityksen tyOntekijit, joilla ei ole selkedd, yhteistdi ymmarrysta
strategisista asioista, ovat strategian toteuttamisen suurin este. Hinen mukaansa monet
yritykset epdonnistuvat asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa siksi, ettd tavoitteet
ymmaérretddn heikosti organisaatiossa. McDermott ym. (1999) perdénkuuluttavatkin
strategisen konsensuksen (strategic consensus) eli kollektiivisen strategisen
ymmarryksen tirkeyttd kaikilla organisaation tasoilla, aina operatiiviselta tasolta
ylimpéin johtoon saakka. Myos Rapert, Velliquette ja Garretsonin (2002) mukaan
yrityksen ylimmaén johdon avaintehtévd on johdonmukaisesti ja tdsmaéllisesti viestittdd
strategisista painopisteistd aina operatiivisen tason henkilostolle asti. Strategian
toteutuminen on usein riippuvainen operatiivisen tason esimiesten tiedoista sekd
kaytannon taidoista (em.). Siksi konsensus strategian sisdllostd kaikilla tasoilla on

Rapert ym. mukaan ensiarvoisen tdrkedd. Riittdvd viestintd operatiivisen tason
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henkiloston kanssa niistd syisté, jotka ovat johtaneet valittuun strategiaan, ovat keino
saavuttaa jaettu strateginen ymmarrys eli konsensus (McDermott ym. 1999). Niin ollen
Rapert ym. (2002) mukaan strategian toteuttamisen tutkimusta ei pitdisi rajoittaa
ainoastaan yrityksen johdon nidkdkulmaan. Todellakin, yksin yrityksen ylimmén johdon

perspektiivi strategian toteuttamiseen ei anna parasta kuvaa prosessin ymmartdmiseksi.

Dess ja Priem (1995) pitdvét konsensusta kriittisend tekijdnd erityisesti ratkaistaessa
erimielisyyksid, edistettdessd yhteisen suunnan [0ytimistd yritykselle, liséttdessd
sitoutumista strategiaan sekéd vahvistettaecssa menestyksellistd strategian toteuttamista.
Mutta mitd konsensuksella tarkasti ottaen tarkoitetaan? Ironisesti, kirjallisuus ei padse
konsensukseen termin maédritelmédstd, vaan maédritelmidt muuttuvat ndkokulmien
mukaan. Konsensusta tarkastellaan kirjallisuudessa erilaisten ominaisuuksien tai
kontekstien kautta. Konsensusta voidaan arvioida esimerkiksi sen méiérdn ja tason
mukaan tai konsensuksen sisdllon mukaan (Rapert ym. 2002). Lisdksi konsensusta
voidaan tarkastella lopputulemansa kautta, prosessina tai jaettuna ymmarryksend ja
sitoutumisena. Rapert ym. (2002) méérittelevit konsensuksen jaetuksi ymmaérrykseksi

strategisista painopisteisté (priorities).

Floyd ja Wooldridgen (1992) mukaan menestyksellinen strategian toteuttaminen
tarkoittaa, ettd keskijohto ja operatiivisen tason péillikot toimivat yhteisten strategisten
painopisteiden perusteella. Tallaisen tilanteen saavuttaminen riippuu Floyd ja
Wooldridgen mukaan jaetun ymmaérryksen ja yhteisen sitoutumisen tasosta. Tatd
mielen ja tunteen yhdistelmdd he kutsuvat strategiseksi konsensukseksi. Noblen (1999)
mukaan kirjallisuus tuottaa laajan nikemyksen konsensuksen merkityksestéd strategian
toteuttamisessa. Yleisin oletus, ettd konsensuksen ja yrityksen menestyksen vélilld on
suora yhteys, on hdnen mukaansa puutteellinen. Hdnen mukaansa realistisempi oletus
on, ettd konsensuksen ja menestyksen vilinen suhde muodostuu useiden
organisatoristen ja henkildihin liittyvien tekijoiden seurauksena.

Czarniawska-Joergesin (1992: 33) mukaan yleinen oletus siitd, ettd kollektiivinen
toiminta edellyttdd jaettua merkitystd, on totta vain tiettyyn rajaan asti. Czarniawska-
Joergesin mukaan kollektiivinen toiminta on mahdollista silloinkin, kun ainoastaan osa

merkityksistd on jaettuja. Han tarkoittaa sitd, ettd jaettua on enemminkin kokemus
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kollektiivisesta toiminnasta kuin toiminnan tarkoituksesta. Toisin sanoen toimiakseen
samalla tavalla, strategiaviestinndstdi muodostettujen merkitysten ei tarvitse olla

jaettuja. Czarniawska-Joerges (1992: 33) kertoo tédstd hyvén esimerkin:

Kaksi kollegaani meni kuuntelemaan hyvin tunnetun liikemiehen puhetta. Toinen
*osallistui mitd innostavimpaan, kdytdnnon viisauden ja harvinaislaatuisen teorian
kohtaamiseen’, siind missd toinen ’otti osaa erittdin tylsddn tapaamiseen, missi
vanhempi mieshenkilé kertoi vanhoja vitsejd”. He molemmat ovat kuitenkin
saman organisaation jésenid ja se, mikd heidén kokemuksiaan yhdisti, oli se ettd he
menivit samaan huoneeseen samaan aikaan, jakaen ainoastaan ajatuksen siité, etti

molempien esimies oletti ndin tapahtuvan.

Strategiaviestintd ndahddin siis keskeisend osana strategian toteuttamista. Kirjallisuus
nostaa strategiaviestinnin keskeiseksi tavoitteeksi pyrkimyksen konsensukseen eli
jaettuun ymmarrykseen strategisista painopisteistd. Seuraavaksi kdyn ldpi miten

strategiaviestinndn késite ndhdéan kirjallisuudessa.

2.2.2 STRATEGIAVIESTINTA KERTOO STRATEGIAN SISALLOSTA JA TOTEUTTAMISEN

TOIMENPITEISTA

Aaltonen ja Ikdvalkon (2002) mukaan strategiaviestinti on sekd Kkirjoitettua etti
suullista viestintdd, joka liitkkuu organisaatiossa yleensd ylhédéltd alas. Alexanderin
(1991) mukaan strategiaviestintd siséltdd selkedt maddritelmdt niistd vastuista ja
tehtdvistd, joita strategian toteuttaminen vaatii henkildstoltd. Lisdksi se kertoo syyt
ndiden velvollisuuksien takana ja ennen kaikkea antaa perustelut tehdyille strategisille

valinnoille (em.).

Strategiaviestintd voidaan ndhdd myds laajemmassa roolissa, kuten Héméldinen ja
Maula (2004: 28), joiden mukaan strategiaviestintd on strategian siséltdod koskevaa
viestintdd, jonka avulla strategiaa sekd luodaan ettd toimeenpannaan. Strategian

sisdllostd viestiminen siséltdd tiedottamista sekd yhteisen ymméirryksen luomista
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strategiasta. Strategian toteuttamisen yhteydessd strategiaviestintd on ldhelld
jokapdivdistd tyoviestintdd, jonka avulla “organisaation jdsenid tuetaan tyGtehtivien
suorittamisessa ja kehitetddn arkista toimintaa strategian mukaisesti”. Liséksi
strategiaviestintd kasittdd organisaation strategiaprosessista viestimisen eli strategian
laatimisen ja toimeenpanon kaytintdjd, prosesseja ja jarjestelmid sekd niihin liittyvid

rooleja, vastuita ja aikataulua koskevan viestinnén. (em..)

Strategiaviestinndn midrd koetaan monissa organisaatioissa suureksi (Aaltonen ja
Ikdvalko 2002). Viestinnén suuri maéird ei kuitenkaan takaa menestyksekéstd strategian
toteuttamista. Sen sijaan strategiaviestinndssd onnistumiseen vaikuttaa Aaltonen ja
Ikdvalkon (2002) mukaan merkittdvésti se, miten vastaanottaja tulkitsee, hyviksyy ja
sisdistdd viestin sisdllon. Mistd erot strategian tulkitsemisessa sitten johtuvat?
Yritysjohtajien kokemuksia strategisesta pédédtoksenteosta tutkineiden Chattopadhyay,
Glick, Miller ja Huberin (1999) mukaan johtajia kiinnosti eniten informaatio jonka he
kokivat oman toimenkuvansa, yksikkonsa tai yhtionsd ndkokulmasta relevantiksi. Asiat,
jotka ovat relevantteja oman vastuualueen tavoitteille nousevat esiin vahvemmin ja
voivat tuottaa Chattopadhyay ym. mukaan jopa véiristyneitd tulkintoja strategiasta.
Ireland, Hitt, Bettis ja de Porrasin (1987) tutkimuksen perusteella vastaanottajan
havainnot organisaation vahvuuksista ja heikkouksista vaihtelevat sen mukaan, milla
organisaation tasolla henkild tydskentelee. Strategiaviestinndssd on siis oleellista ottaa

huomioon, ettd jokainen yksilo tarkastelee strategian sisdltod omista lahtokohdistaan.

Viestinndn keskeinen rooli strategian toteuttamisessa on siis kiistaton. Ennen kuin
avaan enemmain viestinndn roolia strategian toteuttamisessa, on syytd maédritelld

viestinnédn késite tdssi tutkimuksessa.

Wiio médritteli viestinndn vuonna 1970 (s.11) informaation vaihdannaksi ldhettdjén ja
vastaanottajan vélilld. Téllaisessa, prosessiteoriaan perustuvassa médritelméssi
viestintd ndhdddn suoraviivaisena ja yksisuuntaisena, ylhdaltd alas etenevind
prosessina. Viestin vastaanottajan oletetaan ymmartdvén viesti kerralla ja sen sisdllon
vaikuttavan halutulla tavalla hidnen tietoihinsa, asenteisiinsa ja kayttdytymiseensa.

(Juholin 1999: 47.) Prosessikoulukuntaa edustaa myos Shannon ja Weaverin (1949)
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esittdma viestinnidn siirtomalli. Mallissa viestin ldhettdjd koodaa (encoding) viestinsi ja
lahettdd sen ldhettimen vilitykselld vastaanottimeen, jonka avulla vastaanottaja purkaa
koodin (decoding). Olennainen osa mallia on hily, jolla tarkoitetaan niitad
hairiotekijoitd, jotka vaikuttavat viestin vastaanottamiseen. Prosessikoulukunnalle

viestinnén siséllot eivit ole oleellisia, vaan ainoastaan prosessi.

Viestinndn semioottinen koulukunta ndkee asian eri tavoin ja yhdistdd prosessiin
siséltojd, tavoitteita sekd tarkoitusperid (Juholin 1999: 20). Niin ollen semioottisen
koulukunnan nékemyksessd korostuu merkityksien muodostaminen sekd niiden
uusiutuminen ihmisten vilisen vuorovaikutuksen tuloksena. Talldin viestintd ndhdéén
monisuuntaisena ja monitasoisena vuorovaikutuksena. (Aberg 2006: 84; Fiske 1992:
14.) Viestintd on siis prosessi, jonka avulla yksilot vuorovaikutussuhteissa, ryhmissa,
organisaatioissa, yhteisoissd, yhteiskunnassa tai kulttuurissa luovat viesteja ja reagoivat
nithin (Huotari, Hurme ja Valkonen 2005: 76). Tidssd tutkimuksessa viestintd
ymmaérretdin semioottisen ndkemystavan mukaisesti monisuuntaiseksi ja -tasoiseksi
vuorovaikutukseksi, jossa tuotetaan ja vaihdetaan merkityksid. Merkityksiin seké niiden

muodostumiseen paneudutaan tarkemmin alaosiossa 2.2.4.

2.2.3 STRATEGIAVIESTINNAN TOTEUTTAMINEN

Robertsonin (1999) mukaan strategiaviestinnéssd voidaan karkeasti ottaen katsoa
olevan kaksi osapuolta: strategiaviestinnin tuottaja ja vastaanottaja. Strategiaviestinnin
tuottajaa edustaa yleensd organisaation ylin johto (ks. myds Aberg 2006, Maitlis 2005)
ja vastaanottajaa muu henkilosto. Robertson (1999) kuvaa strategiaviestinnén tuottajien

ja vastaanottajien vilisti “symbioosia” yksinkertaisen kuvion (kuvio 4) avulla®.

¥ Robertson tarkastelee asiaa organisaation ulkopuolisen viestintikonsultin nikokulmasta, jonka vuoksi
kuvan tekstit on mukailtu timén tutkimuksen kontekstiin sopivaksi.
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Kuvio 4 Strategiaviestinnén tuottajan ja vastaanottajan vilinen suhde

Strategiaviestinnén
tuottaja

Strategiaviestinnén
vastaanottaja

Mahdollistaa:
Johtamisen ja suunnan

Tarvitsee:
Johtamista ja suunnan

Mahdollistaa:
Korkean tuottavuuden

Tarvitsee:
Korkean tuottavuuden

(high levels of
performance)

Lahde: Robertson 1999 (mukailtu)

Robertson (1999) kéyttdd sanaa symbioosi, silld hdnen mielestdédn viestinndn molemmat
osapuolet tarvitsevat toisiaan selviytydkseen ja padstikseen tavoitteisiinsa. Yrityksen
johto tuottaa organisaatiolle suunnan ja johtamiskykyd, joita henkilostd tarvitsee
yllépitddkseen korkean tuottavuuden tasoa pyrkiessddn kohti organisaatiolle asetettuja
tavoitteita sekd menestydkseen organisaation jdsenind. Samalla tavoin yritysjohto

tarvitsee henkildstod saavuttaakseen yritykselle asettamansa tuottavuuden tason (em.).

Kuten Robertson (1999) itsekin toteaa, on strategiaviestinndn osapuolten jako kahteen
karkea. FErds tdmdn kuvauksen ulkopuolelle jdavd tdrked osapuoli ovat
strategiaviestinnin valittdjat eli henkilot, jotka eivit 1dhtokohtaisesti osallistu strategian
laadintaan, mutta jotka vilittdvdt strategiatietoa organisaatiossa alaspiin.
Strategiaviestintdd tapahtuu siis myds “portaittain”, jolloin strategiatieto liikkuu
suullisesti organisaatiotasolta toiselle. Portaittain etenevissd strategiaviestinndssa
korostuvat keskijohdon ja esimiesten roolit, silli he toimivat strategiaviestinnin
valittdjind. Hrebiniak ja Joyce (1984: 236) kuvaavat strategiaviestinndn mallissaan
kahta erilaista strategiaviestinndn tapaa: “kaikki kerralla” ja portaittainen

”vesiputousmalli” (ks. kuvio 5).

Hrebiniak ja Joyce (1984: 236) jakavat strategiaviestinnidn vastaanottajat kahteen eri

ryhméén. Heiddn mukaansa strategian sisdllostd tulee viestittdd 1) henkildille, joihin
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strateginen muutos vaikuttaa suoraan ja 2) henkildille, joihin vaikutus on epésuora.
Jalkimmdisten rooli on tukea niiden tyotd, joihin strategian toteuttaminen vaikuttaa
suoraan. Henkil6ille, joihin strategian toteuttaminen vaikuttaa suoraan, tulee
strategiasta viestid suullisesti kasvokkain, yleensd yksityisesséd tapaamisessa esimichen
kanssa. Niin edetddn porras portaalta, kunnes henkildstd “on saanut informaatiota
strategian toteutussuunnitelmasta ja heilld on ollut mahdollisuus osallistua paikallisesti
suunnitelman suunnitteluun ja kdytdnnon soveltamiseen” (em.). Téllainen menettely on
kuitenkin Hrebiniak ja Joycen (1984: 136) mukaan kallista ja aikaa vievéi ja siksi he
suosittelevat sitd vain henkildille, joihin asia suoraan vaikuttaa. Henkil6t, joita
strategian toteuttaminen koskee epdsuorasti, voidaan informoida kayttdmalla
taloudellisempia menetelmid, kuten muistioita, massatapaamisia ja yrityksen

sanomalehtia.
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Kuvio 5 Viestinti strategian toteuttamisessa

Viestinndn Strategisilla muutoksilla suora Strategisilla muutoksilla
vastaanottajat vaikutus epésuoria vaikutuksia
”Vesiputous” - ﬁsuunnitelma ”Kaikki kerralla” -
Ylin johto
ylhédltd alas ~ Ylin johto samanaikainen
Taso 3
Viestinté- Taso 2
prosessin
organisaatio
Taso 1
Muutos
Kasvokkain, huomio strategian Joukolle: muistiot, uutisointivélineet,
Kanava toteutussuunnitelmassa ryhmétapaamiset
Osallistuminen koskien paikallista Informatiivinen
Laatu toteutusta

Lahde: Hrebiniak ja Joyce 1984: 237

Hrebiniak ja Joycen (1984: 236) mallista voidaan osoittaa useita puutteita, kuten
kohderyhmén 16ysd kuvaus tai vastaanottajan huomiotta jattdminen. Voidaan myo0s
kysyd, mikéd henkilostdryhmé on sellainen, johon strategia vaikuttaa vain epdsuorasti.
Malli on kuitenkin hyvd kuvaus kahdesta tavasta toteuttaa strategiaviestintdd
organisaatiossa. Karkeasti strategiaviestinnén toteuttaminen organisaatiotasolla voidaan
ndhdd ylhdélta alas valuvana tietona tai suoraan johdolta tulevana massaviestintdni
lehtien, sdhkoisten viestimien tai erilaisten tilaisuuksien kautta. Vesiputousmallissa
tulee esiin my0s esimiesten rooli strategiatiedon vilittdjind. Esimiesten rooliin palaan

my6hemmin tdssd luvussa.
Hrebiniak ja Joycen (1984) mallissa on viitattu erilaisiin kanaviin, joiden kautta

strategiaviestintdd toteutetaan. He jakavat viestinndn kanavat karkeasti kahteen

ryhméédn: kasvokkaiseen ja mediavilitteiseen (joihin lukeutuvat tdssd myo0s
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ryhmitapaamiset, koska viestintd on niisséd pddosin yksisuuntaista). Tama kahtiajako on
my6s Himildisen ja Maulan (2004: 96-106) esittimissd toteutustapojen listassa.
Heiddn mukaansa strategiaviestinndn kanavia ovat esimerkiksi infotilaisuudet,
koulutukset, palaverit ja erilaiset mediat, kuten intranet, sdhkoposti, sisdiset lehdet tai
muut painotuotteet. Medioiden osuus kaikesta viestinndssd on kuitenkin koko ajan

kasvussa (Nieminen ja Pantti 2004: 15—-17), joka nidkyy my0s organisaatioissa.

Edelld on madritelty, ettd strategiaviestintd siséltdd kirjoitettua ja puhuttua viestintda,
joka liikkuu organisaatiossa yleensd ylhdéltd alas (Aaltonen ja Ikdvalko 2002). Téata
puhuttua ja kirjoitettua viestintdd voidaan my0s nimittdd teksteiksi. Viitatessani
jéljempénd teksteihin, en siis tarkoita ainoastaan kirjoitettua aineistoa, vaan puhekin
voidaan lukea tekstiksi (Fairclough 1992: 4). Ajatus perustuu siihen, ettd
muodostuakseen (ottaakseen materiaalisen muodon) ja ollakseen muiden ihmisten
saatavilla, teksti tdytyy kuvata eli puhua, kirjoittaa tai esittdd jollain tavoin (Taylor,

Cooren, Giroux ja Robichaud 1996).

224 MERKITYKSELLISTAMISEN ROOLI STRATEGIAVIESTINNASSA

Sana merkitys viittaa siihen, kuinka objekti tai ilmaus tulkitaan. Yksinkertaisuudessaan
merkityksen voi maéritelld seuraavasti: asian merkitys on se, mitd jokin asia tarkoittaa
(Alasuutari 2007: 59). Merkitykset saavat konkreettiset hahmonsa sosiaalisissa
suhteissa, uskomusjérjestelmissd, tavoissa ja tottumuksissa sekd materiaalisen
maailman ja sen esineiden kdyttotavoissa (Lehtonen 2000: 17). Merkitys ei kuitenkaan
vain ole, vaan pikemminkin tulee (Lehtonen 2000: 26). Forndsin (1998: 218) ja
Lehtosen (2000: 114) mukaan merkitys onkin enemmaén prosessi kuin fakta, silld se on
ymmadrrettdvd tuottamalla se uudelleen toimijoiden vélisessd neuvottelussa. Tdma
tarkoittaa myds sitd, ettei merkitys ole muuttumaton, vaan jatkuvassa muutoksessa

(Moisander ja Valtonen 2006).

Viestinndn vastaanottajan muodostamat merkitykset voivat olla hyvinkin erilaisia ja

erota paljon oletuksista, joita viestin tuottaja on alun perin viestille asettanut (Hassard ja

43



HENKILOSTO STRATEGIAVIESTINNAN YLEISONA

Keleman 2002). Tekstin merkitys ei ole ennalta annettu, huolimatta siitd, kuinka paljon
valtaa tekstin tuottajalla on tai kuinka houkutteleva teksti on (Mumby 1997). Toisin
sanoen tekstin merkitys ei ole taattu alkuperdstdin késin, vaan dominoivatkin diskurssit
sisdltdvdat neuvottelun, jossa tekstin tuottajat ja vastaanottajat muodostavat yha
uudelleen merkityksid tekstille (Hardy ja Phillips 2004). Merkitys ei siis sijaitse
viestissd  annettuna, materiaalisena  asiana, vaan lukijat tuottavat sen
vastaanottohetkelld. Sama viesti voi merkitd eri ihmisille eri asioita, riippuen tilanteesta
ja lukijasta. Se, miten viestit vastaanotetaan ja tulkitaan, ei siis ole ennalta arvattavissa.
Vastaanotossa on Lehtosen (2000: 190) mukaan vain poikkeustapauksissa kyse siité,

ettd lukijat yrittiisivét tuottaa “oikean” merkityksen tekstista.

Strategia  kdytdntond -tutkimussuuntaukseen sijoittuvan  merkityksellistimisen
(sensemaking) teoriat painottavat merkityksen roolia strategisessa johtamisessa ja ovat
siksi tdmén tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia. Kisite sensemaking on l&htdisin
englanninkielisestd sanaparista make sense (Weick 1995: 4). Sana sense voidaan
kaantdd suomenkielelld sanaksi jérki. Sensemaking voitaisiin siis kadntdd
ymmaértdmiseksi. Merkityksellistimisen teorian yksi merkittivistd edustajista, Karl E.
Weick kuitenkin korostaa, ettei termi sensemaking ole synonyymi sanalle ymmartéa.
Weickin, Sutcliffen ja Obsfeldin (2005) mukaan sensemaking tarkoittaa “merkityksen
etsintdd”, jota tapahtuu silloin, kun “virta organisaation tilanteita muutetaan sanoiksi ja
keskeisiksi kategorioiksi”. Kategoriat jasentyvét ja konkretisoituvat kirjoitetuissa ja
puhutuissa teksteissd. Lukeminen, kirjoittaminen, keskusteleminen ja editointi ovat
toimia, joiden kautta “instituutioiden ndkyméttomiat kddet —muokkaavat
menettelytapoja” (Gioia, Thomas, Clark ja Chittipeddi 1994). “Merkityksen etsintd” tai
toisin sanoen merkityksen muodostaminen on siis keskeinen osa sensemaking
-prosessia. Téssd tutkimuksessa sana sensemaking suomennetaan sanaksi

merkityksellistiminen.

Balogun ja Johnson (2004) mddrittelevdat merkityksellistimisen keskustelevaksi ja
narratiiviseksi prosessiksi, jossa ihmiset luovat ja ylldpitdvdat vuorovaikutteista
maailmaa. Kisitteet ja ideat saavuttavat yksilot erilaisten virallisten ja epdvirallisten

kanavien, kuten puheen tai kirjoitettujen tekstien kautta. Sackman (1991: 33) puhuu
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merkityksellistimisen mekanismeista (sense-making mechanisms), joita organisaation
jasenet kayttdvdat muodostaessaan tapahtumille merkityksid. “Niémid mekanismit
siséltdvdt standardit ja sd@dnndt vastaanottamiselle, tulkinnalle, uskomiselle ja
toiminnalle, jotka ovat tyypillisesti kdytettyjd annetussa kulttuurisessa ymparistdssa.
Merkityksellistiminen on monimutkainen, kokonaisvaltainen prosessi, jossa havainnot,
olemassa oleva tieto ja arvostelukyky ovat keskindisessd vuorovaikutuksessa” (em.).
Tassd tutkimuksessa ymmarrdn merkityksellistimisen Thomas, Clark ja Gioia (1993)
médritelmidn  mukaisesti  “keskindiseksi  vuorovaikutukseksi, jossa  etsitddn

informaatiota, tulkitaan, muodostetaan merkityksié ja toimitaan”.

Merkityksellistdmistd tarkastelleiden tutkimusten kautta pystytddn avaamaan
strategiaviestinnidn vastaanottajan roolia. Téstd hyvidnd esimerkkini on Balogun ja
Johnsonin (2005) tutkimus, jossa he tarkastelivat keskijohdon tekemid tulkintoja
strategisessa muutostilanteessa. Tutkimuksen tulokset osoittavat, kuinka keskijohto
toimii ylimmén johdon laatiman strategian valittdjind muutostilanteessa. Keskijohdon
edustajat siis valittdvit eteenpdin strategiaa, jonka laatimiseen he eivét ole osallistuneet.
Balogun ja Johnson osoittavatkin tutkimuksessaan keskijohdon tulkintojen
arvaamattomuuden ja nostavat ilmaan kysymyksen siitd, missd méérin yritysjohdon on
mahdollista johtaa vastaanottajien tulkintoja muutoksen toteuttamisen yhteydessa.
Tutkijoiden mukaan ylin johto tuottaa muutokselle kasikirjoituksen, mutta se, miten
kisikirjoitus todellisuudessa toteutuu, méairittyy niiden uusien rutiinien kautta, jotka
muutoksen vastaanottajat luovat omien tulkintojensa sekd johdon suunnitelmiin
kohdistuvien reaktioiden kautta. Ndin ollen organisaatiossa alempana toimivat
tyontekijat ovat Balogun ja Johnsonin mukaan merkittavéssé roolissa siind, miten uudet
aloitteet kehittyvét organisaatiossa. Ylimmén johdon edustajat ovat organisatorisen
asemansa perusteella valtautettu ehdottamaan ja esittelemddn strategisia muutoksia,
mutta “heiddn hegemoniaansa voivat rajoittaa vastaanottajien vaihtoehtoiset tarinat
(narratives)” (em.). Vastaanotolla sekd vastaanottajan muodostamilla merkityksilla
voidaan siis Balogun ja Johnsonin tutkimuksen perusteella katsoa olevan merkittdva

rooli strategian toteutumisessa.
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2.2.5 YLHAALTA ALAS VAI KAKSISUUNTAISESTI?

Alexanderin (1991) mukaan tehokas strategiaviestintd edellyttdd kaksisuuntaista
viestintdd. Kaksisuuntaisuudella hin viittaa siihen, ettd henkildstolld on mahdollisuus
esittdd kysymyksid laaditusta strategiasta, sen toteuttamisesta seké niistd mahdollisista
ongelmista, joita saattaa ilmetd. Lisdksi viestintd sisdltdd selkedt selitykset siitd, mitd
uusia vastuita, tehtdvid ja velvollisuuksia strategian toteuttaminen asettaa henkilostolle.
Alexanderin mukaan kaksisuuntaista viestintdd tarvitaan liapi koko toteuttamisprosessin,
jotta yritysjohto voi seurata mitd todellisuudessa tapahtuu, analysoida miten toimia

ongelmien ilmaantuessa sekd paattdd mahdollisista muutoksista.

Tarpeen viestinndn kaksisuuntaisuudelle nostavat esiin myos Beer ja Eisenstat (2000).
Heiddn mukaansa strategisen konsensuksen ja selkeyden puute haittaavat alhaalta
ylospéin suuntautuvaa viestintdd. Jos henkiloston jdsenet ovat epdvarmoja siitd, mihin
yrityksen on tarkoitus tdhdétd, he eivdat pysty auttamaan pyrkimistd asetettuihin
tavoitteisiin tai varoittamaan organisaation ylempii tasoja, mikéli suunta operatiivisella
tasolla on suunnitelmasta poikkeava. Beer ja Eisenstatin (2000) mukaan ylhédlta-alas
johtamistapa onkin usein merkittdvin avoimen alhaalta-ylos suuntautuvan viestinnin
estdji. Myos Aaltosen ja lkdvalkon (2002) tekemid tutkimus mukailee edellisten
tutkimusten havaintoja. Heiddn mukaansa kaksisuuntainen viestintd edistdd strategian
toteuttamista, koska strategian ymmartdminen edellyttdd mahdollisuutta kommentoida,
kysyd tai kyseenalaistaa sitd. Tdmé voidaan heiddn mukaansa saavuttaa jatkuvalla
kaksisuuntaisella viestinndlld, johon sisdltyy palautteen antoa ja reagoimista alhaalta

yléspdin tuleviin viesteihin.

Mitd haittaa kaksisuuntaisen viestinndn puute voi aiheuttaa? Beer ja Eisenstat (2000)
mukaan kaksisuuntaisen viestinnidn puute luo yrityksen sisdistd viestintdd heikentdvin
noidankehdn. Mikéli operatiivisen tason henkildstolld ei ole mahdollisuutta kertoa
kohtaamistaan ongelmista organisaatiossa ylospédin, ei yritykselld ole “aikaista
varoitusjirjestelmda”. Tillaisessa tilanteessa korjaavia toimia voidaan tehdd vasta
strategisen toimenpiteen epdonnistumisen jilkeen. Silloinkin toiminta fokusoituu usein

tehdyn toimenpiteen sisédltoon, ei viestintddn. Uudet tavoitteet, resurssit, tekniikka tai
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henkilokunta eivdt Beer ja Eisenstatin mukaan ratkaise ongelmaa. Kun noidankehi
syvenee, alemman tason henkilosto tulee kyyniseksi. Huomatessaan kyvyttomyytensa
viestid avoimesti ja suoraan johtotasolle, on epdtodenndkoéistd ettd ongelmat tulevat
korjatuiksi. Turhautuneina he passivoituvat. Talloin hdvidd myds henkiloston

sitoutuminen edistdd strategian mukaista toimintaa (em..)

Strategiaviestinndn  kaksisuuntaisuutta pidetddn siis kirjallisuudessa  tirkeédna.
Kaksisuuntaisuus rajautuu kuitenkin 14hinnd palautteen antoon ja kysymyksien
tekemiseen. Tama kielii pyrkimyksestd johdon osoittamaan konsensukseen strategian
sisdllostd ja toteuttamisesta, eikd aidosta kaksisuuntaisesta vuorovaikutuksesta. Nain
ollen strategiaviestinndn voidaan nihdé sisdltdvan pyrkimyksid vaikuttaa siihen, miten
henkil6sto kokee ja ymmaértda yrityksen tavoitteet. Toisin sanoen strategiaviestinnissa
korostuu suositeltu merkitys eli yritysjohto pyrkii ohjaamaan vastaanottajan
muodostamaan  viestinndn merkityksen organisaation dominoivan jérjestelmén
mukaisessa linjassa (Hall 1980). Gioia ja Chittipeddi (1991) kutsuvat tillaista
pyrkimystd merkityksen osoittamiseksi (sensegiving) ja madrittelevét sen prosessiksi,
jonka tarkoituksena on suunnata muiden ihmisten muodostamaa ymmaérrystd ja
merkitystd todellisuudesta haluttuun suuntaan. Merkityksen osoittamisen vastaparina
Gioia ja Chittipeddi (1991) nédkevit merkityksellistimisen (sensemaking), jolla he
viittaavat ”merkityksen muodostamiseen ja uudelleen muodostamiseen” Néiin
merkityksen osoittaminen ja merkityksellistiminen muodostavat Gioia ja Chittipeddin
mukaan toisiaan tdydentévin, vastavuoroisen prosessin. He konkretisoivat ndkemystédan

seuraavan kuvion ja esimerkin avulla.
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Kuvio 6 Strategiaviestinnén prosessit

Visiointi Viestitys Uudelleen Innostaminen i
visiointi |
Merkityksen Merkityksen
o osoittaminen (omitio) osortaminen
(kognitio 0
(toiminta) (toiminta)

Lahde: Gioia ja Chittipeddi 1991

Esimerkki strategiaviestinnin prosessista (Gioia ja Chittipeddi 1991):

Ensimmdisessd vaiheessa yrityksen johto pyrkii ymmdrtimddn uutta strategista
tilannetta ja muodostamaan yritykselle uuden vision (Visiointi). Toisessa vaiheessa
yrityksen johto viestii uudesta visiosta yrityksen intressiryhmille niin, ettd ndmd
ymmdrtdisivit sen mahdollisimman samalla tavalla kuin yritysjohto (Viestitys).
Kolmannessa vaiheessa intressiryhmdt pyrkivdt ymmdrtimddn uudistetun vision
merkityksen itselleen (Uudelleen visiointi). Vaiheessa neljd intressiryhmdt reagoivat
ehdotettuun visioon ja pyrkivit vaikuttamaan sen realisoitumiseen. Tissd vaiheessa
tapahtuu myds organisaation jdsenten sitoutuminen visioon sekd sitoutumisen
viestiminen eteenpdin (Innostaminen). Lopussa palautuva nuoli ilmentdd, kuinka
intressiryhmien tulkinnat visiosta pddtyvdit palautteena yrityksen johdolle ja johtavat

mahdollisesti vision muokkaamiseen.
Gioia ja Chittipeddi (1991) rakentavat strategian toteuttamisen kirjallisuuden kanssa

yhdenmukaista kuvaa, jossa strategiaviestinndn sisdllon tuottaa yritysjohto ja

vastaanottajan rooliksi jdd asian sisdistiminen. Tutkijat liittdvat sisdistimiseen
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kuitenkin tunnetilan (innostaminen) sekd oletuksen siitd, ettd henkilGston antaman

palautteen perusteella voidaan tehdd mutoksia laadittuun strategiaan.

Hamaéldinen (2005) on tutkinut strategiapuhetta organisaatioissa ja nostaa
tutkimuksessaan esiin, kuinka edelld esitetty asetelma on juurtunut myos
organisaatioiden strategiapuheeseen. Himéldisen mukaan yritysten strategiapuheeseen
on vakiintunut vertauskuvia, jotka ylldpitdvit yksisuuntaisuutta korostavaa ajatusmallia.
Hamildinen nostaa esiin yleisesti kdytetyt vertauskuvat strategian jalkauttamisesta” ja
“julkistamisesta”. Téstd esimerkkind on puhe, jossa “strategia laaditaan organisaation
’ylimmissd kerroksissa’, ’julkistetaan’ muille sidosryhmille, pyritddn sen jilkeen
’valuttamaan tai jalkauttamaan’ organisaation ja toteuttamaan myos ’lattiatasolla’
(em.). Hamildisen mukaan téllainen strategian julkistamis- ja jalkautuspuhe yllapitda
perinteistd, vallalla olevaa késitystd, jonka mukaan strategialla on ajallisesti kaksi eri
vaihetta: laadinta- ja toimeenpanovaihe. Nédkemys jattdd huomioimatta, ettd strategia
voi olla paitsi suunniteltu, myds suunnittelematon (ks. Mintzbergin suunniteltu ja
suunnittelematon strategia sivulla 17). Lisdksi ndkemys luo strategian toteuttajille
identiteetin passiivisina strategian vastaanottajina, jotka “ohjelmoidaan” toteuttamaan

luotua strategiaa (Hamaéldinen 2005).

Yksisuuntaisuuteen perustuva ajattelumalli nikyy strategiakirjallisuudessa esimerkiksi
viittauksin strategian “myymisestd” henkilostolle (Hambrick ja Cannella 1989) tai
silloin, kun strategiaviestinndn vastaanottajan roolia ei huomioida ollenkaan ja hénen
roolinsa ja&d passiiviseksi vastaanottajaksi (ks. esimerkiksi Hrebiniak ja Joycen 1984
viestintimalli). Myds Laine ja Vaara (2005) osoittivat tutkimuksessaan kuinka
tavanomainen strategiadiskurssi pyrkii suosimaan ylimmaén johdon paétoksentekoa ja
rajoittamaan muiden mahdollisuutta osallistua strategiatyohon (ks. myos Knights ja

Morgan 1991).

Balogun ja Johnson (2005) ehdottavat strategisen muutoksen johtamiseen dialektista
johtamistapaa, jossa fokus on lukuisissa neuvotteluprosesseissa eri ryhmien vélilla.
Koska yritysjohdon tehtévéni on kuitenkin johtaa organisaatiota, ndyttdytyy muutoksen

johtaminen enemmidn vastaanottajan merkityksellistimisen helpottamisena ja

49



HENKILOSTO STRATEGIAVIESTINNAN YLEISONA

ohjaamisena sekd madrddmisen ja valvonnan vdhentdmisend. Siksi yritysjohdon tulisi
Balogunin ja Johnsonin (2005) mukaan keskittyd yksinkertaisten sddntdjen”
luomiseen, jotka luovat vastaanottajalle ne puitteet, joiden sisélld hédnelld on
mahdollisuus tehdd tulkintoja siitd, miké on jarkevad ja miten tulisi toimia. Ndin ollen
yritysjohdon keskeisin tehtivd muutoksessa on pyrkid synnyttdmain selked, yhteinen
késitys tavoitteista, odotetuista seurauksista sekd reunachdoista sen sijaan ettd se

keskittyisi johtamaan yksityiskohtia.

Aberg (2006: 122) esittelee kiytinnonliheisen strategiaviestinnin mallin, joka on
tarkoitettu tydkaluksi esimichille. Tdssd mallissa (kuvio 7) on strategiaviestinnilla nelja
vaihetta: strategian kuvaus, strategian tulkinta, tulkinnan tarkistus ja strategian

jalkautus.

Kuvio 7 Strategiaviestinnén kieppimalli

Visio ja strategia,
lahes aina ylhaalta
annetut, joka
tapauksessa
ylhaalta
vahvistetut

Tarkistava
viestintd: “olenko
tulkinnut oikein?”

Oma mietintd:
mistd kyse, mitd
tarkoittaa meilld

Esimies JA  hédnen
strateginen tiiminsd

4[\‘

Strategian jalkautus: motivointi, linkitys arkeen,
strategian viestiminen aina sopivissa tilanteissa,
toistuvat strategiaistunnot strategisen tiimin
kanssa

Lihde: Aberg 2006: 122

Abergin (2006: 122-123) mukaan strategian sisillon kuvaa (1) joku strategisen johdon

edustaja. Talloin ei jdd epdselviksi, ettd kyse on strategisen tason asioista. Seuraava
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vaihe on tulkinta (2). Tulkinnan tekevét esimiehet niin sanotun “strategisen tiiminsd”
kanssa. Tiimi koostuu henkil6isté, joiden asemansa tai kykyjensé perusteella tulee olla
mukana pohtimassa, miti strategia tarkoittaa heidin omassa yksikdssddn. Aberg
korostaa, ettd tdimé vaihe tulisi tehdd yhdessd oman tiimin kanssa. Kolmas vaihe on
tulkinnan tarkistaminen (3) eli esimies varmistaa omalta esimicheltd tai yksikon
johdolta onko aiemmin tehty tulkinta oikea. Niin strategia suunnataan oikein.
Viimeisend vaiheena on strategian jalkautus (4). Tassd vaiheessa strategia linkittyy
Abergin mukaan “arkiseen johtamiseen ja tydntekoon”. Strategiaa tulee viestid

yksikdssd “aina sopivassa tilanteessa”.

Abergin (2006) esittimd malli noudattaa edelld tutuksi tullutta asetelmaa, jossa
pyrkimys on tuottaa yritysjohdon osoittama ymmérrys strategiasta. Mallin esittima
sanasto edustaa vallalla olevaa strategiapuhetta (strategia on “ylhddltd annettu” ja
”jalkautetaan”) alhaalta ylospdin kulkeva viestintd on tarkistusviestintdd — olenko

ymmaértinyt asian oikein”.

Aula ja Mantere (2005: 116) kutsuvat yksisuuntaista, ainoastaan ylhéilta-alas
toteutuvaa strategiaviestintdd nimelld strategia analyysind”. Ajattelumalli korostaa
viestinndn yksisuuntaisuutta eli tapaa, jossa yritysjohto tekee laatimansa strategian
tiettdvdksi sen tuleville toteuttajille, organisaation esimiehille ja operatiiviselle
henkilostolle. Aula ja Mantere kéyttdvat ajatusmallista vertauskuvaa, jossa “strategi
tulee kelohonkamokistdén kuin Raamatun Mooses vuorelta, mukanaan kasa kaskyja
organisaatiokorpuksen, mielen kdskyjd toteuttavan ruumiin, toteutettavaksi.” Kun
strategiaa koskeva informaatio on valmiiksi méairiteltyd ja yksiselitteistd on viestinndn
tavoitteena Aulan ja Mantereen mukaan vilittdd informaatiota, ei jakaa tai rakentaa
tietoa. Télloin on vain kaksi tapaa tulkita strategiaa: oikea ja vddrd (em.). Téllaiseen
ajattelutapaan liittyy Aulan ja Mantereen (2005: 119-122) mukaan useita haasteita. Kun
tyOstd on tullut lisdéntyvissd médrin itsend toteuttamisen véline, ovat ihmiset huonoja
kaskettdvia. Talloin yritysjohto kohtaa strategian toteuttajien motivaatio- ja
sitoutumishaasteen. Lisdksi haasteita aiheuttaa tietovirran yksisuuntaisuus. Talla

osaamishaasteella viitataan siihen, etteivdt henkildston kdytdssd oleva tieto, ideat,
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kokemukset ja havainnot tavoita strategian laatijoita. Kolmas haaste voidaan esittdd

kysymykseni: sopiiko laadittu strategia kdytdnnon toteutukseen?

Vastakohtana analyyttiselle 1dhestymistavalle Aula ja Mantere (2005: 122) esittavit
ajatusmallin, jossa strategia ndhdddn organisaation keskindisen viestintdprosessin
tuotteena. Tallaisesta viestintdnidkokulmasta strategian vertauskuva on yhteisd, jossa
“kaikki jdsenet osallistuvat elimellisesti yhteisen tavoitteen saavuttamiseen”. He

kuvaavat asiaa seuraavasti:

Viestinnillisen ja analyyttisen strategiakésityksen ero seuraa melko tarkasti eroa
organisaation yhteis6- ja instrumenttindkokulman vililld. Kun analyyttinen
nikokulma korostaa strategiaa omistajien vilineend saada organisaatioinstrumentti
toteuttamaan haluttuja tavoitteita, viestintindkokulma puolestaan nostaa esiin

strategian kyvyn tehdd yhteisestd tyostd merkityksellista.

Viestinnédn kaksisuuntaisuudesta strategiaviestinndssd voidaan edelld esitetyn strategian
toteuttamisen kirjallisuuden perusteella todeta, ettd vastuu strategiaviestinnin
alullepanosta on yritysjohdolla, joka my0s laatii strategian. Kaksisuuntaisuus
strategiaviestinnissd nousee esiin vasta siind vaiheessa, kun henkilosto esittda laaditusta
strategiasta tai sen toteuttamisesta kysymyksid, palautetta tai muuta kommentoitavaa.
Niin ollen edelld esitetyn kirjallisuuden perusteella ei strategiaviestinndn yhteydessa
voida puhua aidosta kaksisuuntaisesta viestinndstd, vaan yritysjohdolla on
strategiaviestinndssé erityinen ja valtaa korostava asema. Edelld esitetyn kirjallisuuden
perusteella henkildston rooliksi muodostuu ennen kaikkea sen varmistaminen, ettd he
ovat ymmartineet strategian “oikein” sekd tarpeellisen informaation toimittaminen
operatiiviselta ~ tasolta  yritysjohdon  kéytettdvéksi. Tamdan  ndkemyksen
tarkoituksenmukaisuuden ovat kuitenkin kyseenalaistaneet Laine ja Vaara (2007), Aula
ja Mantere (2005) sekd Balogun ja Johnson (2004, 2005). Laine ja Vaaran (2007)
mukaan vadrinymmarryksien, viestintiongelmien ja sitoutumisen puutteeseen voidaan
vaikuttaa niiden roolien ja identiteettien kautta, joita organisaatiossa osoitetaan tietyille
toimijoille. Useimmat ihmiset haluat ndhdd itsensd ja tulla ndhdyiksi “strategisina

toimijoina”. Tutkijoiden mukaan tarkoitukselliset ja tahattomat toimet, joiden
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tarkoituksena on rajoittaa titéd roolia saavat todennikoisesti aikaan vastarintaa. Balogun
ja Johnson (2005) korostavat yritysjohdon roolia toiminnan suuntaviivoja osoittavana
toimijana, ei yksityiskohtien “viilaajana”. Kun yritysjohto néyttidytyy organisaation
strategiadiskurssissa valtaansa korostavassa asemassa (ks. Knights ja Morgan 1991) ei

strategiaviestinti voi olla aitoa dialogia.

2.2.6 STRATEGIAVIESTINNAN VALITTAJAT

Edelld olen tuonut esiin, kuinka strategiaviestintdd voidaan tehdd vesiputousmaisesti
valuttamalla tietoa organisaatiotasolta toiselle. Tédssd vesiputousmallissa keskijohdon
rooli strategian toteuttajina korostuu. Aikaisempi tutkimus onkin tutkinut strategian
merkityksellistdmistd tarkastelemalla keskijohdon roolia strategian toteuttamisessa.
Néiden tutkimusten kautta voidaan paremmin ymmaértdd strategiaviestinnin ja

merkityksellistimisen vélistd yhteytta.

Keskijohdon rooli ndhdddn strategian toteuttamisen kirjallisuudessa merkittdvana
strategian kdytintoon viemisessd (Floyd ja Wooldridge 2000; Wooldridge ja Floyd
1990; Westley 1990). Keskijohto ndhddin usein informaation levittdjind sekéd ylimméan

johdon tekemien paitdsten kuluttajina (Westley 1990).

Keskijohdon merkityksellistimistd muutostilanteessa tutkineiden Balogun ja Johnsonin
(2004) mukaan keskijohto toimii organisaatiossa “muutoksen vastaanottajina” eli
henkil6ind, joiden tulee toteuttaa muutosta, mutta joilla ei ole vaikutusvaltaa muutosta
koskeviin  paétoksiin. Heiddn haasteenaan on tarttua sellaisen muutoksen
toteuttamiseen, jonka suunnitteluun he eivét osallistuneet ja neuvotella yksityiskohdista

toisten, yhtélailla strategian laadinnan ulkopuolelle jadneiden henkildiden kanssa (em.).

Balogun ja Johnsonin (2005) tutkimus keskijohdon merkityksellistimisestd osoittaa,
kuinka keskijohto wvalittdd ylh&ddltd alas suuntautuvaa strategiatietoa oman
merkityksellistimisensd ~ kautta.  Tekemédnsd  tutkimuksen pohjalta tutkijat

kyseenalaistavat ylhaélté-alas toimivan valvonnan kayttokelpoisuuden
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muutosjohtamisessa. Ylin johto tuottaa suunnitelman muutoksen toteuttamisesta, mutta
tapa, jolla suunnitelma todellisuudessa toteutuu, maérittyy muutoksen vastaanottajien
tulkintojen kautta. Organisaatiossa alempana toimivat henkil6t vaikuttavat siis

aktiivisesti sithen, miten aloitteet kehittyvét. (em..)

Myo6s Maitliksen (2005) tutkimus merkityksellistimisen sosiaalisista prosesseista tuo
esiin vuorovaikutteisuuden vaikutuksia strategiaviestintddn. Maitliksen tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd merkityksellistimisen ja merkityksen osoittamisen
(sensegiving) vilistd dynamiikkaa tilanteessa, jossa prosessiin osallistuu useita
organisaation toimijoita. Maitlis jakaa tutkimuksessaan organisaation jisenet kahteen
ryhméén: johtajiin sekd muuhun henkilostoon. Han tarkastelee ndiden kahden ryhmén
merkityksen osoittamista, sen madrdd ja vaikutusta merkityksellistimiseen
organisaatiossa. Edelld on puhuttu siitd, kuinka strategiaviestinnin miérd ei takaa
onnistunutta strategian toteutusta. Maitliksen (2005) tutkimus kuitenkin osoittaa, etti
strategiadiskurssin miardn lisdéntyminen vaikuttaa positiivisesti merkityksellistimisen
prosesseihin. Vaikutukset ndkyvit muodostettujen merkitysten yhdenmukaisuutena
sekd  vastaanotettuun informaatioon kytkeytyvien yhdenmukaisten toimien

lisddntymisena.

Tutkimuksessaan Maitlis (2005) osoittaa, kuinka erilaiset yhdistelmit johtajien ja
henkiloston ~ merkityksen  osoittamista  tuottavat neljdd  erilaista  muotoa
merkityksellistdimistd: ohjattua, sirpaleista, rajoitettua sekd véhiistd. Maitlis esittdd
namd merkityksellistimisen muodon nelikenttimallin muodossa (kuvio 8). Kuviossa
kentédn sisdltd méaarittyy merkityksen osoittamisen maarén sekd merkityksen osoittajan
perusteella. Maitlis on luokitellut henkilén ”paljon merkitysté osoittavaksi” (= korkea)
silloin, kun tdmé aktiivisesti osallistuu toimiin, joiden tarkoituksena on vaikuttaa
muiden muodostamiin merkityksiin sekd “vahdn merkitysti osoittaviin” (=matala), kun
pyrkimystd vaikuttaa esiintyi vain vdhdn. Merkityksen osoittajina toimivat

organisaation johto tai henkil9sto.
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Kuvio 8 Merkityksellistimisen neljd eri muotoa organisaatiossa

Korkea
Ohjattu merkityksellistiminen Rajoitettu merkityksellistiiminen
Prosessin erityispiirteet Prosessin erityispiirteet
- Vilkkaus - Vihiinen vilkkaus
- Tehokas ohjaus - Tehokas ohjaus
Tulokset Tulokset
- Yhtendinen, rikas kuvaus - Yhteniinen, suppea selostus
B - Kasvava méird johdonmukaisia - Kertaluontoinen toiminto tai
Johtajien toimia suunniteltu miird johdonmukaisia
merkityksen toimia
osoittaminen
Sirpaloitunut Vihiinen merkityksellistiminen
merkityksellistiminen
Prosessin erityispiirteet
Prosessin erityispiirteet - Vihiinen vilkkaus
- Vilkkaus - Vihiinen ohjaus
- Vihdinen ohjaus Tulokset
Tulokset - Nimellinen selostus
- Monia, suppeita kuvauksia. - Kertaluontoinen, kompromissiin
Matala | -  Kasvava méira ristiriitaisia perustuva toiminto
toimia
Korkea Matala

Henkiloston merkityksen osoittaminen
Lahde: Maitlis 2005

Maitliksen (2005) tutkimustuloksista nousee esiin tdmédn tutkimuksen kannalta
mielenkiintoisia seikkoja. Ensinnédkin, sekd johdon ettd henkildston merkityksen
osoittaminen vaikuttavat merkityksellistdmiseen organisaatiossa. Johtajien merkityksen
osoittamisen madrdn ollessa korkea, merkityksellistimisen prosessit organisaatiossa
olivat Maitliksen tutkimuksen mukaan tehokkaasti ohjattuja. Talloin myds merkityksen
osoittamisen tilanteet olivat suunnitellumpia ja systemaattisempia. Ohjatussa
prosessissa myds yksityisten tapaamisten miérd oli suurempi. Yksityiset tapaamiset
antavat tutkijan mukaan paremman mahdollisuuden omien mielipiteiden ilmaisuun.
Vastaavasti johtajien vdhdinen merkityksen osoittaminen nékyi kontrolloimattomuutena

seké keskusteluna avoimissa foorumeissa.

Henkildston aktiivisuus merkityksen osoittamisessa nékyi eri tavoin kuin johtajilla.

Korkea  merkityksen  osoittamisen = mé&ird  muodosti  tutkimuskohteessa

merkityksellistimisen prosessin, jota Maitlis kuvaa vilkkaaksi. Talloin prosessin
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keskeinen piirre oli voimakas informaatiovirta. Informaatio liikkui tehokkaasti ja
jatkuvasti eri intressiryhmissd. Maitlis toteaa myos, ettd aktiivisten henkildiden mééran
lisddntyminen intressiryhmissd lisdsi informaation liikkumista. Vilkkaalle prosessille
toinen tyypillinen piirre on jatkuvuus eli merkityksen osoittaminen pysyi pidemmén
aikaa aktiivisena. Vastaavasti henkildston vdhdinen merkityksen osoittaminen nikyi

informaatiovirran vidhenemisend seké katkonaisuutena.

2.2.7 STRATEGIAVIESTINNAN KASITE TASSA TUTKIMUKSESSA

Médrittelen strategiaviestinndn késitteen tdssd tutkimuksessa strategian toteuttamisen
kirjallisuuteen perustuen kirjoitetuksi ja suulliseksi viestinndksi, joka liikkuu
organisaatiossa padosin johdolta henkilostolle. Médritelma perustuu siihen, etti suurissa
organisaatioissa (ks. tdmén tutkimuksen empiirinen kohde) strategian laatiminen on
yleensd ylimmin johdon aluetta, johon henkildstd osallistuu vain véhdn. Télloin
strategiaviestintd sisdltdd tietoa yritysjohdon laatimista ja vahvistamista strategisista
suunnitelmista, joilla pyritddn tavoitteelliseen tydskentelyyn ja  yrityksen
menestymiseen. Téssd tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on erityisesti koko
organisaatiota eli yhtioryhméé koskeva strategiaviestintd. Tdmi viestintd ei siis ole

yhtio- tai yksikkdkohtaisesti muokattua.

Oletus strategiaviestinndn yksisuuntaisuudesta liittyy sithen l&htokohtaan, ettd
yritysjohto laatii tai véhintdéin vahvistaa strategian, josta se sitten viestii muulle
henkilostolle. Tama ldhtokohta médrittdd viestinndn ylhaéltd-alas suuntautuvaksi.
Strategian ymmartdmisen on kuitenkin todettu edellyttdvin mahdollisuutta
kommentoida ja esittdd kysymyksid, jonka vuoksi en sulje vertikaalisen tai alhaalta-
ylospdin suuntautuvan viestinndn olemassaoloa pois. Nden sen kuitenkin erityyppisend

kuin viralliseksi strategiaviestinniksi tarkoitetun organisaatiotason viestinnén.
Koska ymmairrdn strategian toteuttamisen tdssd tutkimuksessa suunnitellun ja

suunnittelemattoman strategian yhteensovittamisena, nden strategiaviestinndn roolin

siind luonnollisesti keskeisend. Ylin johto tuottaa suunnitelman strategiasta ja sen
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toteuttamisesta, mutta se, miten suunnitelma todellisuudessa toteutuu, médrittyy sen
toiminnan kautta, jonka strategiaviestinnidn vastaanottajat luovat omien tulkintojensa

seki johdon suunnitelmiin kohdistuvien reaktioiden kautta.

2.3 STRATEGIAVIESTINNAN YLEISOT

Ymmérrdn strategiaviestinndn vastaanottajat tdssd tutkimuksessa yleisond. Tuomalla
henkiloston esiin  yleison roolissa, pystyn kiinnittdimidn huomion vastaanoton
kaytantdihin sekd nostamaan esiin merkityksellistdmisen ja tulkintojen merkityksen

strategiaviestinnélle.

2.3.1 YLEISO KASITTEENA

Arkikéytossd yleison méadritelmd on varsin ongelmaton. Sen sijaan mediatutkimuksessa
yleison kisitteeseen liittyy problematiikkaa, koska yleis6jd voidaan médritelld monin
eri tavoin. Yleiso -kisitteen tekee ongelmalliseksi my0s se, ettd silld viitataan koko ajan
muuttuvaan todellisuuteen. Varhaisimmat tunnetut yleisdt ovat yli 2000 vuoden takaa.
Antiikin Kreikan ja Rooman yleisot kerdantyivédt nimettyihin paikkoihin seuraamaan
julkisia taide- ja huviesityksid. Suurin ero ndissd varhaisissa yleisdissd verrattuna
nykypéivén yleisoihin on se, ettd ne olivat aina aikaan ja paikkaan sidottuja. (Nieminen

ja Pantti 2004: 148.)

Mediatutkimuksessa yleisolld viitataan suuriin thmisryhmiin, kuten television katsojiin
tai sanomalehden lukijoihin tai ihmisiin, jotka ovat ldsnd konsertissa tai
teatteriesityksessd. Voidaan siis puhua tietyn median tai kanavan yleisostd tai
tietyntyyppisen siséllon tai esityksen yleisostd. Talloin ihmisid yhdistdd kiinnostus
samaa mediaa tai tilaisuutta (esim. ndytelmd tai seminaari) kohtaan. (Ross ja
Nightingale 2003: 4.) Yleisoksi voidaan kutsua myds ryhméa, jota yhdistavét sosiaalis-
kulttuuriset tekijat. Talloin yleisd luokitellaan paikan, idn, sukupuolen, rodun,

yhteiskuntaluokan jne. mukaan tai ajan mukaan. (Nieminen ja Pantti 2004: 147.)
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Téllaiselle ryhmélle on tyypillistd, etti se on muodostunut jo ennen kuin se on
tunnistettu yleisoksi (Ross ja Nightingale 2003: 4; McQuail 2000: 371). Témén

médritelmén kautta myos organisaation henkilostd voidaan mééritelld yleisoksi.

Yleisesti puhuen yleisond oleminen merkitsee osallistumista mediatapahtumaan, jossa
ihmisen huomio kiinnittyy vélitettyyn informaatioon. Kaikki mediatapahtumat ovat
yleis6tapahtumia, koska ne vaativat yleison olemista median vaikutuspiirissé, jossa he
fyysisesti, henkisesti ja tunnetasolla kiinnittivdt huomion median materiaaleihin,

teknologiaan ja valtasuhteisiin. (Ross ja Nightingale 2003: 6.)

Yleisdys ei kuitenkaan ole vain ryhmd ihmisid, vaan yleisond olemiseen liittyy
muutakin. Ryhma ihmisid lentokentélld tai illallispoydéssd ei siis muodosta yleisoa.
Ross ja Nightingalen (2003: 5) mukaan ryhméstd muodostuu yleisd silloin, kun
osallistumista voidaan jisentdd niiden valtasuhteiden mukaan, jotka madrittavat
informaatioon péésyn tai sen kayttdmisen. Toisin sanoen vieraasta illallispoydéssa tulee
yleiso silloin, kun joku kertoo tarinan, johon ryhmaé keskittdd huomionsa. Silverstonen
(2007: 27) mukaan yleisond oleminen vaatii osallistumista ja sitoutumista. Yleisdys

vaatii vastuun ottamista sen osasta viestintiprosessia, tavalla tai toisella.

Yleisdyden késitettd on jouduttu péivittimédn viimeisten vuosien viestintiteknologisen
kehityksen pakottamana. On alettu puhumaan median kéyttdjistd ja samalla keskustelu
median interaktiivisuudesta eli vuorovaikutteisuudesta on lisddntynyt (Nieminen ja
Pantti 2004: 155). Sana yleis6 sopii Livingstonen (2005: 44) mielestd yhteen
kuuntelemisen ja katselemisen kanssa. Sen sijaan uudet viestintiteknologiat avaavat
aktiivisempia ja monipuolisempia osallistumisen muotoja median kanssa (pelaaminen,
”surffaaminen”, “chattaily” ja “imurointi”). Télloin voitaisiin puhua kéyttdjistd eli
median kéyttdjistd tai internetin kayttdjistd. Livingstonen mielestd se olisi kuitenkin
individualistista ja instrumentaalista ja silloin katoaisi idea kollektiivisuudesta, joka on
hianen mukaansa yleisolle keskeistd. Kayttdjallda voidaan myds viitata minkd tahansa

koneen kéyttdjddn, jolla ei ole mitdén tekemistd viestinnin kanssa.
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Nieminen ja Pantin (2004: 156) mukaan uusien viestintiteknologioiden ja
mediaesitysten ylitarjonnan seurauksena on yleison aikaisempaa suurempi osa- ja
alakulttuuristuminen. Markkinoinnissa ndihin viitataan késitteilld segmentoituminen ja
fragmentoituminen. Segmentoitumisella tarkoitetaan median yleisdjen muuttumista
sisdisesti  yhtendisemmiksi mediatarjonnan erikoistumisen ja lisddntyneiden
valinnanmahdollisuuksien myo6td. Fragmentoitumisella tarkoitetaan prosessia, jossa
yleison huomio jakaantuu yhd useamman medialédhteen kesken ja mediavalinnat ovat
yhd enemmaén henkilokohtaiseen makuun ja eldméntyyliin perustuvia (em.). Niin ollen
yleisdd ei voida endd ldhestyd yhtend ryhmidnd, joka muodostaa yhdenmukaisen

sosiaalisen kokonaisuuden (Ang 1996: 67).

Median kisitettd en kdy laajemmin ldpi tdssd tutkimuksessa. Puhun tutkimuksessani
viestintdkanavista, joilla viittaan medioiden liséksi myos yleisotilaisuuksiin. Nojaudun
ajatuksessani Silverstonen (2007: 5) tekemidin median médritelmédédn, joka kuvaa
median hyvin laajana késitteend. Silverstonen mukaan media on: “massa, globaali,
alueellinen, kansallinen, paikallinen, henkilokohtainen media; ldhettdvd ja
interaktiivinen media; audio ja audio-visuaalinen ja painettu media; séhkdinen ja
mekaaninen, digitaalinen ja analoginen; ison sekd pienen kuvaruudun media;
dominoiva ja vaihtoehtoinen media; kiinted ja liikkkuva; riippuvainen ja riippumaton

media”.

2.3.2 YLEISON AKTIIVISUUS JA VAPAUS VALITA

Yleisotutkimukseen liittyy kysymys aktiivisesta ja passiivisesta yleisostd. Perinteisesti
vastaanottajien rooli on ymmadrretty passiiviseksi. Taustalla on ollut ajatus siitd, ettd
viestit kykenevit maarddmain itseensd kohdistuvat vastaanottotavat.
(Lehtonen 2000: 188.) Markkinoinnin piiristd on kuitenkin ymmaérrys siitd, etteivit
yleisot ole vain herkkduskoisia kuluttajia, jotka passiivisesti imevit kaiken mitd, heille
tarjotaan. Téstd ajattelusta kumpuaa myds késitys siitd, ettd viestintd tulee kohdistaa
tietyille yleisdille, sitd tdytyy houkutella ja huomiosta taistella. (Ang 1996: 10.)

Téllainen yleison aktiivisuus ei tarkoita sitd, ettd ihmiset vastaanottaisivat aina
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automaattisesti “’vastakarvaan” tekstin suositeltuun merkitykseen ndhden. Aktiivisuus
voi olla myds aktiivista suostumusta tekstiin @ — sellaisten merkitysten
vuorovaikutuksellista tuottamista, jotka pyritdén viestissd asettamaan etusijalle.

(Lehtonen 2000: 189.)

Mediaetnografi Angin (1996: 42) mukaan yleison aktiivisuutta ei voi eikd pidé tutkia
irrallaan kontekstistaan. Tavoitteena ei siis ole analysoida yleison aktiviteettia niin, etta
voitaisiin muodostaa kokonaiskuva aktiivisen yleison ominaisuuksista. Angin mukaan
oleellisista on sen sijaan aktiivisen yleisdyden kiinnittiminen kontekstiinsa, jolloin
yleison aktiivisuus ymmarretddn kompleksisena verkostona kulttuurisia kéytiant6jd ja
yhteyksid. Myoskddn Silverstonen (1994: 153-154) mukaan avainkysymys ei ole se,
ovatko vastaanottajat aktiivisia, vaan pikemminkin se, onko heididn aktiivisuudellaan
jokin merkitys - onko aktiivisuudella jotain vilid, antaako se heille mahdollisuuden

luovaan tai kriittiseen vastaanottoon.

Toinen aktiivisen viestintdkanavien kdyton kriteeri on valikoivuus. Valikoivuus pitdd
siséllddn ajatuksen siité, ettd mitd tarkempia yleison jésenet ovat sen suhteen mitd he
katsovat tai lukevat, sitd aktiivisempi yleiso on. (Nieminen ja Pantti 2004: 155.)
Valikoivuuteen on yleisotutkimuksissa liitetty kisitteet “vapaus” ja “valta ”. Ross ja
Nightingalen (2005: 52—53) mukaan yleison valta kumpuaa siité tosiasiasta, ettd viestin
tuottaja tarvitsee yleis6d tullakseen kuulluksi ja huomatuksi, koska viestintdd on
olemassa silloin kuin yleis6jékin. Gillespie (2005) kutsuu yleison valtaa
“tulkinnalliseksi vallaksi”, koska vastaanottajan tuottamia merkityksid ei voi etukiteen
madrittdd. Tulkinnat riippuvat useista sisdllollisistd ja kontekstuaalisista tekijoista.
Yleisoilld on valta haastaa tai vastustaa dominoivia merkityksid, jotka ovat

”sisddnkoodattuna” tekstiin (em.).

Ang (1996: 42-43) pitdd turhana sen pohtimista, sijaitseeko valta yleisolld vai
viestinndn tuottajilla. Hinen mielestéédn oleellista sen sijaan on se, kuinka valtasuhteet
ovat organisoituneet lukuisissa erilaisissa median kayton kéytinnoissé ja kulutuksessa.
Toisin sanoen sen sijaan, ettd mediasta ja yleisOstd muodostettaisiin vastakohtaisia

tekijoitd ja valta ndhtdisiin asiana joka voidaan siirtdd jommallekummalle puolelle,
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pyrittdisiin  ymmartimadin median kéyttdéd kulttuurisena toimintana, jossa valtaa

ilmennetédén lukuisin erilaisin tavoin, joilla on erilaiset seuraukset.

2.3.3  YLEISOTUTKIMUKSEN TUTKIMUSTRADITIOT

Yleis6d ja vastaanottoa on tutkittu monista, hyvinkin erilaisista ndkdkulmista.
Kirjallisuudessa ndkdkulmat jaectaan 3-5 erilaiseen traditioon. Ridellin (1998) ja
Nieminen ja Pantin (2004) kdyttamissd jaottelussa yleisotutkimus jakautuu kahteen
kauteen: MCR-perinteeseen (Mass Communication Research) sekd kulttuuriseen
yleisdtutkimukseen (cultural studies). MCR-perinteen osalta Ridell erottelee kaksi
traditiota: vaikutustutkimus (effects research) ja kédyttotarkoitustutkimus (uses and
gratifications). Kulttuurisen yleisotutkimuksen osalta traditiot ovat reseptiotutkimus

(reception studies) ja mediaetnografia (media ethnography).

Jensen ja Rosengren (1990; ks. myds Panula 1997: 48), jakavat yleisotutkimuksen
viiteen erilaiseen traditioon, joka poikkeaa Ridellin tekemésté jaosta etenkin uudemman
yleisotutkimuksen osalta. Jensen ja Rosengrenin mukaan yleisotutkimus jakautuu
seuraaviin traditioihin: 1) vaikutustutkimus (effects research), 2)
kayttotarkoitustutkimus (uses and gratifications), 3) kirjallisuustutkimus (literary
criticism), 4) kulttuurintutkimus (cultural studies), 5) vastaanottotutkimus (reception
analysis). McQuail (2000: 366) jakaa yleisotutkimuksen traditiot 1) rakenteelliseen
yleisomittaukseen, 2) kayttdytymisteoreettiseen ja 3) sosiaalis-kulttuuriteoreettiseen
perinteeseen. McQuailin  jaottelussa kayttdytymisperinne vastaa vaikutus- ja
kayttotarkoitustutkimusta, joka pohjautuu viestinndn siirtomalliin sekd sosiaalis-
kulttuuriperinne merkityksen muodostamista painottavaa tutkimusta. Kaytin
seuraavassa esitteleméni jaottelun pohjana Ridellin (1998) sekd Nieminen ja Pantin
(2004) tekemid yleisotutkimuksen jaottelua, koska tdmé jaottelu tuo parhaiten esiin

uusimpien yleisdtutkimusten suuntausten erot.

61



HENKILOSTO STRATEGIAVIESTINNAN YLEISONA

MCR-PERINNE YLEISOTUTKIMUKSESSA

MCR-perinteessd  viestintd ymmaérretddn sanomien siirtona: siirtondkokulmasta
tarkasteltuna viestintdi on sanomien siirtdmistd joillakin keinoin ldhettdjalta
vastaanottajalle (Nieminen ja Pantti 2004: 160). MCR-perinteen keskeiseksi
empiiriseksi kysymykseksi on asettunut yhtdéltd sen selvittiminen, millaisesta
ihmisjoukosta yleisd koostuu sekd miten taustoiltaan erilaiset henkilot kéyttavat eri

viestimid ja niiden tarjontaa (Ridell 1998).

Vaikutustutkimus

Vaikutustutkimuksen keskeisend mielenkiinnon kohteena olivat viestimien vaikutukset
yksiloon (Jensen ja Rosengren 1990). Kiinnostusta viestinndn vaikutuksista innoitti
sekd ilmoittajien into paéstd selville mainosten vaikutusmekanismeista ettd levottomuus
uusien viestintdvilineiden (elokuvan ja radion) mahdollisista haittavaikutuksista (Pietila
1997, ks. Ridell 1998). Vaikutustutkimuksen ensimmadisessd vaiheessa, 1900-luvun
alussa, median uskottiinkin vaikuttavan voimakkaasti ihmisten kayttdytymiseen.
My6hemmin, 1940- luvulta 1960-luvulle, median vaikutus nahtiin kuitenkin rajallisena
tai jopa olemattomana. (Nieminen ja Pantti 2004: 161.) Vaikutustutkimuksen piirissi
vastaanottajien muodostama yleisé ymmarrettiin passiivisena kohteena, mikéd herétti
runsaasti arvostelua. Osaltaan tdma ajoi perinteen kriisiytymiseen ja hajoamiseen 1960-
luvulla. Kriisiytymistd edesauttoivat tutkimustulokset siitd, ettd joukkoviestinnin
vaikutusvoima oli kdytdnndssd védhdinen, samaten kuin havainnot viestintdkanavien
annin valikoivasta kéytostd. Ne virittivdt ajattelua, jonka mukaan kysymys

vaikutuksista ei ollut relevantti. (Ridell 1998.)

Kdayttotarkoitustutkimus

Kayttotarkoitustutkimuksen piirissé huomion kohteeksi asetetaan joukkoviestinnin
vaikutusten sijasta sen kayttd. Kayttotarkoitustutkimuksen keskeiseksi kysymykseksi

on muodostunut: “kuka kayttdd kenenkin laatimia mitékin sanomia mistdkin viestimesta

mihinkin tarkoitukseen”. (Ridell 1998.) Niin huomio siirtyy pois mediasta sekd sen
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siséllostd ja kiinnittyy yleisoon, tuoden esiin median kéyttdd sosiaalisten ja
psykologisten tarpeiden tyydyttdjand (Ross ja Nightingale 2003: 29). Niin ollen
viestinten ja niiden tarjonnan kdytt6d nousee selittiméén tarpeen kasite. (Ridell 1998.)
Kayttotarkoitustutkijat ndkevét yleison koostuvan yksiloistd, joilla on erilaisia
yhteiskunnallisia ja emotionaalisia tarpeita, joita tyydyttidkseen he kddntyvit median
puoleen. Siind missd vaikutustutkimus hahmotti yleison passiivisena vastaanottajana,
kayttotarkoitustutkimuksessa perusoletuksena on yleison aktiivisuus. Yleiso ei ota
vastaan mitd tahansa, vaan valikoi viestintdd tarpeidensa mukaisesti. (Nieminen ja
Pantti 2004: 166.) Aktiivisuus rajoittui kuitenkin vain siithen rooliin, jonka
joukkoviestinndn tuotantotapa vastaanotolle rakentaa eli valmiista tarjonnasta
valikoimiseen. Omaksuessaan médrallis-tilastollisen otteen, kéyttotarkoitustutkijat
vahvistavat yleison alisteista asemaan omissa tutkimuskdytdnndissddn. Valmiit
vastausvaihtoehdot ovat omiaan lyomddn etukdteen lukkoon ne joukkoviestinndn
kayton mahdolliset tarkoitukset ja tyydytykset, joita tutkimuksen oli tarkoitus selittda.
(Ridell 1998.)

KULTTUURINEN YLEISOTUTKIMUS

Kulttuurisen tradition nousu vastaanoton tutkimuksessa tapahtui 1970-luvulla kun
joukkoa kulttuurisesti suuntautuneita tutkijoita alkoi askarruttaa MCR-perinteen
perinteiden laiminlydmét tai kokonaan sivuuttamat puolet vastaanoton tutkimuksessa.
Naitd olivat vastaanoton kulttuurisesti valittynyt luonne sekd sen sijoittuminen
laajempaan  sosiaaliseen  toimintaympdristoon.  (Ridell  1998.)  Kulttuurinen
yleisotutkimus korostaakin viestin siirtdmisen sijasta viestinnén sosiaalista, kulttuurista
ja yhteiskunnallista kontekstia. Siind viestintd ndhddén todellisuuden rakentajana ja
uusintajana. (Nieminen ja Pantti 2004: 160.) Yleison ndhddan koostuvan viestinten ja
niiden tarjonnan aktiivista tulkitsijoista, joiden tuottamia merkityksid halutaan

ymmartdd heiddn omasta nikokulmastaan (Ridell 1998).
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Reseptiotutkimus

Uuden yleisétutkimuksen, ns. reseptiotutkimuksen (reception studies) alku voidaan
kiinnittdd 1980-luvun alkuun. Sen keskeiset kysymykset liittyvét representaatioiden ja
ideologian suhteeseen sekd vastaanottajien tapaan merkityksellistdid mediateksteja
(Nieminen ja Pantti 2004: 167—-168). Reseptiotutkimuksen ldhtokohtana voidaan pitda
Stuart Hallin (1980) Sisddnkoodaus/uloskoodaus (Encoding/decoding) -mallia, jonka
avulla Hall pyrki luomaan pesderoa vaikutus- ja kiyttotarkoitustutkimukseen (Ridell
1998). Malli ei kuitenkaan tdysin onnistu irtautumaan viestinnén siirtomallista, mutta se
toimi avauksena uudenlaiseen ajatteluun (em.). Huomionarvoisinta mallissa on
Nieminen ja Pantin (2004) mukaan tapa, jolla se méiritteli vastaanoton yhti tdrkeédksi
merkityksen =~ muodostumisen  kannalta  kuin  viestin  ldhettdjin  tekemén
sisddnkoodauksen. “Yleisot eivdt kuitenkaan voi merkityksellistdd viestejd miten
hyvénsd, silld niin tuotanto kuin vastaanottokin ovat viime kddessd sen hallitsevan
kulttuurin jéarjestyksen alaisia, joka tuo tiettyjd poliittisia ja taloudellisia olemassaolon
ehtoja ja siten mediateksteissd on aina 16ydettavissd etusijalle asettuva merkitys” (em.).
Toinen reseptiotutkimuksen avainteos on David Morleyn (1980) Nationwide —
empiirinen tutkimus vastaanottamisesta, jossa Hallin ajatuksia testataan empiirisesti.
Tutkimuksessaan Morley osoitti, ettd yhteiskunnassa on erilaisia alakulttuureja, jotka
tulkitsevat medioiden sisélt6jd omien tavoitteidensa mukaan ja omiin taustaryhmiinsi
tukeutuen, mikd antaa eri ryhmille kyvyn myds vastustaa tekstejd (Nieminen ja Pantti

2004: 171).

Varhaisemmassa reseptiotutkimuksessa  korostui siis symbolinen valta ja
merkityksenannon konventionaalisuus. Myohemmassd vaiheessa tutkimuksen keskioon
nousi yleison aktiivisuuden ja ainutkertaisten tulkintakykyjen korostaminen (Ridell
1998). Tamé nidkyi esimerkiksi populaarikulttuurin tutkimuksessa, jossa ndkyi ns.
vastakarvaan lukeminen, mikd tarkoittaa sitd, ettd vastaanottaja etsii pinnan alta
merkityksid, jotka tukevat hidnen omia kokemuksiaan ja halujaan, mutta joita ei ole

kirjattu vallitsevaan lukutapaan (Nieminen ja Pantti 2004:171).
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Mediaetnografia

Kahdeksankymmentédluvun puolivilissd kulttuurisen yleisotutkimuksen kentdlle astui
vahvasti toinen suuntaus, mediaetnografia (Ridell 1998). Mediaetnografian
painopisteend on ihmisten arkipdivdinen mediakdyttd6 ja  mediaesitysten
merkityksellistimisen kdytdnnot (Nieminen ja Pantti 2004: 172) seké se, miten ihmiset
ymmartdvat oman suhteensa joukkoviestintddn (Ridell 1998). Tarkedn pontimen
mediaetnografiseen tutkimustraditioon muodosti feministinen mediatutkimus, jonka
parissa tehdyt tutkimukset osoittivat, etteivdt péivisin kotona olevat naiset olleet
saippuaoopperoiden ja mainosten passiivisia uhreja, vaan he kayttivat niitd aktiivisesti
hyvikseen arkensa hallinnassa ja mielekkadksi tekemisessd. (Nieminen ja Pantti

2004: 173.)

Mediaetnografit haluavat nostaa tarkasteluun viestinten, niiden tekstien ja yleison
kohtaamisen kontekstit, joilla he viittaavat ennen muuta niihin paivittdisiin tilanteisiin
ja toimintoihin, joiden osana joukkoviestintdd kaytetddn ja merkityksellistetdén (Ridell
1998). Erddt etnografisesti suuntautuneet tukijat ovat myos halunneet korostaa, etti
joukkoviestinnén tekstit eivdt ole erityisen merkityksellisia teksteind, vaan saavat
merkityksensid osana viestinten arkista kiyttod (em.). Mediaetnografiaa on kritisoitu
siitd, ettd sen ndhdidn uusintavan perinteistd ndkemystd yleisostd (Nieminen ja Pantti
2004: 173). Niéin ollen mediaetnografia tuleekin Ridellin (1998) mukaan
”julkilausuttujen emansipatoristen pyrkimystensd vastaisesti — — legitimoineeksi
viestintdteollisuuden vallitsevan toimintatavat ja sen joukkoviestinndn vastaanotolle

2

tuottaman kuluttajan roolin.” Mediaetnografian erityispiirteet 10ytyvat tiivistetysti

taulukosta 1.
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Taulukko 1 Mediaetnografinen yleisotutkimus

Mediaetnografia

Muotoutumisvaihe 1980-luvun puolivéli
Avainsana Arkirutiinit
Tutkimuksen kohde Joukkoviestinten arkinen kulutus
Yleisd Aktiivinen kuluttaja
Sanoma Viline / viestintdteknologia tekstind
Vastaanottoon  vaikuttavat | Kulutuksen véliton tilannekonteksti kotitalouksissa,
tekijat sukupuoleen liittyvét valtasuhteet
Tutkimuksen ja  kohteen | cldytyvd’
suhde
’teoria’ ’ei teoriaa’ (strukturaatioteoria)
Metodit Laadullinen

- autenttisessa ymparistossa tapahtuva

havainnointi ja / tai haastattelu

- muu "autenttinen" aineisto

- aineiston diskurssianalyysi

- pyrkimys yleison dénen esiintuomiseen
Keskeisid nimid Lull, Morley, Silverstone

Léhde: Ridell 1998: 450

Morleyn ty6ssd tapahtui 1980-luvun puolivdlissd “etnografinen kadnne”. Talldin
Morley (1986: 13) julkaisi tutkimuksen Family Television, jossa hin tarkasteli miten
televisiota kiytetddn erilaisissa perheissd sekd kuinka television yleiso tulkitsee sen
sisdltod. Tutkimuksessaan Morley (1986: 15) halusi nostaa esiin television katsomisen
aktiviteettina, jossa kontekstilla ja vastaanottajan sosiaalisilla suhteilla on vaikutus
valintoihin, vastareaktioihin ja katsomiseen. Kontekstin Morley kisittdé laajana, johon
kuuluvat my6s muut vapaa-ajan aktiviteetit, jotka kilpailevat television katselun tai jopa
korvaavat sen (esimerkiksi harrasteet). Morely kirjoittaa: ”V4iitén, ettd ainoastaan tissi
kontekstissa — laajassa kentdssd sosiaalisia ja kulttuurisia madritteitd, jotka rajaavat
katselun kéytintojd — yksilon ’valintoja’ ja ’vastareaktioita’ voidaan ymmartda.”
Toinen reseptiotutkimuksesta mediaetnografian puolelle siirtynyt tutkija on Ang
(1991). Myds Angin (1996:39) mielestd television katsominen tulisi ymmértda
kompleksina kulttuurisena kaytdntonéd, joka on tidynnd dialogisia neuvotteluita ja
kilpailijoita. Sekd Morleyn ettd Angin mukaan vastaanottaminen “on kéytintd, joka

edellyttdd vastaanottajilta aktiivista merkitysten muodostamista” (Ang 1996: 39).
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2.3.4 TULKINTAKEHYS OHJAA VASTAANOTTAJAN HAVAINTOJA JA TULKINTAA

Jokainen vastaanottaja ja vastaanottotilanne on erilainen, jonka vuoksi vastaanottajat
kiinnittavét eri asioihin huomiota ja tekevit samoista tilanteista erilaisia tulkintoja sen
merkityksestd. Nostaakseni esiin vastaanoton kontekstuaalisia tekijoitd hyddynnédn
Goffmanin (1974) “kehys” (frame) -kisitettd. Kehykselldi Goffman viittaa
tulkintakehykseen’, jonka avulla ihmiset tekevit havaintoja sekd tunnistavat ja
nimedvét asioita, tilanteita ja toimintaa. Alasuutarin (2007: 181) mukaan Goffman

tarkoittaa tulkintakehyksella

saantdjoukkoja, jotka konstituoivat toimintoja, niin ettd ne tulevat maéritellyiksi
tietyn lajin toiminnoiksi. Kun arkieldméssid saamme jossain tilanteessa késityksen
siitd, ’mitd tapahtuu’, olemme l8yténeet kehyksen, joka tekee tilanteen ainakin

joiltain osin ymmarrettavaksi.

Karvosen (2000) mukaan tulkintakehyksen késitteessd onkin ennen kaikkea kyse
”kokemuksen virran jérjestimisestd ja jasentdmisestd mielekkadsti”. Hanen mukaansa
Goffmanin 14dhtSkohtana on symbolisen interaktionismin késite “tilannemaéritelma”
(definition of the situation), mikd tarkoittaa sitd, cttd sosiaaliseen tilanteeseen
jouduttuaan ihmisen vastattavaksi tulee kysymys: mité téssé oikein on meneillddn? (ks.
Goffman 1974: 8). Voidaksemme toimia oikein meidén on péistiva perille kulloisenkin

tilanteen luonteesta (Karvonen 2000).

Kehysten ylldpitoon liittyy valikoiva havaitseminen eli ihminen valitsee huomionsa
kohteeksi ne asian, tilanteen tai toiminnan piirteet, jotka ovat kehyksen kannalta
relevantteja (Goffman 1974: 8-11). Tilanteessa haetaan siis koko ajan merkkejéd tai

vihjeitd, jotka varmistaisivat tietyn tulkintakehyksen oikeaksi ldhtokohdaksi.

° Karvosen (2000) mukaan suomalaisissa tieteellisissd teksteissd nayttdd vakiintuneen “frame” -
kasitteelle kdaannos “kehys”. Kehys -sana on hdanen mukaansa ongelmallinen siksi, ettd se ohjaa ajatukset
esimerkiksi maalauksen kehyksiin, miké on varsin huono metaforinen ldhtalue esimerkiksi vastaanoton
analyysissd. Maalaus itse on muuttumaton pédasia ja erilaisilla kehyksilldi on vain marginaalista
merkitystd. Sitd vastoin “frame”-késitteen idea on, ettd yksittdinen sana saa merkityksensd vasta
relationaalisesti tietyn kokonaisuuden osana. Siksi kdytdn tdssd Karvosen ehdottamaa kaidnndstd
tulkintakehys.
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Tilanteessa mahdollisesti keskustellaan muiden kanssa ja haetaan muiden ndkemyksista

tukea eri vaihtoehdoille. (Karvonen 2000.)

Perédkylan (1990) mukaan arkipdivén kulkua voitaisiin kuvata jatkuvaksi siirtymiseksi

tulkintakehyksestd toiseen. Perdkyld havainnollistaa titi seuraavan esimerkin avulla:

Paikkaan polkupyordn kumia pihalla ja vanha tuttu tulee yllatyskéynnille.
Yhtékkid ulkokumin paikaltaan irrottaminen menettdd merkityksensid ja sen sijaan
tarkedksi tulee tervehdysten vaihto. Omat kéteni, joiden merkitys hetki sitten liittyi
niiden toimintakykyyn renkaan pois nostamisessa, ovatkin nyt tervehtimisti

varten; koska ne ovat likaiset tyon jéljiltd, en halua kitella.

Renkaan vaihto ja tervehtiminen ovat siis kaksi eri tulkintakehystd, joiden puitteissa
asiat saavat aivan erilaiset merkitykset. Toisin sanoen tilanteen maédrittelyt eri
kehyksissd ovat aivan erilaisia. Kukin kehys ikéan kuin virittdd oman todellisuutensa.

(Perdkyld 1990).

Alasuutarin (2007: 181) mukaan johonkin tilanteeseen tai ilmidon voidaan soveltaa eri
tulkintakehyksid, jolloin ilmi6 néyttdytyy eri valossa tai siitd paljastuu uusia puolia.
Han antaa esimerkin luentosalista. Kun yksi toimijoista pitdd puhujapontdssi
monologia ja muut kuuntelevat, kyse on luennosta. Jos kuulijat alkavat kommentoida ja
tilanteesta syntyy vuorovaikutteinen, tilanne muuttuukin keskusteluksi. Kun
tulkintakehys vaihtuu, muuttuvat myos osallistujien tilannesidonnaiset identiteetit. Kun
luento muuttuu keskusteluksi, tulee luennoitsijasta muun joukon tasavertainen jésen,

keskustelija.

Téssd tutkimuksessa viittaan tulkintakehyksen késitteelld Goffmanin (1974)
tarkoittamaan kehykseen, jonka avulla ihmiset tekevit havaintoja sekd tunnistavat ja
nimedévit asioita, tilanteita ja toimintaa. Ihminen valitsee huomionsa kohteeksi ne asian,
tilanteen tai toiminnan piirteet, jotka ovat tulkintakehyksen kannalta relevantteja. Néin
ollen strategiaviestinnin vastaanottamiseen ei liity vain yhté, vaan useita todellisuuksia.

Esimerkiksi eri toimenkuvissa ja yksikdissd toimivat henkilt toimivat erilaisissa
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todellisuuksissa.  Lisdksi taustatieto vaikuttaa vastaanottajan muodostamaan
todellisuuteen. Esimerkiksi sama viesti voi toiselle nédyttiytya vaikeasti ymmarrettdvana
ja toiselle tietosisélldllisesti lilan suppeana. Myds vastaanottohetkelld vallitseva véliton
konteksti, vaikuttaa strategiaviestinndn vastaanottajan todellisuuteen ja siten
strategiaviestinndn kohtaamishetken tulkintakehykseen. Tilanteissa ei siis ole niinkddn
kyse tilanteen tulkitsemisesta tdmédn tai tuon tulkintakehyksen sisélld, vaan
tulkintakehys konstituoi tilanteen siksi mikd se on (Alasuutari 2007: 181). Kun
vastaanottaja kohdatessaan strategiaviestintdd saa késityksen siitd, “mitd tapahtuu”, hin

on loytanyt tulkintakehyksen, joka tekee tilanteen ainakin osin ymmarrettavaksi (em.).

2.3.5 YLEISON KASITE JA TARKASTELUTAPA TASSA TUTKIMUKSESSA

Yleison késitteelld viittaan tdssd tutkimuksessa organisaation operatiivisen tason
henkil6stoon eli strategiaviestinndn vastaanottajiin. Henkiloston yleisdys ei ole sidottu
tiettyyn viestintdkanavaan. Yleiso voi olla samassa tilassa ldhettdjin kanssa oleva
joukko tai median, kuten intranetin tai sisdisen lehden kautta strategiviestintdd

vastaanottava henkild.

Yritysjohto ndyttiytyy tdssd tutkimuksessa strategiaviestinndn tuottajana. Téllaista
roolijakoa henkiloston ja johdon vililld tukevat strategiaviestinndssd esiintyvit
valtasuhteet, jossa pddosin johdolla on valta tuottaa organisaation medioihin strategiaan
liittyvad viestintdd. Kdytdn sanaa péddosin, silld viestinndn kaksijakoisesta asetelmasta
huolimatta en halua sulkea pois mahdollisuutta huomioida johdon ja henkildston valilla

tapahtuvaa vuorovaikutusta.

Ymmérrén strategiaviestinndn yleison joukoksi vastaanottajia, jotka merkityksellistavit
ja tulkitsevat kohtaamaansa strategiaviestintdd sekd soveltavat lukemaansa
paivittdisessd tyodssddn. Oletan, ettei merkitys sijaitse strategiaviestissd annettuna, vaan
vastaanottaja tuottaa sen vastaanottohetkelld. N&din henkildston jésenet tuottavat
itselleen késityksid strategiaviestinnidn siséllostd ja vaikutuksista eli muodostavat

merkityksid. Tdmd toteutuu siitd huolimatta, ettd strategiaviestintd on luonteeltaan
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viestintdd, jossa korostuu pyrkimys vaikuttaa vastaanottajan muodostamaan
merkitykseen. Merkitysten muodostaminen ei tarkoita sitd, ettd vastaanottaja keksii
mielivaltaisesti subjektiivisia merkityksid tekstistd, muttei mydskédn 10ydd annettuja,

ennalta osoitettuja merkityksia.

2.4 TUTKIMUKSEN KASITTEELLINEN VIITEKEHYS

Kasitteelliselld viitekehykselld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa niitd oletuksia ja
periaatteita, jotka maédrittelevdt tutkimuksen teoreettisen ndkokulman. Kaésitteellinen
viitekehys osoittaa tutkimuksen teoreettisen perustan ja analyyttisen fokuksen, jotka
ohjaavat tutkimusaineiston tulkintaa. (Moisander ja Valtonen 2006: 103.) Téssd
tutkimuksessa teorian pédasiallinen rooli on tuottaa ndkokulmia tutkimusaineistoon.
Toisin sanoen avata aineistoa — ei testata sitd. (Alasuutari 1996; Moisander ja

Valtonen 2006: 103.)

Strategiaviestintd ndyttiytyy tutkimuksessa yritysjohdon tuottamana viestintdnd, jonka
vastaanottajana toimii yrityksen henkilostd. Strategian toteuttaminen niyttiytyy
suunnitellun ja suunnittelemattoman strategian yhteensovittamisena, jolloin huomio
kiinnittyy strategiaa laativien ja strategiaa toteuttavien henkildiden viliseen
vuorovaikutukseen. Suunniteltu strategia nékyy tdssé tutkimuksessa strategiaviestinnin
sisdltond eli informaationa yritysjohdon laatimasta strategiasta. Strategiaviestinndn
tarkoituksena on ohjata henkiloston toimintaa suunnitellun strategian mukaisesti.

Strategiaviestintd voi olla sekd suullista etti kirjallista.

Tutkimustani ohjaa strategia kdytdntond (strategy-as-practice) -tutkimussuuntaus eli
olen kiinnostunut niistd strategiaviestinndn vastaanottamisen aktiviteeteista ja
kiytannoistd, joita vastaanottajat toteuttavat kohdatessaan strategiaviestintdd. Tama
tutkimussuuntaus ottaa huomioon strategiaviestinnén sosiaaliset aspektit eli toimijoiden
viliset suhteet ja yhteydet. Tutkimussuuntaukseen lukeutuva merkityksellistimisen
(sensemaking) tutkimus nostaa esiin myds strategiaviestinndstd tehtyjen tulkintojen

merkityksen strategian toteuttamiseen. Toisin sanoen, se miten johdon suunnittelema
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strategia todellisuudessa toteutuu, maidrittyy sen toiminnan kautta, jonka

strategiaviestinnédn vastaanottajat luovat omien tulkintojensa ja reaktioidensa kautta.

Nojaudun kéytintdtutkimuksen uusinterpretatiiviseen ldhestymistapaan, jonka
perusedellytyksend on, ettd toimijan toteuttamat aktiviteetit linkittyvét toisiinsa yhteisen
taustaymmarryksen kautta (ks. Rasche ja Chia 2009). Madrittelen kéaytdnnot
rutinoituneiksi tavoiksi kéyttdytyd, joihin liittyy useita toisiinsa linkittyvid elementteja:
kehollisia ja henkisid aktiviteetteja, esineitd, asioita, ymmairrystd, osaamista ja tunteita

(Reckwitz 2002).

Strategiaviestinnidn vastaanottaja ndyttiytyy tutkimuksessani toimijana, kiytintdjen
kantajana  (Reckwitz 2002). Kasitteellistin hdnet osaksi henkilostod el
strategiaviestinnin yleisdd. Nden vastaanottajat aktiivisina toimijoina, jotka tulkitsevat
kohtaamaansa strategiaviestintdd sekd soveltavat sitd tulkintansa mukaisesti
paivittdisessd tyossadn. Uusinterpretatiivisen késityksen mukaisesti, vastaanottaja nojaa
tiettyihin jaettuihin kognitiivisiin ennakko-oletuksiin eli tulkintakehyksiin pyrkiessidén
ymmaértdméidn maailmaa (Goffman 1974). Tulkintakehyksen avulla vastaanottajat
tekevit havaintoja seké tunnistavat ja nime#vét asioita, tilanteita ja toimintaa (Goffman
1974). Viittaan tulkintakehyksella ennen kaikkea strategiaviestinnin
vastaanottotilanteeseen ja vastaanottajan organisatoriseen asemaan tai hénen

tyonkuvaansa liittyvadn kontekstiin seké vastaanottajan taustatietoon.
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Téssd luvussa esittelen tutkimukseni metodologiset valinnat. Aloitan kuvaamalla
tutkimuksen ldhestymistavan seké aineiston kerdéimisessé ja analysoinnissa kéytettavit
menetelmét. Kuten edelld on todettu, tutkimukseni taustaoletuksena on Raschen ja
Chian (2009) esittelemd uusinterpretatiivinen ndkemys sosiaalisten kaytdntojen

tutkimukseen.

3.1 MEDIAETNOGRAFINEN LAHESTYMISTAPA

Kéaytdn  tutkimuksessani  yleisdtutkimukseen  lukeutuvaa  mediaetnografista
lahestymistapaa. Mediaetnografia on tutkimukselle luontainen valinta, koska
tutkimuksen kohteena on strategiaviestinnidn yleisd. Mediaetnografisen tutkimuksen
pyrkimyksené on yleison ddnen esiintuominen (Ridell 1998). Tutkimukseni tavoitteena
on lisdtd ymmarrystd strategiaviestinndn vastaanottamisesta, jolloin toteutuu
mediaetnografialle tyypillinen halu ymmairtdd ihmisen suhdetta viestintiddn
”sisdpuolisesta” ndkokulmasta. Tamd ndkokulma on tdrked myds strategiaviestinndn
tuottajille, silld strategiaviestinndn yleisostd perillepddsy ja vastaanoton ennakointi ovat
tuottajille tarkeitd. Haluan tutkimuksessani nostaa tarkasteluun myds viestinten sekd
niiden tekstien ja yleison kohtaamisen kontekstit, mikd lisdd mediaetnografian

soveltuvuutta tdhan tutkimukseen (Ridell 1998).

Mediaetnografinen tutkimus korostaa kontekstisidonnaisuutta, kuvaten
yksityiskohtaisesti miten ihmiset kohtaavat, kayttavat, tulkitsevat, nauttivat, ajattelevat
tai puhuvat mediasta jokapdivdisessd eldmissdin (Ang 1996: 70-71).

Mediaetnografinen nidkemys on myds yhteensopiva strategia kaytintond -
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tutkimussuuntauksen kanssa, silld 1dhestymistavassa viestinndn vastaanottoa voidaan
tarkastella kdytdntond, johon liittyy aktiivinen merkitysten muodostaminen” (Ang
1996: 39). Mediaetnografian tutkimustraditiota olen esitellyt kirjallisuusosiossa alkaen

sivulta 65.

Tdméd tutkimus on mediaetnografialle tyypilliseen tapaan tutkimusotteeltaan
kvalitatiivinen (Ridell 1998; Montonen 1990). Tutkimuksen aineisto kerdtiddn
kayttdimalld mediaetnografialle tyypillisid menetelmid eli tekemilld autenttisessa
ympdristossé haastatteluja sekd havainnoimalla (Ridell 1998; Ang 1996: 35). Liséksi
mediaetnografiassa kéytetddn “muuta autenttista” materiaalia (Ridell 1998), jolla
tarkoitan tdssd  tutkimuksessa kirjallisen aineiston kerddmistd tutkittavasta

organisaatiosta.

Etnografisen ldhestymistavan soveltaminen ei ole vierasta strategia kaytdntoni
-tutkimussuuntaukselle. Strategia kdytdntond -tutkimuksien empiirinen aineisto on
tyypillisesti kvalitatiivista ja kerétty pienestd mééréstd organisaatioita tai tilanteita, jotta
aineistoa voidaan tutkia syvillisesti (Johnson ym. 2007: 53). Gioia ja Chittipeddin
(1991) mukaan etnografian voidaan sanoa olevan strategia kdytintonéd -tutkimukselle
tyypillinen ldhestymistapa. Etnografista ldhestymistapaa on sovellettu strategia
kaytantond -tutkimuksissa eri tavoin, kuten muodostamalla siitd erilaisia variaatioita tai
yhdistelmid muiden ldhestymistapojen kanssa. Esimerkiksi Gioia ja Thomas (1996)
kuvaavat tutkimuksensa ldhestymistapaa “etnografia-tyyliseksi”, silld heidén
tutkimusmenetelméndidn ovat etnografialle epétyypilliset syvéhaastattelut. Samra-
Fredericks (2003) ilmoittaa tutkimuksensa ldhestymistavaksi “etnometodologisesti
vaikuttuneen etnografian”. Tutkimuksessaan Samra-Fredericks analysoi organisaatiossa

tekemddnsé havainnointia seka strategistien puhetta.

3.2 TUTKIMUKSEN AINEISTO

Kerddn  timdn  tutkimuksen  pédiasiallisen  aineiston  ryhmdikeskusteluin.

Ryhmaékeskustelujen tueksi kokoan aineistoa havainnoimalla sekéd kerddmailld kokoon
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organisaatiossa tehtya strategiaviestintdd. Ennen aineiston keruun tarkempaa tarkastelua
esittelen tdmin tutkimuksen empiirisend kohteena olevan organisaation, Tapiola-

ryhmén.

3.2.1 TUTKIMUKSEN EMPIIRISENA KOHTEENA TAPIOLA-RYHMA

Tutkimuksen empiirisend kohteena on Tapiola-ryhmé (jdljempéand Tapiola), joka on
vakuutus- ja finanssisalan palveluita tarjoava yhtioryhma. Tapiola koostuu seitsemasti
eri  yhtidistd: neljastd vakuutusyhtidstd, pankista, varainhoitoyhtiostd seké

kiinteistoliiketoimintaa hoitavasta yhtiosta.

Vahinkovakuuttajana Tapiolan historia ulottuu vuoteen 1857, jolloin perustettiin
palovakuutuksia mydntdva Paloapuyhtid. Tapiolan nimed kantavana yhtiéryhméni
toiminta alkoi vuonna 1982, kun vakuutusyhtiét Aura ja Pohja fuusioituivat Tapiolaksi.
Tuolloin Tapiola-ryhmin muodostivat siind nykyisinkin toimivat vakuutusyhtiot:
Keskindinen Eldkevakuutusyhtio Tapiola (Eléke-Tapiola), Keskindinen
Henkivakuutusyhtié Tapiola (Henki-Tapiola), Yritysten Henkivakuutusyhtio Tapiola
sekd Keskindinen Vahinkovakuutusyhtié Tapiola (Vahinko-Tapiola). Finanssitoiminta
Tapiolassa alkoi vuonna 2000, kun ryhmddn perustettiin omaisuudenhoito- ja
rahastoyhtio, jotka fuusioituivat vuonna 2007 Tapiola Varainhoitoyhtioksi. Tapiola
Pankki aloitti toimintansa vuonna 2004. Yhtidryhméin tuorein yhtié on Kiinteisto-
Tapiola, joka aloitti toimintansa 2007. Tapiolan henkilostoméddard vuonna 2007 oli
hieman yli 3000 henked, joista 67 % oli naisia. Henkilostostd 40 % on tydskennellyt

Tapiolassa yli 10 vuotta.

Tapiola on monesta syystd sopiva tutkimuskohde, kun kiinnostuksen kohteena on
strategiaviestintd henkiloston nidkokulmasta. Ensinnékin, Tapiola toimii palvelualalla,
jossa henkiloston rooli strategian toteuttajana korostuu (Dobni ym. 2001). Koska
Tapiolan organisaatio koostuu useasta, eri toimialalla toimivasta, eri-ikdisestd yhtiosta

se muodostaa monimuotoisen ja siksi mielenkiintoisen kontekstin tutkimukselle.
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Olen itse tutkimuksen kohteena olevan organisaation jdsen, mistd on monia hyotyja
tutkimusaineiston kerddmisessd. Se on esimerkiksi edistinyt luottamuksellisen
tutkimussuhteen muodostamista minun sekd tutkittavan organisaation vélille. Liséksi
toimiessani  ryhmékeskustelujen = moderaattorina  olen  pystynyt kéyttimiin
keskusteluissa organisaatiolle ominaista kieltd. Toisaalta ollessani tutkimuksen
kohteena olevan kulttuurin jisen, minun on tiedostettava se riski, etten néde” kaikkea
mitd tapahtuu (Johnson ym. 2007: 67). Varsinaisen tutkimusprosessin (aineiston
kerddminen ja analysointi) ajan olen kuitenkin ollut opintovapaalla, jolloin toimin
ulkopuolisen tutkijan roolissa. Tuona aikana en siis ole ollut Tapiolan

strategiaviestinndn piirissd enka paivittdin kosketuksissa Tapiolan toimintaan.

3.2.2 PAAASIALLINEN AINEISTO RYHMAKESKUSTELUIN

Tédmén tutkimuksen pédasiallisen tutkimusaineiston muodostavat ryhmékeskustelut,
jotka on toteutettu marraskuussa 2007. Ryhmékeskustelut sopivat tutkimukseen, koska
niiden avulla voidaan tuottaa tietoa prosessista, jossa ryhméd muodostaa merkityksid
(Bloor, Frankland, Thomas ja Robson 2001: 17; Hartman 2004; Steyaert ja Bouwen
2004). Ryhmissd merkityksistdi myos neuvotellaan, mikd mahdollistaa omien
vakiintuneiden kisitysten problematisoitumisen ja uudelleen arvioinnin (Ridell 1999).
Lisdksi ryhmén tuoma turvallisuus edesauttaa osallistujia jakamaan informaatiota seka
oivalluksia, jotka eivdt valttdimattd tulisi esiin  toisenlaisissa  puitteissa
(McCracken 1988: 28). Ryhmikeskustelu luo erityislaatuisen keskustelutilanteen, miké
antaa keskustelijoille mahdollisuuden puhua asioista, jotka koetaan ryhméssi

itsestédénselvyyksiksi.

Ryhmakeskusteluissa olennaista on keskustelijoiden vilinen vuorovaikutus, jonka
vuoksi ryhmien kokoonpano suunniteltiin huolellisesti. Ryhmén tavoitekooksi tissd
tutkimuksessa maéadriteltiin  kuusi henkil6d, jolloin ryhmén hallittavuus ei kérsi
osallistujamaéran noustessa liian suureksi. Bloor ym. mukaan (2001: 26) optimaalisin
osallistujien mé&idrd ryhmékeskusteluissa on kuudesta kahdeksaan henkilda.

Keskustelijoiden médérdn noustessa liian suureksi, keskustelun hallittavuus vaikeutuu,
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eivitkd kaikki keskustelijat pysty ottamaan riittdvisti osaa keskusteluun (Hartman
2004; Bloor 2001: 27). Ryhmékeskusteluihin osallistuvat henkil6t toimivat esimies- ja
asiantuntijatehtévissd. Esimiehet ja asiantuntijat ovat tutkimuksen kannalta paras
valinta, silld he toimivat operatiivisella tasolla — joko suoraan asiakaskontaktissa tai
toimien asiakaspalvelussa toimivan ryhmin esimiehind. He ovat avainroolissa siind,
kuinka strategia toteutuu yrityksessd. Yksi tdrked valintakriteeri on myos se, ettd
esimichet ja asiantuntijat ovat oletettavasti my0s rohkeampia kertomaan mielipiteensi
strategiaa koskevista asioista kuin heiddn alaisensa eli puhelinneuvontaa tai

kasittelytyotd tekevit henkilot.

Keskusteluryhmien méadrdksi Morgan (1997: 43) suosittelee kolmesta viiteen.
Kuitenkin tirkein méérittdja ryhmien maéadrdksi on hidnen mukaansa osallistujien
vaihtelevuus ryhméssd ja ryhmien vélilld. Tdssd tutkimuksessa ryhmikeskusteluiden

méédrd on viisi kappaletta.

Kaksi viikkoa ennen varsinaisia ryhmaikeskusteluita testasin keskustelurungon
toimivuuden testiryhmén avulla. Testiryhmd muodostui Tapiolan eri yhtididen
asiantuntijoista.  Testiryhmidn avulla pystyin tarkistamaan keskustelurungon
toimivuuden sekd reflektoimaan moderaattorina toimimistani. Toimin itse
moderaattorina  kaikissa keskusteluissa. Seuraavassa taulukossa on esitetty

keskusteluryhmien osallistujat seké pdivimaarét, jolloin keskustelut pidettiin.
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Taulukko 2 Ryhmikeskustelujen toteutuminen

Keskusteluryhmien kokoonpano

Ryhmiit Edustetut yhtiot Toimenkuva Ikm pvm
Vahinko-Tapiola, Eldke-Tapiola,

Testiryhma Asiantuntijoita | 5 2.11.2007
Henki-Tapiola, Tapiola Pankki

Vahinkovakuuttajat Vahinko-Tapiola Esimiehid 7 14.11.2007

Eldkevakuuttajat Elédke-Tapiola Esimiehié 4 21.11.2007
Tapiola Pankki ja

Finanssiyhtiét o } Esimiehié 4 22.11.2007
Varainhoitoyhtio

Henkivakuuttajat Henki-Tapiola Esimiehia 6 26.11.2007

Keskusteluryhmien keskustelijat valitsin noudattaen metodioppaiden esiintuomaa
samanlaisuus-erilaisuus -akselia (Bloor ym. 2001, Morgan 1997: 35-38, Valtonen
2005). Toisin sanoen yksittdisen ryhmin edustajat edustavat samankaltaisuutta ja
ryhmét toisiinsa ndhden erilaisuutta. Koska tutkittavan yhtioryhmén eri yhti6t toimivat
eri toimialoilla ja yhtiot ovat keskenddn hyvinkin eri-ikdisid, on perusteltua olettaa, etti
nimenomaan eri yhtididen vililld on eroja toimintatavoissa. Yhteen ryhméaan valittiin
siis keskustelijoita, joita yhdistdd samankaltainen organisatorinen konteksti, mutta jotka
olivat idltadn, sukupuoleltaan, virkaidltdén tai toimenkuvaltaan erilaisia. Alla tuon esiin
miten ryhméjako on tehty ja kuvaan, kuinka Tapiolan organisaation eri yhtiot eroavat

toisistaan.

Testiryhmd.: Asiantuntijat.

Keskustelijoita yhdistdd tdssd ryhmidssd asiantuntijuus, silli organisatorisesti he
edustavat eri yksikoitd. Ryhma muodostettiin tdlld tavoin, koska testiryhméén haluttiin
saada kattavasti eri yhtididen edustajia. Liséksi asiantuntijat muodostavat hyvén
testiryhmén esimiehiin ndhden, silld he tekevit yhteistydssd esimiesten kanssa ja ovat

samalla organisaatiotasolla heidin kanssa.

Ryhmd 1: Vahinkovakuuttajat.
Vahinkovakuuttajien = ryhmd  koostu  vahinkovakuutusyhtion  tyOntekijoista.
Vahinkovakuuttaminen edustaa yhtidryhmén vanhinta osaa, jolla on takanaan 150-

vuotinen historia. Tdmén historian voi olettaa nékyvén myds yhtion toimintatavoissa.
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Ryhmd 2: Henkivakuuttajat.

Henkivakuuttajat  tydskentelevdt nimensd  mukaisesti  henkivakuutusyhtiossa.
Henkivakuutusyhtié on Tapiolan sisdisten tutkimusten mukaan'® onnistunut monena
vuonna erityisen hyvin strategian toteuttamisessa. Tamé ominaisuus tekee siitd tdmén
tutkimuksen kannalta kiinnostavan, koska sen sosiaalisen kontekstin voidaan olettaa

tukevan strategian toteuttamista eri tavoin kuin muissa yhtidissa.

Ryhmd 3: Elikevakuuttajat.

Eldkevakuuttajat edustavat yhtiotd, joka hoitaa lakisddteisid tyoeldkevakuutuksia.
Lakiséddteisyyden voidaankin katsoa olevan se tekijd, joka erottaa yhtion
toimintatavoiltaan muista yhtidistd, kun mielenkiinnon kohteena on strategiaviestint.
Eldkevakuuttajien toimintaan vaikuttaa voimakkaasti tyoeldkelainsdadéntd, jonka voi

olettaa vaikuttavan myds suhtautumiseen yhtiéryhmén strategiaan.

Ryhmd 4: Finanssiyhtiot.

Vastakohtana varsinkin vahinkovakuuttajien pitkaé historiaa edustavalle ryhmaélle ovat
Tapiola Pankin ja Tapiola Varainhoitoyhtion esimiehistd muodostettu ryhmé. Nama
yhtiot edustavat yhtioryhmén nuoria yhtioitd. Liséksi niiden henkildstd on rekrytoitu
suurelta osin Tapiola-ryhmédn ulkopuolelta. Siksi ndiden yhtididen toimintatavoissa

voidaan olettaa olevan eroja muihin yhti6ihin verrattuna.

RYHMAKESKUSTELUJEN TOTEUTTAMINEN

Kaikki ryhmikeskustelut pidettiin Tapiolan padkonttorissa. Keskustelut toteutettiin 8
hengen neuvottelutiloissa, jotka on tarkoitettu 1dhinnéd Tapiolan ulkopuolisten vieraiden
kanssa neuvotteluun. Tila oli siis kaikille ryhmédkeskustelijoille tuttu, mutta silti
varsinaisen tyOympdriston ulkopuolella. Ryhmikeskustelun aluksi keskustelijat
tayttivit esitietolomakkeen (liite 4), jossa kysyttiin osallistujan taustatietoja, kuten

tyossdoloaikaa, koulutusta ja tulevaisuuden suunnitelmia tyduran osalta.

107 shde: Keskustelut controller, KTT Pekka Killstrdmin kanssa
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Kyselylomakkeen tarkoituksena oli taustatietojen selvittimisen lisdksi antaa

keskusteluun tulijoille heti tekemistd sekd orientoida keskustelijoita aiheeseen.

Keskustelun alun epdvarmuuden poistamista ja ryhmdytymistd edesauttavat tarjoilut
(Valtonen 2005). Siksi ryhmékeskusteluissa oli tarjolla virvoitusjuomia ja pienid
leivonnaisia. Koska tilanne oli useimmille keskustelijoille uusi, kévin
aloituspuheenvuorossa ldpi keskustelun sdédnnot eli mistd ja miksi on tarkoitus
keskustella sekd miten ryhmédssd puhutaan. Aloituspuheenvuorossa kdytin
vapaamuotoista kieltd, mikd osaltaan viesti keskustelutilanteen epévirallisesta
luonteesta. Lisdksi purin uuden tilanteen luomaa epdvarmuutta pyytdmailld jokaista
osallistujaa esitteleméédn itsensd (Valtonen 2005) ja nimedmddn omasta mielestddn

tyopaikkansa positiivisimmat asiat.

Hyo6dynsin  ryhmékeskusteluissa mahdollisuutta tuottaa keskustelua erilaisten
virikemateriaalien keinoin (Moisander ja Valtonen 2006: 79). Virikemateriaalit
edustivat tdssd tutkimuksessa Tapiolan strategiaviestintdd. Virikemateriaali toimi
keskusteluissa puheen tuottamisen ja sen rytmittimisen keinona (Valtonen 2005).
Materiaalien avulla keskusteluissa pystyttiin  jéljittelemdén tilannetta, jossa
strategiaviestinndn vastaanottaja kohtaa ja tulkitsee strategiaviestintdd. Siten sain
keskustelijat kuvailemaan tilanteisiin liittyvid aktiviteetteja ja ajatuksia. Liséksi
virikemateriaalit kohdistivat puheen strategiaviestintdén sen sijaan, ettd keskustelun
kohteena olisi ollut kaikki organisaation sisdinen viestintd. Virikemateriaalin avulla
pystyin my0s nostamaan esiin erilaisia strategiaviestinndn kanavia ja tuomaan
keskusteluun vaihtelua. Ryhmékeskusteluissa kéytetyt virikemateriaalit sekd niiden

yhteydessé esitetyt kysymykset selvidvit liitteistd 3 ja 6.

3.2.3 TUTKIMUKSEN TAUSTA-AINEISTOT

Taydensin ryhmékeskusteluissa tuotettua tutkimusaineistoa haastatteluilla, kirjallisilla

aineistoilla sekid tekemélld havaintoja Tapiolan strategiapdivéssa.
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Haastattelut

Téssd tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen tarkoituksena on antaa taustatietoa
tutkittavan  organisaation  strategiaviestinndstd sekd mahdollistaa relevantin
strategiaviestinnédn tunnistaminen. Haastattelujen perusteella kartoitin
strategiaviestinndn luonnetta tutkittavassa organisaatiossa sekd mddrittelin, mitd
strategiaviestintd tutkittavassa organisaatiossa pitdd sisdllddn. Madrittelyn perusteella
pystyin kerddmadn tutkimusaineistoksi relevanttia strategiaviestintdd (ks. seuraavassa
kirjallinen aineisto). Koska haastattelujen tarkoituksena on taustatiedon kerdéminen,
ovat kaikki tdssd tutkimuksessa tehdyt haastattelut toteutettu vapaamuotoisina (ks.

haastateltavat sivulta 182).

Kirjallinen aineisto

Tutkimuksen kirjallinen aineisto koostuu Tapiolan vuoden 2007 strategiaviestinnista.
Strategiaviestinnilld viittaan koko yhtidryhmén henkildstolle samanlaisena suunnattuun
strategiaviestintddn. Téhin tutkimukseen valitsemani aineisto on mdiéritelty yhdessi
Tapiolan strategiaviestinndsti vuonna 2007 vastanneen tyoryhmén puheenjohtajan
kanssa. Kirjallinen aineisto on kerdtty tutkittavasta organisaatiosta tulostamalla
intranetin ja verkkokurssin sivuja sekd kerddmailld vuonna 2007 ilmestyneet sisédiset
lehdet ja strategiasta kertovat erilliset painotuotteet. Kirjalliseksi aineistoksi kerddméni
strategiaviestinndn materiaalit ovat listattuna liitteessd 1. Tapiola antoi kdyttooni myos
strategiaviestinndn suunnitteluun liittyvdd materiaalia, jonka avulla pystyin
kartoittamaan strategiaviestinndn suunnitteluprosessia sekd maéirittelemdén Tapiolan

organisaatiota strategiaviestinnian kontekstina.

Osallistuva havainnointi

Téydensin tutkimusaineistoa tekemdlld havainnointia osallistumalla Tapiolan koko
henkil6stolle suunnattuun strategiapdivddn eli “Téhtien Paivddn”. Strategiapdiva
jérjestettiin  Helsingin Messukeskuksessa 25.8.2007 ja sithen osallistui 2800
tapiolalaista eri puolilta Suomea. Tilaisuus kesti koko pdivén ja ohjelma sisilsi paitsi
puheita, my0s teatteriesityksid, esitelmid, paneelikeskusteluja ja musiikkiesityksid seka

ruokailut aina aamun brunssista illalliseen.
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Havainnoin tilaisuudessa osallistujien reaktioita ohjelmaan seké haastattelin osallistujia
vapaamuotoisesti taukojen aikana. Pdivd mahdollisti myds vapaamuotoisen keskustelun
osallistujien kanssa. Keskustelut olivat vapaamuotoisia, silld havainnointitilanteessa
muodollisten,  strukturoitujen  haastattelujen  tekeminen = on  mahdotonta
(Saunders ym. 2003: 227). Pdivin aikana tein huomioita myos ohjelman sisillosta,
jonka avulla sain tietoa Tapiolan tavasta toteuttaa strategiaviestintdd. Tein kaikista

pdivén aikana tehdyistd havainnoista muistiinpanot.

3.3 TUTKIMUSPROSESSI

Aloitin Tapiolan kanssa keskustelut tutkimuksen kaytdnnon toteutuksesta kevailld
2007. Elokuussa 2007 haastattelin strategiaviestinndn tyoryhmén puheenjohtaja Ulla
Tujusta. Syksyn aikana kdvin myds useita keskusteluja strategiaprosessista vastaavan
controllerin, Pekka Killstromin kanssa. Niiden keskustelujen kautta pystyin
ymmirtdmadn paremmin Tapiolan strategiaprosessia ja tapaa tehdi strategiaviestintia.
Syksylla aloitin myds ryhmékeskustelujen suunnittelun keskustelurungon laadinnalla.
Hartmanin (2004) mukaan keskustelurunko on ryhmikeskustelun tirkein yksittdinen
osa, jonka vuoksi halusin kiinnittdd siihen erityistd huomiota. Laadin keskustelurungon
perustuen kirjallisuuskatsaukseen seka tukeutuen siithen informaatioon, mita oli tiedossa

Tapiolan strategiaviestinnin luonteesta.

Aloitin ryhmékeskustelujen kokoon kutsumisen lokakuussa 2007. Valitsin keskustelijat
ryhmiin organisaatiokaavioiden avulla sekd keskustelemalla asiasta osallistujatason
esimiesten, kuten osastopdillikdiden kanssa. Tavoitteenani oli 16ytdd ryhmiin
keskustelijoita, jotka edustivat mahdollisimman laajasti eri ikdryhmid ja erimittaisia
tyosuhteita. Valitsin keskustelijat niin, ettd sain keskusteluryhmédn yhtion erilaisia
toimintoja edustavia ihmisid. Pyrin my0s vélttdmidn henkil6itd, joiden kanssa olen
ollut tekemisissi omassa tydssdni, jotta keskustelijat eivdt tuntisi minua
henkilokohtaisesti. Kun olin tehnyt alustavat suunnitelmat keskusteluryhmien
kokoonpanosta, pyysin keskustelujen toteuttamiseksi luvan kunkin ryhmissd

edustettuna olevan yhtién toimitusjohtajalta. Saatuani toimitusjohtajilta suostumukset,
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lahetin valituille keskustelijoille kutsun sdahkdpostilla (liite 2); osan kanssa keskustelin
aiheesta my0s puhelimessa. Sen jilkeen tein kaikille osallistujille kalenterivarauksen
sdhkoisen kalenterin kautta, joka noudattaa Tapiolan palaverikdytintéd. Ne
keskustelijat, jotka kalenterivarauksen jilkeen ilmoittivat esteestd, korvasin henkilolla,
joka pystyi osallistumaan keskusteluun aiottuna ajankohtana. Tédmén jilkeen ilmoitin

ryhmikeskusteluista séhkopostitse osallistujien esimiehille.

Toteutin kaikki ryhmikeskustelut marraskuun 2007 aikana. Vilittomaésti testiryhmén
jélkeen, ennen seuraavia ryhmékeskusteluja, litteroin keskustelun reflektoiden samalla
omaa toimintaani moderaattorina. Testiryhmén jdlkeen totesin keskustelurungon
toimivaksi ja tein sithen ainoastaan pienid muutoksia, joissa muutin kysymysten

esitystapaa ymmarrettdvimmaksi.

Ennen keskustelun alkua tein ryhmikeskustelurungosta késitekartta -muotoisen, jotta
minun olisi helppo viedd keskustelua eteenpédin. Keskustelijoiden saapuessa paikalle
ryhmikeskustelutilaisuuteen, tervehdin jokaista henkilokohtaisesti ja pyysin tdyttiméaan
esitictolomakkeen (liite 4). Keskustelun aluksi esittdydyin ja kerroin tutkimukseni

taustoja.

Litteroin kaikki ryhmikeskustelut sanatarkasti'' (Koskinen ym. 2005: 320) marras-
joulukuun 2007 aikana. Litteroin itse koko ryhmékeskusteluaineiston tehden samalla
muistiinpanoja havainnoista, joita litteroinnin aikana nousi esiin. Litteroinnista alkoi

siis my0s aineiston analyysi, joka on kuvattu seuraavassa osiossa.

Vuosi aineiston kerddmisen jilkeen (4.12.2008), tapasin osan ryhmékeskustelijoista
tilaisuudessa, jossa esittelin heille tutkimukseni tuloksia. Tilaisuuden tarkoituksena oli

ennen kaikkea kertoa osallistujille tuloksista ja ndyttdd heille, kuinka heitd on

' Litteroinnissa erisnimet on muutettu vastaaviksi yleisnimiksi tai pseudonyymeiksi. Esimerkiksi
puhujan viitatessa pddjohtajaan nimeltd, on nimi korvattu termilld p4djohtaja. Samoin puhujan viitatessa

Tapiolan intranetiin sen nimelld "Tasku”, on nimi korvattu sanalla intranet. Ks. my®s liite 5.
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tutkimusraportissani siteerattu. Ryhmikeskustelijoiden kommenttien avulla pystyin

lisddmadn myos tutkimukseni validiteettia.

3.4 AINEISTON ANALYYSI

Tutkimukseni on laadullinen ja analyysitapa aineistoldhtoinen. Analyysiyksikot on
valittu aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvanasettelun —mukaisesti.
Avainajatus analyysissd on, ettd analyysiyksikot eivdt ole etukiteen sovittuja tai
harkittuja (Tuomi ja Sarajérvi 2002: 97). Jaan tutkimusaineiston analyysin kolmeen

vaiheeseen: alustavaan analyysiin sekd ensimmaéiseen ja toiseen analyysivaiheeseen.

Alustavan analyysin tarkoituksena oli tuottaa aineistosta kokonaiskuva seki etsid siitd
keskeisid teemoja ja toistuvuuksia (Coffey ja Atkinson 1996: 26; Patton 2002: 463).
Alustava aineiston analyysi alkoi jo litterointivaiheessa. Litteroin itse koko
ryhmékeskusteluaineiston ja tein litteroinnin aikana muistiinpanoja aineistosta.
Litteroinnin jilkeen ldhdin etsiméén tekstistd teemoja eli kokonaisuuksia, joita yhdistda
jokin yhteinen tekijd. Tekstien analyysille tyypilliseen tapaan, en noudattanut ennalta
méidriteltyd protokollaa. Lukemalla ja uudelleen lukemalla aineistoa ldpi, pyrin
nostamaan siitd esiin keskeiset teemat ja luomaan kokonaiskuvan aineistosta.
(Perdkyld 2005.) Niin ollen teemoittelu toimi keinona 16ytdé aineistosta kiinnostavia
tekijoitd (Moisander ja Valtonen 2006: 120). Kéytin teemoittelussa apuna QSR NVivo7

-tietokoneohjelmaa.

Alustavan ~ analyysin  aikana  muodostin  taustaymmairryksen = Tapiolasta
strategiaviestinndn kontekstina. Kaymalld 14pi Tapiolan strategiaviestintdd seka
strategiaviestinndn toteuttamiseen liittyvdd suunnittelumateriaalia pystyin luomaan
kuvan Tapiolan tavasta tehdd strategiaviestintdd sekd organisaatiolle tyypillisestd

strategiadiskurssista.

Ensimmaéisessa analyysivaiheessa tunnistin vastaanottokaytantdja

ryhmikeskustelupuheesta. ~ Lahtokohtana  kéytintdjen  tunnistamisessa  toimi
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kaytantoteoreettinen kirjallisuus sekd kdyttdméni uusinterpretatiivinen ldahestymistapa
(Rasche ja Chia 2009). Vastaanottokdytiantdjéd tunnistaessani pidin mielessd kdytdnnon
médritelmén (Reckwitz 2002) ja kiinnitin keskustelijoiden puheessa huomiota siihen,
millaisia aktiviteetteja he kertoivat toteuttavansa kohdatessaan strategiaviestintdd seka

sithen, mité esineiti ja asioita he liittivit ndihin kohtaamisiin.

Toisessa analyysivaiheessa kiinnitin huomiota kontekstuaalisiin tekijoihin, joiden
tunnistamisessa  nojauduin  Goffmanin  (1974) tulkintakehys -késitteeseen.
Tulkintakehyksen avulla vastaanottaja valitsee huomionsa kohteeksi ne asian, tilanteen
tai toiminnan piirteet, jotka ovat tulkintakehyksen kannalta relevantteja. Viittaan
tutkimuskehykselld ennen kaikkea strategiaviestinndn vastaanottotilanteeseen ja
vastaanottajan organisatoriseen asemaan tai hinen tyonkuvaansa liittyvdan kontekstiin
sekd vastaanottajan taustatietoon. Tulkintakehyksien kautta pystyin myds arvioimaan
sitd, kuinka vastaanottokdytdnnot eri tulkintakehyksissd edistivdt tai estdvit

strategiaviestinndn merkityksellistimista ja sitd kautta strategian toteuttamista.

3.5 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Nojaudun tutkimukseni arvioinnissa Moisander ja Valtosen (2006: 21-41) esittimdan
tutkimuksen laadun arviointitapaan. Heiddn mukaansa kulttuurintutkimukseen
sijoittuvalle tutkimukselle ei ole olemassa kriteereitd, jotka absoluuttisesti tai
objektiivisesti madrittdisivdt millainen on hyva tutkimus. Sen sijaan arviointi tapahtuu
tutkimuksen viitekehystd vasten, jonka kautta tutkimuksessa tarkasteltavaa maailmaa

my0s kuvataan ja selitetdéin (em.).

Tutkimukseni tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd strategiaviestinnidn vastaanottamisesta.
Tutkimukseni asemoituu strategian toteuttamisen tutkimukseen. Tutkimukseni
tulkinnallinen viitekehys nojaa strategia kéyténtond -tutkimussuuntaukseen soveltaen
mediaetnografista ldhestymistapaa (Ang 1996, Morley 1986). Kdyténtdjen tutkimuksen
teoreettinen ldhestymistapani on uusinterpretatiivinen (Rasche ja Chia 2009).

Kéaytdnnon késitteen madrittelyssi nojaudun sosiologi Reckwitziin  (2002).
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Tutkimukseni tulkinnallisessa viitekehyksessd korostuu ottamani tutkimusnikdkulma,
joka tarkastelee strategiaviestintdd operatiivisen tason henkiloston ndkokulmasta.
Lisédksi tutkimukseni ldhtokohdissa on huomioitava myds se, etti osa valinnoista
perustuu tutkittavaan organisaatioon eli sen tapaan toteuttaa strategiaviestintdd ja laatia

strategia.

Keridsin tutkimukseni aineiston finanssialalla toimivasta Tapiola-ryhmaisti. Tapiola on
aiheen kannalta mielenkiintoinen tutkimuskohde, koska se tarjoaa monipuolisen
tutkimuskohteen koostuen monesta eri-ikdisesté yhtiostd, jotka toimivat eri toimialoilla.
Lisdksi Tapiola edustaa palvelualaa, jossa strategiaviestinndn merkitys korostuu.
Tutkimusaineisto koostui ryhmédkeskusteluista, kirjallisesta materiaalista, haastatteluista
sekd havainnoinnista. Kayttdmélld useita menetelmid pyrin lisddméin tutkimukseen
perusteellisuutta, laajuutta, moniulotteisuutta, rikkautta ja syvyyttd (Denzin ja Lincoln
2003: 8). Ryhmikeskustelujen suunnittelussa kiinnitin  erityistd huomiota
keskustelurungon laadintaan sekd keskustelijoiden miérddn ja valintaan (Bloor ym.
2001; Morgan 1997, Valtonen 2005). Keskusteluryhmien koostamista ja koolle
kutsumista helpotti se, ettd olen itse tutkittavan organisaation jasen. Tamd mahdollisti
keskustelijoiden ndkokulmasta tutun kielen ja késitteiden kayton ryhmékeskusteluissa.
Kéytin ryhmékeskusteluissa virikemateriaaleina tutkimusvuoden aikana ilmestynytta
strategiaviestintdd. Tarjoamalla osallistujille vallitsevaa strategiaviestinnin diskurssia,
pystyin kohdistamaan keskustelun strategiaviestintdan. Lisdksi virikemateriaali auttoi
keskustelijoita kuvaamaan tilanteita, joissa he olivat kohdanneet ja tulkinneet viestintda
(ks. Balogun, Sigismund Huff ja Johnson 2003). Kaikki ryhmaikeskustelut on

nauhoitettu seka litteroitu sanatarkasti.

Ryhmékeskustelujen kdyttd saattaa rajoittaa sitd, millaisia aktiviteetteja ja kaytantoja
ryhmikeskusteluissa nousee esiin. Ryhmidtilanne vaikuttaa sithen, miten yksilo
kontribuoi keskusteluun eli ryhmaétilanteessa yksilo voi jéttdd sanomatta asioita, joita
hian ehkd kertoisi yksilollisessd haastattelussa (Morgan 1997: 15). Toisin sanoen
ryhmikeskustelutilanne voi rajoittaa esimerkiksi sellaisten kéytintdjen esiin
nousemisen, joiden tarkoituksena on tietoisesti aiheuttaa haittaa strategiaviestinnin

onnistumiselle.
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Kirjallisen aineiston, haastattelujen ja havainnoinnin avulla kartoitin Tapiolan
strategiaprosessia sekd tapaa toteuttaa strategiaviestintdd. Parantaakseni tutkimukseni
reliabiliteettia olen pyrkinyt tekemddn tutkimusprosessista sekd teoreettisista
lahtokohdista ldpindkyvdan (Moisander ja Valtonen 2006: 27). Olen kuvannut
yksityiskohtaisesti aineiston kerddmisen, analyysin sekd tulkinnan. Liséksi
kirjallisuuskatsauksessa olen nostanut jokaisen luvun lopussa esiin tutkimuksessa

valitut teoreettiset lahtokohdat sekd muodostanut selkedn késitteellisen viitekehyksen.

Aineiston analyysissd keskityin tunnistamaan ryhmékeskustelijoiden puheesta
vastaanottokdytintdjd sekd tulkintakehyksid, joiden kautta tunnistin vastaanottajien
erilaisia rooleja. Tatd varten keskityin tarkastelemaan erilaisia aktiviteetteja ja
vastaanoton tilanteita, joita vastaanottajat kuvasivat puheessaan. Esittelin myos
tutkimukseni tulokset ryhmékeskustelijoille, jotka kokivat ne yhdenmukaisiksi omien
kisitystensd kanssa. Tapiola on ollut vuoden 2007 alusta mukana Teknillisen
Korkeakoulun STRADA-ohjelmassa, jonka tarkoituksena on ollut kehittdd ja tutkia
Tapiolan strategiaviestintdd ja siihen liittyvid kéytdntdjd. Vertasin tutkimukseni
tuloksia, erityisesti tunnistettuja tulkintakehyksii, STRADAn tutkijoiden tekeméién
kartoitukseen strategiaviestinnén esimiesrooleista. Kartoituksen tulokset tukivat omia,
tdssd tutkimuksessa esiin tuomiani havaintoja strategiaviestinndn vastaanotosta

Tapiolassa.

Tutkimukseni tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd strategiaviestinndn vastaanotosta. On
kuitenkin hyvd nostaa esiin, ettei tutkimukseni pyri esittiméddn kuinka tyypillisid
tunnistetut vastaanottokdytdnndt tai tulkintakehykset ovat. Ymmarryksen, jota tdma
tutkimus muodostaa, arvo on ennen kaikkea vastaanottajan ndkokulman
yksityiskohtaisessa kuvauksessa ja ndkokulman esiin nostamissa kysymyksissé,
ennemmin kuin yleistettdvyydessd. Ottamalla tutkimuksen kohteeksi yhden
organisaation, on tutkimus voinut tuottaa rikkaan ja yksityiskohtaisen kuvauksen
kaytannoistd, sen sijaan etti se tarkastelisi montaa organisaatioita tuottaen laajemman

mutta samalla “ohuemman” kuvauksen aineistosta. Samalla yksi tutkimuskohde
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voidaan katsoa tutkimuksen rajoitteeksi, koska se rajaa ndkemyksen vastaanottamisesta

tietynlaiseen organisaation ja tapaan toteuttaa strategiaviestintia.

Olen tissid tutkimuksessa muodostamani tulkinnallisen viitekehyksen kautta tunnistanut
ryhmékeskustelijoiden puheesta vastaanottokédytantoja ja tulkintakehyksié. Liséksi olen
tulkinnut kirjallisia materiaaleja ja tehnyt havaintoja. Olen myds itse tutkimuksen
kohteena olevan organisaation jisen. Téhén liittyvid hyotyjd ja riskejd olen pohtinut
sivulla 76. Yhdyn oman roolini pohdinnassa Katilaan ja Merildiseen (2006: 150), joille
tutkittavasta kentéstd etdéintyneen ulkopuolisen tarkkailijan sijaan tutkija on henkild,
joka on osallisena tiedon tuottamisen prosesseissa. Néin ollen tiedostan myds oman
kokemusmaailmani vaikutuksen tuotetun tiedon siséltoon ja luonteeseen. Tutkimukseni
tarkoituksena ei ollut tuottaa “totuutta”, vaan kisitteellisen viitekehyksen perusteella
tuotettu tulkinta, jonka vuoksi nden tutkijan vaikutuksen luonnollisena osana

tutkimusta.
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4 STRATEGIAVIESTINNAN VASTAANOTTOKAYTANNOT

Téssd luvussa kuvaan tutkimusaineistosta tunnistamani neljd strategiaviestinnin
vastaanottokdytantdd: jdsentdminen, luokittelu, operationalisointi ja yhteisollinen
reflektointi. Vastaanottokdytdnnot eivit vélttdmadttd tapahdu kausaalisesti téssd
kuvatussa jérjestyksessd. Toteutettujen kidytdntdjen miérd ja jarjestys voivat vaihdella

toimijasta ja kontekstista riippuen.

Ennen kéytdnt6jen kuvausta tarkastelen Tapiolan organisaatiota kontekstina, jonka se
muodostaa strategiaviestinndn vastaanottamiselle. Néin tuon esiin myds sitd
taustaymmarrystéd, joka liittdd aktiviteetit yhteen ja tekee toiminnan ymmarrettavéksi

sekd tilanteeseen sopivaksi.

4.1 TAPIOLAN ORGANISAATIO VASTAANOTTOKAYTANTOJEN KONTEKSTINA

Tapiolan organisaation muodostaman kontekstin kuvaus perustuu Tapiolan
strategiaviestintddn ja strategiaviestinndn suunnittelussa toteutettujen materiaalien
tarkasteluun  sekd ryhmékeskusteluissa kaytyihin  keskusteluihin. Kontekstin
kuvaaminen on oleellista strategian kiytdntojen tutkimukselle (Moisander ja
Stenfors 2009'%),  silli  konteksti  vaikuttaa  esimerkiksi  siihen  yhteiseen
taustaymmarrykseen, joka ohjaa kéytidntGjen toteuttamista organisaatiossa (Schatzki,
Knorr Cetina ja von Savignyn 2001; Schatzki 2002). Kontekstin merkittdva rooli

strategiaviestinndlle nousee esiin my0s strategian toteuttamisen tutkimuksissa.

12 Moisander ja Stenfors (2009) viittavat kontekstiin episteemisen kulttuurin késitteelld. Episteeminen
kulttuuri viittaa niithin sopimuksiin ja mekanismeihin, joiden perusteella toimijat tietyssd kontekstissa
ymmartdvit maailmaa. Episteeminen kulttuuri ohjaa organisatorisen tiedon tuottamista erityisesti
kéytantojen konventioiden kautta.
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Esimerkiksi Dobnin (2003) mukaan yritysjohdon tirkein tehtdvd strategian
toteuttamisessa on luoda konteksti, joka “valjastaa yksilon aktiviteetit” strategian

toteuttamista edistdviksi toiminnaksi.

Tapiola organisaationa rakentaa toimintaansa ja kulttuuriaan paljolti keskindisyyden ja
yhteisollisyyden varaan. Siksi ndmé teemat toistuvat Tapiolan sisdisessd viestinndssa.
Esimerkiksi toukokuussa 2007 Tapiolan pédjohtaja kirjoitti keskindisyydesti
seuraavasti: ”Keskindisyyden voima on yhteisollisyydessé. Se on ainutlaatuisuutta, joka
antaa meille kilpailuetua. Yhdessd olemme vahvempia ja osaavampia kuin

kyvykkéinkaén yksilo on yksin.” (Tapiolan intranet 10.5.2007.)

Konsernitasolla  tarkasteltuna  Tapiolan  strategiaviestinndn  prosessi  toimii
paipiirteissddn Hrebiniak ja Joycen (1984) esittimien mallien mukaisesti — sekd
”samanaikaisesti kaikille” ettd “vesiputousmallin” mukaisesti. Tapiolan hallitus laatii
strategian sekd hyviksyy strategiaviestinndn suunnitelman, jonka toteutusta koordinoi
strategiaviestinndn tyoryhma. Tapiolan strategiaviestinnissd tuodaan selkeésti esiin se,
ettd laaditun strategian toteuttaminen on ennen kaikkea henkiloston vastuulla. Aiheesta
kirjoittaa strategiaprosessia koordinoiva controller seuraavasti: “Tapiolan johto on
linjannut toimintamme suunnan kolmeksi vuodeksi. Linjausten vieminen kdytdntoon on
erityisesti esimiesten, mutta myds kaikkien muiden tapiolalaisten vastuulla.” (Tapiolan

intranet 28.2.2007.)

Strategia henkiloityy Tapiolan viestimissd pddasiassa johdon edustajien kautta.
Strategiasta puhuvat ylimméan johdon, strategiaprosessin sekd aluejohdon edustajat.
Henkilostolehdessd henkiloston edustajat nostetaan esiin omissa rooleissaan, mutta

yhteys Tapiolan strategiaan ei lehtijutuista nouse selkedsti esiin.

Kuten edelld ilmeni, toinen Tapiolan strategiaviestinnélle tyypillinen piirre on
esimiehen roolin korostaminen. Esimiehille tarkoitetuilla intranet -sivustolla esimiehen
roolista strategiaviestinndssé kirjoitetaan seuraavasti: “Jokainen tapiolalainen on toki
vastuussa Tapiolan tavoitteiden toteuttamisesta, mutta esimies vastaa, ettd tavoitteet on

ymmarretty, sisdistetty ja osattu viedd osaksi omaa toimintaa”. Esimiehelle asetetaan
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siis varsin paljon odotuksia strategiaviestinndn viemisestd kadytinnon ty6hon. Tédmén
tehtdvin tukemiseksi esimichille on jérjestetty koulutuksia ja heille on laadittu useita

materiaalia strategiaviestinnin eteenpéin vélittdmisen tueksi.

Vuonna 2007 Tapiolan strategiaviestinndn pohjana toimi viestintdtoimiston kanssa
luotu strategiatarina, jossa strategian toteuttamista késiteltiin joukkuepelin ja
voittamisen metaforien kautta. Saman teeman pohjalta henkilstolle ldhetettiin
strategiakirjanen (ks. kuvaus liitteestd 6) ja teemaa sivuttiin myds verkkokurssilla,
kalvomateriaaleissa seki strategiapdivdn ohjelmassa. Vuoden 2007 strategiaviestinnén
suunnitelmaan on my0s kirjattu pyrkimys “keskustelevaan viestintddn” sekd

“erikoissanaston vilttiminen”.">

Strategiaviestinndn péddkanava Tapiolassa on intranet. Intranetin kautta henkildstolle
toimitetaan eri tyyppisid tekstejd, kuten tiedotteita, uutisia ja toimintaohjeita.
Intranetissi on myds oma sivusto esimichille, jonne on koottu strategiaviestintdén
liittyvd materiaalia. Kevadlld 2007 ilmestyi strategian verkkokurssi, joka maédriteltiin
jokaiselle henkiloston jésenelle pakolliseksi. Verkkokurssi keskittyy kertomaan siité,
mitd strategialla tarkoitetaan sekd avaamaan Tapiolan johdon laatiman strategian
sisdltod. Viestinndssd painottuvat erilaiset strategiaan liittyvat késitteet, kuten visio,
arvot tai toiminta-ajatus sekd niiden selitykset. Kisitekeskeisyys ndkyy myos
strategiasta ~ kertovissa  kalvosarjoissa. =~ Verkkokurssi  ilmentdd  Tapiolan
strategiaprosessia, jossa strategian laadinta on tiukasti yritysjohdon késissd ja
henkiloston rooliksi jdd strategian toteuttaminen. Koska viestintd jdsentyy paljolti
kisitteiden ympdérille, kokonaisuutta tai omaa roolia strategiatydssd voi olla vaikea

hahmottaa.

Kaikille vastaanottajille samanaikaisen sekd vesiputousmallisen strategiaviestinnin
korostumisesta huolimatta Tapiola on pyrkinyt tuomaan strategiaviestintdénsi

vuorovaikutteisia elementtejd. Naitd ovat esimerkiksi esimichille jarjestetyt

" Lainaukset on otettu Tapiolasta saamistani strategiaviestinnin suunnitteluun liittyvistd materiaaleista,
jotka ovat padasiassa strategiaviestinnin tyéryhmén tuottamia.
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koulutustilaisuudet sekd johdon kyselytunti, jossa johdolle voi esittdd kysymyksid
strategiasta. Vuoden 2007 strategiaviestinndssd erityistd oli elokuussa jérjestetty
strategiapdivd, joka kulki nimelld “Téhtien pdiva”. Tilaisuudessa kdytiin Tapiolan
strategiaa ldpi eri ndkokulmista sekd erilaisia viestinndllisid keinoja kayttamalla.
Strategiatietoa siséltdvd ohjelma koostui puheista, laulusta, paneelikeskusteluista,
ndytelméstd ja luennoista. Ohjelma toi strategian sisdltdd ja toteuttamista esiin

asiapainotteisen ohjelman lisédksi huumorin keinoin.

TAPIOLAN MUODOSTAMA KONTEKSTI RYHMAKESKUSTELIJOIDEN MAARITTELEMANA

Ryhmaékeskusteluihin osallistuvat henkilét toimivat esimies- ja asiantuntijatehtdvissa.
Vaikka nimikkeiden perusteella keskustelijat jakautuvat kahteen ryhméddn, voidaan
joukosta erotella kolmen tyyppisid toimenkuvia. Ensimméiinen on puhtaasti
asiantuntijaty6td tekevd henkild, jonka vastuu liittyy tiettyyn tuotteeseen ja toimintoon.
Tyypillisesti asiantuntijat ovat tuotepdéllikoitd, lakimiehid, matemaatikoita tai muissa
erityisosaamista vaativissa tehtdvissd toimivia, yleensd korkeasti koulutettuja
henkil6itd. Toinen toimenkuvatyyppi on péddtoimisesti esimiestoitd hoitava henkild.
Téssd toimenkuvassa pddvastuu on tukea ja ohjata alaisia strategian mukaiseen
tydskentelyyn eli strategiaviestinnén rooli tydssd on merkittdva. Esimiehelld on alaisia
yleensd 10-20. Kolmas toimenkuvatyyppi sisiltdd ominaisuuksia sekd asiantuntijan etta
esimichen roolista. Tyypillisimmilld&n esimies/asiantuntijatehtdvdd hoitava henkild
toimii saman asiantuntijaryhmdn esimiehend, jossa on itse asiantuntijana. Té&lldin
hénelld on alaisia yleensé alle 5. Tdllaisessa toimessa oleva henkild nimeédd useimmiten
padasialliseksi roolikseen asiantuntijatyon. Siitd huolimatta hénelld on tiedotusvastuu

strategia-asioista muille asiantuntijaryhménsa jasenille.

Ryhmakeskustelijat kuvasivat Tapiolaa ja sen toimintamalleja useimmin sanoilla
“turvallinen”, “eettinen” ja “ihmisldheinen”. Ryhmékeskustelijoiden mainitsema
turvallisuus nékyi keskusteluaineistossa kommentteina, joilla viitattiin vakaaseen
organisaatioon sekd luottamuksena oman tydpaikan sdilymiseen. Tapiola “ei ole

semmonen, ettd tempoillaan tuolla uusiin juttuihin ja vililld irtisanotaan puolet
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porukasta ja ldhetddn taas tohon suuntaan”, kuvasi turvallisuutta varainhoitoyhtion
esimies. Eettisyys taas nousi esiin taustalla olevasta asiakasléhtdisesti ajattelusta, jossa
jokaista asiakasta kohdellaan samanarvoisesti. ”Kylld mulla nousee tdd yksi meidin
arvoista, tdd eettinen toiminta. Me ollaan vastuussa asiakkaille”, kuvaili eldkeyhtion
esimies Tapiolan toimintatapoja. Ihmisldheisyys nédkyi keskustelijoiden mielesti
tyohyvinvoinnista huolehtimisena, hyvind tydvélineind sekd toimintana, jossa
mahdollisiin “epédkohtiin puututaan”. Tapiola on ryhmikeskusteluiden perusteella
onnistunut luomaan toimintaymparistén, joka on yhtendinen sen asettamien arvojen
kanssa. Tapiolan nimeédmiét, sen toimintaa ohjaavat arvot ovat: asiakkaiden etu, yhdessi
menestyminen, yrittdjahenkisyys seké eettinen toiminta. Tapiolan johdonmukaisuuden
arvojen, strategian sekd toteutuneen kulttuurin vélilld nosti esiin erds keskustelijoista

toteamalla:

Musta meilld oli tuolla strategiassa aika hyvin kerrottu, ku tulee tdd Tapiolan henki
esiin, ettd yhdessd tekemisté ja asiakkaan kanssa yhdessd olemista. Se on se, ettd

asiakas on aina kuitenkin se, jota ajatellaan ndissd tekemisissa. (E21)

Tapiolan organisaation huonoina puolina keskustelijat nostivat esiin dynaamisuuden
puutteen, jolla viitattiin hitauteen, byrokraattisuuteen, paatoksenteon kankeuteen ja jopa

passiivisuuteen. Niité asioita tulee esiin seuraavassa keskustelussa:
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E12: Jos tikulla kaivetaan huonoja puolia, ni mulle tulee kans vdhdn semmonen
byrokraattinen olo, et tuntuu ettd ilmapiiri ei oo kaikkein dynaamisin. Siind on
vihidn virastomaisuutta. Jos haluais saada asioita eteenpiin, ni voi olla ettd joutuu
vihin tekeen ekstrapaljon toité, ettd saa kaikki eri asteet kdytya lépi.

M: Luuletko ettd se johtuu toimialasta vai organisaatiosta?

E12: No méi vertaan tdtd meiddn toimintaa varainhoidon toimialana, ni en tieda
mistd se johtuu, mut kyl se musta ehkd organisaatiosta tulee, et miten tddl on
toimittu aikasemmin. Niitd toimintatapoja on vaikeeta muuttaa. Jos haluu jotain
uutta, niin se on hirveen tyolds prosessi. Niinku meilld esimerkiksi tehddan nyt
paljon — on tulossa uudet jirjestelmét ja koko liiketoimintaprosessia muutetaan,
niin se vie hirveesti aikaa ja energiaa etti saa sen muutettua. Se on varmaan
semmonen mikd on haasteellisin homma, ehkd mitd méd nddn. Et se on niinku
huonopuoli, mut kylhdn siin on niinku hyvii puoliiki, ettd sit on taas tietty
struktuuri. Noh, emma tiid. Mut se, etté ei oo ehkéd dynaamisin.

E14: Tohon vois lisdtd palaverikulttuurin mika t4alld on.

E14: Istutaan palavereissa eikd pdétetd kauheesti. Ehkd se vaatis semmosta
dynaamisuutta ja vastuunottoa, etti asiat sais vdhidn nopeemminkin eteenpéin.

E13: Oon samaa mieltd. Et tuntuu, ettd pddtdsten saaminen on vililld hidasta.
Verrattuna nyt ettd Tapiola on hyvé tydnantaja ja ndinpdinpois. Mut ehkd moneen
muuhun, jos puhun téstd omasta alasta, ni tota ehkd me jossain mielessd ollaan

vihén hitaitakin.

Seuraavaksi kuvaan aineistosta tunnistamani vastaanottokaytannot.
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4.2 JASENTAMISEN VASTAANOTTOKAYTANTO

Jasentdmisen vastaanottokdytdnndssd vastaanottaja purkaa alustavasti kohtaamansa
viestin sisdllon ja muodostaa siitd ensimmdisen mielikuvan. Jasentimisen kdytdnnon
rooli vastaanotolle on merkittivd, silli se muodostaa ldhtokohdan sitd seuraaville
vastaanottokdyténnoille. Jasentdminen liittyy tilanteeseen, jossa vastaanottaja kohtaa
ensimmadistd kertaa tietyn strategiaviestin. Kohtaaminen tapahtuu yleensd tydpaikalla,
kuten omalla tydpisteelld, neuvotteluhuoneessa tai oman postilokeron luona, johon
painotuotteet jaetaan. Viesti voi tulla eri kanavia pitkin, mutta padsdantoisesti

jasentdmisen kdytdntd kohdistuu kirjoitettuun viestintdan.

Kohdatessaan strategiaviestintdd, keskustelijat kertoivat etsividnsd ensimmaiseksi
tekstistd vihjeitd siitd, mitd tekstin sisdltd késittelee. Ndin ollen jésentfdmistd voisi
kuvailla johtolankojen kerdédmiseksi. Johtolangat ovat yksinkertaisia, tuttuja rakenteita,
joiden avulla ihminen kehittdd laajemman ymmarryksen kohtaamastaan asiasta
(Weick 1995: 50). Kohdatessaan strategiaviestintdd vastaanottaja etsii viestistd tuttuja
rakenteita, kuten otsikoita tai avainsanoja, joiden avulla hin pyrkii luomaan itselleen

laajemman ymmaérryksen strategiaviestinnén sisallosta.

Kirjoitetun strategiaviestinndn lisdksi vastaanottajat kuvasivat suullisen viestinndn
tilanteita, joissa he toteuttivat jasentdmisen kaytidntod. Talloin jasentdminen perustui
puhujan esiintymistapaan ja olemukseen sekd mahdollisesti esiintyjdn esittimiin

materiaaliin.

Puhujan si arvioit saman tien kun se tulee sinne eteen ja sit siitd eteenpiin. Jos se
seisoo siel (elehtii nuokuttaen pdétddan ja puhuen epéselvésti) niin se on ihan sama
mitd sielld sanoo - niin ei sitd tuu kuunneltua ja sit alkaa katteleen ja tekeen

kaikkee muuta. (A4)

Kayn seuraavaksi ldpi aktiviteetteja, joita vastaanottaja toteuttaa jdsentdmisen

kaytannossa.
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4.2.1 VASTAANOTTAIJA SILMAILEE OTSIKOT

Miltei kaikki keskustelijat kiinnittivdt ensimméisend huomionsa otsikkoon. Osa
keskustelijoista teki otsikon perusteella nopeasti oletuksia tekstin koko sisdllostd sekd
samalla pditdksen sen vastaanottamisesta tai torjumisesta. Seuraavassa sitaatissa on
nuoren esimichen kuvaus siitd, miten hdn silmiili tekstid, jossa pddjohtaja kertoi

seuraavan vuoden “uusista evaistd”.

Mul tulee ekana silleen, ettd okei, tos on pédjohtaja, uudet evait ensivuodelle, joo,
seuraava! — — Uudet eviit ensivuodelle kertoo mulle, ettd td44 on semmosta yleistd
16pindi, ettd tds ei tuu mitddn semmosta informatiivista. Niin sit jos on kiire, niin

sit mé kyl varmaan tén passaisin. (E6)

Edelld keskustelija tekee otsikon perusteella johtopéddtoksen, ettd kyse on
yleisluontoisesta asiasta, joka ei juurikaan sisdlli hdnelle oleellista informaatiota.
Otsikon antama mielleyhtym4 uutisen siséllostd on siis voimakas. Otsikon voimakkuus
lukupédtoksen tekemisessd ndkyi myds niiden keskustelijoiden puheessa, jotka
kuvasivat otsikon olevan houkutteleva. Seuraavassa esimies kertoo, kuinka pédjohtajan
kirjoittama, strategiaa avaava teksti tarjoaa jotakin erityistd — tdssd tapauksessa

mahdollisuutta peilata omia ajatuksiaan padjohtajan ndkemyksiin.

Itse taas tdéd otsikko houkuttelis lukemaan. Mielellddn sen vuoksi lukisi, ettd mitd
ndmé [yritysjohto] on tarjoamassa ja onko sielld mitdén sellaisia ajatuksia, mitd

itse olisi ajatellut. Eli sovittaa nithin omiin ndkemyksiin my®s. (E9)

4.2.2 VASTAANOTTAJA KATSOO KUVAT

Kuvien lapikéynti oli toinen aktiviteetti, jonka suurin osa puhujista kuvasi tekevinsa
kohdatessaan strategiaviestintdd. Kuvien avulla vastaanottajat tekivdt padtelmid
kohtaamansa viestin aiheesta sekd kirjoittajasta. Esimerkiksi virikemateriaalissa ollut

kuva pédjohtajasta oli johtolanka, johon miltei kaikki keskustelijat kiinnittivét
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huomiota. Kuvan kerrottiin antavan informaatiota siitd, kuka uutisen on kirjoittanut.
Huomio siis kiinnittyi sithen, kuka oli kuvassa, misté tehtiin edelleen pditelma tekstin
tuottajasta. Panulan (1997: 251-252) mukaan tekstin tuottaja voidaan lukea osaksi
kontekstia, mikdli hén/se tulee ilmi lukuhetkelld (ks. my6s Sillince 2007). Héanen
mukaansa tekstin tuottajan merkitys tulkinnalle voi olla hyvinkin voimakas ja lukijat
voivat silloin reagoida jopa pelkkdén kontekstiin. Tdméd tutkimus todentaa Panulan

havaintoja.

Pédjohtajan esiintyminen tekstin kirjoittajana jakoi kommentit selkeésti kahteen leiriin.
Osa piti sitd merkkind “korkealla tasolla” olevasta keskustelusta, joka on kaukana
konkreettisesta tyostd. Téllainen yleisluontoinen teksti kuului keskustelun perusteella

luokkaan, joka ”luetaan myohemmin” tai ’selataan nopeasti 1api”.

Tés voi péidtelld ku on padjohtaja, ni tdd on timmostd yleistd. Mikd on koko taloa
koskettavaa. Sitd kautta pitdis koskettaa minuakin, mut ehkd sen sitten lukasee

niinku niin (selaa kirjasen nopeasti). (E18)

Osa keskustelijoista piti péddjohtajan esiintymistd merkittdvind asiana ja siksi

huomionarvoisena. Uutisen kuvaa kommentoitiin esimerkiksi néin:

Eikohdn se ole toi pédjohtajan naama kun siind tekee sen. Se ndkyy kylld tuolla
intranetissd sen verran harvoin, ettd kyl sen kdy ihan mielenkiinnosta sillon

lukemassa kun sen naama sielld nikyy. (E15)

Kuvien merkitys nousi spontaanisti esiin myos ryhmékeskustelun siiné vaiheessa, jossa
keskusteltiin strategiakirjasesta. ”Tad ei oo pelkkdd tommosta kirjallista tuotosta, vaan
tdd on hauskoja hyvid kuvia, grafiikkaa. Se tekee tin mukavaksi lukea.”, kommentoi
Tapiolassa pitkdan tyoskennellyt esimies strategiakirjasta. Kuvat voivat siis tehdd
viestintdmateriaalista helposti ldhestyttdvéin. Helposti ldhestyttdvyys voi kuitenkin
kadntyd viestinnidn onnistumisen kannalta negatiiviseksikin ilmidksi. Kuvat voivat
nimittdin tehdd strategiaviestinnistd niin “kevyttd”, ettd sen sisdltimi informaatio

koetaan enemmankin viihteellisend ja siksi vdhemmén merkityksellisend oman tydn
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kannalta. Téllaista tilannetta kuvasi erds esimiehistd, jonka mukaan hinen alaisensa

kokivat strategiakirjasen “pelleilyksi”, eikd sitd sen vuoksi “otettu vakavasti”.

Kuvien voima tunnetilojen ja asenteiden luojana tuli esiin myds kommentissa, jossa
puhuja kuvailee erddn intranetisséd julkaistun uutisen herdttdmié tunnetiloja. Uutisessa
esiintyy paikallisjohtaja, joka kertoo strategian mukaisen toiminnan tuottamasta
menestyksestd myyntitydssd. Puhujan mielestd uutisessa ei ole tuotu esiin hénen
edustamansa yksikon panosta tehdyssd kaupassa. Liséksi sama uutinen oli ndkynyt
strategia-asioita korostavassa intranetin etusivun osassa useita viikkoja. Kuva

paikallisjohtajasta ndkyi siis joka kerta kun puhuja avasi intranetin.

Jotkut jutut roikkuu ihan poskettoman kauan. Me kaytiin ihan kierroksilla ku siel
oli Virtasen Kasperin, paikallisjohtajan kuva siind. Et eikd ne saa tota Kassua
hemmettiin tuolta. — — Than oikeesti, mul oli jo niin ldhelld et md laitan sille
viestintiassistentille viestid, et tuhoo toi Virtanen sieltd oikeesti! Se oli niin iso
kuva vield ja se oli monta viikkoa. — — Se kertakaikkiaan rupes niinku jo meidén
tiimissd niinku porukkaa jo ihan drsyttdd. Et ei jumalauta, ku aamulla avasit
koneen, ni se on vield tddlld. — — Se etusivu on sellanen mihin pitdis kiinnittdd
silleen huomiota, ettd sielld pitda olla houkuttelevat jutut. Ja se ei ollut oikeesti ees
houkutteleva — se oli unohtanu meididn roolin siind Tapiolan suurimmassa
kaupassa mité tehtiin ja siin ei mainittu pankkia ollenkaan ja me ollaan sentidén

poljettu hintoja ihan ales. Siitéki me oltiin katkerii. (E15)

Loppupuolella sitaattia paljastuu yksi syy, jonka vuoksi puhuja on &drsyyntynyt
uutisesta: uutisen kirjoittaja ei ole huomioinut puhujan edustaman yhtion osuutta
kaupassa. Uutisen nékyessd viikkoja nédyttdvidsti etusivulla voi sen pédtelld
muistuttaneen puhujaa joka pdivé siitd, kuinka heiddn ryhménsd rooli merkittdvassa
onnistumisessa oli unohdettu. Tilanteessa on helppo ymmartid vastaanottajan artymys

uutisen kirjoittajaa kohtaan.
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4.2.3 VASTAANOTTAJA ETSII AVAINSANOJA JA KAY LAPI SANASTOA

Jasentdessddn ryhmikeskustelussa esittdmidni strategiaviestinndn virikemateriaaleja,
tekivat keskustelijat arvioita viestinnin sisillostd avainsanojen perusteella. Avainsanat
olivat joko yksittdisid sanoja tai tekstikappaleiden ensimmadisid lauseita. “Joku
avainsana kun sieltd 16ytyy — tilldi kun sen silmdilee, niin sitten se pddsee ldhempéédn
tarkasteluun.”, kuvaili asiaa yksi esimiehistd. Yksittdisetkin sanat néyttivdt luovan
voimakkaitakin mielikuvia tekstin sisdllosté ja sen tuottajasta. Seuraava kommentti on

tastd hyva esimerkki:

[Tassd strategiakirjasessa] puhutaan tdmmosilld késitteilld. Td4 ei jotenkin
houkuttele lukemaan — mua ainakaan. Tuntuu hyvin semmoselta

konsulttijargonilta, ettd kuinka saamme voittajajoukkueen meisti. (E12)

Avaintekijd edellisessd kommentissa on sana “konsulttijargon”, joka ndyttiytyy
negatiivissdvytteisend tekijind — sanana, joka ei “houkuttele lukemaan”. Puhujan
kommentti voi viitata esimerkiksi konsultin ulkopuolisuuteen maksettuna

neuvonantajana” ja siten epdaitouteen strategian toteuttajana.

Ryhméédn kuuluminen ndyttdytyy tdssd aineistossa yhtend jdsentdmisen kéytdnnossi
esiin nousevana seikkana, jolla on vaikutusta vastaanottamiseen. Jésentelyssd esiin
nouseva sanasto voi viestid tiettyyn ryhmédn kuulumisesta tai sen ulkopuolelle
jéamisestd. Seuraavassa esimerkissd lukija tuntee tekstistd poimimansa sanaparin
perusteella kuuluvansa erityiseen, valittuun joukkoon, jolle annetaan luottamuksellista
informaatiota yrityksen strategiasta. Tdmi tekee viestinndstd jannittdvampad ja siksi

mielenkiintoisempaa.
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Mai muistan, mua kiinnosti tdi, ettd tds on tdd “sisdiseen kdyttodn”, ni semmonen
aina ettd hei, nyt tddlla on jotain tosi jannittdvda. M4 siind mielessd selailin tdn. Et

kylhén tdd nyt on tullu montaa muutaki kautta. (E19)

Samalla tavalla kokemus siitd, ettd lukija ja4 ryhmén ulkopuolelle voi aiheuttaa hdnessa
negatiivisia tuntemuksia ja tekstin torjumisen. Tillainen tilanne syntyi esimerkiksi
silloin, kun strategiaviestinnin sisiltd oli koottu tilaisuudesta, johon vastaanottajaa ei

oltu kutsuttu (ks. ensimmdinen sitaatti sivulta 139) .

Varsinkin intranet -tekstien yhteydessd keskustelu tarttui monesti tekstin pituuteen.
Uutisluonteisissa teksteissé pituus ndhtiin yksimielisesti negatiivisena tekijéné: “jos si
heti avaat [intranetissd] semmosen puolitoista, kaks sivuu, niin joo-ei, kiinni meni heti,
unohda.”, lausui yksi keskustelijoista ponnekkaasti. Arvioinnit tekstin pituudesta
riippuivat paljolti siitd, mihin genreen teksti kuului. Uutisluonteiset tekstit intranetissa
haluttiin yksimielisesti lyhyind, mutta niiden yhteyteen toivottiin linkkejd, joiden takaa
asiasta saisi yksityiskohtaisempaa tietoa. Yksityiskohtaisemman tiedon tarve liitettiin
usein tiettyyn tilanteeseen. Yksityiskohtaisen tekstin ndhtiin edistivén selviytymista
esimerkiksi aihealuetta sivuavasta tyotehtdvista. Siksi samasta aiheesta toivottiin sekd
yleistd ettd yksityiskohtaista informaatiota. Erilaisten tekstien ndhtiin vastaavan
tarpeisiin jotka syntyvit erilaisissa konteksteissa. Toisin kuin uutisluonteinen teksti, saa
lisdtietoja antava teksti olla keskustelijoiden mielestd yksityiskohtainen ja pitkdkin.
Seuraavassa esimerkisséd erds puhuja kuvailee uutisluontoista intranet -juttua ja sithen

liittyvaa yksityiskohtaisempaa tekstia.
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Esimerkiksi, koska joku vois tarvita vaan yleisjuttua, ettd tdd on timmonen, ettd
tdd on hyvi ’nice to know’ -juttu. Ja sitten kun si teet ihan oikeesti ja tarttet, niin
sitten voisi olla detalji -juttu missd sé joudut ihan oikeesti opettelemaan. Koska jos
mind uteliaisuuttani haluun kdydé kattomassa jotain, ni emmai halua kdyda niitd
kaikkia, emmad tee niilld tiedoilla mitddn. — — Koska mé vaan haluan asiasta tietda
ja se riittdis mulle. Ja se on ihan hyvi, koska kuka tahansa voi kysyd multa. On se

vdhén noloa et “en mind tiedd mitédén’. (E18)

Puhuja haluaa siis tiedon siitd, mitd asioita on tapahtumassa, mutta haluaa tehda itse
paitoksen siitd, kuinka yksityiskohtaista tietoa hén tarvitsee. Liian pitkd teksti voi siksi
ndyttdytyd informaation saamista estdvinid asiana. Pitkd teksti ei houkuttele lukemaan,
koska sen lapikdyminen vaatii enemmain aikaa kuin lyhyen tekstin. Vastaanottaja voi
torjua pitkdn tekstin siitd huolimatta, ettd hidn voi olettaa sen sisdltdimén tiedon olevan
merkityksellistd hinen tyonsd kannalta. Vastaanottaja haluaa samanaikaisesti yllapitdd
tiectojaan ajankohtaisista asioista, muttei halua kéyttdd aikaansa pitkien tekstien
lukemiseen. Tdhédn liittyen erds asiantuntijoista kertoi esimerkin, joka kuvastaa hénen

positiivista suhtautumistaan lyhyisiin, tiedottaviin teksteihin.

Meidén asiakasviestinndstd vastaavahan on péittinyt tehdd.... Joka perjantai se
laittaa timmosen oikeinkirjoitus pldjayksen. Ja se on must tosi hyva. Sieltd ei tuu
mitddn: ’tds on sulle oikeinkirjoitusopas — tutustupa tdhin’, vaan sieltd tulee niit
plajayksid. Yksittdisii kokonaisuuksii, jotka jaksaa lukee, jotka voi tallentaa. Must
sitd intranet tarvitsee. —— Et se jdd paremmin mieleen. Et sindnsd semmoset

pldjaykset on paljon tehokkaampia. (AS5)
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4.3 LUOKITTELUN KAYTANTO

Toinen aineistosta tunnistamani vastaanottokdytintd on viestin sisdllon luokittelu.
Luokittelu on kéyténtd, jolla vastaanottajat lajittelevat strategiaviestit sen mukaan miten

he aikovat toimia kohtaamansa viestinnin suhteen.

Luokittelu tapahtuu tilanteessa, jossa vastaanottaja ei ole aktiivisesti etsinyt tietoa
strategiasta. Keskustelujen perusteella tillainen tilanne syntyy tyypillisesti silloin, kun
henkil6 avaa intranetin tai hiljattain ilmestyneen sisdisen lehden. Hén kohtaa useita
erilaisia viestejd, joiden joukosta hidn valitsee ne, jotka ovat hinelle merkityksellisia.
Luokitellessaan vastaanottaja péaattda tai tekee suunnitelmia siitd, miten paljon aikaa ja
energiaa hdn aikoo kayttdd strategiaviestintddn tutustumiseen. Kirjallisuudessa
luokittelusta puhuvat esimerkiksi Weick, Sutcliffe ja Obsfeld (2005), joiden mukaan
luokittelussa vastaanottaja tunnistaa, erittelee sekd vakiinnuttaa kohtaamiaan asioita,
kuten téssd strategiaviestejd (ks. myos Chia 2000). Luokittelussa vastaanottaja asettaa
viestit luokkiin, joiden perusteella hén madrittdd siithen liittyvét hallinnointi-,
koordinointi- tai jakelutoimet (Weick ym. 2005). Jokaista vastaanottajaa koskeva
paitds on esimerkiksi se, aikooko han lukea tekstin. Ryhmaikeskustelijat kuvasivat
luokittelua esimerkiksi viittaamalla viesteihin, joihin he “tutustuisivat 1dhemmin” tai

viesteihin jotka “passattaisiin” eli jatettdisiin lukematta.

Monet vastaanottajat kertoivat kokevansa strategiaviestinndn médrdn suureksi (ks.
myos Aaltonen ja Ikdvalko 2002). Liséksi nousi esille, ettd strategiaviestintd kilpailee
huomiosta ja ajankdytdstd muun sisdisen viestinnidn kanssa. Koska viestintda on paljon
ja sithen kéytettdvissd oleva aika on rajallista, joutuu vastaanottaja tekemdéin valintoja
siitd, minkd osan viestinndstd hén vastaanottaa tai kuinka paljon aikaa hén kayttda
vastaanottamiseen. N&in ollen strategiaviestintddn kohdistuu luokittelua, jossa
vastaanottaja tekee valintoja siitd, mikd osa strategiaviestinndstd on hénelle
merkityksellistd. Erds keskustelijoista vertasi yrityksen intranetid sanomalehteen, josta

lukija ”blokkaa vaan ne itselleen térkedt” uutiset.
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Aineiston perusteella keskeisimmin luokittelussa tehtdviin valintoihin vaikuttavat
vastaanottajan tyonkuva, yrityksen johdon tai oman esimiehen toimet sekd koettu
vastuu. Organisatorisia diskursseja tutkineiden Phillips, Lawrence ja Hardyn (2004)
mukaan tekstien tdytyy tulla luetuksi ja tulkituksi, jotta niilld voisi olla vaikutusta
organisaatiossa kaytdvaian keskusteluun. Vaikka organisaatioissa tuotetaan monenlaisia
tekstejd, monet niistd padtyvat vain pienen lukijajoukon lukemiksi, jolloin niilld ei ole
suurta vaikutusta organisaatiossa. Luokittelun vastaanottokédytdntd todentaa Phillips
ym. (2004) havaintoa osoittamalla, ettd vastaanottajat torjuvat suuren osan teksteista
heidin tyonsd kannalta tarpeettomina tai liian védhépétdisind lukemiseen kéytettyyn

aikaan ndhden.

Luokitellessaan viestintdd vastaanottaja pyrkii saamaan itselleen vastauksia siihen,
kenelle viesti on tarkoitettu ja mikd sen tavoite on. Niiden tekijoiden kautta hédn
maédrittelee mitd toimenpiteitd teksti haneltd edellyttdd vai edellyttddako lainkaan. Néitd

kysymyksii seka yleisté tarvetta luokitteluun kuvaa seuraava sitaatti:

— — téssd juttujen kirjottamisessa [pitdisi] miettid, ettd mitd kirjoitetaan ja miksi
kirjotetaan ja onko tdmi oikeasti tarpeellinen ja kenelle se ehkd on suunnattu.
Jonkunnikdinen semmonen alkulauselma, ettd lue tdmé jos olet sieltd tai timé on

péadsadntosesti jollekin tai tima sisdltdd jotain tietoa. (A1)

Edellinen sitaatti on kiinnostava myos siitd ndkokulmasta, ettd puhuja haluaa tekstin
tuottajan antavan selkeitd vihjeitd luokittelun tekemiseksi ja jopa tekevédn luokittelua
hdnen puolestaan. Puhuja esittdd pyynnon tekstin tuottajalle: hin toivoisi viestin
yhteyteen alkulauselmaa tai jotain muuta tekstin sisdllostd tai kohderyhmaéstéd kertovaa
tekstid, koodia tai symbolia. Toive kertoo paitsi halusta ajan ja vaivan sdédstdmiseen,
my0s vastaanottajan pyrkimyksestd kohti tekstin tuottajan osoittamaa merkitystd. Hén
haluaa tulkita viestin “oikein”, yritysjohdon méaérittdimalld tavalla. Edelld oleva
kommentti kertoo myos siitd, kuinka Iuokittelu nivoutuu yhteen edelld etsityn
jasentdmisen kdytinnon kanssa. Luokittelu perustuu pitkélti sithen informaation, jota

vastaanottaja on jdsentelyvaiheessa kerdnnyt.
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Luokittelu néyttiytyy vastaanottajan kannalta merkittdvana aktiviteettina, jonka vuoksi
vastuuta siitd halutaan tyontdd my0s viestinnin tuottajalle. Asiantuntijat keskustelivat
tilanteesta, jossa erds merkittdvad uudistus oli jddnyt muun viestinndn varjoon ja tuli

siksi monelle keskustelijalle yllatyksena.

Vililld tuntuu, ettd ne ei oo kaikki uutiset samanarvosia. Miks ne sit tuutataan
kaikki sinne samaan 13jddn? Jos ei oo viikkoon lukenut [intranetid] niin kdy just

niinku sanoit, ettd ei ikind tieddkkaén ettd sellasta on julkastu. (A1)

Kéayn seuraavaksi ldpi aineistosta 16ytdméni luokitteluun liittyvid aktiviteetteja, jotka
kertovat niistd perusteista, joiden pohjalta vastaanottaja pohtii ja maédrittelee

strategiaviestinndn kohtaamista seuraavia toimia.

4.3.1 VASTAANOTTAJA  TARKASTELEE  VIESTIN  SISALTOA  VASTEN  OMAA

TYONKUVAANSA

Toimenkuvaan perustuva luokittelu nousi aineistosta esiin voimakkaasti. Selkeimmin se
tuli esiin puheessa, jossa vastaanottaja sanoi suoraan kokevansa velvollisuudekseen

lukea kohtaamansa viestinté, koska hdnen toimenkuvansa sitd edellyttéa.

Ma ajattelin ettd nyt ku mé oon esimies, ni mun pitdé lukea tdmd. Varmaan muussa

tapauksessa se ois menny hyllyyn. (E11)

Esimerkki kuvaa hyvin, kuinka aktiviteettiin liittyy vastuu oman toimenkuvan
suorittamisesta hyvin. Siind peilautuvat myds sosiaalisen ympériston asettamat,
toimenkuvaan kohdistuvat odotukset. Esimerkki todentaa Weick ym. (2005) edelld

esittdmad madritelmad, jonka mukaan luokittelu on sosiaalisesti médrdytynytta.
Samalla tavoin kokemus siitd, ettd viestin sisdltd ei kuulu omaan toimenkuvaan, voi

aiheuttaa viestin torjumisen. Tdémé ilmenee seuraavassa sitaatissa, jossa vastaanottaja

kertoo miksi hénestd tuntuu siltd, ettei kirjanen ole osoitettu hénelle, vaan
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asiakaspinnassa toimivalle henkildstélle. Puhuja kuvaa, kuinka hin on 16ytanyt tekstista
tiettyjd sanoja, joiden perusteella hin luokittelee viestin sellaiseksi ettei hdnen ole sitd

tarpeellista lukea.

Ehké se jotenki johtuu siitd, ettd mun mielestd se tuntuu ainakin mun kdytdnnon
tyohon aika kaukaselta tdd. Ite ei oo niin paljon — esimerkiks etuohjelmat ja ndma
— ei 00 tekemisissd sen kanssa. Teilld (viittaa toiseen puhujaan) on varmaan eri

asia kun te olette asiakaspinnassa. Se on niinku jotenkin konkreettisempaa. (E12)

Edellisessd esimerkisséd kuvattua tilannetta voidaan tulkita myos niin, ettei puhuja tunne
vastuuta siitd, ettd hinen pitdisi tuntea tai osata viestin siséltd. Siksi hén voi torjua
viestin. Kokemus vastuusta voi kuitenkin tulla esiin tietyssé kontekstissa, jossa henkild
voi yllattden, esimerkiksi ryhmén toiminnan seurauksena tuntea vastuuta siitd, ettd
hénen tulisi tuntea tietyn strategiaviestinnidn sisiltd. Téllainen tilanne voi syntyd
esimerkiksi silloin kun muut ryhméistd ovat tutustuneet strategiaviestintdén tai muu
ryhma luokittelee henkilon kuuluvaksi niihin, joiden tulisi strategiaviesti vastaanottaa ja

tuntea.

Luokittelu voi perustua myds organisaation rakenteeseen. Télloin vastaanottaja tekee
luokittelun sen perusteella, mille organisaation osalle tai yksikoélle viesti on hdnen
mielestdin  suunnattu.  Paéttelyn  vastaanottajaryhmistd hin tekee jélleen

jasentdmisvaiheessa saamiensa tietojen perusteella.
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Kun téi kirja tuli jakeluun, niin silloin méd mietin ettd varmaan tdd uppoo kaikista
parhaiten myyntihenkilost6on. Mut ettd miten se uppoo meihin, padkonttorissa
istuviin. Et varmaan niinku jokainen otti sen sielt lokerostaan ja katto ettd ’aa,

tdmmosta jotain piperrystd’. Et tuleekohan se luettua. (E11)

4.3.2 VASTAANOTTAJA TARKASTELEE VIESTIN SISALTOA VASTEN AKUUTTEJA

TYOTEHTAVIAAN

Joskus luokittelu perustuu yksittdiseen tyotehtdvaan. Tillaisessa tilanteessa
vastaanottajan rooli muuttuu, sillé silloin hénesti tulee monesti my®6s tiedon hakija, eika
ainoastaan vastaanottaja. Yksittdinen tyotehtdva aktivoi aineiston perusteella henkil6d
niin, ettd hidn etsii tietoa selviytydkseen tydtehtdvidstdi mahdollisimman

menestyksekkaasti. Joskus pelkka tydtehtavastd suoriutuminen edellyttdd tiedon hakua.

Syvillista tietoa strategiasta edellyttédviné tyotehtdvind esimiehet nostivat esiin keviisin
alaisten kanssa kaytavat kehityskeskustelut sekd syksyiset suunnittelukokoukset, joissa
suunnitellaan seuraavan vuoden toimintaa. Esimerkiksi ndissd tyotehtdvissd esimiehet
katsoivat tarvitsevansa syvillistd tietoa strategiasta suoriutuakseen tilanteesta heiltd
odotetulla tavalla. Silloin aiemmin, ehkd kevyesti, lapikdytyyn viestiin palataan ja
tutustutaan sen siséltoon tarkemmin. Seuraavassa kauan esimiehend toiminut henkild
kuvailee sitd, miten hin paneutui tarkemmin strategiakirjasen sisiltoon

suunnittelukokouksien alla:

M4 kevéilldki varmaan luin tén, kylld méd muistan kun mai tén lukasin. Mut nyt
kun alkoi toi suunnittelu, tdn vuoden suunnittelu, niin silloin mé luin tdn oikein
ajatuksella ja yritin ottaa tdstd sellaisia lauseita, jotka olis sithen meiddn

suunnitteluun ollu sitte sopivia. (E21)

Sitaatti paljastaa my0s, kuinka esimies kéyttdd strategiaviestii oman tydnsa

apuvilineend lainatessaan siitd sopivia lauseita valmistautuessaan
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suunnittelukokouksiin. Seuraava sitaatti kuvaa tilannetta ennen kehityskeskustelua,

jolloin esimiehen on valmistauduttava puhumaan strategiasta alaisensa kanssa.

Ja ndihin paneutuu sitten katsomalla intranetisti kun on alkamassa se
kehityskeskustelu ja siel pitdd se strategia kdydd ldpi - ni sieltd sitten dkkid

hétdsesti, ettd mitd sielld sanotaan tdlla kertaa. (ES)

Puhujan kuvaama tilanne kertoo siitd, ettd viestin padasiasiallisena tehtdvéni on toimia
apuvilineend tyOtehtévéstd selviytymisessd. Viestin lukemiseen ei kannusta oma
mielenkiinto tai strategiaan sitoutuminen, vaan pyrkimys suoriutua omalle tydlle

asetetuista vaatimuksista.

4.3.3 VASTAANOTTAJA SEURAA JOHDON NAYTTAMAA ESIMERKKIA

Ryhmikeskustelijoiden puheesta nousi esiin tilanteita, jotka kuvasivat sitd, kuinka
johdon néyttdméd esimerkki on vaikuttanut perusteisiin, joilla strategiaviestintdd
luokitellaan. Johdon ndyttdmd positiivinen esimerkki nosti asian merkityksellisyytta
vastaanottajan silmissd. Havainto tukee Balogun ja Johnsonin (2004) kisitysta siité, ettd
ylimmén johdon symbolisella vaikutusvallalla on suuri vaikutus strategiaviestinnista

muodostettuihin merkityksiin.

Esimerkkind johdon ndyttdmastd esimerkistd, paneudun seuraavaksi puheeseen, jossa
keskustelijat nostivat esiin “mukavuusalueelta poistumisen”. Tdméd teema nousi
Tapiolassa paljon esiin vuoden 2007 syksylli. Se oli niyttdvésti esilld my0s
strategiapdivdssd. Lisdksi teema sai strategiapdivdn innoittamana huomiota myos

Tapiolan intranetissa.

Yksi Tapiolan strategiapdivén puhujista oli psykologian professori Kirsti Lonka, joka

puhui ihmisen mukavuusalueesta seké siltd poistumisesta. Poimin tdhén kaksi Lonkan

107



STRATEGIAVIESTINNAN VASTAANOTTOKAYTANNOT

esityksessd ollutta kohtaa, joiden siséltd peilautuu ryhmikeskustelijoiden puheessa.
Lonka kirjoittaa esityksesséﬁnmz

- Mukavuusalueella ihminen ei kehity eikd kasva.

- Hyva tiimi ja hyvé tiimin vetdjad pystyvit aktivoimaan dynaamisen kehityksen

vybhykkeen (eli mukavuusalueelta poistumisen).

Strategiapdivdssd mukavuusalueelta poistumisen tekivit ndyttdvisti Tapiolan ylimmén
johdon edustajat esittdimailld tilaisuudessa sitd varten tehdyn musiikkivideon. Videolla
he esittivdt laulun, jonka sdveltimiseen ja sanoittamiseen he olivat itse osallistuneet.
Video sai suuret suosionosoitukset ja ympérilldni istuvat ihmiset sanoivat déneen:
“hieno veto”. Yritysjohdon esimerkki mukavuusalueelta poistumisesta oli jédnyt
strategiapdivan osallistujien mieleen niin voimakkaasti, ettd ryhmékeskustelijat nostivat

sen esiin spontaanisti ryhmékeskusteluissa.

Jos nyt palataan siihen strategiapdivéén, ni mulle tarttu ainakin hirveen hyvin tima
epamukaavuusalueella oleminen. M& oon sielld itte joutunu toimenkuvan
laajennuksen my6td olemaan, mutta se viesti mikd sieltd tuli ku ndd meiddn
johtajat hyppéd tekemédn jotain musiikkivideoo. Ni kylld méa sanon, ettd jos ei se
niinku kolahtanu ihmisiin, et jos noi tekee jotain mikd ei oo niiden paivittdista
tyotd, niin miksen myds mind. M luulen ettd silld nimittdin saavutettiin paljon

enemmin, kuin vaikka kymmenelld timmoselld [strategiakirjasella]. (E18)

Yritysjohdon nidyttdimd esimerkki siis huomattiin ja se jdi kuulijoiden mieleen
positiivisena esimerkkind. Edellisestd sitaatista nousee esiin myds esimerkin
reflektoiminen omaan ty6hon: jos noi tekee jotain miké ei oo niiden paivittdistd tyotd,
niin miksen myds mind”. Huomionarvoista on myds sitaatin viimeinen lause, jolla
puhuja arvioi tapahtumalla olevan positiivisia vaikutuksia myds organisaation

toimintatapoihin.

' Lihteend Kirsi Lonkan 25.8.2007 kiyttdma kalvomateriaali
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4.3.4 VASTAANOTTAJA HUOMIOI ANNETUT KEHOTUKSET JA MAARAYKSET

Johdon nayttimin esimerkin ndyttimisen liséksi keskustelijat nostivat esiin tilanteita,
joissa omalta esimicheltd tai muulta organisaation ylemmaéltd tasolta annettiin
kehotuksia tutustua strategiaviestintddn. Myos tdhén luokittelun mééritteeseen liittyy

mukavuusalueelta poistuminen.

Ensimmadiseksi kdyn ldpi tilanteen, jossa esimichen toiminta kannustaa henkiloa
pohtimaan strategia-asioita sekd hankkimaan tietoa strategiasta. Esimiehen kehotus
strategiaviestintdédn tutustumiseksi on epésuora ja puheen perusteella mukaan juuri siksi
kannustava. Seuraavassa sitaatissa henkilo kuvailee tapaa, jolla esimies kannustaa hanti
hankkimaan tietoa strategiasta. Sitaatissa puhuja kertoo tunteista, joita hidn on kdynyt
lapi mukavuusalueelta poistuessaan sekd sen jdlkeen. Puheessa mielenkiintoista on
tunneskaala, tuskastumisesta ahaa-eldmykseen, jonka hén kéy prosessissa lapi. Vaikka
puhuja kuvaa my0s negatiivisia tunteita, hén seké aloittaa etti paittdd puheenvuoronsa

sanoihin "ma tykkéan siitd”.

Ma tykkédan siitd, ettd vililld ma oon véhén tuskastunukki, et mun esimies on aika
innokas niissé [strategia]asioissa. — — Eli se haastaa mut ajattelemaan, miké vélilla
tuntuu ihan: “mitd ma tdhin sanon?”. Mutta jollain tavalla se on herittiany sen, ettid
oon joutunu hakee sitd tietoa. — — Et joskus tulee niitd ahaa-eldmyksid, et “hei mé

tajusin jotain”. Ma tykkaén siitd. (E7)

Esimerkki on kuvaava, silld sama puhuja on aikaisemmin kertonut kokevansa strategia-
asiat vaikeiksi. Nyt hén kuvailee keskustelua jonka seurauksena hin etsii itse
tarvitsemansa  strategiatiedon ja kertoo tuntevansa tyytyvdisyyden tunnetta
onnistumisestaan. Esimerkissd puhuja pyytdd esimieheltddn apua strategian
ymmartdmisessd, mutta esimies ei anna vastauksia valmiina, vaan haastaa” henkilon
selvittdimdan asian itse. Esimies ohjaa tyontekijdd antamalla suunnan ja apuvélineiti
téstd haasteesta selviytymiseksi. Tyontekijd kuvaa tilannetta tuskastuttavaksi, mutta silti
”ahaa-clamyksid” antavaksi ja siten tilanteessa syntyvdd vuorovaikutusta ja sithen

liittyvdd oppimista positiivisina asioina. Kuvatussa tilanteessa vastuu toiminnasta on
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tyontekijélld ja toimintaan hintd on kannustanut esimies, kuitenkaan antamatta liian
suoria ohjeita. Kuvattu tilanne edellyttdd vuorovaikutusta esimiehen kanssa ja

kannustaa hyddyntdmédin organisaatiossa tuotettua strategiaviestintéa.

Esimiesty0ssd toimivat keskustelijat kuvasivat tilanteita, joissa kehotus strategiatiedon
hankintaan sai heidén alaisensa aktivoitumaan ja liséksi osoittamaan omaa aktiivisuutta
lisdtiedon hankkimiseksi. Seuraavassa esimiechen kehotus toimii tiedon etsintdén
kehottavana tekijanid sekd osoittaa henkildlle tiedonhankintavastuuta. Alla olevassa
sitaatissa esimies kertoo, kuinka on pyytdnyt alaisiaan tutustumaan niiden kokousten

poytakirjoihin, joihin he eivit ole itse padsseet paikalle.

Mai oon ainakin rummuttanu meididn porukoille, ettd ne jotka ei oo palaverissa
ollu, ni ’kdy kattomassa sieltd [muistiosta], mitd asioita on késitelty ja muuta’.
Kylla yllattdvan paljon ihmiset tulee kysyméénkin, koska ethdn s muistioon saa
koskaan niin tyhjentdvésti sitd, ettd mistd juttu on ldhteny liikkeelle ja miks tést
asiast on puhuttu ja mihin paidyttiin. Et kyl ne ilmeisesti lukee niité sitte. Ainakin

jonkun verran. (E15)

Yksi tapa kehottaa vastaanottajia tutustumaan strategiaviestintddn on tehdd se
“pakolliseksi”. Syksylld 2007 Tapiolassa lanseerattiin verkkokurssi, jossa kdyddan ldpi
strategiaan liittyvid asioita, kuten Tapiolan strategisia tavoitteita ja arvoja. Jokainen
tapiolalainen velvoitettiin suorittamaan verkkokurssi hyviksytysti. Esimichet seurasivat
kurssisuorituksia sdhkoisen raportointityokalun avulla. Tiukasta kehotuksesta ja
seurannasta huolimatta ryhmikeskustelijat eivdt suhtautuneet pakollisuuteen
negatiivisesti. Pakollisuus koettiin jopa hyvéksi asiaksi, kuten ilmenee seuraavasta

kommentista.

Tavallaan se [verkkokurssi] oli siit hyvi, et se oli pakko tehda - ja ainakin meilld

tuli esimieheltd, ettd se on tdhdn pdivimairidan mennessa ja se tuli sit tehtya. (E12)

Vastuun roolia organisaatiossa tarkastelleen Staw'n (1982) mukaan mahdollisuus valita

yleensd lisdd yksilon mielenkiintoa tiettyd toimintoa kohtaa, kun vastaavasti ulkoiset
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pakotteet ja vaikuttimet véhentdvit sitd. Selitys keskustelijoiden péinvastaiselle
huomiolle selittynee tdssd silld, ettd pakollisuus teki verkko-opiskelusta tarkedmpéa.
Edelleen tdméd teki strategiaviestintdin kéytetystd ajasta arvokkaampaa ja
hyvéksytympai. Pakollisuus siis legitimoi ajankdyton verkkokurssin kdymiseen. Mika
sitten on ilmidn takana? Ndhddanko verkkokurssilla opiskelu organisaatiossa jollain
tavalla vahédpatoisemmaksi tydksi, jolloin ajan ollessa rajallista priorisoituvat sen edelle
monet muut asiat? Téassd tapauksessa pakolliseksi asettaminen voi ruokkia
toimintamalleja, joissa esimiesasemassa olevien on huolehdittava alaistensa
tiedonsaannista. Vastaanottajan rooliksi jdd siis vain passiivinen vastaanottaminen.
Tallainen toimintamalli ei kannusta vastaanottajaa aktiivisuuteen. Pakon asettaminen
henkil6stolle ei siis viittaa sithen, ettd se olisi strategiaviestinndssd suositeltava ja
tehokas kiytdntd vaan enemmainkin vastaanottajan passiivisuutta ylldpitdva toiminto.
Kuten Czarniawska-Joerges (1992: 126) toteaa: "Normatiiviset sddnndt muodostavat
jaetun merkityksen — ei vélttdmattd siind merkityksessd ettd ne hyviksyttiisiin, mutta
tiedostetaan.” Pakon kéyttiminen strategiaviestinndn vastaanottamisen aktivoimiseksi
voi my0s ponkittdd yritysjohdon etuoikeutettua asemaa (ks. Knights ja Morgan 1991) ja

ilmentéd vallan kayttod sekd sen epétasaista jakaantumista.

Ryhmaékeskustelijat kyseenalaistivat my6s oppimisen laadun silloin, kun siitd on tehty
pakollista. Seuraavassa esimerkissd esimies kertoo havaintojaan siitd, miten
verkkokurssin pakolliseksi asettaminen vaikuttaa oppimisen laatuun. Esimiehen
mukaan laatu kérsii, kun pakollisesta kurssissa yritetddn péddstd lapi mahdollisimman
helpolla. Han ehdottaa verkkokurssin lisdksi opitun asian kytkemistd jokapdivéiseen

tyohon.
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Mutta, siind on se mutta, laatu. — — On semmonen tapa tehdd, ettd ei viitsitd
lukeakaan mitd se on se materiaali, vaan tehdddn niin kauan sitd testid, ettd se
jollakin tavoin menee nippanappa ldpi. Ei oo ymmaérretty asiaa. Oon huomannut,
ettd siind on semmonen ettd yritetdin mennd mahdollisimman matalalta aidalta
lapi. — — Et se ei riitd, ettd hin suorittaa sen verkkokurssin ja sit me seurataan
kirjallista tuotosta ettd onko péadssy ldpi vai ei. Vaan kontrollidaan se, ettd miten se
tulee sithen arkeen, jokapiivdiseen tekemiseen se oppiminen sieltd. Oon

huomannut ettei kovin hyvin. (E1)

Valtauttamista (empowerment) tutkinut Argyris (1998) puhuu tyontekijén sisdisestd ja
ulkoisesta sitoutumisesta yritykseen ja tydtehtdviinsd. Ulkoinen sitoutuminen on
suorittamista eli yksilolle asetettujen tavoitteiden ja tehtdvien tekemistd. Se kumpuaa
ulkoisista tekijoistd, ei tyontekijdstd itsestddn, kuten sisdinen sitoutuminen. Kun
yrityksen johto yksipuolisesti méérittelee tyontekijén tydolosuhteet, on tyontekija miltei
varmasti ulkoisesti sitoutunut. Sitoutuminen on ulkoista, koska kaikki mitd hanelld on,
liittyy sithen mitd héneltdi odotetaan. Tyontekijdt eivét tunne vastuuta siitd, miten
tilanne on maédritelty. Miten he pystyisivitkdan, kysyy Argyris, eivithdn he tehneet
méidritelmid.  Valtauttamisen  ndkokulmasta  katsottuna  pakon  asettaminen
strategiaviestintddn tutustumiselle edustaa ulkoista sitouttamista. Kun tavoitteet on
maédritelty ennalta (kurssin 14piisy), ei opiskeluun sisélly haastetta. Téllainen ympéristo
ei kannusta tyontekijoitd omatoimisuuteen ja péddtoksentekoon. Pédinvastoin, mitd
pidempddn he seuraavat saneltuja prosesseja, sitd enemmén heistd tulee ulkoisesti

motivoituneita.

Passiivisuutta  ilmentdvdt myds jotkin  perustelut torjua  strategiaviestint.
Ryhmaékeskustelijat nostivat esiin tapauksia, joissa he kokivat tietyn asian esille
nostamisen tai sithen viittaamisen kehotukseksi tutustua tdhdn aiheeseen.
Vastavuoroisesti tilanteessa, jossa asiaa ei nostettu sitd esiin, se saatettiin tulkita niin,
ettei asia silloin ole oman tyon kannalta merkityksellinen. Niin ollen lukematta
jattamisen perusteena oli esimiehen kehotuksen tai kannusteen puuttuminen. Tdma
ilmeni myds keskusteluissa, jossa puhuttiin siitd, miksi strategiakirjanen oli jadnyt

joiltakin keskustelijoilta lukematta. Téallaista tilannetta kuvaa seuraava esimerkki, jossa
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esimies kuvailee syitd, joiden takia hdn on jittdnyt strategiakirjasen lukematta, eikd

myo6skdin ole kdynyt sitd 14pi omien alaistensa kanssa.

M: Miks sulla jdi se lukematta?

E6: Meil ei ole milldén tavalla tdtd missddn tuotu esille. Ei mun esimichen taholta,
eikd muuten.

E4: Siis teille ei oo jaettu titd?

E6: On jaettu, mutta ei olla sitten kdyty missdén lapi. Eikd tdhdn ole missédn

vaiheessa viitattu.

Téssd ryhmikeskustelusitaatista niakyy, kuinka esimiehen kehotuksen puuttuminen on
johtanut strategiaviestinndn torjumiseen. Ilman esimiehen kehotusta esimies ei ota
vastuuta strategiaviestinnin vastaanottamisesta. Toinen vaihtoehto on, ettei esimies ole
ymmartinyt kohtaamansa strategiaviestinnin roolia tydssddn. Nama ovat kuitenkin vain
pohdintoja mahdollisista syistd, silli syvemmain analyysin tekeminen lyhyen

keskustelun perusteella on tietysti mahdotonta.

Esimiechen kommentti paljastaa passiivisen toimintatavan: vaikka strategiakirjanen on
jaettu postilaatikkoon henkilokohtaisesti, ei vastaanottaja ole sitd lukenut.
Vuoropuhelun tekee mielenkiintoiseksi toisen esimiehen epétietoinen kommentti: ”Siis
teille ei oo jaettu tdtd?”. Kommentilla hdn tuntuu haluavan varmistua siitd, ettd on
ymmairtinyt tilanteen oikein. Keskustelua voisi pitdd kahden eri tavalla sitoutuneen
tyontekijan kommenttina: sisdisesti sitoutuneen (E4) ja ulkoisesti sitoutuneen (E6).
Argyriksen (1998) mukaan tilanteessa, jossa tydntekijédlle sanellaan toimintatavat,
ulkoisesti sitoutunut henkil6é tuntee olonsa helpottuneeksi ja suojatuksi, silld silloin
hinen ei tarvitse ottaa henkilkohtaista vastuuta toiminnastaan — se on ulkoa saideltyé.
Téllaista henkildd voisi kuvata turvallisuushakuiseksi. Samankaltaisessa tilanteessa
sisdisesti motivoitunut henkild sen sijaan toimii vastentahtoisesti hénelle esitetyn

kehotuksen mukaisesti (em.).
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4.4 OPERATIONALISOINNIN KAYTANTO

Ryhmékeskustelupuheesta nousee esiin kdytdntd, jonka avulla strategiaviestinnin
vastaanottaja kytkee kohtaamansa informaation itselleen tuttuihin asioihin. Néin hén
pyrkii muodostamaan késityksen siitd, miten soveltaa informaatiota omassa tydssdan.
Kutsun kdytdntdd operationalisoinniksi, koska sen tavoitteena on luoda looginen
kokonaisuus sekd yhteys strategiaviestinndn ja pdivittdisen tyon vilille.
Operationalisoinnin aktivoituminen edellyttdd edelld kuvatun jésentdmisen kédytdnnon
tapahtumista. Tdssd vaiheessa vastaanottaja on jo tutustunut tai on tutustumassa
tarkemmin strategiaviestinnidn sisdltoon. Operationalisoinnilla viittaan samaan asiaan,
josta Aberg (2006: 123) kiyttdd mallissaan nimitysti “strategian linkittiminen arkeen”.
Aberg viittaa tilli strategian sekd arkisen johtamisen ja tydnteon vilisen yhteyden

16ytamista.

Jos jokainen itse miettis tai pienis ryhmissd mietitddn sitd, mitd se strategia omalla
kohdalla tarkottaa. Ettei se ole vaan semmosta mossod, jota vaan paukutetaan ja

toisesta korvasta siséén ja toisesta ulos. (A4)

4.4.1 VASTAANOTTAJA PYRKII LOOGISEEN KOKONAISUUTEEN

Strategiaviestinndn merkityksellistimistd edesauttaa enemmén se, ettd kohdattava
informaatio on uskottavaa ja todenndkoistd kuin se, ettd sisélto olisi tdismaéllisesti oikein
(Weick 1995: 55). Ihminen siis pyrkii muodostamaan kohtaamastaan informaatiosta
ymmaérryksen, joka sopii yhteen tiettyjen palasien kanssa luoden kokonaisuuden, jossa
ei ole loogisia aukkoja. Sen sijaan faktoiltaan tdmin kokonaisuuden ei tarvitse
valttamattd olla tdysin oikein. (Isenberg 1986: 242.) Samalla tavoin tdimén aineiston
mukaan, strategiaviestinndn vastaanottaja pyrkii ennen kaikkea muodostamaan
strategiaviestin  sisdllostd loogisen kokonaisuuden, joka sopii yhteen hénen

toimenkuvansa ja edustamansa organisaation kanssa.
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Taélldakin kun tehdddn ndmai strategiat ja visiot ja muut, niin eihdn nekddn ole
sellasia ettd niiku ’naps’, se on tdd. Vaan ne ldhtee jostain isoista kokonaisuuksista
ja ne kiteytetddn sithen lauseeseen. Ja se lause sindnsd on vaikee. Sdhdn voit
opetella sen: hauki on kala, hauki on kala, hauki on kala, tajuamatta yhtdéin miti se

tarkottaa. (AS5)

Operationalisoimalla  vastaanottaja  pyrkii omassa kontekstissaan loogiseen
kokonaisuuteen. Tassd vastaanottajan kontekstissa yhtend merkittdvimpéna tekijdni on
vastaanottajan tyonkuva. Pyrkimys loogiseen kokonaisuuteen nédkyy erityisesti niissi
keskustelijoiden = kuvaamissa tilanteissa, joissa  strategiaviestinti  koettiin
lauserakenteeltaan monimutkaiseksi tai liian yksityiskohtaista ja vaikeaselkoista kielta
siséltdvaksi. Talloin strategiaviestinndn sisdltd ndyttdytyi vastaanottajalle irrallisena,
eikd hidn pystynyt kytkemiin sitd kdytdnnon tyohon. Erds keskustelijoista ilmaisi asian
ndin: “’strategia kiteytetddn yhdeksi tiiviiksi lauseeksi, joka ei sano kenellekdin yhtién
mitddn”. Vaikeaselkoisen strategiatekstin tulkintaa verrattiin myds “katekismuksen
selostamiseen”, viitaten yksittdisten lauseiden erilliseen tulkitsemiseen ja samalla myos

monitulkintaisuuteen.

Operationalisointi on siis merkityksellistimistd, joka ei nojaa tiedon oikeellisuuteen,
eikd sen tavoitteena ole objektiivinen havainnointi. Sen sijaan se on todennidkdisyytta,
pragmaattisuutta, yhdenmukaisuutta, perusteltavuutta, kekselidisyyttd  ja
valineellistamistd (Weick 1995: 57). Strategiaviestinndn vastaanottajien puheessa tima
ndkyy pyrkimyksend ymmaértdd strategiaan liittyvdt késitteet ja toimenpiteet
jokapdivéisen tekemisen kautta. Tétd ilmentdd hyvin seuraava keskustelu, jossa
asiantuntijat pohtivat yhdessd Tapiolan strategiaviestinndssd esiintyvien késitteiden

sisaltod.
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Al: Mulla menee ainakin strategia ja visiot ja arvot sekaisin. Vastuussa
asiakkaille, yrittdjahenkinen tai yhdessa yrittdminen, yrittdjdhenkinen toiminta. ..
AS: ... ettd suosittelevat meitd

A3: Noi on arvot

AS5: Se on just sité, niinku sanottu, ne kaikki kolme mossdontyy yhdeksi, koska ne
sanatkin on vaikeita: visio, strategia. Mitd ne niinku tarkottaa? Miten ne eroaa
toisistaan?

A3: Nehidn nyt on ihan selkeiti asioita.

AS: Ei oo kaikille.

AA4: Ei se jai padhén, ku ei se oo mitenkédén jokapaivasta.

AS5: Joo mut ei oo kaikille. Siks ei voi ldhtee... ku kaikkien pitdéd osata Tapiolan

strategia ni kerro ensin miké se strategia on.

Edellinen keskustelu alkaa kommentilla, joka jo itsessddn todentaa puhujan vaikeuksia
ymmartdd strategiaan liittyvien késitteiden tarkoitusta tai sisdltod. Puhuja ei 16yda
yhteyttd késitteiden vilille muttei mydskddn pysty osoittamaan eroja niiden valilla.
Keridtyn aineiston perusteella Tapiolan strategiaviestinnéssé esiintyykin paljon erilaisia
kasitteitd sekd niiden maééritelmid (esimerkiksi pelkédstdén verkkokurssilla esitelldén
kisitteet toiminta-ajatus, arvot, ainutlaatuisuusperusta, visio, strategiset valinnat sekd
padmadriat). Nama kisitteet ja niiden miéritelmit ovat monessa yhteydessd esitetty
sellaisenaan, ilman yhteyttd kéytdnnon tyohon. Néin ollen on helppo ymmaértda
ryhmékeskustelijoiden perddnkuuluttama strategiaviestinnén ja kdytdnnon tyon vilinen
yhteys. “Ei se jdd pddhdn, ku ei se oo mitenkddn jokapdivistd.”, kiteyttdd puhuja

edellisessé sitaatissa.

4.4.2 VASTAANOTTAJA ETSII SISALLOSTA KAYTTOMAHDOLLISUUKSIA

Vastaanottaja pyrkii sijoittamaan kohtaamansa strategiatiedon omalle vastuualueelleen
ja tyonkuvaansa — toisin sanoen tulkitsemaan sitd itselleen tuttujen asioiden ja
kisitteiden valossa. Panulan (1997: 300-301) mukaan tekstien tulkinnat vaihtelevat sen
mukaan, millaisiksi henkil6 havaitsee tekstien kdyttdmahdollisuuden sekd valittdmassa

kayttotilanteessa ettd laajemmassa kulttuuris-yhteiskunnallisessa kehyksessd. Panulan
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havainto kertoo vastaanottajan pyrkimyksestd kytked kohdattu informaatio itsed
ympérdivddn kontekstiin ja tuttuihin kisitteisiin. Tdmd pyrkimys ndkyy tdmén
tutkimuksen aineistossa. Ilmion voi havaita myds pdinvastaisessa tilanteessa eli silloin
kun vastaanottaja ei 10yda tekstistd kdyttomahdollisuuksia eli tekijoitd, joita hén voisi
kytked omaan tyonkuvaansa tai vastuualueeseensa. Yhteyden puuttuminen voi johtaa

pahimmillaan tekstin torjumiseen.

Ryhmaékeskusteluissa vastaanottajat operationalisoivat vastaanottamaansa
strategiaviestintdd kytkien sen omaan tyonkuvaansa tai edustamaansa alaan (tiettyyn
vakuutuslajiin sekd pankki- tai varainhoitoalaan). Namai tekijét néhtiin luonnollisina
strategiaviestinndn tulkinnassa eikd sen perusteella syntyvid erilaisia tulkintoja ndhty
ongelmana. ”Se [strategia] ei kaikkien tyOsséd tarkota samaa asiaa”, kommentoi asiaa
yksi asiantuntijoista. Ongelmaksi ryhmékeskustelijat sen sijaan nikivit joissakin
tapauksissa itse operationalisoinnin tekemisen, silld strategiaviestintd ndhtiin monesti

vaikeaselkoisena ja monitulkintaisena.

Chattopadhyay, Glick, Miller ja Huberin (1999) tekemén tutkimuksen mukaan sellainen
informaatio, joka on relevanttia oman vastuualueen tavoitteille nousee esiin
vahvimmin. Tdmid ilmid ndkyy myds tdmén tutkimuksen aineistossa.
Chattopadhyay ym. (1999) havainnon mukaisesti vastaanottajia kiinnosti eniten se
informaatio, jonka he kokivat oman toimenkuvansa, yksikkonsd tai oman yhtidonsa

nakokulmasta relevantiksi.

Kylld mun mielestd ainakin [Varainhoito]yhtion sisdlld ollaan hyvinkin tietosia
missd mennédén - mitkéd on tavotteet ja mikd on strategia. Ehké se on kuitenki sit se
lahin, mitd tulee sit itsekki mietittyd. Ettd ei ehkd sillain koko Tapiolan kannalta.
Tietdd kylld mitkd ne tavotteet on, mut ehkd sitd miettii enemmén sitd omaa

tyotansé kuitenki. (E14)

Operationalisoinnin kaytidntd ndkyy pdiasiallisesti strategiasta saadun informaation
kytkemisend kéytinnon toimintaan, mutta my0s pidinvastoin eli kdytdnnon toiminnan

kytkemisend strategiaan. Tama tilanne liitettiin keskusteluissa esimerkiksi siithen, miten
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hankkeiden tai projektien toteuttamista perustellaan. Ryhmaikeskustelijat toivat esiin,
kuinka heidén mielestddn myos hankkeet ja projektit on syytd kytked strategiaan. Toisin

sanoen tuoda selkedsti esiin se, miten hanke tukee strategian toteutumista.

Mun mielestd tdd [strategia] pitdis nivoa aina kaikkeen muuhun tekemiseen.
Otetaan hankkeita tai alihankkeita, ni sielld ne aina yleensé alkaa silld ettd timai ja
tdma tavote toteuttaa meidén strategiaa tillé ja télld tavalla. Et kylla ne pitdis tulla

sieltd lépi sitte. (E4)

KAYTTOMAHDOLLISUUKSIEN ESIIN TUOMINEN ESIMERKKIEN AVULLA

Operationalisoinnin merkittdvyys vastaanottamiselle nédkyy konkreettisimmillaan
keskustelijoiden esittdmind toiveina saada tutustua strategiaan kdytinnon esimerkkien
(sitaateissa kdytetdéin termid case) avulla. Seuraavassa sitaatissa puhujat ilmaisevat

mieltymyksensi asioiden havainnollistamiseen kdytdnnon esimerkkien kautta.

E16: Mun mielestd vois olla ndd caset semmosia opettavaisia. Et kun tulee joku
case jota sitte puidaan, ettd miten télle tehdddn ja mitd tissi on tapahtunut. — —
E18: Niin se konkretisoituisi sillon sithen omaan tychon. Sillon sen ndkee, ettd tdd

ei oo vaan tuolla joku lilluva vaan se on ihan oikeesti tdtd mun tyota.

Kaytdnnon esimerkeissd ndhtiin myds se hyoty, ettd ne kannustavat lukijaansa
pohtimaan asioita. Ratkaisua anneta valmiina, vaan se synty “itseajattelun ja tekemisen

kautta”.
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E18: Et missd ois voinu tehdd toisin. Missd ois ne parantamisen paikat. Sen
tyyppisid. Et tavallaan niinku, jos ite niinku miettii, ni sitd kautta voi 10yt44 sen et
miten tdmé voi koskettaa minua. Mé luulen ettd enempi semmosen itseajattelun ja
tekemisen kautta ni aukee paremmin ku sulle vaan luetaan tosta.

E19: Jotenkin silleen, ettd ne liittyisi sithen konkreettiseen tekemiseen. Et ei niitid

strategialaatikoita; niit lauseita koitetaan muistella sitte.

Kéaytdnnon esimerkkien lisdksi ryhméakeskusteluissa mainittiin henkilokuvat hyvéna
tapana konkretisoida strategian toteuttamista. Henkilokuvilla tarkoitettiin kertomista
jostain henkiloston jésenestd sekd siitd, kuinka timédn tyd kytkeytyy strategiaan.

Henkilokuvien kautta strategiatieto koettiin kdytdnnonldheiseksi seké positiiviseksi.

KUN KAYTTOMAHDOLLISUUKSIA EI LOYDY

Kokemus oman yksikon tilanteesta vaikuttaa tutkimusaineiston perusteella
strategiaviestinndn operationalisointiin. Vaikutus nikyi voimakkaasti tilanteissa, jossa
strategiaviestinndn siséltd oli ristiriidassa sen kontekstin kanssa, jonka vastaanottaja
koki vallitsevana omassa yksikOssddn. Vastaanottaja voi esimerkiksi joutua
tilanteeseen, jossa hénelld ei ole annetuilla resursseilla mahdollisuutta tehdé strategian

toteuttamiseksi aiottuja toimenpiteita.

Seuraavassa sitaatissa ensimmdinen puhuja kuvailee niitd reaktioita, joita
strategiaviestintd on heidén osastollaan heréttinyt. Esimies viittaa puheessaan Tapiolan
strategiaviestinndssé toistuvaan sanapariin “vastuussa asiakkaille”. Sanaparin sisiltod
kuvataan strategian verkkokurssilla ”strategian ainutlaatuisuusperustaksi”, jonka avulla
“varmistetaan, ettd asiakas hyotyy Tapiolan menestyksestd” sekd “’kehitetddn itsedmme
asiakkaan kuulemisen perustalta”. Vastuussa asiakkaille painottaa siis toimimista
asiakkaan ldhtokohdista ja hdnestd parhaalla mahdollisella tavalla huolehtimisesta.
Seuraavan sitaatin puhuja kuitenkin kertoo, ettd heiddn yksikdssddn vallitsee tilanne,
jossa tétd strategista tavoitetta ei pystytd toteuttamaan johtuen resurssipulasta. Tama
aiheuttaa negatiivista palautetta asiakkailta, joka asettaa tyontekijan tilanteeseen, jota

hén ei pysty omin avuin korjaamaan.
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E6: — — Ainakin meilld on just se, ettd toi strategia on otettu ihan hyvin vastaan ja
se vihd mitd me on kdyty niin kylld ne [tiimildiset] niinku ny6kyttdd paiti ettd ’joo
ndin on’. Mut sitten tulee semmosia, ettd esimerkiksi - vastuussa asiakkaille - ku
meil on esimerkiksi koko ajan késittelyajat on yli kuukautta ja tuntuu ettd kaikki
asiakaspalaute on negatiivista. Niin sielti nousee semmonen yksilon epétoivo, et
’mitd tds voi endd tehdd’, et 'mé en pysty ndit jonoja purkamaan’. Ja jotenkin
semmonen, ettd [miten] se strategian esittelykin saataisiin silleen ettd otettaisiin
huomioon se, ettd minkélaisessa tilanteessa se porukka on, kelle tdtd halutaan
kertoa ja syottdd ikddn kuin. — —

E3: — — ehkéd monesti tdllaseen tulee semmonen vastenmielisyys, ettd tietddko ne
yhtddn, mitd kdytdnnossa tiimeissd tehddéin — minkalaisissa tilanteissa. — — Eli sen
joka tekee niitd viestinndn juttuja, niin pitdisi jollain tapaa tietdd millaset
mahdollisuudet on ottaa vastaan sitd tietoa, ettd se olisi sellasessa helposti

pureksittavassa muodossa.

Sitaatissa toinen puhuja myoétdilee ensimmadisen mielipidettd ja  kayttda
puheenvuorossaan sanaa “vastenmielisyys” kuvaamaan tunnetilaa, joka syntyy
ristiriidasta annettujen resurssien ja asetettujen tavoitteiden vililld. Mielenkiintoista
kommentissa on my®ds se, ettd kritiikki kohdistuu “sithen joka tekee viestinnén juttuja”
eikd yrityksen johtoon, jolla on valta suunnata lisdd henkiloresursseja tilanteen

parantamiseksi.

ESIMIES ETSII KAYTTOMAHDOLLISUUKSIA ALAISTENSA PUOLESTA

Esimies toimii usein strategiatiedon operationalisoijana alaisilleen. Toisin sanoen
esimies  pyrkii  pukemaan  strategiaviestinndn  sisdllon =~ mahdollisimman
kaytannonldheiseen asuun, jotta hdnen alaisensa voisivat hyddyntda strategiaviestinnin
kayttomahdollisuuksia. Esimiehet  pyrkivét omien sanojensa mukaan
“arkipdivdistdimadn” strategian. Alla olevassa sitaatissa esimies kuvailee sitd, kuinka
hin operationalisoi strategiaa alaisilleen, pyrkimyksenddn helpottaa strategiatiedon
vastaanottamista kytkemaélla se alaistensa vastuualueelle. Esimies kuvailee, kuinka hén

”aukaisee” strategiatictoa alaisilleen heiddn tyonséd kautta. Esimerkin lopussa esimies
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vield korostaa strategian toteuttamisen jatkuvuutta korostaen sité, ettd haluaa viestittda

alaisilleen strategian jokapéivaisyytta.

Ma oon silldlailla ainakin oman porukkani kanssa kdyny 1dpi, ettd md oon aukassu
sitd asiaa. Ettd kun meilld on joku suunniteltu ja sovittu juttu, ettd mité asioita se
meiddn arvoissa maitsdd. Mihin se koskee, mitd asiaa me siind kehitetddn.
Tavallaan tyon kautta avannu sitd asiaa enemmén. — — Sitte me on kdyty sithen
my06s meidédn toimintasuunnittelma ja mietitty yhdessd ettd mihin kohti td4 niinku
vastaa. Yritetty arkipdivéistdd ndmd meiddn arvot ja strategiat, ettd jokapdivd
toteutetaan sitd meiddn strategiaa - vastuussa asiakkaille ja hyvai palvelua ja ettid
se on meiddn jokapdivdinen tyd. Ettd se ei oo erillinen asia. Et se kolme kertaa
vuodessa tdd otetaan esiin timmonen erillinen hieno juttu. Vaan se on meidén

jokapdivdinen tekeminen. (E1)

Strategian jokapdividisyyden esiin tuominen nédkyi muuallakin esimiesten puheessa.
Arkisuuden korostaminen kertoo siitd, ettd monesti strategia ndhdédn asiana, jota on
vaikeaa toteuttaa tai se ei kuulu operatiivisella tasolla toimivan henkilén tyonkuvaan.
Vaikeat késitteet ja vaikea ymmairrettivyys tuottavat vastaanottajalle helposti

mielikuvaa siitd, ettei strategia kuulu osaksi jokapdivéistd tyota.

Strategia on varmaan aika vaikea mieltdd sielld suorittavassa [tasossa] tai sielld
tiimissd. M& oon monta kertaa sanonu ettd, ihan oikeesti te teette [sitd] jokapdiva,
te toteutatte Tapiolan strategiaa, tekemdlld tdtd tyotd ndin. Ei se oo sen
kummosempi. Eikd sitd pysdhdytd miettimdén, ettd nyt kun maé teen tén asian néin,

hoidan nyt tén asian nédin, mé teen koko ajan sité [strategiaa] kohti. (E2)
Edellinen sitaatti nostaa hyvin esiin operationalisoinnin haasteita esimiehen

nikokulmasta. Samoin se korostaa esimiehen roolin merkityksellisyyttd operatiivisen

tason viestinndssa.
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4.5 YHTEISOLLISEN REFLEKTOINNIN KAYTANTO

Tulkintaa ei koskaan tehdd yksin, koska se, mitd henkild tekee yksin on

riippuvainen muista. — Karl. E. Weick (1995: 40)

Yhteisollinen reflektointi on kéyténtd, joka ilmenee vahintddn kahden ihmisen
vilisessd, kahdensuuntaisessa kommunikaatiotilanteessa. Yhteisollisen reflektoinnin
tarkoituksena on pohtia strategiaviestinnén siséltod sekd sen kytkemisti omaan ja
yksikdn toimintaan vuorovaikutuksessa kollegojen ja esimiesten kanssa sekd pyrkid
aktivoimaan omia alaisia vuorovaikutukseen. Néin ollen yhteiséllisen reflektoinnin

kaytanto kietoutuu tiiviisti yhteen operationalisoinnin kdytdnnon kanssa.

Yhteisollinen  reflektoinnin ~ kdytdntd  aktivoituu usein  kokouksessa  tai
koulutustilanteessa, jossa paikalla on ryhma ihmisid. IThmiset ovat tyypillisesti saman
yksikdn tai tyonkuvan edustajia, mutta tdmd ei ole aktivoitumisen edellytys.
Yhteisollistd reflektointia voi tapahtua sitd varten koolle kutsutuissa kokouksissa tai
muiden kokousten yhteydessd. Ryhmékeskustelijoiden puheesta kdy kuitenkin ilmi, etta

he toivoisivat, ettd virallisia” tilaisuuksia yhteisdlliseen reflektointiin olisi enemmaén.

Maitliksen (2005) mukaan organisaatioissa merkityksellistiminen on sosiaalinen
prosessi: organisaation  jdsenet tulkitsevat ympéristod keskindisessd
vuorovaikutuksessa, muodostaen merkityksid, jotka tekevdt maailman ymmaértdmisen ja
kollektiivisen toiminnan mahdolliseksi. Tadmid maédritelmad sopii hyvin kuvaamaan
my6s yhteisollisen reflektoinnin  kdytdnt6d. Yhteisollinen reflektointi —auttaa
vastaanottajaa ymmartdmédn strategiaviestin merkityksen omalle ty6lleen sekd
muodostamaan muiden ryhmén jdsenten kanssa yhteisid toimintatapoja strategian
toteuttamiseksi. Yhteisollistd reflektointia kuvaa hyvin seuraava esimiehen kommentti,
jossa hin esittdd kuinka yksikon viikoittainen kokous tarjoaisi hyvén foorumin
ajankohtaisen strategiaviestinnédn lapikdymiseksi. Kommentti kuvaa my6s yhteisollisen

reflektoinnin yhteyttd operationalisoinnin kaytantoon.
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Ma nikisin ettd meilld on yksi foorumi - timmonen joka tiistain johtoryhmén
kokous. Tavallaan siind tilanteessa, sitd voi hyddyntdd ettd joka kerta varattais
viistoista minuuttia, ldpikdytds tdtd [strategiakirjasta]. Katottas ettd mitd
systeemeitd tdhén on kehitetty, minkélaisia apuvélineitd tdssd on. Et ei se 0o vaan
pelkkd vihred kiva pelikirja meiddn jokaisen kaapissa. Ettd meidénkin esimiehet
vastuutettais tdmén asian eteen. Sitten kuitenkin kun meilld on vuosisuunnitelmat
tehty ja tehddén, ja se nivottas sielld yhdessa sielld sellaseksi omaksi kudelmaksi,
niinsanotuksi. Ettd se ois niinku yhteinen asia, sielld, et me saatais sitdkautta tukea

sille yhteiselle asialle. (E1)

Kommentin lopussa esimies nostaa esiin oleellisen seikan. Hdn perdénkuuluttaa
strategian “tekemistd yhteiseksi”, joka hinen mukaansa tapahtuu nimenomaan

vuorovaikutuksen kautta.

Skivington ja Daft (1991) médrittelevit vuorovaikutuksen kéyttdytymiseksi, joka tédhtda
informaation késittelyyn. Vuorovaikutus tarkoittaa siis erilaisissa muodoissa tapahtuvaa
ihmisen vélistd kanssakdymistd, joka wvilittdd informaatiota. Huotari, Hurme ja
Valkosen (2005: 82) mukaan vuorovaikutus voi olla kasvokkaisviestintdd tai
teknologiavilitteistd ~ viestintdd.  Vuorovaikutus voi olla kahdenvilistd tai
ryhmiviestintdd. Se voi olla kirjoitettua ja luettua, puhuttua ja kuunneltua tai
visuaalisesti ilmaistua ja ndhtyd viestintdd (em.). Lisdksi vuorovaikutus voi olla
muodollista tai epdmuodollista. Muodollinen vuorovaikutus on tyypillisesti ylhaalta-
alas tapahtuvaa viestintdd. Epadmuodollinen vuorovaikutus taas epévirallisia
keskusteluja, jotka edistévét strategisten valintojen hyviksymistd. (Skivington ja Daft
1991.) Yhteisollisen reflektoinnin kédytdnndssd esiin nousee erityisesti kasvokkainen
viestinti, joka tapahtuu joko kahden kesken tai ryhmédssd. Ryhmaikeskustelujen sisdllon
painottuessa enemmain muodolliseen viestintddn, jad epdvirallisten keskustelujen rooli

tdssd aineistossa pieneksi.

Kasvokkaiseen viestintddn liitettiin keskusteluissa voimakkaasti kyky sisdistdd

viestinndn sisdltd paremmin. Vuorovaikutuksessa lapikdyty viestinndn sisdltd ja sen

123



STRATEGIAVIESTINNAN VASTAANOTTOKAYTANNOT

kytkeminen kdytdnnon tydohon néhtiin siis tehokkaampana kuin lukemalla vastaanotettu

viestintd. Tastd kertoo seuraava esimerkki:

Sitd henkilokohtasta viestintdd jollain tavalla. Toki oon oppinu hakemaan itsekki
jo - siis kdyttddn intranettid hyddyks, mut jotenki ainaki mulle kokretisoituu silleen
- - keskustelemalla. Sen sisiistdd jollain tavalla. Kun lukee jostain kirjan sivulta ni

sen voi lukee, mutta jadks tdnne (osoittaa padtdan) mitadn. (E7)

Kasvokkaisen viestinndn tehokkuudesta kertoo myds se, ettd tyytyviisimpid
strategiaviestintddn olivat Varainhoitoyhtiotd edustavat ryhmékeskustelijat, jotka
osallistuivat joka kuukausi yhtion toimitusjohtajan pitdimdin “tilannekatsaukseen”.
Tama tilannekatsaus toimi strategian pddasiallisena viestintikanavana. Liséksi
tilannekatsauksessa ldpikdydyt asiat lahetettiin kirjallisesti tyontekijoille tilaisuuden

jélkeen. Varainhoitoyhtion edustajat kdvivét aiheesta seuraavanlaisen keskustelun:

E14: Kylld mun mielestd meilld Varainhoidossa — — strategia ja tavotteet on aika
selvat kaikille. Kyl niistd on informoitu. Ainakin meidén puolella.

E13: Meil on joka kuukausi tdd yhteinen varainhoidon tilaisuus, miksiké sitd nyt
kutsutaan, tilannekatsaus.

E14: Kylld aika hyvin tiedetddn mitd on tapahtunu ja mitd odotetaan tapahtuvan ja
mitkd on tavotteet.

M: Eli onko suullinen viestinté teilld paddkanava?

E13: No se on ainakin mulle henkilokohtasesti se, mikd saavuttaa. Toki koen, ettd
sidhkdnen maailmakin on, mut si haet sieltd sitte kun sulla on se tilanne pdalla. — —

E12: On se kyl suullinen. Onhan meilldkin timmonen kuukauskirje tai téllanen.
Mut se on yleensd, ettd siitd luetaan ettd mitd on jo kuullut kuukauden aikana. Miti
tietdd, ettd on jo tapahtunu. Sit se on kirjotettu mydhemmin siihen.

M: Siis se tulee sahkopostilla?

E12: Joo, se on niinku toimitusjohtajan kuukausikatsaus.

M: Enemminkin niinku muistio?
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E12: Joo, virallistetaan mitd on tapahtunut.
E13: Toi [tilannekatsaus] peilaa enemmaén niinku tulevaan.
E14: Kyllda mun mielestd ainakin yhtion sisélld ollaan hyvinki tietosia, ettd missé

menndin - mitkd on tavotteet ja miké on strategia.

Edellisen keskustelun keskivaiheilla tiedustelen keskustelijoilta, ndkevétkod he suullisen
viestinndn péadkanavaksi strategia-asioissa. Seuraava puhuja vastaa myoOntdvésti ja
kertoo ndkevénséd kirjallisen viestinndn hyodylliseksi tilanteessa, jossa hdn akuutisti
tarvitsee informaatiota. Akuuteista tyoOtilanteista esimiehet nimesivit esimerkiksi
alaisten kanssa kaytavét kehityskeskustelut, jossa esimies tarvitsee “’kdttd pidempaa”

pystydkseen ldpikdyméadn strategiaa lapi alaisensa kanssa.

Maitliksen (2005) tekemin tutkimuksen mukaan vuorovaikutuksen lisddntyminen
organisaatiossa vaikuttaa suotuisasti henkildston merkityksellistimisen prosesseihin.
Kun henkilostd ja johto ovat vuorovaikutuksessa keskenddn, he pystyvit
parhaimmillaan muodostamaan strategiasta rikkaan ja johdonmukaisen kisityksen.
Niin ollen my0s strategiaa toteuttavat toimet ovat jatkuvampia ja yhdenmukaisempia
(ks. kuvio sivulla 55). Toisin sanoen vuorovaikutus lisdd seki tiedon kulkua, ryhmén
sisélld yhdenmukaisemman ymmairryksen syntymistd sekd yhtendisten toimintatapojen
16ytymistd. Myds ryhmékeskustelijat nostivat esiin monenlaisia hydtyjd, joita he
kokivat saavansa vuorovaikutustilanteissa.  Vuorovaikutustilanteisiin  liitettiin
monenlaisia positiivisia kuvauksia, kuten “hedelmallistd”, hyvé tapa viedd eteenpdin”,

99 99

”tehokas”, uppoo paremmin”, ”’jdi padhdn” tai “sisdistda”.

Yhteisollinen reflektointi nédhtiin mahdollisuutena pohtia strategiaan liittyvid asioita
sekd sisdistdd ja operationalisoida niitd tehokkaasti ryhméssd. Ryhmin kautta
keskustelijat kertoivat saavansa syvéllisempéd tietoa kuin itsendisesti opiskelemalla.
Seuraavassa sitaatissa esimies kuvailee erilaisia vuorovaikutuksellisia keinoja, joiden

kautta hén on kdynyt strategia-asioita lapi omassa yksikossaén.
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Tai sitten ainakin se, ettd oman yksikon porukka miettii. Meilld oli yksi péivd
semmonen ettd kokoonnuttiin ja mun mielestd sekin oli hirveen hedelmaillista.
Jokainen mietittiin oma tekeminen ens vuodelle ja sitten sitd opponoitiin ja se oli
ihan hedelmallinen. Ja sielld oli sitten jo tehty tdd yksikon tuloskortti, joka oli siind

pohjana. Must se oli hyvé tapa viedd kans eteenpéin. (E2)

Sitaatissa tulee ilmi erilaisten tapojen tuomat edut oppimiseen ja ymmartdmiseen, kuten
toisto sekd asian tarkastelu eri ndkokulmista. Kuvattuun tilanteeseen liittyy sekd omaa
pohdintaa ettd sen reflektointia muiden kanssa. Pohdinnan ja keskustelun pohjana toimi
yksikon tuloskortti, jonka avulla toiminta kytkettiin yksikon strategisiin tavoitteisiin.
Tuloskortti toimi myds strategiakeskustelua ohjaavana tekijand. Maitliksen (2005)
tutkimuksen perusteella vuorovaikutuksen vilkkauden kasvaessa myds erilaisten
tulkintojen midrd asiasta kasvaa. Néistd tulkinnoista seuraa hinen mukaansa
yhdenmukaisia toimintoja silloin, kun merkityksellistimisté jarjestelmillisesti ohjataan

organisaatiossa.

Edelld on viitattu yhteisollisen reflektoinnin sekd operationalisoinnin kéytintdjen
valilld oleviin yhteyksiin. Yhteydet ndkyvit myos edelld esitetyissd sitaateissa. Monet
puhujat kuvaavat niissa tilanteita, joissa ryhmissd pohditaan keinoja toteuttaa strategiaa
kaytannossd. Tamén lisdksi yhteisollisen reflektoinnin ja luokittelun kéytdnnon vilille
l6ytyy yhteyksid. Tamé ndkyy esimerkiksi vuorovaikutustilanteessa, jossa nousee esiin
asioita, jotka muuttavat vastaanottajan luokitteluperusteita. Luokittelussahan
vastaanottaja tekee valintoja kohtaamastaan strategiaviestinndstd sen perusteella, miten
tarkednd viestin sisdltd hénelle ndyttdytyy. Seuraavassa sitaatissa esimies kuvailee

tilannetta, jossa strategiakirjasen luokitteluperuste muuttui ryhmén toiminnan vuoksi.
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Mun pitdd sanoa ettd tdd meni multa vdhdn ohi. Tadhéin on tullu jo joskus kevaalla.
Ma luin tén vast ihan tdssd kuussa kun timi nousi puheeseen jostain. Et tdd meni
mult niinku ohi. — — M4 muistan jossain yhteydessd mi olin yhes semmosessa
esimiesvalmennuksessa. Sielld tdstd puhuttiin ja md olin vdhdn silleen et en
kehdannu hirveest myontdd et 'nyt kulkaa...’. Et muistin tdmin kylld sieltd

verkkokurssin kautta, mutta etté tdd on tullut ihan postissa... (E13)

Sitaatissa esimies kertoo, kuinka hén piti esimiesryhmédssd omana tietonaan sen, ettei
han ollut lukenut strategiakirjasta. Tassd tilanteessa esimies turvautui siihen tietoon,
jota hdn on muualta aiheesta saanut selvitikseen tilanteesta. Kuvatussa tilanteessa
strategiakirjasen  sisdllostd  tulikin  alkuperdiseen  luokitteluun  verrattuna

merkittavampaa.

Kéayn seuraavaksi ldpi yhteisollistd reflektointia jésentdmélld sitd osallistujien sekd
viestinndn suunnan perusteella. Tutkimuksen aineistossa yhteisollinen reflektointi
ndyttdytyy voimakkaimmin kollegojen (horisontaalinen) sekd esimiehen ja alaisen
(vertikaalinen) vilisend vuorovaikutuksena. Tdmin lisdksi vuorovaikutuksessa olevan
ryhmién jésenid voi yhdistdd myos sama yksikko, jolloin ryhmén jdsenet voivat olla
usealta eri organisaatiotasolta (ks. esimerkkisitaatti sivulta 123). Kéyn tdssd tarkemmin
lapi horisontaalisen ja vertikaalisen reflektoinnin tilanteet, jotka nousevat aineistosta

esiin vahvimmin.

4.5.1 VASTAANOTTAJA ON VUOROVAIKUTUKSESSA KOLLEGOJENSA KANSSA

Kollegojen vilinen vuorovaikutus viittaa aktiviteettiin, jossa vuorovaikutustilanteen
toimijat tyOskentelevdt samalla organisaatiotasolla ja usein heitd yhdistavit
samankaltaiset  tai  toisiaan  tdydentdvdt  tyotehtdvdt.  Kollegojen — viliset
reflektointitilanteet kuvattiin useimmiten konditionaalissa, miké viittaa siithen, ettd
vertikaalisia vuorovaikutustilanteista toivottaisiin enemmain ja rutiininomaisemmaksi

osaksi tyotd. Tatd ilmentdé esimerkiksi seuraava esimerkki:
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Just esimerkiks Eldke-Tapiolan esimiehet kokoontuisivat vaikka jonkun, joka on
ollut titd [strategiakirjasta] tekemissé tai jotain. Kdytds tatd ldpi, pohdittas titi, ois
mahdollista tehdd jotain ryhmétyGtd tai tin tyyppistd. Avattas titd, veivattas téta.
Et sen niinku sisdistadkin sitte. Et sd voi mitéén toisille ihmisille opettaa, jos et si

00 ensin siti itse sisdistdnyt. (ES)

Edellinen esimerkki niyttdytyy aineistossa toiveena lisdtd horisontaalisia
vuorovaikutustilanteita. Yleisesti aineistosta vélittyi se, ettd keskustelijat kokivat

horisontaalisen viestinndn vertikaalista viestintdd tehottomammaksi.

Tieto valuu tosi huonosti sivusuunnassa. Vaik se tulee ylhiéltd alas, ni tdd on aika

huolimatonta tdd sivusuuntanen tiedonkulku. (A1)

Yhteisollisen reflektoinnin etuina néhtiin myds se, ettd ihmiset tutustuvat toisiinsa.
Tutustuminen edesauttaa verkostoitumista ja sitd kautta ihmisten vélistd

kommunikointia sekd madaltaa kynnysta ottaa yhteyttd muihin henkildston jéseniin.

Plus ettd helpottaa aina ku on kasvot nimen takana — muistaa ettd ’ai mi néin sen
Heikin sielld, se oliki silld osastolla’. Helppo soittaa et 'mul on nyt timméonen ja

tdimmonen asia’. (E7)

Keskustelijoiden mukaan tutustuminen toisissa yksikodissd ja osastoilla toimiviin
ihmisiin antaa myos laajemman kuvan siitd kokonaisuudesta jossa itse toimii.
Tutustuminen ja verkostoituminen voi tapahtua myds vapaamuotoisempien

tilaisuuksien kautta.
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Mua oikeesti ilahduttaa tda tilaisuus sen takia, ettd tapaa muita timmosid Tapiolan
asiantuntijoita. — Vaikka tonne heivais joku ilta viinid ja juustoa ja kaks tuntia
verkostoitumista ja keskustelua ja joku pohjustus, esitys tai joku. Se lisdis tatd
kommunikaatiota. Kun aikasemmin tuli esille ettd talo on iso. Joku projekti
alotetaan ja sitd tehddédn laput silmilld, katotaan tiukasti eteenpdin ja unohdetaan

kaikki ne muut keihin se vaikuttaa. (A1)

Balogun ja Johnson (2004) nostavat tutkimuksessaan horisontaalisen, epidvirallisen
viestinndn yhtend keskeisend merkityksellistimiseen vaikuttavana tekijand. Heiddn
mukaansa ylhaalté-alas liikkuva viestintd on useimmin “virallista”, kun taas kollegojen
kesken kéydddn enemmén epivirallisia keskusteluja aiheesta. Naméd epédviralliset
neuvottelut, juorut, huhut sekd omien kokemuksien ja tulkintojen jakaminen vaikuttavat
Balogun ja Johnsonin tekeméssa tutkimuksessa merkittavésti muutoksen omaksumisen
organisaatiossa. Tédssd aineistossa puhujat nostivat horisontaalisen vuorovaikutuksen
varsin vdhdn esiin. Ldhinnd esitettiin toivomuksia siitd, ettd kollegojen vilista
vuorovaikutusta olisi enemmén. Ryhmikeskusteluissa huomio kiinnittyi enemmén
viralliseen strategiaviestintddn, mikd saattaa selittdd epaviralliseksi koetun keskustelun

poisjdamistd puheesta.

Tavatessani ryhmékeskustelijoita uudestaan joulukuussa 2008 tiedustelin heiddn
mielipidettddn siitd, mikseivdt epdviralliset keskustelut nousseet vahvemmin esiin
ryhmékeskusteluissa. Keskustelijoiden mukaan epavirallisissa keskusteluissa luodaan
enemmaénkin asenteita ja mielipiteitd tiettyd strategiaviestintdd kohtaan, ei niinkdén

keskustella sen sisallosta.

4.5.2 VASTAANOTTAJA ON VUOROVAIKUTUKSESSA ESIMIEHENSA TAI JOHDON

EDUSTAJAN KANSSA

Yhteisollistd ~ reflektointia  tapahtuu =~ my6s  kahden  ihmisen  vilisessd
vuorovaikutustilanteessa. Yleisimmin téllainen tilanne on esimiehen ja alaisen vélinen

keskustelu. Talloin vuorovaikutus on kaksisuuntaista, vaikka alainen yleensd onkin
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“oppijan” roolissa. Seuraavassa sitaatissa esimies kuvailee vuorovaikutustilannetta

oman esimiehensi kanssa.

Me saatiin kylld kirjallisena se strategia, niinku pureskeltuna ja me kéytiin se vield
suullisesti meidén ldhiesimiehen kanssa. Se oli helppo viedé eteenpdin ja siitd oli
helppo koukkia juttuja omaan ty6honsé. Ja me ollaan kéyty sit useampaan kertaan
lapi tiimissé (viittaa alaisiinsa). Mutta se ihan tosissaankin vaatis sitte timén etti se
suhteutetaan omaan ty6hon ja esimicheltd saadaan tukea enemmén, ihan

chottomasti. (E1)

Puhuja kuvaa vuorovaikutuksen esimiehensd kanssa antavan tukea oman tyonsd
suorittamisessa. Hin myds asettaa odotuksia esimiehen toiminnalle toivoen héneltid
enemmén tukea. Tdhdn tukeen hén sisillyttid myds strategiatiedon kéytintoon
viemisen eli operationalisoinnin. Joskus odotukset esimiehen toimintaa kohtaan
asetettiin keskusteluissa korkealle, jolloin esimiehilti ja johtajilta odotettiin merkittdvaa

panostusta strategian operationalisoinnissa.

Esimiehen, johtajan, pitdd pyrkid pukemaan se firman strategia siihen
tyOtehtdvédn; sanoa, ettd miten timi esimerkiksi meilld pankissa toteutuu. Miten

tdmé ndhdidn, miten timé osuu meiddn osastolle ja meidin tyotehtiviin. (A1)

Maitliksen (2005) mukaan kahdenkeskeinen vuorovaikutustilanne antaa paremman
mahdollisuuden henkil6kohtaiseen viestintddn ja omien mielipiteiden ilmaisuun. Tdma
nidkyy myos tdmin tutkimuksen aineistossa. Seuraavassa sitaatissa keskustelija kuvaa
esimichensd kanssa kdymiddn keskusteluja strategiasta. Sitaatissa tulee esiin, kuinka
kahdenkeskisessd vuorovaikutustilanteessa henkildston jasen pyytdd apua vaikeiksi

kokemissaan asioissa.
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Aika paljon lukemalla ja sitten jollain tyStunnilla [esimiehen kanssa], ku on huulet
soikiona eiki ite ymmaérrd mitddn. Et avaa mulle titd. Md huomaan ite, ettd mé en
00 hyvid timmdsid avaamaan. M4 tartten sen avun tavallaan ylempaé kysymalld, et
miten md voin ldhtee tdtd puhumaan niin, ettd muakin ymmaérretddn. Ma kdyn
kysymissd ja mulle sitten yritetddn maallikkoviestinnilld avata sitd, minkd mi

pyrin sit viemdédn eteenpéin. (E7)

My6s Maitlis (2005) havaitsi kahdenkeskeisten tapaamisten merkityksellisyyden
strategiaan liittyvdssd kommunikaatiossa. Kahdenkeskeiset tapaamiset antoivat
mahdollisuuden ilmaista tarpeita ja mielenkiinnon kohteita avoimesti seké tarjosivat

mahdollisuuden mukauttaa omia késityksid julkisen keskustelun ulkopuolella.

Johdon rooli yhteisollisessd  reflektoinnissa  ndyttdytyy tdssd  aineistossa
strategiaviestintdd tuottavana osapuolena. Johdon edustaja toimii reflektoinnin
alullepanijana ja késiteltdvan asian alustajana. Téllaista tilannetta kuvailee seuraavassa

esimerkissd yksi asiantuntijaryhmén puhujista.

Meil tdd ensimmdinen kerta, eka toimitusjohtaja - eka kerta koko porukalle - niin
ensin se kdytiin ldpi se edellinen strategiakausi. Ettd meil oli ndmé strategiat ja me
tehtiin tétd ja tatd ja titd. Sit ku se oli kdyty ldpi, niin sit ruvettiin kattoon ettd mitis
nyt sitten kun meil on td4 uus [strategiakausi]. Nyt sitten me kéytiin niissd
ryhmissd 14pi — ni nimenomaan pienemmis porukois - niin siel kdytiin [ldpi]
periaatteessa ettd mitd tdd meijdn ryhman — taikka sit meil on kaikilla erilaiset

tehtévit - mitd tdd sun tyossa tarkottaa. (A4)

Toimitusjohtajan rooli tissd esimerkissd ndyttdytyy yksisuuntaisen strategiaviestinnin
toteuttajana. Samalla toimitusjohtajan puhe toimi alustuksena ryhmitdille, jossa
henkil6sto pohti sitd, kuinka uusi strategia ndyttaytyy jokapdivéisessd tydssa.

Esimerkki vahvistaa tausta-aineiston perusteella tehtyjd havaintoja Tapiolan
strategiaviestinnistd sekd siitd kontekstista, jonka Tapiolan organisaatio viestinnille
muodostaa. Esimerkeissd strategiaviestintd niyttdytyy johdon alulle panemaksi,

ylhdaltd-alas suuntautuvaksi julkilausumaksi, jossa henkildston rooliksi jdi strategian
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toteuttaminen. Ryhmékeskustelijat eivit kuitenkaan kyseenalaistaneet titd asetelmaa.
Ainoastaan yksi keskustelija nosti esiin ajatuksen siitd, ettd henkilostolla voisi olla

mahdollisuus osallistua myos strategian laadintaan.

Ku miettii [meiddn yhtidn] strategiaa, ni sitd toivoo, et sitd kdydddn vahan ldpi ja
ettd saa itsekki vahin vaik sanoo jotain. Et se ei tuu vaan jostain netistd ja tissd tad

on. (E12).

4.5.3 VASTAANOTTAJA PYRKII VUOROVAIKUTUKSEEN ALAISTENSA KANSSA

Esimiehen tyonkuvaan Tapiolassa kuuluu strategian eteenpdin vilittdminen.
Strategiatiedon viélittdminen tapahtuu yleensd vuorovaikutustilanteessa, jossa esimies
kdy strategiaa ldpi alaistensa kanssa. Taméd yhteisollisen reflektoinnin muoto nousee

esiin esimiesroolissa tydskentelevien keskustelijoiden puheessa.

Balogun ja Johnson (2004) tarkastelivat tutkimuksessaan keskijohdon tulkintoja
yrityksen muutostilanteesta. Omien sanojensa mukaan tutkijat tarkastelevat muutosta
“muutoksen vastaanottajien” eli niiden henkildiden ndkokulmasta “joille kerrotaan, ettd
pitdd muuttua, mutta joilla ei ole vaikutusvaltaa vaikuttaa péitoksentekoon. Heiddn
haasteenaan on tarttua muutokseen, jota he eivdt suunnitelleet ja neuvotella
yksityiskohdista toisten, samalla tavoin strategisen péatoksenteon ulkopuolelle
jatettyjen kanssa”. Tésséd aineistossa nousee esiin tilanteita, joissa ndkyy sama ilmid.
Esimicheltd vaaditaan kykyd omaksua vaikeita asioita monesti ilman syvillisempaa
tuntemusta asiaan sekd taitoa viedd strategiatietoa eteenpdin omille alaisilleen. Tama

asetelma asettaa monen esimiehen omasta mielestddn haasteelliseen tilanteeseen.

Maitlis ja Lawrencen (2007) tutkimuksen mukaan yksi strategiatiedon vilittimista
(sensegiving) mahdollistava tekija on mahdollisuus. Talla tutkijat tarkoittavat sitd, etta
strategiasta viestiminen on kontekstisidonnaista, jolloin mahdollisuudella viitataan
sellaiseen tilanteeseen, jossa strategiasta viestiminen on mahdollista. Téllaisia tilanteita

ovat Maitlis ja Lawrencen (2007) mukaan esimerkiksi erilaiset tapaamiset ja kokoukset.
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Mahdollisuus vuorovaikutukseen nousee esiin myos tdssd aineistossa. Tdmé ilmenee
esimerkiksi tilanteessa, jossa esimichen tavoitteena on pédstd alaistensa kanssa
sellaiseen  vuorovaikutustilanteeseen, jossa olisi  mahdollista kdydd lépi
strategiaviestintdd. Seuraavassa esimerkissd esimies kuvailee tilannetta, jossa hin pyrkii

“aistimaan” sopivan hetken strategian 1dpikdymiseksi ryhméssa.

Taa [strategiakirjasen tekiji] on varmaan kylld ajatellu, ettd se ldhiesimies aistii
sen tiimin toiminnan ja tilan, ettd milloin sinne on hyvd menni tdn kirjan kanssa
kdymaddn tatd ldpi. Et tavallaan mulla pitdd olla vaisto siitd, ettd nyt ne on siind
tilassa, nyt ne ottaa vastaan timmostd. Ettd en niinku sitte vuodenvaihteessa, kun
on hemmetin kiire. Niin elikkd se on just se meiddn haaste, mitd mi oon koko ajan
puhunu: se ldhimies on juuri se, joka on pahimmassa vilissd sen tiimin ja sen
[kanssa], joka tén on tehny. Ja meilld pitdd olla se selkee nikemys, et nyt mi voin

tehdé ja nyt ne on siind semmosessa tilassa. (E2)

Esimerkki kuvaa esimichen kohtaamia haasteita toteuttaessaan yhteisollisen
reflektoinnin kaytant6d. Esimerkiksi liian kiireinen vuodenaika siirtdé alaisten huomion
muihin asioihin, eikd esimies halua silloin kuormittaa alaisiaan joskus vaikeaksi

koetuilla strategia-asioilla.

Toinen mielenkiintoinen esimerkki esimiehen roolista yhteisollisen reflektoinnin
alullepanijana osoittaa paitsi ajankdyton merkitystd strategiaviestinndn vastaanotolle,
mutta my0s esimichen haasteita vuorovaikutustilanteessa, jonka tarkoituksena on
keskustella strategiasta. Seuraavassa sitaatissa esimies kuvailee alaistensa kanssa
kidyméédnsa keskustelua sekd ajatuksiaan strategiaviestinndn vélittdmisestd alaisilleen.
Koska aihe koetaan esimiesten mukaan operatiivisella tasolla monesti vieraaksi ja
vaikeaksi, tdytyy strategian ymmadrtdmiselle ja sisdistdmiselle varata paljon aikaa.
Mielenkiintoista esimerkissd on myods se, kuinka kontekstiin liittyvit miellyttavét,
mutta epdolennaiset asiat ovat jddneet voimakkaammin vastaanottajien mieleen kuin se

sisélto, jota tilanteessa on késitelty.
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Mut yleisesti ottaen tdhdn strategiaan, ni tdhén pitdis olla enemmén aikaa. Ettd se
ei riitd, ettdi ndmd on kerran kdyty ldpi. — Meilldki on kidyty esimerkiksi
osastokokouksessa — ei piddsty kylld kun arvot ldpi. Ja must ne kdytiin hirveen
hyvin, ettd jokaisesta kohdasta aina keskusteltiin ja miten tiimildiset sen koki ja
ndin. Mut ettd yleisesti ottaen, niin sehin unohtuu.
Kun niille sanoo etti:

- Muistattekste ku me ollaan kiyty niitd?

- Ai miké palaveri se oli, oliks se siel mis me saatiin porkkanakakkuu?

- Just se.

- Aa, nyt mi muistan.

Ettéd jotenkin tdd pitds saada enemmaén... siis jotta tdd saatas niin hyvin 1dpi kun mé
kuvittelen ettd Tapiolan johto varmaan haluais ettd tdd menis ruohonjuuritasolle, ni
tdhén pitdis laittaa kauheesti aikaa. Ja nyt jotenkin tuntuu vaan ettd... syksylldkin
on kaikkea, tiimin suunnittelua ja kaikenndkdstd osastokokousta ja muuta - niin
siel niinku on niin paljon muutaki asiaa. Joka tuutista tulee ndit uusia projekteja ja
muita mitd pitdd ajaa ldpi. Tuntuu vaan sitten ettd jostain padstd se pitdd se aika
ottaa sit pois. Ja ehkd sen takia, md mietin, et meilldkdédn sit ei oo timmdsiin

sitte... niinku td4 on se mikd on jddny pois. (E6)

Seuraavaksi esittelen aineistosta tunnistettuja tulkintakehyksid, joiden kautta avaan

vastaanottokdytintdjen toteuttamista erilaisissa konteksteissa.
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5 VASTAANOTTAJIEN TULKINTAKEHYKSET

Uusinterpretatiivisen késityksen mukaisesti, vastaanottaja nojaa tiettyihin jaettuihin
kognitiivisiin ennakko-oletuksiin eli tulkintakehyksiin pyrkiessdin ymmartdméén
maailmaa. Tulkintakehyksen avulla vastaanottajat tekevit havaintoja seké tunnistavat ja
nimeédvit asioita, tilanteita ja toimintaa (Goffman 1974). Téssd luvussa kuvaan
tutkimusaineistosta tunnistamiani tulkintakehyksid, joissa vastaanottajat soveltavat

vastaanottokdytantdja ja merkityksellistiavét viesteja eri tavoin.

Tulkintakehyksen kuvauksen lahtokohtana on vastaanottajan tekema tilannemaéaritelma:
mitd tdssd oikein on meneillddn? Saadessaan vastaanottotilanteessa késityksen siitd,
mistd on kyse, vastaanottaja 10ytdd tulkintakehyksen, joka tekee tilanteen ainakin
joiltain osin ymmérrettdvaksi. Vastaanottaja valitsee huomionsa kohteeksi ne asian,
tilanteen tai toiminnan piirteet, jotka ovat kehyksen kannalta relevantteja. Seuraava
ryhmékeskusteluaineiston  sitaatti kuvan hyvin niitd tekijoitd, jotka tdssd

tutkimusaineistossa muodostavat vastaanottajien tulkintakehyksia.

Kuten on sanottu: iso talo, erilaisia yksikoitd erilaisia, erilaisia paikkoja —
jokaisella erilainen tehtdvikenttd, erilainen tiimi. Se on ihan selvéd, ettd sielld on
erilaisen kokemuksen omaavia ihmisié, joita toisia ei voi vahempéa kiinnostaa eikd
ole mitddn merkitystd strategialla, sit sielld on oikeesti sellasia liiketoiminnan

kehittdjid, jotka kaipaa ja janoaa sitd tietoa. (A1)

Toisin sanoen puheesta tunnistetut tulkintakehykset muodostuvat pitkalti

vastaanottotilanteen, vastaanottajan aseman ja tyonkuvan seké taustatiedon kautta.
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5.1 I TORJUJAN TULKINTAKEHYS: STRATEGIA NAYTTAYTYY ETAISENA JA

VAIKEANA YMMARTAA

Torjujan  tulkintakehyksessd  korostuu  strategian etdisyys omaan  ty6hon.
Strategiaviestintd ndyttdytyy tulkintakehyksessd vaikeana, etdisend tai toisarvoisena
asiana verrattuna paivittdisiin tyotehtdviin. Tulkintakehystd maarittdd se, ettd
vastaanottajan on vaikea 10ytdd yhteyttd strategiaviestinndn ja oman tyonséd vilille tai
strategiaviestinnén siséltd ei ole ymmaérrettdva vaikeiden késitteiden ja “korulauseiden”
takia. Siksi torjujan tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja usein torjuu kohtaamansa

viestinnan eli jattad viestin lukematta.

Torjujan tulkintakehystd edeltdvé tilannemédritelmd syntyy jdsentdmisen kdytdnnon
kautta. Viesti jasentyy vaikeiden késitteiden ja monimutkaisten lauseiden ympdrille,
jolloin strategiaviesti médrittyy vastaanottajalle vaikeaselkoisuutensa vuoksi aikaa
vievdnd ja vaikeana ymmartdd. Ndin vastaanottaja luokittelee strategiaviestin itselleen
tarpeettomaksi ja kaukaiseksi verrattuna hinen pdivittdiseen tyohonsé, joka ndyttaytyy
strategiaviestiin verrattuna merkityksellisempénd. Tilannemééritelmd voi syntyd myos
strategiaviestistd poimitun lauseen tai kuvan kautta, joka tulkitaan tilanteeseen
sopimattomaksi tai sen ndhdddn ilmentdvén vastaanottajan ulkopuolisuutta tietysti
ryhmistd. Torjujan tilanneméddritelmédn muodostumista jésentdmisen ja luokittelun

kéytannoissd kuvaa hyvin seuraava sitaatti:

— — kéyttdmaillad vierasperdsii sanoja: strategia ja visio, niin ne on jo samantien niin
korkeella. Si et oikeestaan halua ottaa vastaan sitd tietoa, koska si et ymmarrd ees

ettd mistd puhutaan. (A5)

Sitaatissa vierasperdisten sanojen vaikeaselkoisuus ajaa vastaanottajan tilanteeseen,
jossa hén ei halua vastaanottaa tietoa. Vaikeaselkoisuus kertoo sen lisdksi siité, ettei
viestintd ole vastaanottajalleen ymmarrettdvdd, vaikka hidn kayttdisi aikaa siihen
tutustumiseen. Vastaanottajalta puuttuu strategiaviestinnén vastaanottamista edellyttava

osaaminen ja taustatieto.
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Torjujan tulkintakehykseen johtava tilannemédiritelmd voi syntyd myds suullisessa
strategiaviestinnén tilanteessa. Télloin torjujan tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja
midrittelee tilanteen turhaksi ja ajan hukaksi. ”Ah, se oli ihan kauheeta pakkopullaa. Se
oli niin tylsdd ja voi hohhoijaa”, voi torjujan tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja
huokaista. Lisdksi viestintétilanteessa vastaanotetusta informaatiosta ei aina jdi
vastaanottajalle muistikuvaa: ”Sillon muistan, ettd oikeen toimitusjohtaja kévi
hopiseméssd strategiasta meille, mutta en mid muista mikd sen jutun sisdltd oli.”
Strategiaa késittelevastd tilaisuudesta voi jdddd myOs mieleen vain se, mitd
tilaisuudessa tarjottiin: ”Ai mikd palaveri se oli, oliks se siel mis me saatiin

porkkanakakkuu?”.

Torjujan tulkintakehyksesséd korostuu se, ettei strategiaviestintd kytkeydy paivittdiseen
tyohon. Strategiaviestintd ei ole tydssé selviytymisen tai siind paremmin suoriutumisen
kannalta oleellista. Strategiaviestintddn kaytetty aika on enemménkin “ty0ajan
hukkausta”, kuin tuottavasti kiytettyd tyOaikaa. Seuraavassa sitaatissa esiintyvin
puhujan kéyttdmé ilmaisu “plaa, plaa, plaa”, kiteyttdd torjujan tulkintakehyksessd
korostuvan ajatuksen strategiaviestinndn turhuudesta. Sitaatti kuvaa hyvin myo0s
jésentdmisen perusteella tehtyd tilannemééritelmdéd ja sitd seuraavaa paétostd torjua

kohdattu viesti.

— — otsikko, otsikko: uudet evddt. Mun tdytyy sanoo, et mi skippaan saman tein
timmoset uudet evdit. Sen takia, ettd se herdttdd mussa semmosen ajatuksen, ettd

tdd on jotain uusia eviitd — tsempatkaa toisianne plaa, plaa, plaa. (E10)

Torjujan tulkintakehyksessa strategiaviestintddn tutustumista ei nahdd “oikeana tyona”.
Strategiaviestintddn tutustuminen on aktiviteetti, jota tehddén silloin kun muilta t6ilta

jaa aikaa.
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— — mé ainakin voin kuvitella, ettd jos nyt menisin tin [strategia]kirjasen kanssa
jonkun tiimildiseni viereen, niin se tulisi sanomaan ettd ’kuule, tdssd olis niitd

oikeita toitd’. (ES)

Se, ettei strategiaviestintdd ndhdd osana tyonkuvaa voi liittyd vastaanottajan
sosiaaliseen ympéristoon tai sithen, miten vastaanottajan onnistumista tydssd mitataan.
Tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa asiakaspalvelutyOssd toimivien
tyontekijoiden tuloksia mitataan péddasiassa asiakaskontaktien méérilld, joka nostaa
asiakaskontaktien ottamisen yksilon kannalta tuloksellisemmaksi toiminnaksi
strategiaviestinndn  vastaanottamiseen verrattuna. Téamid ty0ssd onnistumisen
mittaustapa voi myds aiheuttaa kollegojen tai esimichen suunnalta sosiaalista painetta
sithen, ettd ainoastaan sellainen ty0, jossa ollaan kontaktissa asiakkaaseen on

hyvaksyttavaa.

Torjujan tulkintakehyksen valinta voi perustua myds siihen, ettd viestintdtyyli on liian
“kevyt”. TyOpaikkakontekstissa johdolta tulevan viestinndn sdvy ja tyyli on totutusti
asiallista. Siksi populaarinen tai huumoria hyddyntdva viestintityyli muuttuu torjujan
viitekehyksessd “pelleilyksi”. Ndin tapahtui, kun strategiaviestinndn tuottajat viestivit
strategiasta yksinkertaisemmin ja helpommin ldhestyttivilla tavalla, esittden strategiaa

sarjakuvin ja huumorin avulla.

E6: Meilld on muuten hyvin innokas ja tyolleen omistautunut porukka, mutta ne

on hyvin kriittisid timmoseen ylhadalti pain tulevaan, vihin timmdoseen pelleilyyn.

ES: Ehkd just niinku sanoit dsken, ettd sielli ndhdddn tdn tyyppiset jopa
semmosena pelleilynd, ettd ei oteta vakavasti — ettd kun kirja jaetaan kouraan niin
se heitetddn seldn yli tai laitetaan sinne hyllyyn ja sithen ei sitten vakavasti endd

perehdytikkédn sen jilkeen.

Vastaanottajan subjektiivinen kokemus ryhmén ulkopuolelle jdédmisestd saattaa johtaa
torjujan tulkintakehyksen valintaan. Téllaista tilannetta kuvaa seuraava sitaatti, jossa

padtelmd ulkopuolisuudesta syntyy strategiaviestissd ensimmaéisen lauseen perusteella
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(ks. liite 6, virikemateriaali 2). Téssd lauseessa kerrotaan esimiesten kokoontumisesta
strategian suunnittelupdivadn. Ulkopuolisuuden tunteesta kertoo seuraavassa sitaatissa

esimies, jota ei oltu kutsuttu tilaisuuteen.

Kyl mé melkein sanoisin ettd tdd jéis lukematta. Than johtuen tosta ensimmaéisesté
lauseesta ku siind sanotaan ettd Tapiolan johto ja esimiehet kokoontuivat tuonne
Fur Centeriin. Sielldhdin me emme olleet, meité ei sinne kutsuttu. Ehkd se oli nyt
jotain korkealentoisempaa, joka ei kohdistu suoraan minun tyOhoni, tdhdn

paivittdiseen toimintaani. (E8)

Torjujan tulkintakehyksessé heijastuu myos passiivisuus strategiaviestintdé kohtaan. Se,
ettd strategiaviestintd usein torjujaan, kertoo myds siitd, ettei strategiatietoa téssd
tulkintakehyksessd haeta aktiivisesti. Oman tyon kannalta kriittisten tietojen
(toimintamallien muutosten tms.) oletetaan tulevan tietoon henkilokohtaisen
sdahkoOpostin tai kasvokkaisen viestinndn kautta. Torjuja tulkintakehyksessd omasta
tyOstd voi siis suoriutua moitteettomasti ilman, ettd osoittaa aktiivisuutta strategiaan

liittyvén tiedon hankinnassa.

Ma en kdy koskaan [lukemassa pdytékirjoja] ellen ma nyt tiettyéd asiaa sieltd hae.
Et mé oletan, ettd jos mun tarttee jotain tietdd, ni se tulee mulle jotain muuta kautta

mulle suoraan. (E13)

Torjujan tulkintakehyksen omaksunut vastaanottaja ei tunne strategian siséltod, eikd sen
vuoksi pysty myoskddn toteuttamaan sitd tyOssddn. Siksi torjujan tulkintakehys on
strategiaviestinndn toteuttamisen kannalta haasteellinen. Kehyksessé pdivittdinen tyo
ndyttdytyy strategiaviestintdd merkityksellisempdna. Strategiaviestinnidn ja oman tyon
vélille on vaikea 0ytdd yhteyttd, jonka vuoksi strategiaviestinti nayttaytyy

enemmaénkin negatiivisena, kuin vastaanottajalleen hydtyéd tuottavana asiana.
Koska torjujan tulkintakehystd ei voida pitdd strategian toteuttamisen kannalta

suotuisana valintana, voidaan vastaanottajan valintaa pyrkid ohjaamaan esimerkiksi

jasentdmisen kéytdnnon kautta. Vailttdimalld viestissd vaikeita termejd, etenkin
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otsikoissa ja avainsanoissa, ndyttdytyy viestin sisdltd helpommin vastaanotettavana.
Strategiaviestinndn  sisdltd6  voidaan  kytked  pdivittdiseen tekemiseen tai
toimintaohjeisiin, jolloin vastaanottaja ei aina tiedosta vastaanottavansa viestintéa,

jonka aiheena on strategia.

Mut siis se, ettd sen jotenkin sais ujutettua - ettd se olis vaan siind, mitd me
tehdéddn. En sano sitd, ettei sais kdyttdd sanaa strategia. — — Mut ettd ei sité tartte
litkaa korostaa, vaan se vaan jotenkin tulis sithen péivittdiseen tekemiseen. Jotenki
tuntuu, ettd se tuntuis sillain paljon mukavammalta. Ei oo pakkosy6ton makua. — —
Et ei ihan erikseen tuu sitd, ettd timé on strategia ja kdydéin sitd 1dpi vaan se tulee

siind ku me kdydédn niitd eri asioita ldpi meiddn kokouksissa. (E18)

Toinen vaihtoehto on esittdd asioita huumorin varjolla muiden asioiden lomassa.
Seuraavassa sitaatissa puhuja kertoo esimiehestédn, joka kytkee sarjakuvia kokouksissa

esittdmiinsa virallisiin” kalvomateriaaleihin.

Nié sarjakuvat mun mielesté tddlléd [strategiakirjasessa)], ni mulla ainakin, en tiedd
millainen tapa oppia jokaisella on, mutta mulla on jdény ndd mieleen. ’Ei kuulu
hommiini’ - td4 on just niin osuva moneen kohtaan. Meilld on varmaan toi, meidén
osastopadllikkd pitdd huolen siitd ettd ndd sarjakuvat on pydriny tuolla esityksissd
aika useastikin. Ehké ne on itelldki jaény sitd kautta ku ne on tuolla valkokankaalla

pyoriny isona. (E20)
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5.2 II TYYTYVAISEN TULKINTAKEHYS: STRATEGIA ON YHTEYDESSA PAIVITTAISEEN

TYOHON

Tyytyvdisen tulkintakehyksessé korostuu pyrkimys suoriutua strategian toteuttamisesta
mahdollisimman  hyvin ja annettujen ohjeiden mukaisesti. Tyytyvéisen
tulkintakehyksessd merkityksellistetty —strategiaviestintd ndyttdytyy vastaanottajan

tyOssé suoriutumista edistivina tekijana.

Tyytyviisen tulkintakehyksen tilannemééritelmi syntyy jdsentimisen ja luokittelun
kaytannoissd, joiden perusteella strategiaviestintd ndyttdytyy selkednd ja oman tydn
kannalta merkityksellisend. Tyytyviisen tulkintakehys kietoutuu yhteen erityisesti
operationalisoinnin kdytdnnon kanssa, silld tdssd tulkintakehyksessd strategiaviestin
sisdltd jésentyy vastaanottajan ty6hon linkittyvéksi koherentiksi kokonaisuudeksi.
Toisin sanoen strategiaviestintd madrittyy vastaanottajalleen hyddyllisend ja

viestinndssd nousevat esiin positiiviset seikat.

Tyytyvdisen tulkintakehyksessd laaditun strategian ja viestinndn vastaanottajan
paivittdisen tyon vilille 10ytyy yhteyksid. Johdon asettamat strategiset tavoitteet

ndyttaytyvit konkreettisina ja ohjaavat vastaanottajan tyota.

Téd ’vastuussa asiakkaille’ on hyvé slogan. Luulis menevén ldpi. Ja sit se visio,
ettd “niin hyvin ettd meitd suositeltais’. Vaikka se ei 0o mitattavissa oleva, niin silti
se on dlyttdmén konkreettinen visio, ettd jokainen voi mielessddn miettid etti
kuinka hyvin siind luurin paissa tai sihkopostin pddssa pitd se asia hoitaa. Kuinka
tyytyvdiseks se asiakas pitdd saada. Ni mi tykkddn, ettd se on hyvinkin

konkreettinen visio. (E19)

Tyytyviisen tulkintakehyksessd strategiaviestinndn sisdltd ja strategiset tavoitteet
ndyttaytyvit selkeind ja ymmarrettdvini. Tulkintakehys kytkeytyy toimijan sosiaaliseen
kontekstiin, jolloin ympérilld olevat ihmiset nédyttdytyvdat vastaanottajalle
strategiaviestintddn positiivisesti suhtautuvina ihmisid, jotka myds tuntevat

strategiaviestinnén sisallon.
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Kyl mun mielestd meilld nyt tuolla varainhoidossa kun toi rahastoyhtid ja
omaisuudenhoitoyhtié on nyt yhdistetty, nyt kesélld tapahtu. Ja sit Tompasta tuli
yhtion toimitusjohtaja niin kyl mun mielesté se strategia ja tavotteet on aika selvit
mun mielestd kaikille. Kyl niin on niinku informoitu. Ainakin meidin puolella.

(E14)

Myds aikajanalla tarkasteluna tyytyviisen tulkintakehyksessd strategiaviestinnin

muuttuminen on kehittynyt positiiviseen suuntaan.

Onhan td4 huima edistys ku ajatellaan jotain menneitd vuosia ettd strategiat
piilotettiin ties minne. Ettd jokainen teki niinku tahoillaan niitd. Ettd ne oli vaan
pino papereita. Ettd onhan tdd hirveen hienoa ettd on ihan ryhmétasolla avattu

henkilgstolle tillaseen muotoon. Ettd on tosi hieno asia, kylld. (E13)

Strategian toteuttamisen kannalta tyytyvdisen tulkintakehyksessd merkitsevdd on yhteys
péivittdisen tyon ja strategian vélilld. Laadittu strategia ja erityisesti visio ndyttdd
ohjaavan tulkintakehyksen valinneen vastaanottajan toimintaa ja strategia on

merkittdvéssa roolissa jokapdiviisessd tydssa.

Ma kans mietin itse, kun mulla on aika lyhyt aika siitd kun mé olin varsinaisessa
kasittelytoiminnassa ja kyl mun tdytyy sanoa, ettd musta tuntu ainakin nyt kun
tulin eri tehtévddn, ettd kylld se [visio] joka péivé periaatteessa — tdd kuulostaa nyt
niin hienolta, et eihédn tad voi olla tottakaan — mut se ohjaa kuitenkin siti toimintaa.
Ja kuitenkin tavallaan se visio ja muu miké on jollain tavalla sielld selkdytimessi
ja takaraivossa. Ettd kylla sitd tavallaan tavotellaan jotain tiettyja asioita — just etti

se strategia on ihan péivittdin mukana. (E20)
Kun strategiaviestinnin sisélto kytkeytyy jokapéivdiseen ty6hon, voi henkildston jasen

kayttad sisdltod perustellakseen omassa tydssddn tekemiddn valintoja ja toimia.

Téllaista tilannetta kuvaa seuraava sitaatti:

142



VASTAANOTTAJIEN TULKINTAKEHYKSET

On jotenkin helppo perustella ndilld [strategisilla tavoitteilla] mydskin montaa
toimintaa, sit kun ne on vaan itselld selvini. Moni toiminto on helppo sanoa, etti
siksi koska meilld lukee tilld tavalla, ettd tdtd me tavotellaan. Ettd sen vuoksi

meidén tdytyy tehdd ndin tai noin. (E20)

Sitaatti konkretisoi tilanteen, jossa vastaanottaja on sisdistidnyt strategian sisdllon hyvin,
loytden monia yhteyksid omaan ty6honsd. Samalla strategiaviestintd antaa
vastaanottajalle tyokaluja tyostd suoriutumiseen. Téllaisessa tilanteessa vastaanottajan

voidaan olettaa toteuttavan vision mukaisia toimia tydssaan.

Tyytyvdisen tulkintakehyksessd myos uudenlaiset strategiaviestinnén toteuttamistavat
ndyttaytyvét positiivisina. Myds virallisesta viestintdtavasta poikkeavat esitystavat ovat
tdssd tulkintakehyksessd tervetulleita ja ndyttdytyvit nykyaikaisena tapana viestid

strategiasta.

M: Mites toi tapa esittdd, sarjakuvat ja muut. Tuleeks siitd mitdén ajatuksia?

E15: Must se on oikeesti ihan hauska. Miks pitdis olla kauheen virallisia kuvia
tdmmosissd?

E14: Onhan se nykyaikanen tapa.

E12: On se kyl hauska, on se totta.

Léahtokohtaisesti tyytyvéisen tulkintakehys nayttaytyy strategian toteuttamisen kannalta
toteuttamista  edistdvind  tulkintakehyksend.  Tulkintakehyksen  valinneelle
vastaanottajalle strategiaviestintd méadrittyy positiivisena ja hyvin ty6hon kytkeytyvéna
toimintana. Vastaanottaja nédyttdytyy suorittajana, joka pyrkii toteuttamaan strategiaa
annettujen ohjeiden mukaisesti. Tyytyvdisyys nikyy myos kritiikittomyytend laadittua
strategiaa kohtaan, mikd voi heijastua kyvyttdmyytend soveltaa strategiaa yrityksen

tavoitteita tukevalla tavalla erityisesti yllattavissa tilanteissa.
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5.3 III LAHETTILAAN TULKINTAKEHYS: TAVOITTEENA INFORMAATION ETEENPAIN

VALITTAMINEN

Lahettildén tulkintakehyksessd korostuu pyrkimys vélittdd strategiatietoa eteenpdin.
Kehyksen valinneiden vastaanottajien puheessa korostuu vastuunotto omien alaisten
strategiatiedon lisddmisestd. Toisin sanoen vastaanoton fokus on strategiatiedon

eteenpdin vilittdmisessd (sensemaking).

Léhettilddan tulkintakehyksen tilanneméadritelmd syntyy ennen kaikkea toimenkuvan
kautta. Useimmin tulkintakehyksen valinnut vastanottaja toimii esimiestehtévissa.
Talldin toimenkuva maidrittdd vastuun strategiatiedon eteenpdin vélittdmisestd ja
vastaanottaja toteuttaa aktiivisesti kaikkia vastaanottokéytintdjd saadakseen kattavasti
ja syvillisesti tietoa strategian siséllostd. Lahettildén tulkintakehys kietoutuu kahden
tekijdn ympdérille: toimenkuvaan liittyvén vastuun seké strategian tuottajan toimintaan

liittyvan sidonnaisuuden.

Vastuun merkitys nékyy ldhettilddn tulkintakehyksen representaatioissa kun
vastaanottaja kuvaa omaa rooliaan strategian toteuttamisessa. Seuraavassa esimerkissa

vastaanottaja kertoo, kuinka hén toimii tirkednd tiedonvilityskanavana alaisilleen.

Esimerkiks meilld hallinnossa porukka ei silld tavalla ole mukana, ettd he tekee
sitd omaa tyotddn. Ettd tdytyy muistaa, ettdi md olen aika paljon heille se

tiedonvélityskanavaki. Etté silld tavalla mielenkiintoinen, mutta haastava. (E13)

Koska ldhettilddn tulkintakehys linkittyy voimakkaasti toimenkuvaan, ei tulkintakehys
ole aina valitsijalleen luontainen valinta, vaan toimenkuvan mydtd muodostunut
velvoite. Strategiatiedon eteenpdin vélittiminen vaatii taustatietoa, jonka puute voi
toimia rajoitteena esimiestyOstd suoriutumisessa. Erds ldhettilddn tulkintakehyksessi
toimiva henkild kuvasi taustatietonsa puutteita seuraavasti: "Mulle td4 on heikko kohta
tdd strategia - ainakin eteenpdinvieminen. Kun sitéd ei itsekddn niin hyvin ymmérra.”.

Siksi moni ldhettilddn tulkintakehyksen ottaneista toimijoista kertookin tarvitsevansa
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apua tyohonsd siséltyvistd vastuista suoriutumiseksi. Avun saannissa turvaudutaan

yleensd oman organisaatiotason yldpuolella toimiviin henkil6ihin.

Ma tartten sen avun tavallaan ylempédd kysymalld ettd miten mé voin ldhtee tatd

puhumaan niin ettd nuokin ymmaértai. (E7)

Painetta avun hakemiseksi lisdd my0s se, ettd vastaanottajan taustatiedon ja osaamisen
puutteet heijastuvat alaisten osaamistasoon. Seuraavassa esimerkissd ldhettiladn
tulkintakehyksessé toimiva vastaanottaja sijoittaakin itsensd “puun ja kuoren véliin”,
mikd kertoo tyonkuvan muodostaman vastuun sekd alaisten osoittamien odotusten

luomasta sosiaalisesta paineesta.

— — me todella luetaan niitd [strategia-asioita] sieltd poytékirjoista ja rivien vilistd
ja meiddn pitdd sitten dlytd fiksuna palvelupiéllikkond ottaa se oleellinen sielté ja
vieda se sille 13—18 henkil6lle. Ja vield osata vastata niihin lisédkysymyksiin: miti
tdma tarkottaa, ei timé voi toimia ndin? Heti on tdd. Miten mi niinku perustelen
sen - ettd se on niinku haaste - asiasta josta mé en vélttdmaétta tiedd mitdédn? Mut

kun ne [strategia-asiat] pitdd vaan kdyda lavitse — — . (E2)

Edellinen sitaatti kertoo myds ldhettildin  tulkintakehyksessd toimimisen
sidonnaisuudesta strategiaviestinnin tuottajan toimintaan. Léhettilddn tulkintakehyksen
valinnut vastaanottaja on usein aktiivinen ja etsii strategiatietoa monista tietoléhteista.
Aktiivisuutta lisdd se, ettd kattava ja syvillinen strategiaosaamisen antaa paremmat
edellytykset vastata alaisten kysymyksiin ja kertoa strategian siséllostd tai sen

kytkeytymisestd alaisten péivittdiseen ty6hon.

Vaikka ldhettildadn tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja etsii kattavasti tietoa
strategiasta, voi informaation liian suuri m#érd voi toimia tiedonsaannin esteend.
Strategiaviestintd voi “hukkua” muun sisdisen viestinndn joukkoon tai pelkéstddn
strategiaviestinndn maédrd ndyttdytyd vastaanottajalle liian suurena. Tdmd korostuu
erityisesti ldhettilaén tulkintakehyksessd, koska kaikki oleellinen tieto pyritddn

valittdiméddn eteenpdin omille alaisille. Liian suuri informaatiomddrd vaikeuttaa
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keskeisten strategia-asioiden 10ytdmistd. Erds esimies kertoi strategiatietoa tulevan
“inflaatioksi asti”, jonka vuoksi hén ei “enid itse pysty valitsemaan, ettd mika oikeesti
olis sellasta olennaista mihin pitdis vdhdn paneutua”. Tillaisessa tilanteessa
vastaanottaja voi kohdistaa katseensa yrityksen johtoa kohti ja esittdd toivomuksen

saada ohjeistusta suurten informaatioméarien késittelemiseksi.

Ma nékisin tén silld tavalla, et tddkin pitdis ohjeistaa. Meilld ei koskaan puhuta
siitd ldhiesimiehille, kuinka meilld tulisi toimia tdmdn informaatiotulvan kanssa
suhteessa omaan tiimiin. Ja ettd miten meilld pitdis tiedottaa — sitdkin vois
hieroskella ja tehda siitd oman prokkiksen — jotta me opittais viestimdin oikein.

(ED)

Informaatiotulvan toimintaohjeilla puhuja viittaa esimerkiksi ohjeistukseen siitd, kuinka
paljon, millaista tai miten usein strategiatictoa kannattaa viedd eteenpdin. Esimerkki
kertoo ldhettildén tulkintakehyksen valinneen toimijan sidonnaisuudesta strategian
tuottajan toimintaan. Strategiaviestinnin tuottaja antaa esimiehelle keskeiset tiedot sekd
tyokalut strategiatiedon eteenpdin valittdimiseksi. Tyokalut ovat esimerkiksi esimiehille
suunnattuja ohjeita tai kirjasia, kalvosarjoja tai jopa peleja, jotka helpottavat strategiasta
viestimistd. Mikéli kdytdssd olevia tydkaluja on vdhén, joutuu vastaanottaja etsimién
itse keinoja viestid strategiasta tehokkaasti tai kdyttdmadn runsaasti aikaa siihen, etti

ymmartdé strategian sisdllon tarpeeksi hyvin vélittddkseen sitd eteenpdin.

Kylld minusta meille tiytyis enempi antaa sitd asiaa jo pureskeltuna ja kdytint6on
vietynd. Ei se mun mielestd voi olla ihan ldhiesimichen vastuulla selvittdd, ettd

miten se strategia menee. (E3)

Siksi viestintiteknologiset apuvilineet nayttdytyvét ldhettildsn tulkintakehyksessé
tervetulleina, aikaa sddstdvind ja tehokkuutta lisddvind tydkaluina. Esimerkiksi
verkkokurssit keventdvdt toimijan tydtaakkaa ja vastaavat edelld esitettyyn
toivomukseen valmiiksi pureskellummasta” viestinndstd. Verkkokurssit ovat
ammattilaisviestijoiden tekemid, joten ne ndyttdytyvét toimijalle luotettavina ja hyvin

suunniteltuina. Verkkokurssin avulla on myds mahdollista seurata kurssin suorittamista
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oman ryhmén osalta. Osa verkkokursseista on tutkittavassa organisaatiossa médritelty
yritysjohdon toimesta pakollisiksi. Léhettilddn tulkintakehyksessd pakollisuus antaa

tyokaluja sekéd perusteita omalle toiminnalle.

Se on hyvé, ettd on mééritelty mitkd on pakollisia. Nyt voi vield eri tavalla patistaa
[alaisia] tekemdidn ainakin ne tirkeimmat ja sitten kun on seurantavéline siihen ettd

onko ne tehty. (E3)

Viestinndn apuvilineind toimivat myds kuvat, taulukot tai kaaviot, jotka tiivistdvit
esitettdvin tiedon keskeiset asiat tai esittdvdt ne helposti omaksuttavassa muodossa,
kuten humoristisesti. Tastd syystd ldhettilddn tulkintakehyksessd huomio kiinnittyy
jasennyksen kéytdnnossd esimerkiksi sarjakuviin, jotka kiteyttdvit asian positiivisella
tavalla. Sarjakuvat auttavat joskus hankalastakin asiasta puhumista sekd sen

konkretisoimista. Tésté kertovat seuraava esimerkki ja siihen liittyva kuva (kuvio 9).

— — erityisesti oon kiinnittiny huomiota niihin piirroksiin, taikka pilapiirroksiin.
Tédl on sivulla 11 tdd tulipalon sammuttaminen, missd yks kaveri tdssd ketjussa ei
suostu ottamaan tota vesisankoa, vaan huutelee ettd ’ei kuulu hommiini’. Ma oon
joskus kayttanyt esimerkkind, ettd tdllasta méd en haluais ndhdd ainakaan tuolla

meilld. ( E5)
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Kuvio 9 Esimerkki kuvasta strategiakirjasessa (sivu 11)

Léhettilddn tulkintakehyksesséd toimija organisoi toimintaansa tyonkuvansa asettamien
vastuiden sekd alaistensa asettamien odotusten perusteella. Vastuu néyttiytyykin téssa
tulkintakehyksessd merkittdvand aktiivisuutta ja sitoutumista ylldpitdvand tekijana.
Lahettilddn tulkintakehyksessd strategiaviestinti merkitsee tietosiséltod, joka on
vilitettivd eteenpdin. Vilitystyd vaatii taustatietoa strategiasta, jonka puuttuessa
nojaudutaan esimieheen tai yritysjohtoon. Téamén lisdksi ldhettilddn tulkintakehyksessa
toiminta on sidoksissa strategiaviestinndn tuottajiin, joiden tuottamat tydvalineet
helpottavat pdivittdistd toimintaa. Tdmé asetelma voi kuitenkin aiheuttaa liiallista
riippuvaisuutta muiden toiminnasta. Tulkintakehyksen toimija siirtdd voi siirtdd omaa
vastuutaan esimichilleen tai strategiaviestinndn tuottajille. Toisaalta tuottamalla
kohdistettua  viestintdd, joka tarjoaa apuvilineitd strategiatiedon eteenpdin

vélittdmiseen, voi yritysjohto edistéd strategian toteuttamista operatiivisella tasolla.
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5.4 IV TIEDONJANOISEN TULKINTAKEHYS: HUOMIO TIEDON MAARASSA JA

LAADUSSA

Tiedonjanoisen tulkintakehyksessd korostuvat aktiivisuus sekd pyrkimys ymmértda
laadittu strategia syvillisesti. Tiedonjanoisen tulkintakehyksessd huomio kohdistuu
viestityn strategiatiedon laajuuteen tai laatuun. Strategiaviestintd merkitsee tissd
tulkintakehyksessd mielenkiintoista ja hyddyllistd asiasisdltod, josta saatu informaatio
on kuitenkin lilan suppeaa tai liian myohdisessd vaiheessa operatiivisen tason

vastaanottajat saavuttavaa.

Tiedonjanoisen tulkintakehyksen tilannemaééritelmd syntyy yhteisollisen reflektoinnin
kaytannossd. Huomio Kkiinnittyy keinoihin edistdd strategiatietoa vuorovaikutuksen
kautta sekd mahdollisuuksiin peilata ndkemyksid kollegojen ja esimiesten ndkemyksiin
strategiasta. Liséksi tiedonjanoisen tulkintakehyksessd strategiaviestintd luokitellaan
prioriteetiltaan tarkedksi seikaksi, jolla on merkittdva vaikutus tydssd suoriutumiseen.
Tiedonjanoisen tulkintakehykseen linkittyy hyva osaamistaso eli toimijalla on yleensd

kattavat taustatiedot strategiaan liittyvisté asioista.

Positiivisesta nimestddn huolimatta tiedonjanoisen tulkintakehykseen liittyy paljon
tyytyméttomyyttd. Tatd tuovat esiin representaatiot, jotka kertovat tilanteista, joissa
strategiatietoa on kaivattu enemmaén tai laajemmin. Strategiatiedon puute voi haitata

toimijan suoriutumista niista tyotehtdvistd, jotka hdnen toimenkuvaansa kuuluvat.

Tyytymittomyydestd kielivdat esimerkiksi kommentit, joissa vastaanottajat kertovat
saavansa tietoa strategiasta liian mydhédn, jolloin tiedon sisdistiminen ja syvéllinen
ymmartdminen kérsivdt. Seuraavassa esimerkissd tiedonjanoisen tulkintakehyksen
valinnut esimies kertoo tyytyméttomyydestddn strategiaviestinndn prosessiin. Puhuja
ndkee ristiriitaisuuksia johdon korostaman esimiesroolin merkityksestd strategian
toteuttamiselle sekd sen strategiaviestinndn kanssa, jota hidn tydssddn kohtaa. Puhuja
kuvaa haasteellista tilannetta, jossa strategiaviestinndn siséllostd pitdisi nopeasti

sisdistdmadn keskeisin tieto niin hyvin, ettd pystyy vastaamaan alaistensa kysymyksiin.
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Oon tossa miettinyt sitd — —, ettd ndd strategiat ku johto miettii — — ja sit se vyoryy
sieltd. Téssd on monta tikapuun pylviéstd ja tédlld vihoviimeisend on ne 13 ihmisté
ja palvelupaaillikko, joka sitten vie sen strategian sinne. Ettd siind on mun mielesti
haaste, ettd me tullaan vasta siind mukaan kun meidédn pitdd sitd [strategiaa] jo
viedd sinne [tiimeihin]. Ja meilld pitiis olla vastauksia valmiina. Meidén jos kenen

pitéis olla jo varhaisemmassa vaiheessa mukana. (E2)

Edelld kuvatussa esimerkissd vastaanottajan toiminta on suoraan riippuvainen
strategiaviestinndn toteuttamisen prosessista eli toisin sanoen strategiaviestinnin
tuottajien toiminnasta. Tiedon saaminen liian my6hdén heikentdd erityisesti esimiehen

suoriutumista tehtavastadn vilittida strategiaa eteenpdin alaisilleen.

Edelliseen esimerkkiin liittyy myos pyrkimys osallistua strategian toteuttamiseen tai
laadintaan laajemmin, kuin mihin toimijalle on toimenkuvansa puolesta annettu
mahdollisuus. Tiedonjanoisen tulkintakehyksessd korostuu halu osallistua ja siksi
tilanne, jossa mahdollisuus sanoa mielipiteenséd omaa toimenkuvaa sivuavan strategian
sisdltdon tai toteuttamisen toimenpiteisiin on evitty, ndyttidytyy negatiivisena tekijana.
Tiedonjanoisen tulkintakehyksessd tiedon tuottamiseen halutaan siis osallistua, ei saada

strategiatietoa “annettuna”.

— — kun miettii Varainhoidon strategiaa, niin sitd toivoo et sitd kdydédan vdhan lapi
ja ettd saa itsekki vdhdn vaikka sanoa jotain. Et se ei tuu vaan jostain netisti ja
tissd tdd on. — — Tietysti ei tarvii nithin kaikkiin strategisiin paatoksiin, mutta jos
jotain, mika liippaa omaa tyo6td. Et ainakin sais oman mielipiteen sanoo. Ei ihan

tonne yhtidryhmétasolle, mut... (E12)

Strategiatiedon niyttdytyessd liian suppeana, tulkintakehyksen valinnut toimija saattaa
toimia oma-aloitteisesti ja kidyttdd paljonkin aikaa strategiatiedon hankintaan. Osa
ryhmikeskustelijoista raportoi etsivdnsd tietoa “ihan lukemalla yhtion strategiaa”.
Lapikaydyt tekstit eivat olleet virallisia viestintdmateriaaleja vaan strategian laadintaan

liittyvid dokumentteja. Tahdn tiedonhankintatapaan liitettiin kuitenkin ongelma
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strategiatiedon suuresta maéra ja sen sirpaleisuudesta. Erds esimiehistd kertoi etsivinsa
strategiatietoa yksikon yhteiseltd verkkoasemalta kdyden ldpi sieltd 10ytyneitd
dokumentteja. "Hemmetti mikd mééaré sielld on tavaraa. Ja nytkin kun alkoi toiminnan
suunnittelu niin mulla oli varmaan timmonen nippu paperia.”, kertoi esimies
kokemuksistaan. Téllainen tapa hankkia tietoa vie paljon aikaa eikd vastaanottaja aina

16yda itselleen merkityksellistd tietoa helposti.

Tiedonjanoisen tulkintakehyksessd vuorovaikutus kollegojen ja oman yksikon
edustajien kanssa néhdddn strategiatiedon saantia ja sen soveltamista edistdvani
tekijdnd. Strategian ja sithen liittyvien toimenpiteiden ldpikdynti nousee esiin sekd
omaa ettd muiden osaamista edistdvdnd tekijdnd. Esimerkiksi vuorovaikutuksen
kollegojen tai oman yksikon jasenten kanssa ndhtiin edesauttavan yhteisen késityksen
muodostamista siitd, millaiset toimenpiteet ovat strategian toteuttamisen kannalta
tarkoituksenmukaisia. Vuorovaikutuksen néhtiin myo6s lisddvdn ymmaérrystd omien
kisitysten sijoittumisesta suhteessa yksikon tai toimenkuvan edustajien laajempaan

niakemykseen.

Jotta se oikeesti pystytdéin jalkauttamaan se [strategia] sinne ihmisille ni kylldhén
se pitdis ldhtee siitd, ettd meilld ryhmidesimiehilld on yhteinen nidkemys. Ja sd
tieddt mitd Pirjo tekee tai Jenna tekee tai Heikki tekee tai joku muu tekee. Eiké se,

ettd jokainen veivaa omaan suuntaan.

Yhtend merkittdvana tiedonjanoisen tulkintakehystd maarittdvana tekijand on halukkuus
saada entistd syvillisempdd tietoa strategiasta. Esimiehend toimivat tyOntekijit
kertoivat pyrkividnsd antamaan alaisilleen tdsmaéllistd ja johdonmukaista tietoa sekd
vastaamaan heidén esittdmiinsd kysymyksiin, miké edellyttdd syvéllistd strategiatiedon
omaksumista ja kykyéd soveltaa sitd kdytdnnon tyOssd. Seuraavassa sitaatissa esimies
perustelee toivettaan saada strategiasta entistd syvillisempdd tietoa, joka sisdltdisi
informaatiota myds siitd, mitkd tekijit ovat johtaneet tiettyjen strategisten

painopisteiden valintaan.
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Se, ettd ndma tehddédn jossain porukassa ja annetaan se valmis materiaali, niin mé
ainakin koen puutteena sen, ettd jdd [saamatta] semmosta taustatietoa. Ettd
mimmoset keskustelut ovat johtaneet ndihin asioihin. Sitd mi itse ainakin
kaipaisin. Mun on helpompi selittdd nditd asioita ja perustella nditd asioita
ihmisille, jos mé itse tieddn jotain syvempididkin kuin sen mitd tistd on vaan

lukaissut sitte 1dpi. Jotain semmosta kéttd pidempéd esimichille. (E8)

Syvéllisemmén tiedon hankintaan liittyy tiedon kytkeminen aiempaan strategiaan eli
strategisen kokonaiskuvan esittdminen aikajanalla. Tiedonjanoisen tulkintakehyksessa
nousee esiin strategiatiedon pétkittdisyys. Seuraavassa esimerkissd keskustelevat
esimiehet argumentoivat kokonaiskuvan viestimisen puolesta niin, ettd julkaistaessa

uusi strategia, myds onnistuminen edelliselld strategiakaudella nostettaisiin esiin.

E14: Ehka siind strategiassa on tirkedd ku viestitddn, ettd miten on onnistuttu siini
vanhassa, tai miten se on... Pitdis pystyy sit ndkee miten on onnistuttu ja mitkd on
uudet tavotteet. Et noi jotka strategiaa viestittdd et onks ne oikeesti miettiny miten
se vanha meni et mun mielestd se on melkeimpé yhta tarkeet.

E13: Than totta niin.

E15: Ku se pitéis kuitenki olla sielld pohjalla. Ikdédn kuin jatketaan siita.

E14: Niin, kun se on kuitenkin liikettd eteenpiin.

E12: Miti ollaan tehty védrin ja mité voitas parantaa ja mitd on tehty oikein. Se on

arvokasta tietoa. Sitd ei kylld kovin usein sit tuu. Tulee vaan aina ndi uudet.

Tiedonjanoisen tulkintakehys néyttidytyy strategian toteuttamisen kannalta sitd
edistavand tulkintakehyksend. Tulkintakehyksen valinneella vastaanottajalla on
edellytykset toteuttaa strategiaa menestyksekkédsti: hidn on aktiivinen ja hyvit
pohjatiedot omaava henkildston jésen, joka on kiinnostunut strategiasta. Enemmaénkin
hinen toimiaan strategian toteuttamiseksi rajoittavat strategiaviestinnin tuottajat, jotka
tarjoavat tiedonjanoisen tulkintakehyksen ndkokulmasta liian véhén tai lilan suppeasti
tietoa strategiasta. Laajempi ja kattavampi tietomiédrd auttaisi tulkintakehyksessi
toimivaa suoriutumaan tyostddn paremmin ja kohdistamaan ajankdytt6ddn paremmin.
Tiedonjanoinen on tulkintakehys, jota strategiaviestinnin tuottajan kannattaa hydodyntaa

tarjoamalla laajemmin ja syvempéa strategiatietoa kayttokelpoisessa muodossa.
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5.5 V KIIREISEN TULKINTAKEHYS: AJAN RIITTAMATTOMYYS PAKOTTAA

PRIORISOIMAAN

Kiireisen tulkintakehyksessd korostuu ajan rajallisuus ja ajankdyton tehokkuuden
maksimointi. Téssd tulkintakehyksessd tyotehtdvien médrd nayttdytyy kaytettdvissd
olevaan aikaan verrattuna liian suurena. Toimija ei ehdi suorittamaan kaikkia
tyotehtividdn tydajan puitteissa, mikd pakottaa hédnet priorisoimaan ja jattdmédn osan
tekemattd. Kiireisen tulkintakehyksessé strategiaviestintd joutuu priorisoinnin kohteeksi
yhtend tehtdvdni muiden tyotehtdvien joukossa. Siksi viestintd, josta on hyotyd tyOssi
suoriutumisessa, nousee priorisoinnissa korkealle. Néin osa strategiaviestinnista saattaa
jaada tassd tulkintakehyksessd kokonaan vastaanottamatta. Priorisointia kuvaa hyvin

seuraava esimerkki:

— — meidén osaston tilanne on tdlld hetkelld se, ettd enemménkin me kamppaillaan
eloonjddmisestd ja pinnalla pysymisesté. Sillon ei oma aika ja resurssit riitd siihen,
ettd timmoseen [strategiakirjaseen] hirveesti paneutuisi. Et priorisoinnissa tai
putoo kylld vdhdn alemmaks. Et kylld tdytyy ensin varmistaa se, ettd ihmiset
jaksaa ja hommat tulee hoidettua. Ja sitten vasta keskittyd kolmantena johonki

strategiaan sitte. (E8)

Edellisen esimerkin kaltaisessa tilanteessa strategiaviestintd tulee torjutuksi. Syynd
puhuja nostaa esiin sosiaalisen ympéristonsid asettamat paineet huolehtia alaistensa

jaksamisesta kiireen keskell4.

Kiireisen tulkintakehyksen tilannemédritelmd syntyy pitkdlti vastaanottajan
subjektiivisen kokemuksen kautta. Representaatioissa nousivat esiin keskustelut oman
ajankdyton hallinnasta, mikd kertoo siitd, ettd kiireisen tulkintakehys saattaa syntyd
todellisen tyomaéddrdn lisdksi heikosta kyvystd suunnitella omaa ajankaytt6d. Koska
kiireisen tulkintakehyksessd priorisointi on keskeisessd osassa, ndyttdytyy luokittelun
kaytantd tdssd tulkintakehyksesséd keskeisend. Luokittelun kéytinnodsséd vastaanottaja

arvottaa strategiaviestinndn merkityksellisyytta itselleen. Luokittelun perusteena ovat
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yleensd jdsentdmisen kdytdnndssd esiin nousevat avainsanat, jolloin jdsentdmisen

kaytantd on myos merkittivd roolissa timén tulkintakehyksen valinnassa.

Luokittelua kiireisen tulkintakehyksessé kuvaa seuraava esimerkki, jossa puhuja esittaa
strategiaviestintddn tutustumisen ehdollisena: ”jos mulla on aikaa ni md paneudun
ndihin”. Esimerkki kertoo myds siitd, miten strategiaviestintd voi kiireessd jadda
muiden tehtdvien “jalkoihin”. Tatd kuvaa seuraava sitaatti, jonka puhuja ei muista,
milloin hédn on kohdannut hinelle ryhmikeskustelussa virikemateriaalina esitetyn

strategiaviestin.

Ensinnédkin, mi en ees muista millon toi on tullut. Se on varmaan ollu, et on ollu
kaikkee muuta semmosta muuta mitd on pitény hoitaa. N&a on kuitenkin semmosii

asioita et jos mulla on joskus aikaa ni mi paneudun niihin. (E8)

Edellinen esimerkki kertoo myos siité, kuinka kiireeseen vedoten voidaan asioita jéttaa
tekemattd. Esimerkissd vastaanottaja ei muista tilannetta, jossa hdn kohtasi
strategiaviestinndn, mutta siitd huolimatta hén selittdd tutustumatta jéttdmisen kiireen
avulla. Huomion arvoinen on myds sitaatin viimeinen lause, jossa puhuja kertoo
kuitenkin paneutuvansa strategiaviestintddn, mikali sille 16ytyy aikaa. Kysyé voi, onko
viimeinen kommentti tarkoitettu selitykseksi muille ryhmékeskustelussa olleille

keskustelijoille vai toimiiko puhuja todellakin kuvaamallaan tavalla.

Kiireisen tulkintakehyksessd pyrkimys on kéyttdd aikaa tehokkaasti. Tdmad koskee
oman ajankdytdon suunnittelun lisdksi esimerkiksi kokouksia, jotka néyttiytyvét
tulkintakehyksessé joskus tehottomina. Kiireisen tulkintakehyksessd suositaan hyvin
valmisteltuja palavereita, jotka ovat ajankdytoltddn tehokkaita. Nain kallisarvoista

tydaikaa ei mene hukkaan. Téllaista tilannetta kuvaa seuraavan sitaatin puhuja.
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M3 en haluu osallistua kokoukseen missd ei oo selkeédsti runkoa. Mid en halua
mennd latisemaan tunniks niitd niité, ku oikeesti on paljon t6itd. Pitdd olla sit joku

runko misté keskustella. (E11)

Tulkintakehyksen tehokkuusajattelu ndkyy myds keskusteluissa siitd, miten pitkid
strategiaviestinndn tekstisiséltojen pitéisi olla. Kiireisen tulkintakehyksessd lyhyt ja

ytimekas viestintdd saavuttaa parhaiten vastaanottajansa.

Siis mind tykkddn kans siitd, et on hyvin lyhyt se juttu— — Se on tyyliin kaks
kappaletta hyvin tiiviisti — kaks, kolme maksimissaan. Et se on semmonen ihan
oikeesti pieni juttu ja sitte lisdtietoja tuolta, jos kiinnostaa ja on aikaa. Se vaan ettd
sé saat sen idean tosta ja that’s it. Koska ne on nopee kattoo, niinku et ’aha’ , ’toi’,
’okei’. Sit kun mulla on aikaa ni mé palaan ja sit saan tuolta sen lisdtiedon. — — Jos
ois vaikka tyyliin ranskalaisilla viivoilla muutama ydinasia ja joku timmonen pari

kappaletta. (E18)

Tulkintakehyksessé esiintyvd tehokkuusajattelu voi kohdistua myos viestintdkanavaan.
Esimerkiksi intranetissd esitettdvaa strategiaviestintdd vastaanottajat arvioivat pituuden
perusteella. Intranetid kuvailtiin yleensd kanavaksi, josta on vaikea 10ytdd oleellinen

tieto, koska tietoa on paljon ja yksittéiset tekstit ovat monesti pitkié.

Ei oo aikaa lukee sieltd [intranetistd]. Ettd sd saisit sieltd sitten juuri sitd mitd ma
tarvitsen, pitdd lukee valtavasti tekstid. Ehkd sitten téllaiset julkaisut (viittaa
strategiakirjaseen) on sit kuitenkin niitd mistd nopeimmin sen 10ytdd ja jos
toimitusjohtaja ja sieltd alaspdin on jo kertaalleen suodattanu niitd asioita, ni

musta tuntuu, ettd se on riittdvd mulle sit pitkdks aikaa. (E21)

Tehokkuuteen perustuen kiireisen tulkintakehyksessd suositaan viestintdd, joka
kohdistuu selkeédsti toimijan toimenkuvaan tai yksikkdon. Esimerkiksi viestin
kirjoittajan ollessa saman yhtion toimitusjohtaja, ndyttaytyy viestintd kohdennetumpana

ja merkityksellisempana.
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Kiireisen tulkintakehyksessd strategiaviestinndn vastaanottamista jisentdd kokemus
kiireestd. Pahimmassa tapauksessa strategiaviestintd tulee torjutuksi tai sen sisillosta
saatu ymmarrys jdi pintapuoliseksi. Toisaalta kiireisen tulkintakehyksessd vastaanottaja
maksimoi tehokkuutta, joka kertoo siitd, ettd strategiaviestinndn tuottaja pystyy
vaikuttamaan viestinnidn vastaanottamiseen korostamalla tietosisdllon tuomia hyotyd
sekd tuottamalla lyhyttd ja ytimekéstd viestintdd. Léhtokohtaisesti tulkintakehyksen
valinnut vastaanottaja on kiinnostunut strategiasta — hantd kuitenkin estdd ajan
rajallisuus. Toinen keino tavoittaa tdmén tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja on
liittdd strategiaviestintd osaksi paivittdistd tekemistd. Talloin strategiaviestintd ei vaadi

vastaanottajaltaan “yliméariista” aikaa.

5.6 VI KRITIKON TULKINTAKEHYS: STRATEGIAVIESTINTA ON HUONOSTI

TOTEUTETTUA

Kriitikon tulkintakehyksesséd korostuu korkea osaamistaso ja pyrkimys kehittdd
strategiaviestintdd.  Kriitikon  tulkintakehyksessd  representaatiot  keskittyvit
strategiaviestinnén kritisointiin. Itse strategia ndyttaytyy tulkintakehyksessd tirkeédnd ja

hyvin laadittuna.

Tyypillinen kriitikon tulkintakehyksen valitseva vastaanottaja on korkeasti koulutettu ja
urallaan eteneva henkild. Hén on tottunut tekemain paatdksid ja toimimaan itsendisesti.
Ty6ssdédn hin on tottunut lukemaan haasteellisia tekstejd sekéd soveltamaan lukemaansa
tyossddn. Siksi kriitikon tulkintakehyksessd liilan “kevyt” tai “pakkosyo6toksi” ja
“tyrkyttamiseksi” luokiteltu strategiaviestintd ei saavuta vastaanottajaansa. ’Sanotaan
nyt ndin, ettd tdd ei imaissut mukaansa”, kuvaa erds asiantuntijoista strategiakirjasta
naurun sdestdimédnd. Korkea osaamistaso ja taustaymmérrys on siis kriitikon
tulkintakehykseen johtavan tilannemédritelmdn keskeinen tekijd. Vastaanoton
kaytdnnoistd merkittdvédssd roolissa on jdsentdmisen kaytdntd, jossa vastaanottaja
muodostaa mielikuvan kohtaamastaan viestistd. Kriitikon tulkintakehyksen valintaan
voi johtaa my0s esimerkiksi ristiriitaisuus strategiaviestinndn toteutuksen ja

organisaation arvojen vélilla.
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Kriitikon tulkintakehyksessi strategiaviestintdd voidaan arvostella hyvinkin karkevisti,
mutta kritiikki kohdistuu ennen kaikkea tapaan viestid, ei niinkdén viestinnin sisaltoon.
Vastaanottajan perimmdiset pyrkimykset ndyttdvdt olevan strategiaviestinnin
kehittdmisessd, joka ndyttdytyykin tdssd tulkintakehyksessd tdrkednd asiana. Kritiikin
taustalla oleva pyrkimys asioiden kehittimiseen ndkyy tulkintakehyksen
representaatioissa esiintyvédssd huumorissa tai puheessa, joka kertoo vastaanottajan
kyvystd ndhdd strategiaviestintd yhtend osana strategian toteuttamisen kokonaisuutta.

Kun toimija tarkastelee asiaa kokonaisuutena, nousevat myos ristiriidat esiin paremmin.

Seuraavassa sitaatissa kriitikon tulkintakehyksen valinnut asiantuntija kertoo
mielikuvista, joita strategiakirjanen hénessd heréttdd. Strategiakirjasen siséltd on
rakennettu joukkuepeliin liittyvid metaforia kéyttden ja kirjanen on kuvitettu

sarjakuvamaisilla piirroksilla (ks. liite 6).

Téstd on nyt joku aika kun tdd on tullut, mut ettd tiytyy sanoo, ettd karvat nousi
pystyyn sen takia koska meilld oli alkuvaiheessa sellasta tiimin koulutusta ja sielld
kéytiin titd tiimid 1dpi timmosestd pelaamisen ndkokulmasta. Oli se litkdd tai
jalkapalloa, ni se etté taas pelataan, ni tdytyy sanoa, ettd jotenkin téssé tuli sellanen

olo, ettd aliarvioidaanko taas lukijaa. (A1)

Edellinen kommentti herittdd kysymyksen siitd, miten paljon vastaanottaja sisdisti
kohtaamansa viestin siséllostd. Kokemus lukijan aliarvioimisesta tuskin edisti sitd, joten
késitys  strategiakirjasen sisdllostd jdi  todenndkdisimmin  vastaanottajalleen
pintapuoliseksi. Sama puhuja kertoi toisaalla kohdanneensa vastaanottajan aliarviointia

my0s kasvokkaisviestinndssa.

Meil on ollu muutamia sellasia viestinnéllisid juttuja, koulutusta tai muuta. Ehkd
mé oon viird kohdeyleisd, mutta ettd sielld on niin rajusti aliarvioitu lukijaa, ettid

se [viestintd] olis pitdny tehdd aivan toisella tavalla. (A1)

Kriitikon tulkintakehyksen valinneet puhujat kuvasivat osaa strategiaviestinnistd

“tyrkyttdmiseksi” tai ”lilan valmiiksi pureksituksi”. Télld viitattiin viestintdén, jossa
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keskeinen sisdltd on esitetty yksinkertaisessa ja helposti sisdistettdvdssd muodossa.
Puhe kertoo toimijan halusta 16ytdé itse strategiaviestinndstd sen keskeiset teemat ja

pohtia viestinndn merkitystd oman tyonsa kannalta.

Vihdn semmosta — — tyrkyttdmisen makua. Tos on sulle tommonen hieno
painotuore kirja ja siind myydddn mulle ajatuksia. Sitdhdn tossa tehdddn. Sitd

varten se on tehty. (A3)

Kriittisyyttd nostivat esiin myos ristiriitaisuudet viestinnén toteutustavan ja arvojen
valilld. Seuraavassa esimerkissd viestintdkanava nédyttdytyy ristiriitaisena sen kanssa,
ettd organisaatio pyrkii toisaalla vihentdmédin paperin kulutusta. Sitaatissa kritisoidaan
myo0s painotuotteesta aiheutuneita kustannuksia sillé perustein, ettd viestintd olisi voitu
puhujan mielestd toteuttaa myos sdhkoistd kanavaa hyodyntden. Lisdnsd puhujan
kritiikkiin tuo vield se, ettd organisaatiossa perinteeksi muodostunut henkilokunnan

kesilahja on hiljattain poistettu sidstosyista.

M: — — osaatteko kuvata sité tilannetta, kun olitte td4d vihkonen kddessd ja luitte
tatd? Mitd ajatuksia ja juttuja siihen liittyi?

AS: Niin, ettd paljonko tdhdn on menny rahaa kontra se, ettd otettiin
henkilokunnan kesélahja pois. — — M4 heti kans aattelin, et kylld md mielummin
ottaisin sen kesélahjan. Tédhén vois olla netissakin.

Al: T44 on itseasiassa sama ajatus. Koska — — télld hetkelld me ollaan muutenkin
rakennuttu paljon paperia vilttden, kaikkee péivitettdvad vilttden — — niin minka

ihmeen takia tdllasta sitten ldhetetdédn kun sitd roinaa kertyy muutenkin.

Ristiriitaisuuksia nousi esiin myds viestin sisdllon ja kontekstin vililld. Téllaisessa
tilanteessa kritiikki kohdistettiin strategiaviestinnin tuottajaan tai yritysjohtoon, jotka
eiviét ole ottaneet viestinndssd huomioon sitd kontekstia, jossa vastaanottajat ovat. Yksi
esimichistd nosti esiin tilanteen, jossa asiakaspalvelutydssd olevat henkilot eivét
pystyneet suorittamaan perustyotddn tyydyttdvélld tavalla resurssien vidhyyden takia.
”Meil on esimerkiksi kokoajan [korvaushakemusten] késittelyajat yli kuukautta ja

tuntuu ettd kaikki asiakaspalaute on negatiivista.”, kertoo esimies. Téllaiseen

158



VASTAANOTTAJIEN TULKINTAKEHYKSET

kontekstiin osoitettu strategiaviestintd, joka korostaa teemaa “vastuussa asiakkaille”,
herittdd esimiehen mukaan “vastenmielisyyttd” strategiaviestintdd kohtaan. “Tietddko

ne yhtéén, mitd kdytdnnossa tiimeissd tehdién, minkalaisissa tilanteissa.”, hén jatkaa.

Kriitikon tulkintakehyksessd toimijat perddnkuuluttavat viestinnidn kohdentamista ja
erilaistamista ~ kohderyhménsd mukaan. Koko henkilokunnan l&hestyminen
samanlaisella viestinnélld ei néyttdydy kriitikon tulkintakehyksessd parhaana
ratkaisuna. ”"M4 ymmadrrin, ettd meilld on varmaan hyvin erilaista kokemusta talossa,
kun on eri pituisia tyOsuhteita ja toiset ymmaértdd asioista enemmén ja toiset
vahemmin.” Viestintd, joka yritetddn tehdd kaikille ymmarrettaviksi ndyttaytyy
kriitikon tulkintakehyksessd “yleisdddn aliarvioivana” tai liian yksinkertaiseksi

muokattu sisiltd pullamdssona, jota tuutataan ulos”.

Mulle tulee [tdstd strategiakirjasesta] vaan mieleen tommonen niinku keskiméarin
valmiiksi pureksittu pullamosso. Ettd tdd ei niinku uppoo, ei ollenkaan,
valitettavasti. Hirveesti on ainakin yritystd, mutta ettd ldmmittdd vaardlla tavalla

(nauraa). (A1)

Kiriitikon tulkintakehyksen valinnut vastaanottaja on monesti hyvin tydeldméssa
menestyvd ja kouluttautunut ihminen, joka suhtautuu kriittisesti viestintdén, jonka
kautta hinen toimintaansa yritetddn vaikuttaa. Kriitikon tulkintakehyksessa
strategiaviestintd ei kuitenkaan ndyttdydy ldhtokohtaisesti negatiivisena — pédinvastoin,
viestintdd tarkastellaan rakentavan kriittisesti. Témé kertoo enemminkin halusta
kehittdd tilannetta kuin kritisoida sitd pelkdstddn kritisoimisen vuoksi. Siksi
yritysjohdon ei kannata sivuuttaa tulkintakehyksessé esiin nousevaa kritiikkid turhana

valituksena, vaan ottaa se vastaan palautteena.

Kiriitikon tulkintakehyksessd puhuttelee viestintd, joka ldhestyy vastaanottajaansa
dlykkaand sekd vastuuntuntoisena tyontekijana ja antaa lukijalleen ajattelemisen aihetta
ja jopa haastettakin. Lahestymélld timédn tulkintakehyksen valinnutta vastaanottajaa
kevyelld ja yksinkertaistetulla viestinndlld voidaan pédtyd tilanteeseen, jossa

vastaanottaja pahimmillaan torjuu viestinndn, koska katsoo tulleensa aliarvioiduksi.
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[lmiotd voidaan verrata Laineen ja Vaaran (2007) 16ydokseen, jossa yrityksen
operatiivisen tason tyontekijat kokivat yritysjohdon aliarvioivan heiddn ammatillista
identiteettiddn ja heikentdvén heiddn mahdollisuuksiaan kehittdd uusia tuotteita ja

palveluita projektikontekstissa.

Aliarviointi ei houkuttele vastaanottajaa sisdistimédn viestin sisdltdod. Aliarvioimalla
vastaanottajaa voi monen viestin siséltd jddda vastaanottajalta lukematta tai ymmarrys
sen sisdllostd pintapuoliseksi. Pahimmillaan voi kdydd niin, ettd suuri osa kriitikon
tulkintakehyksen valinneen vastaanottajan korkeasta osaamisesta jad hyddyntdmaétta.
Tulkintakehys kielii halusta ottaa vastuuta seki etsié itse yhteyksid strategian ja oman

tyon vilille.
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6 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tédmén tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmaérrystd strategiaviestinndn
vastaanottamisesta ja sen merkityksestd strategian toteuttamiselle. Tavoitteen valossa
asetin tutkimuskysymyksiksi:
1) Minkélaisia strategiaviestinndn vastaanottokdytidntdja ja tulkintakehyksia
voidaan tunnistaa operatiivisen henkildston vastaanottokayttdytymisessa?
2) Miten vastaanottokdytannot ja tulkintakehykset edistdvdt tai estdvit
strategiaviestinndn merkityksellistdmisti ja sitd kautta strategian toteuttamista

organisaatiossa?

Tunnistin tutkimuksessa nelja vastaanottokdytantoa, joita operatiivisen tason henkildsto
toteuttaa vastaanottaessaan strategiaviestintdd. NAméd vastaanottokdytdnnét ovat:
jasentdminen, luokittelu, operationalisointi ja yhteisdllinen reflektointi. Naitd
kaytantdja toteutetaan sekd yksittdin ettd toisiaan seuraten. Kdytintdjen toteutumiseen
vaikuttavat toimijan henkilokohtaisten ominaisuuksien lisdksi se konteksti, jossa héin

toimii.

Jisentdessddn  strategiaviestintdd ~ vastaanottaja  kerdd  strategiaviestinnisti
tarvitsemaansa  informaatiota  kiinnittdmélld  huomiota  viestissd  esiintyviin
avainsanoihin, otsikoihin sekd kuviin. Niiden avulla vastaanottaja muodostaa
ensimmdisen kuvan viestin merkityksestd itselleen seké kerdd informaatiota luokittelua

varten.
Luokittelun kéytdnnOssid vastaanottaja tarkastelee kerddmidnsid informaatiota vasten

omaa tyOnkuvaansa, organisatorista asemaansa tai akuuttia, késilld olevaa tydtehtidvaa

ja tekee sen perusteella valintoja siitd, kuinka paljon aikaa ja energiaa hin aikoo kayttaa
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viestiin tutustumiseen ja sen sisdllon sisdistimiseen. Niiden lisdksi luokittelun
perusteena voi toimia johdon néyttimi esimerkki sekd johdon tai esimiehen antama

kehotus tutustua strategiaviestintéan.

Operationalisoinnin  kdytinnOssd vastaanottaja pyrkii luomaan kohtaamastaan
viestinndstd loogisen kokonaisuuden sekd 10ytdmadn viestin siséllostd omaan ty6honsa
liittyvid kayttomahdollisuuksia. Operationalisoinnin kautta vastaanottaja 16ytaa siltoja
strategian ja oman tyonsid vilille etsien keinoja soveltaa kohtaamaansa strategiatietoa
tyOssddn. Strategiaviestinndn tuottaja voi edistdd operationalisointia viestimallad
strategiasta  kdytdnnonldheisten esimerkkitapausten avulla, joissa strategisia
toimenpiteitd esitellddn kytkemdlld ne jokapdivdiseen tyohon. Vastaanottajat, jotka
toimivat esimichind toteuttavat operationalisointia my0s alaistensa puolesta. Talld
tarkoitetaan sitd, ettd esimies esittdd vastaanottamansa, abstraktinkin strategiaviestinnin

alaisilleen kdytdnnonlaheisesti ja tiukasti tyonkuvaan kytkemalla.

Yhteisollisen  reflektoinnin  kéytdntd  kertoo vastaanottajien tarpeesta olla
vuorovaikutuksessa organisaation muiden jdsenten kanssa. Téssd kéaytdnnossa
vastaanottajat keskustelevat kaksin tai ryhméssé strategiaviestinnén sisdllostd sekd sen
operationalisoinnista. Yhteisollistd reflektointia tapahtuu sekd horisontaalisesti
kollegojen kesken ettd vertikaalisesti esimiehen ja alaisen vililli. Vuorovaikutuksessa
olevaa ryhméi voi yhdistdd myds sama yksikkd tai osasto, jolloin osallistujat voivat

olla usealta eri organisaation tasolta.

Hyddyntdmalld Goffmanin (1974) tulkintakehys -késitettd, tunnistin aineistosta
kuten vastaanottotilanteeseen sekd vastaanottajan taustatictoon tai toimenkuvaan.
Tulkintakehysten avulla nostin aineistosta esiin tekijoitd, jotka estivit tai edistdvit
strategiaviestinndn merkityksellistdmistd ja sitd kautta strategian toteuttamista.
Tunnistamani tulkintakehykset ovat: torjujan, tyytyviisen, ldhettilddn, tiedonjanoisen,

kiireisen ja kriitikon tulkintakehykset.
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Torjujan tulkintakehyksessd strategiaviestintd ndyttiytyy etdisend ja vaikeana, jonka
vuoksi tulkintakehys ei edistd strategian soveltamista pdiivittdisessd tyOssi.
Tulkintakehyksen valintaa edistdvit strategiaan liittyvdn taustatiedon puutteellisuus tai
kokemus strategiakeskustelun ulkopuolelle jadmisestd. Strategiaviestinnin tuottaja voi
pyrkid estdimddn torjujan tulkintakehyksen valintaa karsimalla strategiaviestinnisti

vaikeaa sanastoa tai tekemalld siitd kdytannonléheista.

Tyytyviisen tulkintakehyksessd strategiaviestintd merkitsee omaa ty0td ohjaavaa
viestintdd. Tyon ja strategian vilille 16ytyy yhteyksid, joita vastaanottajat hyodyntavit
paivittdisessd tyossddn. Tulkintakehyksestd puuttuu kuitenkin kritiikki, jonka vuoksi
tyytyvédinen ei pyri kehittdimdin strategiaviestintdd tai omaa toimintaansa strategian
toteuttajana, vaan suorittaa hénelle annettuja ohjeita. Tdmi voi estdd strategisten

tavoitteiden mukaista toimintaa silloin, kun tilanne poikkeaa suunnitellusta strategiasta.

Ldhettilddn tulkintakehyksessd strategiaviestintd merkitsee tietosiséltod, joka on
vélitettdvd eteenpdin omille alaisille. Tulkintakehyksen valintaan ohjaa usein
organisatorinen asema eli tulkintakehyksen valitsevat esimiesasemassa toimivat
henkilot. Tulkintakehyksessd vastaanottaja ndyttiytyy strategiatietoa aktiivisesti
etsivind ja sitd hyodyntdvdnd toimijana. Siksi tulkintakehys on péédsdéntoisesti
strategian toteuttamista edistdva. Kuitenkin lahettilddn tulkintakehykseen liittyy tilanne,
jossa tulkintakehys ei ole valinta, vaan vastaanottajan toimenkuvaan sitoutunut
velvollisuus. Télloin vastaanottaja taustatieto ja osaamistaso eivdt aina tue
vastaanottajan suoriutumista, vaan hin voi tarvita apua strategian eteenpiin
vilittdmisessd. Tama voi tehdd hénen toimintansa riippuvaiseksi esimicheltd ja johdolta

saaduista tiedoista, ohjeista tai apuvélineista.

Tiedonjanoisen tulkintakehyksessd strategiaviestintd merkitsee informaatiota, joka jai
monilta osin puutteelliseksi. Strategiaviestinndn puutteina ndyttiytyvét syvéllisen
tiedon vdhdisyys tai viestinndn keskittyminen ajallisesti lyhyeen jaksoon.
Tulkintakehyksessd korostuu kuitenkin vastaanottajan pyrkimys saada tietoa
strategiasta. Siksi strategian merkityksellistimistd voidaan téssd tulkintakehyksessd

edistdd tuottamalla vastaanottajille syvempdd ja laajempaa tictoa strategiasta sekd
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strategisiin valintoihin johtaneista tekijoistd. Tamén tulkintakehyksen valintaa edistavit

vastaanottajan korkea koulutus- tai osaamistaso.

Kiireisen tulkintakehyksessd strategiaviestinti merkitsee yhtd tyOtehtdvdd monien
joukossa eli vastaanottaja priorisoi viestintdd suhteessa muihin tyotehtiviinsd ja
kéytettédvissd olevaan aikaan. Kiire voi johtaa strategiaviestinndn torjumiseen tai
pintapuoliseen tutustumiseen, jonka vuoksi tulkintakehys harvoin edistdd strategian

merkityksellistimistd ja toteuttamista.

Kriitikon tulkintakehyksessd strategiaviestintd merkitsee tdrkedd, mutta huonosti
toteutettua viestintdd. Tulkintakehyksen valinneella vastaanottajalla on yleensd hyvit
taustatiedot strategiasta ja hin on kiinnostunut vastaanottamaan lisdé tietoa. Koska téssa
tulkintakehyksessd kritiikin kohteena on viestinndn toteutus, voi vastaanottajan
merkityksellistimistd edistdd muuttamalla strategiaviestinndn sisdltéd ja tyylia.
Tulkintakehyksen valinta perustuu pitkdlti vastaanottajan  henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin ja kokemuksiin. Siksi merkityksellistdmistd voidaan edistdé tarjoamalla
erilaisia tapoja, tyylejd ja kanavia vastaanottaa strategiaviestintid — toisin sanoen

tarjoamalla mahdollisuus valita.

6.1 TUTKIMUKSEN TEOREETTISET JOHTOPAATOKSET

Talla tutkimuksella osallistun strategian toteuttamista (strategy implementation)
tarkastelevaan tutkimuskeskusteluun. Tutkimukseni ensisijainen kontribuutio syntyy
tutkimuksessa esittdméni viitekehyksen kautta, jonka olen muodostanut strategian
vastaanottokdytidntdjen ja tulkintakehysten analysoimista varten. Viitekehyksessd
kiinnitdn huomion strategiaviestinndn ilmioon uudella tavalla, hyodyntdmalld strategia
kiytantond  -tutkimussuuntausta (strategy-as-practice) sekd yleisotutkimuksen

mediaetnografista ldhestymistapaa. Viitekehys kohdistaa huomion viestin ja
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Perinteisesti strategian toteuttamiseen asemoituva strategiaviestinnidn tutkimus on
nihnyt vastaanottajan passiivisena toimijana, joka ”ohjelmoidaan” toteuttamaan johdon
luomaa strategiaa. Perinteinen strategiaviestinndn tutkimus nojautuu erityisesti
strategian prosessitutkimuksen -tutkimussuuntaukseen, jolloin huomio kiinnittyy
yritysjohdon  toimintaan  strategiaviestinndn toteuttajina.  Tallin  viestinndn
vastaanottamiseen tai vastaanottajaan kiinnitetddn vain vdhdn huomiota ja
vastaanottajan rooli ndyttdytyy passiivisena. Vastaanottajan oletetaan ymmaértdvin
viesti kerralla ja siséllon vaikuttavan halutulla tavalla hédnen tietoihinsa, asenteisiinsa ja
kayttdytymiseensd. Asetelma toteuttaa viestinndn prosessikoulukunnan ndkemysta
viestin suoraviivaisesta siirtdmisestd ldhettdjaltd vastaanottajalle (ks. esim. Shannon ja

Weaverin viestinnén siirtomalli 1949).

Kun strategian toteuttamista tarkastellaan hyodyntdmalld strategia kéytantond
-tutkimussuuntausta, voidaan huomio kiinnittdd operatiivisen tason henkildston
toteuttamiin vastaanottokdyténtoihin. Siksi tarkastelemalla strategian
vastaanottokdytintdja tdmid tutkimus avaa uuden ndkdkulman strategiaviestintdén
nostaen esiin  vastaanottajan ja  kiinnittden huomion hinen toimintaansa

strategiaviestintdd merkityksellistivini toimijana.

Tarkastelen strategiaviestinnidn vastaanottamista mediaetnografian keinoin. Tami
lahestymistapa kiinnittdd huomion strategiaviestinndn vastaanottajaan aktiivisena
sosiaalisena toimijana, joka muodostaa merkityksid kohtaamastaan viestinndsta.
Talloin viestinndn vastaanotto nayttdytyy tulkintana ja merkityksellistimisend eli

kontekstisidonnaisina, tiettyihin kollektiivisiin tulkintakehyksiin nojaavina toimintoina.

Tutkimukseni tulokset osoittavat, ettd strategiaviestinndn vastaanottaminen on
moniulotteinen tapahtuma, jossa vastaanottajan tulkintoihin ja niitd seuraaviin
strategian toteuttamisen toimiin vaikuttavat lukuisat tekijit. Vastaanottaminen on
kokonaisuus, johon vaikuttavat ldhetetyn viestin lisdksi vastaanottajan henkilokohtaiset
ominaisuudet sekd se fyysinen ja sosiaalinen ympéristd, jossa hidn toimii. Niin ollen
tutkimukseni osoittaa, ettd syyt strategian toteuttamisen ongelmiin 10ytyvit

viestintdongelmia syvemmalta.
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Tutkimukseni kyseenalaistaa vallitsevat oletukset siitd, ettd toteuttaakseen strategiaa
yrityksen strategisia painopisteité tukevalla tavalla, jokaisen vastaanottajan tulisi tulkita
strategiaviesti samalla tavalla tai ettd viestin sisdllon tulisi olla kaikille vastaanottajille
samanlainen. Vastaanottajat toimivat erilaisissa konteksteissa erilaisen taustatiedon
pohjalta. Se, ettd vastaanottaja tekee erilaisia tulkintoja, mahdollistaa sisdllon
sopeuttamisen siihen tilanteeseen ja tyohon, jossa hén toimii. Tutkimukseni perusteella
pyrkimys kaikilta osin yhdenmukaiseen, kollektiiviseen tulkintaan ei ole strategian
toteuttamisen kannalta optimaalisin. Vastaanottaja tuntee parhaiten oman tyonsd sekd
sen kontekstin ja pystyy parhaiten suhteuttamaan strategian siséllon tyonkuvaansa ja
siten edistimddn strategian toteuttamista toimiensa kautta. Tamén vuoksi on

valttimatonta, ettd strategiaviestintd saa erilaisia tulkintoja erilaisissa konteksteissa.

Edelld tehtyyn johtopéditokseen liittyy oletus osittaisesta merkityksen jakamisesta.
Toisin sanoen tiettyjen perusoletusten, esimerkiksi yrityksen strategisista tavoitteista
johdetun vision, ymmairtdmisestd kollektiivisesti. Taméd noudattaa Czarniawska-
Joergesin (1992: 33) médritelméd jactun merkityksen ja toiminnan vilisestd suhteesta.
Héanen mukaansa yleinen oletus siitd, ettd kollektiivinen toiminta edellyttdd jaettua
merkitystd, on totta vain tiettyyn rajaan asti. Toimiakseen samalla tavalla
strategiaviestinndstd muodostettujen merkitysten ei tarvitse olla tdysin jaettuja. Toisin
sanoen kantaaksensa pOytdd, kahden ihmisen tdytyy olla samaa mielté siitd, mikd on
yld- ja alapuoli, sekd siitd mikd osa pdydistd on eteenpdin ja taaksepdin. Talloin
kokemus kollektiivisesta toiminnasta on jaettua, vaikka kokemus toiminnan

merkityksestd valttdmattd ei ole.

Strategia kédytintond -keskustelussa on nostettu esiin kysymys siitd, miksi operatiivisen
tason henkilost6d on tutkittu véhdn, vaikka kaytdntdja tarkasteleva tutkimussuuntaus
mahdollistaa my0s tdmin organisaatiotason tutkimuksen (Mantere 2005). Tami
tutkimus vastaa tdhdn haasteeseen ja nostaa esiin henkildston jidsenten roolin

strategiaviestinnén tulkitsijoina.

Tutkimuksessa  muodostetun  késitteellisen  viitekehyksen  kautta, tunnistin

tutkimuksessani  nelja  vastaanottokdytdntod. Kuvaamani vastaanottokdytdnnot
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kiinnittdvit huomion nithin aktiviteetteihin, joita vastaanottaja toteuttaa kohdatessaan
strategiaviestintdd. Kéytintdjen kautta vastaanottaja ndyttdytyy strategiatietoa
merkityksellistivdnd, valintoja tekevdnd toimijana. Vastaanottajan valinnat koskevat
sitd, millaista strategiaviestintdd hdn vastaanottaa ja kuinka paljon hin on valmis
kayttimadn aikaa ja energiaa siihen tutustumiseen. Valintansa perusteena vastaanottaja
kayttdd omaa tydonkuvaansa ja rooliaan organisaatiossa, jotka médrittdvit vastaanottajan
tyon vastuualuetta. Vastaanottokédytiantojen kuvaus osoittaa, ettd valintoja ohjaa paljolti
vastuu — toisin sanoen vastaanottajan tyon ja henkildkohtaisten ominaisuuksien kautta
kumpuava vastuu. Nostamalla esiin vastuun merkityksen vastaanottamiselle
tutkimukseni tdydentdd Chattopadhuay ym. (1999) sekd Maitlis ja Lawrencen (2007)
havaintoja viestinndn merkityksellistimisestd. Vastuu saa strategiaviestinnin
vastaanottajan aktivoitumaan sekd viestinndn vastaanottajana ettd eteenpéin valittdjana

(sensegiving).

Tarkastelemalla vastaanottokdytdntdja erilaisia tulkintakehyksid vasten, nostan esiin
strategiaviestinndn  vastaanottamisen kontekstisidonnaisuuden.  Tulkintakehykset
osoittavat, ettd vastaanottaja soveltaa vastaanottokdytdnt6jé eri konteksteissa eri tavoin.
Konteksti muodostuu vastaanottajan taustatiedoista, vilittomaistd vastaanottotilanteesta,
tyonkuvasta ja organisatorisesta asemasta. Tulkintakehysten kautta tutkimukseni tekee
ndkyviksi tekijoitd, jotka estdvét tai edistdvidt strategian merkityksellistimistd ja sitd
kautta strategian toteuttamista. Tutkimuksessani erilaisista tulkintakehyksistd 16ytyy
sekd merkityksellistdimistd edistdvid ettd estdvid tekijoitd. Siten vastaanottamisen
tavoitteeksi ei voida asettaa tietyn tulkintakehyksen valintaa, vaan hyvéksya erilaisten

tulkintakehysten olemassaolo ja pyrkid hyodyntdméén niiden erityispiirteita.

Tulkintakehysten tunnistamisen kautta tutkimukseni tdydentdd merkityksellistimisen
(sensemaking) kirjallisuutta osoittamalla niitd kontekstuaalisia tekijditd, joiden avulla
voidaan edistdd strategiaviestinndn vastaanottamista ja siten strategian toteuttamista.
Tutkimukseni tukee Balogun ja Johnsonin (2005) tekemid havaintoja strategian
merkityksellistimisestd organisaatiossa. Koska yritysjohdon tehtdvénd on johtaa
organisaatiota, ndyttiytyy strategian toteuttamisen johtaminen enemmain vastaanottajan

merkityksellistimisen helpottamisena ja ohjaamisena. Merkityksellistdmistd ei voida
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johtaa lisddmailld méadrdyksid ja valvontaa, vaan keskittymdlld “yksinkertaisten
sdantdjen” luomiseen, jotka luovat vastaanottajalle ne puitteet, joiden sisélld hidnelld on
mahdollisuus tehdé tulkintoja siitd, mikd on strategian toteuttamisen kannalta jarkevaa
ja miten tilanteessa tulisi toimia. Ndmi “yksinkertaiset sddannot” syntyvit ennen kaikkea
vastaanottajan toimenkuvan ja sosiaalisen kontekstin kautta. Toimenkuva luo
vastaanottajalle vastuualueen, jonka kautta hén peilaa kohtaamaansa strategiaviestintaa.
Yksilon aktiivisuutta korostava sosiaalinen konteksti kannustaa vastaanottajaa
aktiivisuuteen strategiaviestinndn vastaanottajana ja tarjoaa mahdollisuuksia reflektoida
vastaanotettua tietoa muiden kanssa. Tdlloin strategiaviestinndn prosessi nayttiytyy
ohjattuna ja vilkkaana, edistden strategian toteuttamisen toimien johdonmukaisuutta

(Maitlis 2005).

6.2 TUTKIMUKSEN LIIKKEENJOHDOLLISET JOHTOPAATOKSET

Tutkimukseni tulokset osoittavat yrityksille liikkeenjohdollisia haasteita strategian ja
strategiaviestinnin toteuttamiseen. Tutkimuksessani strategiaviestinnin
vastaanottaminen ndyttdytyy moniulotteisena ilmiond, joka on riippuvainen paitsi
strategiaviestinnin toteutustavasta, myos vastaanoton kontekstista, kuten vastaanottajan
taustatiedoista tai osaamisesta. Liikkeenjohdon nékokulmasta strategiaviestinnin
onnistuminen mairittyy pitkdlti sen mukaan, miten henkildstd ymmartda ja sisdistdd
yrityksen strategiset tavoitteet sekd keinot paésti niihin tai kuinka hyvin henkilosto on

sitoutunut tavoitteiden toteuttamiseen.

Tutkimukseni perusteella strategiaviestinndn toteuttamisessa on huomioitava
vastaanottajien erilaiset organisatoriset asemat, tyonkuvat ja osaamistaso. Lyhyesti,
tavoittaakseen  vastaanottajansa, strategiaviestinti tulee kohdentaa erilaisille
vastaanottajaryhmille eikd 1dhestyéd henkilostod yhtend ryhméné. Yksi ja sama viesti ei
tavoita kaikkia organisaation jasenid, mutta kohdistamalla viestintdd voidaan huomioida

vastaanottajien erityispiirteita.
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Strategiaviestinndssd pitdisi pyrkid eroon liian ohjeistavasta ja yksityiskohtaisesti
strategian sisdltdod kuvaavasta viestinndstd. Sen sijaan viestinndssd kannattaa kayttda
markkinoinnillisia keinoja ja pyrkid luomaan mielikuvia, joilla voidaan vaikuttaa

positiivisesti vastaanottajan asenteisiin strategiaa kohtaan.

Operatiivisen tason henkiloston merkittdvd rooli strategian toteuttajana vaatii
liikkkeenjohdolta panostuksia avoimen vuorovaikutuksen lisddmiseksi yritysjohdon ja
henkiloston vilille. Yritysjohdon lisdksi myos henkilostolld tulisi olla mahdollisuus
osallistua strategiakeskusteluun jo strategian laadintavaiheessa sekd mahdollisuus saada
syvillista tietoa strategisiin valintoihin johtaneista tekijoistd. Aikaisempien tutkimusten
perusteella strategiaviestintd néyttdytyy yrityksissd usein ylhdiltd-alas tapahtuvana
viestintéini, jossa korostuu yritysjohdon asema strategian laatijana ja strategiaviestinnin
tuottajana. Liikkeenjohdon tulisi pyrkid tekemiddn viestinndsti mahdollisimman
vuorovaikutteista. Avoimen ja aidosti kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen toteuttaminen
vaatii liikkeenjohdolta toimintatapojen muuttamista henkilostod osallistavaksi sekd
vuorovaikutteisuuteen kannustavien viestintdkanavien kayttdmistd. Tutkimukseni
tulosten perusteella avoin vuorovaikutus lisdd henkilston mahdollisuuksia osallistua ja
vaikuttaa strategian toteuttamiseen, mikd auttaa henkildstod ymmartdmédn laaditun

strategian sisdltod sekd sitoutumaan siind asetettuihin tavoitteisiin.

Liikkeenjohdon antaessa operatiivisen tason henkilostolle vastuuta strategian
toteuttamiseen liittyvédssd padtoksenteossa, se kannustaa henkilostod ottamaan
aktiivisen roolin strategian toteuttamisessa. N&din se myoOs sitouttaa henkilostodan
pyrkiméén asetettuihin tavoitteisiin. Tutkimukseni tuloksista voidaan tehda johtopéétds,
ettd vastuun antaminen aktivoi ja sitouttaa vastaanottajaa. Vastuun antamisella viittaan
mahdollisuuteen tehdd paatdksid omaan tydonkuvaan liittyvistd, strategian toteuttamista
tukevista toimenpiteistd. Strategiaviestintd, jonka sisdllon vastaanottaja pystyy
liittdmdén osaksi vastuualuettaan, tulee useammin siséistetyksi ja ymmaérretyksi kuin
vastaanottajan ndkokulmasta vastuualueen ulkopuolelle rajautuva strategiaviestint.
Tutkimukseni mukaan kaikkein eniten strategiaviestinndn vastaanottamiseen osoittivat

mielenkiintoa ja kéyttivdt voimavarojaan henkil6t, joilla oli vastuu strategian eteenpéin
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viestimisestd tai he muuten tunsivat vastuuta strategiaviestinndn soveltamisessa

tyOssdan.

6.3 JATKOTUTKIMUKSEN AIHEITA

Viestintdteknologian viimeaikainen kehitys on osoittanut, kuinka vastaanottajan rooli
viestinndssd on muuttumassa. Viestintd on entistd vuorovaikutteisempaa ja teknologia
mahdollistaa my®s sen, ettd vastaanottaja osallistuu jopa viestinnén tuottamiseen. Siksi
on alettu puhumaan viestinnén kayttdjistd vastaanottajien sijaan. Tama kertoo siitd, ettd
vastaanottaja on huomioitava strategiaviestinndssdkin aktiivisena ja osallistuvana
toimijana, jonka osaamista voidaan parhaimmillaan hyddyntdd viestinndn sisdllon
tuottajana. Tdmd teknologinen kehitys tarjoaa mielenkiintoisen maaperin
jatkotutkimuksille.  Mielenkiintoista  olisi  esimerkiksi  tutkia, miten uudet
viestintdteknologiat ~muuttavat organisaatioiden strategiaviestintdd ja  miten

vastaanottajan rooli sen myotd muuttuu.

Téssd tutkimuksessa on tarkasteltu strategiaviestinndn prosessia ylhdaltd-alas
suuntautuvana toimintana, jolloin huomio on kiinnittynyt “viralliseen”, vertikaaliseen
viestintddn. Niin ollen tutkimuksen ulkopuolelle on suurelta osin jddnyt organisaation
“epdvirallinen” horisontaalinen viestintd. Epévirallinen viestintd tarjoaisi kuitenkin
mielenkiintoisen tutkimuskohteen esimerkiksi tarkastelemalla sitd, miten ndméi
epdviralliset viestintdkanavat, kuten juorut, huhut ja muut kéytdvikeskustelut”
vaikuttavat strategiaviestinndn vastaanottamiseen ja sitd kautta strategian toteuttamisen

toimenpiteisiin.

Lisdksi tdima tutkimus tarkastelee strategiaviestinndn vastaanottamista yhden tapauksen
avulla. Koska tutkimuksen tulokset osoittavat vastaanottamisen olevan
kontekstisidonnaista, olisi mielenkiintoista tarkastella vastaanottoa useammissa,

toisistaan poikkeavissa organisaatiokonteksteissa.

170



LAHDELUETTELO

LAHDELUETTELO

KIRJALLISUUS

Aaltonen, P. & Ikivalko, H. (2002) Implementing strategies successfully.
Integrated Manufacturing systems 13, 6: 415—418.

Alasuutari, P. (2007) Laadullinen tutkimus. Vastapaino. Tampere.

Alasuutari, P. (1996) Theorizing Research: A Cultural Studies Perspective.
Qualitative Inquiry 2, 4: 371—-384.

Alexander, L. D. (1991) Strategy Implementation: Nature of the Problem.
International Review of Strategic Management 2, 1: 73— 96.

Ang, 1. (1996) Living Room Wars — Rethinking media audiences. Routledge.
New. York.

Ang, 1. (1991) Desperately Seeking the Audience. Routledge. New York.

Ang, 1. (1985) Watching Dallas: soap opera and the melodramatic imagination.
Routledge . London.

Ansoff, H. I. (1965) Corporate Strategy — An Analytical Approach to Business
Policy for Growth and Expansion. Penguin Books. Middlesex.

Argyris, C. (1998) Empowerment: the Emperor’s New Clothes. Harvard
Business Review, May-June.

Aula, P. & Mantere, S. (2005) Hyva yritys: Strateginen maineenhallinta. Werner
Soderstrom Osakeyhtio. Helsinki.

Balogun, J. (2003) From Blaming the Middle to Harnessing its Potential:
Creating Change Intermediaries. British Journal of Management 14, 1: 69— §3.

Balogun, J., Sigismund Huff, A. & Johnson, P. (2003) Three Responses to the

Methodological Challenges of Studying Strategizin. Journal of Management
Studies 40, 1: 197224,

171



LAHDELUETTELO

Balogun, J. & Johnson, G. (2005) From Intended Strategies to Unintended
Outcomes: The Impact of Change Recipient Sensemaking. Organizationa Studies
26, 11: 1573—-1601.

Balogun, J. & Johnson, G. (2004) Organizational Restructuring and Middle
Manager Sensemaking. Academy of Management Journal 47, 4: 523— 549.

Beer, M. & Eisenstat, R. A. (2000) The Silent Killers of Strategy
Implementation and Learning. Sloan Management Review 41, 4: 29— 40.

Beer, M. & Eisenstat, R. A. (1996) Developing an Organization Capable of
Implementing Strategy and Learning. Human Relations 49, 5: 597-619.

Bloor, M., Frankland, J., Thomas, M. & Robson, K. (2001) Focus Groups in
Social Research. Sage. London.

Bourdieu, P. (2002/1977). Outline of a Theory of Practice. Cambridge.
Cambridge University Press.

Bourgeois, L. J. (1980) Strategy and Environment: A Conceptual Integration.
Academy of Management Review 5, 1: 25— 39.

Bracker, J. (1980) The Historical Development of the Strategic Management
Concept. Academy of Management Review 5, 2: 219— 224.

Carter, C., Clegg, S. & Kornberger, M. (2008) Strategy as practice?. Strategic
Organization 6, 1: 83— 99.

Chandler, A. D. (1962) Strategy and Structure: Chapters in the History of the
Industrial Enterprise. MIT Press. Cambridge.

Chakravarthy, B. & Doz, Y. (1992) Strategy process research: Focusing on
corporate self-renewal. Strategic Management Journal, 13, 1: 5-14.

Chattopadhyay, P., Glick, W. H., Miller, C.C. & Huber, G. P. (1999)
Determinants of Executive Beliefs: Comparing Functional Conditioning and
Social Influence. Strategic Management Journal 20, 8: 763— 789.

Chia, R. (2000) Discourse Analysis as Organizational Analysis. Organization 7,
3:513-518.

Chia, R. & MacKay, B. (2007) Post-processual challenges for the emerging

strategy-as-practice perspective: Discovering strategy in the logic of practice.
Human Relations 60, 1: 207—242.

172



LAHDELUETTELO

Clegg, S. R, Courpasson, D & Phillips, N. (2006) Power and Organizations.
Sage Publications. London.

Coffey, A. & Atkinson, P. (1996) Making Sense of Qualitative Data —
Complementary Research Strategies. Sage. Thousand Oaks.

Cummings, S. (1993) Brief Case: The First Strategists. Long Range Planning 26,
3: 133135

Czarniawska-Joerges, B. (1992) Exploring Complex Organizations — A Cultural
Perspective. Sage. Newbury Park.

Daft, R. & Weick, K. E. (1984) Toward a Model of Organizations as
Interpretation Systems. Academy of Management Review 9, 2: 284— 295,

Denzin, N. K. & Lincoln, Y. S. (2003) The Landscape of Qualitative Research —
Theories and Issues. Sage. Thousand Oaks. Ss. 1—45

Dess, G. G. & Priem, R. L. (1995) Consensus-performance research: Theoretical
and empirical extencions. Journal of Management Studies 32, 4: 401—417.

Dobni, B. (2003) Creating a strategy implementation environment. Business
Horizons 46, 2: 43— 46.

Dobni, B., Dobni, D. & Luffman, G. (2001) Behavioral approaches to marketing
strategy implementation. Marketing Intelligence & Planning 19, 6: 400— 408.

Eskola, J. & Suoranta J. (2005) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Vastapaino.
Tampere.

Fahey, L. & Christensen, H. K. (1986) Evaluating the Research on Strategy
Content. Journal of Management 12, 2: 167— 183.

Fairclough, N. (1992) Discourse and Social Change. Polity. Cambridge.

Fairclough, N. & Wodak, R. 1997. Kirjassa T. A. van Dijk (toim.), Discourse as
social interaction. 2006. s. 258— 284. Sage. London.

Feldman, M. S. & Pentland, B. T. (2003) Reconceptualizing Organizational
Routines as a Source of Flexibility and Change. Administrative Science Quarterly

48, 1: 94— 118.

Fiske, J. (1992) Merkkien kieli. Vastapaino. Tampere. Aluperdisteos: 1990.
Introduction to Communication Studies. Routledge.

173



LAHDELUETTELO

Floyd, S. W. & Wooldridge, B. (1997) Middle Management’s Strategic
Influence and Organizational Performance. Journal of Management studies 34, 3:
465—485.

Floyd, S. W. & Wooldridge, B. (1992) Managing Strategic Consensus: the
Foundation of Effective Implementation. Academy of Management Executive 6,
4:27-39.

Forniis, J. (1998) Kulttuuriteoria — Mydhdismodernin ulottuvuuksia. Vastapaino.
Tampere. Aluperdisteos: 1995. Cultural Theory and Late Modernity.

Foucault, M. (1977) Discipline and Punish, Harmondsworth. Penguin.

Galbraith, G. & Schendel, D. (1983) An Empirical Analysis of Strategy Types.
By: Strategic Management Journal 4, 2: 153—173.

Garfinkel, H. (1967) Studies in Ethnomethodology. Englewood Cliffs. Prentice
Hall.

Gilbert, D. R., Hartman, E., Mauriel, J. J. & Freeman, R. E. (1988) A Logic
for Strategy. Ballinger. Cambridge.

Gillespie, M. (2005). Beyond the living room: re-thinking media audiences.
Kirjassa Gillespie, M. (toim.) Media Audiences. Mc Graw Hill. Berkshire.
s. 223-230.

Gioia, D. A. & Chittipeddi, K. (1991) Sensemaking and sensegiving in strategic
change initiation. Strategic Management Journal 12, 6: 433— 448.

Gioia, D. A. & Thomas, J. B. (1996) Identity, Image, and Issue Interpretation:
Sensemaking during Strategic Change in Academia.

Gioia, D. A., Thomas, J. B., Clark, S. M. & Chittipeddi, K. (1994) Symbolism
and Strategic Change in Academia: The Dynamics of Sensemaking and Influence.
Organizational Science 5, 3: 363— 383.

Hall, S. (1980) Encoding/decoding. Kirjassa Hall, S., Hobson, D., Lowe, A. &
Willis, P. (1992) (toim.) Culture, Media, Language — Working Papers in Cultural
Studies, 1972— 79. Hutchinson. London.

Hardy, C. & Phillips, N. (2004) Discourse and Power. Kirjassa Grant, D.,
Hardy, C., Oswick, C. & Putnam, L. (toim.). Organizational Discourse. 2004. s.
299-316. Sage. London.

Hartman, J. (2004) Using focus groups to conduct business communication
research. Journal of Business Communication 41, 4: 402-410.

174



LAHDELUETTELO

Hassard, J. & Kelemen, M. (2002) Production and Consumption in
Organizational Knowledge: The Case of the “Paradigms Debate”. Organization 9,
2:331-355.

Hermes, J. (1995) Reading Women's Magazines: An Analysis of Everyday
Media Use. Polity Press. Cambridge

Hrebiniak, L. (1992) Implementing Global Strategies. European Management
Journal 10, 4: 392— 403

Hrebiniak, L. G. & Joyce, W. F. (1984) Implementing Strategy. Macmillan
Publishing Company. New York.

Huotari, M-L., Hurme, P. & Valkonen, T. (2005) Viestinnisti tictoon — Tiedon
luominen tydyhteisossd. WSOY. Porvoo.

Himéldinen, V. (2005) Kielipeli nimelti strategia. Tyon Tuuli 1/2005, s. 46— 50.
Himildinen, V. & Maula, H. (2004) Strategiaviestintd. Inforviestintd. Keuruu.

Ireland, D. R., Hitt, M. A., Bettis, R. A. & de Porras, D. A. (1987) Strategy
formulation processes: differences in perception of strength and weaknesses

indicatiors and environmental uncertainty by managerial level. Strategic
Management Journal 8, 5: 469— 485.

Isenberg, D. J. (1986) The Structure and Process of Understanding —
Implications for Managerial Action. Kirjassa Sims, H. P., Gioia, D. A. &
Associates. 1986. The thinking Organization — Dynamics or Organizational Social
Cognition. Jossey-Bass. San Francisco.

Jarzabkowski, P. (2005) Strategy as Practice — An Activity-Based Approach.
Sage. London.

Jarzabkowski, P. (2004) Strategy as Practice: Recursiveness, Adaptation, and
Practices-in-Use. Organization Studies 25, 4: 529— 561.

Jarzabkowski, P., Balogun, J. ja Seidl, D. (2007) Strategizing: The challenges
of a practice perspective. Human Relations 60, 1: 5—27.

Jensen, K. B. & Rosengren, K. E. (1990) Five Traditions in Search of the
Audience. European Journal of Communication 5, 2— 3: 207— 238.

Johnson, G., Langley, A., Melin, L. & Whittington, R. (2007) Strategy as

Practice: Research Directions and Resources. Cambridge University Press. New
York.

175



LAHDELUETTELO

Johnson, G., Melin, L. & Whittington, R. (2003) Micro Strategy and
Strategizing: Towards an Activity-Based View. Journal of Management Studies
40, 1: 3—-22.

Juholin, E. (1999) Sisdinen viestinti. Inforviestintd. Helsinki.

Karvonen, E. (2000) Tulkintakehys (frame) ja kehystdminen. Tiedostustutkimus
2/2000.

Katila, S. & Merildinen, S. (2006). Henkilokohtainen kokemus tiedon l&hteené:
toimintatutkimus akateemisessa yhteisossi. Kirjassa Rolin, K., Kakkuri-Knuuttila,
M-L. & Henttonen, E. (2006) Soveltava yhteiskuntatiede ja filosofia. Gaudeamus.
Helsinki.

Killstréom, P. (2005) Strategic Groups and Performance of The Firm. Towards a
New Competitive Environment in The Finnish Telecommunications Industry.

Helsinki School of Economics, Series A 248.

Koskinen, I., Alasuutari, P. & Peltonen, T. (2005) Laadulliset menetelmét
kauppatieteissd. Vastapaino. Tampere.

Lahti, A. (2008) Sotastrategian opetukset. Yritystalous Walkabout, nro 3.

Lahti, A. (1988) Strateginen yritysanalyysi. Weilin + G66s. Espoo.

Lahti A. (1983) Strategy and Performance of a firm. An empirical investigation
in the Knitwear Industry in Finland 1969-1981. Helsinki School of Economics.
Series A:41.

Laffan, B. (1983) Policy Implementation in the European Community: The
European Social Fund as the Case Study. Journal of Common Market Studies
XXI, 4: 389—-408.

Lehtinen, A. A. (2001) Oppitunteja ympdariston politisoitumisesta. Kirjassa: Yrjo
Haila & Pekka Jokinen (toim.): Ympéristopolitiikka. Mikd ympéristd, kenen
politiikka. Vastapaino. Tampere.

Lehtonen, M. (1996) Merkitysten maailma. Vastapaino. Tampere.

Livingstone, S. (2005) Media audiences, interpreters and users. Kirjassa
Gillespie, M. (toim.) 2005. Media Audiences. McGraw-Hill Education. Berkshire.

Maitlis, S. (2005) The Social Processes of organizational sensemaking. Academy
of Management Journal 48, 1: 21— 49.

176



LAHDELUETTELO

Maitlis, S. & Lawrence, T. B. (2007) Triggers and enablers of sensegiving in
organizations. Academy of Management Journal 50, 1: 57— 84.

Mantere, S. (2005) Strategic practices as enablers and disablers of championing
activity. Strategic Organization 3, 2: 157— 184.

Mantere, S. & Sillince, J. A. A. (2007) Strategic intent as a rhetorical device.
Scandinavian Journal of Management 23: 406—423.

McCracken, G. M. (1988) The Long Interview. Sage. Newbury Park.

McDermott, C. & Boyer, K.K. (1999) Strategic Consensus: Marching to the
Beat of a Different Drummer? Business Horizons 42, 4: 21— 28.

Meyer, J. & Rowan, B. (1977) Institutionalized organizations: formal structure
as myth and ceremony. American Journal of Sociology 28, 2: 340— 63.

Mintzberg. H. (1994) The Rise and Fall of Strategic Planning. Prentice Hall.
London.

Mintzberg, H. (1987) The Strategy Concept I: Five Ps For Strategy. California
Management Review 30, 1: 11— 24.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B. & Lampel, J. (1998) Strategy Safari — A guided
Tour Through the Wilds of Strategic Management. Prentice Hall. London.

Mintzberg, H. & Waters, J. A. (1985) Strategic Management Journal 6, 3: 257 —
272.

Moisander, J. & Stenfors, S. (2009) Exploring the Edges of Theory-Practice
Gap: Epistemic Cultures in Strategy-Tool Development and Use. Organization

16, 2: 227-247.

Moisander, J. & Valtonen, A. (2006) Qualitative Marketing Research — A
Cultural Approach. Sage. London.

Morgan, D. L. (1997) Focus groups as qualitative research. Sage. Thousand
Oaks.

Morley, D. (1986) Family Television — Cultural Power and Domestic Leisure.
Routledge. New York.

Morley, D. (1980) The "Nationwide" Audience: Structure and Decoding. British
Film Institute. London.

177



LAHDELUETTELO

Mumby, D. (1997) The problem of hegemony: Rereading Gramsci for
organizational communication studies. Western Journal of Communication 61, 4:
343-375.

Mumby, D. K & Clair, R. P. (1997) Organization and Discourse. Kirjassa van
Dijk, T. A. (toim.) Discourse as structure and process. s.181-205. Sage. London.

Nelson, R. R. (1991) Why Do Firms Differ, and How Does it Matter?. Strategic
Management Journal 12: 61— 74.

Nightingale, V. (1996) Studying Audiences — The shock of the real. Routledge.
London.

Nieminen, H. & Pantti, M. (2004) Media Markkinoilla — Johdatus
joukkoviestintddn ja sen tutkimukseen. Loki-Kirjat. Helsinki.

Noble, C. H. (1999) The Eclectic Roots of Strategy Implementation Research.
Journal of Business Research 45: 119— 134.

Okumus, F. (2003) A Framework to implement strategies in organizations.
Management Decision 41, 9: 871— 882.

Okumus, F. (2001) Towards a strategy implementation framework. International
Journal of Contemporary Hospitality Management 13, 7: 327— 338.

Panula, J. (1997) Vaikutussuhde, kayttosuhde, merkityssuhde — Nékokulmia
todellisuuden, joukkoviestinndn ja yleison viliseen suhteeseen. Kopijyvd Oy.
Jyviaskyla.

Patton, M. Q. (2002) Qualitative research and evaluation methods. Sage.
Thousand Oaks.

Perikyli, A. (2005). Analyzing text and talk. Kirjassa Denzin, N. K. & Lincoln,
Y. S. The SAGE Handbook of Qualitative Research. London. s. 869— 886.

Perikyli, A. (1990) Kuoleman monet kasvot — Identiteetin tuottaminen kuolevan
potilaan hoidossa. Vastapaino. Tampere.

Pettigrew, A. M. (1997) What is a processual Analysis? Scandinavian Journal of
Management 13, 4: 337— 348.

Pettigrew, A. M. (1977) Strategy Formulation as a Political Process. International
Studies of Management & Organization 7: 78— 87.

Phillips, N., Lawrence T. B. & Hardy, C. (2004) Discourse and Institutions.
Academy of Management Review 29, 4: 635— 652.

178



LAHDELUETTELO

Porter, M. E. (1991) Toward a Dynamic Theory of Strategy. Strategic
Management Journal 12: 95— 117.

Porter, M. E. (1980) Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors. Free Press. New York.

Potter, J. & Wetherell, M. (1987) Discourse and Social Psychology. Sage.
London.

Radway, J. A. (1991/1984) Reading the Romance — Women, Patriarchy, and
Popular Literature. The University of North Carolina Press. Chapel Hill.

Rapert, M. 1., Velliquette, A. & Garretson, J. A. (2002) The strategic
implementation - process Evoking strategic consensus through communication.
Journal of Business Research 55, 4: 301-310.

Raps, A. (2004) Implementing Strategy. Strategic Finance 85, 12: 48-53.

Rasche, A. & Chia, R. (2009) Conceptualizing Strategy Practices — A
Genealogical Social Theory Perspective. Organization Studies 30, 7: 713-734

Ridell, S. (1999) Lehti lukijoidensa puntarissa — aamulehti yleisdryhmén
arvioitavana. L&hiGjournalismiprojektin  yleisotutkimuksia 2. Tampereen
yliopisto.

Ridell, S. (1998) Suuri yleisonmetsdstys — Joukkoviestinndn vastaanoton
kasitteellistdmisestd ja tutkimisesta 1930-luvulta nykypéiviin. Kirjassa: Kivikuru,
U-M. & Kunelius, R. (toim.). 1998. Viestinnin jéljillda. WSOY. Juva. S. 431-453.

Robertson, E. (1999) Who Are the Customers of Communication. Strategic
Communication Management 1999 3, 3: 26— 28.

Ross, K. & Nightingale, V. (2003) Media and audiences — New Perspectives.
McGraw-Hill Education. Berkshire.

Rouleau, L. (2005) Micro-Practices of Strategic Sensemaking and Sensegiving:
How Middle Managers Interpret and Sell Change Every Day. Journal of
Management Studies 42, 7: 1413— 1441.

Rumelt, R. P., Schendel, D. E. & Teece, D. J. (1994) Fundamental Issues in
Strategy. s. 9— 53. Harvard Business School Press. Boston.

Samra-Fredericks, D. (2003) Strategizing as Lived Experience and Strategists’

Everyday Efforts to Shape Strategic Direction. Journal of Management Studies
40, 1: 141- 174.

179



LAHDELUETTELO

Saunders, M., Lewis, P, & Thornhill, A. (2003) Research Methods for Business
Students. Prentice Hall. Harlow.

Schatzki, T. R. (2002) The Site of the Social. Pennsylvania State University.
Pennsylvania.

Schatzki, T. R., Knorr Cetina, K. & von Savigny, E. (toim.) (2001) The
Practice Turn in Contemporary Theory. Routledge. London.

Shannon, C. E. & Weaver, W. (1949) The mathematical theory of
communication. University of Illinois Press. Urbana.

Sillince, J. A. A. (2007) Organizational Context and the Discursive Construction
of Organizing. Management Communication Quarterly 20, 4: 363— 394.

Silverstone, R. (2007) Media and Morality — On the Rise of the Mediapolis.
Polity. Cambridge.

Silverstone, R. (1994) Television and Everyday Life. Routledge. London.

Skivington, J. E. & Daft, R. L. (1991) A Study of Organizational “Framework”
and “Process” Modalities for the Implementation of Business-Level Strategic
Decisions. Journal of Management Studies 28, 1: 45— 68.

Staw, B. M. (1982) Counterforces to Change. Kirjassa Goodman, P. S. and
Accociates. 1982. Change in Organizations — New Perspectives on Theory,
Research, and Practice. Jossey-Bass. San Francisco.

Stensaker, I. & Falkenberg, J. (2007) Making sense of different responses to
corporate change. Human Relations 60, 1: 137—177.

Steyaert, C. & Bouwen, R. (2004) Group Methods of Organizational Analysis.
Kirjassa Cassell, C. & Symon, G. 2004. Essential Guide to Qualitative Methods in
Organizational Research. Sage. Longon.

Taylor, C. (1985) Human Agency and Language: Philosophical Papers I.
Cambridge University Press. New York.

Taylor, J. R., Cooren, F., Giroux, N., & Robichaud, D. (1996) The
Communicational Basis of Organization: Between the Conversation and the Text.
Communication Theory 6: 1-39.

Thomas, J. B., Clark, S. M. & Gioia, D. A. (1993) Strategic Sensemaking and

Organizational Performance: Linkages Among Scannin, Interpretation, Action,
and Outcomes. Academy of Management Journal 36, 2: 239— 270.

180



LAHDELUETTELO

Thompson, A. A. Jr. & Strickland A. J. (2003) Strategic Management —
Concepts and Cases. McGraw-Hill. Boston.

Tsoukas, H. & Chia, R. (2002) On Organizational Becoming: Rethinking
Organizational Change. Organization Science 13, 5: 567— 582.

Tuomi, J. & Sarajirvi, A. (2002) Laadullinen tutkimus ja siséllon analyysi.
Tammi. Helsinki.

Valtonen, A. (2005) Ryhmékeskustelut — millainen metodi?. Kirjassa L. Tiittula,
L. ja Ruusuvuori, J. (toim.) Haastattelu - Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus. s.

223-241.Vastapaino Tampere.

Webb, D. & Pettigrew, A. (1999) The Temporal Development of Strategy:
Patterns in the U.K. Insurance Industry. Organization Science 10, 5: 601— 621.

Weick, K. E. (1995) Sensemaking in Organizations. Sage. Thousand Oaks.

Weick, K. E., Sutcliffe K. M. & Obsfeld, D. (2005) Organizing and the Process
of Sensemaking. Organization Science 16, 4: 409—421.

Westley, F. R. (1990) Middle Managers and Strategy: Microdynamics of
Inclusion. Strategic Management Journal 11: 337—351.

Whittington, R. (2007) Strategy Practice and Strategy Process: Family
Differences and the Sociological Eye. Organizations studies 28, 10: 1575— 1586.

Whittington, R. (2006) Completing the Practice Turn in Strategy Research.
Organization Studies 27, 5: 613— 634.

Whittington, R. (2003) The work of strategizing and organizing: for a practice
perspective. Strategic Organizations 1, 1: 117—125.

Whittington, R. (1996) Strategy as practice. Long Range planning 29, 5: 731—
735.

Wiio, O. A. (1970) Ymmarretdénko sanomasi? Weilin+Gd6s. Helsinki.

Yip, G. S. (2003) Total Global Strategy II — Updated for the Internet and Service
Era. Pearson Education. New Jersey.

Zeithaml, V. A., Bitner, M. J. & Gremler, D. D. (2009) Services Marketing —
Integrating Customer Focus Across the Firm. McGraw-Hill. Boston.

Aberg, L. (2006) Johtamisviestinti — Esimiehen ja asiantuntijan viestintikirja.
Inforviestintd. Jyvaskyl.

181



LAHDELUETTELO

Aberg, L. (2000) Viestinnin johtaminen. Inforviestinti. Keuruu.

Aberg, L. (1997) Viestinnin strategiat. Inforviestinti. Juva.

MUUT LAHTEET

STRADA-ohjelma, Suominen, K & Karkulehto, K. (2008) Strategiaviestinté
Tapiola-ryhméssd - Strategiaviestinndn kehittimishankkeen alkukartoitus ja
loppuraportti.

Toivonen, S. (2008). Ulkoista bussipysikille. Tietoviikko 6.2.2008.
http://www. tietoviikko.fi/blogit/kaytto ja liittyma/article138253.ece (luettu
13.1.2009)

HAASTATTELUT

Apulaisjohtaja, tiedotuspédllikkoé Ulla Tujunen, 9.8.2007
Tarkoitus: Kartoittaa keskeinen, koko Tapiola-ryhmén henkildstolle suunnattu
strategiaviestint.

KTT, Controller (Business Intelligence), Pekka Killstrom, useita keskusteluja

syksyn 2007 aikana.
Tarkoitus: Suunnitella keskusteluryhmien koostamista, selvittad
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LIITE 1: TAPIOLAN STRATEGIAVIESTINTA VUONNA 2007

Téssa esitetyt Tapiola-ryhmin strategiaviestinnidn materiaalit esitetty aikajarjestyksessa.
Tédmé kuvaa viestintdd parhaiten vastaanottajan ndkokulmasta. Listan jilkeen l6ytyy
kuvaus esimieskoulutuksista ja muusta strategiaviestinnésti, jolle on vaikea osoittaa

yhtd ajankohtaa.

Vuosi 2006

Syyskuu
o Péddjohtajan avaus strategia 2009 —keskusteluun: “Vastuussa asiakkaille”
jokaiseen arkeen (intranet).
Marraskuu
o Tiivistelmd Kaakkois-Suomen  aluejohtajan  puheesta  suunnittelun
aluekokouksessa: Vastuussa asiakkaille on tekemisestd kiinni (intranet).
Joulukuu
e Ylimmén johdon ja toimitusjohtajien tuottama strategian kisikirja ilmestyy.
Kasikirja on tarkoitettu Tapiolan johdon sekd keskijohdon kéyttoon

(painotuote rajatulle ryhmdlle).

Vuosi 2007

Tammikuu
e Yhtioryhmén johtaja Juhani Heiskasen kirjoitus: Yhdessd meissd on voimaa
(intranet).
Helmikuu
o Sisdinen lehti 1/2007 ilmestyy.
o Controller Pekka Killstromin kirjoitus Tapiolan Strategian sisdllostd: Miten

uudesta strategiasta kerrotaan tapiolalaisille? (intranet).
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Maaliskuu

« Strategia-asioille tarkoitettu osio intranetissd avautuu. Sivut listaavat tietoa,
jota strategiasta on tarjolla (intranet).

e Yhtioryhmdn johtaja Juhani Heiskasen Kkirjoitus verkostoitumisesta:
Verkostojen avulla Tapiola ulottuu kaikkialle (intranet).

Toukokuu

o Strategiakirjanen. Voittajajoukkueen pelikirja — Vastuussa asiakkaille.
(painotuote, jaettu jokaiselle tapiolalaiselle).

e Johdon kyselytunti, jossa Tapiolan johto vastaa henkiloston esittimiin
kysymyksiin (yleisotilaisuus).

« Tapiolan johdolle esitettyjd kysymyksid Tapiolan strategiasta vastauksineen
(16 kpl): Kysymyksii ja vastauksia strategiasta (intranet).

e Vastuussa asiakkaille verkkokurssi lanseerataan. Kurssi on pakollinen
jokaiselle tapiolalaiselle. Kurssilla tutustutaan Tapiolan strategisiin
tavoitteisiin. Esimiehet valvovat kurssin suorituksia.

Kesdikuu
« Sisdinen lehti 2/2007 ilmestyy.
Elokuu

o Koko Tapiola-ryhmaélle tarkoitettu, yhden péivén kestdvi strategiatilaisuus,
Téhtien paiva (tilaisuus Helsingin Messukeskuksessa 25.8.2007).

Tilaisuuden lisdksi kevéddn ja kesdn 2007 aikana ilmoituksia Intranetissi,
jokaiselle henkilokohtainen kutsu tilaisuuteen sekd ilmoittautumisvahvistus.
Tilaisuuden jilkeen Intranetissd ja sisdisessd lehdessd juttuja paivastd. Lisaksi
valokuvia yms. muistoja tilaisuudesta saatavilla Intranetin kautta.

Lokakuu

« Pidjohtajan kirjoitus vuoden 2008 painopisteistd: Uudet evdit ensivuodelle
(intranet).

o Sisdinen lehti 3/2007 ilmestyy.
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Muu strategiaviestinti

Esimieskoulutukset kaikille esimiehille ldhiesimiehistd ylimpaan johtoon.
Voittajajoukkue -seminaarit. Seminaarien tavoitetta kuvataan seuraavasti:
”Valmennus lisdéd esimiesten valmiuksia kehittdd nykyistd toimintakulttuuria
yhd tdsmiéllisemmin strategian linjausten mukaisiksi. Apuna kéytetddn
voittajajoukkue-metaforaa.”

Esimiehille ohjeita siité, kuinka viestid strategiasta alaisille.

Strategiasta kertovat ndytonséddstdjit jokaisen tapiolalaisen tietokoneella.
Tapiolan johtajien ylldpitdmét blogit. Tavoitteena luoda “helppo

keskustelukulttuuri”.
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LIITE 2: KUTSU RYHMAKESKUSTELUUN

Hei Tapiolan asiantuntija / Hei [yhtion nimi] esimies

Olet tdrked pelaaja Tapiolan voittajajoukkueessa. Siksi kutsun sinut mukaan
ryhmikeskusteluun, jonka aiheena on Tapiolan sisdinen viestintd. Ryhmakeskustelu on

osa tutkimusaineistoa, jota kerddn Tapiolasta viitdstutkimustani varten.

Tutkimukseni pyrkii selvittimédn, miten tapiolalaiset kokevat sisdisen viestinndn ja
millainen rooli silld on tiedon vilittdjdnd. Asiantuntijana toimit keskeisessd roolissa
Tapiolan tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessd. / Esimiehend toimit tiimillesi
esimerkkind ja olet vastuussa myds Tapiolan tavoitteiden ja arvojen kertomisesta
eteenpdin. Siksi juuri Sinun nidkemyksesi sisdisestd viestinndstd on tutkimukselleni
merkittdvad. Olen my®0s itse tapiolalainen, joten tutkimuksen aihe on syntynyt kdytdnnon

kokemuksen pohjalta.

Tutkimukseni tuloksia hyddynnetddn Tapiolan sisdisen viestinndn kehittdmisessa.
Pdiset siis antamaan panoksesi sisdisen kommunikaatiomme parantamiseksi. Asia on
tirked, joten my0s toimitusjohtaja [vastaanottajan edustaman yhtion toimitusjohtajan

nimi] on antanut suostumuksensa ryhmékeskusteluiden toteuttamiselle.
Vapaamuotoista keskustelua

Ryhmikeskustelu toteutetaan [pdivamadrd] alkaen [kellonaika] ja se vie aikaa noin
kaksi tuntia. Teen Sinulle kalenterivarauksen keskustelua varten. Jos et halua osallistua
keskusteluun, niin ilmoitathan siitd minulle mahdollisimman pikaisesti.

Sinun ei tarvitse valmistautua keskusteluun mitenkdin. Ota vain mukaasi positiivinen ja

rento asenne, niin saamme aikaiseksi hyvén keskustelun. Tilaisuus on vapaamuotoinen

ja nimensd mukaisesti keskustelu — ei haastattelu eika kokous.
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Annan mielelldni lisdtietoja ryhmékeskustelusta tai tutkimukseni sisdllostd. Tarkempia
tietoja tutkimuksesta voit pyytdd myos controller Pekka Killstromiltd, joka koordinoi

strategiaviestinndn kehittdmisen hanketta kokonaisuutena Tapiolassa.
Tervetuloa!
Terveisin

Minna Mustonen

[yhteystiedot]
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LIITE 3: RYHMAKESKUSTELUJEN KESKUSTELURUNKO

Miti asioita tulee mieleen sanasta tapiolalaisuus?
Missé tai miten tapiolalaisuus nikyy?
Onko tapiolalaisuus kaikkialla talossa samanlaista?
e Minkilaisia eroja on?
e Mistd erot johtuvat? [Onko eroja ammattiryhmittéin,
ikdluokittain?]

Puhalletaanko Tapiolassa yhteen hiileen?
Millaista johtajuus on Tapiolassa?

Miti tulee mieleen sanaparista “’vastuussa asiakkaille”?

Otan esille strategiakirjasen “Voittajajoukkueen pelikirja”.
Miké on ensimmdinen tunne tai ajatus, joka pelikirjasta nousee mieleen?
Oletteko lukeneet pelikirjan?
e Miksi luit / jatit lukematta sen?
Kuvailkaa tilannetta, jossa luit timén pelikirjan.
Miten ndma roolit ndkyvat teidan tyoyhteisdssanne?
Miki teiddn mielestidnne on pelikirjan keskeisin viesti?

Oletteko huomanneet samoja argumentteja muussa viestinnassi?

Miten saatte tai haette tietoa strategiaan liittyvistd asioista?

Millaista palautetta antaisitte strategiaviestinnén tekijoille?

yksikdittdin,

Otan esiin intranet uutisen, jossa pddjohtaja kertoo seuraavan vuoden painopisteistd

Ajatelkaa ettd timéa on teiddn koneen ndytolla. Milld perusteilla te paététte sen,

onko tdmén tekstin sisélto teille merkityksellinen? [puhuja, otsikot, tekstin tyyli]
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LIITE 4: RYHMAKESKUSTELIJOIDEN TAUSTATIETOJA SELVITTAVA LOMAKE

Tervetuloa keskustelemaan Tapiolan sisdisestii viestinnésti!

Kutsumanimi

Ty6vuosia Tapiolassa [_] 0-12 kk Ll1—-4v. [159v. []10v.taiyli

Koulutus [ ] korkeakoulu [ ] ammattikorkeakoulu [ ] opisto
[ ] ammattikoulu [ ] peruskoulu [_] muu

Ammatillinen lisdkoulutus [ | VIS [ ] YVTS [ ] VALIKO
[ JRAVA [ ]muu

Mita harrastat?

Mitd asioita piddt nykyisessd eldmaéntilanteessasi sinulle henkilokohtaisesti
tarkeimpind?

Téarkein:

Toiseksi tarkein:

Kolmanneksi tirkein:

Millaisissa tyotehtivissd néet itsesi viiden vuoden kuluttua?
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LIITE 5: TAUSTATIETOA RYHMAKESKUSTELIJOISTA

Ryhmékeskustelijat keskusteluryhmittdin. Keskustelijasta ilmoitetut tiedot:

o puhujasta kytetty viite tekstissd

« sukupuoli

« koulutus

o ty0Ossdolovuodet Tapiolassa.

Keskustelusitaateissa viittaan puhujiin tdssd esitetyilld kirjain-numeroyhdistelmalla.

Keskustelun moderaattoriin viittaan kirjaimella M.

Asiantuntijaryhmé

A1l nainen, korkeakoulu, 1-4 vuotta
A2 nainen, korkeakoulu, alle vuosi
A3 mies, korkeakoulu, 1-4 vuotta
A4 mies, korkeakoulu, 1-4 vuotta

A5 nainen, korkeakoulu, 5-9 vuotta

Elikevakuuttajat

E8 nainen, korkeakoulu, 5-9 vuotta

E9 mies, ammattikorkeakoulu, 1-4 vuotta
E10 nainen, korkeakoulu, 5-9 vuotta

E11 nainen, korkeakoulu, 5-9 vuotta

Henkivakuuttajat

E16 nainen, opisto, 10 vuotta tai yli

E17 mies, korkeakoulu, 5-9 vuotta

E18 nainen, korkeakoulu, 10 vuotta tai yli
E19 nainen, korkeakoulu, 5-9 vuotta

E20 nainen, ammattikoulu, 5-9 vuotta

E21 nainen, korkeakoulu, 10 vuotta tai yli

Vahinkovakuuttajat

El nainen, muu, 5-9 vuotta

E2 nainen, muu, 10 vuota tai yli

E3 nainen, korkeakoulu, 1-4 vuotta

E4 mies, korkeakoulu, 5-9 vuotta

ES mies, ammattikorkeakoulu, 1-4 vuotta
E6 nainen, ammattikorkeakoulu, 5-9 vuotta

E7 nainen, opisto, 5-9 vuotta

Finanssiryhmé

E12 mies, korkeakoulu, 1-4 vuotta
E13 nainen, opisto, 5-9 vuotta
E14 mies, korkeakoulu, 1-4 vuotta

E15 nainen, ylioppilas, 1-4 vuotta
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LIITE 6: RYHMAKESKUSTELUISSA KAYTETYT VIRIKEMATERIAALIT

1) Strategiakirjanen

Voittajajoukkueen pelikirja on 14-sivuinen strategiakirjanen, joka on esittelytekstin
mukaan “Tapiolan strategian kiteytys ja osoittaa Tapiolan tekemisen suunnan”.

Pelikirjassa on avattu Tapiolan tavoitteita ja toimintatapoja.

Oppaassa kerrotaan helposti ldhestyttivilld tavalla Tapiolan strategian sisdllostd ja
painopisteistd. Opas sisdltdd paljon sarjakuvamaisesti piirrettyjd kuvia, huumoria seké
metaforia, jossa joukkuepelin logiikan kautta konkretisoidaan Tapiolan strategiaa.

Kirjasen luonnetta kuvastaa alla esitetty kirjasen kansikuva.

Kuvio 10 Strategiakirjasen kansi

Voittajajoukkueen
pelikirja

Vastuussa asiakkaille

Strategiakirjasella oli keskeinen rooli myds 25.8.2007 jarjestetysséd strategiapdivéssd,
jossa ohjelman teemat kietoutuivat kirjassa esitettyjen kuvien, termien ja teemojen
ympdrille. Tapiola on tuonut strategiaa esiin pelikirjassa esitetyin kuvin ja argumentein

liséksi intranetissd sekd esimiehille jactuissa kalvosarjoissa.
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2) Intranet-uutinen

Toinen virikemateriaali on Tapiolan Intranetistd tulostettu, lokakuussa 2007 julkaistu
uutinen, jossa avataan Tapiolan vuoden 2008 strategisia painopisteitd. Uutisen
kirjoittajana esiintyy pédjohtaja, jonka kasvokuva on liitetty uutiseen. Uutisen teksti on
pitkd, eikd mahdu kerralla koko ndytolle. Uutisen otsikko on: Uudet evéét ensi

vuodelle.

Molempien havainnointiaineistojen kayttd ja sithen liittyvdt kysymykset ndkyvit

ryhmékeskustelurungosta (liite 3).

Kuvio 11 Intranetin uutinen vuoden 2008 strategisista painopisteista

Titaani lutisat Yleisuutiset Judat aya it ensi vubdelle
Katso myds

Uudet evaat ensi vuodelle Taskun strategiasivusto

Tapiolan johto ja esimiehet kokoantuivat torstaina
4.10.2007 VYantaalle Fur Centeriin vuoden 2008
suunnittelun aloituskokoukseen. Kokouksen paasanoma oli,
gtta nyt siimymme panostusjaksosta sadonkorjuujaksoon.

Ja mietipd

Mika estaisi ryhtymasta tiihin jo nyt
n4ill& ensi vuoden evailla?

[sot strategiset hankkeet kuten Kyky ja Hotti alkavat olla
nyt loppusuoralla, joten tyskalut ja prosessit ovat pian
valmiina. Myt on aika niiden tehnkkaalle hyddyntamiselle
asiakastytssa.

“Sitoutuminen on perusedellytys huippusuorituksille ja kannattavalle
kasvulle. Olemme siita vastuussa asiakkaillernme. Kilpailutilanne ja ymparists
vaativat sitoutumista, jotta onnistumme tavoitteissamme”, sanoi paajohtaja
Asmo Kalpala tilaisuuden avauspuheessaan.

Tekemisen ytimeksi kolme tdrkeintd painopistettd

Tilaisuudessa tuli useaan otteeseen esille ne asiat, joihin jokaisen
tapiolalaisen olisi paneuduttava tytisséan ja huolehdittava, etté kyseisat

193






HELSINGIN KAUPPAKORKEAKOULUN JULKAISUJA
Publications of the Helsinki School of Economics

A-SARJA: VAITOSKIRJOJA - DOCTORAL DISSERTATIONS. ISSN 1237-556X.

A:287.

A:288.

A:289.

A:290.

A:291.

A:292.

A:293.

A:294.

A:295.

A:296.

A:297.

A:298.

A:299.

A:300.

TIMO JARVENSIVU: Values-driven management in strategic networks: A case study of
the influence of organizational values on cooperation. 2007.
ISBN-10: 952-488-081-4, ISBN-13: 978-952-488-081-7.

PETRI HILLI: Riskinhallinta yksityisen sektorin tyoeldkkeiden rahoituksessa. 2007.
ISBN-10: 952-488-085-7, ISBN-13: 978-952-488-085-5.
E-version: ISBN 978-952-488-110-4.

ULLA KRUHSE-LEHTONEN: Empirical Studies on the Returns to Education in Finland.
2007. ISBN 978-952-488-089-3, E-version ISBN 978-952-488-091-6.

IRJA HYVARI: Project Management Effectiveness in Different Organizational Conditions.
2007. ISBN 978-952-488-092-3, E-version: 978-952-488-093-0.

MIKKO MAKINEN: Essays on Stock Option Schemes and CEO Compensation. 2007.
ISBN 978-952-488-095-4.

JAAKKO ASPARA: Emergence and Translations of Management Interests in Corporate
Branding in the Finnish Pulp and Paper Corporations. A Study with an Actor-Network
Theory Approach. 2007. ISBN 978-952-488-096-1, E-version: 978-952-488-107-4.

SAMI J. SARPOLA: Information Systems in Buyer-supplier Collaboration. 2007.
ISBN 978-952-488-098-5.

SANNA K. LAUKKANEN: On the Integrative Role of Information Systems in
Organizations: Observations and a Proposal for Assessment in the Broader Context of
Integrative Devices. 2006. ISBN 978-952-488-099-2.

CHUNYANG HUANG: Essays on Corporate Governance Issues in China. 2007.
ISBN 978-952-488-106-7, E-version: 978-952-488-125-8.

ALEKSI HORSTI: Essays on Electronic Business Models and Their Evaluation. 2007.
ISBN 978-952-488-117-3, E-version: 978-952-488-118-0.

SARI STENFORS: Strategy tools and strategy toys: Management tools in strategy work.
2007. ISBN 978-952-488-120-3, E-version: 978-952-488-130-2.

PAIVI KARHUNEN: Field-Level Change in Institutional Transformation: Strategic
Responses to Post-Socialism in St. Petersburg Hotel Enterprises. 2007.
ISBN 978-952-488-122-7, E-version: 978-952-488-123-4.

EEVA-KATRI AHOLA: Producing Experience in Marketplace Encounters: A Study of
Consumption Experiences in Art Exhibitions and Trade Fairs. 2007.
ISBN 978-952-488-126-5.

HANNU HANNINEN: Negotiated Risks: The Estonia Accident and the Stream of Bow
Visor Failures in the Baltic Ferry Traffic. 2007. ISBN 978-952-499-127-2.



A-301.

A:302.

A:303.

A:304.

A:305.

A:306.

A:307.

A:308.

A:309.

A:310.

A311.

A:312.

A:313.

A:314.

A:315.

A:316.

A:317.

A:318.

MARIANNE KIVELA: Dynamic Capabilities in Small Software Firms. 2007.
ISBN 978-952-488-128-9.

OSMO T.A. SORONEN: A Transaction Cost Based Comparison of Consumers’ Choice
between Conventional and Electronic Markets. 2007. ISBN 978-952-488-131-9.

MATTI NOJONEN: Guanxi — The Chinese Third Arm. 2007. ISBN 978-952-488-132-6.

HANNU OJALA: Essays on the Value Relevance of Goodwill Accounting. 2007.
ISBN 978-952-488-133-3, E-version: 978-952-488-135-7.

ANTTI KAUHANEN: Essays on Empirical Personnel Economics. 2007.
ISBN 978-952-488-139-5.

HANS MANTYLA: On “Good” Academic Work — Practicing Respect at Close Range.
2007. ISBN 978,952-488-1421-8, E-version: 978-952-488-142-5.

MILLA HUURROS: The Emergence and Scope of Complex System/Service Innovation.
The Case of the Mobile Payment Services Market in Finland. 2007.
ISBN 978-952-488-143-2

PEKKA MALO: Higher Order Moments in Distribution Modelling with Applications to
Risk Management. 2007. ISBN 978-952-488-155-5, E-version: 978-952-488-156-2.

TANJA TANAYAMA: Allocation and Effects of R&D Subsidies: Selection, Screening, and
Strategic Behavior. 2007. ISBN 978-952-488-157-9, E-version: 978-952-488-158-6.

JARI PAULAMAKI: Kauppiasyrittdjin toimintavapaus ketjuyrityksessi. Haastattelututkimus
K-kauppiaan kokemasta toimintavapaudesta agenttiteorian nakokulmasta.
2008. Korjattu painos. ISBN 978-952-488-246-0, E-version: 978-952-488-247-7.

JANNE VIHINEN: Supply and Demand Perspectives on Mobile Products and Content
Services. ISBN 978-952-488-168-5.

SAMULI KNUPFER: Essays on Household Finance. 2007. ISBN 978-952-488-178-4.

MARI'NYRHINEN: The Success of Firm-wide IT Infrastructure Outsourcing: an Integrated
Approach. 2007. ISBN 978-952-488-179-1.

ESKO PENTTINEN: Transition from Products to Services within the Manufacturing
Business. 2007. ISBN 978-952-488-181-4, E-version: 978-952-488-182-1.

JARKKO VESA: A Comparison of the Finnish and the Japanese Mobile Services Markets:
Observations and Possible Implications. 2007. ISBN 978-952-488-184-5.

ANTTI RUOTOISTENMAKI: Condition Data in Road Maintenance Management. 2007.
ISBN 978-952-488-185-2, E-version: 978-952-488-186-9.

NINA GRANQUVIST: Nanotechnology and Nanolabeling. Essays on the Emergence of
New Technological Fields. 2007. ISBN 978-952-488-187-6, E-version: 978-952-488-188-3.

GERARD L. DANFORD: INTERNATIONALIZATION: An Information-Processing
Perspective. A Study of the Level of ICT Use During Internationalization. 2007.
ISBN 978-952-488-190-6.



A:319.

A:320.

A:321.

A:322.

A:323.

A:324.

A:325.

A:326.

A:327.

A:328.

A:329.

A:330.

A:331.

A:332.

A:333.

A:334.

A:335.

TIINA RITVALA: Actors and Institutions in the Emergence of a New Field: A Study of the
Cholesterol-Lowering Functional Foods Market. 2007. ISBN 978-952-488-195-1.

JUHA LAAKSONEN: Managing Radical Business Innovations. A Study of Internal
Corporate Venturing at Sonera Corporation. 2007.
ISBN 978-952-488-201-9, E-version: 978-952-488-202-6.

BRETT FIFIELD: A Project Network: An Approach to Creating Emergent Business. 2008.
ISBN 978-952-488-206-4, E-version: 978-952-488-207-1.

ANTTI NURMI: Essays on Management of Complex Information Systems Development
Projects. 2008. ISBN 978-952-488-226-2.

SAMI RELANDER: Towards Approximate Reasoning on New Software Product Company
Success Potential Estimation. A Design Science Based Fuzzy Logic Expert System.
2008. ISBN 978-952-488-227-9.

SEPPO KINKKI: Essays on Minority Protection and Dividend Policy. 2008.
ISBN 978-952-488-229-3.

TEEMU MOILANEN: Network Brand Management: Study of Competencies of Place
Branding Ski Destinations. 2008. ISBN 978-952-488-236-1.

JYRKI ALI-YRKKO: Essays on the Impacts of Technology Development and R&D
Subsidies. 2008. ISBN 978-952-488-237-8.

MARKUS M. MAKELA: Essays on software product development. A Strategic
management viewpoint. 2008. ISBN 978-952-488-238-5.

SAMI NAPARI: Essays on the gender wage gap in Finland. 2008.
ISBN 978-952-488-243-9.

PAULA KIVIMAA: The innovation effects of environmental policies. Linking policies,
companies and innovations in the Nordic pulp and paper industry.
2008. ISBN 978-952-488-244-6.

HELI VIRTA: Essays on Institutions and the Other Deep Determinants of Economic
Development. 2008. ISBN 978-952-488-267-5.

JUKKA RUOTINEN: Essays in trade in services difficulties and possibilities.
2008. ISBN 978-952-488-271-2, E-version: ISBN 978-952-488-272-9.

IIKKA KORHONEN: Essays on commitment and government debt structure.
2008. ISBN 978-952-488-273-6, E-version: ISBN 978-952-488-274-3.

MARKO MERISAVO: The interaction between digital marketing communication and
customer loyalty. 2008. ISBN 978-952-488-277-4, E-version 978-952-488-278-1.

PETRI ESKELINEN: Reference point based decision support tools for interactive
multiobjective optimization. 2008. ISBN 978-952-488-282-8.

SARI' YLI-KAUHALUOMA: Working on technology: a study on collaborative R&D work
in industrial chemistry. 2008. ISBN 978-952-488-284-2



A:336.

A:337.

A:338.

A:339.

A:340.

A:341.

A:342.

A:343.

A:344.

A:345.

A:346.

A:347.

A:348.

A:349.

A:350.

A:351.

A:352.

A:353.

JANI KILPI: Sourcing of availability services - case aircraft component support. 2008.
ISBN 978-952-488-284-2, 978-952-488-286-6 (e-version).

HEIDI SILVENNOINEN: Essays on household time allocation decisions in a collective
household model. 2008. ISBN 978-952-488-290-3, ISBN 978-952-488-291-0 (e-version).

JUKKA PARTANEN: Pk-yrityksen verkostokyvykkyydet ja nopea kasvu - case: Tiede- ja
teknologiavetoiset yritykset. 2008. ISBN 978-952-488-295-8.

PETRUS KAUTTO: Who holds the reins in Integrated Product Policy? An individual
company as a target of regulation and as a policy maker. 2008. ISBN 978-952-488-300-9,
978-952-488-301-6 (e-version).

KATJA AHONIEMI: Modeling and Forecasting Implied Volatility. 2009.
ISBN 978-952-488-303-0, E-version: 978-952-488-304-7.

MATTI SARVIMAKI: Essays on Migration. 2009.
ISBN 978-952-488-305-4, 978-952-488-306-1 (e-version).

LEENA KERKELA: Essays on Globalization — Policies in Trade, Development, Resources
and Climate Change. 2009. ISBN 978-952-488-307-8, E-version: 978-952-488-308-5.

ANNELI NORDBERG: Pienyrityksen dynaaminen kyvykkyys - Empiirinen tutkimus
graafisen alan pienpainoyrityksista. 2009. ISBN 978-952-488-318-4.

KATRI KARJALAINEN: Challenges of Purchasing Centralization — Empirical Evidence
from Public Procurement. 2009. ISBN 978-952-488-322-1, E-version: 978-952-488-323-8.

Jouni H. Leinonen: Organizational Learning in High-Velocity Markets. Case Study in The
Mobile Communications Industry. 2009. ISBN 978-952-488-325-2.

Johanna Vesterinen: Equity Markets and Firm Innovation in Interaction.
- A Study of a Telecommunications Firm in Radical Industry Transformation. 2009.
ISBN 978-952-488-327-6.

Jari Huikku: Post-Completion Auditing of Capital Investments and Organizational
Learning. 2009. ISBN 978-952-488-334-4, E-version: 978-952-488-335-1.

TANJA KIRJAVAINEN: Essays on the Efficiency of Schools and Student Achievement.
2009. ISBN 978-952-488-336-8, E-version: 978-952-488-337-5.

ANTTI PIRJETA: Evaluation of Executive Stock Options in Continuous and Discrete Time.
2009. ISBN 978-952-488-338-2, E-version: 978-952-488-339-9.

OLLI KAUPPI: A Model of Imperfect Dynamic Competition in the Nordic Power Market.
2009. ISBN 978-952-488-340-5, E-version: 978-952-488-341-2.

TUIJA NIKKO: Dialogic Construction of Understanding in Cross-border Corporate
Meetings. 2009. ISBN 978-952-488-342-9, E-version: 978-952-488-343-6.

MIKKO KORIA: Investigating Innovation in Projects: Issues for International Development
Cooperation. 2009. ISBN 978-952-488-344-3, E-version: 978-952-488-345-0.

MINNA MUSTONEN: Strategiaviestinndn vastaanottokdytannot - Henkil6sto strategia-
viestinndn yleiséna. 2009. ISBN 978-952-488-348-1, E-versio: 978-952-488-349-8.



A:354.  MIRELLA LAHTEENMAKI: Henkilétietojen hyddyntdminen markkinoinnissa kuluttajien
tulkitsemana. Diskurssianalyyttinen tutkimus kuluttajan tietosuojasta. 2009.
ISBN 978-952-488-351-1, E-versio: 978-952-488-352-8.

B-SARJA: TUTKIMUKSIA - RESEARCH REPORTS. ISSN 0356-889X.

B:77. MATTI KAUTTO — ARTO LINDBLOM — LASSE MITRONEN: Kaupan liiketoiminta-
osaaminen. 2007. ISBN 978-952-488-109-8.

B:78. NILO HOME: Kauppiasyrittajyys. Empiirinen tutkimus K-ruokakauppiaiden
yrittdjyysasenteista. Entrepreneurial Orientation of Grocery Retailers — A Summary.
ISBN 978-952-488-113-5, E-versio: ISBN 978-952-488-114-2.

B:79. PAIVI KARHUNEN — OLENA LESYK — KRISTO OVASKA: Ukraina suomalaisyritysten
toimintaympdristond. 2007. ISBN 978-952-488-150-0, E-versio: 978-952-488-151-7.

B:80. MARIA NOKKONEN: Nakemyksid porssiyhtididen hallitusten sukupuolikiintitista.
Retorinen diskurssianalyysi Helsingin Sanomien verkkokeskusteluista. Nasta-projekti.
2007. ISBN 978-952-488-166-1, E-versio: 978-952-488-167-8.

B:81. PIIA HELISTE — RIITTA KOSONEN — MARJA MATTILA: Suomalaisyritykset Baltiassa
tanddn ja huomenna: Liiketoimintanormien ja -kdytantdjen kehityksesta.
2007. ISBN 978-952-488-177-7, E-versio: 978-952-488-183-8.

B:82. OLGA MASHKINA — PIIA HELISTE — RITTA KOSONEN: The Emerging Mortgage Market
in Russia: An Overview with Local and Foreign Perspectives. 2007.
ISBN 978-952-488-193-7, E-version: 978-952-488-194-4.

B:83. PIIA HELISTE — MARJA MATTILA — KRZYSZTOF STACHOWIAK: Puola suomalais-
yritysten toimintaymparistona. 2007.
ISBN 978-952-488-198-2, E-versio: 978-952-488-199-9.

B:84. PAIVI KARHUNEN — RITTA KOSONEN — JOHANNA LOGREN — KRISTO OVASKA:
Suomalaisyritysten strategiat Vendjan muuttuvassa liketoimintaymparistossa.
2008. ISBN 978-953-488-212-5, E-versio: 978-952-488-241-5.

B:85. MARJA MATTILA — EEVA KEROLA — RIITTA KOSONEN: Unkari suomalaisyritysten
toimintaympadristona. 2008. ISBN 978-952-488-213-2, E-versio: 978-952-488-222-4.

B:86. KRISTIINA KORHONEN — ANU PENTTILA — MAYUMI SHIMIZU — EEVA KEROLA —
RITTA KOSONEN: Intia suomalaisyritysten toimintaympadristond.2008.
ISBN 978-952-488-214-9, E-versio: 978-952-488-283-5

B:87. SINIKKA VANHALA — SINIKKA PESONEN: Tyostd nauttien. SEFE:en kuuluvien nais- ja
miesjohtajien ndkemyksid tyostdan ja urastaan. 2008.
ISBN 978-952-488-224-8, E-versio: 978-952-488-225-5.

B:88. POLINA HEININEN — OLGA MASHKINA — PAIVI KARHUNEN — RIITTA KOSONEN:
Leningradin l4ani yritysten toimintaymparistond: pk-sektorin nakékulma. 2008.
ISBN 978-952-488-231-6, E-versio: 978-952-488-235-4.



B:89.

B:90.

B:91.

B:92.

B:93.

B:94.

B:95.

B:96.

B:97.

B:98.

B:99.

B:100.

B:101.

B:102.

Onbra MawkwunHa - MNMonvHa XenHnHeH: BnmsHne rocynapCTBEHHOro cekTopa Ha
pasBuTHE MaAsIOro U CcpeaHero npeanpuHuMartenbCcTBa B JIeHMHrpaackon obnactu:
B3rnsa4 npeanpuaTtmin.2008.

ISBN 978-952-488-233-0, E-version: 978-952-488-240-8.

MAI ANTTILA — ARTO RAJALA (Editors): Fishing with business nets — keeping thoughts
on the horizon Professor Kristian Moéller. 2008.
ISBN 978-952-488-249-1, E-version: 978-952-488-250-7.

RENE DE KOSTER — WERNER DELFMANN (Editors): Recent developments in supply
chain management. 2008. ISBN 978-952-488-251-4, E-version: 978-952-488-252-1.

KATARIINA RASILAINEN: Valta orkesterissa. Narratiivinen tutkimus soittajien
kokemuksista ja nakemyksistd. 2008.
ISBN 978-952-488-254-5, E-versio: 978-952-488-256-9.

SUSANNA KANTELINEN: Opiskelen, siis koen. Kohti kokevan subjektin tunnistavaa
korkeakoulututkimusta. 2008. ISBN 978-952-488-257-6, E-versio: 978-952-488-258.

KATRI KARJALAINEN — TUOMO KIVIOJA — SANNA PELLAVA: Yhteishankintojen
kustannusvaikutus. Valtion hankintatoimen kustannussdastojen selvittaminen. 2008.
ISBN 978-952-488-263-7, E-versio: ISBN 978-952-488-264-4.

ESKO PENTTINEN: Electronic Invoicing Initiatives in Finland and in the European Union
— Taking the Steps towards the Real-Time Economy. 2008.
ISBN 978-952-488-268-2, E-versio: ISBN 978-952-488-270-5.

LIISA UUSITALO (Editor): Museum and visual art markets. 2008.
ISBN 978-952-488-287-3, E-version: ISBN 978-952-488-288-0.

EEVA-LIISA LEHTONEN: Pohjoismaiden ensimmadinen kauppatieteiden tohtori Vilho
Paavo Nurmilahti 1899-1943. 2008. ISBN 978-952-488-292-7,
E-versio: ISBN 978-952-488-293-4.

ERJA KETTUNEN —JYRI LINTUNEN — WEI LU — RIITTA KOSONEN: Suomalaisyritysten
strategiat Kiinan muuttuvassa toimintaymparistossa. 2008 ISBN 978-952-488-234-7,
E-versio: ISBN 978-952-488-297-2.

SUSANNA VIRKKULA — EEVA-KATRI AHOLA — JOHANNA MOISANDER - JAAKKO
ASPARA — HENRIKKI TIKKANEN: Messut kuluttajia osallistavan markkinakulttuurin
fasilitaattorina: messukokemuksen rakentuminen Venemessuilla. 2008.

ISBN 978-952-488-298-9, E-versio: ISBN 978-952-488-299-6.

PEER HULL KRISTENSEN — KARI LILJA (Eds): New Modes of Globalization:
Experimentalist Forms of Economics Organization and Enabling Welfare Institutions
— Lessons from The Nordic Countries and Slovenia. 2009. ISBN 978-952-488-309-2,
E-version: 978-952-488-310-8.

VIRPI SERITA — ERIK PONTISKOSKI (eds.)
SEPPO MALLENIUS — VESA LEIKOS — KATARIINA VILLBERG — TUUA RINNE —
NINA YPPARILA — SUSANNA HURME: Marketing Finnish Design in Japan. 2009.

ISBN 978-952-488-320-7. E-version: ISBN 978-952-488-321-4.

POLINA HEININEN — OLLI-MATTI MIKKOLA — PAIVI KARHUNEN — RIITTA KOSONEN:
Yritysrahoitusmarkkinoiden kehitys Vengjalla. Pk-yritysten tilanne Pietarissa. 2009.
ISBN 978-952-488-329-0. E-version: ISBN 978-952-488-331-3.



B:103.

B:104.

ARTO LAHTI: Liiketoimintaosaamisen ja yrittdjyyden pioneeri Suomessa. 2009.
ISBN 978-952-488-330-6.

KEIJO RASANEN: Tutkija kirjoittaa - esseita kirjoittamisesta ja kirjoittajista akateemisessa
tyossd. 2009. ISBN 978-952-488-332-0. E-versio: ISBN 978-952-488-333-7.

N-SARJA: HELSINKI SCHOOL OF ECONOMICS. MIKKELI BUSINESS CAMPUS PUBLICATIONS.
ISSN 1458-5383

N:63.

N:64.

N:65.

N:66.

N:67.

N:68.

N:69.

N:70.

N:71.

N:72.

N:73.

N:74.

N:75.

SOILE MUSTONEN — ANNE GUSTAFSSON-PESONEN: Oppilaitosten yrittdjyys-
koulutuksen kehittamishanke 2004-2006 Eteld-Savon alueella. Tavoitteiden, toimen-
piteiden ja vaikuttavuuden arviointi. 2007. ISBN: 978-952-488-086-2.

JOHANNA LOGREN — VESA KOKKONEN: Pietarissa toteutettujen yrittajdkoulutus-
ohjelmien vaikuttavuus. 2007. ISBN 978-952-488-111-1.

VESA KOKKONEN: Kehity esimiehend — koulutusohjelman vaikuttavuus. 2007.
ISBN 978-952-488-116-6.

VESA KOKKONEN — JOHANNA LOGREN: Kaupallisten avustajien — koulutusohjelman
vaikuttavuus. 2007. ISBN 978-952-488-116-6.

MARKKU VIRTANEN: Summary and Declaration. Of the Conference on Public Support
Systems of SME’s in Russia and Other North European Countries. May 18 — 19, 2006,
Mikkeli, Finland. 2007. ISBN 978-952-488-140-1.

ALEKSANDER PANFILO — PAIVI KARHUNEN: Pietarin ja Leningradin lddnin potentiaali
kaakkoissuomalaisille metallialan yrityksille. 2007. ISBN 978-952-488-163-0.

ALEKSANDER PANFILO — PAIVI KARHUNEN — VISA MIETTINEN: Pietarin innovaatio-
jarjestelmad jayhteistyopotentiaali suomalaisille innovaatiotoimijoille. 2007.
ISBN 978-952-488-164-7.

VESA KOKKONEN: Perusta Oma Yritys — koulutusohjelman vaikuttavuus. 2007.
ISBN 978-952-488-165-4.

JARI HANDELBERG — MIKKO SAARIKIVI: Tutkimus Miktech Yrityshautomon yritysten
nakemyksistd ja kokemuksista hautomon toiminnasta ja sen edelleen kehittamisesta.
2007. ISBN 978-952-488-175-3.

SINIKKA MYNTTINEN — MIKKO SAARIKIVI — ERKKI HAMALAINEN: Mikkelin Seudun
yrityspalvelujen henkilékunnan sekd alueen yrittdjien nakemykset ja suhtautuminen
mentorointiin. 2007. ISBN 978-952-488-176-0.

SINIKKA MYNTTINEN: Katsaus K-paivittdistavarakauppaan ja sen merkitykseen
Ita-Suomessa. 2007. ISBN 978-952-488-196-8.

MIKKO SAARIKIVI: Pk-yritysten kansainvalistymisen sopimukset.
2008. ISBN 978-952-488-210-1.

LAURA TUUTTI: Uutta naisjohtajuutta Delfoi Akatemiasta — hankkeen vaikuttavuus.
2008. ISBN 978-952-488-211-8.



N:76. LAURA KEHUSMAA — JUSSI KAMA — ANNE GUSTAFSSON-PESONEN (ohjaaja):
StuNet -Business Possibilities and Education - hankkeen arviointi.
2008. ISBN 978-952-488-215-6.

N:77. PAIVI KARHUNEN — ERJA KETTUNEN — VISA MIETTINEN — TIINAMARI SIVONEN:
Determinants of knowledge-intensive entrepreneurship in Southeast Finland and
Northwest Russia. 2008. ISBN 978-952-488-223-1.

N:78. ALEKSANDER PANFILO — PAIVI KARHUNEN — VISA MIETTINEN: Suomalais-veniliisen
innovaatioyhteistyon haasteet toimijanakokulmasta. 2008. ISBN 978-952-488-232-3.

N:79. VESA KOKKONEN: Kasva Yrittdjaksi — koulutusohjelman vaikuttavuus.
2008. ISBN 978-952-488-248-4.

N:80.  VESA KOKKONEN: Johtamisen taidot - hankkeessa jarjestettyjen koulutusohjelmien
vaikuttavuus. 2008. ISBN 978-952-488-259-0.

N:81. MIKKO SAARIKIVI: Raportti suomalaisten ja brittildisten pk-yritysten yhteistyon
kehittdmisesta uusiutuvan energian sektorilla. 2008. ISBN 978-952-488-260-6.

N:82. MIKKO SAARIKIVI — JARI HANDELBERG - TIMO HOLMBERG — ARI MATILAINEN:
Selvitys lujitemuovikomposiittituotteiden mahdollisuuksista rakennusteollisuudessa.
2008. ISBN 978-952-488-262-0.

N:83. PAIVI KARHUNEN — SVETLANA LEDYAEVA — ANNE GUSTAFSSON-PESONEN —
ELENA MOCHNIKOVA — DMITRY VASILENKO: Russian students’ perceptions of
entrepreneurship. Results of a survey in three St. Petersburg universities.
Entrepreneurship development —project 2. 2008. ISBN 978-952-488-280-4.

N:84. PIIA NIKULA — ANU PENTTILA — OTTO KUPI — JUHANA URMAS —
KIRSI KOMMONEN: Sirpaleisuudesta kilpailukyvyn keskioon Asiantuntijoiden
nakemyksid luovien alojen kansainvdlistymisestd. 2009. ISBN 978-952-488-346-7.

N:85 JUHANA URMAS — OTTO KUPI — PIIA NIKULA — ANU PENTTILA —
KIRSI KOMMONEN: ” Kannattaa ottaa pienikin siivu” — Luovien alojen yritysten
nakemyksid kansainvalistymisestd. 2009. ISBN 978-952-488-347-4.

W-SARJA: TYOPAPEREITA - WORKING PAPERS . ISSN 1235-5674.
ELECTRONIC WORKING PAPERS, ISSN 1795-1828.

W:412.  LOTHAR THIELE — KAISA MIETTINEN — PEKKA J. KORHONEN — JULIAN MOLINA:
A Preference-Based Interactive Evolutionary Algorithm for Multiobjective Optimization.
2007. ISBN 978-952-488-094-7.

W:413.  JAN-ERIK ANTIPIN — JANI LUOTO: Are There Asymmetric Price Responses in the Euro
Area? 2007. ISBN 978-952-488-097-8.

W:414.  SAMI SARPOLA: Evaluation Framework for VML Systems.
2007. ISBN 978-952-488-097-8.

W:415.  SAMI SARPOLA: Focus of Information Systems in Collaborative Supply Chain
Relationships. 2007. ISBN 978-952-488-101-2.



W:416.

W:417.

W:418.

W:419.

W:420.

W:421.

W:422.

W:423.

W:424.

W:425.

W:426.

W:427.

W:428.

W:429.

W:430.

W:431.

W:432.

SANNA LAUKKANEN: Information Systems as Integrative Infrastructures. Information
Integration and the Broader Context of Integrative and Coordinative Devices. 2007.
ISBN 978-952-488-102-9.

SAMULI SKURNIK — DANIEL PASTERNACK: Uusi ndkokulma 1900-luvun alun
murroskauteen ja talouden murrosvaiheiden dynamiikkaan. Liikemies Moses Skurnik
osakesijoittajana ja -vilittdjand. 2007. ISBN 978-952-488-104-3.

JOHANNA LOGREN - PIIA HELISTE: Kymenlaakson pienten ja keskisuurten
yritysten Vendja-yhteistyopotentiaali. 2001. ISBN 978-952-488-112-8.

SARI STENFORS — LEENA TANNER: Evaluating Strategy Tools through Activity Lens.
2007. ISBN 978-952-488-120-3.

RAIMO LOVIO: Suomalaisten monikansallisten yritysten kotimaisen sidoksen
heikkeneminen 2000-luvulla. 2007. ISBN 978-952-488-121-0.

PEKKA J. KORHONEN — PYRY-ANTTI SIITARI: A Dimensional Decomposition Approach
to Identifying Efficient Units in Large-Scale DEA Models. 2007. ISBN 978-952-488-124-1.

IRYNA YEVSEYEVA — KAISA MIETTINEN — PEKKA SALMINEN — RISTO LAHDELMA:
SMAA-Classification - A New Method for Nominal Classification. 2007.
ISBN 978-952-488-129-6.

ELINA HILTUNEN: The Futures Window — A Medium for Presenting Visual Weak Signals
to Trigger Employees’ Futures Thinking in Organizations. 2007.
ISBN 978-952-488-134-0.

TOMI SEPPALA — ANTTI RUOTOISTENMAKI — FRIDTJOF THOMAS: Optimal Selection
and Routing of Road Surface Measurements. 2007. ISBN 978-952-488-137-1.

ANTTI RUOTOISTENMAKI: Road Maintenance Management System. A Simplified
Approach. 2007. ISBN 978-952-488-1389-8.

ANTTI PIRJETA — VESA PUTTONEN: Style Migration in the Furopean Markets 2007.
ISBN 978-952-488-145-6.

MARKKU KALLIO — ANTTI PIRJETA: Incentive Option Valuation under Imperfect
Market and Risky Private Endowment. 2007. ISBN 978-952-488-146-3.

ANTTI PIRJETA — SEPPO IKAHEIMO — VESA PUTTONEN: Semiparametric Risk
Preferences Implied by Executive Stock Options. 2007. ISBN 978-952-488-147-0.

OLLI-PEKKA KAUPPILA: Towards a Network Model of Ambidexterity. 2007.
ISBN 978-952-488-148-7.

TIINA RITVALA — BIRGIT KLEYMANN: Scientists as Midwives to Cluster Emergence.
An Interpretative Case Study of Functional Foods. 2007. ISBN 978-952-488-149-4.

JUKKA ALA-MUTKA: Johtamiskyvykkyyden mittaaminen kasvuyrityksissd. 2007.
ISBN 978-952-488-153-1.

MARIANO LUQUE - FRANCISCO RUIZ — KAISA MIETTINEN: GLIDE - General
Formulation for Interactive Multiobjective Optimization. 2007. ISBN 978-952-488-154-8.



W:433.

W:434.

W:435.

W:436.

W:437.

W:438.

W:439.

W:440.

W:441.

W:442.

W:443.

W:444.

W:445.

W:446.

W:447.

W:448.

SEPPO KINKKI: Minority Protection and Information Content of Dividends in Finland.
2007. ISBN 978-952-488-170-8.

TAPIO LAAKSO: Characteristics of the Process Supersede Characteristics of the Debtor
Explaining Failure to Recover by Legal Reorganization Proceedings.
2007. ISBN 978-952-488-171-5.

MINNA HALME: Something Good for Everyone? Investigation of Three Corporate
Responsibility Approaches. 2007. ISBN 978-952-488-189.

ARTO LAHTI: Globalization, International Trade, Entrepreneurship and Dynamic Theory
of Economics.The Nordic Resource Based View. Part One. 2007.
ISBN 978-952-488-191-3.

ARTO LAHTI: Globalization, International Trade, Entrepreneurship and Dynamic Theory
of Economics.The Nordic Resource Based View. Part Two. 2007
ISBN 978-952-488-192-0.

JANI KILPI: Valuation of Rotable Spare Parts. 2007. ISBN 978-952-488-197-5.

PETRI ESKELINEN — KAISA MIETTINEN — KATHRIN KLAMROTH - JUSSI HAKANEN:
Interactive Learning-oriented Decision Support Tool for Nonlinear Multiobjective
Optimization: Pareto Navigator. 2007. ISBN 978-952-488-200-2.

KALYANMOY DEB — KAISA MIETTINEN — SHAMIK CHAUDHURI: Estimating Nadir
Objective Vector: Hybrid of Evolutionary and Local Search. 2008.
ISBN 978-952-488-209-5.

ARTO LAHTI: Globalisaatio haastaa pohjoismaisen palkkatalousmallin. Onko I6ydetta-
vissd uusia aktiivisia toimintamalleja, joissa Suomi olisi edelleen globalisaation voittaja?
2008. ISBN 978-952-488-216-3.

ARTO LAHTI: Semanttinen Web — tulevaisuuden internet. Yrittdjien uudet liiketoiminta-
mahdollisuudet. 2008. ISBN 978-952-488-217-0.

ARTO LAHTI: Ohjelmistoteollisuuden globaali kasvustrategia ja immateriaalioikeudet.
2008. ISBN 978-952-488-218-7.

ARTO LAHTI: Yrittdjan oikeusvarmuus globaalisaation ja byrokratisoitumisen pyorteissa.
Onko [6ydettavissa uusia ja aktiivisia toimintamalleja yrittdjien syrjaytymisen estdmiseksi?
2008. ISBN 978-952-488-219-4.

PETRI ESKELINEN: Objective trade-off rate information in interactive multiobjective
optimization methods — A survey of theory and applications. 2008.
ISBN 978-952-488-220-0.

DEREK C. JONES — PANU KALMI: Trust, inequality and the size of co-operative sector
— Cross-country evidence. 2008. ISBN 978-951-488-221-7.

KRISTIINA KORHONEN — RIITTA KOSONEN — TIINAMARI SIVONEN —
PASI SAUKKONEN: Pohjoiskarjalaisten pienten ja keskisuurten yritysten Venaja-
yhteistyopotentiaali ja tukitarpeet. 2008. ISBN 978-952-488-228-6.

TIMO JARVENSIVU — KRISTIAN MOLLER: Metatheory of Network Management:
A Contingency Perspective. 2008. ISBN 978-952-488-231-6.



W:449,

W:450.

W:451.

W:452.

W:453.

W:454,

W:455.

W:456.

W:457.

W:458.

W:459.

W:460.

W:461.

W:462.

W:463.

W:464.

W:465.

W:466.

PEKKA KORHONEN: Setting “condition of order preservation” requirements for the
priority vector estimate in AHP is not justified. 2008. ISBN 978-952-488-242-2.

LASSE NIEMI — HANNU OJALA — TOMI SEPPALA: Misvaluation of takeover targets and
auditor quality. 2008. ISBN 978-952-488-255-2.

JAN-ERIK ANTIPIN — JANI LUOTO: Forecasting performance of the small-scale hybrid
New Keynesian model. 2008. ISBN 978-952-488-261-3.

MARKO MERISAVO: The Interaction between Digital Marketing
Communication and Customer Loyalty. 2008. ISBN 978-952-488-266-8.

PETRI ESKELINEN — KAISA MIETTINEN: Trade-off Analysis Tool with Applicability
Study for Interactive Nonlinear Multiobjective Optimization.
2008. ISBN 978-952-488-269-9.

SEPPO IKAHEIMO — VESA PUTTONEN — TUOMAS RATILAINEN: Antitakeover
provisions and performance — Evidence from the Nordic countries. 2008.
ISBN 978-952-488-275-0.

JAN-ERIK ANTIPIN: Dynamics of inflation responses to monetary policy in the EMU area.
2008. ISBN 978-952-488-276-7.

KIRSI KOMMONEN: Narratives on Chinese colour culture in business contexts. The Yin
Yang Wu Xing of Chinese values. 2008. ISBN 978-952-488-279-8.

MARKKU ANTTONEN — MIKA KUISMA — MINNA HALME — PETRUS KAUTTO:
Materiaalitehokkuuden palveluista ymparistomyotdistd lifketoimintaa (MASCO?2). 2008.
ISBN 978-952-488-279-8.

PANU KALMI — DEREK C. JONES — ANTTI KAUHANEN: Econometric case studies:
overview and evidence from recent finnish studies. 2008. ISBN 978-952-488-289-7.

PETRI JYLHA — MATTI SUOMINEN — JUSSI-PEKKA LYYTINEN: Arbitrage Capital and
Currency Carry Trade Returns. 2008. ISBN 978-952-488-294-1.

OLLI-MATTI MIKKOLA — KATIA BLOIGU — PAIVI KARHUNEN: Venéji-osaamisen
luonne ja merkitys kansainvdlisissa suomalaisyrityksissd. 2009. ISBN 978-952-488-302-3.

ANTTI KAUHANEN — SATU ROPONEN: Productivity Dispersion: A Case in the Finnish
Retail Trade. 2009. ISBN 978-952-488-311-5.

JARI HUIKKU: Design of a Post-Completion Auditing System for Organizational Learning.
20009. ISBN 978-952-488-312-2.

PYRY-ANTTI SIITARI: Identifying Efficient Units in Large-Scale Dea Models Using
Efficient Frontier Approximation. 2009. ISBN 978-952-488-313-9.

MARKKU KALLIO — MERJA HALME: Conditions for Loss Averse and Gain Seeking
Consumer Price Behavior. 2009. ISBN 978-952-488-314-6.

MERJA HALME — OUTI SOMERVUORI: Study of Internet Material Use in Education in
Finland. 2009. ISBN 978-952-488-315-3.

RAIMO LOVIO: Nakokulmia innovaatiotoiminnan ja —politiilkan muutoksiin 2000-luvulla.
2009. ISBN 978-952-488-316-0.



W:467.

W:468.

W:469.

W:470.

W:471.

MERJA HALME — OUTI SOMERVUORI: Revisiting Demand Reactions to Price Changes.
2009. ISBN 978-952-488-317-7.

SAMULI SKURNIK: SSJS Strategiabarometri — kehitystyd ja nykyvaihe. 2009.
ISBN 978-952-488-319-1.

TOM RAILIO: A Brief Description of The Transdisciplinary Jurionomics and The
Scandinavian Institutional Sources of Law Framework. 2009. ISBN 978-952-488-324-5.

KALYANMOY DEB — KAISA MIETTINEN — SHAMIK CHAUDHURI: An Estimation of
Nadir Objective Vector Using a Hybrid Evolutionary-Cum-Local-Search Procedure. 2009.
ISBN 978-952-488-326-9.

JENNI AHONEN — MARI ANTTONEN — ANTTI HEIKKINEN — JANI HATALA — JASMI
LEHTOLA — LAURI NURMILAUKAS — TEEMU PELTOKALLIO — ANNINA PIEKKARI —
MARJO REEN — SEBASTIAN SMART: Doing Business in Hungary. 2009.

ISBN 978-952-488-350-4.

Z-SARJA: HELSINKI SCHOOL OF ECONOMICS.
CENTRE FOR INTERNATIONAL BUSINESS RESEARCH. CIBR WORKING PAPERS. ISSN 1235-3931.

Z:16.

Z:17.

PETER GABRIELSSON — MIKA GABRIELSSON: Marketing Strategies for Global
Expansion in the ICT Field. 2007. ISBN 978-952-488-105-0.

MIKA GABRIELSSON — JARMO ERONEN — JORMA PIETALA: Internationalization and
Globalization as a Spatial Process. 2007. ISBN 978-952-488-136-4.



Kaikkia Helsingin kauppakorkeakoulun julkaisusarjassa ilmestyneitd julkaisuja voi tilata osoitteella:

KY-Palvelu Oy

Kirjakauppa

Runeberginkatu 14-16

00100 Helsinki

Puh. (09) 4313 8310, fax (09) 495 617
Sahkoposti: kykirja@ky.hse.fi

All the publications can be ordered from

Helsinki School of Economics

Publications officer

P.O.Box 1210

FIN-00101 Helsinki

Phone +358-9-4313 8579, fax +358-9-4313 8305
E-mail: julkaisu@hse.fi

Helsingin kauppakorkeakoulu
Julkaisutoimittaja

PL 1210

00101 Helsinki

Puh. (09) 4313 8579, fax (09) 4313 8305
Sahkoposti: julkaisu@hse.fi




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



 
 
    
   HistoryItem_V1
   StepAndRepeat
        
     Trim unused space from sheets: no
     Allow pages to be scaled: yes
     Margins and crop marks: none
     Sheet size: 6.929 x 9.843 inches / 176.0 x 250.0 mm
     Sheet orientation: tall
     Scale by 97.00 %
     Align: top left
      

        
     0.0000
     10.0000
     20.0000
     0
     Corners
     0.3000
     ToFit
     1
     1
     0.9700
     0
     0 
     1
     0.0000
     0
            
       D:20090916081643
       708.6614
       B5
       Blank
       498.8976
          

     Tall
     986
     208
     0.0000
     TL
     0
            
       CurrentAVDoc
          

     0.0000
     0
     2
     0
     1
     0 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.9
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     4
     673
     264
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.9
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     4
     673
     264
    
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.9
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base





