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1 JOHDANTO

Viime vuosisadalla alkanut kansainvélistymisen diekoskettaa nyt yhd useampaa
yritysta ympari maailman. Globalisaatio seka serkanaan tuoma ajan ja etaisyyden
kutistuminen ovat mahdollistaneet myds suomalaigtépsten toiminnan laajenemisen
ulkomaille. Kansainvalistyvassa yritysilmapiirissélkomaisille markkina-alueille
suuntaaminen voi usein olla jopa elinehto yritykgdpailukyvyn sailyttamiseksi. On
siis varsin kiistatonta, ettéa globalisaation ilmenét yhteiskuntien ja tydyhteiséjen

arjessa ovat nykyajan huomionarvoisimpia seikkoja.

Kansainvalistyvien yritysten merkitys kansallisellasolla paaomaa ja tyopaikkoja
tuottavina kokonaisuuksina on selkea. Lisaksi midgvo myos yksilotasolla tyon,
ammatillisten pyrkimysten ja tulonldhteen tarjo@amn keskeista. "Hyvinvointi
yrityksissa kumuloituu koko yhteiskuntaan asti'tei@ma Kostiainen Helsingin Sanomien
tyoelaméa koskevassa ilmoitusliitteesséa (2009, [9@)n ollen voidaankin perustella ja
oikeuttaa kansainvélisten ja etenkin kansainvalisty yritysten tutkimus ja
ymmartaminen. Jotta naiden yritysten toimintaa aisiin tukea, on mm. niiden
toimintatapoja, prosesseja, ja haasteita tarkasteia kehitettava. Tassa viestinnan alan
tutkimuksessa viestintd ja vuorovaikutus katsotaamimiksi naihin nimenomaisiin

tarkastelun ja kehityksen kohteisiin.

Yrityksen kansainvdlistyessa sen toiminta laajemesiin maihin, useimmiten uusien
toimintatapojen, lakien ja sdadoésten pariin, uusitituureihin seka uusille kielialueille.
Nain on ainakin Suomen tapauksessa kyse hyvin Ipjtké@ikka samankaltaisuuksia
muiden maiden toimintatavoissa, yhteiskuntarakesgei kulttuureissa ja kielissa
|6ytyisikin. Tallaiset muutokset yrityksen ulkoisastoimintaymparistossa aiheuttavat
muutoksia niin yrityksen ulkoisiin kuin sisaisiimki toimintatapoihin sekd sen
rakenteeseen: ulkoisten sidosryhmien ja asiakaskumnutta myds henkildston koko
kasvaa ja ennen kaikkea tulee monimuotoisemmaklsinkiloston monikansallisuus ja

samalla monikulttuurisuus merkitsee sita, ettdygen yhtenaisyys sirpaloituu, silla sen



jasenia  erottavat entistda suuremmat erot mm. kiseal historian,

maailmankatsomuksen, perinteiden ja viestintatapsydteen.

Juholin (2001, 112) toteaa, etta tyOyhteistjen elamjessa ja globalisoituessa
henkilost6a ei voi kasitella massana, vaan viesperllemeno ja ymmarrettavyys
vaativat ryhma ja aluekohtaista lahestymista. iStim alueiden, maiden ja kansojen
lisdksi on siis huomioitava myo6s yritysten sisaisdgimittymat, eri organisaatiotasot ja
tytaryhtiot seka erilaiset organisaatiokulttuukita tama kansainvalistyneiden yritysten
moninaisuus sitten niille ja niiden henkilostolleerkitsee viestinnan nakokulmasta?
Millainen rooli monikansallisuudella ja toisaaltas erilaisilla organisaatiokulttuureilla
on niiden sisaisessa viestinndssa? Mika ylipaatiésisdisen viestinnan tarkoitus ja
tehtavd monikansallisissa yrityksissd ja mitka osa&n toteuttamisen suurimmat
haasteet? Entd millaisia mahdollisia toimenpited@ suoritettu tai keinoja otettu

kayttoon haasteiden kohtaamiseksi?

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella suaisten, kansainvalistyneiden el
monikansallisten  yritysten sisdisen viestinnan tedi@s konsernitoimintojen
viestintavastaavien nakokulmasta katsottuna. Tuiksen tavoitteena on vastata
seuraaviin kysymyksiinmitk& ovat suomalaisten, monikansallisten yrityssés@isen
viestinndn haasteet nykypaivana ja millaisin keinoe on kohdattu®illainen on siis
globaalisti  toimiva  kuningaskunta eli ~ monikansaiin yritys?  Onko
muskettisoturimentaliteetin mukainen "yksi kaikkidgaikki yhden puolesta” -ajattelu

niissa mahdollista?

Tutkimus lahestyy edella mainittuja kysymyksia laldidia menetelmia hyédyntaen. Se
pyrkii teemahaastatteluaineiston seka organisaaitiodenttien pohjalta nimeamaan
yritysten sisaista viestintda 2010-luvulla haastaviekijoitd sekd osoittamaan
ratkaisutapoja, joiden avulla niitda on mahdolliskdsitella. Tutkimus on tehty

toimeksiantona viestintatoimisto Deskille.



2 ORGANISAATIOT JA SISAINEN VIESTINTA

2.1 Organisaatiot

2.1.1 Mika on organisaatio?

Organisaation kasite voidaan maaritelld monellaagapMaaritelma riippuu siita,
millaisena kokonaisuutena organisaatio ndhdaantgnmen olemus teoretisoidaan (ks.
luku 2.2.1). Millerin (2003, 1) mukaan useimmatkijat ovat kuitenkin yhta mielta
siitd, ettd organisaatio kasittdd sosiaalisen kbiNen (tai ryhman ihmisid), joka
koordinoi  aktiviteettinsa  henkilokohtaisten ja  laMtiivisten  tavoitteiden
saavuttamiseksi. Koordinoimalla naita aktiviteettepuodostuu jonkinlainen rakenne,
joka auttaa ihmisid toimimaan toistensa sek& muideanssa organisaation
toimintaymparistossa. Tahan koordinointiin tarwtaziestintdd, joka synnyttdd ja
yllapitdd organisaatioita ja niiden toimintaa (Barg Luckmann 1966). Organisaatiot
eivat ole taysin vakaita, vaan ne tasapainotteleuaksellisen vakauden ja muutoksen
valilla. Ajatus organisaatiosta verrattain vakasgeenteena, joskaan ei taysin selkedna
mutta hiukan stereotyyppisend kokonaisuutena, @arjmahdollisuuden tunnistaa ja

tutkia organisaation toimintaa. (Kreps 1990, 4-5.)

Etzionin mukaan (1964, 9) kaikkia organisaatioitagorinehtivat tyon, vallan ja
viestintavastuun jako, yhden tai useamman valtakeskh olemassaolo seka
henkilokunnan vaihdettavuus. Organisaatiot voivaitdakin olla erityyppisid sen
suhteen, millainen merkitys niiden toiminnalla dmisin sanoen organisaatiot voidaan
ryhmitelld niiden tehtavien perusteella esimerkikaloudellista hyotya tuottaviin,
normatiivista jarjestysta tuottaviin ja pakkovaltkayttaviin organisaatioihin (Etzioni
1961; Harisalon 2008, 29 mukaan).

Tassa tutkimuksessa keskitytdan taloudellista lydtyottaviin organisaatioihin el
yrityksiin. Suomen laki yhteistoiminnasta (Finle@QZ) yrityksissa maarittelggityksen
yhteisoksi, saatioksi tai luonnolliseksi henkilgksika harjoittaa taloudellista toimintaa
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rippumatta siita, onko toiminta tarkoitettu vowtduottavaksi vai ei. Yritykset voivat
olla muodoltaan myodsyhtiditd, jolloin ne rahoittavat toimintansa hakeutumalla
osakeyhtioksiTalldin niiden omistajuus, paatoksentekovaltagaonjako siirtyy yhtion
osakkeenomistajille.

Jos yritys laajentaa toimintaansa liittymalla yimtemuiden yritysten kanssa, siita
muodostuu yritysryhma ekionserni.Tilastokeskus (2005) maarittelee konsernin kahden
tai useamman yrityksen muodostamaksi taloudellisekskonaisuudeksi, jossa
emoyritykselld on yksin tai yhdessa muiden samaansérniin kuuluvien yritysten

kanssa maaraamisvalta yhdessa tai useassa muidsgetiksessa.

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteina ovat mm. so&toin toimintaansa laajentaneet
yhtiot, jotka kutsuvat itseaan konserneiksi. Vailki@e on juuri konserneista, ei niihin
viitata tutkimuksessa termilla monikansallinen kems, vaanmonikansallinen yritys
joka on vyleisesti kaytetympi nimitys suomen Kkietesgiille konsernimuotoisille

yrityksille, jotka ovat laajentaneet toimintaansgieomaille.

2.1.2 Organisaatio monikansallisena yrityksena

Kun yritysmuotoinen organisaatio laajentaa toimantsa maantieteellisesti kansallisten
rajojen ulkopuolelle, voidaan laajentumista nindttkansainvalistymiseksi. Yleisesti
ottaen voidaan sanoa, ettda kansainvalistyminen itaB@#n prosessiksi, joka liitetaan
yrityksen strategiaan, rakenteisiin ja ymparisttosohteisiin (Boter & Holmqvist 1996,
472).

Kansainvalistyvia yrityksida harvemmin kuitenkaarda@mimitetadn kansainvalistyneiksi
tai kansainvalisiksi yrityksiksi vaan yleisemmin llaésista yrityksista kaytetaan

nimitysta monikansallinen yritysn{ultinational corporation, MNC). Monikansallinen
yritys on yhtié, jolla on huomattavia investointégatimaansa ulkopuolella (saanténa 20
prosenttia tai enemman kokonaisesta tehdaslamds&igestaan). Tallaisen yrityksen
toiminta on laajentunut kansallisten rajojen yli $aa legitimiteettinsa tehokkaasta

varojen kaytosta kaukaisten asiakkaiden palveldmiséCascio 1989, 636.)
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Ghosal ja Bartlett (1990, 604) lainaavat ja yhdigtalukuisten tutkijoiden esittamia
maaritelmid monikansallisista yrityksistd kuvailean niiden olevan a) fyysisesti
hajautettuja alueisiin, jotka edustavat erilaisk@remisia, sosiaalisia ja kulttuurillisia
miljoita, b) sisdisesti eriytyneitd ja monimutkaisvastatakseen ymparistollisiin ja
organisatorisiin eroihin eri liikketoiminnoissa, kiioissa ja maantieteellisissa alueissa
seka c) tallaisen hajautuksen ja eriytyneisyydemaseksena omaavat sisaisia sidoksia ja
koordinaatiomekanismeja, jotka vastaavat moniifaisiin ja eri laajuisiin riippuvuus-
ja vaihtosuhteisiin sekd edustavat niitd. GhosaBgatlett ovatkin sita mielta, etta
monikansallisia yrityksia voitaisiin pitad ennemnoirganisaation sisaisina ryhmina kuin

yksittaisina organisaatioina.

Emoyhtio tytaryhtidineen eri maissa muodostavat ikersallisen yrityksen kompleksin
rakenteen ja organisaation sisdisen ryhmittyman.oytion ja sen paamajan
(headquarters, HQ) suhde tytaryrityksiin (subsid@rja yksikéihin (units) maarittelee
edelleen termia monikansallisesta yrityksestidke-elaman ammattilaisilla on tapana
jaotella monikansalliset yritykset tadmé&n suhteen kaam monikotimaisiin
(multidomestic), maailmanlaajuisiin (global) taikdnsallisiin (transnational) yrityksiin.
Tamankaltainen tarkempi jaottelu ei kuitenkaan aésggkimuksessa ole tarpeellinen,
vaan monikansallisella yrityksella tarkoitetaan kk#é kansainvalisesti toimivia

yrityksia erottelematta niiden suhdetta emoyhtioon.

Ahuja ja Carley 1999 (Schmidtin, Conawayn, Eastgai#/ardropen 2007, 53 mukaan)
esittavat, ettd maantieteellisesti jakautunut osgatio, jonka jasenia yhdistaa pitkéan
tahtaimen yhteinen tavoite ja jotka koordinoivat origa sekd viestivat
informaatioteknologian avulla, voidaan maariteliituaaliorganisaatioksiNain ollen

my6s monikansallisia yrityksia voitaisiin nimittadrtuaaliorganisaatioksi. Schmidt,
Conaway, Easton ja Wardrope (2007, 53) toteavti, mbnet tutkijat tekevatkin nain,
silla monikansallisten yritysten toiminnassa viesstieknologialla on keskeinen
merkitys aikaa ja valimatkaa kutistavana tekijaisihen, ovatko monikansalliset
organisaatiot Ahujan ja Carleyn maarittelyn mulaigirtuaaliorganisaatioita, ei oteta

kantaa tassa tutkimuksessa, mutta viestintatekiaslog merkitys nykyajan
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monikansallisten yritysten keskeisena organisdetola piirteena on kuitenkin

tutkimuksen kannalta oleellista huomioida.

Monikansalliset yritykset ovat siis monikansallisiarganisaatioita, joita tassa
tutkimuksessa nain ollen tarkastellaan organiseetrmiden, -kasitteiden, -ilmididen

seka -rakenteiden kautta.

2.2 Organisaatioteoriat ja -rakenne

2.2.1 Organisaatioteoriat

Organisaatioilla on ollut huomattava merkitys ybkeintien historiallisessa kehityksessa
ja voimme oikeastaan sanoa elavamme organisaatiskhhnassa. (Harisalo 2008, 13
& 17). Historian saatossa nakokulmat organisaatioonteesta ovat kuitenkin
vaihdelleet ja tuottaneet jatkuvasti uusia teosiodrganisaatioiden olemuksesta ja
toiminnasta. Harisalo (2008, 34) toteaa, ettd T7eden moninaisuus ilmentaa
kasitteellisen ajattelun kehitysta” ja ajallinerhikgs onkin yksi kaytetyimmistéa tavoista

luokitella eri organisaatioteorioita.

Teollinen vallankumous 1800-luvulla johti uudentms ajatteluun tydnteosta ja
organisaatioista. Siihen aikaan organisaatio hattiot klassisten teorioiden
mukaisesti erdénlaisena ihmisistd muodostuvana ekanga kiinnostuksen kohteina
olivat mm. sen toiminnan hallinnolliset seikat jaaltakysymykset tehokkuuden
nakokulmasta. Téallainen inhimilliset tarpeet ja ¢mmaaliset tekijat organisaation
toiminnassa huomioimatta jattanyt suuntaus synd@s0-luvun lopulla humaanimman
lAhestymistavan organisaatioiden tarkasteluun. idbmteiden  koulukunnan
muodostamat teoriat painottivatkin sosiaalisuudenkitystd organisaation toiminnassa.
Mydhemmin inhimillisten voimavarojen teorian mulatis ndkemykset nostivat
tarkastelun kohteeksi ja organisaation keskioomtgkijoiden panoksen ja kuuntelun
Kun saavuttiin 60- ja 70-luvun taitteeseen, sudsitinousi puolestaan organisaation

hahmottaminen jarjestelmana tai mekanismina. Tall@rganisaation katsottiin



muodostuvan osasysteemeista ihmiskehon tapaamggaisaation tuottavuus kytkettiin
osaksi nakemystd sen riippuvuudesta ja yhteydestpagstoonsa (Miller 2003;
Harisalo 2008).

Taman tutkimuksen kannalta keskeinen nékdkulmanmsgatioiden olemuksesta on
1980-luvulla syntynyt teoria organisaatiosta kultina. Se on néin ollen yksi
tuoreimmista tavoista hahmottaa organisaatioidemretta, vaikka tdmén jalkeenkin
uusia teoretisointeja organisaatioista on muoto{ks. esim Harisalo 2008, 40 tai
Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 18). Organisaatittkwriteorian mukaan

organisaation jasenet jakavat yhteisen sosiaalisatellisuuden, joka koostuu
organisaation yhteisista arvoista, normeista jaoomkksista (Huotari, Hurme &

Valkonen 2005, 18). Organisaation jasenten kayégstaytyy rationaalisena vain niille,
jotka jakavat kyseisen sosiaalisen todellisuudemrgianisaatiokulttuurin (Kreps 1990,
123). Organisaatiokulttuuri ohjaa sen jasententedjat, valintoja ja kayttaytymista
rippumatta sen muodollisista tekijoistd, kuten tk&ga olevasta teknologiasta tai
markkina-asemasta (Harisalo 2008, 264). Organdadttuuria kéasitellaan tarkemmin

luvussa kolme.

2.2.2 Organisaation rakenne

Organisaation rakenne on formaali nimitys organieasa saadetyille hierarkkisille
valtasuhteille. Organisaation rakenteellisten omsunzksien katsotaan olevan niiden
johtajien kautta jasenilleen jakama auktoriteetiiisten maara, joista johtaja tai esimies
on vastuussa (span of control); komentoketju emidet, joille kukin tydntekija on
vastuussa (chain of command); organisaation hikisek tasot; erikoistuneet yksikot,
organisaation kuvaus sen tyontekijdiden asemistgdakuvista sekd muodollisuuden
aste. Organisaation rakenteen kuvaamiseksi orgamsa  kayttavat
organisaatiorakennekarttoja, jotka ilmentavat uggaredella mainittuja organisaation
rakenteen ominaisuuksia. (Kreps 1990, 218.)



Kun organisaatiota kasitellaan rakenteena, tdh#ientaeseen katsotaan vaikuttavan
organisaation muodollisuuden ja keskittyneisyydejatituksen aste, koko seka
erikoistuminen. Muodollisuus (formalization) kuvaa organisaation ja sen eri wsie
noudattamien maaraysten ja ohjeiden maaraa jamiadétamaa toiminnallista alaa.
Tosin sanoen sitd, missa maarin organisaation mbéémion sisdisesti saadeltya.
Erikoistuminen (specialization) kertoo organisaation tydnjaosta.rgabisaation
erikoitumisen aste muodostaa sen hierarkkisen @sasja toimistojaon
(departmentalization). Jokaisella organisaatiollan @ma tapansa organisoida
erikoistumisensa, joka voi olla sekd horisontaalistttda vertikaalista.Keskitys
(centralization)/hajautus (decentralization) liittyvat organisaation paagkiekoon el
siihen, missa maarin paatosvaltaa organisaatiomroasta jaetaan sen siséakakoon
ominaisuus, joka muuttuu organisaatiossa jatkuvaltpanisaation kokoa voidaan
maaritella sen henkilokunnan lukumaaralla, liikédalla, bruttomyynnilla tai
markkinaosuudella. Mitd suurempi organisaatio oité& snonimutkaisemmaksi sen
rakenne kay ja sitd byrokraattisemmaksi se useiemkfsvaa. Organisaation koolla on
my0s vaikutus sen tyontekijoihin, joiden keskin&ineuorovaikutus ja yhteisyyden

tunne koon kasvaessa vahenee. (Harisalo 2008, .22-26

Edella mainittujen tekijoiden lisaksi organisaatirakenteeseen vaikuttavat ymparistoon
ja tilankayttoon liittyvat tekijat (spatial factgrsteknologiset tekijat (technological
factors), yhteisdllinen konteksti (the human enwiment) sekd yrityksen strategia.
(Johnson 1993, 93-124Robbins & Judge 2009, 570-571). Toisaalta strategidaan
myO6s muodostaa edella mainittujen tekijdiden mudstis jolloin pelkka strategia

itsessaan on organisaation rakennetta maarittéya.te

Etenkin organisaation ulkoisen toimintaymparistonesitetty vaikuttavan organisaation
strategian muodostukseen ja sitd kautta organisaatoko rakenteeseen. Alfred
Chandlerin  (1962) strategiarakennemallin mukaan amigaation on paivitettava
strategiansa kohdatakseen ymparistonsa vaatimuksigtka jalkeen organisaation
rakenne on mukautettava vastaamaan uutta tilann@dt@rchanin 1996, 8 mukaan.)

Chandlerin mallin pohjalta useat tutkijat ovat tmstelleet monikansallisten
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organisaatioiden strategian ja niiden formaalineraken suhdetta. Monikansallisen
organisaation rakenne on paadytty strategiansa anmukenaarittelemaan joko
aluejakoiseksi, tuotejakoiseksi, funktiojakoiseksansainvélisesti jaetuksi tai kaikkia
naita yhdistavaksi matriisirakenteeksi (Gupta & Bgdarajan 1991, 769). On kuitenkin
tarkeda huomioida, ettd vaikka ndma tuntuvat oleglarsimmin kaytetyt luokittelut,

voidaan muitakin mahdollisia luokitteluja muodosyaigyskohtaisesti.

2.2.3 Monikansallisen yrityksen rakenne

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaatioredet ovat yrityskohtaisia ja
toimialakohtaisia. Liséksi on havaittu, ettd yriggh sisdiset rakenteet ja emoyhtion
suhteet tytaryhtidihinsa voivat olla riippuvaisianmtytaryhtion koosta, sijainnista ja
tytar- sekd emoyhtion kansallisuudesta ja kultaagia samankaltaisuudesta (Chung,
Gibbons & Schoch 2000, 648). Monikansallisen orgaaiion rakenteen maarittely
suhteessa sen tytaryhtidihin jaetaan neljgan katago etnosentriset, polysentriset,
regiosentriset ja geosentriset organisaafibhosentrisissérganisaatioissa emoyhtion
arvot ja intressit maarittdvat paatoksentekoBolysentrisissa organisaatiossa
kulttuurierot tiedostetaan ja tytaryhtididen johg@®n maan paikallinen asukas, jolloin
strategiset paatokset mukautetaan soveltumaanligsiRaoloihin. Regiosentrisiss&li
alueellisesti  keskittyneissa yrityksissa on alueet p&amaja, josta kasin
henkilostdasiat hoidetaan ja paamajan seka tyiéryhintressien valille etsitaan
kompromissejaGeosentrisebrganisaatiot taas pyrkivat integroimaan erilaisiaeita
globaaliksi paatoksenteonjarjestelméksi. (Luth&sDoh 2009, 129; Heenan &
Perlmutter 1979, Tebouilin, Chenin ja Fritzin 1993, mukaan)

Monikansallisten organisaatioiden rakenteeseenitipgit tutkimukset ovat pyrkineet
l6ytamaan mahdollisia globaaleja ja kaiken kattgaehaan toimintatavan malleja, joita
voitaisiin  hyodyntdd kaikenlaisissa yrityksissa. eldsa tutkimuksissa kuitenkin
todetaan, ettad rakenteet, hallintaprosessit jarkbimenetelmat eriytetddn useimmiten
vastaamaan paikallisten tytaryhtiiden toimintakéstia (ks. esim. Ghosal & Noria
1989).



Aiemmissa tutkimuksissa rakenteen vaikutusta osgatiossa tapahtuvaan viestintdén
on tutkittu sekéa yksilokohtaisten vaikutusten edtganisaation tulokseen vaikuttavien
tekijoiden kautta. Johson (1993, 139-173) esittelgsta tallaisia tutkimuksia ja toteaa,
ettd organisaation rakenteella voi yksil6tasolléa olaikutusta mm. tyontekijoiden
tyotyytyvaisyyteen, organisaatioon sitoutumiseenkésetuen tarpeeseen esim.
muutosprosesseissa. Organisaation viestintaraklenteiaas on vaikutusta sen
tyontekijoiden ja nain ollen koko organisaation amatiivisuuteen seka tuottavuuteen.
Robbins & Judge (2009, 575) mainitsevat viestinhidaksi organisaation rakenteen
maarittdvan sen sisalla olevia suhteita, jotka @stabn vaikuttavat tyontekijoiden

asenteisiin ja kaytokseen.

Erdaan nakemyksen mukaan monikansallisen orgarosaaakenne maaraytyy sen
elinkaaren mukaan. lkaan kuin organisaation rakejmta@ on kutsuttu sen luurangoksi
(sceleton), kasvaisi organisaation eri ikavaiheiggaisen kehittymisen kaltaisesti.
Talloin vastikddn ulkomaan markkinoille astuvan tyksen rakenne noudattaisi
alkuperaista osastojakoa (initial division struedurhiukan jo kansainvalistynyt yritys
kansainvalistd osastojakoa (international divisgiructure) ja globalisoitunut yritys,
taysi-ikdisend monikansallisena organisaationay pikmmin mainittuja alue-, tuote, tai
funktiojakoja taikka naita kaikkia yhdistavaad misirakennetta. (Luthans &Doh 2009,
290-296). Elinkaarimallin mukainen rakenteen mutiounen organisaatioissa on
johdonmukainen mutta yksinkertaistaa ja yhtendistiduiressa maarin erilaisten

monikansallisten organisaatioiden rakenteenmuodusgn.

Matriisirakenteella tarkoitetaan sellaista orgaaiga rakennemallia, joka jakautuu seka
funktionaalisiin ~ (esim.  tuotanto, markkinointi, ) ettda tuote- tai

palvelukokonaisuuksiin (ks. kuvio 1). Pystyrakenteeinnalle rakennetaan siis
vaakarakenne, mihin nimitys matriisi perustuu (HuptHurme & Valkonen 2005, 18).
Matriisirakenne on yleinen nykyajan monikansalBsis yrityksissa. Kyseisessa

rakenteessa yhdistyvat funktionaalisen ja tuotegdut seka haitat.
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Funktionaalisen jaon etuna on erikoistumisen k&gkinen samaan jaostoon, mutta sen
haittapuoli  piilee  erikoistuneiden  osastojen  yldeg  koordinoinnissa.
Tuotejakoisuuden etuna on péinvastoin selked vgdtoutiettyjen tuotteiden ja
palveluiden suhteen, mutta ongelmana on toimintgaallekkaisyys ja mahdollinen
saman tyon tuplaantuminen. Matriisirakenteen keskedminaisuus on komentoketjun
moninaisuus eli tydntekijoiden alaisasema usedaimiehelle. (Robbins & Judge 2009,
563.) Matriisirakenteen monimutkaisuuden kasvaebsakiloston koordinointi ja
kaikkien tyontekijoiden saaminen tydskentelemaanaggan tavoitteiden mukaisesti on
hankalaa, silla yksittaisilla ryhmilla on tapanaullkkea omia polkujaan” (Luthans &Doh
2009, 296).

Toote-
fpahlreluryhma
Eai alue

Tuote-
fpalreluryhma
tai aloe

Tiate.
Spahreluryhma
tai alue

KUVIO 1 Matriisirakenne

Kuten aiemmin luvussa 2.1.2 mainittiin, Ghosal &rtB#t (1990) ovat esittdneet
monikansallisten yritysten rakenteesta uudenlaisgikemyksen, joka on otettu
huomioon uusimmassa tutkimuskirjallisuudessa. Heiddukaansa monikansallista
yritysta, joka on maantieteellisesti hajautunut tgvoitteiltaan eriytynyt, voidaan
tarkastella organisaation sisdisena, emoyhtion y#&nthtiGiden muodostamana
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organisaatioverkostona, joka puolestaan sulautun gkoisten organisaatioiden
verkostoon. Talléin monikansallisen organisaatiakenne ndhdaan kansalliset rajat

ylittdvana verkostorakenteena (transnational nétwstucture).

Siind missa matriisirakenteessa paatoksenteko @nmyblko keskittynyttd ja hakee
tasapainoa emoyhtion ja tytaryhtididen valilla, anpaation sisdisessa verkostossa
paatokset tehdaan paikallisella tasolla, muttaténiisformoidaan paamajaa ja joskus
toisia tytaryhtioita. Verkoston keskella on solmhbka, jotka ovat tuote-, funktio- tai
aluekoordinoinnista vastuussa olevia yksikoita. ngaliset rajat  ylittava
verkostorakenne muodostuu kolmesta osatekijastallden olevista aliyksikoista,
erikoistuneista toiminnoista sekd keskinaisriippsigta suhteista. Hajallaan olevat
aliyksikot ovat eri puolilla maailmaa sijaitsevigtdryhtioita, joiden funktiona on
hyodyntad alhaisia kustannuksia tai valittdd tietoasista teknologioista ja
kuluttajatrendeistd. Erikoistuneet toiminnot owdsikdiden suorittamia toimintoja,
jotka keskittyvat tuotelinjoihin, tutkimusalueisiifa markkinointialueisiin. Niiden
tehtavand on paasta kasiksi erikoisosaamiseen tahimm resursseihin yrityksen
maailmanlaajuisissa  tytaryhtidissda.  Keskinaisriygogia  suhteita  kaytetdan
informaation ja resurssien jakamiseen hajallaanviete seka erikoistuneiden
aliyksikoiden valilla. (Luthans& Doh 2009, 296-297Nékemys organisaation
rakenteesta verkostona edustaa hyvin nykyajan gl@bajattelumallia, jossa ihmiset,
tapahtumat ja alueet ovat sidoksissa toisiinsa. 8wreltamisen riskit on kuitenkin
tiedostettava mm. eri toimialoilla toimivien vyritgh kohdalla sekd niiden

maantieteellisen hajaantumisen erilaiset laajubdetnioon ottaen.

2.3 Organisaatiot ja sisainen viestinta

2.3.1 Sisaisen viestinndn maaritelmat

Organisaation siséinen viestintd on organisaat@ragtta koossa pitdva voima, joka
edistdd sen stabiliteettia eli vakautta (Kreps 198®1). Siind missa organisaation

ulkoisella viestinnalla vyllapidetddn suhteita ullkopsiin sidosryhmiin, kuten
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asiakkaisiin, yhteistydkumppaneihin ja rahoittgjisisaisella viestinnalla yllapidetaan

koko organisaation toimintaa viestimalla organisaafisenten kesken.

Lehtosen (1998) mukaan tydyhteison sisdinen vigskasittaa kaiken sen "tiedonkulun
ja vuorovaikutuksen, jota tapahtuu yhteison eri Kiéiden, henkildryhmien ja
yksikodiden valilla". Sisainen viestintd on siis argsaation jasenten tydtehtavien
suorittamiseen ja organisaation toiminnan yllapisaan liittyvaa viestintaa. Juholinin
(2001, 118) mukaan sisainen viestinta on ’"tiedorottaimista, muokkaamista,
valittamista ja ymmarryksen luomista, mutta myosteidyyden rakentamista ja
kulttuuria, joka kantaa mukanaan ja ilmentaa orgmetion perimaa ja arvoja”. Juholin
korostaa sisdisen viestinnan merkitysta kriittiseijana jatkuvassa muutoksessa, jota

tassa tapauksessa kansainvalistymisen voidaanakiastiavan.

Toisaalta Juholin (2001, 141) toteaa, ettd siséigestintdd kuvaa 2000-luvulla
osuvammin kasitetydyhteisoviestinta,joka ilmentdd paremmin vuorovaikutuksen
keskeisyytta tiedottamisen sijaan nykyajan tyOWitsisa. Vanha sanasto puhui
sisdisesta tiedottamisesta ja henkilostostd kohdeipa, kun uusi sanasto ilmentéaéa
vastuullisen dialogin paradigmaa, jossa kohderyt@nds tullut osapuoli Tassa
tutkimuksessa kaytetddn kuitenkin viela vanhaa té&ggisisainen viestinta vaikka
dialogisuuden nakokulma huomioidaankin. Tassa yldega sisaisen viestinnan kasite
soveltuu nimittdin paremmin kuvaamaan organisasdidapahtuvaa viestintdd, koska
tutkimus keskittyy ikd&n kuin saman organisaationtten kuitenkin eri tyoyhteisoja

edustavien henkildiden valisen viestinnan tarkasiel

Sisdinen viestintd voidaan jakaa ns. operatiorsatisseka strategiseen viestintdan
(Lehtonen 2003). Operationaalinen viestintéa void&asittaa tyotehtaviin liittyvana
tietojen lahettdmisend, vastaanottamisena seka ttkjpsa eli  erdanlaisena
uutisluonteisena informointina, jossa yrityksenrigkija pyritdan pitamaan ajan tasalla
taman omaan tyohon seka koko yritykseen liittyvasibista. Strateginen viestinta taas
voidaan néhda vaikuttamaan pyrkivana yrityksentesfjiaan, visioon, missioon ja

arvoihin liittyvané viestintand, jossa keskidossdatotyon sijaan ennemminkin sen
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toteuttamistapoihin, periaatteisiin ja tavoitteisliittyvat seikat. Porssiyhtidissa niiden
toimintaa ja paatoksid koskeva saannoéllinen ja skikieinen (yksisuuntainen)
tiedonvalitys voidaan katsoa operationaaliseksin kaas strategiseksi viestinnaksi
naissa lukeutuu koko konsernia kattava toimintagagteisiin, -suunnitelmiin ja

tavoitteisiin liittyva vuorovaikutuksellisempi viesinen. Operationaalista ja strategista
sisasta viestintda ei pyritd selkeasti erottamaisistaan eri kokonaisuuksiksi, mutta
fokuksena tutkimuksessa on kuitenkin strategineestintd, jota monikansallisissa
yrityksissa  tytaryhtididen ja emoyhtion valilla pédallisesti toteutetaan.

Operationaalista viestintaa esiintyy huomattavadtiemman.

"Viestintd organisoituu konserni- tai vastaavaltdétgsolta, jolloin se on osa
organisaation johtamista” (Juholin 2006, 46). Siedi viestinndn strateginen aspekti
littyy puheviestinndn né&kokulmasta johtajuuteen jgintamiseen seka& merkitysten
luomiseen. Hackmanin ja Johnsonin (2000) mukaatajpimen on ihmislaheista ja -
keskeistad (symbolista) viestintdd, jonka avulla kataan muiden asenteita ja kaytosta
jaettujen tarpeiden ja tavoitteiden saavuttamisekgstinnan tavoitteena on talldin
luoda ja jakaa todellisuutta viestien lahettdji@n viastaanottajien kesken. Kyseinen
nakemys sopiikin hyvin kuvaamaan tutkimuksen panest olevaa Kkasitysta
organisaatioista kulttuureina, jolloin sisdisenstiilenan voidaan katsoa olevan kyseisten
kulttuurien muodostamista ja valittamista, missétgguus on keskeisesséd asemassa.

Kulttuuri ja johtajuus ovat saman kolikon kaksi fiaqSchein 2004, 10).

yritysten sisaista viestintaa taas yt-laki (7258Q97isaksi porssiyhtididen viestintaa
saatelevat pdorssitiedottamisen saannét, joiden arukaniden on viestittdva
taloudellisesta toiminnastaan saadetyille sidosifjmniin omistajille, asiakkaille,
yhteistyokumppaneille kuin henkilostollekin. Taleiestinnan sisaltéja ovat mm.
paatokset investoinneista, uuden yrityksen perusem uudelle markkina-alueelle
suuntaaminen, tilaukset, sopimukset, tilinpaatgkesavuosikatsaukset, yrityskauppa,
fuusiot, omistajan vaihdokset, ylimman johdon varhinen, uudet tuotteet, innovaatiot
jne. (Juholin 2001, 205.)
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Sisaisen viestinnan lahtokohtaiseksi maaritelmékstaan tassa tutkimuksessa edella
mainittu Juholinin (2001) maaritelma sisdisestastmasta ja tarkastellaan sen
mukaisten sisdisen viestinnan osa-alueiden haastetnikansallisen organisaation
kontekstissa. Talldin pureudutaan monikansallisterganisaatioiden siséisen
suhdetoiminnan seka sen periaatteiden, yhteisysaleantamisen, tiedon tuottamisen ja
valittamisen seka yrityksen mission, toiminta-akatn ja arvojen viestimisen
haasteisiin. Kukin organisaatio voi itse muotoilen, miten sisainen viestinta
organisaatiossa maaritelladn, mita se sisaltaaikd wn sen funktio. Tutkimuksessa
paneudutaankin tahan kunkin mukana olevan yritykdehdalla erikseen ja
tarkastellaan niita yhtalaisia ja eriavia nakemdkgoita suomalaisilla monikansallisilla
yrityksilla on sisaisesta viestinnastaan. Tutkisesdsa ei oteta huomioon epavirallista
sisdistd viestintdaa, vaan siina keskitytdan vsa#iti valitettyihin viesteihin ja

formaaleihin viestinta- ja vuorovaikutustilantersii

2.3.2 Sisaisen viestinndn kanavat

Sisdinen viestintd organisaatiossa tapahtuu orgaimi® rakenteen maarittdmassa
kokonaisuudessa erilaisten kanavien kautta. Kankatsiotaan niiksi valineiksi, joilla
siséinen viestinta toteutetaan. Virallinen sisdim@stinta tapahtuu ennalta maariteltyjen
viestintdkanavien kautta ja organisaation rakentem@arittamien struktuurien
mukaisesti joko vertikaalisesti tai horisontaalisedKreps 1990, 201-202). Tassa
tutkimuksessa keskitytadn tutkimaan vertikaalisiastintaa eli konsernitoiminnoista
(pdamajasta) tytaryhtioihin ns. "ylhaalta alasp&ualkevaa viestintdd seka tytaryhtioista
konsernitoimintoihin kulkevaa “alhaalta ylospéain”ulkevaa viestintdd. Viestien
valittajina ja vastaanottajina ovat konsernitasdestintaosasto seka tytaryhtidissa
johtotaso ja henkilosté konsernitoimintojen viegtirastaavien nakoékulmasta

tarkasteltuna.

Erilaisia sisaisen viestinndn kanavia voidaan #iteonin tavoin. Juholin (1999, 35-
36) jakaa kanavat kolmeen paaryhméan: kasvokkataviaddn, painettuun viestintaan

seké sahkoiseen viestintdan. Aberg (2000, 173) estamn luokittelee siséisen
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viestinnan kanavdghi- ja kaukokanaviksijoiden avulla voidaan viestia joksuoraan
tai valillisesti. Lahikanavia kaytetaan tyoyksikon tai tyoyhteisorsijtidisten jasenten
valiseen vuorovaikutukseen ja kaukokanavia taasarosgation koko tydyhteisén
viestintddn. Suora keskinaisviestintd on henkiléfista kanssakaymista, kun taas
valillinen viestintd kohdistuu tietylle, rajatulleyhmalle joukkoviestinnan vélineita
kayttaen. Monikansallisten yritysten tapauksesssstiritdkanavat voitaisiin luokitella
my0s sen mukaan, ollaanko kasvotusten vai ei, ssanas eri paikassa ja samaan vaiko
eri aikaan (Juholin 2009, 171). Monia muitakin malhsia luokittelutapoja voitaisiin

nimeta mutta yllattavaa kylla, viestinnan tutkimighlisuudessa niita ei liiaksi ilmene.

Kanavien kaytto organisaatioissa on usein profieifolloin viestinnan sisélto maarittaa
kaytettavdn kanavan (esimerkiksi toimintakertomus @ovittu valitettavaksi
henkilostdlle sahkopostitsejrofilointi perustuu yleensa valintoihin siita, kia laajan
joukon organisaation jasenida kanava tavoittaa skiinka nopeasti tai kuinka
persoonallinen ja vaikuttava kanavan teho on. Juoimol mukaan (1999, 36)
kasvokkaisviestintda pitaisi esimerkiksi hyddyntéaikkein tarkeimpien asioiden
viestimiseen, silla se on ilmaisuvoimaltaan vahjanvaikuttavin kanava, kun taas
valillisia kanavia tulisi kasvokkaisviestinnan olael kayttaa rutiininomaisten ja
taustoittavien asioiden viestimiseen. Monikansatligrityksen tapauksessa emoyhtion
ja tytéaryhtididen seka yksikodiden maantieteelliahmatka on tarke& kanavien valintaa
seka viestintda yleensakin ohjaava tekija.

Kanavien kaytt6 on muuttunut ajan saatossa palj@illa uudenlaisten
teknologiainnovaatioiden myota kaytettdvien kanavigrjo on laajentunut. Uudet
kanavat ovat lisédksi korvanneet vanhempia niidemokkuuden eli nopean
viestinvalityksen, kattavuuden ja helppokayttoisgydruoksi. Sisdisessa viestinnassa on
lyhyen ajan sisélla siirrytty paperitiedotteistahls@postiin ja edelleen intranet-
palvelujen hyddyntamiseen (Jussila & Leino 199%alinin 2001, 125 mukaan).
Uusimpia nykyajan viestintdkanavia voitaisiin kuvasti nimittd&d myos foorumeiksi,
koska ne mahdollistavat viestinnan dialogisuudehd@ln 2009,171).
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2.3.3 Sisaisen viestinnan toteuttajat eli viestijat

Organisaation sisdisen viestinnan tarkastelu on pkeksinen kokonaisuus. Siihen
vaikuttavat se ymparistd ja organisaatiorakenngssgo viestitddn; ne kanavat joiden
kautta viestit valitetddn seka ne yksilot ja ryhmidtka viesteja valittavat ja
vastaanottavat kyseisten kanavien kautta kyseisedsiteessa (ks. kuvio 2). Edella
kappaleessa kaksi on tarkasteltu rakenteen ja kamaaikutusta ja niiden mahdollisesti
tuomia haasteita viestinndlle. Seuraavassa puraadutitse viestijoihin el

vuorovaikutusosapuoliin liittyviin viestintda haasiin tekijoihin.

Viestija

RAKENNE
e

KUVIO 2 Organisaatiorakenteen, viestintdkanavienigstijoiden suhteutuminen toisiinsa
organisaatiossa

Kahden viestijan valinen vuorovaikutus maaritellagseimmiten joko informaation
siirtAmiseksi (prosessikoulukunnan siirtomallit) taerkitysten muodostamiseksi ja
yhteisyyden rakentamiseksi (merkityskoulukunnan rguaikutusmallit) (Huotari,
Hurme & Valkonen 2005, 40). Periaatteessa edalligeitaisiin katsoa sopivan
mallintamaan operationaalista viestintda ja tiedoista, jalkimméaisen nahda kuvaavan
strategian viestimista ja merkitysten luomista orgaatiossa. Talldin kumpaakin
nakemysta voitaisiin hyddyntad. Aula (2000, 54psaikin, ettei naitd kahta nakemysta
pitaisi nahda toistensa vastakohtina, silla néaaitat saman ilmién kahteen eri puoleen.
Toisaalta taas merkityskoulukunnan nékemys vie8ttin sopii tdhéan tutkimukseen
prosessikoulukunnan nakemysta paremmin organisdatio ndkokulmasta, jotka
merkityskoulukunta hahmottaa kulttuureina (Fiské82,9Juholinin 2009, 30 mukaan)

kuten tassakin tutkimuksessa tehdaan.

Keskeisia ké&sitteitd vuorovaikutusmalleissa ovagstrt, palaute, merkkijarjestelma,

viestinnan konteksti seka viestija- ja vuorovailaasapuolet (Huotari, Hurme &
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Valkonen 2005, 40). Viestinta ei siis ole riippwstai pelkéstaan viestintajarjestelmasta

(rakenne ja kanavat), vuorovaikutuksen kontekstiatavalitettavista viesteista, vaan

merkittavalla tavalla myos itse viestijoista. Viest vastaanottaja voi esimerkiksi olla

ymmartamatta viestia, haluton perehtymaan siihenohattaa koko viestin, koska

lahettdja ei miellytd hantd (Juholin 2001, 26). &anlisaksi myds viestien lahettgja

vaikuttaa viestien valittamisen seka merkitystenonlisen onnistumiseen tai

epaonnistumiseen. Robbinsin ja Judgen (2009, 462-#fukaan ihmisten tietyilla

yksilollisilla asenteilla ja eroilla on vaikutustdestinnan valittymiseen ja tulkintaan

vuorovaikutustilanteessa. He ovat luetelleet yhédeks viestijoiden kautta

vuorovaikutustilanteeseen vaikuttavaa tekijaa:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Viestien seulonta (filtering). Lahettaja manipuloi informaatiota, tfa
vastaanottaja tulkitsisi sen suotuisammin. Seufontzaikuttavat organisaation
rakenteessa olevien hierarkkisten tasojen maaré&h Bhemman hierarkkisia
tasoja organisaatiossa on, sitd enemman niissdyoa mahdollisuuksia viestien
seulonnalle.

Valikoiva havaitseminen(selective perception). Vastaanottajat tulkitsevat
viestintaprosesseja omien tarpeiden, emootioideokehuksen ja omien
persoonallisten ominaisuuksien perusteella, minkaksi he projisoivat omat
odotuksensa ja kiinnostuksensa vastaanotettujstiemetulkinnassa.

Informaatiodhky (informaion overload). YksilGilla on rajallinen ky
prosessoida informaatiota.

Tunteet (emotions). Vastaanottajan tunteet vuorovaikuttketé vaikuttavat
viestien tulkintaan

Kieli (language). Jopa samalla kielella viestittdessdasaanat voivat merkita
eri asioita eri ihmisille. Ika ja vuorovaikutuskeksti ovat suurimmat henkilon
kielenkayttoon ja viestien merkityksellistamiseenkuttavat tekijat.

Viestintapelko (communication apprehension). Viittaa joko kirgtitia tai
puhuttua viestintdd kohtaan tunnettuun ahdistukgaepelkoon, johon mm.
esiintymisjannitys lukeutuu. Viestintapelko voi atg yksilon kanavien valintaa
niin, etta viestintdan kaytetaan tiettyja viestankalta tehottomia kanavia.

Sukupuolierot (gender differences). Sukupuolien valilla on tut&ti eroja
viestien valittamisessa ja havaitsemisessa. Namdt @alttamattd osoittaudu
haasteellisiksi organisaatioviestinnassa, muttdeniiolemassaolo on kuitenkin
hyva tiedostaa vuorovaikutustilanteessa.

"Poliittisesti  korrekti” viestinta (politically correct communication) el
viestinnan mukauttaminen mahdollisimman neutraalikestijdiden eri asemia,
rotua, ikaa, koulutusta, sukupuolta jne. koskieim@ voi vaikeuttaa esimerkiksi
tiettyja sanavalintoja kayttamalla viestien ymmééreyytta.
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Edella mainittujen tekijoiden lisdksi Robbinsin jaidge nimedvat yhdeksanneksi
vuorovaikutustilanteeseen vaikuttavaksi tekijaksiiestijoiden kulttuuritaustan

Viestijoiden kulttuuritaustan voidaan sanoa vai&usin edelld mainituista tekijoista
kaikkein eniten viestintatilanteeseen ja yksiloideestien valitykseen, havaitsemiseen
ja tulkintaan seka asenteisiin itse viestinnastéiifgen liittyvasta kontekstista. Viestin
lahettdja muodostaa viestinsa tietyn kognitiiviseeshyksen mukaan, joka siséltaa
elementtejd subjektiivisesta kulttuurista kutenogay asenteita, odotuksia ja normeja,
jotka voivat poiketa viestin tulkitsijan vastaava$tognitiivisesta kehyksesta (Triandis
& Albert 1987). Kulttuuritausta sisaltaa siis jegssaan lukuisia muuttujia, jotka voivat

haastaa viestien lahettdmisen ja vastaanottamdid distattujen tekijoiden lisaksi.

Koska kulttuuri muodostuu sen jasenten yhteisestujsta merkityksista, on selvaa,
miksi se on tdman tutkimuksen viestinndn tarkastelu- merkitysten luomisen mutta
myos informaation valittamisen nakokulmasta katswt - keskeinen ilmid.
Monikansallisten yritysten sisdisen viestinnén astklussa on siis tarkeaa paneutua
niiden monikulttuurisuuteen ja niihin viestinnanakteisiin, jotka liittyvat kyseiseen

kulttuuritekijgén. Tata kasitellaan luvussa kolme.

2.4 Tutkimustietoa monikansallisten yritysten sisaisest viestinnasta

Monikansallisten yritysten yleistymisesta eli 70d80uilta asti ne ovat olleet uuraasti
tutkimuksen kohteina niin toimijoina kuin toimintayparistdina. Ne ovat kiinnostaneet
luonnollisesti etenkin taloustieteilijoita, muttayds sosiaalipsykologeja, sosiologeja ja
viestinnan tutkijoita. Monikansallisten yritysteriestintddn keskittyvien tutkimusten
motiivina on usein toiminut havainto siita, etta mastydkseen globaalin ympéariston
tuomissa haasteissa niiden on viestittava onnisttnseka ulkoisesti etta sisaisesti, silla
viestintd muokkaa niin yrityksen rakennetta kuimmiotaakin (Shuter & Wiseman
1994, 7).
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Monikansallisten yritysten tutkimuksen voidaan saReskittyvan alueellisesti Aasiaan,
Eurooppaan ja Pohjois-Amerikkaan eli suurimmaksiksskehittyneisiin maihin, joissa
monikansallisia yrityksid eniten myos toimii. Ninlesisaista viestintdd on tutkittu niin
vertikaalisella (ks. esim. Ghoshal, Korine & Szw@kin1994; Marchan 1996Kkuin
horisontaalisellakin tasolla (ks. esim. Singh 20@&rner-Rasmussen & Bjorkman
2005). Erityisesti vertikaalisen tason viestinnasea tarkasteltu sitd, miten
monikansalliset yritykset kontrolloivat ja koordimat ulkomaisten tytaryhtiidensa
toimintaa seka niitd viestintdmuotoja, joiden aauléma tapahtuu (ks. esim. Doz &
Prahalad 1984 ja Baliga & Jaeger 1984). Tutkimuksetalldin toteutettu useimmiten
kasittelemalla naitd ilmidita johdon ja paamajankdkiuimasta mutta myos
tytaryhtididen nakemystéa niihin on jonkin verrarkitiu (ks. esim. Brandt & Hulbert
1976; Komulainen 2000). Lisdksi on tarkasteltu rkansallisten yritysten
rakenneprosessien mm. niiden muodollisuuden, \aaliken ja horisontaalisen
monimutkaisuuden seka keskityksen ja viestinnarsi@dkuhteita (ks. esim. Dalton,
Todor, Spendolini ja Porter 1980). Suomalaistenskavalistyvien yritysten viestinnan
jarjestelyja ja kansainvalistymisen muodon vaiktaugihan on tutkinut Harkénen pro

gradu tutkielmassaan 1994.

Henkildstbhallinnon toimintojen jarjestdminen, rogh vaikutus monikansallisiin

yrityksiin ja niiden sisaiseen viestintaan on ollsi keskeisimmistd monikansallisten
yritysten tutkimusten aihealueista (ks. esim. Btews Sparrow, & Harris 2005;

Sumetzberger 2006; Dickmann, Muller-Camen & Kellilg)09). Tarjolla on myds

runsaasti tutkimuskirjallisuutta viestinnasta johtalen nakokulmasta tarkasteltuna.
Naissa tutkimuksissa on tarkasteltu viestintad asaitaisia johtamistyyleja, strategioita
ja tytaryhtididen kontrolloimista (ks. esim. Dadin 1999; Harzing 1999).

Johtamisviestinndstda monikansallisissa yrityksissd tehty tutkimusta etenkin

kulttuurien valisen viestinnan saralla, jossa otkititu mm. johtamistyylien siirtoa

kulttuurista toiseen (ks. esim. Beechler & Zhuangnd 1994) ja niiden eroja eri
kulttuureissa (ks. esim. Boonsathorn 2007).
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Erilaisissa kulttuurien vélisen viestinnan tutkinsigsa, joissa monikansallisia yrityksia
on tutkittu viestinnan kontekstina, on organisdddidtaytymisen eroja lahestytty niin
etic- (kansalliset kulttuurit yleensé ja niiden kaliinen vertailu organisaatiotasolla)
kuin emic- (paikalliset kulttuurit ja henkildidenaittaytyminen) lahtokohdista kasin
(Shuter & Wiseman 1994, 5). Lisaksi monikansalhstgritysten Kkielipolitiikkaan,
vieraan kielen kayttoon ja sen vaikutukseen yrigykssisaisessa viestinndssa on
paneuduttu laajasti (ks. esim. Marschan-Piekkamlch, & Welch 1999; Charles &
Marschan-Piekkari 2002; Dhir & Goke-Pariola 200ZnKaanranta 2006; Fredriksson,
Barner-Rasmussen & Piekkari 2006; Harzing & Fe@98)

Interpersonaalisella tasolla viestintada monikarsadia yrityksissa on edelleen tutkittu
myO0s mm. tiedon jakamisen nakokulmasta seka vesjeyst muodostamisen ja
merkityksen kannalta (ks. esim. Rolland & Kaminsledobe 2008; Schotter & Bontis
2009). Lisaksi on tutkittu esim. luottamuksen rakemsta yksildiden ja osastojen
valilla (Makela, Barner-Rasmussen & Bjorkman 200®)erityisesti ekspatriaattien
vuorovaikutusta paikallisen henkiloston kanssa @sim. Du-Babcock & Babcock
1996; Martinko & Douglas 1999; Kim 2008).

Etenkin viime aikoina uuden viestintdteknologianytk@bn ja mahdollisuuksiin on

kiinnitetty huomiota (ks. esim. Yamin,& Sinkovic@7 ja Zaidman, Schwatz & Te’eni
2008). Lehmuskallio on mm. tutkinut suomalaistemikansallisten yritysten intranetin

kayttod, roolia ja siséltdja suomalaisissa monik#issssa yrityksissa (2006) seka niiden
sisélloéntuottajien osaa yrityksen sisaisen todalien luojina ja tiedon portinvartijoina
(2008).

21



3 ORGANISAATIOT JA KULTTUURIT

3.1 Kulttuurin maaritelmat

3.1.1 Kulttuuri

Kulttuurin kasite on monitahoinen. Suuri sivistysakirja (Valpola 2000, 644-645)
antaa sanalle yhdeksan erilaista maaritelméa. Jddsitgan kulttuurista, on siis
oikeastaan mahdotonta tietda mista on kyse elleefba liitd jonkinlaiseen kontekstiin.
Useimmiten kulttuurin kasitteella viitataan kansoifa niiden eri tapoihin elaa, jolloin
puhutaan kansallisesta kulttuurista ja sen vaiksittd mm. yksildiden arvoihin,
uskontoon, asenteisiin ja toimintatapoihin. Kanstll kulttuuria voidaankin pitaa
eraanlaisena makrotason “kulttuurien kulttuuringlgka sisaltdd monia muita
alakulttuureja  kuten  esimerkiksi  kansallisen  kultio,  nuorisokulttuurin,

ruokakulttuurin tai taide- ja musiikkikulttuurin. K& kulttuuri siis kasitteena tarkoittaa
ja mika oikeuttaa sen kayton niin lukuisissa eteyksissa?

Oli kyse millaisesta kulttuurista tahansa, voidasen sanoa vaikuttavan ihmisten
ajattelutapoihin ja kaytokseen. Hallin (1959) mukakulttuuri maarittda ihmisen
kayttaytymista syvarakenteisesti ja kestavasti itgvgotka ovat yksilolle itselleen
tiedostamattomia ja néin ollen tietoisen kontrollifottumattomissa. Geerzin (1973)
mukaan kulttuurin avulla ihmiset kommunikoivat, kagavat ja kehittavat tietoaan ja
asenteitaan elamasta. Kulttuuri on se merkitystedok tai rakenne, jossa ja jonka
avulla ihmiset tulkitsevat ja suorittavat tekojagBchmidtin, Conawayn, Eastonin ja
Wardropen 2007, 20 mukaan.) Tassa tutkimuksesdtulal méaritelladan Hofsteden
(2001, 9) mukaan kollektiiviseksi "mielen ohjelmaiksi” eli ajattelun seka toiminnan

malliksi ja maailmaksi, jotka erottavat ihmisryhn@isistaan.

Kulttuurin  merkitys korostuu silloin kun ihmiset itoivat yhdessa ja viestivat
keskenaan. lhmisten edustaessa eri kulttuureja syoityd konflikteja, ristiriitoja,
ongelmia tai haasteita erilaisten kasitysten, @&s@em, toiminta- ja viestintatapojen
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valilla. Taman tutkimuksen kannalta kulttuuri oreellinen kasite, silla kyseesséa ovat
monikansalliset organisaatiot, jolloin puhutaan meankansojen ohella myds monista
kulttuureista  organisaation sisalla. Toisaalta ony0sn huomioitava, etta

monikulttuurinen yritys maaritelladn organisaatipkeka kasittdd emoyhtion lisaksi

erilaisia tytaryhtidita, jolloin my6s organisaatidituurin kasitteesta tulee keskeinen
tutkimuksen maare. Kulttuuri-sanan kayttdminen sk&@sojen etta organisaatioiden
yhteydesséa voisi antaa olettaa, ettd kyse on idmtdt ilmidistd mutta tdma ei

kuitenkaan pida paikkaansa (Hofstede & Hofstedé2084).

3.1.2 Kansallinen kulttuuri

Kansat ovat poliittisia yksikoita, joihin koko mé&man vaesto jaetaan. Ne eivat ole
valtioita, joita maarittavat selkedt maantieteetligajat, mutta useimmiten kukin valtio
kuitenkin pitaa sisallaan yhden (tai useamman) &amsnan. Yhtenaisyyttd kansoihin
luovat (useimmiten) yhteinen kansallinen kieli, k&aviestinta, koulutusjarjestelma,
armeija, poliittinen jarjestelma, kansallinen edgsterilaisissa valtioiden valisissa
tapahtumissa, symboliikka sekd markkinat erilastkidoille, tuotteille ja palveluille.

(Hofstede & Hofstede 2005, 18.) Nama tekijat toiativnyds jonkinlaisena perustana

kansalliselle kulttuurille.

Kulttuuriantropologiasta 16ytyy melkeinpd yhtd mantkansallisen kulttuurin

maaritelmaa kuin maarittelijaakin. Hoebel ja Fr{E®76, 6) maarittelevat kansallisen
kulttuurin opittujen kaytostapojen yhdistelméaksnokq on tyypillinen yhteiskunnan
jasenille, mutta ei biologisesti periytyvad. Kansah kulttuuri on siis jotain opittua,

jonka ihmiset oppivat yhteiskuntansa tai kansanadtanjaseniltd. Se on mm. joukko
tietoja, kokemuksia, uskomuksia, arvoja, tekojeendaita, merkityksia, hierarkioita,
rooleja, aikaan ja universumiin liittyvia kasitylisiseka artefakteja, jotka jokin
ihmisryhm& on omaksunut itselleen aikojen saat¢Ssaovar, Porter ja Stefani 1998,
36). Kulttuuri on yhteisdlle samankaltainen astankidentiteetti yksilolle (Hofstede

2001, 10).
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Kansallisen kulttuurin ero muihin kulttuureihin vattuna on sen kattavuus ja taso. Se ei
rajoitu tiettyyn ikdvuoteen, ammattiin tai harrasgiiriin, vaan toimii eraanlaisena
makrotasona eli kattona edella mainituille ja vdidigtad erilaisia alakulttuureja
edustavia ihmisia toisiinsa. Se vaikuttaa yksildiddamaan perustavalla tavalla mm.
tietynlaisen jaetun uskonnon, yhteiskuntajarjestpksukupuoli- ja yhteiskuntaluokka-
tai hierarkiakasityksen kautta (Hofstede & Hofst@@®5, 11)Kansalliseen kulttuuriin
sisaltyy useimmiten myos tietty kieli ja sen met#ijsjotka muokkaavat ihmisten
iImaisua ja tulkintaa. Kielen lisaksi kansallisedtkuurit voivat erota toisistaan sellaisten
vuorovaikutustapojen  kuten nonverbaalisen (sana@t)m ja  prokseemisen

(tilankaytollisen) viestinnan osalta.

Kansallisen kulttuurin ero muihin kulttuureihin vattuna tulee esiin myo6s siihen
sosiaalistumisen muodossa. Siing, missa esimerkiksganisaatiokulttuuriin

sosiaalistutaan tydelamassa ja tydikaisena, sastigtalain kansalliseen kulttuuriin jo heti
syntymasta alkaen. Talldin sen "pysyvyyden” voidaayds olettaa olevan vahvempaa
muihin kulttuureihin sosiaalistumiseen verrattufidofstede & Hofstede 2005, 284.)
Viestinnan nakokulmasta kansallisen kulttuurin tanestia voidaan nahda sisaistetyiksi
ja tiedostamattomiksi, kun taas esimerkiksi orgaati®kulttuurin tavat viestia olisivat

opeteltuja; niihin olisi totuttu tai totuteltu.

Kansalliset kulttuurit identifioidaan samalla taeakuin ryhméatkin, suhteessa muihin,
jolloin esimerkiksi suomalaista kulttuuria voidaamdaritella suhteessa ranskalaiseen
kulttuuriin.  Tama merkitsee myds tietynlaisten tulristen stereotypioiden
olemassaoloa eli sitd, etta meilla on valmiita uketa tietyistd kulttuureista ja siita,
miten naiden kulttuurien edustajat kayttaytyvatngFifoomeyn (1999, 161) mukaan
stereotypiat voidaan maaritella liioitelluiksi uskaoksiksi ja odotusten joukoiksi
tiettyyn ryhméaan kuuluvien jasenten ominaisuuksisereotypiat ovat siis laajoja
yleistyksia tietysta identiteettiryhmastd, jonkasadié ei nédhda olevan yksilollisia
variaatioita. Stereotypiat ohjaavat omaa kaytostamenilaisten yhteiskunnallisten
ryhmien (Adler 2002, 81) ja nain ollen my0ds vuon&udustamme erilaisten kansallisten

kulttuurien edustajien kanssdNe voivat muuttua itsedaédn toteuttaviksi ennusteiksi
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esimerkiksi niin, etté kiinalaisten kasittdmineitikikia esittamattomana kansana johtaa
siihen, ettei heiltd edes kysytd mielipidetta (\@anen, Kokko, Hakonen 2004, 96).
Adlerin (2002, 83) mukaan kaikki stereotypisoivatika on tarkeaa tiedostaa taman
tutkimuksen kannalta, kun tutkitaan kulttuurien istél viestintdd monikulttuurisissa

organisaatioissa.

Tassa tutkimuksessa kansallisista kulttuureistauppabssa niihin viitataan myéskin
jossain méaarin stereotypisoidusti yleistaen. Kdissiéd kulttuureilla tarkoitetaan talldin
sellaisia yhteiskunnallisesti opittuja ajattelu- t@mintamalleja (uskomuksia, arvoja,
merkityksid, kasityksia, artefakteja, ilmaisukemoyms.), jotka vallitsevat niissa

valtioissa, joissa tutkimuksen kohdeyritykset toiati

3.1.3 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuria voidaan pitdd kansallisetitiurin kaltaisena makrokulttuurina
organisaatioiden tasolla. Se vaikuttaa yksil6ihangallisen kulttuurin tavoin arvoina,
asenteina, viestinta- seka toimintatapoina tyoetéakuitekstissa. Scheinin jo 80-luvulla
muotoilema kuvaus organisaatiokulttuurista on edelllainatuin siitd tehty maaritelma.
Scheinin (1984, 1 & 2004, 17) mukaan organisaattakuri on jaettu perusolettamusten
joukko, jonka yhteis6 on oppinut tai kehittanytkastessaan ongelmia ympéaristoonsa
sopeutumiseen ja sisdiseen yhdentymiseen liittyd8ima opitut olettamukset ovat
osoittautuneet riittdvan toimiviksi ja pateviksganisaation toiminnan kannalta ja ne on
paatetty siksi opettaa organisaation uusille jdsenikeina tapoina havaita, ajatella ja

tuntea asioita naitéa ongelmia kohdatessa.

Organisaatiokulttuuri mahdollistaa organisaatiosejien ymmarryksen rooleistaan ja
organisaation normeista (Luthans & Doh 2009, 158)130rganisaatiokulttuuriin
yleisimmin liitettdvat ominaisuudet ovasaannonmukainen kayttaytymineiota
iimentavéat yhteinen kieli, terminologia ja ritugahormit, jota ilmentavat tehtavan tyon
maara sek& esimiesten ja alaisten yhteistydtn asggnisaatiossa vallitsevat arvot

kuten korkea tehokkuus tai palvelun laaidosryhmia koskeva toimintafilosofika
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maarittdd miten tyontekijoitda ja asiakkaita tulledhdella; saannot jotka koskevat
sallittua ja rankaistavaa kaytosta organisaatigegaiorganisaatioilmastdai ilmapiiri,
joka heijastuu siitd, miten sen jasenet tulevaméamn toistensa kanssa, kokevat
tulevansa arvostetuiksi ja kayttaytyvat muita kahta (Luthans 2005, 110-111.)
Organisaatiokulttuurista puhuttaessa tassa tutksesda tarkoitetaan juurikin niita
normeja, arvoja, toimintafilosofioita ja saantdjétka organisaatiossa vallitsevat seka

sita ilmapiirid, jossa ne toteutuvat.

Organisaatiokulttuuri voi olla vahva tai heikko. danisaatiokulttuuria voidaan pitaa

vahvana silloin, kun organisaation arvot ovat lsijannetut ja sen jasenet tukevat niita
seka kasitysta organisaation tehtavasta ja seoitakkesta. Vahva organisaatiokulttuuri
rakentaa yhtenaisyytta seka lojaalisuutta ja daubrganisaatioon. (Robbins & Judge
2009, 588.) Henkilostohallinnon toiminta vahvistaganisaatiokulttuuria, minka lisaksi

erityisen tarkeaa kulttuurin vahvistamisessa jfygamisessa ovat esimiesten toiminta
ja sosialisaatiometodit (emt. 593). Organisaatittlhuti henkildityy usein johtajiin niin,

ettd he edustavat organisaation arvoja ja toimaptga (Juholin 2001, 113).

Organisaatiokulttuurikin jakaantuu isoissa yritg@ssi pienempiin alakulttuureihin,
jolloin niissa voi yhtaaikaisesti vallita yhteinenakrotason paakulttuuri ja useampia
mikrotason alakulttuureja. Yrityksen alakulttuurepgarittavat useimmiten eri osastot ja
alueellinen eriytyminen. (Robbins & Judge 2009, )58&nsainvalisesti levittaytyneessa
matriisiorganisaatiossa alakulttuurit voivat siisinttya hierarkiatasojen mukaisesti,
funktiojakoisesti, tuotejakoisesti, maajakoisesti yritysostojen ja fuusioiden myoéta
my0s yrityskohtaisesti (Hofstede & Hofstede 20030)3 Lisaksi organisaatio VoOi
kasittaa erilaisia ammatillisia kulttuureja (Hofi#e2001, 394). Organisaatiokulttuuriin
vaikuttaa sekd makro- ettd mikrotasolla se toimialssa organisaatio tai sen eri jaostot,
yhtiét ja henkilosto toimivat (ks. esim Chatman &d 1994).

Organisaatiokulttuureja voidaan tyypitella eri tavaniiden ominaisuuksien mukaan.
Tutkiessaan menestyvien organisaatioiden piirt€aéneron ja Quinn (1999) paatyivat

luokittelemaan organisaatioita sen mukaan, mitensultautuivat joustavuuteen ja
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kontrolliin seka painottivat ulkoisia ja sisaisi&kijoita. Luokittelut synnyttivat
organisaatiokulttuurityyppeja, jotka nimettiklaanikulttuuriksi, markkinakulttuuriksi,
hierarkkiseksi kulttuurikssekaadhokraattiseksi kulttuuriksiTrompenaars muotoili jo
vuonna 1993 vastaavanlaiset organisaatiokulttpityjotka han nimesi metaforisesti
seuraavastiperhe-kulttuuri (family), jonka suhteet ovat laheisid mutta hiekasia,
Eiffel-torni-kulttuuri (Eiffel Tower), joka on hyvin byrokraattinen ja haekiassaan
tiukasti statukseen ja ammatillisiin rooleihin sékénjakoon perustuvahjus-kulttuuri
(guided missile), jossa tyontekijoiden suhteet awgtersonaalisia ja tehtavakeskeisia,
mutta kuitenkin tasa-arvoisia selk@utomo-kulttuur(incubator), joissa yksilot asetetaan
etusijalle ja organisaatio toimii heidan itseilmaisa ymparistoné(Trompenars &
Hampden-Turner 2002, 157.)

Trompenaarsin sekd Cameronin ja Quinnin organidaatiuuriluokittelut ovat
ideaalityyppeja. Ne perustuvat vastakohtaisuuksieahmotteluun organisaation
kulttuurissa eli silhen, missa maarin niissé orkkestd esimerkiksi hierarkian mukainen
toiminta, tehtavakeskeisyys, kilpailu, nopeus, Wsdetekeminen jne. Nama vastakohdat
voidaan nahda eraanlaisten jatkumoiden aaripasia(&uvio 3):

joustava tasa-arvo

sisainen kalhen persoona tehtava

vakaa hieraxki

KUVIO 3 Cameronin ja Quinnin seka Trompenaarsiraaigaatiokulttuurin ulottuvuudet
koordinaatiston aaripaiksi havainnollistettuna

Tallaiset jatkumot ovatkin oleellisia niin  kanssten  kulttuurien  kuin
organisaatiokulttuurienkin tutkimuksessa. Niitd netddn yleisesti kulttuurisiksi
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ulottuvuuksiksi. Ulottuvuus on juuri se kulttuum@spekti, jota voidaan mitata suhteessa
toiseen kulttuuriin (Hofstede& Hofstede 2005, ZBjssa tutkimuksessa ei kuitenkaan
ole tarkoituksenmukaista pureutua tarkemmin orgatiskulttuurien ulottuvuuksiin,
jotka ensisijaisesti vaikuttavat organisaatiossankku tytaryhtion, osaston tai
ammattiryhman tapaan toimia, vaan kansallisiin tluliulottuvuuksiin, jotka

maarittavat naiden edustajien tapaa viestia.

3.2 Kansallisen kulttuurin ulottuvuudet

Kansallisten kulttuurien erotteluun ja mittaamis@enhaettu sopivaa menettelytapaa ja
kriteerid jo vuosikymmenid. Vanhin kulttuureja #etevaan jaotteluun kaytetty teoria
on Parsonsin (1951) nakemys mallimuuttujista (patteariables), jotka kuvaavat
ihmisten tapoja merkityksellisesti jasentdaa kokesmasn ja havaita ymparoivaa
maailmaa. Tallaisia tapoja eli muuttujia kulttussa ovat Parsonsin  mukaan
suhtautuminen ihmisten ominaisuuksiin ja saavutoksiakeihin ja s&adoksiin,
toiminnan konteksti- ja tilannekohtaisuuteen seltétdisiin ja niiden osoittamiseen.
Kymmenen vuotta myéhemmin Kluckhohn ja Strodtbet86() kehittivat kulttuurien
valiseen tutkimukseen viitekehyksen, joka pohjautaivojen luokitteluun (value
orientation) eli siihen, millainen suhde kulttulailon ihmisen perusluonteeseen,
luontoon, ihmissuhteisiin, toimintaan, tilaan jaaan. Hallin (1976) jako puolestaan on
yksioikoisempi. Hanen mukaansa kulttuurit ovat timesin ndkokulmasta joko korkean
tai matalan kontekstin kulttuureja (high- and losentext), jolloin kyse on yksilon tai
vastavuoroisesti ryhman asettamisesta etusijalle rmeerkitysten syntymisen

tilannesidonnaisuudesta.

Tassa tutkimuksessa hyodynnetaan kahta uusintanjsetuinta kulttuurien erotteluun
muodostettua kulttuuriulottuvuuksien luokitusta. ltuurierojen tarkastelun saralla
nykyaikaisesti tunnetuin ja lainatuin tutkija onllaatilainen Geert Hofstede. Hofstede
vertaili IBM:n paikallisia tytaryhtioita ja niidenhenkiloston arvoja, asenteita ja
tyotyytyvaisyytta ensimmaisen kerran 1967-1973.gtifen ulottuvuudet ovat saaneet

osakseen paljon kritiikkia mm. siitd, ettd alkupeeéd aineisto on vanhentunut ja
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tutkimus suoritettu pelkéastaan yhden monikansalligityksen sisélld, jonka lisaksi eri
kulttuuriulottuvuudet ovat saaneet vyksittaista ilkkia - etenkin alkuperaiseen
luokitteluun lisatty viides ulottuvuus (ks. esimarfg 2003). Toisaalta Hofstede taydensi
tutkimuksiaan myohemmin (Itim International 2009 fiedeyhteis6 on kuitenkin
tukenut kyseisia ulottuvuuksia viela kymmenia vadsiokittelun jalkeen. Esimerkkina
tastd on 61 maata kattava GLOBE (Global Leaderahgb Organizational Behaviour
Effectiveness) projekti, joka hyddynsi Hofstedenamiastamia ulottuvuuksia (ks. esim.
House, Javidan, Hanges & Dorfman 2002).

Toisen, tutkimuksen kannalta keskeisen luokittedartehnyt Fons Trompenaars (1993).
Hanen muodostamansa kulttuuriulottuvuuksien luekittperustuu paallisin puolin jo
50-70 —luvuilla tehtyihin hahmotelmiin ja tiivistd&ain ollen aiempia teorioita
kulttuurien valisista eroista sekd taydentdd mydsfstdden tekemdaad erottelua.
Trompenaars on laajentanut tutkimustaan uudellaistwila ja uudistanut ensimmaista
painostaan kirjastRiding the Waves of Cultureseampaan otteeseen (1998,1999, 2000,
2001, 2002) yhdessa Charles Hampden-Turnerin kafigsanpenaarsin muotoilemat
ulottuvuudet on huomioitu etenkin yritysmaailmagaane ovatkin saaneet kritiikkia
juuri kaupallisuudestaan (ks. esim. Hofstede 19%@&ti (2008, 83-84) kuitenkin
toteaa, ettd Hofsteden ja Trompenaarsin ulottuMuadat hyodyllisia viitekehyksia ja
tyOkaluja organisaation toiminnan ja monikulttuutdgen kasittelyssd, vaikkeivat

tarjoakaan valmiita vastauksia kulttuurierojenimisoihin.

Tassa tutkimuksessa oleellista on kiinnittdd hudeniadottuvuuksien merkityksiin ja
iimenemismuotoihin tydelamatasolla eli organisdatidekstissa. Tama ei siis tarkoita
sitd, ettd puhuttaisiin  organisaatiokulttuurien twheuuksista, vaan nimenomaan
kansallisten  kulttuurierojen  suhteuttamisesta  asgatiokontekstiin. Vaikka
kulttuurieroilla on suuri vaikutus ihmisten erilamstapoihin viestia, on tutkimuksessa
my0Os huomioitava, etta yksilélliset erot ovat aivgma merkittavia. Tutkimuksessa
keskitytaan kuitenkin maarittAmaan haasteita  juurimm. erilaisten
kulttuuriulottuvuuksien kautta ja pyritaan loytaméaghdenmukaisuuksia, jotka jattavat

yksil6lliset erot (esim. ks. luku 2.3.3) huomioirtzat Hofsteden sek& Trompenaarsin
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hahmottelemat kulttuuriulottuvuudet toimivat tutkiksessa pohjana kulttuurierojen
kartoittamiselle, jolloin tutkimuksen tarkoituksema selvittdd, nouseeko aineistosta

mahdollisesti esiin néita kyseisia ulottuvuuksia.

3.2.1 Hofsteden kulttuuriulottuvuudet

Hofsteden havaitsemat kulttuuriset erot eli kultiulettuvuudet ovatvaltaetaisyys
(power distance), individualismi/kollektivismi (individualism and collectivism),
maskuliinisuugmasculinity and femininity) j@pavarmuuden valttamingncertainty
avoidance) seké&aikakasitys (long- vs. short-term orientation). (Hofstede 2001
Ulottuvuuksissa on kyse kansallisten kulttuurienigtg, joita voidaan tarkastella eri
konteksteissa tai elaméanalueiden kuten valtio-hgerkoulutus- tai tydelaméan tasolla.
Kukin ulottuvuus muodostuu kahdesta vastakkais@éstipaastd, joiden valille Hofstede
katsoo kulttuurien sijoittuvan. Useimmiten kultteigsa on piirteita kumpaakin
aaripaata maarittavista tekijoista eikd Hofstedekaan vaita, etta kulttuurit mahtuisivat
yksioikoisesti ndiden ulottuvuuksien viitekehykseen

Valtaetaisyys ulottuvuugkulttuurissa viittaa siihen, miten sen jasenet autivat
epatasa-arvoon ja vallan jakautumiseen. Kulttumrinevaltaetdisyys ilmenee
organisaatioissa esimiesten ja alaisten valisisgdessa. Suurten valtaetdisyyksien
kulttuureissa organisaatioissa on keskitetty v@lam esimiehet ja alaiset ndhdaan
keskendan eriarvoisina, esimiehilla on nakyvatussgtmbolit ja he nauttivat alaisiaan
huomattavasti suuremmista eduista. Pienten vaitggidsien kulttuureissa
organisaatioissa on hajautettu vallanjako, hieradd jarjestelma on pelkkien roolien
epatasa-arvoa ja alaisia konsultoidaan heita kosteevpaatoksista. (Hofstede &
Hofstede 2005, 55-58.)

Individualismi/kollektivismiulottuvuusedustaa kulttuurissa yksilén ja ryhman valista
arvostusta toisiinsa nahden. Individualististerttkurien organisaatioissa tyén katsotaan
edistavan yksilollisia intresseja ja tarpeiden sdétawnista. Esimiesten ja alaisten suhde

on ensisijaisesti bisnekseen liittyvaa vaihdantaa {yontekijoita palkitaan
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yksilosuoritusten perusteella. Rekrytoinnissa tyowalitaan parhaiten sopiva yksilo.
Kollektiivisissa kulttuureissa rekrytointi tapahtuuseimmiten oman organisaation
henkilostoa kayttden ja perhe- seka tuttavuusdahtbyddyntden. Tyontekijaksi
palkataan ryhman jasen, ei yksil6 ja palkitsemimpamustuu yhteisiin saavutuksiin.
Esimiesten ja alaisten suhdetta kuvaa perheen in@aitasuojelun ja lojaalisuuden
vaihdanta. (Hofstede &Hofstede 2005, 99-103.)

Maskuliinisuus/feminiinisyys ulottuvuidsentaa kulttuurin sisaltdmia sukupuolirooleja
ja sen vaikutus organisaatioihin nékyy konfliktidkasittelyssd. Maskuliinisissa
organisaatiokulttuureissa  konfliktien annetaan putbha ja ne kasitellaan
kilpailuhenkisesti "paras mies voittakoon” -perggh mukaisesti. Feminiinisissa
kulttuureissa  konfliktit ratkaistaan kompromissiega neuvottelun  keinoin.
Maskuliinisissa kulttuureissa painotetaan tulokaigalkitaan tasavertaisesti suoritusten
mukaan, kun taas feminiinisissa kulttuureissa padki tasavertaisesti tarpeiden
perusteella. Maskuliinisissa kulttuureissa uraltaneminen liittyy tunnustukseen ja
haasteisiin, kun taas feminiinisissa kulttuureissa perustuu vastavuoroiseen apuun ja
sosiaalisiin kontakteihir{Hofstede &Hofstede 2005, 141-146.)

Epavarmuuden valttdmisenulottuvuus kuvastaa sitd kuinka uhkaavina tai
epamiellyttavina kulttuurin jasenet pitavat epavajantai tuntemattomia tilanteita.
Organisaatiokontekstissa tdma ulottuvuus kay il&insdjen ja ohjeistusten méaaréassa
sekd niihin suhtautumisessa. Epavarmuutta valgévighteiskunnissa on paljon
muodollisia ja epamuodollisia sé&antoja, jotka nté#rat esimiesten ja alaisten
oikeuksia ja velvollisuuksia organisaatioissa. Naikaikuttavat myos valtaetaisyys
organisaatiossa. Epavarmuutta valttavissa kultissmeihmiset ovat kovia tekemaan
toitd, heiddn elamansa on Kkiireistd, aika on ralmaganisaatiot ovat muodollisia ja
arvostavat tarkkuutta. Paradoksaalisesti epavatmuliestavissd kulttuureissa on
vahemman saantdja, mutta niitd noudatetaan tarkemitmniset ovat tyoteliaita, kun
sille on tarvetta, mutta tarvetta jatkuvalle aksiwdelle ei ole. (Hofstede & Hofstede
2005, 182-186.)
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Aikakasitys ulottuvuudittyy kulttuurin jasenten nadkemyksiin ajasta gan kaytosta.
TyOelamassa se ilmenee tasmallisyydessa, suunaltslnudessa ja olennaisten seka
epaolennaisten asioiden rajanvedoissa. Ulottuvuuitaipdat ovat pitkdn tahtaimen
orientaatio sekd lyhyen tahtdimen orientaatio. &Mk tahtdimella orientoituneissa
kulttuureissa vallitsevat vakaat ja harmoniset drigat, roolit tdydentavéat toisiaan ja
sovitusta pidetdan kiinni. Pysyvyyttd sekd& saastgiyd arvostetaan sekd pitkan
tahtaimen tuottoihin ja sosiaalisiin verkostoihiranpstetaan. Lyhyella tahtaimella
orientoituneessa tydelamassa kuluneen kuukaudensinaljanneksen tai vuoden
tulokset tahdittavat selkeasti tyotd, palkitsemigtaarviointia. Uusia ideoita otetaan
kayttoon ja hylatdan nopeaan tahtiin ja paatokshiddan lyhytnakoisesti. Traditioita
kunnioitetaan, sosiaalisten velvollisuuksien olesaao tunnustetaan ja “omien
kasvojen sailyttaminen” on tarke&a. (Hofstede &dtede 2005, 217-221.)

3.2.2 Trompenaarsin kulttuuriulottuvuudet

Hofsteden tapaan myds Trompenaarsin  kulttuuriwotidet muodostuvat
periaatteellisesti kahdesta vastakkaisesta aatipaddaitd ovat noiversalismi vs.
partikularismi  (niversalism versus particulariym kommunitarianismi  vs.
individualismi (communitarianism versus individualismjeutraali vs. affektiivinen
(neutral versus emotionaljjffuusi vs. spesifidiffuse versus specificsaavutettu status
vs. kohdistettu statuschievement versus ascriptioajhde aikaar{relation to time) ja

suhde luontooffrelationship to nature) (emt. 29-155):

Universalismi vs. partikularismi -ulottuvuusijoittaa kulttuurit suhteeseen toisiinsa
nahden sen mukaan kumpi niissd on tarkeampaa: &a&an suhteet. Universalistit
painottavat yhteiskunnan saantdjen ja ohjeiden kmoiksetonta noudattamista ja
sopimusten sitovuus on heille tarkeda. Partikuiitisas asettavat etusijalle vallitsevat

olosuhteet, jolloin sdannoissa ja sopimuksissaaandoustaa tilannekohtaisesti.

Kommunitarianismi vs. individualismi -ulottuvuudasen kyse yksilon ja ryhman

suhteesta, kuten Hofsteden individualismi/kolleiktini ulottuvuudessa
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Kommunitarianistit asettavat ryhmén ja sen taveittgksilon edelle ja vastaavasti

tilanne on kaanteinen individualistien kohdalla.

Neutraali vs. affektiivinen -ulottuvuusittaa tunteiden nayttamiseen ja ilmaisemiseen
kulttuurissa. Neutraaleissa kulttuureissa omiaditatpyritddn hillitsemaan julkisesti ja
vuorovaikutuksessa muiden kanssa, kun taas affesisisa kulttuureissa on luonnollista
tuoda esiin omat emootionsa. Kyseiset kulttuurdagat toisistaan esimerkiksi siina,
mitd pidetddn hauskana ja humoristisena tai iroaisenillaista adnensavya tietyissa
tilanteissa kaytetddn ja miten savyt tulkitaan skkénka paljon ja mitd merkitsevat

katsekontakti, koskeminen, tilankaytto ja yksityisy

Diffuusi vs. spesiftulottuvuusilmaisee millainen ihmisten suhde on eldmén ea- 0s
alueilla. Diffuuseissa kulttuureissa roolit ovatkgita ja yksildiden viralliset suhteet
pitdvat myos yksityiselaméssa, jolloin esimerkilesimies on tyon ulkopuolellakin
samassa asemassa alaisiinsa nahden. Spesifelgs@rkissa taas kukin tilanne on
erityinen ja ihmiset voivat esimerkiksi tydelaméasda toistensa pahimmat kilpailijat ja

silti vapaa-ajalla parhaat ystavykset.

Saavutettu status vs. kohdistettu status -ulottenumaarittelee se miten ihmisille
annetaan arvoa kulttuurissa. Saavutetun statukséitulreissa ihmisten taytyytse
todistaa olevansa statuksensa arvoisia eli arvasasutetaan. Kohdistetun statuksen
kulttuureissa ihmisten status ja arvostus ovat puyaisia heiddn iastaan,
sukupuolestaan, sosiaalisista suhteistaan, kowesi&an tai ammatistaan. Saavutettu

status maaraytyy tekemalla ja kohdistettu olemalla.

Suhde aikaan -ulottuvuugittaa siihen, miten kulttuurissa toimitaan ajanhteen ja

miten siihen suhtaudutaan. Ulottuvuudella ei olehtkaselkedd aaripaata, kuten
Hofstedelld, vaan siind méaaritellaan lahinna mmka asennoituminen kulttuurissa on
menneeseen, nykyiseen ja tulevaan sekad jaetaatulkitlteri ryhmiin sen suhteen,

tehdaanko niissa asioita yksi kerrallaan vai mghta aikaa.
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Suhde luontoon -ulottuvuesiustaa sellaisia vastakkaisia nakemyksia luonnostsa
toisessa kulttuurissa pyritdan hallitsemaan ymtiitiga toisessa yritetdan toimia
yhdessa sen kanssaJlottuvuuksien &aripaat voidaan nimetéa sisdanpaimlpspain

orientoituneiksi kulttuureiksi.

3.3 Kansallisen ja organisaatiokulttuurin suhde

Monikansalliset yritykset ovat monikulttuurisiarsi mielessa, ettd yrityksen henkilosto
voidaan jakaa erilaisiin kulttuurisiin ryhmiin: jokkansallisiin tai organisaatiollisiin.
Monikansallisissa yrityksissa kansallinen ja orgaatiokulttuuri kietoutuvat vahvasti
yhteen. Useimmiten ndma ryhméat ovat niissa jopdlgkkdisia, kuten kuvio 4 asian
havainnollistaa. Monikansallinen organisaatio toimilaisilla kansallisen kulttuurin
alueilla (vihreat neliot), mutta silla on oma orgaatiokulttuurinsa (sininen soikio).
Talloin eri kansallisissa kulttuureissa toimivaganisaation osat ja yksikot edustavat
my06s organisaation yhteista kulttuuria hiukan dldasilla kansallinen kulttuuri toimii
sen jasenten Kkautta eri tavoin organisaatiokulttuuimentdjana. Esimerkiksi
ranskalaisen ja suomalaisen kulttuurin edustajaykgessad edustavat my6s jossain
maarin erilaisia organisaatiokulttuureja. Mika ois smonikansallisissa yrityksissé

kansallisen ja organisaatiokulttuurin suhde?

Organisaatiokulttuuri Kansallinen kulttuuri

KUVIO 4 Kansallisen kulttuurin ja organisaatiokultirin paéllekaisyys

Hofsteden ja Hofsteden (2005, 284) mukaan kaneallja organisaatiollisen kulttuurin

ero perustuu niiden kaytantdjen ja arvojen erikassekoitukseen. Kansalliset kulttuurit
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ovat osa mentaalista ohjelmointiamme, joka on matdwt perheen, ymparistdn ja
koulutuksen yhteisvaikutuksesta ensimmaisten kynemerelinvuotemme aikana.
Organisaatiokulttuurit taas opitaan tybelamaanessta ja ne koostuvat enimmakseen
organisaatioiden kaytanngista ja ovat pinnalliseiin jo sisaistetyt arvot. Arvojen
rooli verrattuna kéaytantoihin organisaatiotasolla wastakkainen niiden rooleihin
nahden kansallisella tasolla. Samanlaisten ihmigetailu erilaisissa organisaatioissa
siis osoittaa huomattavia eroja menettelytavoisgtiarpaljon vahemman eroja arvoissa.
(emt. 286.)

Trompenaars ja Hampden-Turner (2002, 177) kasitiel®rganisaatiokulttuurien ja
kansallisten kulttuurien suhdetta Tromperaarsinaoigpatiotypologian pohjalta. He
toteavat, ettd vaikka luokittelu on ideaali ja ongaatiokulttuurityypit voivat olla jopa
paallekkaisia, tietyissa kansallisissa kulttuurissetyt organisaatiokulttuurit ovat
tyypillisimpia - esimerkiksi Yhdysvalloissa suogitaohjuskulttuurityyppid, ja Saksassa
taas Eiffel-torni-kulttuurityyppia. TrompenaarsaiHampden-Turnerin ndkemysta tukee
Miroshikin (2002, 539) perusteltu johtop&atds sigita organisaatiokulttuuri on tulos
kansallisesta kulttuurista.

Hofsteden ja Hofsteden (2005, 286) mukaan orgatiigaperustajien ja johtajien arvot
muokkaavat vaistamattd organisaation kulttuurian,nettd heidan arvoistaan tulee
organisaation kaytantéja. Trompenaars ja Hampdenefy2002, 157) esittdvat saman
nakemyksen ja huomauttavat, ettd organisaatiokutija muotoilevat teknologian ja
markkinoiden lisdksi organisaatioiden johtajien jhenkiloston preferenssit.
Organisaatiot syntyvat naiden ihmisten yhteisd@liskokemuksia noudatellen ja

tietynlaisiksi malleiksi mukautuen.

Miroshnikin (2002, 530) mukaan laajasti vallitsemakomus etenkin yritysjohtajien
keskuudessa on, etta organisaatiokulttuurilla graria hillitd tai poistaa kansallisen
kulttuurin vaikutuksia mutta asian todellinen laitéyttaa kuitenkin olevan taysin
painvastainen. Andre Laurentin (1983) tutkimusttdas perusteella kulttuurierot
korostuvat enemman sellaisten tyontekijoiden kedkssa, jotka tyoskentelevat
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samassa monikansallisessa yrityksessa kuin sehaisjotka tyoskentelevat eri
yrityksissa. Talléin yrityksen X saksalaisessa janskalaisessa tytaryhtiéssa
kulttuurierot vaikuttaisivat suuremmilta kuin engityksen Y saksalaisessa ja yrityksen
X ranskalaisessa tytaryhtiossa naiden ollessa vadwotuksessa keskenaan.

Useista kansallisen ja organisaatiokulttuurin stidad@unnitsevista ja teoretisoivista
tutkimuksista huolimatta ei ole taysin selvaa, mkden suhde toisiinsa todellisuudessa
on ja miten kansallinen kulttuuri vaikuttaa orgaasokulttuuriin. TAman tutkimuksen
kannalta oleellista on tiedostaa kansallisen kuittuvaikutus yksildiden viestintaga
siihen liittyviin haasteisiin monikansallisen orgsamtion sisalla. Vaikka myds erilaiset
alakulttuurit organisaation sisalla voivat vaikattgksildiden viestintdan (esimerkiksi
ammattiryhmien valilld), eivat ne vertikaalisessaoghtion ja tytaryhtididen valisessa
viestinndssa ole keskeisessd asemassa tadssa kgksra. Organisaatiokulttuurin
huomioiminen suhteessa kansalliseen kulttuuriinelsen tutkimuksen kohdalla on
tarkeda sen kannalta, onko silla ja millaista mgskai silla on yritysten sisdisen

viestinnan haasteissa yleisella tasolla, ei ykddiivalisessa vuorovaikutuksessa.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella suaistah, kansainvalistyneiden eli
monikansallisten  yritysten sisdisen viestinnan tedi@s konsernitoimintojen
viestintavastaavien nakokulmasta tarkasteltuna dekdoittaa niitd keinoja, joilla
haasteet mahdollisesti pyritdan ratkaisemaan. mwtki pyrkii siis hahmottamaan
kyseisten viestintdvastaavien kasityksia nykyajalsaisen viestinnan haasteista
monikansallisissa yrityksissa. Tutkimuksen keskemsat kysymykset tiivistyvét

seuraavanlaisiksi:

1) Millaisia ovat suomalaisten, monikansallisten ysign sisdisen viestinnan
haasteet 2010-luvulla?

2) Millaisia toimenpiteitd on suoritettu tai keinojatettu kaytt6éon haasteiden

kohtaamiseksi?

Tutkimuskysymysten selvittamiseksi on ensinnakistattava kysymykseen siitéyita
sisdinen viestintd monikansallisissa yrityksissa tan pikemminkin: mika on sen
tarkoitus ja tehtava niissa. Se, millaisena sis@isiestinndn tehtava yrityksissa
nahdaan, maarittdéd myos sen, millaisia haastetitdu@n toteuttamisessa koetaan
olevan. Tutkimusongelman muotoilu ensimmaisekskitmiskysymykseksi antaa jo
itsessdan olettaa, etta tutkimuksen taustalla ertyls@monikansallisuuden asettamista
haasteista. Millaisia haasteita monikansallisuiiss \Hestintavastaavien kokemusten
perusteella aiheuttaa? Millaisia haasteita moni&iiisen yrityksen moninaisuus tuottaa
kansallisten kulttuurien nakokulmasta? Entd mikain rooli on yritysten
konsernimuotoisuudella niiden sisaisen viestinnaasteissa eli missa maarin erilaiset

organisaatiokulttuurit haastavat sisaista viestinta

Tutkimuksella haetaan toisin sanoen vastauksia rkykgiin siitd, millaisia ovat

suomalaisten, monikansallisten yritysten sisdismstvnan haasteet 2010-luvulla ja
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millaisin keinoin ne kohdataanTaman lisaksi haasteiden tunnistamisessa pyritdan
tarkentamaan sitamillainen osuus erilaisilla kansallisilla ja orgasaatiollisilla

kulttuureilla on konsernien sisaisen viestinnan $tassa.

Kuten aiemmin johdannossa todettiin, monikansaltisgritysten toiminnan tutkiminen
on oleellista nykyajan maailmassa. Niiden sisdisgastinnan haasteiden seka
kohtaamisen tarkastelu on merkittavaa siksi, egdtmnan katsotaan olevan yrityksia ja
niiden toimintaa koossa pitava voima, jonka liséiséinen viestinta vaikuttaa yleisesti
henkiloston hyvinvointiin (ks. esim. Juholin 2006)iestinnan ala onkin kasvanut
viimeisten viiden vuoden aikana vahvasti ja vidéim on otettu entista aktiivisempi ote
yritysten ja liikelaitosten johdossa. Toisaalta ntaanalla on ollut huomattavia
vaikutuksia etenkin suuryrityksissa, jotka ovakégineet viestintabudjettiaan. (Procom
2009.) Kyseinen tendenssi nakyy myods taman tutksankoteutuksessa, silla riittdvan
kattavan otoksen saavuttaminen oli haastavaa. mutta varten kontaktoiduista
yrityksistd monet joutuivat kieltdytymadan juuri wessipulan vuoksi. Sitakin
suuremmalla syylla taman tutkimuksen toteuttamihdisi nahda perusteltuna ja sen
tulokset huomionarvoisina.”Suomalaisten, monikansallisten yritysten siséisen
viestinnan haasteet 2010-luvulla” — tutkimus onstir@atoimisto Deskille suoritettava

toimeksianto.

4.2 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Jokaisen tieteellisen tutkimuksen lahtokohtana okgsymykset siitd, mika on
todellisuus ja miten siitd voi saada tietoa. N&i@gymyksia kutsutaan tutkimuksen
tieteenfilosofisiksi lahtokohdiksi tai suuntauksikSieteenfilosofisilla |ahtokohdilla
tarkoitetaan sellaisia tutkimusmenetelman valintagteita, jotka ilmentavat tutkijan
tiedon ja todellisuuden luonteeseen liittyvia tedisia maailmankatsomuksia ja
ajattelutapoja (Lahdesméki, Hurme, Koskimaa, Mikkola, & Himberg,00®).

Tutkimuksen menetelmalliset valinnat perustuvasitosanoen tutkijan ontologisiin ja

epistemologisiin ndkemyksiin maailmasta.
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Ontologia eli oppi olevasta maarittelee sen, nadési todellisuuden luonne néhdaan.
Onko olemassa yksi oikea, objektiivinen tapa halamaottodellisuutta vai onko

todellisuus subjektiivista, jolloin totuuksia vomla katsoa olevan useampia?
Epistemologia eli tieto-oppi taas kysyy, miten iedne sen, minka tieddmme eli mihin
tiedonhankinta perustuu. Mistd ihminen voi saa@#oé ja mista taas ei, onko tieto

riippuvaista tietgjasta? (Frey, Botan & Kreps 2080,

Tassa tutkimuksessa totuutta kasitelladn subjesdista nakokulmasta kasin ja tietoa
tutkijasta seka tutkittavasta riippuvaisena ilmiomalloin tutkimuksen metodologinen
lahestymistapa on laadullinen eli kvalitativinemaarallisen eli kvantitatiivisen
tutkimuksen sijaan. Laadullinen tutkimus on “tidisen tutkimuksen
menetelmasuuntaus, jossa pyritdan ymmartamaan ewoheatua, ominaisuuksia ja
merkityksid kokonaisvaltaisesti” (LaAhdesmaki, Hurrkeskimaa, Mikkola, & Himberg
2009). Laadulliset metodit sallivat joustavan totkisotteen. Talléin yksildiden ja
organisaatioiden tapoihin itsensd kasitteellistéssd voidaan vastata uusien
hypoteesien muodostamisella ja vanhojen muokkadlaisgkimuksen edetessé uusien
oivallusten valossa. Kvalitatiivisten tutkimustemioaispiirteisiin kuuluu tulkinnallinen
lahestymistapa eli holistinen nakemys siitd, etitdés ja sen konteksti ovat toisistaan

riippuvaisia. (Casell & Symon 1994, 4-6.)

Metsdmuurosen (2006, 88) mukaan kvalitatiivinen kitotisote soveltuu

tutkimusotteeksi mm. silloin, kun ollaan kiinnosaita tapahtumien yksityiskohtaisista
rakenteista eika niinkdan niiden yleisluonteisegkaantumisesta. Tutkimusote on
sopiva myos silloin, kun halutaan tutkia luonnadlisilanteita seka halutaan saada tietoa
tiettyihin tapauksiin liittyvista syy-seuraussulstei, joita ei voida tutkia kokeen avulla.
Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita nimenamamnikansallisten yritysten

sisdisen viestinnan haasteiden laadusta, ei nimkdien yleisestd esiintymisesta
suomalaisissa yrityksissa. Liséksi halutaan tutkigysten luonnollista toimintaa, ei

testata niissa jarjestettyja viestintatilanteitadlefleen laadullinen tutkimus soveltuu
tutkimusotteeksi tdssa tutkimuksessa, koska tutkgmssa pyritdédn saamaan tietoa
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tietynlaisista syy-seuraussuhteiden kasityksistésigh millaisten haasteiden koetaan

kohdeyrityksissa aiheuttavan millaisia tarvittatoamenpiteita.

Kvalitatiivisia tutkimuksia kuvaillaan useimmitennaistolahtoisiksi eli induktiivisiksi

ja kvantitatiivisia tutkimuksia taas teorialahtési eli deduktiivisiksi. Tallainen erottelu
on kuitenkin Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (200&aan melko yksinkertaistava.
Kvalitatiivinen tutkimus ei ole puhtaasti aineigibtoistd edes aineistolahtéisimmissa
muodoissaan. Tutkija ei ole tutkimusprosessin aiuyessakaan perspektiiviton
"tabula rasa”, vaan hanen teoreettiset nakokulmagastustatyon pohjalta nousseet
nakemyksensa tarkasteltavan ilmion luonteesta aauat osittain tutkimuksen kulkua.
(Kiviniemi 2001, 72.) Tama tutkimus perustuu tutkistavaltaan aineistolahtdisyyteen,
jolloin tutkimus etenee aineistosta nousevien kaksuruksien pohjalta eika sita testata
varhaisemman tutkimuskirjallisuuden tai teorioid&htokohdista, vaikka kyseessa
onkin nykyajan kontekstia painottava tutkimus. Tonkksessa hyodynnetddn kuitenkin
my0s aikaisempia teorioita kulttuurien ulottuvuwai ja niiden osuudesta viestinnan
haasteisiin kulttuurien vélisessa vuorovaikutukaegsissa kohdin halutaan siis saada
selville, nousevatko kyseiset ulottuvuudet esimegtosta, mutta samalla annetaan tilaa

taysin aineistolahtdisille, mahdollisille uusillttuvuuksille.

Hermeneuttinen tutkimus on tyypillinen laadulliseéatkimuksen suuntaus. Siina
ihmisten toiminta nahdaéan intentionaalisena ekdiénksenmukaisena, jolloin ihmisten
toiminnan ja sen tulosten ndhdaan sisaltavan salanerkityksia(Lahdesmaki, Hurme,
Koskimaa, Mikkola & Himberg 2009.) Talloin sosian todellisuuden katsotaan
olevan olemassa merkitysten kautta (Vilkka 2005, 6)14Hermeneuttisessa
suuntauksessa tiedon tuottaminen perustuu asidisisdisen viestinnadn haasteet) ja
niiden kontekstien (yhteiskunnat, organisaatiot|ttiurit tms.) valisten yhteyksien
hahmottamiseen ja ilmididen tarkasteluun suhteessid toisiin samanaikaisesti
tapahtuviin ilmidihin etta ilmididen kehitykseeieto kasitetdan hermeneutiikassa
tulkintojen prosessina, joka tiedon ohella jatkdvagusiutuu. Tieto muodostuu
yksityiskohtia  tulkitsemalla, mika vaikuttaa kokasiauden tulkintaan ja

tutkimuskohteesta tehtyjen tulkintojen uudelleekitaemiseen sekéd tuottaa edelleen
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laajenevaa ymmarrysté kohteesta. (Lahdesmaki, Hioskimaa, Mikkola & Himberg
2009.)

Hermeneutiikka on erilaisten maailmojen kohtaamidemnalta muodostunut yha
tarkedmmaksi tutkimussuuntaukseksi nykyisessa mtihikirisessa maailmassa
(Karvonen 2005). Nain ollen se sopii myods tamankituksen laadulliseksi

lahestymistavaksi. Hermeneuttinen suuntaus soveltutkimusasetelmaan senkin
puolesta, etta kyseessé on yritysten sisdiseninvigst haasteiden hahmottaminen ja
ymmartaminen konsernitoimintojen viestintavastaaveibjektiivisesta nakotkulmasta
kasin. Haasteita siis tarkastellaan viestintvagtaa kasitysten kautta ja tulkitaan

heidan niille antamiensa merkitysten pohjalta.

Tutkimusmenetelmien valinta perustuu tutkijan #et@osofisiin ndkemyksiin. Tassa
tutkimuksessa hyodynnetty laadullinen, hermeneentitutkimusote viittaa siihen, etta
tarkastelun kohteena olevia yrityksia kasitella@mutaatuisina tapauksina. Kussakin
yrityksessd on oma todellisuutensa, jota kukin g#sen subjektiivisesti tulkitsee.
Yksittaisten yritysten sisaisen viestinnan haatte?s voida tehda yleistyksia eika se ole
tarpeenkaan. Kunkin yrityksen kokemia haasteitala@an kuitenkin vertailla ja niista
voidaan etsia yhtenevaisyyksia, silla yhdenkin tkgan perusteellinen tutkiminen voi
tuottaa yksittaistapausta laajemmin sovellettaveimd, vaikka sen pohjalta ei voitaisi

esittaa yleistyksia (Saaranen-Kauppinen & Puus@i€ldo6).

4.3 Tutkimusmenetelma, aineisto ja analyysi

4.3.1 Tutkimusmenetelmana teemahaastattelu

Tutkimuksen tutkimusmenetelmana kaytettiin teemstadilua. Haastattelun idea on
yksinkertainen (Eskola & Vastamaki 2007, 25): kokkdutaan saada selville, millaisia
haasteita monikansallisen yrityksen sisdisesséimessa kohdataan ja milla keinoin
haasteisiin yritetdan vastata, on helpointa jankesitaisinta kysya tata niilta inmisilta,

41



jotka yrityksissd viestivdt ja ovat vastuussa komsemintojen vertikaalisesta

viestinnasta.

Hirsjarvi ja Hurme (2001, 47) esittelevat teemakatésun puolistrukturoidun
lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastatteValimuotona, jonka jokin
nakokohta on lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia. @l on kyse tiettyjen teemojen
muotoilusta, joiden ymparille kysymykset muodosdetaHirsjarven ja Hurmeen (2001,
48) mukaan teemahaastattelu-nimelld on se etu,settendarittele haastattelua tiukasti
kvalitatiiviseksi tai kvantitatiiviseksi tai ota ktaa haastattelukertojen maardan taikka
siihen, miten syvalle aiheen kasittelyssd menn@dennaisinta on teemojen ymparille
muodostetut kysymykset ja tutkittavien ddnen vapauhen kuuluviin. Kysymysten
muoto on siis sama, mutta haastattelija voi valhdeliden esittamisjarjestysta tai
kieliasua (Fielding 1993 ja Robson 1995, HirsjaréeHurmeen 2001, 47 mukaan).

Sisalté- ja tilanneanalyysi on teemahaastattelism#yisen tarked, jotta haastattelu
voidaan kohdentaa juuri tiettyihin teemoihin. Tydki on siis perehdyttava huolellisesti
haastattelun aihepiiriin ja haastateltavien tilasegen. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.Yaman vuoksi ennen teemahaastattelujen toteututtanuksessa
perehdyttiin huolellisesti niin teoriakirjallisuige kuin yritysten tarjoamaan tausta-
aineistoon seka Internet-sivuilta ja edellisvuo@808 toimintakertomuksista saatavaan

yritysten toimintaa koskevaan tietoon.

Haastattelu on toimiva menetelma mm. silloin, kysymyksessa on vahan kartoitettu
ja tuntematon alue, halutaan selventdaa ennaltaijaagstauksia ja syventdd aiheesta
saatavia tietoa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35). Ném myods tdman tutkimuksen
kohdalla. Vaikka monikansallisia yrityksia ja niideiséista viestintaa on tutkittu paljon
ja pureuduttu tarkasti etenkin tiettyihin yksityskaisiin haasteisiin (esimerkiksi
kieliongelmiin), ei suomalaisten, monikansallistgitysten tdmén hetkisistd haasteista
ole tehty vyleisella tasolla kattavaa viestinnankitatista. Téassa tutkimuksessa
halutaankin selventdd ja syventdd aiemmista tutksista ja teoriakirjallisuudesta
saatua tietoa monikansallisten yritysten kohtaarggaisen viestinndn haasteista.
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Haastattelurunko

Haastatteluaineiston keruuseen suunniteltu teerstdtsgurunko muotoutui kuuden
paateeman ymparille. Ensimmaisen teeni8msaisen viestinndn tarkoitus/ tehtava
yrityksessd X" tarkoitus oli kartoittaa sisdisen viestinnan migdte yrityksessa

ylipdatdan ennen sen haasteisiin pureutumista. aSear Yrityksen X sisdinen
viestintgjarjestelmad ja sen haasteetteema jakautui neljddn alateemaaisallot,

vastuut, kanavaja auditointi. Naita pyrittiin ka&sittelemaan seka viestinnan Sustae
muualle ettd muualta Suomeen nékdkulmasta. Koleesd oli nimeltaanY'rityksen X

strateginen sisdinen viestintd ja sen haaste@hka avulla oli tarkoitus kohdentaa
keskustelu juuri yritysten strategisen viestinnamotoihin ja haasteisiin, mahdollisesti
viestintgjarjestelman ohella kasitellyn operatidis@a viestinnan lisdksi. Neljannella
teemalla Kansallinen kulttuuri ja yrityskulttuuti haluttin  herattdd keskustelua
yrityksen organisaatiokulttuurista seka erilaisiktasallisista kulttuureista yrityksessa

ja néiden (kansallisen ja organisaatiollisen kultito) valisistd suhteista.

Teemahaastattelun toinen teema ja sen alateemdt keknas ja neljas teema
muodostettiin  soveltamalla tutkijan omia oletukgsustakirjallisuuteen. Viestinnan
auditointi eli sisdisen viestinndn onnistumisen taaiminen muodostui kuitenkin
alateemaksi yritysten edellisen vuoden 2008 toiaki@ttomusten perusteella, joissa

useimmissa henkildstokyselyjen toteuttaminen migimit

Viides teema Ajatuksia yrityksen ’suomalaisuudestasisallytettin haastatteluun
testaamaan suomalaisuuden merkitystd ja mahdollsautta yritysten sisdisen
viestinnan  haasteisiin.  Teoriakirjallisuuden pezeia  alateemaksi valittiin
kulttuuristereotypiat jonka tarkoitus oli selvittda niiden esiintyminén mahdollinen
hyodyntaminen yritysten viestinndssa. Viimeisen niae tarkoitus oli antaa
haastateltavien vapaasti kertoa teemojen ulkopgadigtuksia tutkimuksen aiheesta tai
muita esiin nousevia ajatuksia niihin liittyen. Tee nimettiin  yksikertaisesti
seuraavasti: NMuita ajatuksia suomalaisten, kansainvalistyneidgitysten sisdisen
viestinn&n haasteistaYritysten tarjoamien dokumenttien seka niidetemet-sivuilta
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l6ytyvien yritysesittelyiden ja toimintakertomusteohjalta tehtyjen havaintojen avulla

valmisteltiin lisdksi tarkentavia kysymyksia teemnmagon ohelle.

Haastattelun ohelle suunniteltin viela virikeastei eli kyselylomake, jonka
haastateltavat saivat haastattelun lopuksi tayt@tseen. Lomake muodostettiin yhden
kysymyksen ymparille, jossa kysyttinMitkd kolme asiaa seuraavista ovat teista
haasteellisimmat  tekijat  yrityksenne  monikansatlise sisdisen  viestinnan
nakokulmasta? Kysymyksen vastausvaihtoehdoiksi valittin  Hofstede ja

Trompenaarsin kulttuuriulottuvuuksia ilmentavia tté@mnida, kuten é&rilainen tapa

suhtautua johdon ja alaisten suhteeseadfirikeaineiston pohjalta syntynyt keskustelu
litteroitiin ja analysoitiin osana haastatteluaseliomakkeen tulokset analysoitiin myds
ja hyodynnettiin haastatteluaineiston analyysineh& Virikeaineiston tuloksia ei
kuitenkaan esitella tutkimuksessa yksityiskohtdisési tarkemmin, silla niilla ei

itsessdan ole varsinaisesti osaa analyysin muadssssa.

4.3.2 Tutkimuskohde ja aineiston keruu

Haastatteluaineisto keréttiin haastattelemalla kauduomalaisen, monikansallisen
yrityksen konsernitoimintojen viestintavastaavaaitykset ovat otos noin 130:s{&V
Net) Helsingin porssiin listatusta julkisesta osdk@sta. Tutkimuskohteena toimivat
yritykset eroavat toisistaan seka koon etta toiamauhteen. Ne valittiin satunnaisesti
edustamaan mahdollisimman laajasti ja maarittel@mitsti suomalaisia,
monikansallisia  yhti6itd. Tulosten Kkatsottin olava nain  kattavampia ja
vertailukelpoisempia siind mielessa, etta yritysteko ja toimiala voisivat talléin
toimia haasteita maarittavina tekijoina. Kukin keldtys toimii vahintaéan kymmenessa

maassa Suomen lisaksi.

Haastatteluissa tutkimuskohdetta edustavien yatysiestintdvastaavista yksi oli mies
ja loput naisia. Haastateltujen ikdjakauma vaih®0-60 vuoden valilla. Kolmen
haastatellun toimenkuvanimike oli konsernin viesgn@allikkd, kahden viestintjohtaja

ja yhden liiketoiminta-alueen viestintgjohtaja. Heltujen tydsuhteen pituudet
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kyseisissad tehtdvissa vaihtelivat muutamasta kuldsta muutamaan kymmeneen

vuoteen.

Toiminimien ja henkiléiden nimien sijaan yritykset niitd edustavat haastateltavat on
nimetty tutkimuksessa numeroin 1-6, jolloin niitéaskellaan viittauksinYritys 1 ja
Haastateltava 1, Yritys Phe. Yritykset ja haastateltavat eivat esiinnykitmuksessa
omilla nimillaan, silla yritysten anonymiteetti ¢érkeaa liikesalaisuuksien seka muiden
sisédisten tietojen varjelemisen vuoksi. Taman vutnkkimuksessa ei mydskaan esitella
yritysten toimialoja, kansainvalistymisen tapojdkamaisia toiminnan muotoja tai
tarkkoja lukuja henkildstomaarista (henkilostomédana pyoristetty taysiin tuhansiin).
Liitteessa 1 esitellaan yrityksista referoidustikionuksen kannalta keskeisimmat,
kevaan 2010 mukaiset tiedot. Lisdksi haastateltalamauksissa esiintyvat henkildiden

ja maiden nimet on muutettu ja muutokset merkittpérkilla.

Haastattelurungon paateemat 1-6 (ei siis alategriijatettiin kullekin haastateltavalle
kaksi paivaa ennen sovittua haastatteluajankohjtttg tama voisi orientoitua ja

halutessaan valmistautua haastattelun aihealuet$siastattelut suoritettiin joulukuussa
2009 ja niihin varattu aika oli kaksi tuntia. Hteteluiden kestot olivat keskimaarit
puolitoista tuntia. Haastatteluaineisto litteraitieli puhtaaksikirjoitettiin sanatarkasti
puhekielisessd muodossaan ja aanensavylliset paseit huomioitiin kapiteelisella

tekstilla. Haastatteluista muodostui 113 sivuaiditua aineistoa, joka analysoitiin ja

tulkittiin taman jalkeen teemoittelun avulla.

Haastatteluaineiston lisaksi tutkimuskayttoon Kerétyrityksiin liittyvid ja niiden

tarjoamia organisaatiodokumentteja eli tausta-atpaj kuten edellisvuoden
toimintakertomuksia ja konsernin viestintasuunniiel. Tutkimuksessa kaytettiin siis
aineistotriangulaatiota. Aineistotriangulaatio oyotlyllinen menetelméa organisaatioita
tutkittaessa, kun kyseessa ovat hyvin komplekgisetessit, joihin vaikuttavat lukuisat
tekijat aikojen saatossa (Casell & Symon 1994Ké¥xka viestintgjohtajien tydsuhteiden
pituudet kyseisissa tehtavissad vaihtelivat suuresitin heidan nakemyksensa ja
kokemuksensa yrityksensa haasteista katsoa peamstevi lahtokotiin. Yrityksiin
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littyvat dokumentit, jotka sisalsivat muidenkin iku pelkdstaan haastateltavien
nakemyksia yrityksista (esimerkiksi toimintakertdraat) kasittivat talloin jalkia noista
aikojen saatossa muodostuneista prosesseista s&k#iah tutkimuksessa laajemman
nakokulman haasteiden tarkasteluun. Taten aine@tgulaatio tarjosi tilaisuuden
tarkastella, ovatko haastateltujen nakemykset jakehkwkset yhtenevaisia
organisaatiodokumenttien tulkinnan pohjalta nousevhaasteiden ja ratkaisukeinojen
kanssa. Toisaalta niiden Kkatsottiin voivan antaadsnyeri nakokulma samoihin
haasteisiin ja ratkaisukeinoihin tai kykenevan dasamaan haastateltujen
henkilokohtaisia vastauksia dokumentoituna orgaisperspektiivind. Tausta-
aineiston keruun analyysin tukena koettiin tuovanydsn tutkimukseen lisaa
luotettavuutta mutta antavan toisaalta samalla nmyékdollisuuden tarkastella kuinka
subjektiivisia haastateltavien nakékulmat ovat.

4.3.3 Aineiston analyysi ja tulkinta

Aineiston analyysissa keskeiseen asemaan nouseetsdi ja systemaattinen logiikka,
jonka avulla analyysi toteutetaan. Metodin jaljtiden on avain tulkinnan

luotettavuuteen, jolla voidaan tarkistaa miten dytehty. (Ehrnroot 1990, 32-33.) Jotta
tata luotettavuutta voitaisin - myohemmin tarkastell kuvaillaan seuraavaksi

haastatteluaineiston analyysia ja siihen kaytettgtodia eli teemoittelua.

Teemoittelu on luonteva analyysimenetelma teemahtdalsiaineiston analysoimisessa.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Teemditeltarkoitetaan laadullisen
aineiston pilkkomista ja luokittelua erilaisten girien eli teemojen mukaan (Hihnala
2006) Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaanateeoivat muistuttaa
aineistonkeruussa kaytettya teemahaastattelurumikotia aineistosta voi myos I6ytya

uusia teemoja.

Aineiston analyysi aloitettin jakamalla yritystervastaukset haastattelurungon
ylateemojen 1-6 mukaisiin luokkiin. Kun kaikki vaskset tiettyyn ylateemaan oli lyoty

yhteen, niista alkoi hahmottua erilaisia yhteneysia, joista muodostui lukuisia eri
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asiasisaltoja eli "alateemoja”. Esimerkiksi neljgnnteeman Kansallinen kulttuuri ja
yrityskulttuuri” vastauksista jaoteltiin omiksi alateemoiksdeeli, toimialaan liittyvat
kommentit, yrityskulttuurit, parhaat kaytanteetrjateriaalin jako, yksi ja yhtenainen
yritys jne. Teeman 2Yrityksen X sisainen viestintgjarjestelma ja seadteet sisaltd
taas esimerkiksi jaoteltiin alkuperaisia alateermjgkaillen (sisallét, vastuut, kanavat ja

auditointi).

Kun aineistosta oli hahmotettu noin parisenkymmeetia alateemaa, niitd alettiin
ryhmitellda yhteen siséltjen keskinaisen yhteydeukamsesti. Talloin alkuperaisten
teemojen alateemat sekoitettiin keskendan niirg etimerkiksi ylateeman 2 ja 4
alateemoja (esimerkiksikanavat ja materiaalin jako) yhdistamalla syntyi oma
teemaryhmansa, jota yhdisti tiettyyn aihepiiriin ukuminen (edellisen esimerkin
mukaisesti tiedonkulku). Naiden teemaryhmien siséltd poistettin  edelleen
epadolennaisuuksia ja yhteensopimattomuuksia sekdisteltiin jalleen joitakin
asiasisaltoja. Hirsjarvi ja Hurme (2001, 149) to&in, ettd kun aineistoa on luokiteltu
teemojen mukaan, on useimmiten seuraavana vaiha@esston uudelleenjarjestely
laaditun teemoittelun mukaisesti, jolloin teemalkiakjoudutaan sekad pilkkomaan etta
yhdistelemaan uusiksi teemaluokituksiksi. Teemojbdistelyssa niiden esiintymisen

vdlille etsitadan sadnndnmukaisuuksia tai samarikalisia.

Lopuksi “siistityille teemaryhmittelyille” etsith yhteinen nimittdja ja jotkut niista
jaettiin edelleen pienempiin alateemoihin kuteman toimen ohella toimivien
tiedottajien "verkoston puuttuminen” sekd "osaaminen ja asd¢htelain haasteet
saatiin luokiteltua ja nimettya isoimmiksi teemakokisuuksiksi, joiden siséalta 16ytyy
pienempia asiakokonaisuuksia. Nama asiakokonaisuudeemat, nimittavat

yksityiskohtaisemmin kunkin haasteen siséltdja.
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5 TULOKSET

5.1 Sisaisen viestinnan tehtava yritysten nakokulmasta

Kuten tutkimuksessa aiemmin todettiin, porssiyld@i viestintaa saatelevat
porssitiedottamisen saannot, jolloin niiden on tfigs/a talouteensa liittyvista asioista
mm. henkilostolleen seka saanndllisesti ettd wdrdoisesti. Konsernin lakisaateisen
viestinnan voitaisiin katsoa olevan sen operatibsi@aviestintdd, kun taas strategiasta
viestiminen, - joka koskee pelkastaan henkilost8an strategista viestintaa. Kyseinen
jaottelu on teoreettinen eika sita esitetty tutkusessa haastateltaville. Tulosten

kannalta erottelu on kuitenkin hyva tehda, silléstaaksissa vain toisen merkitysta

korostettiin.

Haastateltujen viestintgjohtajien ja -paallikdiderdkemykset sisdisen viestinnan
tehtavasta tai tarkoituksesta omissa yrityksissdlirat jossain maarin yhtenevaiset,
mutteivat missdadn nimessa yksimieliset. Vaikka apenaalinen, informatiivinen
viestiminen nimettiin useimmissa yrityksista sisfis/ziestinnan tehtavaksi, strateginen
viestinta tuotiin esiin yhta usein ja sen merkiyls$aksi korostettiin:

Haastateltava 1: Viestinndn tehtdvd on nimenomaaneljdottomasti se strategian
viestiminen, et kaikille on kristallin kirkkaana etihin maaliin t&t4 hommaa tasséa pelataan.

Kaikki pelaa samaan maaliin.

Haastateltava 4: Tayttéda lain kirjan eli saattagpéessitiedotteet kaikkien tietoon, tukea
paivittistd toimintaa, oman tyon tekemiseen ttavidn tiedon valittdminen tietysti
ensisijaisesti - - Totta kai strategian viestimitoenihan ykkosjuttu talla hetkella.

Muutama haastateltava nosti esiin myos yrityskutitu luomisen strategian

viestimisesta erikseen nimettyna toimintona:

Haastateltava 3: Kertoa ja yrittda kertoa niillékkee x maarélle henkilostoa, et ne on osa
Yritysta 3- - se on ensisijainen tehtéva. Luomaigi yhtenaista Yritysta 3, et on kiva olla
Yrityksessé 3 toissa ja tulis sellanen, tota ylp&ifé Yrityksesta 3 jossain vaiheessa.
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Haastateltava 6: Se Yritys 6- kulttuurin ja Yrityshengen...4am luomista varten niin...ja

yhtenaisen toimintakulttuurin tukemiseksi.
Liséksi mainittiin henkilokunnan motivointi ja korefenssin rakentaminen, sisaisen
viestinnan kehittaminen sek&a johdon ja paikallisteilestintdihmisten tukeminen.
Vastaukset esitettiin konserniviestinnan ndkokutmga sen tehtavaan viitaten. Yksi
haastateltavista toi kuitenkin esiin myods nadkemgkgatyksen sisaisesta viestinnasta
kokonaisvaltaisena ilmiona, jota ei voida antaarndsaan tiettyjen viestintavastaavien
tai konserniviestinnan tehtavaksi:

Haastateltava 5: Et viestintd on, se on niin kenprs DUUNIA siin& mis muukin. Et ei sita

yks vekkihame nainen siella...pysty tekemaan, Jhamset tekee duunissa. Et se ei oo

semmusta irrallista - -, vaan sehédn on se tydénntglen ja sa viestit ymparistélle ja

kumppaneille, et mitkd on ne tavotteet ja mitd allackemassa ja kuka tekee millonkin ja

mita tehdaan ja missa tehdaan, niin sehan seisgtintaa on.
Haastateltavan voidaan katsoa viittaavan tallatvigsalmiuksiin ja -myodnteisyyteen
yrityksen viestintakulttuurissa ja niiden keskersaeerkitykseen. Juholinkin (2001, 23)
toteaa, ettd "viestintd el ole vain ammattilaisesia vaan kuuluu jokaiselle”. Talla
Juholin tarkoittaa sitd, ettd organisaatioissa sdkayhteisbissd viestintd ja
vuorovaikutus ovat osa jokaisen tyontekijan toi@atVastuu organisaation sisaisesta
tiedonkulusta ja viestinnasta kuuluu siis kaikilen jasenille, mutta vastuunotto on
usein riippuvaista siitd, miten viestintamyonteigksilot ovat ja millaisia valmiuksia

viestid heille organisaatiossa tarjotaan.

Kasilla olleiden organisaatiodokumenttien perusieglityksissa myos kirjataan ylos ja
painotetaan viestinnan tehtavia eri tavoin. Siin&sen yrityksessa 3 viitataan laveasti
sisaisen viestinndn tavoitteisiin strategisena ighyelen, yhteenkuuluvuuden ja
koheesion saavuttamisen avaintekijana, yrityks@sseinitaan myods tiedon jakaminen
paatoksia ja oman tyon tekemistd helpottavana dedij seka luetellaan tarkasti
strategisia tavoitteita. Yritys 1 listaa myds viestin tavoitteita yksityiskohtaisesti,
muttei erota sisdistd ja ulkoista viestintda ttésia. Yritysdokumenteissa yhteinen
nimittaja sisaiselle viestinnélle on kuitenkin sesiin tuominen, etta viestinnan tulisi

perustua ja tukea yrityksen liiketoimintaa. Lisak&itys 1 ja Yritys 2 mainitsevat
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konsernitoimintojen viestinnan tehtavaksi konsemiestintaverkoston tukemisen tai

vahvistamisen.

5.2 Viestintgjarjestelmaan liittyvat haasteet

5.2.1 Matriisirakenne

Yrityksen viestintdjarjestelma liittyy kiinteasti hieen organisaation rakenteeseen.
Vaikka organisaation rakenteeseen vaikuttava muisdoden ja
keskittyneisyyden/hajautuksen aste, koko seké istikminen tutkituissa yrityksissa
vaihtelevat, ovat ne kaikki rakenteeltaan matriisitoisia. TAma tarkoittaa sita, etta ne
jaetaan seka funktio-, etta tuote- tai palvelukisigtsti eri osiin, joiden ylla tai alla voi
organisaatiokaaviossa olla lisdaksi maakohtainen ttgap  Matriisirakenteen
monimutkaisuus koettiin yrityksissa haasteena seoksi, ettd se hajottaa yrityksen
kovin moneen osaan, joita etenkin henkiloston oikez hahmottaa. Toisaalta myds
oma toimenkuva saattaa matriisissa olla monitamjaeiksi sekava.

Haastateltava 1: Taa menee vaikeeks kyl hahmotiéa mutta ndin vaan se maailma

toimii, ei auta vaikeeta tai ei. Joo mut koko iU, niin ei se 0o yhtaan helpompaa yhtién

vaellekddn ymmartaa tatd kuvioo ja sitte se kuites#littaa sen, ettd minkd nakésia

konkreettisia haasteita viestinnadlle myoéskin tule#ta..- - [viittaa omaan titteliinsd]

skitsofreeninen tehtavan kuva itse asiassa: t@s@ssnaailmanlaajunen tehtava ja toisessa
on sit téllanen rajattu...

Haastateltava 3: Liiketoiminta X Norja*, niin neittaa koko homman samaan eli ne

liketoiminnat, jotka siella on, niin ne onki kaiklyhessa Norja* -pallukassa, et se on

hirveen hankala, et tdd menee ikdan kuin matriisiisseuraava osa- - mut ehkd me ollaan
ainoot, jotka voidaan taalta [konsernitoiminnoistéih kun jotain sellasta ylatason viestia

valittdd. Mut sit heti, kun mennaan jonnekin, jakkeesti vaikuttaa siihen ihmiseen, joka

taalla on, niin siina onki jo aika monta tekijadtkia tulee sinne, etta...

Haastateltava 4: Taa on niin sekava tda meijandraimskokonaisuus - - Se on niin sekavaa
ollu ,et ei sit osaa ees kuvata.

Haastateltava 6: Eli taméa on téllainen vahan motkeinen systeemi mutta nain sen on

oltava, koska tosiaan liiketoiminnalla on ikiomargeensa ja sitten paikallisyhtidilla on
omat tarpeensa ja sitten konsernilla on omat tagsee

Huotari, Hurme ja Valkonen (2005,18) toteavatkitéd enatriisirakenteen haasteina ovat

mm. johtajien lukuisuuden aiheuttamat ongelmatdrevalittyminen ja eri toimintojen
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valinen yhteistyd. Liséaksi Luthansin ja Dohin (80®96) huomautus henkildston

koordinoinnin hankaluudesta monimutkaisessa ma#kisnteessa ja yksittaisten

ryhmien taipumuksesta “kulkea omia polkujaan” nakygastateltavien vastauksissa.
Omien polkujen kulkeminen ja yhtendisyyden puutetdukin olevan yrityksissa se

suurin huolen aihe, jonka rakenteen sekavuus ddeseuiassa kohden on kuitenkin
korostettava, ettd kyse on viestintajohtajien oaiséikokulmista seka subjektiivisista
arvioista siitd, miten matriisirakenne henkilostsgihdaan. Palautetta tai tutkimuksia
henkiloston kokemuksista matriisirakenteen sekaauudskien ei ole.

5.2.2 Suuri koko ja maantieteellinen levittaytyneisyys

Matriisirakenteen lisdksi monikansallisen yrityksenuri koko ja maantieteellinen
levittaytyneisyys koettiin haasteelliseksi. Emoghtifyysisen véalimatkan tytaryhti6ihin
katsotaan joissain yrityksissa korreloivan niisséngyvien viestintdasenteiden kanssa
niin, ettd mitd kauempana tytar sijaitsee, sitaewdman viestinta siellda n&hdaan
oleelliseksi tai mahdolliseksi toteuttaa emoyh{@ytaryhtion valilla.

Haastateltava 1: Sikdli niin kun on maantieteentedsa viestinndn onnistumisen

mahdollisuudet, niin vahan sellanen kaantéaen, &t kasiuempana se on, niin sen suuremmat
tsanssit on, et se joko havida se viesti tai muvdam liudentuu tai ei kuulu mitéaan.

Haastateltava 5: Et mitd pitempi se matka on ja EEMPANA sieltd niin sanotusti
paékallopaikalta niin kylh&n se etdannyttda. -rmaan se etdisyys et aatellaan et mitas tatéa
nyt kannattaa sitd sen enempaa [viestid].

Nayttaisi siltd, ettd kyse on siis yha 2010-luilla fyysisen etdisyyden
hahmottamisesta viestintdan vaikuttavana tekijafakka nykyteknologia todistetusti
poistaa kyseisen ongelman konkreettisuuden, eiusaut konserneissa valttamatta
karkottaneen vélimatkan hahmottamista viestintdaggen tasolla. Taylorin, Levyn,
Boyacigillerin ja Beechlerin (2008, 502) mukaan méasgeellinen etaisyys
valtakeskittymistd voikin aiheuttaa tyontekijoidekeskuudessa tyytymattoémyyden
tunnetta heikosta osallisuudesta ja kuulumisestaikaosalliseen yritykseen. Toisaalta
myOs organisaatiotasojen maaran koetaan haastaaltanukaan etaannyttavan

fyysisesti lahella sijaitsevia tytaryhtioitd emoigsta:
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Haastateltava 3: Kreikan* toiminta kuuluu Liiketaimtaryhma M Internationaliin, joka
kuuluu Yritys 3 liiketoimintaryhmé&én, joka kuulutt sneihin, et aika kaukana sit loppujen
lopuks.

Yritysten maantieteellinen levittaytyneisyys ja suloko nimettiin haasteelliseksi
siindkin mielessé, etta asenteiden lisdksi — jeitédaan tarkastella tytaryhtidihin
littyvand haasteena — aiheuttaa suuri koko morséibisille yrityksille myos
hallitsemattomuuden tunnetta emoyhtion nakdkulmasta
Haastateltava 5: Meil on vahén eri asteella olevdita, ettd osassa on jo pitkalla, on
kulttuuri ja Yritys 5 niin kun tunnetaan, mut osa wdhan sellasta et ma veikkaan, et on

vahan silleen niin kun maki voin vahan tast omastastani katella, et vaan silleen toivoo
parasta, et no onhan meillé tuolla noita ohjeiteassa.

Haastateltavat kokivat, ettei emoyhti6 voi olla ili@rkaikesta, mitd monikansallisen
yrityksen eri puolilla tapahtuu. Silloin on mahdsia, etta tytaryhtididen toimista ei olla
tietoisia ja ne jopa poikkeavat halutusta. Tamarilaasteen voitaisiin katsoa liittyvan
yhtendisyyden puutteeseen sekéd toisaalta myosvptaiihen. Sisdisen viestinnan
hallitsemattomuus vie haastateltavien mukaan ongelgindenmukaisessa ulkoisessa
viestinnassa ja ehean yrityskuvan viestimisessaisille sidosryhmille.

Yrityksen suuri koko ja maantieteellinen levittaygysyys aiheuttaa myos
haasteellisuutta resurssien suhteen. Tama korditatisyrityksissa esimerkiksi niin,
ettei kaikkia tyontekijoita voida lahestya konse&wmintojen tasolta heidan
aidinkielelld&n. Viestintdd on talloin myds vaikéateuttaa seka viestien sisaltoja
haasteellista kohdentaa kunkin tytaryhtion tarpeichekaisesti.

Haastateltava 2: Sen [viestintatyylin, —tavan tearavan, jolla viestitdan] ehka pitais olla
[tytaryhtion koon mukainen] mut tés tulee mydskieidéin omat resurssit vastaan.

Haastateltava 4: Siis kyllahan niita HAASTEITA RWAA jos ajatellaan, ettd on joku
todella iso yhtio, jolla voi olla tuotantolaitoksigmpari maailmaa tai edes muutamassa
maassa, niin sillon puhutaan aika huikeista hestii@darista jo. - - kyllahan siind ihan
tallaset volyymiasiat ja usein logistisetkin seil@t mietittdva tosi tarkkaan, etté...Jos
ajatellaan ettd joku henkilostolehtikin taytyy tizat viidelld, kuudella kielella ja
sidosryhmélehti samoin, niin kylla siind haasta&ita - - On kovin rajallista se, ettd mita
pystyy tavallaan keskitetysti ohjeistamaan tai lbefliella antamaan. Sillon se ja& just
johonkin tallasiin visuaalisiin ilmentymiin ja jaitkin tAmmysiin juttuihin.
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Muun ohella fyysinen etdisyys emoyhtion ja tytaigen valilla koettiin
haasteelliseksi johtajuuden ja konsernijohtajanittéahien viestien nékokulmasta.
Vaikka nykyteknologian avulla konsernijohtajan viesaadaan kulkemaan globaalisti,
aiheuttaa henkilokohtaisen, kasvokkaisviestinnant@sille haasteita. Haastateltava 1
Kiteytti haasteen seuraavasti:
Mik& nyt jos sisdsta viestintaa ajattelee, niin BN NAKYMINEN on havaittu just tassa
viime aikoina, niin se on valtavan suuri haastenKaimipaikkoja on lukematon maara,
niin johtajien ois koko ajan pakko olla liikkeellg@tta ihmisille tulee sellanen tunne, etta ne
paasee haastamaan. Otetaan nyt vaikka suomalaiiaja et oot sa kayny jossain
Brasilian silla ja silla tehtaalla - - niin sit @@ jatkuvaa, sité pitdis kokoajan olla jollain
sisdsella roadshow:lla kertomassa ja selittamdsséit ku sd oot saanu kierroksen tayteen

niin on jo tapahtunu niin paljon tassa kuviossa toksia, et taas tartteis selittda et miks me
ollaan valittu tAhan UUS toimintatapa ja tyyli tikeessa.

Ghosalin ja Bartlettin (1994) suorittama tutkimusBEin toteuttamasta arvojen
jalkauttamisprosessista paljastaa yrityksen toispototajan sekad taman lahimman
johdon kayttaneen jopa yli 200 paivaa vuodestampésn vuosien ajan arvoprosessin
l&pivientiin yrityksen eri toimipisteissa (Welch\&elch 1997, 679 mukaan). Haaste on
siis ilmeinen yha 15 vuotta Ghosalin ja Bartlettutkimuksen jalkeenkin. Toisaalta
Brantin ja Hulbertin (1976) tutkimuksessa todettetteivat emoyhtion tai tytaryhtididen
johdon vierailut ja henkil6kohtaiset tapaamisediiseet niiden keskindistd ymmarrysta.
He kuitenkin kyseenalaistavat oman tuloksensadesélld hypoteesin, jonka mukaan

tama saattaisi johtua kohtaamisten pintapuolisuades

Viestinnan auditointi

Viestinnan audintointijota kasiteltiin henkilostokyselyjen kautta yhtehaastattelun
alateemoista, osoittautui yhdeksi maantieteellisjuuden ja koon aiheuttamaksi
haasteeksi. Sisaisen viestinnan onnistumisen mmtteen eli auditointi on joissakin
yrityksissa osa niissa toteutettavia tyotyytyvaskgselyita. Kyselyiden avulla yritykset
pyrkivat systemaattisesti selvittdmaan henkilosionmmtivoituneisuutta ja kokemuksia

tyonteon sujuvuudesta.
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Henkilostokyselyjd ja siten myds sisdisen viestmnéiaasteita on kuitenkin
haastateltujen viestintavastaavien mukaan vaikemiktaa. Auditointien haasteellisuus
monikansallisissa yrityksissa liittyy luonnollisestiden suureen kokoon mutta liséksi
viestien saavuttavuuden/saavutettavuuden haastedsgelleen erilaiset yrityskulttuurit
ja toisaalta myds kansalliset kulttuurit tydtap@nga poikkeavine tyénormeineen seka

lakeineen vaikuttavat ja ndkyvat henkilostokyseditis

Haastateltava 1: Vaaltavia eroja, vaaltavia erbgnkilostokyselyissd], joo, joo, joo, voi,
voi, voi. Siis se kulminoituu...viestintd on yks hykdisymys, johtamisasiat on yks hyva
kysymys, motivointiasiat on hyvad kysymys ja ikédamirk konkreettiset palkkaus,
turvallisuus... voi se riippuu niin maasta.

Haastateltava 2: JOO, siis kyl meil on jotain paikintia, joissa on AINA hyva [tulos
kyselyissd]

Haastateltava 6: Mind en oikeestaan sanoisi, etddRdhtasia eroja, pikemminkin eroja
saattaa olla siing, ettd mihin ryhmaan sind kuuMinkalaiseen [liketoimintojen]
henkiléryhma&an kuulut.

Toisaalta ne asettavat haastateltujen mukaan meunudellaan haasteen sille, ettd
tuloksia on vaikea vertailla. Lisaksi tulosten mgrsten tulkitseminen tai kayttaminen

viestinnan onnistumisen mittareina ylipaatansaétidin hankalaa.

Haastateltava 3: Tehtiin tdssé semmunen branditgvh kysely kaikille ihmisille, kun
vuos oli menny tasta uudistuksesta, et miten ihihmosekokenu saavansa tietoo, kysyttiin
nimenomaan sita viestinndn onnistumista et mitekaogdtiin onnistuneeksi - - Ja vaikka
niita tuli paljon niitd vastauksia, niin selkeastiky se, etta ne oli vastannu, jotka tiesi tasta
jotain, ylipaataan sit Yrityksesta 3, et joiltalofi varmaan ihan menny et "mikakéhan taa
nyt on?”, et "mika ihmeen Yritys 3 tda oikeen onk@aPLUS sitte se, et osa ei kyenny
siihen englanninkieliseen sit vastaamaan.

Haastateltava 5: No nekin on hirveen erilaisii, tnaa heti kulttuurieroja, et suomalaisethan
on sellasii aika KRIITTISIA, et kyl ne niin kun ka heti jos on jotain, et jos on jotain
toivomisen varaa mut esimerkiks jossain Ukraindasaneil oli et taa oli tds on joku virhe
tapahtunu téssé tietojen kasittelyssa ku kaikilvakin 100%, 100%, 100% et KAIKKI on
vaan AIVAN upeesti, hieno, hieno, hieno, 100, 1d@MO, Et niil on niin kun se
KULTTURIKI siella et "ei tds nyt valiteta”, et "t&&in on hyvin asiat”. Et siin mieles
osittain tulokset joutuu vahan niin kun outoon alo
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Useimmiten auditoinnit toteutetaan kyselylomakkemutta myés mm. haastattelut,
ryhmakeskustelut tai havainnoinnit ovat mahdollis{@uholin 1990, 172-175).
Monikansallisissa yrityksissd konsernitoimintojeriestinnan mittausten kohdalla
jalkimmaisten kayttd on rajoittunutta, jolloin ké@gsad ovat padosin sahkoisesti
valitettavat kyselylomakkeet. Talldin niiden véaltinen koko henkildstolle riippuu
joko sahkdisten kanavien kaytostd tai esimiesteriiveiudesta lomakkeiden

valittamisessa.

Sisaisen viestinnan onnistumisen mittaaminen ysigdé keskittyy lahinna tiedonkulun
sujuvuuteen ja tiedon saavutettavuuteen. Sitdnnetemaissa ja tytaryhtidissa halutaan
saada tietoa tai mitd kanavia pitkin ei kartoitéfaikissa haastatelluissa yrityksissa ei
varsinaisia (tyotyytyvaisyyskyselyista erillisia) iegtinnan auditointeja ole viela
toteutettu tai ne ovat olleet toimialakohtaisiah@@ on kuitenkin joissain yrityksissa
mité luultavimmin tulossa muutoksia strategiauudigtn myota.

Haastateltava 4: Oikeestaan me paastaan nyt vastoka mittaamaan kun me ollaan yksi

ja yhtendinen Yritys 4. Ettd jos tdhdn asti jotadllaan mitattu, on se sitten

asiakastyytyvaisyytta tai, tai henkildstétutkimuks$ai muuta niin, jos nekin on tapahtunut

tuolla toimialoilla, niin ei niista oikein voinutgatella kunnolla mitdan niin kuin Yritys 4

tasolla, eikd valttamatta tieto niista edes olen¢dkonsernitasolle tullutkaan. Nythan me

voidaan hienosti miettia koko niin kuin viestinn@nmarkkinoinninkin mittaristo uusiksi ja

varmasti jos me saadaan aikaiseksi tammdonen josdértim "Balanced Scorecard” tai muu,

tai muu tammonen, niin kuin tAmmonen henkildstGtagdosmittaristo, niin eikbhan sit
tammaset [viestintd] asiat saada uitettua mydsesailka mukavasti

5.2.3 Oman toimen ohella toimivat tiedottajat

Yritysten viestintgjarjestelmaan liittyvaksi haadtsi voidaan my6ds nimeta
organisaatiorakenteen sisalla toimivien viestijgidmaara ja sijainti. Vaikka kaikki
konsernissa viestivat toisilleen siséisesti, on yion seka tytaryhtididen viestintaan
nimitetty vastuuhenkil6itd, joiden tehtavana onitté@h niiden sisaisesta viestinnasta
sekd toiminnasta tietoa ylemmille johtotasoille,n&ernin johdolle ja mahdollisesti
viestintdvastaavalle. Koska tytaryhtididen koot s@meissa saattavat parhaimmillaan
koostua vain muutamasta toimijasta, on selke&g, téltaisissa pienimmissa yksikoissa

ole viestintaan erikseen palkattuja ammattilaisidman vuoksi viestinnasta emoyhtion
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kanssa vastaa useimmiten oman tyonkuvan ja toirhetaositd hoitava ihminen (oto),
joka voi olla esimerkiksi paikallinen johtaja, assntti tai henkilostéosastolla

tyoskenteleva tyontekija (Juholin 2009, 168).

N&ihin oman toimen ohella toimiviksi tiedottajikkutsuttuihin henkil6ihin liitettiin
muutamiakin haasteita. Ensinndkin haasteelliseksiastateltavien mielesta on
osoittautunut, se etta oto-tiedottajana voi toikua milloinkin missakin maassa, eika
yrityksissa ole talle selkeda ohjeistusta tai s@Amukaisuutta. Talloin oikean,
viestinnasta vastuussa olevan henkilon tunnistamijee I0ytaminen voi ajoittain
osoittautua pulmalliseksi.

Haastateltava 2: Eli ne pitaa aina maakohtaseg@d) ne henkilot jotka tekee sitd ja sen

mukaan kohdistaa, et siin on yks haaste et me aaatameidan viestintaverkosto pysyyn
ajan tasalla ja saadaan niit viesteja lapi.

Haastateltava 3: No siis tota suoraan sanoen eda tieniten tarkasti esim.
liketoimintaryhmd T on organisoinu sen, mut sen t&an et liiketoimintaryhman T
tasolla on kolme ihmista viestinndsséa ja sitte taawslla Bulgarian*  yksikossé
todennakdsesti sita viestintdd hoitaa toimitusjahta

Haastateltava 5: Meil ei oo semmusii nimettyja tii#&vastaavia, et ne on kayty

maajohtajan kautta ja sit ne on jotain delegoinwt Mt meijan pitdd ottaa haltuun se
puoli...Meil ei oo sellast jarjestelmallist-.- se semmunen oto-viestijoiden verkosto niin se
on ihan selkeesti TARVE.

Oman toimen ohella toimivien tiedottajien viestwdéoston puuttuminen on
yrityksissa keskeinen osa kyseista haastetta. \dewkomuodostaminen toisi selkeytta
yhteydenotoissa tytaryhtidihin ja voisi tukea réiseenties myos viestintdvalmiuksia,

silla haastetta tuo my6s heidan viestinnallisen attitaitonsa ja nakemyksensa puute:

Haastateltava 2: Jos sa oot vaikka HR assisteinttisalla ei oo minkaanlaista viestinnan
koulutusta, eika ehka silleen ndkemysta, et mik&®wiestinnan lisdarvo ja et ehka osaa
itse hahmottaa ja teet kiireessa muiden tdidenlakéh, et osaa ehkd hahmottaa et mita on
niit tarkeita asioita. Ja sillon jaa myos tallarkeikenlainen proaktiivisuus ja sen tyyppinen
niin kun pois.

Haastateltava 4: Kun siella sita vakea on niin agtkja hekin on téllasia oto-toimijoita
sielld. Se on just se sihteeri tai controller t&ij joka yrittaa siella jotain tehdé. Ei oo sellast
vékee. Ja Tanskassaki*, jossa tehd&an sitd omeeelahin kuulin, ettd se on joku téllanen
asiasta intoutunut ID-henkil6 eli sité viestinnd&aamista ei siella ole
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Aberg (2006, 34) esittaa, etta oto-viestinndn omge ovat ammattitaidon ja aikapulan
lisdksi viestinnan arvostus, vastuut ja oto:jenoatws. Viimeisimpaan yhtyy myos
Juholin (2009, 135), joka toteaa, ettd tiedotta@atdeetin ollessa heikko, ei tuloksia
synny, osaaminen ei kehity ja paljon tarkeaa tigidasaamatta. Juholinin mukaan (emt.
168) oto-tiedottajien kiinnostus viestintaan jathkéhittya siina olisi ihanteellista, mikéa
antaakin ymmartaa, ettei kiinnostus ole edellyty&rma toimimiselle ja toteutuu vain

ideaalitilanteissa eli todellisuudessa harvoin.

5.2.4 Tiedon saavuttavuus/saavutettavuus

Tiedon saavuttavuuden/saavutettavuuden haasteekisiaan nimeta teema, joka
jakautuu kahteen pienempédan kokonaisuuteen. Sdtadis&astaukset kanavien

tavoittavuudesta seka viestien l&paisysta emoylsiie tyttarien valisessa viestinnassa.

Kanavien tavoittavuus

Koska yritysten henkil6std on monimuotoinen eikdkida toimialoilla tai kaikissa
maissa ole mahdollisuutta kayttaa tiettyja viegkianavia, ei konserneilla ole kaytdossa

yhtakaan kaikkia tyontekijoita tavoittavaa kanavaa.

Haastateltava 3: Yks [haaste] on sit se, et t&@lidila meil ei oo mitdan kaikille menevaa
kanavaa eli sahkdpostitkin on niille 14 000:lle @00 jaa viela uupumaan, eli ne on sitte
just niitd X-tyontekijoita esim. Y-ketju Suomessiilla ei 0o sahkdposti-osotteita kauheesti
tydn puolesta - - etta kaikille me ei saada sigsti@ ainakaan nailla kanavilla ja sit se Intra
kun ei tavota kun muutaman hassun.

Haastateltava 5: Ja sit kaiken kukkuraks meil djetu ulkoset yhteydet, meil ei péase
ollenkaan nettiin tuolt tuotantokoneelta, et pelat&aan et tulee ulkopuolisii viruksia ja ne
sotkee ne miejan laitteetkin siin samassa rytékdtsdllaan vaan haluttu ne riskit
minimoida, et ne ei paase nettiink&an ollenkaannttaanki, ni okei siel ei jokaisella 0o

omaa konetta, et siin VAHAN niin kun joutuu, et Thea tuun nyt tydnjohtaja tahan sun
koneelle et "kays nyt rookilla ni tuun silla aikghan”. Eihdn se HIRVEEN innostavaa 00,
et "no meenpas nyt lukee niit konsernin tiedotteiyete”. Et "meniskd kahville vai pitaské

menna tohon pomon koneelle?”, niin aika moni meraenaan sinne kahville mielummin

Kaikissa yrityksissa tata ei kuitenkaan nahda lesast, mutta asia tiedostetaan niissakin
ja ratkaisuna hyodynnetddn toisenlaisia kanaviaterku tehtaissa sijaitsevia

televisioruutuja. Niissa pyorivat intranetin tankendt uutisotsikot, jotka tyontekijat
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voivat lukea. Halutessaan saada lisatietoa uwisishdastyolaiset voivat kayttaa
tehtaiden yhteisid tietokoneita intranetin tarkearpaelailuun. Vaikka haastatteluissa
osaaminen ei noussut esille kanavien kayton esteenéodettava, ettd myos téallainen
tekija saattaa rajoittaa toimivienkin viestintakeiea/-valineiden kayttdd ja nain ollen

niiden kautta valitettavien viestien tavoittavuutta

Tutkimustulosten perusteella kanavien kayttoasteebsernien valilla vaihtelevat.
Kanavien tavoittavuus tai kayttémahdollisuus tutigsa yrityksissa on vertailukelpoista
siind mielessa, ettd kussakin konsernissa on ttojajajoissa tyontekijat eivat istu
paivittdin tietokoneen &aressa. Kuitenkin siindssai joissain yrityksissa todettiin
konsernin intranetin kayton olevan vahaista, tessigrityksessa taas oltiin positiivisesti
yllattyneita sen kayton laajuudesta jopa niiderkkaslessa, joilla ei ole valitontéa paasya
sivustolle tyonkuvansa vuoksi (esimerkiksi kasimt&®a fyysinen tyd). Syy tdhan voisi
riippua siita, kuinka pitkdan yhteinen intranet g mahdollisesti ollut yrityksessa
kaytossa. Niissa yrityksissa, joissa yhteinen svas ollut kaytdssa jo pitempééan, voi
kayttbaste olla suurempi sen vuoksi, ettéa siihenjontotuttu. Parhaillaan sivuja
integroivissa yrityksissa intranetin kaytto ei w@matta ole viela ehtinyt tulla osaksi
yrityskulttuuria. Toisaalta myods se, mika katsotadranetin suureksi kayttdasteeksi voi
vaihdella yrityskohtaisesti (Lehmuskallio 2006, 292

Kanavien tavoittavuuden tai kayttdmahdollisuuksiamodostamat haasteet on kuitenkin
punnittava myos itse kaytdssa olevia kanavia MtaiNain ollen on puhuttava kunkin,
spesifioidun kanavan tavoittavuudesta. Ei siis aoidysin yksioikoisesti vaittaa, etta
haasteena yrityksilla olisi yleisesti kanavien t#avuus, silla kaikilla yrityksilla ei ole

kaytossaan samoja kanavia tai ne esiintyvat eri doigssa (esimerkiksi kaikissa
yrityksissa ei tehda henkilostolehtea ja jos tehg&din sen valittAminen vaihtelee
sahkoisen ja painetun valilla sekd julkaisukiediiq Listaus kunkin konsernin

kayttamista viestintakanavista 16ytyy liitteest&kia

yhteiskunnan tyokulttuuria leimaava ja yleisestinrtustettu piirre eli kiire.
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Haastateltujen yritysten mukaan kiireen vuoksotedn vaikea saada valitettya ellei sen

saaminen ole aarimmaisen yksinkertaista ja helppoa.
Haastateltava 3: Aina se osa kokee et ei 00 saifidivdsti tietoa ja...sité ei oikein tieda et
mista se johtuu sitte. Mut varmaan just niistd KAXATA, et ei oo sattunu tulemaan just
mun poydalle se tieto. Tai mé& on ainaki ITE judtasen et mul ei oo yhtdan aikaa perehtya
mihinkdan ylimaaraseen, et jos mulle tuodaan pdgdédin ma voin lukee mutta jos mun
pitdd menna jonnekin Intraan tai katsomaan sitd miikematta jaa. - - mut kyl niin kun
varmaan KIIRE on jokaisella téa juttu. Et jos seuei ihan niin kun eteen niin tota- - Sit
niin kun n&a ihmiset jotka ei oo jatkuvasti, esiaikiassa P olevat, niil on siis silla lailla et
niil on sit yhteisia sellasia pisteita kun niil @ omia koneita, niin joilla ne voi menna sit
sinne ja kattoo Intran mut kuinka usein niiden ¢ut mentya, niin se on sit kylla hyva

kysymys. Et ehtiikd sinne vai eikd sinne ehdi j#&fks se teha niin kun omalla ajalla
tydajan jalkeen vai mita sitten niin méa en tiedéemise on organisoitu.

Haastateltava 5: Eihdn ihmiset ehi endé kattoangkaan kerkii. Et tulee niin PALJON, et

jos kaikki alkais kayda lapi ja vastailla, niin exé lahtis tédalta ku yhen aikaan yolla. Ei sité

vaan ehi...ei kerkee.
Ajan puute on myos yksi Tukiaisen (2006, 22) listesta viestintaa haittaavista
tekijoista. Se johtaa hdnen mukaansa ainoastdtivéan tyon tasoon ja heikentaa tyon
mielekkyytta, passivoi ja saavuttaa uupumusta saiciitumattomuutta tydyhteiséon,
jolloin voidaan oikeutetusti pohtia viestinndn p@anvoa ajankaytossa. Kiire vaikuttaa
my0s etenkin oman toimen ohella toimivien tiedddtajviestintaan, kuten todettiin
aiemmin oto-tiedottajien haasteita kasittelevan pledgen kohdalla oto:jen
ajanpuutteesta.

Haastateltava 5: Ja sitte ku EI OO sita HENKILOGsiea hoidat nyt tata viestia eteenpéin

taalla Slovakiassa*. Et totta kai se oman toimeellahmyyntihenkilénd, et vaiks se on

helppo sanoo et kaikkihan tasséa vie viestia ja wddskihamenainen ei saa mitaan yksin

aikaseks niin kyl se kuitenkin on aikamoinen vastyds sille myyntihdiskélle jos sen

tehtdvand on viestittda sielt Slovakiasta* pain kkiatietoa ja trendeja "taalla nyt

kilpailija on tullut tallaisella kampanjalla ulos jmitds meidan kannattais teha?”, ni ei ne

valttamat KANTAUDU tanne saakka.
Kiireeseen liittyvd&n haasteeseen on toisaaltatthitd myods nakemys asioiden
priorisoinnista ja siitd, miten henkilostd suhtautbmasta tydstd saatavaan tietoon tai
sen valittamiseen. Kanavien tavoittavuudessa vaidagtella olevan kyse myos
viestintaan liittyvista asenteista, joiden puolast&oitaisiin lukea kuuluvan toimiala- tai
yrityskohtaiseen kulttuuriin eli siihen, missd mAamniissd asetetaan vaatimuksia

viestinnalle, edellytetddn sen osaamista ja sidsaflistumista jne.
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Viestien lapaisy

Yrityksissa oltiin paapiirteittainyhtd mieltad siitd, ettd tiedonkulku alhaalta yldspa
(tytaryhtidista emoyhtiobn) on haastavampaa kuirhéd§ltd alas (emoyhtiosta
tytaryhtidihin), vaikka myodskaan ylhaalta alasp&wukeva tiedotus, informointi tai
tiedon hakeminen ei aina ole toimivaa.

Haastateltava 3: Ite kun olin siina training-jutssaiin sielld sitte [selvisi], kun puhuttiin

jotain, et "ei, ku heille ei oo kerrottu mitdén tiisasiasta” - se oli jotain, oisko ollu

konsernistrategia vai mika - niin et "hei kyl mdaaln yritetty viestid tastd mutta ei oo
ilmeisesti tullu perille”

Haastateltava 5: No kylhdn ne taalt menee vahaenpain, et onhan se niin kun eri
painoarvo taas lahetella sité infoo, ku et sid#dLet "tas on taas tata asiakaspalautetta taalta
malagalaiselta* tyontekijaltd”. Niin kylhan se té@&helpompi on vyoryttdd. - - Mut totta
kai se on niin kun molemminpuolista et meijankitijs olla aktiivisia mut - - ...Et se niin
kun JAA taallakin paassa kun on koko ajan 50 rautiessa.

Tiedonkulkua monikansallisissa yrityksissa kvamiiasesti tutkinut Singh (2004)

havaitsi, ettda ulkomaisista tytaryhtidista emoybtio virtaava tiedonkulku on

vahaisempaa kuin vastaava toisinpain kulkeva twdn tietyista maista lahtoisin
olevien monikansallisten yritysten kohdalla. Tallétiedonkulun suuntaan vaikutti
tytaryhtion sijaintimaan emoyhtiota korkeampi telaginen kehitys.  Tutkittujen

yritysten kokema haaste tiedonkulun vahaisyydesséatta maailmasta Suomeen
voitaisiin siis mahdollisesti katsoa sidotuksi tytitididen sijaintiin. Korkean

teknologian maana Suomessa omaksutut viestint@eéilifa keinot mahdollistavat ja
muokkaisivat tdten myos asennoitumista viestieintaélisen helppouteen.

Haastateltava 1: Toi on kylla ehdottomasti téanegtglman heikoin kohta, juuri tAmé ndin,
etté ylhaaltéa alaspain saadaan ikdan kuin kulkertitarviestia mutta ei alhaalta ylospdin- -

viestin sisdantulo ei kyl tapahdu samaa kanavakinpitet ne tulee sit enemmankin
organisaatiorakenteen myo6ta. Se kipuu sielté hitaiank&&n kuin johtoa pitkin eri tasoihin

ja sit loppu peleissa tallasiin johtoryhmiin, jad liiketoiminta-alueilla on ja sitte saadaan
ikaan kuin sita feedbackia sieltd. Mutta AIVAN-LINN\VAHAN.

Haastateltava 4: JA kun se on ollu nidin YKSISUUNSAA, TAALTA sinne pain, tahan
asti.

Syy tyttarista emoyhtioon kulkevan viestinndn vakgdelle saattaa tytaryhtion

sijainnin liséksi l6ytya myds organisaatiorakenteérerarkiasta, oto-tiedottajien
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viestintandkemyksen, ammatti- tai kielitaidon peattta. Jos tiedottajan kielitaito
konsernin tyokielessa englannissa on heikko, smatatd muodostua kynnys
viestimiselle arvelee haastateltu yrityksen 2 eajast

Jenkeista tulee sit niin kun...mik& on tietysti heidgylinsakin, ettd on ihan kiva paukuttaa

niit omia henkseleité ja kertoa, et mitd me on sadkaseks ja tehty niin, niin tota sielta

tulee paljon. Ja siihen vaikuttaa sekin etté tkteka meidan konsernin kieli on englanti,

niin heidéan materiaalinsa on englanniks eli siiroeisitéa ylimaarasta kynnysta, etta tarvis

kadantaa niitéd. - - on ihmisia joiden englanninkietaito on heikko ja niitd on mygs siis

viestinnassa. Niin sillon se kynnys materiaalinttaimiseen johonkin globaaliin kanavaan

on entista suurempi, kun ei se englanti nyt sujthkan hyvin.
Kynnyksen mahdollistaa ehkdpéa se, ettei yhteisiisg@ntoja tai tarkkaan rajattua
vastuutusta ja raportointivelvollisuutta muuta Kkutretyistd, useimmiten taloutta
koskevista asioista haastateltujen mukaan ole. Myigstinndn ammattitaito- ja
kielivaatimukset  oto-tiedottajille  ovat tytaryhtioktaisesti ja  paikallisesti
maadriteltavissd. Haastatellut viestintdjohtajatvaoiat etenkin saavansa enemman
palautetta organisaation alemmilta tasoilta. Muwatamoivoi myos aktiivisempaa
tiedonvalitysta paikallisista tapahtumista, jottankernitaso voisi mahdollisesti niissé
avustaa, seka tytaryhtidissa tuotetun materiaakarista emoyhtién kautta myds

muiden kayttéon.

Viestien lapaisyn haasteena ei kuitenkaan ole peliddon saavuttavuus konkreettisella
tasolla, vaan myos sen lapaisy siind mielessa vasiit ymmarretaén ja samalla myos

sisdistetaan samalla tavalla. Etenkin sisdistamsgssin yhtendisen lopputuloksen aikaa
vievyys suuressa organisaatiossa koettiin yrity@éslsaasteellisena:

Haastateltava 2: Jos yleisesti miettii niin kyl vermaan ne haasteet pitklti on just sit
sellasia, se viestien LAPI meno ja se, et ne ymetésn

Haastateltava 6: Ja tammyisessa isossa organssatifpssa nyt toimitaan niin monissa
maissa ja kulttuureissa ja toimintatavoissa niimsian sisdistdminen samalla tavalla se vie

aikaa. Eli sind et kdden kaanteessa pysty jotailidén viestintatoimenpiteella et pysty
kaden kaanteessa asioita hoitamaan. Etta se d@nde/Buurin haaste.

Toisaalta viestien lapaisyyn liittyy yrityksissad @sy informaatiotulvan haaste, jonka

haastateltava 6 toi esiin seuraavasti:
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No kylla se oikeastaan se suurin haaste minun stéeksaisessa viestinnassa - se koskee
kylla aika paljon ulkoistakin - mutta sisdisesséastinndssa se on tama informaatiodhky.
Ettd miten saa niin kun...meilla on erittéin tehokkidedotusvalineet, meilla on erittdin siis
sofistikoituneet systeemit, niin milla sind saatk&it viestit perille koko organisaatiolle
nopeasti jos on tarve saada nopeasti viesteja.

Koska yritykset ovat kooltaan suuria, niissé liilkkvaltavasti tietoa, joka synnyttaa
suoranaisen informaatiotulvan tai informaatiodhkys.s.18). Talldin tarkeiden viestien
lapaisy voi vaikeutua informaatiodahkyn takia taBda muun informaation takia
havaitsematta ikdan kuin informaatiotulvan allekdnyrityksissd muodostuu yhdeksi

viestintaa haastavaksi tekijaksi.

5.3 Kulttuureihin ja kieliin liittyvat haasteet

5.3.1 Kieli

Se, ettd konsernikielena kaikissa yrityksissa Kage englantia, joka ei ole kaikkien
tyontekijoiden - jopa harvojen - aidinkieli, eietssaan ole tai sitd ei nahda konserneissa
kielikysymykseen liittyvan haasteen ytimena. Kealifon puutteen tiedostetaan voivan
muodostaa kynnyksen viestinndlle sek& haastavam wgstinnan onnistumista.
Néakemys on tieteellisten tutkimusten mukaan pelus(kes. esim. Barner-Rasmussen &
Bjorkman 2005; Buckley, Carter, Clegg & Tan 200%)estimiseen kaytetyn kielen
haasteen katsottiin kulminoituvan yrityksissa kolki@ yhteiseen péaékieleen el
englantiin suhtautumisen tavassa seka ylipaatagetkgen kielien moninaisuudessa:

Haastateltava 1. On se asenne et "ahaa sa et pbaks mulle” et "téda ei 0o niin tarkeeta

kun sd puhut vaan englantia mulle”. Tai etta ‘@&togkeestaan haluu viestid mulle yhtdan

mitdan kun sa et puhu mulle OMALLA kielella”, jolkheuttaa sitte heti tollasia ongelmia.
Se ei 00 pelkastaan kieli se on tietysti koko totedkulttuuri.

Haastateltava 2: Niin siit on sit tullu joistain ista esimerkiks Saksasta...viestia, ettéd kun
se [toimitusjohtajan neljannesvuosikatsausvideogoglanniks, niin...niin ei oo hyva.

Haastateltava 3: Varsinki suomalaiset kokee, ewéddm palvelutasonsa on pahasti
heikentynyt jos vaan englanniksi [viestitaan], Imdéi sitten nostaa kadet ylés saman tien et
"okei meit ei kiinnosta jos ei 00 suomeks”.

Haastateltava 5: Pyritdan identtisesti, et kailtid niin kun molemmilla kielilla [suomeksi
ja englanniksi] niin onhan se niin kun herattanty \gililla et "miks tda ei oo ku tolla
kielelld” ja...Et se pitdis kokoajan olla identtig sit on niin kun niitdkin, et ku me nyt
ollaan niin kansainvalisia niin "min&a olen nyt sualainen insind6ri mutta mina nyt vaan
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silti kaytan tatd englannin kielistd [intra]” - - WM et tavallaan kaikki pitais olla, et

molempiin suuntiin, et jos jommast kummast puutfoku ni aina on sit joku jolla on et

"voi itku ku tata ei ollu [halutulla kielelld]”. Ese HIRVEESTI on sellasta vahan niin kun

mustasukkaisuutta etta...
Englannin kielen (Business English Lingua FranckLB) kayttba monikansallisissa
yrityksissa tutkinut Charles (2006) paatteleekité englanti on kulttuuriin sidottu kieli,
jonka kayton myoéta valta monikansallisissa yritgksi jakautuu ja kasityksia itsesta ja
muista muodostetaan. Kielen asemaa vallan lahtseoéalaisessa, monikansallisessa
yrityksessa tutkineet Marchan, Welch ja Welch (19871999) osoittavat lisaksi
informaation jakamisen seka yhteisen yrityskulttmunuodostamisen olevan erityisen
haasteellista vieraalla kielella. Kyseiset tutkirmek ovat siis yhdenmukaisia
viestintdvastaavien nakemysten kanssa siitd, etggaenin kaytto virallisena kielena
aiheuttaa henkilostéssa “"mustasukkaisuutta” sekéoybtidn tyontekijdissa etta

tytaryhtidissa, joissa englanti ei ole maan paakiel

Toisaalta my6s emoyhtion tai tytaryhtididen englakielen kaytté aidinkielensa sijaan
saattaa vaikuttaa joidenkin tyontekijoiden viestagenteisiin. Aiempien tutkimusten
perusteella voitaisiin olettaa, ettad tallaiset tediat saattavat pyrkid vieraan kielen
kaytolla erottautumaan muista tyontekijoista javsdimmaan jonkinlaisen valta-aseman
heihin nahden. Toisaalta voidaan my6ds spekuloidéhtujko negatiivinen

asennoituminen omalla aidinkielella tapahtuvaanstufdn halusta tai kaipuusta
yhtendisempaan yrityskulttuuriin. Talldin ne tydaj#ét, joiden kielitaito on tarpeeksi

hyva myo6s englanninkieliseen viestintddn, osoittatsvieraan kielen kaytollaan kenties

pyrkivAnsa huomioimaan yrityksen kansainvalisyyden.

5.3.2 Kansalliset kulttuurierot

Kansallisia kulttuurieroja ja niiden moninaisuukianserneissa ei sindnsa omatoimisesti
nosteta esiin sisaista viestintaa keskeisesti aaasa tekijana. Haastatteluissa viitattiin
pikemminkin maakohtaisiin lainsaadant6- ja tydehaden sekd kaupantekoon ja
markkinointiin  liittyviin - kommunikointieroavuuksiin eli  ulkoiseen viestintdan

vaikuttaviin kulttuurieroihin, vaikka kyse oli sis&n viestinndn haasteista.
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Haastateltava 1. Maakulttuurit tulee oikeestaas &it@ kautta, etta se tapa tehda toita ja se
paikallinen normisto, jolla henkilékunnan toimintagdadellddn jne. niin on sitte
maakohtasia juttuja ja se on otettava niin kun &@ro vahan niin kun lakina - - Ne
vaikuttaa siihen kaupantekemisen tapaan ja kokuimoisen tapaan ihan eri tyylisesti ja se
l&htee siita, ettd kansallinen kulttuuri vaan dfasen.

Haastateltava 5: Mut et noi on silleen kun noi mamtniin pirstaleiset, et joka maas on
aivan erilainen lainsdadanto, et mité saat [ma@ajset jos me taalla et "NYT tés on nda
markkinointiohjeet, talla tavalla myydaan tuotedtanii se on aivan eri sdannot Italiassa*.

Viestinta- ja toimintatapojen eroja siséisen viaséin nakokulmasta tuotiin myds esiin
mutta niiden ei ndhda yleisesti ottaen aiheuttawaarkittavia haasteita tai esteité
sisédiselle vuorovaikutukselle, vaan ennemminkin koetaan pelkastddn hidasteina.
Vaikka kansallisia kulttuurieroja ei yhtena yhtesgiid osa-alueenkoettu yritysten

yhdeksi suurimmaksi haasteeksi, nousi haastatsalkigitenkin esiin muita selkeammin
eras yksittainen, kansalliseen kulttuuriin liitty)gviestintad hankaloittava kulttuuriero.
Tama Hofsteden valtaetdisyyteen ja Trompenaarsavusettuun vs. kohdistettuun
statukseen liittyva tekija voitaisin nimeta haasltavien puheen mukaan

hierarkiakasityserojen haasteeksi.

Haastateltava 2: Ja sit TAS on ehk& yks miké Yiittyiihin kulttuurieroihin, niin on se, et
esimerkiks sitten SAKSA, jossa TITTELIT ja téllaseh tosi tarkeitd, niin koska mun
tietteli on manager,mut sitte meidén viestintdjohtajan titteli on Vi€eesident, niin on
ihmisia jotka ei suoraan kommunikoi minun kansséogka tittelini on vain manager. Eli
jos ma esimerkiks lahetdn sahkopostia, niin harasiaa sieltd Saksasta, puhun nyt lahinna
meidan johtoryhméan jasenestd, joka on siis tamécutive vice president. Han ei
KOSKAAN vastaa suoraan minulle. Et, et tan tyypgpisi enemman mut ma nakisin, et se
littyy just tdhan niin kun hierarkiaan ja siina etéssa kulttuurieroon ja tda on
NIMENOMAAN Saksassa. - - Ja ehkd Saksassa on gji#skin, et "tieto on valtaa” ja
halutaan hallita sitd omaa pikku kuningaskuntaehjka sit niin kun pidetdédn osa tiedosta
itselld, jolla vahvistetaan omia asemia ja tota. ks@asahan on noin yleisesti ottaen hyvin
vahva sellanen toimintatapa ettéd "esimies kertoaulté, mitd mind TEEN eikd minun
valttamatta tarvitse tietdd muuta”.

Haastateltava 3: lhan selkeesti on néhtavissaj@ssain kulttuureissa on hirveen tarkeetéa
olla paallikko tai johtaja tai joku muu, etté net&ssa konsernissa mee ihan tasan tarkkaan.
Et Suomessa voi olla esim. tiedottaja nimikkeedlguj joka tekee aivan tasan yhta tarkeeta
hommaa kun joku viestintdjohtaja jossain muualléd @e on ehka tittelinkipeampia tai
tarvitsee sité tittelia enemman toimiakseen. Etdeyjossain yhteyksissa nakyy myds tassa,
ettd ma niin kun vastaan Yritys 3 BRANDISTA, jokaitenkin on aika iso juttu, niin
kylhan joku johtajan titteli vois olla aika hyva.a¥sinkin siind tapauksessa, jossa pitaa sit
ruveta sanomaan, et "kuulkaahan nyt téallasta etagahtua”.

Hierarkiakasityserojen haasteeseen liittyy mydseigdsti eri kulttuurien toisistaan

poikkeava nakemys viestinnan avoimuudesta tiedaskal ja tiedon valittamisessa.
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Haastateltava 1: Taa on nyt ihan spekulointia muaten yhtend esimerkkina vois ottaa ,ja
sama se vois olla viestinnankin puolella, et jokujpohjoismaalainen taso on erittéin
tallanen avoin ja annetaan paljon tietoa ja kdydisljon keskustelua ja suorastaankin voi
olla esimiehen kanssa eri mieltad niin se ei vald#i#én kdy ihan kaikkialla. Et jossain
Espanjassa* joku alkaa japattda jossain vaikkdligieasa sisdisessa viestintdkanavassa niin
olla eri mieltd vaikka maajohtajan kanssa, niimsesdhan niin kun tallanen...

Charles (Suomen Akatemia 2008) ottaa kantaa mosékisten yritysten tyontekijoiden
nakemyseroihin viestinndn avoimuudesta ja yritykseisdisesta hierarkiasta:
"Suomalaiset ovat tottuneet avoimeen viestintdan tigdon jakamiseen. Kun
suomalainen yritys viestii intranetin tai muun tedem valineen kautta, tieto menee
ympari maailmaa kaikille yrityksen hierarkiatasailbleville. Se saattaa olla ongelma
monissa maissa, joissa ei ole totuttu siihen, esiénerkiksi esimies ja alaiset saavat

jonkin tiedon yhta aikaa”.

Toisaalta hierarkiakasityserojen haaste voi tassakohden riippua vastaajan
henkilokohtaisesta nakemyksestd ja kokemuksesta oliai yrityskohtaista, silla
Haastateltava 5 toteaa, ettei hierarkia tuota baadtieidan yrityksessaan:
Haastateltava 5: Tas ei oo hierarkia, siis taalidoe jotain sellast et voin vaan
kommunikoida tuon kans. Et tdal muuten on sellastat koht, niin kun sanoin tarkkoja
ollaan kaikesta, ja tdd on aika vanhoillinen tolmianut ettd se VANHOILLISUUS tai se
tietty, ettd se PERINTEIKKYYS, ni ei kuitenkaan kata sitd, et t&al ois jotku sellaset
hirveet hierarkiat, et kyl taal ihan joka tasoltelkein aidosti voisin sanoa etta uskaltaa. --
et must tuntuu et kuka tahansa yksittdinen myyatij#o ihan mistd tahansa tai
myyntiEDUSTAJA voi olla suoraan yhteyksissa et "Hekka* mul ois sellanen ongelma

nyt téaalla et nyt pitdis...”, et siin mielessd tdad amust avoin ja taal ei silleen
HIENOSTELLA.

Yhteenkdan Hoftsteden tai Trompenaarsin ulottuvistkkhraastateltavat eivat viitanneet
niin painokkaasti tai usein, ettd niista voitaisjoku nostaa esiin yhtena yritysten
suurimpien haasteiden nimittdjand monikulttuuriruedkdkulmasta. Talléin voidaan
todeta, ettei tiettyja kulttuurisia tekijoita voidameta suomalaisten, monikansallisten
yritysten yhteisiksi haasteiksi. Tama voi hyvinkiitua siité, etta alueet joilla yritykset
toimivat, ovat erilaiset, jolloin myds niiden kohtaat kulttuurierot vaihtelevat.

Pelkastaddn Euroopassa toimivien yritysten kohtadmbkituurieroista johtuvat haasteet
ovat pienempia ja erilaisia kuin my6s Euroopan pikaella toimivien yritysten

haasteet ulottuvuuksiin nahden. Ulottuvuuksistateenikannatusta saivat kuitenkin
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Hofsteden valtaetdisyyttd ja Trompenaarsin saawugietvs. kohdistettua statusta
vastaava ulottuvuus eli haastatteluissa hierarkigj)seroina esiin noussut haaste
(Yritykset 1,2 ja 4), Hofsteden epavarmuuden vélis®n ulottuvuus (Yritykset 1,3 ja 4)
ja aikakasityksen ulottuvuus (Yritykset 3,4 ja 6k& Trompenaarsin spesifi vs. diffuusi-

ulottuvuus (Yritykset 3,5 ja 6).

Huomion arvoista on se, etta yksikdan yritys ei apt Hofsteden
maskuliinisuus/feminiinisyys ulottuvuutta yritystersisdisen viestinndn kannalta
haasteellisena tekijana ja oli taten ainoa ulotisyujoka ei kulttuurieroista
keskusteltaessa saanut lainkaan kannatusta taimuogén Maskuliinisuus/feminiinisyys
ulottuvuutta ei kuitenkaan kasitelty haastattelisgarsinaisten maskuliinisten tai
feminiinisten yrityskulttuurien eroina esimerkikkonfliktien kasittelyn tasolla, vaan
pikemminkin sukupuoliroolierojen ilmenemisena ykbgn eri osissa ja tytaryhtidissa.
Haastateltava 1: Intia* on esimerkkind, meil or siehia ja yhtd hyvin naisia sellasissa
positioissa tekemdassa siind meijan joukkueessa..eftdJa yhd enemméan menee tasa-
arvosempaan suuntaan, et siind mielessa.- -. Vaikeina melkein kaikkia nimityksia

kattelee, niin tuntuu et aijat on vahemmistonasaiisSilla lailla niin kun, et se menee vaan
tdhan suuntaan...

Haastateltava 6: Minun taytyy sanoa, etta ainalamaole sind 21 vuoden aikana mit& olen
téssa firmassa ollut t6issa, niin en mind nyt dile sellaiseen asiaan térméanny. Tdma on
kylld miesvaltainen organisaatio, etta meilla onki®kunnasta vain 15% naisia, etta taalla
on 85% miehid. - - Sanotaan, meilla on Japanis$afey tytaryhtion toimitusjohtaja on
nainen, meilla on aika monessa maassa henkilostjgmta tai viestintdjohtajana nainen,
tdssa konsernin johdossa on muutamia naisia, ja.tuos nyt sitd ajatellaan. Ja sanotaan
nyt esimerkiks Kiinassa* meilla on naispuolinen stietajohtaja ja tuota...ettd ottaen
huomioon sen, ettd meilld on vaan 15% naisia. Mngs on aika, aika hyvin.

Kansalliset kulttuuriulottuvuudet ovat pohjimmiltaaarvopohjaisia eroja (Hofstede
2001). Jaetut arvot muodostavat joustavan pohjganisaation yksikodiden yhteistyolle
ja voivat parantaa niiden sisaista viestintaa. (Marz & Jarillo 1989; White & Poynter,
1990; Buckley & Casson, 1998, Pihlin 2008, 332 nama Monikansallisissa

yrityksissa yhteisten arvojen muodostaminen votdakin olla ongelmallista, silla se
mika katsotaan tuomittavaksi yhtaalla voi olla Hysytyd toisaalla (ks. esim.
Blazejewski, Dorow & Sopinka-Bujak 2006).
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Monikansallisissa yrityksissa koko konsernin jakkéa kulttuureja yhdistavien arvojen
l6ytymisen ei katsota aiheuttavan haasteita eikdeni sopimattomuudesta johonkin
tytaryhtioon tai kansalliseen kulttuuriin ole ollatitkituissa yrityksissd kokemusta.
Painvastoin esimerkiksi juuri haastattelun aikoihervoprosessia lapikayvassa
yrityksessa 1 oltiin sitd edustavan haastateltamakaan positiivisesti yllattyneita siita,
miten helppoa "yhteisen savelen l6ytdmisesta” awguhteen naytti olevan tulossa.

Haastateltava 1: Mut et yllattaen naa on samarsiahaa asiat, et se ei tuu olemaan niin

kun esimerkiks sen suurempi haaste LOYTAA tavallaaltasta yhteistda savelta. Ja itse

asiassa namakin mitd tossa naa edelliset on nimedi oo, ne on sen verran kuitenkin
HYVIA.

Toisaalta yrityksissa tiedostetaan myods globaalsipivien ja yleismaailmallisten
arvojen haittapuolet.
Haastateltava 1: Ehkéa niiden [arvojen] heikkoufepissiing, et ne vois olla ihan yhta hyvin
partioliikkeen arvoja. Et niin kun ne on univerggalmydskin siind mielessa, ettd ne pystyy

allekirjottaa kuka tahansa. Et, et sekin on tietyst pitédis olla jotain sellasta mikéa
puhuttelee ihmisié ja tavallaan hitsaa taas enensitéfoukkuetta kasaan.

Haastateltava 5: Naa [arvot] vois yhtd hyvin olldpKilija X:n arvot tai Kilpailija Y:n

arvot. Ei tdd mitenkaan hirveesti nyt...erota tat&tadin muustakaan. On noi tollasia aika

yleismaailmallisia.
Blazejewski, Dorow & Sopinka-Bujak (2006) osoittivautkimuksessaan, etta
tytaryhtiéilla on eri tapoja sopeutua emoyhtion t&seiin arvoihin ja niiden
moniselitteisyyden ja epamaaraisyyden tulkintaahte¥et arvot eivat siis takaa sita,

ettd ne johtaisivat samanlaiseen arvopohjaiseettdgéiymiseen ja toimintaan.

5.3.3 Moninaiset yrityskulttuurit

Haastateltava 4: Ja mun taytyy sanoo, et Yritykséllniin suurin ongelma on ollu SE,
kansainvalises viestinnas, et sité ei ole juurik@ah UT. Se on ollun aivan minimissaan ja
tota ikdan kuin ndma vyhtiot, yksikdt ei oikeestaate ollut tdn konsernin ja

konserniviestinnan piirissa juuri lainkaan. Et seofiu hyvin 16yha se YHTEYS.

Yksi suurin haastattelujen perusteella haastetteadwn teema muodostui yritysten
sisdisesta moninaisuudesta, joka liittyi mm. osaldittajien haasteeseen - "Meil on

hirvittava maara tallasia oto-toimijoita tuolla ja tota kyllahan se on sitte kirjavaa se
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lopputulema, mita siitd syntyy” - mutta myos etenkyritysten rakenteen ja
maantieteellisen laajuuden haasteeseen (ks. kpfl)5.doisaalta monimutkainen
organisaatiorakenne mahdollistaa tuloksekkaan toiem mutta toisaalta vahentaa
monikansallisen yrityksen koherenssia (ks. esimitl&a & Ghosal 1990; Johnson 1993,
172) Monikansallisten yritysten toimiala- ja liiketijakoisuus tutkimuskohteissa
kuvastuu useina eri strategioina, minka lisakstygastoin niihin mukaan liittyneissa
tytaryhtidissa on useissa yha erilaiset, emoytiipsikkeavat yrityskulttuurit. Yritysten
siséinen monijakoisuus ilmenee joissain yrityksssia konkreettisesti ettd abstraktisti.

Abstraktilla tasolla puhutaan konserniin kuuluviemi tasojen erilaisista tavoista,
arvoista ja yrityslojaalisuudesta eli yrityskultttunakymattomasta puolesta.
Haastateltava 2: Meil on yritysostojen kautta dstgrtityksid, jotka saattaa olla hyvinkin
vanhoja et meidan vanhin yritysosto taitaa ollanyhtido X, joka on toiminu siella 1600-
luvulta [ahtien ja siel on ollu TOSI vahva ja oreédenkin hyvin vahva téllanen paikallinen
kulttuuri ja, ja kylla se aiheuttaa haasteita.
Yrityskulttuurien nékyva, konkreettinen puoli tadsienee esimerkiksi yritysnimien,
logojen ja sisaisen viestinnan kayttojarjestelnedévyytena.
Haastateltava 2: Meil oli aikasemmin erilaisia Sidstijarjestelmida, mista tuli se haaste et

ne ei aina kaikilta osin keskustelleet keskenatinyemeil on kaikilla 1&pi Yritys 2:n niin
kaytossa yks yhtenainen sdhkopostijarjestelma wiodk.

Haastateltava X: Venajan suunnalla taytyy tehd nédréia ratkasuja ja ensinnakin tietysti
kyrillinen muoto tuosta logosta.
Luthans ja Doh (2009, 165) toteavatkin, ettd jorssaonikansallisissa yrityksissa on
tytaryhtioita, joita ei voisi helposti havaita kuwlksi samaan monikansalliseen

yritykseen logoja ja raportointiproseduureja lukwaitamatta.

Yritysten sisdinen monijakoisuus on ollut yksi weird sisaista viestintda ja koko
toimintaa haastava tekija. Yhtad haasteelliseksstadizlujen perusteella voidaan katsoa
myo6s uuden yhtendisen strategian ja yrityskulttuwmiestiminen konserninlaajuisesti,

niin konkreettisella kuin abstraktillakin tasolla.
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Haastateltava 2: Jos...puhutaan tasta yleisesti meidBo Yrityksen 2 yrityskulttuurista,
niin...mehan on myoéskin meidan arvoissa on puhuttl fitd, ettd jakaa tietoa muiden
kanssa ja et tallanen on tarkeeta ja SEN tavaliaanteen ja viestin saaminen I&api on mun
mielesté ollu haasteellista. Mut siin on paéstgepdin mut se on edelleenkin HAASTE

Haastateltava 3: Siis se [suurin haaste intranettiyen yhdistdmisessd] on taa
muutosvastarinta. Eli kaikista on kiva tehda ys$tigitd mutta sitte kun ruvetaan oikeesti
hommiin niin "Alk&4 tulkokaan meijan tontille, eievhalutakaan tulla tanne”. Sit jos se
jollain tavalla mahdollistaakin, ettd ihmiset p&&deisiks toisen tietoihin, vaik ei niis ois
mitdan salasta mut se ei vaan kulttuuriin sovi'rattd s& nyt tuut meijan papereita
katselemaan”, et se on aika raju muutosvastarinteéd mais tulee. Tosiaan niin kun
paperilla hyva, mut sitte kaytanndssa PAHA.

Haastateltava 4:. On siind ihan hirveesti haasfeitdaan asennetasolla, koska on totuttu
hyvin itsendiseen toimintatapaan, niin eihdn o@hea sit yhtakkia ottaa vastaan ohjeita
jostain, vaikkapa konserniviestinnasta tai kondetlinnosta muuten. Et ihan taa koskee
ylinta johtoa tuolla alueilla, onhan se selvéd, sebd iso kulttuurin, toimintatavan muutos.
Mut se vaan on niin strategiaan kirjattu ja johtonéin paattany ja se vaan TEHDAAN.
Toisaalta ei meilla mitdan hirveeta muutosvastadar®LE ollut. Et kyl ihmiset on ollu aika
valmiitakin siihen muutokseen ja suorastaan ode#asitd. Mut onhan se tietysti niin, et
kun se omalle kohdalle osuu, niin kyl siind helpagee pienta sellasta ristiriitaa, et meil on
aina tehty néin ja sehan on aivan inhimillista.

Pohjimmiltaan on kyse muutosvastarinnasta, jokataéeltujen mukaan on voitettavissa
mutta vie aikansa. Viestintivastaavat siis kokewdtd sisdisestd moninaisuudesta
huolimatta yksi yhtenainen yritys on mahdollinenati&isevaa on integraation
toteuttamisen tapa ja onnistuminen siina:

Haastateltava 3: Se Liiketoiminta X:n yksikko jodilon vuonna V kun ostettiin, niin se on

varmaan hoidettu jotenkin huonosti se integraations koska EDELLEENKIN 2008,

2009 ihmiset puhuu siita kuinka Yritys 3 jotenkinfQ heidat ja talleen, niin se tulee

varmaan JOTENKIN sieltd, et sitd ei oo hoidetturkalfa, nii sit se vastustus edelleenkin

meita kohtaan on voimakasta. Ja sit taas taa biikétta Y:n puoli, vaikka nekin on kaikki

hankittu alun perin tdhan ja muut, niin ne on vamaoidettu sit PAREMMIN, koska niil

ei 0o sit sellasta niin kun...luontasta vastustusgdtdrvastaan. Ma luulen, ehkéa mulle nyt

selvis jotain tdssa nain...Et emma tieda onks sgsjutttuuri vai onks se vaan se asia et
kuinka hyvin ne on integroitu.

Monikansallisten yritysten moninaiset yrityskulttijohtuvat usein niiden toiminnasta
eri toimialoilla. Haastatellut yritykset kokivatkinettéa yrityksen toimiala maéaarittaa
pitkalti sen haasteita myos sisdisessa viestinn&& yrityksista esimerkiksi korosti,
ettd toiminnan paikallisuuden luonne on tekija, gokaikuttaa siihen, muodostuuko

kansallisista kulttuurieroista haasteita sisdisestinnan toimijoille. Lisaksi toimiala
voi monikansallisissa yrityksissa maarittaa vids@senteita ja osaamista seka tietysti
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my0s viestintateknologian kayttémahdollisuuksidkgoeri toimialoilla ja erilaista tyota

tekevilla inmisill& ovat erilaiset:
Haastateltava 2: No ehk&a noin yleisesti ottaen..dneipenkiloston suhtautuminen ja
asennoituminen esimerkiks intraan tiedon saamiaehapkkimisen kanavana ei oo silla
tasolla kun mité pitais nykypaivana olla. Eli joligestaan se, ettd sa avaat sen intran ja
menet katsomaan onko siella jotain, tuntuu olevaiiekin kauheen suuri kynnys. - -
Etta...et, et se et vaikka se olis siel intrassa, mim sekdan ei takaa sita, ettd edes ne
ihmiset jotka periaatteessa on sen tiedon niin lkhella niin sais sitd. - - [Esimerkiksi]
Nokia on tallanen high tech yhti6 eli siella ihniesion luonnollista kayttéa jotain intranettii

ja, ja ihmiset on AVOIMEMPIA téllasille kanavillgjusille kanaville ja uusille tavoille
toimia ja nain. Ja se on taas niin kun meilla ssesta

Monenkirjavilla yrityskulttuureilla ja organisaatioeri alakulttuureilla koettiin olevan
vaikutusta viestinnan haastavuuteen myoskin sigkokulmasta, ettd kansallisten ja
yrityskulttuurien katsottiin voivan olla dissonaiss®t keskenaan. Haastateltavat
viittasivat mm. siihen, ettd konsernin toimintapetieet saattavat olla ristiridassa
tiettyjen maiden kulttuurien ja toimintatapojen kaa, jolloin haasteeksi konsernin
nakokulmasta nousee konsernikulttuurin  mukaisen stviedn toteuttaminen
tytaryhtididen kanssa kommunikoidessa.
Haastateltava 2: Niin tavallaan se, ettd meidatyskulttuuri on tata [avointa] ja Saksassa

se yleinen tydkulttuuri ja tydskentelyilmapiiri ojotain toista, niin sillon se on aika
hankalaa. Ne on kuitenkin jonkin verran konflikideeskenaan.

Haastateltava 4:. Jos ajatellaan vaikka lahjontakorruptiota, toimintaa poliittisten

tahojen kanssa, niin tota mun mielest nail on adn/se YKSI Yrityksen 4 tapa ja sitd on
noudatettava. Kun myds me sitten yritetdan pyrkides, ettd kohdellaan meidan
tyontekijoita tasapuolisesti, on he ihan missd taha tdssa maailmassa, yha
kutistuvammassa maailmassa.

Haastateltava 6: Meilla on vahva Yritys 6 kulttujgise niin kun nakyy toimintatavoissa
meidé&n miten me kohdellaan asiakkaita ja, ja kaikddssa mika liittyy yhtion toimintaan,
niin se on sita Yritys 6 kulttuuria mutta kyllah&meidan on tietenkin otettava huomioon
kansalliset kulttuurit.--Meilla on tietyt sdénndtitem toimitaan ja tietyt arvot ja niin
edespain.
Miroshnikin (2002, 682) mukaan tutkimuskirjallisuusn pullollaan esimerkkeja
kansainvalisistd yritysfuusioista ja niissa tapalisia kansallisen kulttuurin ja
organisaatiokulttuurin yhteentdormayksista. Tastdkuolimatta voidaan pohtia, onko
haastateltavien esittamassa yrityskulttuurien jaskllisten kulttuurien kohtaamisessa

kyse kuitenkin vain pelkkien kansallisten kulttairi térmaamisesta? Haastateltavien
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esimerkit ja kommentit eivat viittaa yrityskulttuaista puhuttaessa Trompenaarsin,
Cameronin ja Quinnin tai Hoftsteden (ks. Hofsted®%) kaltaisiin yrityskulttuurien

ulottuvuuksiin. Dissonanssissa kun kyse tuntuu Uggp lopuksi olevan enemmaéan
arvoista kuin kaytanteistd. Tama onkin luonnollidtan ajatellaan, ettd emoyhtién ja

tyttarien valisessa viestinnassa viestijat eivathigyhdessa, vaan viestivat keskenaan.

Toisin sanoen, haastateltavien kokema yrityskulituu erilaisuus saattaakin olla
kansallisten kulttuurien erilaisuutta, joka vahwistja manifestoituu tytaryhtididen ja
emoyhtion yrityskulttuurissa ja niiden valisesséstinnassa Laurentin tutkimustulosten
mukaisesti. Tata tukisi myds Trompenaarsin ja Hagnpturnerin huomio siita, etta
tietyt kansalliset kulttuurit suosivat tiettyja tyskulttuureja. Mikali tassa tutkimuksessa
kulttuurien dissonanssissa voitaisiin osoittaa atevkyse kansallisten kulttuurien
ristiriidoista toimialakohtaisten tai yrityskohtes kulttuurien sijaan, saataisiin
tutkimukselle laajempi ja objektiivisempi sovelbttius. Voitaisiin siis puhua
suomalaisten,monikansallisten yritysten haasteista yhtenaised@pgukkona, kuin

mihin talla tutkimuksella pyritaan viittaamaan.

5.4 Haasteisiin vastaaminen yhtenaistymisella

5.4.1 Yhteinen kulttuuri ja arvot

Haastattelujen seka organisaatiodokumenttien asiglyyperusteella monikansalliset
yritykset ovat tarttuneet sisdisen viestinnan asigt pyrkimalla toteuttamaan
yhdenmukaisempia toimintatapoja ja periaatteitaistdayhdeksi omaksi teemakseen
voidaan erottaa pyrkimys luoda yritykselle yhter#&ipi konsernikulttuuri ja arvot.

Tutkimuskohteina olevien monikansallisten yrityssaikeana tavoitteena on vahvempi
yhteinen organisaatiokulttuuri. Petersin seka Wasgnin (1982) mukaan hyvin
toimivissa organisaatioissa onkin juuri vahva yma kulttuuri. Mita vahvempi
kulttuuri, sitda suuntautuneempi se on markkinoilémyitsee vahemman periaatteellisia

ohjeistuksia, organisaatiokaavioita tai yksityistebia proseduureja ja saantoja.
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(Hofstede 2001, 392.) Yhteisen konsernikulttuuriratsbtaan monikansallisissa
yrityksissa voivan siis toimia eraanlaisena komitmakanismina. Sen avulla voidaan
valttaa tytaryhtididen valista kilpailua seka pékkaisyyksia ja tuplatyotda (Welch &
Welch 1997, 678).

Ghosal ja Noria (1993, 678) nimittivat yhtenaistdtdinormatiiviseksi integraatioksi
Sen avulla kasvatetaan horisontaalista viestirftiiktioiden seka alueiden yhteistyon
maarad sekd persoonallisia, epavirallisia suhtdii@lla pyritddn luomaan yhteista
kulttuuria yrityksen yhdessa pitavaksi liimaksi. ril&sten, yhteisen kulttuurin
luomiseen tahtdavien ohjelmien kayttéonotto onkint@®000-luvulla trendind useissa
monikansallisissa yrityksissa (Blazejewski, Dorows&pinka-Bujak 2006).
Haastateltava 2: Me on viime vuosina niin kun LUOEWallaan sitd yhtendisen Yritys 2:n
kulttuuria ja se on mun mielestda EDELLEEN muotoufgsa ja tyon alla ja siihen vaikuttaa
monet tekijat. Nyt tdd meidan uus toimitusjohtagahdnen asenteensa viestintdan ilmi
selvasti tukee sita viestintaa ja tiedon jakamjataéllasta ja silla on VAAJAAMATTA

vaikutus téahan yrityskulttuuriin, mut se ettd MITEN nyt vaikuttaa on prosessi joka on
parhaillaan meneillaan

Haastateltava 3: Mut me ollaan aina tyytyvaisiijoda paiva toimii meijan eduksi, et joka

paiva taa konserni menee enempi yhteen.
Johtajuuden merkitys yhteisen kulttuurin luomisesgsatta myos sen muokkaamisessa
ja uudistamisessa on kiistaton. Muun muassa jamtggihtamistyylilla, viestintatyylilla,
asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin suhtautumistevaseka kyvylla motivoida on
valtava vaikutus organisaatiokulttuurien muokka@®és ja sailyttdmisessa
(Trompenaars & Prud’homme 2004, 187). Tutkituigatyksissa onkin panostettu
johtajien koulutukseen, jota niissa toteutetaansittein erilaisin ohjelmin. Tarjolla
halukkaille on my6s jossain maarin kielikoulutugtdon johtajien lisdksi voi ottaa osaa
muukin henkilostd. Kulttuurien vélisen viestinnaoukutusta yrityksissa ei kuitenkaan

haastateltavien mukaan, yritysta 6 lukuun ottamatityisemmin toteuteta.

Yritysten vuoden 2008 toimintakertomuksissa yhtstyanisen ja yhteisollisyyden
tunteen tavoite on kirjattu ylos selkeasti. Yksityksistd esittdd yhtenaisen, sisaisen

yrityskuvan kehittdmiseen tahtddvan prosessin eteneéhyvin, toinen kertoo, etta
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sisdisen osaamisen jakamisessa on saavutettu aiig@nvaihe ja asioita opetellaan
tekemaan yha enemman yhdessa, ja kolmas kirjaaeettaa kayttoéon uuden rakenteen,
jonka avulla yhtendistaa toimintansa yli maarajoj¥ksi yrityksista kirjaa ajatuksen

kayttamalla jopa selkedasti iimaisua "yhteisen wi¥rkulttuurin rakentaminen”.

Yksi ja yhtenainen konserni on nahty tutkituissatylsissa tarpeelliseksi, silla
eritasoiset, erilaiset strategiat ja useat eritatumvat sekavuutta niiden kokonaisuuteen
ja etaannyttavat niiden osia toisistaan seka imseyhatiosta. Lisdksi monikansallisten
yritysten sisélla voi esiintya kilpailua esimerkikisiotteita tai palveluita tuottavien
yksikoiden valilla:

Haastateltava 1: On olemassa YKSI Yritys 1, ei @lsga niin, etté jokaisella on oma Yritys

1 ja nelja segmenttia tappelee keskenaan kun deaibikein tehokkainta et ne tappelis tan

ulkomaailman kanssa keskendan. Muodostais ikaam jkagin keskendan eika niin et ne
kuluttaa energiansa tdhan keskinadiseen, sisédisgappgailuun.

Haastateltava 3: Siis onhan nda haaste, kaikkbn&iasteita. Taa strategia ja kun niitd on
kolmella tai neljalla tasolla eri strategiaa, niititen ne yhdistada, miten ettei niitd sekota
toisiinsa, koska sekin on hirveen vaikeeta. Tiélimmiset menee ihan sekasin jos niille
selittdd et "tdd on nyt tA4 meidan strategia”,hettkinen mika strategia, kun mullahan on
téssa tallanen strategia”. Tas on viela pari vétgsia joilla oma strategia, niin kyl se jollain
tavalla on haaste. Tai on selked haaste. Ja t@neln on tietysti taa brandijuttu etta pitais
teha jotekin selkeempi politiikka siita, ettd mikéitys 3 on télle Liiketoimintaryhman X
liketoiminnalle Y, mit& se tarkottaa?

Vahvan yhteisen kulttuurin muodostamisessa yhtelsgto konsernin kattavat arvot
ovat oleellisia. Vaikka yhteisten arvojen l6ytyminenonikansallisessa yrityksessa on
haastavaa, katsotaan yrityksissa itse arvoprosadsammaksi kuin lopulliset arvot.
Osassa yrityksia on viimeisten vuosien aikana kd&py yhteinen arvoprosessi, jossa
tyontekijgt ovat saaneet osallistua yrityksen amojvalintaan. Interaktiivisella
arvoprosessilla niissd on pyritty edistamaan kamear sisaista vuorovaikutusta ja
vahvistamaan yhtenaisyyden tunnetta:

Haastateltava 1: Mut kuitenkin nadissd arvoissakin oe tarkeintd pelkastddn ne

lopputulemat eli ne arvot ja niiden maarityksetawvamyoskin se itse prosessi. Et

henkilokunta paasee vaikuttamaan siihen, kaymaginjddpohtimaan et onks taa tarkeeta

vai onks toi térkeetd ja miks ei oo téarkeetd, niéé toineen on téarkeempaa kun toi toinen
juttu. Ja tavallaan, kun osallistut siihen, niinosehelpompi hyvaksya lopputulema.

Haastateltava 6: Ja ettd siité [strategiasta)] lsteKaan, etta se ei ole vaan ettd |ahetetaan
séhkopostina kalvot, hah!
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Denison ja Mishra (1995) esittdvatkin, ettd ostlliinen organisaation
paatoksentekoon luo kuuluvuuden ja vastuun tunnétteeisten merkitysten jakaminen
tai vahva tunne siita "miten asiat tehddan” ovakd#a integraation, koordinaation ja
kontrollin 1&hteité organisaatiossa (Miroshnikin020 541 mukaan).

Sisadisen yhtenaisyyden ja yrityskulttuurien integien saavuttamisella on paljon etuja
mm. resurssien kannalta, kun "pyorad ei tarvitsé&siée uudelleen joka puolella
organisaatiota”, kuten yksi haastatelluista asiatmaisee. Yhtenaisyyden
saavuttamattomuus nahdaan yrityksissa jopa hajtt@mka ennen kaikkea heijastuu
ulkoiseen viestintaan. Kun sisédiset kaytanteetojmintatavat seka tietoisuus muiden
toimista eivat kohtaa ja ole ajan tasalla, se nakyys ulospdain ja vahingoittaa talléin
koko yrityksen toimintaa ja imagoa:

Haastateltava 4: Naékin on ihan viestinnallisiasheita myds, et sit kun me saadaan tatéa

tarjpamaa selkiytettyd, ja pystytddn paremmin kedan asiakkaalle ettd mitd, mitd han

voisi meiltd saada.. niin tota.. niin markkinoinéistinndssakin paastdan paljon niin

kuin...tammoseen tehokkaampaan, tavottavampaan, kobtlenpaan viestintaén. Yks ja

sama asiakas aikaisemmin saattoi joutua niin kestwindn kohteeks jokaiselta toimialalta

erikseen jos huonosti kavi. Erinimisistd yhtidigtita han ei valttdmatta edes tajunnut

Yrityksen 4 yhtioiksi, kun se nimi ja merkkikirjdiaiin kauhea.
Yhteisen kulttuurin ja arvojen luominen tutkituisgatyksissa ei perustu pelkastaan - tai
ole valttamatta edes laht6kohtana - yritysten gytglen tavoitteluun. Taustalla
kulttuurimuutoksille ovat myds parempien tulosteavdittelu seka voimavarojen
saastaminen yhteisty6ta lisdamalla. Yhtenaisemmdttularin ja yhteisten arvojen
luomisen prosessilla haetaan lisdksi sujuvuuttatysten sisdisen viestinnan
prosesseihin, silla yhteinen ndkemys helpottaaistiteuorovaikutusta ja etenkin myos

ulkoista viestintaa.

5.4.2 Yhteinen Intranet ja henkilostélehti

Selkea tutkittavia yrityksia yhdistava keino vaataisdisen viestinndn haasteisiin, on
intranetin roolin uudelleenmuotoilu ja kanavan kéytahdollisuuksien tehostaminen.
Erilaisten organisaatiotasoisten ja yhtidkohtaisteranetsivustojen yhdistaminen onkin

jo kaynnissa suurimmassa osassa haastateltujksrdtyMuutamassa intranetsivut on
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yhdistetty yhteiseksi konserni-intraksi jo aiemmiocehmuskallion (2006, 295-296)
mukaan useat tutkijat esittavat, etta intranetsojaa yhdistaminen on hyoédyllista siksi,
ettd niiden sisallontuotanto voidaan paremmin k&&kija sitd voidaan paremmin
kontrolloida.  Talldin  informaation  strukturoinnista tulee  tehokkaampaa,
informaatioahkya voidaan valttaa paremmin ja irgtan kaytettdvyydesta tulee
helpompaa. Toisaalta intranetin sisallosta tuld®ité myos yleisluontoisempaa ja

nakokulmiltaan rajoittunutta.

Haastatellut viestintdvastaavat toivovat viestiefpédisyn ja ainakin viestinnan
vertikaalisen maaran lisdantyvan helpottamalla yi@ddteiselle viestinnan areenalle.
Kalla (2006) osoittaakin tutkimuksessaan, etta nhigdpommaksi viestinta tehdaan
suomalaisissa, monikansallisissa yrityksissa, sit@mman viestintda voidaan olettaa
tapahtuvan ja toteutettavan. Padasiassa haastat@evat kuitenkin yhteisen konserni-
intran palvelevan suurempaa yhteenkuuluvuuden ttmmneseka tehokkaampaa

tiedonvalitysta.

Haastateltava 4: No meillah&n on ollu ja on tahéketkellda muutaman vuoden ollu Intra.

MUTTA ongelma on se, etta meilla on ollu yli kolnygkmenta Intraa, jotka ei valttAmatta

kovin paljoa keskustele keskenaan. No nyt tassdrgnaikana kun ma olen ollut taalla, niin

sen verran on saatu aikaan, et nda toimiala-lktiéénkin on synkassa tan konserni-Intran
kanssa ja HE ottavat omille sivuilleen kaiken si@érkeéan tiedon, mikd me laitetaan sinne
konsernitason Intraan. Etta se toimii silla laiftautta meil on nyt tydn alla ihan uuden

séhkdsen tydymparistdon rakentaminen, joka sittenttaa koko kaytannon ja se ulotetaan
naihin tydmaaihmisiin ja liikkuviin ihmisiin niintéd he péaésee kotoa, kotikoneelta myo6s
sinne, et se tavottaa sit paljon laajemmin. SAMATENIdan ulkomaanyhtitt otetaan tan

Intran pariin myds niin se ratkasee jo aika momgedmaa.

Haastateltava 5: Mut et jatkossa ajatuksena on,semr kaikki tarvii olla mielettéméan
hienoo hiottuu tiedotetta, vaan vahén sellast njaattuna et "hei laitan tast nyt
lentokentalta et kuulin justiinsa...” Semmust niimkkESKENERASEMPAAKIN tietoa.
Jos ajatellaan et tast on jotain hyotyy, et "heiotdte menos sinne messuille nyt sinne
Nizzaan*, et oltiinpahan just messuilla tuolla Hartsa, etta... tammyset ja tammyset asiat
nousi sielld...yleisokysymyksena”. Niin kun TOIVOTAANATSOTAAN NYT miten se
lahtee.

Haastateltavat eivét viitanneet informaation paraampkontrollointiin, vaan painvastoin
intranettien  yhtendistamisen koetaan tarjoavan wilibduden avoimempaan
tiedonkulkuun ja jakamiseen. Tall6in intranetin &&jat katsotaan myos niiden sisalloén
tuottajiksi, mik& onkin Lambin ja Davidsonin (200264) mukaan paras tapa saada
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aikaan intensiivistd intranetin kayttéd. Intranesisallontuotanto voi Lehmuskallion
(2006) mukaan toisaalta olla seka keskitettya edfautettua eli hybridimuotoista
tiedonjakoa. Intranetin kayttd ja sen sisallon taminen on loppujen lopuksi
riippuvaista kunkin yrityksen omista s&annoista narmeista eli yrityskulttuuriin

littyvista tekijoistd. Intranetin kayttémahdolligksien voidaan edelleen olettaa
vaikuttavan tahan, jolloin vaikutuksensa on mydsyksen toimialalla (esim. teollisuus

vs. toimistotyo).

Alun perin yrityksissa on siis ollut maa- ja liilkétikohtaisia intranetsivustoja, joiden
lukumaarasta niiden viestintdvastaavilla ei olesegélttamatta ollut tarkkaa tietoa.
Uudistuksen mydta erilliset intranetit tullaan kakeaan emoyhtion intranetsivuston alle
(yrityksissa, joissa nain ei ole jo tehty), jollopnitysten tyontekijoilla on mahdollisuus
seurata ja jakaa sekd oman yksikkonsa ja alueeatéiskako konsernia koskevaa tietoa.
Kanavaa pyritaan hyodyntamaan myos interaktiivisEmaiumina ja tyokaluna, johon
muodostetaan erilaisia yhteistydtiloja ja "tydop@ytoman tyon tekemista sekd muiden
kanssa viestimistd varten. Lisaksi erilaisten sosten medioiden kayttoa, kuten
blogien, Facebookin tms. hyddyntamista intraneties&itaan muutamissa yrityksissa.

Haastateltava 5: Et siel on sellaset tydskentalytédrikseen on sit sellanen perinteisempi et

tds on uutisia ja tas on Yritys 5 uutisia ja tasn@é@ organisatoriset uutiset sen mukaan

missd s satut olemaan ja tas on maantieteell@uinan mukaan uutiset. Mut sit on

sellanen My Work-osio, mihin on perustettu et thsvaikka x-yhteis®, tdssé voidaan puida

niitd asioita ja siin on keskustelu, niin kun bloga pikaviestinmahollisuudet niin kun

kommentoinnit, et "hei huomasitko et siel olikin ioé&n johtaja kirjottanut néin ja otapas
t&a huomioon kun lahdet sinne ja...”.

Haastateltava 6: No tuota kylla me siséltoja ddifla yleisella tasolla on mietitty 1ahinna
nyt mitd on globaalissa kanavassa, mitd on paskalliavassa, mika on businesten
kanavassa ja mita on sitten paikallisyhtiditterevedioissa, ettd siis tallainen niin kun
PERUSASIAT on olemassa. Niin kun mina sanoin $#ignan sosiaalisen median strategiaa
me parhaillaan ollaan miettimassa eli se on pilddigield ikdan kuin kesken, mutta etta
kylla siihenkin varmaan tullaan sitten miettimaata emika se sisalté tulee olemaan mutta
minulla ei ole viela silhen mitdén sanottavaa.

Lehmuskallio (2006, 289-290) toteaakin, ettd usg#iykset ovat alkaneet kayttaa
intranettia paakaytavanaan palvelujensa ja tyogdlansa tarjoamiseen ja niihin
integroidaan myods monia tydprosesseja. Intranifitt esiis vain tarjoa tietoa, vaan ovat

my0s oman tyontekemiseen tarvittavia tyokalujaramettien sisallon profilointi ja
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personalisointi ovat Suomessa kuumia puheenaiheitaanettien kehittdjien
keskuudessa juuri nyt, mutta niiden toteuttaminenmon. resurssien puutteen vuoksi

yha vahaista (emt. 306).

Osa haastateltavista koki myds yhteisen henkilébttidn tarkedna yhteisen kulttuurin
luomisessa ja strategisen viestinndn keinona. MNelj§rityksistd on kaytdssaan
konsernilaajuinen ja yhdella divisioonatasoinen Kiéstdlehti. Yhdella yrityksista

yhteinen, konsernilaajuinen lehti juuri ilmestyisenmaista kertaa vuonna 2009. Nain
ollen noin 80%:lla yrityksistda on henkilostolehtiajkossaan, mika vastaa hyvin
Lehmuskallion (2006) toteuttamaa tutkimusta, joss@malaisista monikansallisista
yrityksistd 22 yrityksessa 25:stéa oli lehti kay#@#s. Lehtid julkaistaan yritysten
paakielilla eli seka suomeksi ettd englanniksi gesgain yrityksissa myos ruotsiksi,
saksaksi, ranskaksi, espanjaksi ja/tai italiakehtLon useimmissa yrityksissa painettu,
mutta yksi yrityksistd lahettdaa lehtensa tyontakgdsahkoisena ja siind on seka

suomenkielinen ettd englanninkielinen teksti.

Yksi yrityksista listaa henkilostblehden tehtavaumaavanlaisiksi: yrityksen keskeisten
viestien tietoisuuden ja ymmarryksen kasvattamindoen rakentaminen ja
vakiinnuttaminen yrityksen toiminnalle ja prioritedle, tyontekijoiden arvostuksen
valittaminen, ammatillisen laadun ja mielenkiinteis tarinoiden raportointi, strategian
muotoilu  ymmarrettaviksi  tavoitteiksi ja  kasitteiks yhtendisen yrityksen

muodostamisen prosessin nopeuttaminen, parhaakssotkgen ja kokeiltujen

kaytanteiden esittely, kontekstin ja taustatiedakaminen sekd yhteenkuuluvuuden
tunteen luominen ja yrityskulttuurin vahvistamingdoholin (2009, 181) toteaakin, etta

henkilostdlehdella on yha melko luja asema verk&stnan taydentgjana.

5.4.3 Yhteistyon lisddminen ja verkostoituminen

Sisdisen viestinndn toimivuuden lisddmiseksi ysigkd on pohdittu viestinnasta
vastaavien oto-tiedottajien verkoston vahvistamistayhteistyon lisddmistd. Taman

katsotaan tutkituissa yrityksissd olevan oleellisiigsi, ettéd voidaan jakaa parhaaksi
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katsottuja kaytantoja tai jopa erilaisia materiggldukea toimijoita, jotka eivat ole

viestinnan ammattilaisia ja ennen kaikkea helpottadonkulkua. Verkoston avulla
oikeat viestijat ja muut toimijat l6ytyvat helponmisilloin kun tieto on saatava
eteenpdain. Lisdksi yhteydenpidon kynnys madaltuu tipdonvalityshalukkuuden

arvellaan parantuvan, kun verkoston toimijat ovahwemmin yhteydessa ja tuntevat
toisensa:

Haastateltava 1: On paljon helpompi ottaa yhteydtdonkin maahan, kun tuntee sen
henkilén kun, ettd se on vaan joku nimi jossain.

Haastateltava 4: Et ma uskon enemmaén, et kuitenkarsinkin tammdsessa
muutostilanteessa niin juuri tan henkiloverkostaonhiseen kuin pelkkdan tammoseen
ohjeistukseen tai malleihin. Niitdkin me tarvitgantulee joka tapauksessa, mutta se missa
me ollaan huonoja on taa, tda tammonen niin kureg$é tekeminen, verkostoituminen --
Niin tota, kylla se vaatii semmostasemmosta hyvaa verkostoa, jossa tosiaankin on
nimetyt yhteyshenkilét.

Haastateltava 5: Mut ma oon ajatellu et ens vuormaidan taytyy perustaa sellanen
verkosto, et...Tietenki Englannit Saksat siel on rkiim enemman vakee kymmenittéin,
niiden hoitamiseks taytyy olla semmunen. Meil eitaBd hetkella. Meil ei oo semmusii
nimettyja viestintavastaavia et ne on kayty maajain kautta ja sit ne on jotain delegoinu.
Mut et meijan pitda ottaa haltuun se puoli...Meibeisellast jarjestelmallist...

Juholin (2009, 169) toteaakin, ettd verkostotiegeh kokoontuminen,
kouluttautuminen seka yhteinen suunnittelu vahveta verkoston voimaa ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Oto-tiedottajien veidibsmisella voidaan saavuttaa
myO6s mm. heidan tiedottajaidentiteettinsa vahvisstan tiedon ja kokemusten
vaihdantaa, yhteistd oppimista, strategisen otteeahvistamista ja koko

viestintafunktion roolin vahvistumista (emt. 135).

Yhdessa yrityksista yhteistydon merkitys on nahtyetlisena myo6s toisenlaisesta
nakokulmasta katsoen seka maantieteellista lewn@jsyyttd hyodyntaen. Yritys 4
hyodyntad nimittdin maapallon aikaeroja niin, ettdoyhtion tarkeitd suomenkielisia
tiedotteita saatetaan k&antdd paivasaikaan Karegd@sioin Euroopassa on yo.
Kaannokset ovat talloin valmiit juuri oikeaan ailka&uomessa seuraavana aamuna.
Tassa mielessa yhteistyon lisdamisen ja verkoswasen avulla voidaan kohdata

monentasoisia eri haasteita.
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Sisaisen viestinnédn suunnitelmia ja linjauksia itatkkseen tarjonneista yrityksista 1-3
kukin kirjaa yl6s viestintaverkoston tukemisen, eibtydon lisaamisen tai sen
vahvistamisen jollain tapaa. Yksi yrityksistd kajguunnitelmiinsa yksityiskohtaisesti
yhteistyon lisdamisen viestintdvastaavien keskemk&usittaisten uutiskirjeiden ja
neljannesvuosittaisten tapaamisten avulla. Toireas tmuotoilee yleispiirteisemmin,
ettd sisaanpain kaantyneisyyden ja paikallisuugaarssisaisia esteitd on poistettava ja
uutisia jaettava eri yksikoiden sekd koko yrityksemteison kesken. Vaikka
haastattelujen ja organisaatiodokumenttien pohja#ta saatu enempéaa tietoa
verkostoitumisen suunnittelusta tai yhteistyondisésen konkreettisista esimerkeista tai
tavoista, on kyseinen verkostoitumisen tendensgykgissa selkeasti esilla ja silla

haasteisiin.
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6 TULOSTEN KOONTI JA TARKASTELU

6.1 Muskettisoturit globaalissa kuningaskunnassa

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisiaabvsuomalaisten, monikansallisten
yritysten sisdisen viestinnan haasteet 2010-luvuidtysten viestintdvastaavien
nakokulmasta tarkasteltuna seka millaisia toimen@it yrityksissd on suoritettu tai
keinoja otettu kayttdon haasteiden kohtaamiseksifosten analyysin perusteella
suomalaisten, monikansallisten yritysten sisdiseestvnan haasteet 2010-luvulla
voidaan jakaa kahteen isoon aihealueeseen: yrityséstintajarjestelmaan seka niiden
sisdiseen, moninaisiin  kulttuureihin ja kieliin ttyviin haasteisiin.  Yritysten

viestintajarjestelmaan liittyvat haasteet muodaostuweljasta eri tekijasta: 1) yritysten
rakenteen matriisimuotoisuudesta, 2) niiden suardsbosta ja maantieteellisesta
levittaytyneisyydestd, 3) oman toimen ohella toista tiedottajista seka 4) tiedon
saatavuuden ja saavutettavuuden ongelmista. Kudituio ja kieliin liittyvat haasteet

puolestaan syntyvat ) kielitaidon puutteesta pnésista vieraan kielen kaytt6a kohtaan
II) kansallisten kulttuurien tiettyjen ulottuvuulksi eroista ja yhteisten arvojen
yleismaailmallisuudesta seka Ill) yritysten mongauudesta yrityskulttuurien

konkreettisella ja abstraktilla tasolla.

Jos haasteita verrataan Komulaisen 2000-luvun alssrittamaan tutkimukseen
sisdisesta viestinnastd erddn suomalaisen konsgrrtéeiman ruotsalaisen tytaryhtion
valilla, ovat haasteet yha suhteellisen samanka&taKomulainen luetteli viisi asiaa,

jotka vaikuttavat monikansallisen yrityksen vietiémn: 1) kanavien kaytt6, 2) erilaiset
nakemykset emo- ja tytaryhtion suhteesta, 3) gyaoisaatiokulttuurit, 4) organisaation
rakenne ja 5) maantieteellinen hajautuminen. Hékkasteli haasteita tosin tytaryhtion
tyontekijoiden nakokulmasta, kun taas tassa tutkBessa haasteet maéaaritellddn
konsernitoimintojen  viestintdvastaavien perspeidiaz Tulokset ovat siitakin

huolimatta jossain maarin yhtenevaiset, vaikka miyikimusasetelmien erilaisuus on

otettava huomioon.
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Haasteiden kohdalla on vaikea erottaa niitd tigdttypaarittajia, jotka haasteita
aiheuttavat ja toisaalta myo6s niitd seurauksigkajatiista juontuvat, silla haasteet ja
niiden syyt ovat niin tiiviisti yhteydessa ja kietoneet toisiinsa. Kuten Komulainenkin
(2000, 31) toteaa, on haasteellista - jos ei maimdat- tarkasti osoittaa viestintdan
vaikuttavien eri tekijoiden tarkkoja vaikutuksia.&iN ollen siis eri tekijat, kuten
rakenne, vaikuttavat useisiin haasteisiin, jotkal@staan taas voivat johtua monista
tekijoista. Tuloksissa esitetyn jaottelun mukaisestempdd haasteita erottelematta,
halutaan niitd painvastoin seuraavaksi kasitelldendisend kokonaisuutena, joka
hajautuu erindisiksi ulottuvuuksiksi, mutta prob&imoituu yhden nimittdjan alle.
Monikansallisten yritysten sisaisen viestinnan bheets voidaan siis viimekadessa
tiivistaa ainoastaan yhdeksi globaaleja kuningas&urieimaavaksi ongelmaksi:
yhtendisyyden puutteeksi.

Kun yritys kasvaa monikansalliseksi, puhutaan useinkooltaan melko suurista
yrityksistd. Organisaation koon kasvaessa siim@itoen ihmisten vuorovaikutus ja
yhteisyyden tunne vastaavasti vahenee. (Harisal®8,2@2-26.). Koon kasvaessa
yrityksenrakenneluonnollisesti samalla monimutkaistuu, silla siineiee lisda osia ja
tasoja. Naiden suhde toisiinsa ja niiden valinestwnta voi olla riippuvaista mm. osien
koosta, sijainnista ja kansallisuudesta seka luigesta samankaltaisuudesta (Chung,
Gibbons & Schoch 1999, 648), jonka haastateltavhiepllaan vahvistivatyrityksen
rakenteella voi olla vaikutusta mm. tyontekijoidetyOtyytyvaisyyteen, siihen
sitoutumiseen (Johson 1993, 139-173) seka tyoiidkin asenteisiin ja kaytbkseen
(Robbins & Judge 2009, 575), mika sekin vastaartutksessa saatuja tuloksia.

Asenteet ja henkiloston kaytdsvat pohjana yrityksen henkiloston keskindiselle
viestinnélle ja vaikuttavat nain ollefledon saatavuuteen ja saavutettavuutedos
esimerkiksi emoyhtioon tai koko konserniin asenotadn kaukaisena ja omasta tyosta
etdisena tekijana, ei tietoa sen toiminnasta pegitgénaén, huomioimaan tai vastaavasti
valittamaan eteenpain. Tietenkin yrityksen viegj@jestelmaansa kayttamésurssit
myos vaikuttavat tiedon saatavuuden ja saavutettavulrdesteisiin ja samalla viela

esimerkiksi siihen, kuinka paljon informaatiotatykisessa on mahdollista valittda ja
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millaisia kanavia kayttaen. Tama puolestaan vadleutkoettuuninformaatiotulvan
maaraan. Resurssit ovat lisaksi kytkokssitiedottajienmyota koituviin haasteisiin,
silla heidan viestinnalle omistamansa aika on usaeittamatonta eika heidan
kouluttamiseensa viestintataitojen suhteen valttéiméle resursseja panostaa. Oto-
tiedottajien verkosto nahdaan selkeasti tarpeengamnenkin muodostamisessa on omat

haasteensa.

Toisaalta tiedon saatavuuden/saavutettavuuden demastakokulmasta tieto ja viestit
voivat eri tasoja pitkin kulkiessaan "jddda matkearrelle”, muuttua tai vaaristya
"rikkindisen puhelimen” tapaan, kuten yksi haadtatésta toteaa. Viestien
vaaranlaiseen tulkintaan tai niiden alkuperéiserkottuksen muuttumiseen voivat
vaikuttaa mmyviestijoiden kielitaidon puutg kulttuurinentapa hahmottaa tai arvottaa
asioita eri tavalla. Tutkimustulosten perusteella kansallisten kultiemurei kuitenkaan
koeta sinansa vaikuttavan ja aiheuttavan yritysisdisessa viestinnassa merkittavia
haasteita, vaikkakin kulttuurien haasteellisuuddstakusteltaesshierarkiakasitysero
eri kulttuureissa nousi esille muita kulttuurierognemman. Miesten ja naisten
sukupuoliroolien kulttuuristen erojen vaikutus gs#&n viestintaan taas kiellettiin l1ahes
taysin. Muutoin Hofsteden tai Trompenaarsin kultiwlottuvuudet eivéat erityisen
selkeéasti nousseet esille haasteita maarittavikifoigs, jotka oltaisiin osattu nimeta.
Kulttuuristereotypioiden ei myoskaan katsottu haeah viestintdda emoyhtion ja
vierasta kulttuuria edustavan tytaryhtion valillgita vastoin viitattiin yleisesti eri
arvoihin ja tapoihin toimia, mikd nakyy konkreett$i sellaisissa yksittaisissa
haasteissa, kuten esimerkiksi henkildstolehdenseséldn sovittamisessa eri maiden

kulttuureihin.

Kulttuurieroja  haasteellisemmaksi  nostettin ~ eséi yrityskulttuurit  seka
toimialakohtaiset erothenkilostéssa ja niiden vaikutukset esimerkiksi stiran
auditointiin tai yhteisyyden tunteeseen ja sen &Hamiseen viestinnan avulla.
Harkbnen (1994, 85) havaitsi samoin, ettd kanséstyéniseen liittyviin viestinnan
jarjestelyihin vaikuttavat suuresti yksilolliset ityistekijat, joista tarkeimmiksi han

huomasi yrityksen toimialan ja yrityksen ulkopuetistapahtumat. Yrityskulttuuri ja
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toimiala voivat vaikuttaa myos viestintdasenteig¢aaim. teknologia vs. rakennusala) tai
siihen missd maarin viestinnalle asetetaan vaasmuledellytetddan sen osaamista ja

siihen osallistumista jne.

Seka kansallisten ettd yrityskulttuurien diverdiieeaiheuttaa monikansallisissa
yrityksissa sen, ettd viestijat emo- ja tytaryhgsd tulkitsevat ja merkityksentavat
viestejd mutta toisaalta myds itse viestintdd mamirtavoin. Tama aiheuttaa haasteita
yritysten siséiselle viestinndlle operationaalsethsolla, mutta etenkin strategisen
viestinndn nékokulmasta, jossa tavoitteena on ygla henkilostolle yhtendisempi ja
yhdenmukaisempi strategia. Diversiteetti tekee tiiadsta (samanlaisten merkitysten
yhdentdmisestd) sekd integraatiosta (samanlais@mintojen yhdentamisesta)

vaikeampaa (Adler 2002, 108). Kansallisten ja oiggatiollisten kulttuurien

moninaisuudella on siis tutkimuksen perusteella ikasallisten yritysten sisaisen
viestinndn haasteissa suuri osuus, joka nakyy naenke eri tavoin. Se johtaa
yhtendisyyden puutteeseen, mika puolestaan ailaeluttaisia muita haasteita yrityksen
viestintgjarjestelman tasolla. Toisaalta monikdrstah yritysten sisaisen viestinnan
haasteita aiheuttavat myds monet muut tekijat, énimkoksi haasteita mutta myo6s
niiden syitd ja seurauksia on vaikea erotella ¢$tésin  omiksi selkeiksi

kokonaisuuksikseen. Kuvio 5 esittda yhden malsolltavan, jolla yritysten siséisen

viestinndn haasteiden keskinaisia suhteita ja Wsiéytoisiinsa voidaan havainnollistaa:
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Maantieteellinen levittaytyneisyys Eri kielet, kulttuurit ja
<I& suuri koko | toimintatavat
v
HaIIitsemattom\u‘us l \
Informaatiotulva «———  YHTENAISYYDERUUTE Asenteet
Oto-haasteet etibn
/ saatasisaavutettavuus
Eri organisaatiokulttuurit & toimialdt Ulkoinen viestinta
R E S U R S S I T

KUVIO 5 Siséisen viestinnan keskinaiset vaikutussetja linkittyminen toisiinsa

6.2 "Yksi kaikkien ja kaikki yhden...”

Yhtendisyyden puutteeseen ja sen eri ilmenemismhintovastataan tutkituissa
yrityksissa konsernin yhtenédistamisen strategiajlapka mottona tuntuu olevan
useimmissa niista "yksi yhteinen yritys X":

Haastateltava 1. Puhutaan tasta yksi ja vain ykiy¥ 1 etta se on tavallaan se yksi Yritys
1-kuva kaikilla

Haastateltava 2: Meil on sellanen ohjelma, jotsktatan nimellda "One unified Yritys 2”.

Haastateltava 4: Nyt me opetellaan olemaan yk&ngihen Yritys 4

Tama konkretisoituu pyrkimyksend Iuoda niihin  20@Qulla yhtenéisempi

yrityskulttuuri, mik& saattaa ndkya sekd konkreetta yritysiimeen (logojen yms.)
yhtendistymisena etta abstraktimmalla tasolla esilk& yhteisen arvoprosessin
toteuttamisena. Yhteinen arvoprosessin toteuttamssattaa yhdistda konsernia jopa
enemman kuin sen lopputuloksena syntyvat yleismmadlilset arvot, jotka eivat

identifioi konsernia riittdvasti muihin kilpailijbin nahden. Welch ja Welch (1997, 682)
ovatkin sitd mielta, ettd henkiloston sisaistaméiteiset arvot monikansallisissa

yrityksissa ovat saavuttamattomaksi jaava tavoite.
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Yhtenaisemman yrityskulttuurin  luomisessa panoatetgohtajien koulutukseen.
Yritysten johtajille ja esimiehille pyritdan esmt@an yhtenainen visio ja heité yritetaan
avustaa strategian viestimisessa sekd erilaisiategianjalkautuskeinoja etta
materiaaleja tarjoamalla. Tama on tarkedd, koskahtajen visioiden
epdjohdonmukaisuus voi johtaa tuhoisiin lopputulioks Se synnyttdd aina
hammennysta ja darimmaisissa tapauksissa voi jdkifggnadiseen kaaokseen, jossa
organisaation eri yksikot toimivat toisiaan heikenén agendojen mukaisesti. (Ghosal
& Bartlett 1990, 141.)

Johtajien vastuu ja rooli yhtendisemman yrityskuwiltin muodostamisessa tiedostetaan
yrityksissa hyvin. Selkedd tuntuu myds olevan kikaviestinndn merkitys
strategisessa johtajuusviestinndssa, mutta tagsaathyds viestintavastaavien
vuorovaikutuksessa. Tahan hyoddynnetaan uusimpianolegioita, luopumatta
kuitenkaan henkilokohtaisista reaalimaailman kaimissta. Mielenkiintoista on
kuitenkin ottaa huomioon, ettd Lehmuskallion (200®05) suomalaisten,
monikansallisten yritysten viestintdkanavien kaytitkimuksessa yksikaan vastaaja ei
maininnut johtajan valittdmia viestejd tarkeimmaksiedonsaamiskanavakseen.

Intranetin tarkeytta tiedonsaannin kanavana pumdespainotettiin.

Tutkituissa yrityksissd yhtenaisyyteen pyritddnkinyos yhdistamalla konsernien
erilliset intranetsivustot - niissd yrityksissajsga nain ei ole jo 2000-luvulla tehty.
Tiedon jakamisesta ja viestimisestd odotetaan ndlilen tulevan helpompaa,
runsaampaa ja jossain maarin avoimempaa, ainakgsakin yrityksissa. Talloin

viestien lapaisyn arvellaan parantuvan ja tiedoatassaiuden kasvavan.Edelleen

viestinnasta vastaavien tiedottajien verkostoit@mis uskotaan kasvattavan ja
helpottavan emoyhtion ja tytaryhtididen valista stietéaa poistamalla siihen liittyvia
kynnyksia. Avoimuuden katsotaan tassakin suhteéisg&dntyvan.Intranetsivustojen

integraatio tulee kestamaan muutamia vuosia, niisgayrityskulttuurien yhdistaminen
ja kansallisten kulttuurierojen aiheuttamien hadsie halventdminen voi vieda tdhan

nahden kymmenkertaisen ajan tai jopa olla toteuttankaskaan.
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Yhtenaistyminen ja  yhtendisemmén  kulttuurin  luominevoidaan nahda
kontrollimekanismina, jolla pyritédn vahentamaatatyhtididen valista kilpailua seka
turhia paallekkaisyyksia (Welchin & Welchin 199778). Vastaavanlainen ajattelu
nakyy taustalla myos tutkituissa yrityksissa, jaisslutaan vahentaa "pyoran keksimista
lopulta johtaa my6s ulkoisen viestinndn haasteigian hajanaiseen yrityskuvaan

ulkoisten sidosryhmien keskuudessa.

Tutkittujen yritysten keinot vastata kokemiinsa $tassiin sisaisessa viestinndssaan
vastaavat jokseenkibuthansin ja Dohin (2009, 202-204) esitysta vidéatiehokkuuden
lisddmisesta kansainvdlisella areenalla. Heidanaamsa tie tehokkaampaan viestintédan
on palautteenantojarjestelman vahvistamisessa, i- kigh kulttuurikoulutuksen
tarjoamisessa sekda joustavuuden ja yhteistyonnhis@ssa. Vaikka yritykset eivat esita
keinoja, joilla aiottaisiin tai voitaisiin tarttuaegatiivisiin asenteisiin monikulttuurisen
yrityksen monikielisyydesta tai paakielen kaytostdérjotaan joissain niista ainakin
halukkaille tai tarvitseville kielikoulutusta sekddessa yrityksessd myos kulttuurien
valisen vuorovaikutuksen koulutusta. Muutamassdyksessa todettiin myds, etta
tyotyytyvaisyysauditointien lisdksi viestinnan osinimisen auditointia oli toteutettu tai
tullaan mahdollisesti toteuttamaan jatkossa ja mdlen parantamaan palautteenannon

mahdollisuuksia. Tahan tahtaa toisaalta myos yhiteettu konserni-intranetsivusto.

Matriisirakenteen monimutkaisuuden ja siitéa koitavsekavuuden haasteeseen ei ole
tartuttu tai olla tarttumassa, silla organisaatioarikoistumisesta johtuva

matriisimuotoisuus on ik&an kuin itsestaanselvygison on vaikea vaikuttaa. Toisaalta
voidaan pohtia, olisiko yritysten keskityksen/hdjdsen tai muodollisuuden astetta
muokkaamalla mahdollisuus saada rakenteessa toseemiselkeyttd. Edelleen voidaan
seuraavaksi miettia, mita muita kehitystarpeita ikemsallisten yritysten haasteet ja

niihin kaavaillut ratkaisut edellyttavat tulevaislassa.
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6.3 Monikansallisten yritysten tulevaisuus ja kehitystapeet

Yhtenaisyyden puutteen voidaan taman tutkimuksemuspeella sanoa olevan
tiivistetysti se suurin haaste, joka vaikuttaa mwamalla myos johtaa suomalaisten,
monikansallisten yritysten sisdisen viestinnan tesis;n 2010-luvulla. Toisaalta
samainen haaste on ollut olemassa jo vuosikymmegj@m, jos ei jo ensimmaisista
monikansallisista yrityksistd alkaen, erilaisia éintymi&d saaden ja ulottuvuuksia
muodostaen. Téahan haasteeseen pyritdan vastaameanollisesti yhtenaistamalla
yritysten yrityskulttuuria ja toimintaa eri tavoifiulevaisuuden suureksi kysymykseksi
jaakin: onko "yksi yhtendinen yritys X’ mahdollinerdotta tahan voitaisiin vastata, on
oltava perilla siita, mitd yksi ja yhtendinen ystkonkreettisesti naille suomalaisille,
monikansallisille yrityksille merkitsee? Joissanityksissa ongelmana tuntuu olevan se,
ettei tatd yhtenaisyyttad ole kovin tarkasti edgspilgen lopuksi muotoiltu ja pohdittu,
ainakaan yhtenaisen yrityskulttuurin tasolla. Hatsdtavat eivat osanneet nimeta,

millainen yhten&inen yrityskulttuuri loppujen logilolisi, mité olisi "yrityslaisyys x"? .

Haastateltavien yhtena huolena tuntuu olevan & eatisten alueellisten jakojen tilalle
muodostuu uudenlaisia jakoja ja ryhmittymia esiniesikliiketoimintojen mukaisesti.

Taman vuoksi vastaisuudessa olisi hyvd huomioiddegtymisen tavoitetta ajavien
keinojen mahdollisia ansoja, haittapuolia ja heikksia. Esimerkiksi intranetsivustojen
suosiminen paaasiallisena tiedon lahteena margmatiita, joilla ei ole paasya siihen ja
vahvistaa etuoikeutettujen asemaa (Weerakkody 2Q@&hmuskallion 2006, 293
mukaan). Lisdksi teknologinen osaaminen vaihteleeta@mialoilla, ikaryhmissa ja

mahdollisesti maantieteellisilla alueillakin.

Tehokkaamman, avoimemman ja runsaamman viestindistéminen katkee sisaansa
toisaalta myos informaatiotulvan ongelman, johositééin tulevaisuudessa luultavasti
ahkerammin, ja toisaalta johon myds tarvitaan lamanin, ratkaisu. Intranetin kehitys
on jatkuvaa ja dynaamista — ei koskaan valmistkdkonaista — ja kehitysyritykset ovat

ajoittain keskittavia (sivustoja yhdistavia), toigan hajautettuja (emt. 298).
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Liséksi tarkeda yhtendistamisprosessia ja tuleutisu ajatellen olisi, ettei
yhtendistamista tehtaisi pelkastaan emoyhtién dad@i sen nakemyksen mukaisesti,
vaan sisdisen viestinndn kohdalla pyrittaisiin samdialogisuuteen kuin esimerkiksi
strategian muotoilun ja arvojen kohdalla. Tamé& siarkoittaisi panostamista
nimenomaan viestinnan onnistumisen auditointiinkiieh tyotyytyvaisyyskyselyjen
lisdksi seka siihen, ettd kysyttaisiin miten eriigsa ja tytaryhtidissd halutaan saada
tietoa ja mitd kanavia pitkin. Tutkimustulosten mak sita ei nimittain
konserniviestinnassa erityisemmin oteta huomioorBmd on Vyllattavaa, kun
huomioidaan, ettd Brandt ja Hulbert (1976, 58) svi&t jo yli 30 vuotta sitten, etta
harva monikansallinen yritys omistaa aikaansa tdiee vaivaa kysyakseen, kuinka
paljon informaatiota emoyhtion ja tytaryhtididenhfajat tarvitsevat sek& mika on

selkeasti paikallaan.

On vaikeaa sanoa, miksi tutkituissa yrityksissaggsttiin loppujen lopuksi suhteellisen
vahan kulttuurierojen aiheuttamia haasteita siflaiseviestinnalle, vaikka

tutkimuskirjallisuudessa kulttuurieroja korostetaafhtdaltd voitaisiin ajatella tdman
johtuvan siitd, ettd 2010-luvulla globalisoituva amma ja kulttuurien

yhdenmukaistuminen sekd samalla niiden erojen eteiiedostaminen ovat jo
arkipaivaa. Etenkin sellaisten ihmisten keskuudesgatka ovat tekemisissa
monikansallisten yritysten kanssa. Esimerkiksi y&i6 kouluttaa uusia tyontekijoitddn
tiedostamaan kulttuurieroja ja kunnioittamaan niitéisaalta jo lahes parikymmenta
vuotta sitten Harkoénen (1994, 80-81) totesi suorsia, monikansallisten yritysten
viestintda tutkittuaan, ettd “kulttuurien ja Kkielteerilaisuus mainittiin  suurimpana

haasteena, mutta nekaan eivat haastateltujen téielkset ylitsepadsemattomia”.

Oliko globaaliajattelu jo yhtd kehittynytta 90-luvuyrityksissd vai voitaisiinko

kulttuurierojen vahattelyn takana nahda my6s muoithdollisia syitd? “lhmiset ovat
yrityslaisia 6 olkoon mitd kansallisuutta tahansatkkaa kyseisen yrityksen edustaja.
Ottaen huomioon, etta Mirosnikin (2002, 530) mukaseimmat johtajat uskovat

organisaation kulttuurin vahentavan tai poistavamsillisen kulttuurin vaikutuksen,
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voitaisiin saaduille tuloksille kulttuurierojen \vditelysta saada taten toisenlainen
tulkinta. Nain ollen voitaisiin kyseenalaistaa d@&dostetaanko tai pikemminkin

nahdaankoé ja koetaanko monikulttuurisuuden aiheatasisdisen viestinndn haasteet
nykyajan monikansallisissa yrityksissa. Olisiko dein yhtend kehitystarpeena itse
asiassa nahda oman yrityskulttuurinsa ja sen kkiéttavuuden 1api? Sokaiseeko ajatus
globaalista, rajattomasta maailmasta ja koulutetuigiestijoistd monikansallisten

yritysten toimijat tietylla tapaa? Vai voisiko kysesa olla se, ettei monikulttuurisuuden
aiheuttamia ongelmia haluta lausua julki tai neutzn sivuuttaa omnipotentiallisen

yrityskuvan vahvistamiseksi?

89



7 ARVIOINTI

7.1 Tutkimuksen validiteetti

Tutkimuksen validiteetti merkitsee arviota siitauirkka hyvin tutkimuksessa on
onnistuttu tutkimaan sita ilmiéta, jota pyrittimtkimaan. Laadullisessa tutkimuksessa
tama tarkoittaa sitd, etta tutkimustulokset vasabawtkimukselle asetettuja paamaaria
seka tutkimuskohteita eli tutkija on osannut kuyata jokin asia on tietylla tavalla
jollekin henkildlle jossakin tilanteessa, ajassapgikassa. Tutkimuksen tulokset on
ikaan kuin pyrittava yleistamaan, jolloin on kyetiéviittaamaan aiempiin tutkimuksiin,
pystyttdva tekemdadan vertailua niiden kanssa taanwfAn kantaa tieteelliseen
keskusteluun, jolloin tulokset asetetaan siihen iastiseen ja kulttuuriseen
kokonaisuuteen, josta tutkimus rajattiin. (Varto929 103-104, 107-108.) Tama
edellyttda tutkittavaan ilmioon perehtymistd, mikdman tutkimuksen kohdalla
toteutettiin  tutustumalla monikansallisista yritigt& laadittuihin  aikaisempiin
tutkimuksiin, kulttuurien valisen viestinnan teddigallisuuteen seka itse tutkittaviin
yrityksiin (niiden internetsivuihin, edellisvuodetoimintakertomuksiin ja kerattyyn

organisaatidokumentaatioon).

Aikaisemmin toteutettuihin monikansallisten yritystsisadisen viestinnan tutkimuksiin
perehtyminen tuki valittua tutkimusmetodia eli tedraastattelua ja osoitti myds sen
soveltuvuuden tamanlaiseen hermeneuttiseen tutldeark jossa tiedonintressi on
laadullinen. Liséaksi tutkimustulosten vertailuistempaan tutkimuskirjallisuuteen tuli
helpompaa. Tama ei tietenkaan oikeuta tutkimukse&utustapaa, joka viime kadessa
maaraytyikin  tutkimuksen tiedonintressien  mukaisestVaikka laadullisen
teemahaastattelun kayttd tutkimusmetodina vastagigiten tutkimuksen tavoitteita,

muodosti sen kayttd myos tutkimukselle paljon rajsia.

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa on otettava omioon  laadullisen
tutkimusmenetelman subjektiivisuus ja tapauskottas Osittain aineiston antaman

perspektiivin laajentamiseksi, mutta samalla asittsen luotettavuuden lisddmiseksi
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tutkimuksessa hyodynnettiin aineistotriangulaatidtaangulaation avulla tutkimuksen
validiutta voidaan parantaa hyddyntamalla tutkinoidkeseen mahdollisuuksien
mukaan useampaa nakokulmaa (Lahdesmaki, Hurme,indaak Mikkola, & Himberg,

2009; Saukkonen 2005). Molempiin tutkimuskysymyksivastattiin siis seka

haastatteluaineiston ettd tausta-aineiston avli#loin tulosten patevyytta tuoda esiin
sisdisen viestinnan haasteita ja keinoja niihittuariseksi tukee haastatteluaineiston
lisdksi organisaatiodokumenttien hyodyntamineniatna analyysissa. Tausta-aineiston
merkitys tutkimuksessa on siis toisarvoinen hasdtatineistoon nahden, mutta siita
huolimatta sita tdydentava. Aineistotiangulaaticgiytid tutkimuksessa ei kuitenkaan
tarkoita sitd, etta tulosten objektiivisuutta v@@tm laajentaa tutkittujen yritysten

ulkopuolelle. Tutkimuksen suomalaisista, monikalisata yrityksistd puhuttaessa,

voidaan viitata vain naihin kuuteen tutkittuun ykiseen.

Tutkimukseen valikoitujen yritysten maara perustluiksi suurpiirteisesti aikaisempiin
vastaaviin laadullisiin tutkimuksiin. Kun valittu&éra yrityksia oli haastateltu, todettiin
aineiston olevan tarpeeksi rikasta. Siina voitiavdita samankaltaisuuksien toistumista
niin, ettei tarvetta otoksen laajentamiseen ilménayhaastateltujen yritysten maara
osoittautui taten pienen lukumaaransakin perusteslitavaksi. Makelan (1990, 52)
mukaan laadullisten tutkimusten toteutuksessa ongarasta “ensin analysoida
huolellisesti pienehkd aineisto ja vasta sittenttgda minkalaiset lisdaineistot ovat
tarpeen”. Yritysten toimiminen osittain eri, mutkaiitenkin osittain myds samoilla
toimialoilla tekee tutkimuskohteista vertailukelpi@ siina mielessa, etta voidaan
vertailla mahdollisia alakohtaisia eroavaisuuksia riippuvaisuuksia. Tulosten
luotettavuus tassa mielessd vahvistuu mutta tdesambksen kattavuus - kun aivan
kaikki yritykset eivat toimi taysin erilaisilla toiialoilla - myds hiukan karsii. Tuloksia
tarkasteltaessa on siis muistettava, etta tutkiemkslkopuolelle jaavat lukuisat
toimialat ja niilla toimivat monikansalliset yritglet. Naiden tarkastelu ja vertailu
tutkimuksen kohdeyrityksiin voisi paljastaa erilaisendensseja 2010-luvun haasteista
monikansallisissa yrityksissa sekd muodostaa tlzEisea haasteita maarittavia teemoja

kuin mihin tassa tutkimuksessa on paadytty.
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Tutkimuksen validiuden todistaminen valittujen Haseltavien kohdalta ei ole
myoskaan taysin kyseenalaistamatonta. Monikansalligritysten sisdisen viestinnan
haasteiden kartoittaminen konsernitason viestirotdajien ja -paallikdiden
nakokulmasta antaa hyvin subjektiivisen nakokulmamdon. Toisaalta tutkimuksessa
haluttin saada selville juuri emoyhtion nakemygkimusongelmaan ja tarkastella
paamajan kohtaamia kokemuksia aiheesta. Tutkinsglksgoidaan kuitenkin asettaa
kyseenalaiseksi se, olivatko konsernien viestiht@jat esimerkiksi johtotasoa tali
henkilost6hallintoa edustavia vastaajia kykeneva@nmaihmottamaan siséisen viestinnan
haasteita etenkin strategisella tasolla. Toisahlastateltavia valikoitaessa otettiin
yrityksiin yhteytta tiedustelemalla konsernin sg&#ta viestinnasta vastaavaa henkil6a
tai kuvailemalla tutkimuksen aihetta. Haastatekavialikoituivat ne henkil6t, joiden
yhteystietoja tarjottiin yhteydenotoissa yrityksmuaihin vastuuhenkil6ihin tai yrityksen
puhelinvaihteeseen. Haastateltavat edustavat nahita henkiloité, joiden yritysten
sisélla katsottiin olevan sopivimpia vastaamaadndhihealueeseen. Siita huolimatta on
otettava huomioon, ettd kunkin haastateltavanlitjietoimenkuva on yrityskohtainen,
mika voi johtaa nédkemys- ja kokemuseroihin sisd@#sesestinnasta haastateltavien

kesken. Tama puolestaan vaikuttaa haastattelusistavertailuun.

Kun tarkastellaan sita, mittasiko tutkimuksessatétfly haastattelurunko sita, mita piti
ja saatiinko sen avulla vastauksia asetettuihikiruuskysymyksiin, kasitellaan osittain
tutkimuksen kasitevalidiutta. Kasitevalidius vidtaiihen, missd maarin viitekehyksessa
maaritellyt keskeiset kasitteet kuvaavat tutkittavianion olennaisia piirteita (Uusitalo
1991, 39). Koska kyseessd oli aiempaan tutkimwsksjiuteen perehtymisen
perusteella laadittu teemahaastattelurunko, voidaakimuksessa kaytettyjen
kasitteiden sanoa olleen teoreettisesti perusteliuséaksi on perusteltua, etta tiettyja
teoreettisia kasitteitd, kuten Hofsteden ja Tronagesin kulttuuriulottuvuuksia, ei
esitetty ja operationalisoitu haastateltaville enreaastattelua tai sen aikana, vaan
heiddn annettiin vapaasti kertoa kulttuureihin tyutstd haasteista sisaisessa
viestinndssa. Talldin  haastateltujen  vastauksiin  eaikutettu  etukateen.
Kulttuuriulottuvuuksien tuominen mukaan haastatialwperationalisoituina kasitteina

olisi vahentanyt tutkijan tulkinnanvaraisuutta naitiittyvan puheen havaitsemisessa
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analyysin kohdalla. Siitd huolimatta niiden nimedem jo haastatteluvaiheessa
virikeaineiston sijaan olisi tuonut varmuutta tues kasittelyyn ulottuvuuksien
kohdalta. Tiettyjen alateemojen, kuten viestintékaen, nimeaminen
haastattelurungossa ohjasi liséksi haastateltavienioimaan niistd johtuvia haasteita,
joita ei valttdmatta olisi tullut esiin, jos alateeja ei olisi erikseen nimetty. Toisaalta
haastateltavilla oli luonnollisesti mahdollisuusenean kohdalla pohtia myods sen

haasteettomuutta.

Se, oliko haastattelurunko riittdva kattamaan tutki aiheen, on periaatteessa
epadolennaista. Haastattelujen tavoitteena oli séa@datatellut nostamaan esiin oman
nakemyksensd mukaisesti riittava maara tietoa sihemingon toimiessa keskustelun
edistgjana - ei sita tiettyihin kehyksiin levittéakehikkona. On kuitenkin mahdotonta
vaittaa, ettéa kyseinen haastattelurunko olisi dilitkimukselle johdonmukaisimmin tai
perustelluimmin muodostettu tapa kartoittaa smd@dta, jota haluttiin tutkia. Tutkijan
subjektiivinen nakemys ja samalla myds mahdollinemastateltavien tai lukijan
nakokulmasta katsottu epéloogisuus ja sen vaiketukstkimukseen on pidettava
mielessa tutkimusta ja sen tuloksia arvioitaessm Ghella on nostettava esiin, etta
tutkijalle karttuva tieto ilmiésta kasvoi kunkin &stattelun kohdalla ja taten han kykeni
nostamaan esiin tarkentavia kysymyksia aiemminniédesd haastattelujen perusteella.
Nain ollen haastattelut ensimmaisen ja viimeisetykgen kohdalla muodostuivat tasta
nakokulmasta erilaisiksi.

Vaikka laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksendit@ketin todistamisessa on kyse sen
yleistettdvyydestd, ei tama ole Alasuutarin (19206-209) mukaan laadullisen
tutkimuksen ydinongelma. Tarkeampaa on pystyatgeldan tutkittu ilmio ja tehtava se
ymmarrettavaksi. lIlmion ymmartdminen onkin kyseigetkimuksen hermeneuttinen
perusta ja taipuu huonosti yleistettavyyden miitgitkoska hermeneutiikassa on kyse
tulkinnasta, johon liittyy aina jollain tavalla akinen subjekti, jolla on oma

yksil6llinen tapa tulkita asioita (Vakeva 1999)aiN ollen tutkimuksen lahtékohtanakin
on ’"tajunnan laajentaminen” (Alasuutari 1994, 20Kyseisesta tutkimusaiheesta
yrityksia omasta nakokulmastaan tulkitsevien edigsta kautta. Tutkimuksen
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tarkoituksena ei siis ollut osoittaa saatuja tui@ksyleisesti suomalaisissa,
monikansallisissa yrityksissa péateviksi totuuksiksikéd ennen kaikkea on muistettava
tutkimusta lukiessa. Tama ei kuitenkaan tarksita, etteiko tutkimustuloksia voitaisi
vertailla vastaaviin tutkimuksiin tai soveltaa, kwmmarrysta ilmiosta halutaan
laajentaa edelleen. Tutkimus voidaan oikeutesigtiteuttaaks. Alasuutari 1994, 222)
vastaavien tieteellisten tutkimusten kenttdan, ansen sisaltdmat rajoitukset ilmion
kuvaamisessa on pidettdvd mielessd. Tutkimustulokan suhtauduttava Kriittisesti
edella mainittujen seikkojen osalta sek&a otettawzgontioon myds mahdolliset

tutkimuksen reliabiliteettia koskevat tekijat.

7.2 Tutkimuksen reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti on arvio sen toistetiadesta (Metsdmuuronen 2006, 56).
Kyseinen arvio viittaa siihen, miten tutkimukserloksiin on paadytty, jolloin sen
saavuttamiseksi tutkijan on kuvattava tarkasti itatlsprosessin kulku ja erityisesti
empiirisen aineiston tyostdmisen vaiheet. Tamarkinutksen toteutus on pyritty
kuvaamaan mahdollisimman tarkasti luvussa 4.3 jaittpy mahdollistamaan
johdonmukaisesti tutkijan paattelyn seuraaminenpggityminen saatuihin tuloksiin.
Paatelmien tueksi on pyritty tarjoamaan Kkattavagiatkelmia litteroiduista
haastatteluista, jolloin lukija on voinut n&dhdahmitutkija on perustanut analyysinsa.
Suoria lainauksia organisaatiodokumenteista onehkildih valtetty eettisten seikkojen

vuoksi, joita kasitellaan tarkemmin seuraavasspakessa 7.3.

Tutkimuksen reliabiliteettia  voivat tutkimuksen aifla heikentdd erilaiset
satunnaisvirheet, kuten esimerkiksi haastattelutertaukseen liittyvat erehdykset,
haastateltavan vaarinymmarrys tutkijan kysymykstatémuistin virheellisyys (Vilkka

2005, 162). Taméan tutkimuksen toteutuksessa tétlastunnaisvirheet ovat myds olleet
mahdollisia, vaikka haastattelutallenteiden &arsshla voidaan mainita olleen

hyvalaatuista.
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Haastateltujen ymmarrys tehdyista kysymyksista tjiyritekemaan mahdollisimman
selkedksi antamalla esimerkkeja mahdollisesti dpds® tai vieraista kasitteista
(esimerkiksi sosiaalinen media) ja haastattelujelussa yritettin varmistaa
haastateltujen ymmarrys kyseisesta aihealueestmustelemalla millaisena siséisen
viestinnan tarkoitus ja tehtava haastateltavarykgéssa nahtiin. Talla haluttin mm.
tarkastaa, ettd haastateltavat kasitteellistivakgaittivat sisaisen viestinnan toisiaan
vastaavasti. Tastd huolimatta ei voida varmastiosarymmarsivatkd haastateltavat
kaikki kysymykset tutkijan tarkoittamalla tavall&laastatteluissa esimerkiksi ilmeni
usein, etta haastateltavat siirtyivat puhumaanisdata viestinnasta, jolloin tutkijan oli
tarkennettava puhuivatko haastateltavat sisaisestailkoisesta viestinnasta. On siis
mahdollista, ettd haastateltavat ovat hetkittamtedipet ulkoisen viestinnan haasteita
vastatessaan sisaisen viestinnan haasteita kasKesymyksiin niin, ettei tutkija ole
tatd huomannut. Paaosin aiheessa kuitenkin pittiydiglyvin ja tutkija pyrki tekemaan

riittavasti tarkennuksia haastateltavien viittauksi

Koska aineisto on laaja, on mahdotonta todistaainégukottomasti tutkijan tekeman
analyysin luotettavuus. Toisaalta tutkimuksessasnyddaan esiin, etta saatuja tuloksia
ei pideta yksioikoisesti ehdottomina. Tulkinnan jeldbivisuus tuodaan esiin avoimesti
ja tiedostetaan, ettéd analysoidun aineiston teehoitvoisi tutkimusta toistettaessa
saada myds erilaisia muotoja. Toinen tutkija vags paatyd saman aineiston ja
esitettyjen tulkintasdanttjen pohjalta eri tulkihto, mita Hirsjarven ja Hurmeen (2001,
189) mukaan ei valttamattd ole pidettava tutkimussteman heikkoutena tai edes
tutkimuksen heikkoutena. Tulkinnan subjektiivisuois kuitenkin pidettava mielessa

tutkimuksen arvioinnissa.

Korkeimman asteen toistettavuutta olisi reversiysel joka merkitsee sitd, etta

analyysin tuloksesta voisi paatella aineiston (Eboh 1990, 40). Tama on kuitenkin

laadullisessa tutkimuksessa kaytanndssa mahdotduska jokainen laadullisella

tutkimusmenetelmalla tehty tutkimus on kokonaisoatainutkertainen (Vilkka 2005,

159). Tutkimuksen ja analyysin vaiheet sekad tulokspdatyminen on koetettu

tutkimuksessa esittaa yksityiskohtaisesti ja peflsti aineistoon tukeutuen ja sita
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mahdollisimman laajasti esitellen. Tulosten esitielulkopuolelle jaavat kuitenkin

lukuisat haastattelujen ja taustamateriaalien biedainaukset. Ehrnroot (1990, 33)
toteaakin, etta tulos ja tulkinta voivat olla pealija, mutteivat koskaan lopullisia, silla
aina joku voi huomata heikkouden metodissa tai sewmelluksessa. Tamankin
tutkimuksen kohdalla tuloksiin ja tutkimuksen tdiggtapaan onkin suhtauduttava
kriittisesti. "Epaily ja epavarmuus ovat itseoiketutsti mukana kuvissa, kun pelataan

tiedettd” (emt.)

7.3 Tutkimuksen etiikka

Tutkimuksen eettisyydella tarkoitetaan sen noudatayleisesti sovittuja pelisaantoja
suhteessa muihin tutkijoihin, tutkimuskohteeseemméksiantajiin ja suureen yleisoon
(Vilkka 2005, 30). Hyvaan tieteelliseen kaytantdmuluu siis, etta tutkijat noudattavat
tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja eli mnhetigsyytta, yleista huolellisuutta ja
tarkkuutta tutkimusmateriaalin hankinnassa, aineisallentamisessa, tutkimustydssa ja
sen arvioinnissa (Oulun yliopisto 2008). Koska immksaihe on jossain maarin
arkaluonteinen, on tutkimuksen kannalta tarkeaki Whyesti tarkastella sen eettisyytta

etenkin tutkimuskohteen eli haastateltujen yritgdtehdalla.

Tutkimuksessa tarkasteltujen suomalaisten, mondthsten yritysten sisdisen
viestinndn haasteita tutkittaessa pyrittiin  niideanonymiteetti suojaamaan
mahdollisimman hyvin. Tama oli oleellista siksitegtniiden kilpailukyky ja lain

maarittama liikesalaisuuksien salassapitovelvalissu vaarantuisi  millaan tapaa.
Kyseinen pyrkimys toteutettiin pitamalla tutkimukse osallistuvien yritysten nimet
seka niita kuvaavat tiedot salaisina ja mahdollsan yleispiirteisind niin, ettei niita
voitaisi tunnistaa. Tama vaati myods haastateltaypeimeesta tehtyjen lainauksien
osittaista muuttamista niin, etta tiettyihin toitoi@isiin, maihin tai nimiin viitattaessa
nama oli muutettava satunnaisesti vastaavanlaisiksittdjiksi. Muutokset tehtiin

kuitenkin riittdvan systeemaattisesti niin, etté@den merkitys puheessa sailyi. Tallgin
esimerkiksi viitattaessa johonkin maahan Euroopassa korvattiin jollain toisella

eurooppalaisella valtiolla jonkin muun mantereetioa sijaan.
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Yritysten  tutkimukseen luovuttamat sisdisen viggiim materiaalit ja
organisaatiodokumentit kasiteltiin luottamukseBise ja havitettiin  tutkimuksen

paatteeksi.
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8 JOHTOPAATOKSET

Viestintd ja kommunikointi monikansallisessa yr#gglssa eivat ole mahdollisia ilman
kanssakaymisen mahdollistavia rakenteita, amnsdélli sekd kommunikatiivista
osaamista ja yhteisia organisaatioasenteita, arsekdi yhteistd kulttuuria (Lehtonen
2000, 206). Vaikka kansallisilla kulttuurieroillan suuri merkitys yksildiden viestintaa
vaikeuttavana tekijand, ei sitd koeta erityisen stemdliseksi tutkimuksessa
haastateltujen viestintdvastaavien mukaan, vaikkaigakirjallisuuden perusteella nain
voitaisiin olettaa. Kulttuurierojen haasteellisuosnikansallisen yrityksen sisaiselle
viestinnan piilee ennemminkin siing, ettd ne muakie kunkin erillisen tytaryhtion

kulttuuria ja toimintatapoja jakaen seka moninasttiten yritysten yhtenaisyytta.

Yhtenaisyyden puute onkin se suurin haaste, jonkamslaiset, monikansalliset
yritykset eli konsernit kohtaavat 2010-luvulla. 3aalta tama ei ole mik&d&n aikaansa
sidottu tai nimenomaan ndille yrityksille ominainemaaste. Kun kyseessa on
kansainvalinen tai jopa globaali kuningaskuntatdummuskettisoturien "yksi kaikkien
ja kaikki yhden puolesta” -mentaliteetti olevannnollisestikin mahdoton. Siind missa
iImasto, maapera tai luonto eivat voi olla globstalyhtenevaisia, eivat voi myoskaan
ihmiset tai heidan tavoitteensa ja ajattelunsa. dad tama sitten monikansallisten

yritysten sisédisen viestinnan kannalta merkitsee?

Ennen kaikkea se merkitsee haastetta saada ihmestimaan ja jakamaan tietoa seka
tuotoksiaan kesken&én. Se merkitsee viestinnankoékésta vaikuttamisen haastetta,
jossa johtajat, mutta toisaalta myds oto-tiedattayeat viestijoind keskeisessa asemassa.
Tahan kyseiseen vaikuttamiseen pyritddn yrityksids@dmalla yhtendisempaa
konsernikulttuuria, jakamalla kaikille samanlaisetiekat ja viljeleméalla yhteista
sotahuutoa, mutta antamalla kullekin sotureille aléarvapaus kayttdd omaa viittaansa.
Tassad kohdin nykyajan kehityksestd toivotaan ratkaia tekijaa vaikuttamisen
edellytyksiin. Haastatelluissa yrityksissa pyritddmyodyntaméaan taménhetkisia

teknologisia mahdollisuuksia tarjoamalla kaikkia digtdva ja keskinaisen
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vuorovaikutuksen mahdollistava julkinen areenalajoyhteistd kulttuuria voidaan

iimentaa ja uusintaa.

Tutkimuksen perusteella vaikuttaisi siis siltd,dethonikansallisten yritysten sisaisen
viestinndn haasteet linkittyvat kaikki tavalla taioisella niiden sisaiseen

monijakoisuuteen. Naihin haasteisiin pyritaan vastaan rakentamalla siltoja kyseisten
jakojen vdlille ja lisdaamalla niiden valista viegfad. Viestinnan lisdamisen voidaan
kuitenkin kyseenalaistaa olevan oikea keino rat&aigaiden yritysten sisdisen

viestinnan haasteita. Oleellisempaa voisi olla rkitd& huomiota viestinnan laatuun
seka niihin viestijoihin, jotka ovat emoyhtidn jgtdryhtididen valisessa viestinnassa

keskeisimmassa asemassa seka heidan viestinnaisiiaga.

Suomalaisten, monikansallisten yritysten olisi alsuutta ja

yhtendistymisstrategiaansa ajatellen myos madtlttarkasti, mitd yhtenaisella
yrityksella haetaan ja tarkoitetaan, jotta strategi viestinta voitaisiin toteuttaa
onnistuneesti. Lisaksi olisi tiedostettava yhtet@#igsen ja sen toteuttamiskeinojen
omat haasteet ja mahdolliset heikkoudet ja haltatsaalta on tarkeaa huomioida, etta
tulevaisuus tuo tullessaan monikansallisille yrijle myds paljon uusia

mahdollisuuksia onnistuneen sisaisen viestinnaneuttamiseksi (esimerkiksi

viestintatyyleja teknologisesti toisiinsa sopeuditatietokonejarjestelmat ks. Zaidman,
Te’eni & Schwartz 2008). Monikansallisuuden ja tkuwlrisuuden tuomien haasteiden
lisdksi yritysten olisi hyva tarkemmin tarkasteiia hyddyntaa monikansallisuuden

tuomia mahdollisuuksia ja hy6tyja toiminnassaan.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hytdyntdd marsklisten yritysten viestinnén

tarkastelussa ja kehittamisen suunnittelussa. utkitarjoaa yhden nakokulman siihen,
millaisia haasteita nykypaivan monikansalliset yk#et kohtaavat ja esittelee myos
muutamia ratkaisuvaihtoehtoja, joiden avulla namaasteet yritetddn kohdata.
Tutkimus rajoittuu kuitenkin konsernitoimintojen egtintdvastaavien nakokulmaan,
jolloin mielenkiintoista olisikin saada tietdd myésimerkiksi tytaryhtididen johtajien

tai oma-toimisten tiedottajien ndkdkulmat samaamdbn. Jatkotutkimuksen aiheena
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Voisi toisaalta toimia myos konsernin henkilost@kemysten ja kokemusten kartoitus
sisdisen viestinnén toimivuudesta, yhteisen yritjtskurin luomisen onnistumisesta tai

konsernin yhteisen intranetsivuston merkityksest@ahdollisuuksista.

Toisaalta tutkimus voitaisiin suorittaa myos kuliteja vertailevasta nakokulmasta kéasin
ja tarkastella josko esimerkiksi saksalaiset, mamdalliset yritykset nimeavat
vastaavanlaisia haasteita sisdiselle viestinnallekoin tamén tutkimuksen
kohdeyritykset. Edelleen voitaisiin vertailevaa ktotusta tehda tarkemmin eri
toimialoja leimaavista haasteista, jolloin voitaisitarkemmin pureutua tiettyjen
ammattikuntien ja yrityskulttuurien viestintdasesiia ja niiden vaikutuksiin

monikansallisten yritysten sisdista viestintaa teaasa tekijoina.
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LIITE 1

Yritys 1toimii alussa viidella eri liiketoiminta-alueelidhteensa 40 maassa Euroopassa,
Yrityksen kansainvalistyminen otti ensi askeleen&880-luvulla. Ulkomaisten
toimipisteiden, yksikéiden tai tytaryhtididen kok@ihtelee henkilostomaaraltaan 10-

1000 hengen valilla.

Yritys 2 aloitti kansainvalistymisensd 80-luvulla ja toimmiyky&an yhteensa yli 20
maassa Euroopassa, Aasiassa ja Amerikan mantergatigksen henkiléstomaara on
yli 3000 ja ulkomaisten toimipisteiden, yksikoidéai tytaryhtididen koko vaihtelee

yhdesté tai kahdesta n. 1000 henkeen. Yritys tdiniinella eri liiketoiminta-alueella.

Yritys 3toimii Euroopassa yli 20 maassa. Sen kansainyalisen alkoi 90-luvulla ja
nykyinen henkiléstomaara on n. 20 000 henkea. ¥ttitymii useammalla toimialalla ja
jakaantuu viiteen liiketoimintaryhmaan. Ulkomaistémimipisteiden, yksikdiden tai

tytaryhtididen koko vaihtelee kahdesta hengestirséuhansiin.

Yritys 4 jakaa liiketoimintansa neljadan toimialaan ja toigli 30 maassa kaikilla

maailman mantereilla (Etela-mannerta lukuun ottéapakKonsernin palveluksessa on n.
10 000 henked mutta toimipisteiden, yksikoiden tyaéiryhtididen henkiléstoméaarien
vaihtelusta ei saatu tietoa tdhan tutkimukseen.sKawalistyminen yrityksessa alkoi

70-luvulla.

Yritys 5tyollistaa yli 3000 henkiléa yli 20 Euroopan mamas¥rityksen liiketoiminta
ulottuu kahdelle eri alueelle. Ulkomaisten toimipiden, yksikoiden tai tytaryhtididen
koko vaihtelee yhdesta tai kahdesta n. 1100 henkKe@minnan kansainvalistyminen

alkoi 60-luvulla.

Yritys 6 alkoi laajentaa toimintaansa ulkomaille 70-luvulNykyaan se toimii yli 60

maassa Euroopassa, Aasiassa ja Amerikan manterefiiyksessa tyoskentelee
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yhteensa n. 20000 henkildd ja toimipisteiden, Kkdisien tai tytaryhtididen
henkilostomaara vaihtelee noin kahdesta kolmeenantgen. Konserni jakaa

lilketoimintansa kolmeen alueeseen.
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LIITE 2

Yritys

Kanavat

Painotuotteet ja arvoteokset,

Intranet, sahkoposti

Videokonferenssit,

Televisiot,

Johdon laajat alueelliset tapaamiset,

Henkilostoélehted ei ole mutta kéytdssa on siséisekilostdinformaatiolehtiset
Vuosikertomus

Paikalliset intranetsivustot, sdhkdposti
Groupin intranet,

Neljannesvuosituloksen yhteydessa video
Televisiot

Henkiléstélehti (6 kieltd),
Tiimitydskentely-ymparistd Share Point,
Tekstiviestit

Vuosikertomus

Intranet, sahkodposti

Bulletin,

Vuosikertomus

Henkildstolehti toimialatasoilla,
Konserniviestinnan tapahtumat 2/3 krt per vuosi
Korsernitoimintojen oma sisainen lehdykka

Intranet, sahkdposti,

lImoitustaululaput,

Kasvokkais- ja esimiesviestinta

Henkiléstélehti (pdf-muodossa, suomeksi, ulkomdileetetaan
englanninkielinen tiivistelma, vuodesta 2008 |amfjer maiden omat
henkilostdlehdet

Vuosikertomus

Intranet, sahkodposti
lImoitustaulu,
Henkildstolehti,
Virtuaalitapaamiset
Televisio

Intranet, sahkoposti

Henkiléstélehti,(jaetaan yli 50 maahan. Lehti tdataan neljalla kielella)
Work Space

Cronodoc

Johdon online keskustelu (4krt /vuosi)

Viestintdihmisten globaali puhelinkonferenssi 1/kk

Televisiot

Telepresens virtuaalitapaamiset

Blogijarjestelma
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