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1 JOHDANTO

Viestintd on murroksessa. Vaikka ilmaus on kulunut, sen totuudellisuutta on
vaikea kieltdd. Samaan aikaan kun seminaareissa (Jyvaskylan yliopisto 2013)
kuullaan sanoja viestinndn vallankumouksesta ja sen yhteiskunnallisen
merkityksen kasvusta, julkisuudessa keskustellaan viestintdammattilaisen
roolista ja saadaan lukea printtimedian paatoimittajan muotoilua siit,
kuinka viestinndn merkitys tdmadn pdivan muoti-ilmiona 1oytyy jostain
hullutuksen ja turhan tohindn valimaastosta (Keskisuomalainen 3.3.2013).
Viestinndn ammattilaisia on viimeaikaisessa keskustelussa kritisoitu muun
muassa avoimen tiedonjaon esteend seisomisesta (Helsingin Sanomat

2.2.2014) ja onpa ammattikuntaa kunnioitettu viestintdkyyla-nimitykselldkin.

Viestinndn tutkimuksessa viestinndn strateginen rooli koetaan tiarkedksi ja
aihe onkin paljon tutkittujen joukossa. Strategiseen suunnanmaadrittelyyn
osallistuminen on yksi modernin viestintiprofession tarkeimmista
tavoitteista, jonka tdyttamista toisaalta myOs organisaation johto odottaa
viestinndn ammattilaiselta. (Bronn 2001, 313.) Laaja tutkimus ja akateeminen
mielenkiinto aihetta kohtaan ovat johtaneet siihen, ettd viestinndn ja sen
strategisen merkityksen kasvu organisaatioiden toiminnassa alkaa olla

viestinndntutkijoiden keskuudessa tunnustettu fakta.

Strategiakirjallisuudessa viestinndn strategisen roolin kasittely on sen sijaan
jaanyt vahaiseksi. Vahissdkin maininnoissa viestinndn taktista ja
operationaalista merkitysta strategiatyossa korostetaan, eikad sen vaikutusta
strategian suunnittelussa juuri huomioida. (Moss & Warnaby, 1998, 131).
Vastaavanlainen asennoituminen organisaatiojohdon osalta saattaa estda

viestinndn tdyden potentiaalin hyodyntamisen strategiatyossa. Vaikka



viestinndn tutkimuksen parissa viestinndn osallisuutta strategiatyohon
pidetdan oleellisena, on organisaation johdon monessa tapauksessa todettu
ndkevan viestinndn ammattilaiset viestintimateriaalin tuottajina, joilla ei ole
valttdmatta annettavaa itse strategian suunnittelutyohon. Voi olla, etta
viestinndn ammattilainen paddsee mukaan organisaation strategiatyohon
vasta, kun suuret linjavedot on jo tehty. (Hamaldinen & Maula, 2004, 158.)
Tallaisessa tilanteessa viestinndn operationaalinen rooli on korostunut ja
strategiakirjallisuuden kanta viestinndn merkityksestd organisaatiossa on
perusteltu ja toteutunut; vahvasti strategisesta toimijasta voidaan talldin

tuskin puhua.

Steyn (2004, 177) arvelee viestinndn ammattilaisten vdhdisen
strategiantyohon osallistumisen johtuvan osittain siitd, ettd vield harva
viestinndn ammattilainen on asemassa, jossa vaikuttaminen johtoportaan
strategisiin pdatoksiin on mahdollista. European Communication Monitor
2012-tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd suurimpia haasteita viestinnan
ammattimaistumiselle on se, ettd organisaatioiden johto ei ymmarra
viestintdd tarpeeksi. European Communication Monitor 2013-tutkimuksen
tulosten vertaaminen European Association of Communication Directors-
yhdistyksen (EACD) tuoreeseen julkaisuun (2013) viittaavat siihen, etta
viestintiammattilaisten arvioivat osallistuvansa paatoksentekoprosesseihin
laajemmin, kuin kadytannossa tapahtuu. 79 % European Communication
Monitor 2013-tutkimukseen osallistuneista uskoo, ettd viestinta tullaan
osallistamaan organisaation strategisen suunnan madadrittelyyn, kun taas
EACD:n julkaisun mukaan vain 23,5 % eurooppalaisista viestintdjohtajista
itse asiassa omaa paikan organisaation strategisen suunnan maarittavassa

johtokunnassa.

Suomalaisessa julkisuudessa on paikoin kyseenalaistettu viestinnan
merkitystd ja my0Os osa aiemmasta tutkimuksesta antaa viitteitd viestinnan
strategisen roolin vahdisyydestd. Viestinnan ammattilaiset 2013-tutkimuksen
tulokset kuitenkin kertovat viestinndn merkityksen organisaation
toiminnalle olevan Suomessa kohtalaisen hyvin tunnustettu. Tutkimuksen
mukaan 61 % prosenttia suomalaisista viestinndn esimiehistd toimii
taysivaltaisena  jdsenend  tai  ldsndolo-oikeudella  organisaationsa

johtoryhmassa, selvasti useammin kuin eurooppalaiset kollegansa.



Kaikki suomalaiset ovat arjessaan tavalla tai toisella tekemisissa
julkishallinnon  organisaatioiden  kanssa, ja  organisaatiot ovat
sidosryhmiensd jatkuvan arvioinnin alla. Samaan aikaan organisaatiot
kokevat paineita tehokkuusvaatimusten kasvaessa ja resurssien
pienentyessa. Selvitikseen haasteista ja turvatakseen toimintansa
organisaatioiden on viestinndn avulla varmistettava toimintaymparistonsa
tuki. (Luoma-aho 2005, 2.) Viestinndn ja viestintiammattilaisen strateginen
rooli on suomalaisen julkishallinnon kentdlld vield melko tutkimatonta
aluetta. Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on tdyttda tuota aukkoa ja
selvittdd ~missda madrin  viestintdi on tukemassa suomalaisten
julkisorganisaatioiden strategiaprosessia. Tavoitteena on Suomen valtion
virastojen viestintdjohtajia haastattelemalla selvittdd mikd on viestinnin
merkitys virastojen strategiaprosessissa ja millainen on viestintdjohtajan rooli
prosessin edetessd. Viestinnadlld viitataan tdssa tutkimuksessa viestinndn
ammattilaisen suorittamaan viestintity0hon, ei viestintddan ilmiona.
Tutkimuksen tulokset tarjoavat tietoa viestinndn strategisesta asemasta
suomalaisissa ~ virastoissa ja avaavat ndkokulmia  suomalaisen

viestintdprofession taménhetkiseen tilaan.



2 STRATEGIA

2.1 Strategia kasitteena

Strategia-kasitteelld ja strategiseen suunnitteluun perustuvalla johtamisella
on pitkd historia. Molemmat kisitteet ovat saaneet syntynsa tarpeesta
organisoida ja ohjata ihmisten yrityksid toimia yhdessa tuotteliaalla tavalla.
Epdsuorasti strategian kasite esiintyy jo klassikkoteoksissa Sun Tzun
Sodankdynnin taito (n. 140 eaa.) ja Niccolo Macchiavellin Ruhtinas (1513), jotka
voidaan ndhdd my0s aikansa strategisen johtamisen oppaina. Itse kasitteen
alkupera voidaan jaljittdd Antiikin Kreikkaan, jossa ateenalainen poliitikko
Kleistenes (n. 510 eKr.) nimesi jokaisen heimodivisioonan johtoon
”“strategoksen”, strategin. Nama strategit muodostivat myohemmin Ateenan
sotaneuvoston ja keskittyivat armeijan johtamiseen, mikd vaati jo tuolloin
hyvda koordinointikykyd, sekd ennakoivaa ja kekselidsta otetta. (Nasi &
Aunola 2002, 10.)

Liikkeenjohtoajattelussa strategia on kasitteend verrattaen nuori, mutta tullut
jaaddkseen. Siita kertoo vahva strategia-ajattelu, joka muodossa tai toisessa
ohjaa tdman pdivan yritysten ja organisaatioiden toimintaa. My®0s kirjallisuus
aiheesta on kasvanut volyymiltaan valtavaksi, ja jatkaa yhd kasvuaan.
Samalla, kun strategia-ajattelu on vakiinnuttanut itsensa organisaatioiden
toiminnassa, on se myos akateemisella kentdllda kerdnnyt tuekseen
harvinaisen hajanaisen ja kirjavan oppirakennelmien joukon. Suuntauksia on
loydetty eri nakemyksid jaottelemalla jopa kymmeneen eri koulukuntaan.
(Nasi & Aunola 2002, 11.)



Strategialle on siis niin monta madritelmad, kuin on maarittelijoitakin.
Strategiakirjallisuudessa strategia ndhdadan muun muassa organisaation
elinehtona, joka luodaan pddmdirind menestys ja yleisesti ottaen koko organisaation
olemassaolon tarkoituksen toteuttaminen (Mantere, Hamaldinen, Aaltonen,
Ikdvalko & Teikari 2003, 5). Hamaldisen ja Maulan (2004, 16) mukaan
strategia on johdon rationaaliseen pidtoksentekoon perustuva suunnitelma, joka luo
organisaation kehitykselle suuntaviivat, joiden avulla kehittyminen ja menestyksekis
toiminta on mahdollista. Karlofin (2004, 19) maaritelma strategiasta kuuluu
puolestaan seuraavasti: “Nykyhetkessi tehtivit pditokset ja toimenpiteet tulevan
menestyksen varmistamiseksi ja mahdollisuuksien hyédyntimiseksi”. Ala-Mutkan
(2008, 20) mukaan strategia on epdsuoraa johtamista, kun taas Nasille ja
Aunolalle (2002, 15) se tarkoittaa laveasti yrityksen toiminnan juonta, sen
tapahtumisen punaista lankaa. Porter (1993, 57) puolestaan kuvaa
(kilpailu)strategiaa hyokkdiys- tai puolustustoimenpiteiksi puolustettavan aseman
luomiseksi jollakin alalla siten, etti toiminta on onnistunutta viiden kilpailuun
vaikuttavan voiman suhteen ja ettd yrityksen investoinneilla on mahdollisimman

edullinen tuotto.

Yleisesti ottaen strategian maddritelmat siis koskevat organisaation
tulevaisuuden suunnittelua ja ohjausta niin, ettd organisaatio pystyy
toteuttamaan toimintaansa ja turvaamaan toiminnan jatkumisen
muuttuvassa ympdristdssd my0s tulevaisuudessa. Kuten jo aiemmin
todettiin, liikkeenjohdon laajaan strategiakirjallisuuteen tutustuminen
osoittaa, etta vaikka akateemikot ja alan harjoittajat ovat pyrkineet laatimaan
strategian maaritelmid vuosikymmenten ajan, valmista ja muut maaritelmat

poissulkevaa maaritelmaa ei ole ehka tarkoituksenmukaistakaan tavoitella.

Vaikka liikkeenjohdollinen strategia onkin epailemdttd vakiinnuttanut
roolinsa useimpien organisaatioiden tavoitteiden saavuttamisen tyokaluna,
on myoOs organisaatioita, jotka toimivat ilman varsinaista strategiaa (strategy
absence). Kun enemmisto tutkijoista on keskittynyt tutkimaan strategiaa
olettaen, ettd sellainen jokaiselle organisaatiolla on, Inkpen ja Choudhury
(1995, 313) korostavat, ettd my0s strategian puuttumisen huomioiminen ja
tarkempi tarkastelu voi tuoda lisdarvoa strategiatutkimukselle. Strategian
puuttuminen voi olla tahatonta tai johdon tekema tietoinen paatos. Mikali
strategian ~ puuttuminen on tahatonta, vaatii se ns. anteliaan

toimintaympariston (munificent environment), joka ei vaadi paljoa ja jolloin



strategian tahaton puuttuminen ei vaaranna organisaation toimintaa (”lucky”
absence). Strategian puuttuminen kielteisessd ymparistossa voi puolestaan
olla organisaatiolle kohtalokasta. Tarkoituksellista strategian puuttumista
voi esiintyd esimerkiksi uusilla yrityksilld, jotka tunnustelevat toiminnan
edellytyksid, tai vaihtoehtoisesti se voi olla my06s kokeellinen vaihe, jolloin
organisaatio testaa erilaisia toimintamalleja. Strategian puuttuminen voi olla
myoOs strateginen linjaus, jonka avulla halutaan sdilyttdd organisaation
toimintavapaus ja joustavuus nopeasti muuttuvassa ymparistossa. Inkpen ja
Choudhury kayttavat taman tapauksen malliesimerkkeina
tietotekniikkayrityksia. (Inkpen & Choudhury 1995, 319 - 321.) Bauerschmidt
(1996, 667) kuitenkin kritisoi Inkpenin ajatuksia ja toteaa strategian olevan
edelleenkin strategia, etenkin jos sen puuttuminen on selvasti tavoitteellinen

linjaus.

2.2 Liikkeenjohdon strategian historiaa

Kuten jo aiemmin todettiin, liikkeenjohdon strategian historia on paljon
strategian aiempien kayttotapojen historiaa nuorempi. Liikkeenjohdon
strategian akateemisen esihistorian juuret 10ytyvat organisaatioiden
liiketalouden seka byrokratian tutkimuksista (Rumelt, Schendel & Teece,
1994, 10, 14). My0s sodankayntiin liittyva strategisen suunnittelun perinne
nakyy 1960- ja 1970-lukujen liikkeenjohdon parissa ilmenneessa
innostuksessa pitkdn tahtdimen suunnitteluun ja strategisointiin. Aiemmin
armeijassa toimineet akateemikot tuottivat materiaalia formaalista pitkan
aikavélin suunnittelusta, johon olivat oppineet muun muassa toisen

maailmansodan aikana. (Rumelt ym. 1994, 18 - 20.)

Rumelt ym. (1994, 16) nakevat liikkeenjohdon strategian kasitteen ja
tutkimuksen saaneen alkunsa 1960-luvulla ilmestyneiden kolmen teoksen
kautta. Nama teokset ovat Alfred D. Chandlerin Strategy and Structure (1962),
Igor Ansoffin Corporate Strategy (1965) ja Kenneth Andrewsin kokoama
Harwardin oppikirja Business Policy: Text and cases (1965). Yksi
ensimmadisistd, ja varmasti siteeratuimmista, liikkeenjohdon strategian

maadrittelyista onkin Chandlerin muotoilema:

"Strategy can be defined as the determination of the basic long-term goals and
objectives of an enterprice, and the adoption of courses of action and the
allocation of resources necessary for carrying out these goals.”



Andrews otti kdyttoonsa Chandlerin idean strategiasta, mutta lisési siihen
kdsitteen epavarmasta ymparistostd, jossa organisaatiot joutuvat luovimaan
(Rumelt ym. 1994, 17.) Maadritelmdssaan han huomioi laveammin
organisaation toimintaan oleellisella tavalla vaikuttavat sidosryhmait ja
korostaa, ettd strategian tulee ohjata jokaisen organisaation jasenen toimintaa
tyonkuvasta tai ammatillisesta asemasta riippumatta. Andrews (1997, 52)

maadrittelee liikkeenjohdollisen strategian seuraavasti:

"Corporate strateqy is the pattern of decisions in a company that determines
and reveals its objectives, purposes, or goals, and defines the range of business
the company is to pursue, the kind of economic and human organization it is or
intends to be, and the nature of economic and uneconomic contribution it
intends to to make to its shareholders, employees, customers and communities.
...In an organization of any size or diversity, “corporate strategy” usually
applies to the whole enterprice”.

Paamaarana strategiaprosessille Andrews nékee yrityksen oman ja erityisen
patevyyden loytamisen (distinctive competence). Taman patevyyden avulla
yritys voi parhaiten selvitd voittajana toimintaympariston luomasta
turbulenssista. Padasiassa Andrewsin muotoileman Harwardin mallin
taustalla voidaan ndhda idea SWOT-analyysista, joka auttaa yritystd sen
erityisen patevyyden paikantamisessa. (Nédsi & Aunola 2002, 25.) SWOT-
analyysin mukaisella vahvuuksien ja heikkouksien kartoittamisella
loydetdan vastauksia siihen, kuinka organisaatio pystyy parhaiten
hy6tymaan mahdollisuuksista ja torjumaan uhkakuvat. Andrewsin huomiot
organisaatioiden ympadristosta ovat huomattavia, silld strategian laatimisen

prosessi on pitkalti rakentunut niiden varaan. (Rumelt ym. 1994, 17.)

Kolmesta edellda mainitusta strategisen liikkeenjohdon tutkimuksen
pioneerista Ansoff puolestaan pitda organisaation (firm) pddasiallisena
tarkoituksena liiketoiminnallisen (economic) tuoton maksimointia. (Rumelt
ym. 1994, 17.) Han oli my6s vahvasti hyvin suunnitellun ja seuratun
strategiaprosessin puolestapuhuja. Corporate Strategy-teosta pidettiinkin

aikansa strategisen suunnittelun raamattuna. (Horwath 2006, 2.)

Vaikka Chandlerin, Andrewsin ja Ansoffin teorioiden ei voida osoittaa

suoraan ja valittomasti vaikuttaneen aikansa liikkeenjohdon strategian



kaytannon harjoittamiseen, voi heiddn sanoa luoneen pohjan liikkeenjohdon
strategian perustermistolle. Suurimmat vaikutukset ja muutokset alan
kdytanteisiin tulivat pitkalti konsulttifirmoilta, joista malliesimerkkind toimii
Boston Consulting Group (BCG). BCG painotti toiminnan suunnittelussa
juuri strategian tarkeyttd. Yhdessda Chandlerin, Andrewsin ja Ansoffin
teorioiden kanssa BCG:n vaikutukset johtamiskaytédnteisiin loivat uutta
puhtia liikkeenjohtoon ja kauaskantoisemman, vastuuntuntoisemman tavan

johtaa organisaatioita.

Liikkeenjohdon eri koulukuntien késitykset strategian eri ulottuvuuksista
ovat vaihdelleet eri aikakausina. Kuten taulukossa 1. kuvataan, muun
muassa se, mihin osa-alueisiin strategian teossa keskitytaan, ovat vaihdelleet
ja saaneet eri painotuksia. Usein huomio kiinnitettiin useampaan
pdakohtaan, jotka sanelivat osaltaan strategian teon intressejd ja sen, mihin
aikakaudella Nyt  2010-luvulla

kokonaisvaltainen strateginen ajattelu, jonka seurauksena organisaatioiden

millakin keskitytaan. on vallalla

strategiat ovat aktiivisesti eldvid ja jatkuvasti kehittyvid. (Tuomi & Sumkin
2010, 26 - 27.)

. 1950 - 1960-
Aika luku 1970-luku 1980-luku 1990-luku 2000-luku 2010-luku
Kiloailii
. |.|pa?|I|Jat & Arvoketjut & .
. Strateginen toimintaym- . Resurssit & . . .
Huomion . . prosessit, Verkostostrategiat, Kokonaisvaltainen
suunnittelu, paristo, . kyvykkyys, . . . . .
kohde . geneeriset . . kielellinen nakékulma | strateginen ajattelu
SWOT strategia . ydinosaaminen
strategiat
asemana
Johto, esimiehet,
- . Johto, esimiehet, henkilosto,
Strategian L - Ylin ja Johto, esimiehet, onto e.5|.r.n|(i € en .I OS.O
bt Ylin johto Ylin johto . e henkildsto, kumppanit, asiakkaat
laatija keskijohto henkilosto ) . . . )
sidosryhmat ja asiakkaiden
kumppanit
Sisdisen ja
Toimint - _— . . Ikoi . Joustava &
Muutoksen 0|r11|.n :iym Sisdiset Organisaation . ?|.ser.1. Strateginen ous av.a
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Taulukko 1. Strategiasuuntaukset eri aikakausina (mukailtu Tuomi &

Sumkin 2010).




My0s madritelmat siitd, kenelle strategia tehddan ja ketka osallistuvat sen
tekemiseen, ovat vaihdelleet eri vuosikymmeninad (ks. taulukko 1). 1950- ja
1970-lukujen vélisend aikana strategian tekoon osallistui ainoastaan
organisaation ylin johto, 1980-luvulla mukaan otettiin keskijohto ja 1990-
luvulle tultaessa mukana oli myo6s henkilostéa. 2000-luvulla kdytannoksi on
muodostunut, ettd strategian laatimisessa kuunnellaan mahdollisesti my0s
sidosryhmien edustajia. Talla hetkelld vallalla olevan dynaamisen
strategiakdsityksen mukaan strategian tekemiseen voivat osallistua johdon
lisaksi my06s henkilosto, asiakkaat ja yhteistyokumppanit. (Tuomi & Sunkin
2009, 25 - 26.) Nakemys strategiasta pelkdn johdon tyovalineend on siis

vdistynyt organisaation kaikkia tasoja osallistavan nakemyksen tielta.

2.3 Strategiaprosessi

Sama yltakylldisyys jonka kohtaamme strategia-kasitteen maarittelysss,
seuraa myoOs strategiaprosessin maadrittelya: erilaisia prosessikaavioita on
melkein yhtd monta kuin on strategiatutkijoitakin. Jokseenkin samaa mielta
voidaan olla kuitenkin siitd, ettd prosessin on tarkoitus johtaa strategiaan,
jonka toteuttamisessa kaikki organisaatiotasot toimivat menestyksekkaasti

yhdessd ja jonka lopputuloksena asetetut tavoitteet saavutetaan.

Jotta strategia todella saadaan toimimaan kaytdnnon tasolla, tulee se muuttaa
arkipdivaiseksi toiminnaksi. Strategiaprosessi kuvaa strategiatyon askeleet,
joiden mukaan strategian muodostamisessa edetddn. Nimensd mukaisesti
strategiaprosessi on jatkuvaa toimintaa, ei kertaluontoinen hanke.
(Hamaldinen & Maula 2004, 24.) Kennyn (2006, 364) mukaan strategian
suunnitteluprosessin aikana organisaatio oppii tuntemaan
toimintaymparistonsa ja -edellytyksensd, asettaa tulevaisuuden tavoitteet ja
allokoi resurssinsa. Han summaa strategian suunnitteluprosessin olevan

organisaation selviytymisen keskiossa.

Strategian muodostumisen prosessi ei aina valttamdttd noudattele samaa
kaavaa. Johnsonin, Whittingtonin ja Scholesin (2011, 397 - 404) mukaan
strategia voi olla tarkasti suunniteltu ja aiottu, tai hiljalleen kehittyvi. Aiottu
strategia on organisaation johdon tarkkaan harkittu, tavoitteellinen
suunnitelma. Téassd tapauksessa strategian muodostumiseen vaikuttaa

useampi asia. Strategia saattaa syntyd vahvan johtajiston muodostamana,



strategisen =~ suunnitteluprosessin  kautta tai  ulkopuolisen tahon
muotoilemana. Vahvan organisaatiojohdon muodostamassa strategiassa
avainvaikuttajana voi olla yksi tai useampi johtohahmo organisaatiossa,
organisaation perustaja tai aiempien nayttdjen perusteella madritelty
organisaation strateginen johtaja. Strategisen suunnitteluprosessin kautta
muodostuva strategia muotoutuu systemaattisen, askelittain etenevan
suunnitteluprosessin kautta. Kolmas tapa aiotun strategian syntymiseen on
ulkopuolisen tahon, esim. tarkedn sidosryhmaén, vaikutuksen aiheuttamana.
Hiljalleen kehittyva strategia taas syntyy useiden paatosten saattelemana, ja
muotoutuu ajan kuluessa linjoiltaan selkeammaksi. Organisaation strategia
ei ole talloin se suuri, etukdteen padtetty suunnitelma, vaan tehtyjen

paatoksien sanelema kaava, joka itsessdadn ohjaa organisaation toimintaa.

Vaikka strategiaprosessi on saanut ajan saatossa monta tarkkaa maaritelmaa
ja yksityiskohtaista kulkukaaviota on hyvad muistaa, ettd todellisuudessa
prosessin hallinta ei ole valttamatta helposti toteutettavissa juuri tietyn
kaavion mukaisesti. Jo laatikoiden mé&ard monessa strategian laadintaa
kuvaavissa kaavioissa kertoo, ettd kyseessa on prosessi, joka ei valttamatta
ole hallittavissa ilman yksinkertaistavaa vaiheistusta ja tarkkaa
suunnitelmaa. Toisaalta, kuten Henry Minztberg (1994) toteaa, orjallinen
byrokraattisen strategiaohjelman noudattaminen vahentda tehokkaasti myos
uusia toimintatapoja ja ndkokulmia synnyttavaa luovuutta. Ndsin ja Aunolan
mukaan strategiaprosessi 10ytdadkin usein muotonsa jostain konemaisen ja

kreatiivisen suunnittelun valimaastosta. (Nasi & Aunola 2002, 109).

2.3.1 Strategiaprosessin muotoja

Karlofin (2004, 33) mukaan strategiatyohon kuuluvista vaiheista voi rakentaa
yleisen mallin, jonka voidaan katsoa mukailevan kaikkia strategiaprosesseja.
Organisaatiosta riippumatta strategiatyota tehtdessa liikkutaan
menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden maailmoissa. Prosessi vaatii
myo6s kuvainnollisesti organisaation ulkopuolelle astumista ja organisaation
tarkastelua ulkopuolisen silmin, samoin kuin ympadriston tarkastelemista
organisaation ndkokulmasta. Naiden seikkojen lisdksi strategiaprosessiin
kuuluvat muutosvaatimukset, toteutus ja seuranta. Organisaation toiminta-
ajatus on luonnollisesti lahtokohta prosessille, joka pitda sisédlldan edelld
mainitut vaiheet. (Karlof 2004, 33.)
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Useimmat strategiamallit ovat myos Nieboerin (2011, 372) mukaan
normatiivisia ja pitdvat sisdlladn vaiheet, jotka ovat toivottavia ainakin
yritysstrategioiden luomisessa. Strategia ei ole sama asia kuin yrityksen
perustehtdvd tai toiminta-ajatus, jolle erikseen maaritellyt tavoitteet ja
strategiat ovat alisteisia. Toiminnan edellytyksid analysoidaan organisaation
perustehtdvan mukaan, jonka jalkeen tavoitteet voidaan asettaa ja strategia
jalkauttaa edelleen kaikille organisaatiotasoille. Strategiasuunnittelun oppi-
isdnd voidaan Nieboerin mukaan pitdd George Steineria, jonka strategisen
suunnittelun malli pitdd sisdlladan kaikki edelld mainitut vaiheet.
Strategiaprosessin tarkastelua voidaan syventdd tutustumalla Steinerin
(1969) strategiamalliin, jota Nasi ja Aunola (2002, 28) kutsuvat strategisen

suunnittelun standardimaiseksi esimerkiksi.

Steiner (1971, 47) on jakanut strategisen suunnittelun mallinsa, jota kutsuu
yrityssuunnittelun rakenteelliseksi  prosessiksi, kolmeen vaiheeseen:
perusteet, suunnitteleminen ja toimeenpano. Yrityssuunnittelutoiminnan
perustana ja rakenteellisen prosessin ensimmadisend elementtind Steiner
ndkee organisaation sosioekonomisten vaatimusten tunnistamisen, sisdisten
ja ulkoisten mahdollisuuksien ja ongelmien arvioinnin, sekd organisaation
vahvuuksien ja heikkouksien kartoittamisen. Ndma seikat suodatetaan
organisaation johdon arvojen ja yritysfilosofian lapi (Ndsi & Aunola 2002,
28).

Seuraavana elementtind prosessissa on suunnitteleminen. Tahan vaiheeseen
kuuluu strateginen suunnittelu, jota Steiner kuvaa organisaation tarkeimpien
tavoitteiden asettamisprosessiksi. Prosessissa madadritellddn tavoitteiden
saavuttamiseksi tarvittavat toimintaperiaatteet ja kdytannot, jotka maaraavat
muun muassa varojen hankinnan ja kadyton. Strateginen suunnittelu kattaa
Steinerin mukaan monentyyppisid toimintoja, kuten esimerkiksi
pddomakustannukset, hinnoittelun, tyosuhdeasiat, tuotannon,
markkinoinnin, PR-toiminnan ja tuotekehityksen. Strategisen suunnittelun
vaiheessa organisaatiolle luodaan pitkadn tdahtdimen tavoitteet. (Steiner 1971,
48 - 49.)

Prosessin suunnitteluvaiheeseen kuuluvat myos keskipitkdn tahtdimen

ohjelmointi ja ohjelmat, seka lyhyen tahtdimen suunnittelu ja suunnitelmat.
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Keskipitkdn tdhtdimen ohjelmoinnissa laaditaan kokonaisvaltaisia
suunnitelmia tiettyjd, valikoituja organisaation toimintoja varten. Esimerkiksi
tuotanto- tai myyntiosasto saattaa laatia oman keskipitkdn tahtdimen
suunnitelmansa, joka tehdddn nojaamaan organisaation strategisessa
suunnitteluprosessissa paatettyihin tavoitteisiin. Keskipitkdan tahtdimen
ohjelmat kattavat yleensd saman ajanjakson, tavallisesti viisi vuotta, ja
jokaisen erillisen vuoden osalta tehdddn omat, tarkemmat suunnitelmat.
Lyhyen tdhtdimen taktisempiin suunnitelmiin sisdltyvat taas esimerkiksi
myynnille asetetut Ilyhyen tdhtdimen tavoitteet, kampanjanomaiset
markkinointisuunnitelmat seka muut yksityiskohtaisemmat
toimintasuunnitelmat ja menettelytavat kdytdannon tyontekoa koskien.
(Steiner 1971, 49 - 50.)

Kolmantena elementtind Steinerin yrityssuunnittelun rakenteellisessa
prosessissa on toimeenpano, joka koostuu suunnitelmien organisoinnista,
tarkastuksesta ja arvioinnista. Steiner mainitsee suunnitelmien jatkuvan
tarkastelun ja uudelleenarvioinnin tarkeyden. Suunnitelmia on mahdollista
ja suotavaakin muuttaa, mikdli muuttuvissa tilanteissa niin on
tarkoituksenmukaista tehda. (Steiner 1971, 51.)

Steiner ndkee strategisen suunnittelun olevan nimenomaan ja yksinomaan
organisaation korkeimman johdon tehtdvd. Hanen mukaansa prosessi on
jatkuva, mutta toisaalta saattaa olla paatoksenteon suhteen epasaanndllinen,
silld se on riippuvainen monista ulkoisista seikoista, kuten uusista ideoista,

johdon aloitekyvysta tai mahdollisista kriiseista. (Steiner 1971, 52 - 53.)

Steinerin ndkemyksessa yrityssuunnittelun rakenteellisesta prosessista on
paljon samaa tdnd paivand tavallisesti kdytetyn strategiaprosessin kanssa.
Prosessin jakautuminen selkedsti suunnittelu- ja toteutusperiodeihin on
nahtdvissa my0s taman hetken kadytdnnodissd. Samoin ajatus prosessin
jatkuvuudesta on sdilynyt tdhdn pdivaan: strategiaprosessi toteutetaan
harvoin silla olettamuksella, ettd se tulee jonain pdivana valmiiksi. Kuten jo
Steiner ajatteli, toimintasuunnitelmaan palataan, sitd arvioidaan ja siihen
tehdddan muutoksia tarvittaessa. Joitain eroavaisuuksiakin 16ytyy, kuten
esimerkiksi  strategian  laatimiseen  osallistuvat tahot. @ Moderni
strategiaprosessi ja sen suunnittelu ndyttdisi olevan hyvinkin osallistava,

Steinerin pitdessa suunnitteluty6ta taysin johdon tehtavana.
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Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset on muodostettu osittain mukaillen
Nasin ja Aunolan (2002, 138) kaksiportaista strategisen johtamisen
kulkukaaviota (ks. kuva 1).

STRATEGIAN LAADINTA STRATEGIAN TOIMEENPANO

Mission, vision
tai arvojen
selkiyttaminen

Pdaamadarien Strategisen
ja toiminta Nroanicoint
: : Organisointi Viestinta Maotivoint Valvonta
tavoitteiden chjelman
L asettelu maarittely
Yrityksen d
sisainen ja
ulkoinen
analyysi

BUDJETOINTI

Kuvio 1. Strategisen johtamisen kulkukaavio (N&si & Aunola 2002)

Nasi ja Aunola (2002, 138) jakavat strategisen johtamisen kokonaisuuden
laadinta- ja toimeenpanoprosesseihin. Molemmille prosesseille voidaan jasentda
nelja alavaihetta. Strategian laadintaprosessin alavaiheita ovat organisaation
vision, mission ja arvojen selkiyttdminen, sisdinen ja ulkoinen analyysi,
pdamaddrien ja tavoitteiden asettelu sekd strategisen toimintaohjelman
madrittely. Strategian toimeenpanoprosessin alavaiheet ovat organisointi,
viestintd, motivointi ja valvonta. Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksista
ensimmdinen koskee viestinndn roolia strategian suunnittelu- ja

laadintavaiheessa ja toinen sen roolia strategian toimeenpanovaiheessa.

2.3.2 Strategiaprosessi: soveltaminen julkisella sektorilla

Julkisen sektorin hallinto on kohdannut viime vuosikymmenten aikana
suuria muutospaineita ja se on joutunut uudistumaan vastatakseen
tyytymattomyyteen, jota perinteinen byrokraattinen
paatoksentekojdrjestelmd on saanut osakseen. Perinteisen hallintotavan on

ndhty vastaavan vaillinaisesti haasteisiin, kuten esimerkiksi resurssien
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vdhenemiseen ja toisaalta kansalaisten kasvaviin vaatimuksiin palveluiden
tasosta. Kun resursseja ei endd tietyn pisteen jialkeen voi kasvattaa, on
tuottavuutta ja tehokkuutta pyrittdva lisddamaan. Muun muassa ndista
olosuhteista johtuen julkishallinnon organisaatioissa on pyritty omaksumaan

johtamiskdytantoja yritysmaailman puolelta. (Lahdesmaki 2003, 9.)

Padasiassa yksityisella sektorilla syntynytta liikkeenjohdon strategiakasitysta
onkin sovellettu julkisen sektorin organisaatioissa vuosikymmenten ajan
(Alford 2001, 1). Julkisen ja yksityisen sektorin erojen ymmartdminen on
oleellista, jotta ymmarretaan myos eroavaisuudet niiden
strategiaprosesseissa (Ring & Perry 1985, 276). Lukuisat tutkijat (mm. Nutt &
Backoff 1993; Bryson 1995; Johanson 2009; Brown 2010; Ugboro, Obeng &
Spann 2011) ovatkin muotoilleet ndkemyksidan siitd, milld tavalla
julkisorganisaatioiden erityispiirteet tulisi ottaa huomioon, kun
yritysmaailmaa silmalld pitden muodostettuja strategiamalleja sovelletaan

julkisella sektorilla.

Alfordin (2001, 10) mukaan yksityisen sektorin strategiamallit voivat
mukautettuina palvella my0s julkisen sektorin organisaatioita. Hin summaa
sektorien valisten erojen olevan sisdllolliselld puolella muodollisen puolen
sijaan. Strategiaprosessien mukaillessa usein samantyyppistd kaavaa, erot
loytyvat esimerkiksi siitd, miten ja millaisia tuotteita ja palveluita
julkissektorin organisaatioissa tuotetaan, ja mitkd seikat vaikuttavat
toimintaprosesseihin. Samoin kuin yrityksissa, myos julkisorganisaatioissa
johdon rooli on olla mukana muuttamassa resursseja mitattaviksi
hyoddykkeiksi. Itse prosessi kuitenkin siséltda eri tavoilla muuttuvia tekijoita
kuin yksityisen sektorin organisaatioissa. Julkisorganisaatioiden toimintaan
liittyy usein monimuotoisempi skaala tuotettavia hyodykkeitd, erilainen tapa
hankkia resursseja sekd kirjavampi toimintaymparisto. Markkinatalouden
kentdan lisdksi julkisorganisaatiot toimivat poliittisella toimintakentall.
(Alford 2001, 5 - 6.) Julkisorganisaatioiden johto on vastuussa sellaisten
julkisten hyodykkeiden tuottamisesta, jotka kuuluvat koko yhteisélle, kuten

esimerkiksi toimiva terveydenhuolto Suomessa.
Julkisorganisaatioiden tuottamien hyodykkeiden arvo on usein vaikeammin

mitattavissa kuin yksityisen sektorin organisaatioiden tuotteiden. Tuotteen

tai palvelun tuottaman taloudellisen arvon sijaan hyodykkeen arvoa
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tarkastellaan mittaamalla sitd, miten hyvin ne palvelevat yhteison jdsenia ja
vaikuttavat heidan hyvinvointiinsa. Julkisorganisaation
toimintaedellytyksista paattavat lopulta kansalaiset, jotka demokraattisen
hallinnon kautta voivat vaikuttaa julkisorganisaatioiden
tulevaisuudenndakymiin. Toimintaympdristd0 on samasta syystd usein
turbulentti ja vaalikausien vaihtuminen pitdd my6s muutokset hallinnossa
suhteellisen lyhytaikaisina. (Alford 2001, 5 - 6.)

Julkisorganisaatioiden johdolla voi nahdd olevan kaytossdan yksityistd
puolta monipuolisemmat resurssit. Julkisen rahan lisdksi organisaatioiden
johdolla on myos julkista valtaa, jota he demokraattisen jarjestelmén, eli
kansalaisten, valtuuttamina kayttavat yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Julkisen sektorin organisaatioilla voi olla myo6s mahdollisuus kayttaa
organisaation ulkoisia sidosryhmia saavuttaakseen tavoitteitaan. Esimerkiksi
yhteisty0 kansalaisten kanssa koko yhteisod palvelevan tavoitteen

saavuttamiseksi voi tarjota lisdresursseja julkisen sektorin organisaatiolle.
(Alford 2001, 7 - 8.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellut virastot ovat asiantuntijaorganisaatioita.
Tama erityispiirre asettaa organisaation strategiatyon johtamiselle omat
haasteensa. Johansonin (2009, 876) mukaan muodollinen péatevyys on
julkisen sektorin kontekstissa oleellisempaa yksityiseen sektoriin verrattuna.
Johanson nikeekin johtamisen ja asiantuntijuuteen perustuvan autonomian
vdlisen suhteen yhtend asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirteend. Han
viittaa Carterin (1989) ndkemykseen siitd, ettd yksi asiantuntijuuden
madritelmista on asiantuntijan vastuuvelvollisuus ainoastaan
“vertaisillensa”, ts. muille asiantuntijoille. Suorien méaardysten saneleminen
asiantuntijoille ei siis ole valttamatta toimivin tapa  johtaa
asiantuntijaorganisaatiota. Asiantuntijaorganisaation strategiatyOssa
nouseekin esille eri toimialojen substanssiosaajien erityinen rooli
toimintaympariston  erityispiirteiden  tunnistamisessa, = nykytilanteen

kartoittamisessa seka tulevaisuuden ”trendien” tunnistamisessa.

Ugboro, Obeng ja Spann (2011, 110) ovat tutkimuksessaan julkisen
kuljetussektorin strategiasuunnittelusta vetdneet yhteen joitain julkisen
sektorin organisaatioiden strategiatychon liittyvid seikkoja. Yksi naistd

seikoista ~on  organisaation johdon = omistautuminen  strategian
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suunnitteluprosessiin, niin ettd padvastuuta ei siirretd esimerkiksi eri
osastojen paallikoille. Heiddan mukaansa padjohtajan tulee maaritelld
organisaation tehtdva ja strategiset paamaarat selkedsti, ja luoda omalla
toiminnallaan organisaatioon ilmapiiri, jossa eri organisaatiotasojen johtajat
ja muut strategiatyohon osallistuvat voivat tyoskennelld hedelmallisesti
yhdessa. My0s lopullisen strategian tulee luonnollisesti istua organisaation
toimintakulttuuriin, jotta se tulee todella omaksutuksi ja on my0s
toteutettavissa organisaation kaikilla tasoilla. Ugboro ym. (2011, 111) nakevat
tairkedna myoOs, ettd organisaatiossa muodostetaan selked proseduuri
strategian suunnittelulle ja siitd viestitddan tehokkaasti. Strategian
suunnittelusta ja jalkauttamisesta vastaavat tyOntekijat ovat tadrkein

kohderyhma toimintatavoista viestimiselle.

Vaikka organisaation johdon rooli strategiatyossa on oleellinen, Brown (2010,
213) ei tue strategiaa, jonka rakentamiseen on osallistunut pelkka
organisaation ylin johto. Tietoon perustuvan ja muokattavissa olevan
toimintasuunnitelman tulee olla rakennettu yhteistydssa monipuolisesti eri
organisaatiotasojen edustajien kanssa. Alemmalla johdolla tulisi myos olla
mahdollisuus muokata strategiaa uuden tiedon ja muuttuvien tilanteiden
mukaan. Brown summaa julkisen sektorin organisaation strategian
oleelliseksi rakennuspalikaksi riittdvan tiedonsaannin. Strategian luojilla
tulee olla kattavaa tietoa organisaation paamadariin vaikuttavista seikoista,
joiden varaan toimintasuunnitelman voi rakentaa. (Brown 2010, 212 - 213.)
Juuri tassa tilanteessa asiantuntijaorganisaation substanssiosaajien roolin
tarkeys tulee esille; toimintaymparistdanalyysin teossa voitaneen luottaa
alansa asiantuntijoiden tietoon ajankohtaisesta tilanteesta, sekd heiddn

kykyynsa pystyd ennustamaan tulevia trendeja.
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3 VIESTINTA ORGANISAATIOIDEN
STRATEGIAPROSESSISSA

3.1 Strategiaviestinta

Holtzhausenin (2008) mukaan strategiaviestintd on suunniteltua ja
ennakoivaa viestintdd, joka tdhtaa paitsi organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen, my06s  kriisitilanteiden = ehkdisemiseen.  Strategian
menestyksekds toteuttaminen voi osoittautua haastavaksi tehtdvaksi
organisaatiolle ja yksi strategiaviestinndn tavoitteista onkin auttaa
organisaatiota suoriutumaan siitd kunnialla. Etenkin, jos organisaation
strategia on yksinomaan ylimmaéan johdon suunnittelema, ongelmaksi voi
muodostua se, kuinka henkilostd lopulta ottaa tavoitteet omikseen ja
sitoutuu niiden tavoitteluun jokapdivaisessa tyossaan. Tehokas viestintd on
avain ongelmaan, silld mikali tieto ei tavoita strategian toteuttajia, strategian
paamaarat jaavat helposti saavuttamatta. Strategiaviestintda siis tarvitaan,
jotta organisaatiossa saadaan muodostettua yhteisymmarrys paamaarista ja
keinoista, joilla nuo paamadrat tavoitetaan. Strategiaviestinnalld on tarkea
rooli siind, ettd jokainen tyOyhteison jdsen ymmartdda oman tyonsa
merkityksen, organisaation ilmapiiri sdilyy positiivisena, sekd avoimena

luovuudelle ja uusille innovaatioille. (Hamaldinen & Maula 2004, 13, 31.)

Hamaldinen ja Maula (2004, 28) sisallyttavat strategiaviestintddn kolme osa-
aluetta. Kun viestitdan strategian sisilldsti, tavoitteena on tukea strategian
luomista ja toimeenpanoa. Strategian sisallosta viestimisen tavoitteena on
myOs rakentaa organisaationlaajuinen yhteisymmarrys = strategiasta.

Strategiaviestintda on myos strategian toteuttamista tukeva viestintd, jonka
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paamadrand on tukea henkilostod, strategian toteuttajia, organisaation
tavoitteiden ymmartdmisessd ja niiden integroimisessa kunkin omaan
tyohon. Strategian toteuttamista tukevaan viestintdidan kuuluu my0s
strategian toteutumisen seuranta, esimerkiksi kyselyjen ja palautteen
kerdamisen  avulla.  Strategiaprosessista ~ viestiminen = on  kolmas
strategiaviestinndn osa-alue. Strategiaprosessista viestiminen pitdaa huolen
siitd, ettd henkil0sto on ajan tasalla prosessin eri vaiheista, aikataulutuksesta

ja esimerkiksi jarjestelmistd ja vastuuhenkil6istd, joita strategiatyohon liittyy.

Mantere ym. (2003, 28) alleviivaavat, ettd strategiaviestintd ei ole pelkkaa
tiedottamista. Perinteiset viestinnan kanavat, kuten intranet,
henkilostolehdet ja perinteikkdat kalvosulkeiset voivat osoittautua
riittamattomiksi tiedonldhteiksi ja henkilostolle voi jaada niiden seurauksena
strategiasta vain pintapuolinen kuva. Organisaatioiden strategiat
muotoillaan usein tiiviiseen muotoon, jotta pddviestit eivat hukkuisi
tietotulvaan. Tama tiivis tapa esitelld strategiaa voi kuitenkin johtaa siihen,
ettd jotkut viestit eivdat aukea niille, jotka eivat osallistuneet strategian
luomiseen. Vuorovaikutus onkin korostetussa roolissa, mikali halutaan
varmistaa yhteisymmarrys strategian tavoitteista. Henkilostoa voi osallistaa
yhteisen ymmarryksen syntya tukevaan strategiakeskusteluun esimerkiksi
jarjestamalla henkilOstotilaisuuksia, joissa sana on vapaa ja strategiaa
koskeviin kysymyksiin vastataan kiireettd. Strategian omaksuminen ja
ottaminen osaksi tyorutiineja vaatii henkilostolta aikaa, tiedon prosessointia
ja tulkintaa. (Mantere ym. 2003, 26 - 28, 44.)

Tehokas ja toimiva strategiaviestintda voidaan ndhdd myos organisaation
aineettomana varallisuutena ja kilpailuvalttina, joka muun muassa varmistaa
organisaatiolle parhaat tydvoimaresurssit, joita markkinoilla on tarjolla.
Hartmanin ja Lenkin (2004, 152) mukaan organisaation tehokkaalla
strategiaviestinndlld on arvo, jota voi olla vaikea mitata laskennallisella
tavalla. Heiddn rakentamansa mallin mukaan organisaation liiketoiminnan
todellista arvoa on vaikea saavuttaa, mikadli organisaation alyllisesta
padomasta ja suhteista tdrkeisiin sidosryhmiin ei pidetd huolta.
Organisaation perustehtdava, kuten esimerkiksi tuotesuunnittelu ja tuotanto,
ovat riippuvaisia organisaation élyllisestd ja sosiaalisesta kapasiteetista,
toisin sanoen organisaatiossa tyoskentelevista ihmisistd. Viestintatoiminto

ndhddan Hartmanin ja Lenkin mallissa siis vélineend, jonka avulla voidaan
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tukea organisaatiota sille tarkeiden suhteiden luomisessa ja yllapitimisesss,
jotta sen optimaalinen toimintakyky sdilyisi. (Hartman & Lenk 2001, 147.)
Vaikka mallissa puhutaan organisaation kilpailukyvyn sdilyttimisesta ja
markkina-arvosta, strategiaviestinndn tavoitteena voisi ndhdd myos olevan

juuri henkiloston sitouttaminen ja sen tyytyvaisyyden takaaminen.

Viestinndn suuntaviivat ja tavoitteet kirjataan organisaatioissa tavallisesti
viestintdsuunnitelman, -strategian, tai joksikin muuksi nimetyn
peruslinjauksen muotoon, joka luo pohjan viestinndn kaytannon tyolle.
Juholinin mukaan viestintdstrategialla tarkoitetaan “niitdi wvalintoja,
midrittelyji ja tavoitteita, joita soveltaen yritys tai yhteiso viestii sidosryhmiensd ja
ympiristonsd kanssa nykyisissi ja tulevissa olosuhteissa, ja jotka tukevat yhteison
kokonaistavoitteita ja -strategiaa”. (Juholin 2001, 52 - 53, 79.) Steyn (2003, 182)
korostaa organisaation viestintdstrategian teossa viestinndn ammattilaisen
kykya ymmartaa organisaation toimintaan liittyvid erityispiirteitd ja niiden
huomioon ottamista viestintdstrategian laatimisen yhteydessa. Ilman tata
ymmarrystd viestintdstrategia ei voi tarjota organisaatiolle taytta hyotyaan.
Héanen mukaansa viestintdd ei tulisi “pakottaa” itseisarvona organisaation
toimintaan, vaan se tulisi integroida organisaation asialistalla oleviin
teemoihin ja pyrkid pohtimaan, kuinka viestintdtoiminto voisi avustaa

noiden teemojen saralla.

Julkisorganisaation viestinndn tavoitteet

Julkisorganisaatioiden viestintdan liittyy omat erikoispiirteensd, jotka
vaikuttavat oleellisesti myo0s strategiaviestinndn tavoitteisiin. Suomen
valtionhallinnon viestinndn keskeiset tehtdvat perustuvat kansalaisten
perusoikeuksiin, joita ovat muun muassa sananvapaus, osallistumis- ja
vaikuttamisoikeudet sekd oikeus perusturvaan ja omaan kieleen ja
kulttuuriin. (Valtioneuvosto 2010.) Suomen perustuslaissa madariteltavan
sananvapaus- ja julkisuusperiaatteen mukaisesti jokaisella on oikeus saada
tietoa julkisesta asiakirjasta tai tallenteesta (Suomen perustuslaki 12 §).
Julkisuusperiaatteen piiriin kuuluu myos viranomaisen
tiedottamisvelvollisuus, joka tiedon luovuttamisen lisdksi velvoittaa
aktiiviseen tiedottamiseen kansalaisia koskevista asioista ja palveluista

(Nieminen 2000, 119). Suomalaisen julkishallinnon viestinndn keskeisia
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tavoitteita ovat avoimuus, kansalaiskeskeisyys, tasapuolisuus seka pyrkimys

vuorovaikutteisuuteen ja osallistamiseen (Valtioneuvosto 2010).

Julkissektorin tavoitteet ja tehtivat poikkeavat selvasti esimerkiksi
yrityssektorin organisaatioiden tavoitteista ja tehtavistd. Nieminen (2000, 109
- 110) kutsuu sektoreiden toimintaa kuvaavaa eroa strategisen ja
kommunikatiivisen toiminnan valiseksi eroksi. Strategista toimintaa han
kuvailee padmaararationaaliseksi, jolloin kaiken toiminnan tarkoituksena on
saavuttaa ennalta madritelty paamaara, joka yrityksissd on tavallisesti
taloudellisen kannattavuuden saavuttaminen. Strategia ohjaa toimintaa niin,
ettd paamadrda voidaan saavuttaa parhaiten olemassa olevia resursseja
hyvaksikdyttden. Viestinndn tehtdva on tédlloin halutun vaikutuksen

aikaansaaminen kuluttajassa niin, etta organisaation paamadara saavuttaisiin.

Kommunikatiivinen toiminta tahtda puolestaan yhteisollisyyden luomiseen
ja yhteisen ymmarryksen tukemiseen. Toiminnalle on ominaista, etta
tavoitteet luodaan yhteison sisdlld, eikd niitda voida sanella ulkoapdin.
Viestinndn tehtidvand on pyrkid takaamaan jokaiselle yhteison jasenelld
yhtéldiset mahdollisuudet osallistua yhteisymmarrykseen tdhtaavaan
julkiseen keskusteluun, jossa kaikki osapuolet ovat tasavertaisia. (Nieminen
2000, 110.) Vaikka julkisyhteisdjen toimintaa ohjaa varmasti my0s
padmaararationaalisuus, voidaan demokraattisen julkisyhteison toiminnan
olettaa kuitenkin lahtokohtaisesti pyrkivan kommunikatiivisuuteen. Talla
tavoin voidaan taata kansalaisten perusoikeuksien toteutuminen ja luodaan

mahdollisuus yhteisen ymmarryksen syntymiselle.

Viestinndn yhteiskunnallinen merkitys on kasvanut ja tama luo haasteita
myos julkishallinnon viestinnélle. Kansalaisten odotukset tiedonsaannin
suhteen ovat kasvaneet ja julkisuusperiaatteen mukaisesti viranomaisten
tulee huolehtia tiedonjaosta sekd lisdtd enenevissda maarin my0s viestinnan
vuorovaikutteisuutta. N&din tuetaan kansalaisten mahdollisuutta paitsi
valvoa julkisen vallan kadyttod, myos osallistua pddtosten valmisteluun ja
kansalaiskeskusteluun. (Valtioneuvosto 2010.) Lisdksi julkisyhteisojen
viestinndn haasteena on hyvin laaja kohderyhmd, silld tavoitteena on ainakin

periaatteen tasolla tavoittaa kaikki kansalaiset (Nieminen 2000, 113).
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3.2 Excellence-tutkimus - erinomaisen PR:n jaljilla?

Ennen siirtymistd viestinndn strategista roolia kasittelevan kirjallisuuden
pariin on syytd paneutua pikaisesti viestinndn ja PRin késitteiden
terminologiaan. Englanninkielinen kirjallisuus viittaa organisaatioiden
toimintaan liittyvddn viestintdan usein termilld PR (public relations).
Euroopassa PR on termind etenkin akateemisessa kontekstissa vahdisesti
kdytetty. Sen sijaan kadytossa on useammin ”communication management”, tai
”corporate communication”. (Van Ruler & Vercic 2004, 3.) Suomenkielisessa
kirjallisuudessa puhutaan usein yhteiso- tai organisaatioviestinnasta. Téassa
tutkimuksessa on sdilytetty alkuperdisen ldhteen kadyttimat termit, joten
tekstissa tullaan mainitsemaan niin viestintd kuin PR:kin. Molemmilla
termeilla viitataan Grunigin (1997, 287) tapaan johdettuun viestintaan

organisaation ja sen sidosryhmien valilla.

Yksi tutkimuksen aiheen kannalta merkittavista viestinnan tutkimuksista on
The International Association of Business Communicators (IABC) Research
Foundationin rahoittama tutkimus erinomaisesta PR:std (the Excellence
Study). Osakseen saamasta kritiikistd (ks. s. 25) huolimatta Excellence-
tutkimuksen voi katsoa vaikuttaneen vahvasti tutkimukseen PR:n ja
viestinndn strategisesta roolista, ja siihen viitataan useimmissa aihetta
kasittelevissa tutkimuksissa. On totta, ettda Excellence-tutkimus ei edusta
tuoreinta viestinnan tutkimusta, mutta sen ohittaminen jattdisi kuitenkin

aukon viestinndn strategista roolia koskevan tutkimuksen esittelyyn.

Kuuden tutkijan joukko aloitti Excellence-tutkimuksen vuonna 1985, ja sen
perinne on vahvasti nahtdvilld viestinndn kirjallisuuden piirissa.
Tutkimuksen tarkoituksena on nimensa mukaisesti madaritelld erinomaisen
PR:n tunnuspiirteitd. Lahtokohtina ovat kysymykset miten ja missa maarin
viestinta tukee organisaation tavoitteiden saavuttamista, ja milld tavoin
viestintatoimintoa tulisi harjoittaa ja johtaa, jotta se palvelisi noiden
tavoitteiden saavuttamista parhaiten (Grunig & Grunig 2000, 304).
Tutkimuksen tarkoituksena oli my0s testata Grunigin ja Huntin 1984
lanseeraamaa niin sanottua PR:n nelimallia, joka kuvaa alan toimintamuotoja
seuraavilla termeilla: julkisuustyd (press agentry and publicity),

tiedotustoiminta (public information), kaksisuuntainen epasymmetrinen
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viestintd (two-way symmetrical) ja kaksisuuntainen symmetrinen viestinta

(two-way symmetrical) (Laskin 2009, 40).

Excellence-tutkimuksen toteuttajien aikaansaama teoreettinen “rakennelma”,
kuten Grunig (2006, 153) sitd kutsuu, pyrkii kuvailemaan ja maarittelemaan
viestinndn roolia organisaation toiminnassa. Tarkemmin maaritellyt
tavoitteet ovat 1) havainnollistaa viestinndn strateginen arvo niin
organisaatiolle, yleis6lle kuin yhteiskunnallekin, ja erottaa viestintafunktion
rooli esimerkiksi markkinoinnista; 2) tarjota viestintdjohdolle valineita toimia
strategisina toimijoina organisaatioissa; 3) korostaa hyvin rakennettujen
suhteiden kriittistd roolia viestintdohjelmien suunnittelussa ja arvioinnissa;
4) auttaa niiden viestintdmallien tunnistamisessa, jotka luovat ja yllapitavat
suhteita yleisoon; 5) siséllyttdd eettinen ndkokulma viestinnan strategiseen
rooliin sekd 6) osoittaa, kuinka teoriaa voi globaalisti soveltaa. (Grunig 2006,
154.) Excellence-teoria perustuu pitkalti olettamukselle, ettd PR-toiminto on
organisaatiolle arvokas, koska se auttaa organisaatiota rakentamaan hyvia ja
pitkadkestoisia suhteita sille tdrkeiden strategisten sidosryhmien kanssa
(Grunig, Grunig & Dozier 2002, 57).

Grunig ym. (2002, 306) kuvaavat erinomaista PR:dd strategiseksi ja
symmetriseksi viestinndn johtamiseksi (strategic symmetrical communication
management). Tama madritelmd tuo esille ne pddelementit, jotka ovat
rakentamassa  erinomaista  viestintid  organisaatioissa. = Ensinnakin
viestintdtoimintoa johtavan henkilon on osallistuttava organisaation
strategisiin paatoksentekoprosesseihin, mikéli strategian halutaan todella
vaikuttavan organisaation toimintakykyyn ja tehokkuuteen.
Viestintdjohtajalla on oltava paikka organisaation johtoryhmassd, tai
muutoin  tilaisuus  vaikuttaa strategiseen padtoksentekoon, jotta
viestintatoiminto voi tarjota tietoa organisaation toimintaymparistosta ja sen
olemassaolon kannalta tdrkeistd sidosryhmistd. (Grunig ym. 2002, 191.)
Erinomaisen PR:n tehtdvand on havaita ympadristossd ja sidosryhmien
tarpeissa tapahtuvat muutokset; ndin mahdollisten nousevien ongelmien
hallinta tapahtuu ennakoivasti ja hallitusti. (Grunig & Grunig 2000, 312 -
313). Excellence -tutkimuksen empiria osoittaa, ettd monien toimitusjohtajien
mielestd sidosryhmien tarpeiden tunnistaminen tukee myos liikevaihdon

kasvua, samalla kun hyvien sidosryhmdsuhteiden ylldpito auttaa
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vahentimdan muun muassa negatiivisen julkisuuden tuomia haittoja.
(Grunig 2006, 159.)

Toiseksi erinomaisen PR:n maddritelma korostaa symmetrisyyden roolia
tehokkaassa viestinndssa. Excellence-teorian mukaan organisaation tulisi
pyrkid toimimaan ja ratkaisemaan ongelmia tavoilla, jotka tyydyttavat niin
sidosryhmid kuin organisaation johtoakin. Mikdli ndin ei tapahdu,
sidosryhmadt voivat nousta vastustamaan organisaation toimintamalleja ja
painostaa kustannuksia kasvattaviin rakenteellisiin muutoksiin. Teoria niakee
PR:n roolin olevan oleellinen, kun puhutaan organisaatiolle tdrkeiden, sen
toimintaan vaikuttavien sidosryhmien tunnistamisesta ja pitkaaikaisten,
laadukkaiden suhteiden luomisesta ndiden ryhmien kanssa. Tama tapahtuu
parhaiten noudattamalla kaksisuuntaisen symmetrisen viestinnan ideaalia.
(Grunig 2006, 159.) Grunig ym (2002, 308) kuvaavat kaksisuuntaisen
symmetrisen viestinnan luonnetta seuraavasti: ” With the two-way symmetrical
model, practitioners use research and dialogue to bring about symbiotic changes in
the ideas, attitudes, and behaviors of both the organisation and its” publics”. Kyse
on siis viestinndstd, jolla pyritddn vaikuttamaan organisaation yleisojen,
mutta my0s  organisaation  itsensd  toimintaan,  ylldpitamalla

keskusteluyhteyttd ja huomioimalla paatoksenteossa kaikki osapuolet.

Excellence-tutkimuksen empiria osoittaa, ettd kaksisuuntaisen symmetrisen
PR:n toteutuminen ei ole itsestddnselvyys suuressa osassa organisaatioita.
Padinvastoin, keskimdardisesti PR-osastoilla on suurempi potentiaali
harjoittaa yksisuuntaisia ja vihemman erinomaisia viestintimalleja. Tama
antaa viitteitd siitd, ettd viestintdosastoilla on yleisesti ottaen potentiaalia
suoriutua tehtdvistdan keskiverrosti erinomaisen sijaan. Viestintdjohtajat
kuitenkin uskoivat potentiaalia kaksisuuntaisen symmetrisen viestinnan
toteuttamiseen 10ytyvan, joskin he raportoivat myos aukoista sita tukevassa

teoreettisessa tietamyksessa. (Grunig ym. 2002, 60 - 61.)

Excellence-teorian toteuttaneet tutkijat toteavat, ettd mikdli puhtaan
symmetrisen viestinndn ideaali ei toteudu, myos kaksisuuntaista
epasymmetristd ja symmetristd viestintamallia (mixed-motive model)
yhdistelemalla voidaan parantaa organisaation tehokkuutta.
Kaksisuuntaisen epdsymmetrisen mallin mukaan viestinndn tarkoituksena

on tutkimuksen ja luotaamisen avulla selvittdd, miten kohdeyleis6 saadaan
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todenndkdisimmin toimimaan organisaatiolle suotuisalla tavalla. (Grunig
ym. 2002, 309.) Epasymmetrisestd mallista puuttuu kuitenkin symmetrisen
mallin mukainen keskusteluyhteyden korostaminen kaikkia osapuolia

kannattavan ratkaisun etsimisessa.

Excellence-tutkimuksen teoriaosuutta testaamaan ja todentamaan
tutkimusryhma haastatteli viestintd- ja toimitusjohtajia 323 organisaatiossa.
Empiria osoitti, etta erinomaisen viestintaosaston omaavissa organisaatioissa
johtajat pitivat viestinnan merkitystd organisaation tehokkuuden kannalta
suuremmassa arvossa, kuin organisaatioissa, joissa viestintdosasto ei
omannut kaikkia erinomaisen PR:n piirteitd. Empiria osoitti myos, ettd PR-
toiminto osallistuu useimmissa tapauksissa organisaation rutiininomaisten
toimintojen suorittamiseen, mutta strategiseen suunnitteluun PR osallistuu
pienemmalld todenndkoisyydella. Ne PR-osastot, jotka osallistuivat
strategiseen suunnitteluun, osallistuivat siihen usein epamuodollisella
tavalla, esimerkiksi hoitamalla kontaktoimisen organisaation ulkopuolisiin
vaikuttajiin. Useinkaan PR:lld ei ollut roolia strategiselle suunnittelulle
oleellisessa tiedonkeruussa. Seikka, joka tutkijoiden mukaan osoittaa PR-
toiminnolta usein puuttuvan patevyyden strategiseen suunnitteluun. Kaiken
kaikkiaan tutkimuksen empiria osoitti, ettd niiden PR-osastojen osalta, jotka
eivat omanneet erinomaisen PR:n piirteita, viestintaa ei voitu sanoa
toteutettavan strategisella tavalla, eikd suurinta osaa viestintdjohtajista
myo6skaddn voitu sanoa strategisiksi toimijoiksi. (Grunig & Grunig 2000, 303,
315, 319.

Excellence-tutkimuksen kritiikkia

Excellence-tutkimuksen kulmakivena toimiva PR:n nelimalli ja symmetrisen
viestinndn ideaali on saanut osakseen huomattavan maddran kritiikkia.
Etenkin suurten organisaatioiden valtaa yli sen yleisdjen on pidetty usein
niin suurena, ettd ajatus symmetrisestd viestinndstd tuntuu liian
idealistiselta; miksi organisaatiot tekisivat myonnytyksid, joita niiden ei ole
pakko tehda? Mallia on pidetty utopistisen epérealistisena ja ajatusta mallin
normatiivisuudesta ja eettisestd paremmuudesta on kritisoitu. (mm. Leitch &
Nelson 2001, Kunczik 1994, Pieczka 1995 Laskinin mukaan 2012, 357; Grunig
ym. 2002, 309 - 323.) Huang (2004, 334) lahestyy symmetrisen viestinnan

ongelmallisuutta kahdella tavalla. Ensimmdinen kysymys liittyy
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symmetrisen viestinnan oletettavasti eettiseen luonteeseen; eikd symmetrisen
viestinndn eettisyys ole lopulta riippuvaista viestintdaa harjoittavan

organisaation tai henkilon toimintatavoista?

Toinen Huangin esittimd kysymys liittyy symmetrisen viestinnan
vaikuttavuuteen, ja siihen, onko symmetrisen viestinnan tehokkuudesta itse
asiassa  todettuja tutkimustuloksia esimerkiksi organisaatioiden ja
aktivistiryhmien valisessda viestinndssd. Huangin mukaan Leichty ja
Springston (1993) kyseenalaistavat lisdksi sen, onko todella organisaation
parhaaksi viestid jatkuvasti kaikkien sidosryhmien kanssa saman kaavan
mukaan. My6s muut tutkijat (Sun 1994; van der Meiden 1993 & Murphy
1991) ovat osoittaneet epdilevdnsa, onko symmetrisen viestinndn ideaali
ylipddtadan  kdytdnnossa  toteutettavissa, @ vai  jaako se  vain

toimintaperiaatteellisen ideaalin tasolle. (Huang 2004, 334.)

Yhtend Excellence-tutkimuksen ja symmetrisen viestinndn ideaalin
epakohtana voidaan nahdd myos se, ettd tutkimuksen tulokset osoittavat
symmetrisen viestinndn olevan itse asiassa vahiten kaytetty viestintamalli
tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa. Tasta huolimatta symmetrisen
viestinndn ideaalia pidetddn teorian puitteissa erinomaisen PR:n ja
viestinndn johtamisen oleellisena indikaattorina. (Laskin 2009, 41, 45.)
Voidaan siis my6s ndhdd, ettd koska tutkijat vastoin alan ammattilaisten
harjoittamia toimintatapoja julistivat symmetrisen viestinndn erinomaisen
PR:n edellytykseksi, symmetrisen viestinndn kasite voi jaada helposti

teoreettiseksi.

Laajasti esitetty kritiikki ja mallien testaamisessa esille nousseet heikkoudet
saivat PR:n nelimallin laatijat muokkaamaan aiemmin maarittelemidan
malleja kokonaisuudessaan. Mallit on kasitteellistetty lopulta seitsemaksi

PR:n ulottuvuudeksi:

1) one-way dimension;
2) two-way dimension;
3) asymmetrical dimension;
4) symmetrical dimension;
5) interpersonal dimension;

6) mediated dimension;
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7) ethical dimension. (Laskin 2012, 356.)

Laskinin (2012, 358) mukaan nelimallin kasitteellistiminen edelld esitellyiksi
ulottuvuuksiksi ei kuitenkaan paranna teorian kaytettavyyttd mainittavasti.
Ulottuvuuksiksi nimittdminen on hdnen mukaansa tdssa tapauksessa
harhaanjohtavaa, silld sen sijaan, ettd “ulottuvuudet” olisi esitetty toisiinsa
liittyvana jatkumona, jokainen niistd on eritelty teoriassa itsendiseksi
kokonaisuudekseen. Esimerkiksi yksisuuntainen ja kaksisuuntainen viestinta
on erotettu omiksi ulottuvuuksikseen, vaikka ne itseasiassa ovat viestinnan
suunnasta kertovan jatkumon kaksi eri padtd. Ndin ollen edelld mainittu
ulottuvuuksiksi tyypittely jakaa PR:n ominaisuuksia liian yksioikoisesti, eika

itseasiassa kerro paljoakaan todellisista ulottuvuuksista.

Laskin (2009, 50) toteaa ulottuvuus-kasitteen kuitenkin olevan PR:n
ominaispiirteiden mittaamisen kannalta kayttokelpoinen tyokalu. Han
ehdottaakin PR:n ulottuvuuksien kasitteellistamisen kehittamista suuntaan,
missd ulottuvuuksia voitaisiin tarkastella mitattavina jatkumoina. Naiden
PR:n  mitta-asteikoiden  (public  relations  scales) avulla voidaan
kdytannonlaheisemmin mitata samoja PR  ulottuvuuksia, joihin
alkaperdisessd nelimallissakin kiinnitettiin huomiota. ~Mitta-asteikon
kdyttaminen antaa myos mahdollisuuden eri ulottuuksien tarkempaan
vertailuun. (Laskin 2012, 358, 363.)

3.3 Nikokulmia viestinnidn roolista organisaatioiden strategiatydssa

Vaikka viestinndn merkitys organisaatioiden strategiatyossa on saanut paljon
huomiota viestinndn tutkimuksen parissa, strategiakirjallisuudessa
viestinndn roolin tarkastelu on jdanyt varsin vdhdiseksi. Useimmissa
strategiatyotd koskevissa julkaisuissa viestintafunktiota ei mainita, tai sen
merkitys ohitetaan sivulauseessa ja huomio keskitetddn péddasiassa
viestinndn taktiseen rooliin. (Moss & Warnaby 1998, 131 - 132))
Viestintakirjallisuudessa sen sijaan viestinndn strategista roolia pidetaan
usein jopa itsestadnselvyytend. Oletuksena on, ettd viestintda on merkittava
tekija organisaation arvoketjussa ja ettd viestintdjohtaja kuuluu organisaation
johtoryhmdan, tai toimii ainakin vastuuvelvollisena suoraan ylimmalle
johdolle. (Raupp & Hoffjan 2010, 149.) Katsaus viestinnadn kirjallisuuteen

osoittaakin, ettd viestinndn strategista roolia onkin tutkittu laajasti.
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Sidosryhmien kanssa viestiminen ja toimintaympadriston tunteminen
nayttdisivit olevan korostuneessa asemassa viestinndn strategisista
tehtdvista puhuttaessa. My0s Excellence-tutkimus ja sen tulokset esiintyvat

laajalti lapikaydyssa kirjallisuudessa.

Broom ja Dozier (1986) toteavat, ettd mikali viestintdd ei huomioida
organisaation strategisessa paatoksentekoprosessissa, voidaan
viestintdtoimintoa pitdd ainoastaan tukitoimintona (Lauzen 1995, 290). Tassa
yhteydessa on hyva erottaa paatoksenteko strategisesta paatoksenteosta, joka
on paatoksentekoa selvasti kompleksisempaa ja jonka tavoitteena on tuottaa
tavoitteellisia, organisaation toimintaa pitkédlld tdhtdimelld ohjaavia
paatoksia. (Schwenk 1988 & Quinn 1988 Bronnin 2001 mukaan, 315.) Tassa
tutkimuksessa  strategisella = pdatOksenteolla  viitataan organisaation
johtoryhmadtasolla  tehtyyn  organisaation  tavoitteita = koskevaan

paatoksentekoon.

Gordon ja Kelly (1999, 144) ovat tutkineet viestintdjohtajien kokemuksia siitd,
miten heiddn viestintdosastonsa harjoittavat erinomaista viestintda
Excellence-teorian maadrittelemadlld tavalla. Tavoitteena oli paikantaa ne
ominaisuudet, joita organisaation strategiseen tyohon = osallistuva
viestintdosasto omaa. Tutkimus osoitti, ettd viestintayksikot, joilla on
tietotaitoa harjoittaa symmetristd viestintdd todennakodisimmin my0s
osallistuvat organisaation strategiseen tyohon ja tukevat organisaation
toiminnan  tehokkuutta parhaiten. Erinomaiseen viestintdtulokseen
padseminen siis edellyttdd tamankin tutkimuksen mukaan symmetrisen
viestinndn harjoittamista ja vahentdd sitd, ettd viestintiammattilainen
ndhdaan viestintaa valillisesti ja teknisesti suorittavana teknikkona. (Gordon
& Kelly 1999, 161.)

Ni (2006, 280) on perehtynyt viestinndn merkitykseen strategiaprosessin
jalkauttamisvaiheessa. Hanen mukaansa viestinndn todellinen arvo
organisaatioiden strategiatyolle mitataan sen mukaan, kuinka hyvin
viestintdtoiminto onnistuu organisaation strategisten yleisdjen ja niiden
tavoitteiden tunnistamisessa. Han siis jatkaa samalla linjalla useiden
tutkijoiden (ks. Grunig 2006; Moss & Warnaby 1998; Dolphin & Fan 2000;
Raupp & Hoffjan 2010) kanssa ja korostaa viestinndn tdrkeda roolia

suhteiden luomisessa organisaatiolle tarkeiden sidosryhmien kanssa. Hyva
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suhde sisdisiin sidosryhmiin edesauttaa henkiloston sitoutumista strategisiin
tavoitteisiin ja saa organisaation jasenet “puhaltamaan yhteen hiileen”.
Hyvin yllapidetyt sisdiset suhteet auttavat organisaatiota sitouttamaan
osaavat tyontekijansd myos aloilla, joissa tyovoiman vaihtuvuus voi olla
suurta. (Ni 2006, 278.)

Toimivat suhteet ulkoisiin sidosryhmiin, esimerkiksi median edustajiin,
edesauttavat muun muassa tehokkaassa tiedottamisessa. My0Os toimivat
suhteet valtionhallintoon nayttdisivdt edesauttavan organisaation strategian
toteuttamisessa. Esimerkiksi yritysten on helpompi saada uusia tuotteitaan
markkinoille, mikali tieto ja ymmarrys uusista sdddoksista on ollut kaytossa
tuotteiden suunnitteluvaiheessa. Hyvadt suhteet organisaatioiden eri
sidosryhmiin voivat toimia kilpailuetuna siitakin syystd, etta kaikki
organisaatiot eivat valttamatta kiinnita niihin huomiota, tai yksinkertaisesti

omaa kykya ottaa niitd huomioon. (Ni 2006, 279.)

Viestintakirjallisuudessa on tutkittu my0s organisaatioiden toimitusjohtajien
nakemyksid viestintdtoiminnon arvosta ja sen strategisesta roolista. Murrayn
ja Whiten (2005, 349) tutkimus vahvistaa nakemystd, jonka mukaan viestinta
on arvostettu osa niin organisaation maineenhallintaa kuin strategista
tyotakin. Vaikka suuri osa tutkimuksessa haastatelluista toimitusjohtajista
koki, ettd viestinndn arvoa on vaikea mitata, kaikki kuitenkin uskoivat hyvin
toteutetun viestinndn minimoivan uhkia ja olevan arvokasta organisaation
toiminnalle. Kaikki vastaajat uskoivat my0s, ettd viestinndn merkitys
organisaation toiminnassa tulee kasvamaan. Puhuttaessa viestinndn
merkityksesta organisaation strategiaty0ssd, osa haastatelluista piti viestintaa
strategisena toimintona, jonka merkitys korostui etenkin toimintaympariston
tuntemisessa. He kokivat, ettd tarkeiden strategisten sidosryhmien tarpeet ja
nakemykset ovat juuri viestinndn avulla tunnistettavissa. (Murray & White
2005, 353.)

Bowen (2003, 3) on tutkinut viestinnan ja viestintdiammattilaisen autonomiaa,
ja sitd miten se vaikuttaa viestinndn osallisuuteen organisaation
strategiatyOssd. Viestintdammattilaisen autonomia tarkoittaa esimerkiksi
suoraa raportointia toimitusjohtajalle, tai vapautta tehdd omaa toimintaan
koskevia paatoksid ilman pitkid hyvaksyttamisprosesseja. Se tarkoittaa my0s,

ettd viestintdtoiminto on organisaatiossa oma kokonaisuutensa, ilman etta
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sitd yhdistetaan tai alistetaan esimerkiksi organisaation
markkinointitoimintoon. Tapaustutkimukseen ja aiempaan kirjallisuuteen
perustuen Bowen padttelee, ettd viestintiammattilaisen autonomia on
edellytys erinomaiselle viestinndlle ja organisaation strategiseen
paatoksentekoon osallistumiselle. Viestintdammattilaisen autonomia on
myoOs tae siitd, ettd hanen paatoksentekoonsa ei vaikuteta, eivatka profession

etiikan mukaiset normit taten vaarannu (Bowen 2003, 26 - 28).

Moss ja Warnaby (1998, 137) perdankuuluttavat lisshuomiota viestinnan
merkitykselle  organisaatioiden  strategiatyossa. @ He  tarkastelevat
tutkimuksessaan viestinnan rooleja Hartin (1992) viiteen eri strategiamoodiin
yhdistettyna. Tamad tyypittely tarjoaa hyvan esimerkin siitd, kuinka
viestintdtoiminnon voi sisallyttda strategiaa ja strategiaprosessia kuvailevaan
teoriaan. Eri moodeihin yhdistetyista viestinnan tyyleista ja tavoitteista esille
nousevat etenkin symbolisen (symbolic), transaktiiivisen (transactive) ja
generatiivisen (generative) moodin viestintatyylit ja tavoitteet. Naiden
moodien viestinndn ominaispiirteet pitavat sisdllddn jo aiemmin kasitellyn
erinomaisen viestinndn piirteitd; jokaisessa painotetaan kaksisuuntaista,
symmetristd viestintdd ja huomioidaan organisaation toiminnalle tarkeat

sisdiset ja ulkoiset sidosryhmat (ks. s. 14 tai Grunig 2006, 159).

Symbolisen strategiamoodin viestintdfunktion tavoitteena on kommunikoida
sidosryhmille organisaation visiosta ja houkutella, sekd rohkaista toimintaan
tuon vision saavuttamiseksi. Transaktiivisessa moodissa viestinndn roolina
on mahdollistaa organisaation sidosryhmien toiminta strategian paamaarien
tavoittelussa tarjoamalla tietoa ja rohkaisemalla dialogin kayttoon.
Generatiivisen =~ moodin  viestintdafunktio toimii tiedonjakajana ja
motivaattorina etenkin sisdisten sidosryhmien suhteen; vertikaaliseen
viestintddn panostetaan erityisesti. Vaikka painotus on sisdisissa
sidosryhmissd, myos ulkoisten sidosryhmien ndkokulmat otetaan tadssa
strategiamoodissa huomioon. (Moss & Warnaby 1998, 137 - 138.)
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4 VIESTINNAN AMMATTILAINEN - STRATEGISTI
VAI TEKNIKKO

4.1 Viestintaammattilaisen roolit

Tutkimus viestintdiammattilaisten rooleista on yksi tapa tarkemmin
madritelld ja kirkastaa viestintdprofessiota (Hogg & Doolan 1997, 597); aihe
onkin yksi alan tutkituimpia (Pasadeos, Renfro & Hanily 1999, 39).
Viestintdammattilaisten roolien tutkimuksen aloittivat Broom ja Smith
(1979), jotka loivat rooleille paljon siteeratun typologiansa. Broom luokittelee
viestintiammattilaisten toimivan neljdssa eri roolissa, joita ovat: PR-expertti
(expert  describer), viestinndn tukihenkilo (communication  facilitator),
ongelmanratkaisija (problem-solving process facilitator) ja viestintateknikko
(communication technician). PR-expertti toimii organisaatiossa tahona, joka
madrittelee viestinndn ongelmia ja ehdottaa ratkaisumahdollisuuksia
organisaation johdolle. Tukihenkilé puolestaan huolehtii toimivasta ja
dialogisesta sidosryhmadviestinndstd organisaation ja sen sidosryhmien
valilla. Ongelmanratkaisija taas osallistuu organisaation strategiseen
paatoksentekoon konsultoimalla muita johtajia ja auttamalla viestintddn
liittyvassd ongelmanratkaisussa. Viestintdteknikon tyonkuvaan kuuluu
viestinndn tavoitteita tukevien viestintimateriaalien, kuten tiedotteiden ja

esitteiden, toteuttaminen ja jakelu. (Dozier & Broom 2006, 139.)

Kattavissa tutkimuksissaan Dozier (1983) huomasi, ettd vaikka Broomin
kolme ensimmaista roolia ovatkin erillisid, ne eivit ole toisiaan poissulkevia
ja jokainen niistd voi ndkyd saman viestintiammattilaisen pdivittdisessa

tyossda.  Dozier  yhdistikin  hieman myohemmin nuo  kolme
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viestintiammattilaisen roolia viestintdjohtajan tai -pdallikon (communication
manager) roolin alle. Hanen mukaansa viestintdjohtajan tyo koostuu noiden
kolmen ammattiroolin yhteensulautumasta. (Dozier & Broom 2006, 141.)
Wright (1995, 185 - 186) lisdd Dozierin ja Broomin viestintiammattilaisten
jaotteluun vield kolmannen roolin, joka on communication executive. Hanen
mukaansa roolissa toimivat henkilot ovat vahvasti mukana organisaation
strategisessa paatoksenteossa ja johtoryhmdn toiminnassa. Heilld on
paatoksenteon rakenteissa sama vaikutusvalta kuin minkd tahansa muun
osaston johtajalla ja heiddn tyotehtdviinsd kuuluu harvemmin tekniseen

suorittamiseen liittyvia tehtavia.

Vaikka viestintdammattilaisten roolitutkimuksessa onkin paadytty johtajan
ja teknikon roolien erotteluun, se ei tarkoita, ettd johtajan tyotehtaviin ei voisi
kuulua tekniseen tyohon liittyvia tehtdvid, tai toisin pdin (Dozier & Broom
1995, 6). My6s Mossin, Newmanin ja DeSanton (2005, 884) tutkimus
viestintdjohtajien ammattikuvasta ja tyotehtavista vahvistaa
viestintdjohtajien tyonkuvaan kuuluvan usein myos teknisen tyon
elementtejd. = Aiemmin  esitellyn  Excellence-tutkimuksen  mukaan
viestintdjohtajan ammattitaito on vahvimmillaan, kun héanelld on my0s
teknistd osaamista, tai teknisid osaajia kaytettdvissaan (Grunig ym. 2002,
255).

European Public Relations Education and Research Association (Euprera)
kdynnisti 1990-luvun lopulla EBOK-projektin (European Public Relations
Body of Knowlegde Project), jonka tarkoituksena oli tarkastella
eurooppalaista PR:dd ja tehda kirjallisuuteen perustuva analyysi sen
luonteesta ja kaytdnnoistd. Tutkimus laajeni Delphi-tutkimukseksi, jonka
tutkimustuloksien perusteella eurooppalaista PR:da voisi kuvailla seuraavilla
termeilla: 1. reflective, 2. managerial, 3. operational ja 4. educational. (Van Ruler
& Vercic 2004, 2.) Rooleista ensimmadinen (reflective) liittyy organisaation ja
yhteiskunnan arvojen muuttumisen seurantaan niin, ettd organisaatio pystyy
sadtelemddn omaa arvopohjaansa ja tavoitteitaan yhteiskunnan normien
mukaisesti. ~ Toimintaympadristdd  tarkkailemalla  viestintd  auttaa
organisaatiota takaamaan yhteiskunnallisen legitimiteettinsd. PR:n toinen
rooli (managerial) tarkoittaa viestinndn vastuuta sidosryhmasuhteiden
yllapidosta niin, ettd organisaatio saavuttaa ja ylldpitdad julkisen

luottamuksen. Tehtdvaan liittyy organisaation strategian toteuttamisen
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tukeminen ulkoisiin ja sisdisiin sidosryhmiin vaikuttamalla. Kolmas rooli
(operational)  keskittyy  kdytdnnon  viestintityon suorittamiseen ja
organisaation tehokkaan viestimisen mahdollistamiseen. PR:n neljas rooli
(educational) taas suuntautuu organisaation sisalld tehtavaan viestintatyohon.
Koulutuksellinen rooli pyrkii tukemaan organisaation jdsenid viestimaan
oikeista asioista oikealla tavalla. (Vercic, van Ruler, Butschi, Flodin 2001,
380.)

PR-ammattilaisen tehtivdand on tutkimuksen mukaan siis arvioida
organisaation toimintaa ulkopuolisen silmin ja tunnistaa toimintaympariston
ja sidosryhmien tarpeet. Viestinta on johdettua toimintaa, jonka tavoitteena
on suunnitelmallisen viestimisen kautta pitdd ylld sidosryhmadsuhteita ja
toteuttaa organisaation strategiaa. Sen operationaalinen rooli on valmistaa
viestintimateriaaleja organisaation kayttoon ja strategian toteuttamisen
tueksi. Viestintatoiminnon koulutuksellinen ulottuvuus takaa hyvat
viestintdvalmiudet my0s organisaation muille jasenille. Delphi-tutkimuksen
yhteenvetona PR:n tdarkeimmadksi rooliksi kuvataan organisaation

legitimiteetin sdilyttamisen tukeminen. (Van Ruler & Vercic 2004, 5 - 7.)

Viimeisimman Suomessa tehdyn Viestinndn ammattilaiset-kartoituksen
(2013) mukaan viestintiammattilaisen nelja paatehtavdd ovat keskittyneet
pitkdlti suorittavaan ja tekniseen tyohon tychon. Tutkimuksen mukaan
eniten viestintda tyollistavat tehtavat ovat verkkosivujen sisdllontuotanto ja
seuranta, sisdinen viestintd, mediaviestintd sekd lehtien ja julkaisujen
toimittaminen. Myo0s sosiaalisen median sisdllontuotannon ja seurannan
merkitys on selvdsti nousemassa, ja valtaamassa alaa yhtena
viestintiammattilaisen paatehtdavistd. Tutkimuksesta kdy my0Os ilmi, etta
viestintd on yhdistetty selvasti aiempaa useammin yhteen organisaation

markkinointitoiminnon kanssa.

Beurer-Ziilligin, Fieselerin ja Meckelin (2009, 158) eurooppalaisen
viestintiammattilaisen tyotehtaviin paneutuva tutkimus tarjoaa jaottelun,
jonka mukaan tyOtehtivien perusteella voidaan erottaa kaksi
viestintdjohtajan ja kolme viestintdteknikon roolia. Viestintdteknikon
rooleihin kuuluvat markkinointiin ja brandaykseen suuntautunut brand
officer, sisdista viestintdd ja organisaation yhteisollisyytta yllapitava internal

communicator, — sekd  press agent, joka vastaa muun muassa
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mediatiedottamisesta. Viestintdjohtajan rooleja ovat negotiator ja policy
advisor. Negotiator toimii nimensa mukaisesti neuvottelijana organisaation ja
sen tarkeimpien ulkoisten sidosryhmien valilld. Han ylldpitaa organisaation
toimintakykyad vaalimalla hyvid suhteita organisaation toimintavalmiuksiin
vaikuttavien tahojen kanssa. Tamadn johtajatyypin edustajalla on
todenndkoisesti jo melko paljon tai runsaasti tydkokemusta, ja mahdollisuus
padsta vaikuttamaan organisaation strategiseen tyohon. Policy advisor taas
vaikuttaa organisaation paatoksenteossa sekd toimintamallien ja strategian
muotoilussa muiden johtajien kanssa. Héanelld on pisin tyokokemus muiden

roolien edustajiin verrattuna. (Beurer-Ziillig ym. 2009, 165 - 174.)

Johnsonin ja Acharyan (1982) mukaan johtajan roolin tayttamiselld (role
enactment) ja pdasylla mukaan organisaation paatoksentekoprosesseihin on
selvd yhteys. Viestintateknikon roolilla ja osallisuudella p&atoksentekoon
tata yhteytta ei ole (Hogg & Doolan 1997, 599). My6s Excellence-teoria linjaa,
ettd PR on hyvin vaikeaa osallistua organisaation strategiseen tychon,
mikdli organisaation johtavan viestijan (top communicator) rooli on
lahempana teknikon kuin johtajan roolia (Grunig ym. 2002, 58). Paljon
roolitutkimuksessa esiintyva jaottelu viestintdjohtajan ja viestintateknikon
valillda antaa siis my0s viitteitd viestinndn ammattilaisen osallistumisesta
organisaation paatoksentekoon ja strategiseen tyohon. Taman tutkimuksen
kannalta on luontevaa Kkasitelld tarkemmin viestintdjohtajan roolia

organisaation paatoksenteon rakenteissa.

4.2 Viestintdjohtaja - oikeutetusti johtoryhman jasen?

Viestintdjohtajan roolia organisaation toiminnassa on ldhestytty eri
ndkokulmista tarkastelemalla niin viestintdjohtajien kuin organisaation
johdonkin ndkemyksid asiasta. Yleiselld tasolla viestintdjohtaja voidaan
ndhdd valmentajana, joka auttaa organisaatiota viestimdan selkedsti ja
tehokkaasti, ja joka tarjoaa sidosryhmien tuntemukseen perustuvaa
tietdmysta strategisen padtoksenteon tueksi, sekd toimii eettisen
paatoksenteon tukijana johtoryhmassa (Murray & White 2005, 354; Bowen
2003, 8.)

Johansson ja Ottestig (2009) tarkastelevat tutkimuksessaan viestintdjohtajien

tyonkuvaa ja jaottelevat viestintdjohtajien roolit kolmeen eri kategoriaan: 1)
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organisational leader, 2) communication leader ja 3) communication manager.
Ensimmaisen roolin edustaja toimii organisaation johtoryhmassa ja osallistuu
taysipainoisesti organisaation strategiseen paatdksentekoon. Toisen roolin
edustaja osallistuu my0s johtoryhméan toimintaan ja on mukana viestintddn
liittyvien linjausten teossa. Kolmatta roolia ei tutkijoiden mukaan voi kutsua
varsinaiseksi johtajan rooliksi. Taméan roolin edustaja vastaa organisaatiossa

viestinnallisistd asioista, mutta ei ole johtoryhmdn jdsen. (Johansson &
Ottestig 2009, 158.)

Kun tarkastellaan ldhemmin eri tutkijoiden maddrittdmia viestintdjohtajien
rooleja, voidaan viestintdjohtajat voi jakaa karkeasti kolmeen luokkaan
riippuen siitd, mikd on heiddn osallisuutensa johtoryhméan toimintaan ja
paatoksentekoon (ks. taulukko 2). Mielenkiintoista on, ettd Dozierin
nakemys viestintdjohtajan (communication manager) roolista painottuu
selkedsti viestinndn perustehtdvid suorittavaan tyohon, kun taas
modernimmat ndkemyksen pitdvdt optiona my0s tdysipainoista
johtoryhmédn toimintaan ja strategiseen paatoksentekoon osallistumista.
Wright tdydensi viestintdiammattilaisten roolien madarittelyd omalla
viestintdjohtajan (communication executive) madritelmalladan vuonna 1995,
jonka jdlkeen viestintdjohtajan rooli organisaation strategisessa johdossa
tuntuu olevan taulukoinnin mukaan vakiintunut optio. Sitd mahdollisuutta,
ettd viestintdjohtaja ei toimi organisaationsa johtoryhmadssd, ei tuoreemman
kasityksen mukaan juuri huomioida. Kuten Johanson ja Ottestig (2009, 158)
toteavat; mikdli viestintdjohtaja ei osallistu johtoryhmédn toimintaan, ei

oikeastaan voida puhua johtaja-roolin edustajasta.
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Osallistuu taysipainoisesti
johtoryhmaan ja
strategiseen
paatoksentekoon

Paikka johtoryhmadssa,
mutta osallistuu
paatoksentekoon vain
viestintda koskevissa
asioissa

Ei osallistu johtoryhman
toimintaan /
strategiseen

paatoksentekoon

Communication manager
(Dozier 1983)

Comminication executive
(Wrigth 1995)

Negotiator
(Beurer-Zllig ym. 2009)

Policy advisor
(Beurer-Zllig ym. 2009)

Organisational leader
(Johansson & Ottestig 2009)

Communication leader
(Johansson & Ottestig 2009)

Taulukko 2. Viestintdjohtajien eri roolien osallisuus johtoryhméan toimintaan.

Moni tutkija

nimeaa

viestintdjohtajan

osallistumisen

organisaation

johtoryhmadan oleelliseksi merkiksi siitd, ettd viestinnallda on mahdollisuuksia
vaikuttaa organisaatiossa ja tehdd tyonsa tehokkaasti (Kanihan, Hansen,
Blair, Shore & Myers 2011; Plowman 2005; Grunig 2006; Bowen 2003).
Viestintdaammattilaisen paikka johtoryhmassa on saanut enenevassa maarin
huomiota luultavasti koska niin teoria kuin empiriakin ovat osoittaneet
viestintatoiminnon olevan tehokkaimmillaan, mikali viestinndn edustaja
padsee vaikuttamaan organisaation johtoryhman toiminnassa (Kanihan ym.
2011, 141).

Johtoryhmasta  esiintyy akateemisessa  kirjallisuudessa ~monia eri
madritelmid. Yhden maadrittelyn mukaan johtoryhmd on organisaation
vallan, paatoksenteon ja viestinndn keskittyma (Berger 2005, 8), jossa
jdsenind ovat organisaatiossa vaikutusvaltaa kayttavat, johtotason jasenet
(Bowen 2009, 419). Johtoryhméan rakenne voi myos vaihdella kasiteltavien
asioiden mukaan ja se voi olla jakaantunut erillisiin ryhmittymiin, joissa
tehddan paatoksia koskien jotain tiettyd organisaation toimintasektoria
2005, 9). Tassa tutkimuksessa viitataan

(Berger johtoryhmalla
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kokoonpanoon, joka muodostuu organisaatiossa sekd mahdollisesti sen
ulkopuolella toimivista henkildistd, ja joka madrittelee organisaation

tavoitteet ja strategiset paamaarat.

Reber ja Berger (2006, 246) toteavat myos viestintiammattilaisten itsensa
kokevan vaikutusvaltansa olevan korkeimmillaan, kun he osallistuvat
organisaation paatoksentekoprosesseihin - mikali heidat siihen osallistetaan.
Osallistaminen naihin toimintoihin vaatii viestintiammattilaiselta osoitusta
ongelmanratkaisukyvysta ja kokemusta viestintatoimintojen tavoitteellisesta
johtamisesta. Plowmanin (2005, 135) mukaan viestintdjohtaja otetaan
osalliseksi organisaation johtoryhmaan, mikali timan ammatillinen tausta
tukee sitd, ja tima osoittaa kykya strategiseen ajatteluun seka tehokkaaseen
ongelmanratkaisuun. Johtoryhmaan paaseminen edellyttaa luottamusta, joka
syntyy seuraamuksena viestintdjohtajan omasta toiminnasta; se ei ole oikeus,
vaan paikka ansaitaan jokapdivaisessd tyossa (Reber & Berger 2006, 235).
Bronn (2001, 316) summaa strategiseen paatoksentekoon osallistumisen
edellytykseksi johtajan aiemman koulutustaustan ja tydkokemuksen, aseman

organisaatiossa sekd sen, miten henkilo tdyttdd roolinsa johtajana (role

enactment) (ks. kuvio 2).

Alan koulutus

Strategiseen

Aiempi tyokokemus

paatoksentekoon

osallistuminen

Johtajan roolin tayttaminen /

Kuvio 2. Strategiseen paatoksentekoon osallistumisen edellytykset (Bronn 2001).

Viestintdjohtajien ammatillista roolia tutkittaessa on kaynyt ilmi, etta
organisaatioiden johto arvostaa viestintitoimintoa ja ottaa sen mukaan
paatoksentekoprosesseihin ~ todenndkdisemmin, mikali viestinnan
asiantuntijalla (high-calibre adviser) on vahva substanssiosaaminen, niin
viestinndn- kuin organisaationkin toimialalta, sekd sopivasti itsevarmuutta
haastaa organisaation johto ja nostaa tarkedksi kokemiaan asioita asialistalle.
(Murray & White 2005, 354.) Paastakseen johtoryhmén jaseneksi, tulee



viestintdammattilaisen tarvittaessa kasvattaa osaamistaan koulutuksen ja
kokemuksen kautta (Grunig ym. 2002, 166).

Kanihanin (ym. 2011) viestintdjohtajien osallisuutta organisaatioiden
johtoryhmadssa tarkastelleen tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta
viestintdjohtajan osallistuminen johtoryhméan toimintaan on osoitus
luottamuksesta, merkki osallisuudesta strategiseen paatoksentekoon ja siitd,
ettd viestinndn ndkokulma otetaan todenndkdisemmin huomioon
organisaatiossa. Johtoryhmassa istuva viestintdjohtaja padsee helpommin
vaikuttamaan koko organisaation tasolla syntyvdan yhteisymmarrykseen
organisaation tavoitteista. Tutkimuksen mukaan viestintdjohtajan roolina on
siis toimia niin organisaation strategisessa suunnanmaadrittelyssa, kuin

maadritellyn suunnan viestimisessakin. (Kanihan, ym. 2011, 152 - 153.)

Vaikka tutkimukset ovat osoittaneet, etta ollakseen tehokkaimmillaan
viestinndn edustajalla tulisi olla padsy organisaation johtoryhmaan, alan
kirjallisuus kertoo my®0s, ettd viestintdjohtajan paikka johtoryhmassa ei aina
ole itsestddn selvaa. Esimerkiksi Dolphin ja Fanin (2000, 15) tutkimuksen
mukaan viestintdjohtajan rooli organisaatioiden strategiatydssa on kasvava,
mutta ainoastaan yksi (1) kahdestakymmenestayhdestd (21) haastatellusta
viestintdjohtajasta oli osallisena organisaation strategiset paatokset tekevassa
kokoonpanossa. =~ Kanihanin ~ ym. (2011, 151) tutkimuksessaan
haastattelemasta 161 viestintdjohtajasta 59 (37 %) istui organisaationsa
johtoryhmadssa. Excellence-tutkimukseen osallistuneista viestintdjohtajista
hieman yli puolet (57 %) raportoi suoraan toimitusjohtajalla, mutta alle

puolet (45 %) istui organisaation johtoryhmassa (Grunig ym. 2002, 172, 192).

My06s Bowenin mukaan viestinndn edustajilla voi olla vaikeuksia paasta
osallisiksi organisaatioiden johtoryhmadan ja sitd kautta my0Os strategiseen
paatoksentekoon. Johtopdatds pohjaa osaltaan tutkimukseen, jossa Bowen,
Heath, Lee, Painter, Agraz, ja McKie (2006) haastattelivat 1827
viestintiammattilaista, joista 29,8 % kertoi toimivansa johtoryhman jasenena
(Bowen 2009, 421, 424). Reberin ja Bergerin (2006, 246) tutkimuksen tulokset
kertovat, ettd viestintiammattilaiset itse kokevat omaavansa loppujen
lopuksi vain vdhdn vaikutusvaltaa organisaatioidensa strategisessa
suunnittelussa ja visioinnissa. Esimiestasoltakin 16ytyy tutkimusten mukaan

jonkin verran epaluottamusta viestinndn strategista roolia kohtaan: Hoggin
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ja Doolanin (2005, 606, 609) haastattelemat tyonantajat eivat kokeneet, etta
viestintd ansaitsee paikkaa strategisena tekijand organisaatioidensa
johtoryhmadssd. Viestintdd pidettiin tutkimustulosten mukaan ldhinna

pinnallisena toimintona.

Vaikka viestintdiammattilaisen osallistuminen johtoryhman toimintaan
nayttdisi korostuneelta, on my0s olemassa tutkimuksia, joissa on havaittu
ettd paikka johtoryhmaéssa ei ole edellytys viestinndn menestyksekkaalle
hoitamiselle, tai itsestdan selvd merkki viestintdammattilaisen
vaikutusvallasta organisaatiossa (Holzhausen & Voto 2002, 78; Reber &
Berger 2006, 245). Viestintdiammattilaiset voivat olla vaikutusvaltaisia my0s
ilman johtoryhman jasenyyttd. Talloin he vaikuttavat organisaatiossa
tukeutumalla ammattitaitoonsa ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiinsa, kuten
kykyyn luoda suhteita (Holzhausen & Voto 2002, 72). Reberin ja Bergerin
(2006, 246) mukaan pelkka virallinen asema organisaation johtoryhmaéssa ei
valttamatta takaa vaikutusvaltaa viestintdammattilaiselle;
viestintiammattilaisen tulee my0s vaalia ja kehittdd suhteita organisaation

johtoon ja osoittaa kykya strategiseen ajatteluun.

Kaikki tutkijat eivdt ole yhtd mieltd my0Oskdan siitd, tulisiko viestinnan
edustajan ylipdataan osallistua johtoryhman toimintaan. Berger (2005, 8) on
kiinnostunut siitd, miten johtoryhmassa vaikuttaminen saattaa rajoittaa
viestintiammattilaisen mahdollisuuksia toimia professionsa, organisaation
sidosryhmien ja yhteiskunnan kannalta parhaalla tavalla. Han ehdottaakin
viestintdjohtajille perinteisen asiantuntijaroolin sijasta aktivistin roolia.
Aktivistina, ja mahdollisesti johtoryhméan ulkopuolelta, viestintdjohtajan olisi
helpompi toimia suuremman yleison danend, ja palvella ndin ollen muitakin
kuin esimerkiksi organisaation taloudellisen edun sanelemia tarkoitusperia.
Johtoryhman jasenyydessd vaarana voi olla altistuminen vaikutuksille, jotka
estavat tai vaikeuttavat aktivistina toimimista (Holzhausen & Voto 2002, 72).
Organisaatiossa yleisimmin harrastettuja “hyvaksytyn” vastustuksen ja
aktivismin muotoja ovat esimerkiksi korkean kouluttautuneisuuden ja laajan
asiantuntemuksen tarjoaman vaantovoiman kdyttaminen, ryhmaytyminen ja

hyva faktoihin perustuva argumentointi (Berger 2005, 9 - 24).
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tarkastelen pro gradu-tutkimuksessani viestinndn merkitystda ja
viestintdjohtajan roolia suomalaisten virastojen strategiaprosessissa.
Tarkoituksena on virastojen viestintdjohtajia haastattelemalla selvittaa mikdi
on wviestinnin merkitys virastojen strategiaprosessissa ja millainen on
viestintidjohtajan rooli prosessin edetessd. Viestintd-termilld viitataan tdssa
yhteydessa viestintiammattilaisen suorittamaan asiantuntijatyohon, ei

viestintaan ilmiona.

Tavoitteena on tutkimustulosten kautta hahmottaa, millainen rooli
viestinndlld on suomalaisten julkisorganisaatioiden strategisten tavoitteiden
madrittelyssd ja niiden saavuttamisessa. Vaikka laadullisen tutkimuksen
tulokset eivét ole tilastollisessa merkityksessa yleistettavissa, antavat tulokset
kuitenkin viitteita siitd, mika tutkittavassa ilmidssd on merkittdvada ja missa
madrin samat piirteet voisivat toistua yleisemméan tason tarkastelussa.
Laadullisessa tutkimuksessa yleistyksid ei tehdd suoraan aineistosta, vaan
tulkinnoista, joita aineiston analyysi tuottaa. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006, 51). Taman tutkimuksen tavoitteena on siis
tutkimusaineistoa tulkitsemalla kuvailla sitd, kuinka viestintdad ja
viestintiammattilaisen tyOpanosta arvotetaan suomalaisessa
julkishallinnossa, ja mihin viestinndn ty0panosta suomalaisissa virastoissa

kaytetaan.
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Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten viestinta osallistuu organisaation strategian suunnittelutyhon?

2. Miten viestintd osallistuu organisaation strategian jalkauttamiseen ja

sen toteutumisen seurantaan?

3. Millainen on viestintdjohtajan rooli organisaation strategiaprosessissa?

5.2 Tutkimusmenetelma ja tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja aineistonkeruu on toteutettu
teemahaastatteluina. Laadullinen tutkimus on laaja nimitys monelle eri
tutkimustavalle, jotka pyrkivat kuvaamaan ihmisen toimintaa. Kun
madréllinen tutkimus pyrkii kuvaamaan ilmion toistuvuutta ja
yleistettavyyttd, laadullinen tutkimus keskittyy kuvaamaan ilmion laatua.
Laadullisen tutkimuksen ohjaavana tavoitteena on ymmartaa ihmisen
kayttaytymistd, ja toisaalta hahmottaa niita merkityksia ja tulkintoja, joita he
muodostavat kanssakdymisessa muiden kanssa. Laadullinen tutkimus ei siis
nojaa lukuihin tai yleistettivyyteen, vaan sen avulla tutkitaan ihmisten
kokemuksia ja merkityksellistimisen tapoja. (Pietikdinen & Mantynen 2009,
139 - 140.)

Laadullisen tutkimusotteen valinta perustuu tutkimuksen tekijan
tavoitteeseen saada syvallistd tietoa siitd, mikd on viestintatoiminnon rooli
julkisorganisaatioiden strategiatydssa. Tuota tietoa ldhdettiin hankkimaan
kartoittamalla nimenomaan esimiesasemassa olevien viestintdammattilaisten
ajatuksia ja kasityksid aiheesta. Laadullinen tutkimusmenetelmd antaa
mahdollisuuden avata tutkittavien nakokulmia ja kasityksid tutkittavasta
asiasta  (Kiviniemi 2001, 68) ja oli siten luonnollinen valinta
tutkimusmenetelmdksi. Lisdksi laadullinen ldahtékohta mahdollistaa
tiedonantajien harkinnanvaraisen valinnan niin, ettd tutkimukseen voidaan
valikoida parhaiten tarkoitusta vastaavat tiedonantajat. Teemahaastattelu
sopi aineistonkeruumenetelméksi hyvin, silli vapaamuotoisuudessaan se
antaa  haastateltaville = mahdollisuuden  rajoitteettomasti  kuvailla

nakemyksidan tutkittavasti ilmiostd, mutta kuitenkin niin, ettd samat teemat
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kdyddan varmasti lapi kaikkien tiedonantajien kanssa. (Eskola & Suoranta
1998, 18, 87).

5.2.1 Tutkimusta ohjaava tutkimussuuntaus

Tatda tutkimusta 16yhdsti ohjaava tutkimussuuntaus on fenomenografia.
Sanana fenomenografia tarkoittaa ilmion kuvaamista tai siitd kirjoittamista.
Sen kannalta on olemassa vain yksi maailma, josta jokainen muodostaa oman
kasityksensa (Metsamuuronen 2011, 240). Fenomenografisen tutkimuksen
perusldhtokohta on se, ettd ihminen on tietoinen olento, joka puheen kautta
pystyy ilmaisemaan itse tietoisesti rakentamansa kasitykset (Ahola 1994, 121
- 122). Tutkimus itsessddan on kuvailevaa ja uutta tietoa tuotetaan
tulkitsemalla ihmisen todellisuudesta rakentamia kasityksia (Koskinen 2011,
268).

Fenomenografisen tutkimussuuntauksen luoja Ference Marton muotoilee
fenomenografisen tutkimuksen perustuvan todellisuutta koskevien
kdsitysten etsimiselle ja analysoimiselle (Marton 1981, 189). Huuskon ja
Paloniemen mukaan kasitykset taas ymmarretddn fenomenografian
viitekehyksessd merkityksenantoprosesseina, jotka eroavat yksildiden
mielipiteistd laajempina ja syvempind, kokemuksen kautta muodostuneina
ajatusmalleina. Tulee kuitenkin huomata, ettd fenomenografia ei ole oma
tieteenfilosofinen suuntauksensa, vaan metodinen tutkimussuuntaus ja
lahestymistapa, jonka tieteenfilosofiset taustaoletukset muistuttavat
Heikkisen ym. (2005) mukaan konstruktivismia ja fenomenologiaa (Huusko
& Paloniemi 2006, 163 - 164).

Fenomenografisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehdad vaitelauseita
ilmididen totuudesta (Huusko & Paloniemi 2006, 165). Tutkimusta tehdaan
ilman oletusta tutkijan, tutkittavien tai yleisesti ottaen tiedon
objektiivisuudesta. Marton puhuukin ensimmdisen ja toisen asteen
nakokulmista. Kun fenomenologiassa pyritddan maarittelemaan esimerkiksi
sitd, mitd poliittinen valta on, fenomenografiassa keskitytddan hahmottamaan
miten yksilot kdisittivit ja ymmirtivit poliittisen vallan. Fenomenologisen
lahestymistavan kuvatessa ensimmaisen asteen ndkokulmaa tutkittavasta
ilmiostd, fenomenografinen lahestymistapa kuvaa toisen asteen nakokulmaa,

jossa ilmion madrittelyn sijasta tarkastellaan sitd, miten juuri valitut
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tiedonantajat maarittavat ja kasittavat ilmion. (Marton 1981, 178 - 180.)
Taman tutkimuksen tavoitteena ei ole pyrkid maarittelemdan totuutta siits,
mikd on viestinndn merkitys organisaation strategiaprosessissa, vaan
tarkoituksena on tarkastella aihetta nimenomaan asiantuntevien

tiedonantajien kasitysten ja kokemusten kautta.

Kuten aiemmin todettiin, fenomenografian voisi oikeammin sanoa olevan
tutkimusta 10yhasti ohjaileva ajattelutapa, kuin sitd tdydellisesti ohjaava
aatteenfilosofia. Ensinndkin tutkimuksen kohteena eivat ole samalla tavalla
puhtaasti kasitykset, kuin olisi tutkittaessa sitd, miten eri ihmiset kasittavat
esimerkiksi  rakkaus-kasitteen. = Tutkimuksessa  halutaan  paneutua
tiedonantajien kasityksiin tutkittavasta aiheesta, jotta noiden kasitysten
kautta voitaisiin hahmottaa viestinndn strategista roolia
kohdeorganisaatioissa. = Fenomenografisen tutkimusotteen mukaisesti
pyrkimyksend on synnyttdd systemaattinen kuvaus yli yksiléiden (Huusko
& Paloniemi 2006, 165), eli muodostaa kuva tutkittavasta ilmiosta

tukeutumalla tiedonantajien kasitysten muodostamaan kokonaiskuvaan.

Toiseksi aineiston analyysimenetelmdna kaytetdadan fenomenografisen
aineistonanalyysin sijasta teemoittelua. Aineiston analyysimenetelmada
lukuunottamatta tutkimuksen rakentuminen vastaa fenomenografisen
tutkimuksen vaiheita, jotka ovat Aholan (1994, 115) mukaan seuraavanlaiset:
1) tutkijan huomio kiinnittyy asiaan, josta han huomaa esiintyvan eridvia
kasityksia ja paattaa tutkia aihetta; 2) tutkija perehtyy aiheen teoreettiseen
taustaan ja jdsentdd alustavasti siihen liittyvida ndkokulmia; 3) tutkija
haastattelee valitsemansa tiedonantajat, jotta he voivat ilmaista kdsityksensa

asiasta.

5.2.2. Teemahaastattelu

Haastattelu valikoitui tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi, koska
henkilokohtainen haastattelutilanne tarjoaa mahdollisuuden toistaa ja
tarkentaa kysymyksid, seka tarvittaessa selventdd sanamuotoja ja epéselviksi
jaavid asioita. Haastattelemalla p&dastaan syvallisesti kiinni tiedonantajien
kasityksiin ja kokemuksiin kasiteltdvastd ilmiosta. Etuna on myos, ettad
kysymysten jdrjestystd voidaan muuttaa, tai toiston valttamiseksi jattaa

kysymatta. (Hammond & Wellington 2013, 91.) Tama takaa esimerkiksi
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lomakekyselyyn = verrattuna paremman mahdollisuuden kartoittaa
syvdluotaavasti haastateltavien ndkemyksid ja kokemuksia tutkittavasta

aiheesta.

Varsinaiseksi  aineistonkeruumenetelmdksi  valittiin ~ teemahaastattelu.
Hirsjarvi ja Hurme tukeutuvat teemahaastattelun ominaispiirteita
kuvaillessaan Mertonin, Fisken ja Kendallin (1956) madrittelyyn
teemahaastattelun luonteesta. Kuvailun mukaan teemahaastattelu sopii
tilanteeseen, jolloin tiedetddn haastateltavan kokeneen tutkittavaan ilmioon
liittyvan tilanteen ja tutkimuksen tekiji on perehtynyt ilmion oletettavasti
tarkeisiin taustatekijoihin. Tutkimuksen tekija muodostaa taustatekijoiden
tuntemukseen perustuvan haastattelurungon, jonka avulla ilmitta lahdetdan
tutkimaan. Haastattelun avulla luodataan tiedonantajien subjektiivisia
kasityksia ja kokemuksia ilmiosta. (Hirsjarvi & Hurme (2000, 47).

Nimensa mukaisesti teemahaastattelussa tietoa halutaan keratd tietyistd,
ennalta maadritellyistd teemoista. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 48) mukaan
pelkkien teemojen varassa toimiminen antaa tilaa vastaajan omalle
tulkinnalle. Haastattelutyyppind teemahaastattelu sopi tutkimuksen
tavoitteisiin, koska haastattelutilanne haluttiin pitdd vapaana ja
keskustelunomaisena, mutta sen haluttiin my0s etenevan tiettyjd, etukateen
valittuja teemoja seuraillen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Lisdksi, koska
tutkimuksessa tarkastellaan viestintdjohtajien yksilollisid kasityksid ja
tulkintoja tutkittavasta asiasta, tarjoaa teemahaastattelu tihan tiukemmin
strukturoitua haastattelua paremmat mahdollisuudet (Eskola & Suoranta
1998, 88).

5.3 Haastateltavat

Laadullinen ldhtokohta maarittda myos tiedonantajien valintaa; tavoitteena
on valikoida mahdollisimman paljon tietoa aiheesta omaavat tiedonantajat,
jotta aineiston laatu olisi paras mahdollinen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85 -
86.) Tassa tutkimuksessa tiedonantajiksi valikoituivat virastojen
viestintdyksikoiden esimiehet, silld heilld voidaan olettaa olevan niin
viestinndn ammatillista osaamista kuin kokemusperdistd tietoa viestinnan
osallisuudesta organisaationsa strategiatyohon. Tama tekee heistd

asiantuntevia ja tutkimuksen aiheeseen hyvin sopivia tiedonantajia.
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Tutkimuksen tarkoituksiin on haastateltu seitsemda suomalaisen viraston
viestintdgjohdon edustajaa. Suomalaisten virastojen tehtaviin kuuluu muun
muassa laajasti erilaisia hallinto-, tutkimus- ja toimialojen kehittamistehtavia
(Suomi.fi 2014). Tassa tutkimuksessa mukana olleet virastot edustavat
Keskushallinnon virastorakenneselvityksen (2014, 89) madarittelemaa neljaa
eri virastotyyppid: valvonta- ja lupaviranomaista, tutkimuslaitoksia seka
kehittamisvirastoja ja palvelukeskuksia. Tutkimuksessa mukana olleiden
virastojen tehtdviin kuluu siis monipuolisesti muun muassa valvontaa,
lainsddddannodn toimeenpanoa, tutkimus- ja kehittamistyotd, palveluiden
tuottamista ja asiakaspalvelua. Virastosta riippuen kansalaisilla on
vaihtelevasti mahdollisuus olla suorassa yhteydessa viranomaiseen, ja

asiakaspalveluldhtdisyys onkin korostetussa asemassa osassa virastoista.

Tutkimukseen haastatellut henkil6t toimivat viraston viestintayksikon tai -
osaston esimiehind ja heiddn ammattinimekkeensa ovat vaihtelevasti
viestintapaallikko tai viestintdjohtaja. Jatkossa kaikkiin haastateltuihin
viitataan viestintdjohtaja-termilld, jolla siis tarkoitetaan organisaation
viestintdosaston tai -yksikon toiminnasta vastaavaa esimiesta. Kaikki
haastatellut omaavat pitkan tyohistorian viestinnan tyotehtavien parissa (10 -
34 wvuotta) ja jokaisen koulutustaustasta 1oytyy viestinndn opintoja
vaihtelevasti pda- tai sivuainetasolta. Tamanhetkisissd toimissaan he ovat
toimineet vaihtelevasti noin kuudesta kuukaudesta 30 vuoteen. Virastoissa,
joissa viestintdjohtaja oli haastatteluhetkelld vaihtunut viimeisen vuoden
aikana, strategiaprosessi ei ollut vield valttamatta siind pisteessd, ettd uusi
viestintdjohtaja olisi ehtinyt osallistua sen kaikkiin vaiheisiin. Téstd johtuen
kolme viestintdjohtajista ei pystynyt viela tadydellisesti vastaamaan
strategiaprosessin jalkauttamista ja seurantaa koskeviin kysymyksiin.
Naissakin tapauksissa strategiaprosessi oli kdynnissd ja sen suuntaviivat

olivat viestintdjohtajien tiedossa.

5.4 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineistonkeruuseen kuuluu tutkimuskysymysten teemoihin
nojaavan haastattelurungon hahmottelu, haastateltavien kontaktointi ja
haastattelujen toteuttaminen. Varsinainen aineistonkeruu, eli haastattelut,

toteutettiin toukokuun ja elokuun 2013 valisend aikana.
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5.4.1 Haastattelurunko

Haastattelujen kysymysrunko on laadittu teemahaastattelulle tyypillisesti
teoriataustassa kasiteltyja teemoja mukaillen. Kysymykset perustuvat siis
osittain tutkittavasta ilmiosta jo tiedettyyn. (Tuomi & Sarajarvi 2009. 74 - 75.)
Eskolan ja Suorannan (1998, 86) mukaan teemahaastattelussa haastattelijalla
on kaytossddn tukilista kasiteltdvista asioista, mutta ei kuitenkaan valmiita
kysymyksia. Tata tutkimuksissa varten toteutetuissa haastatteluissa kaytossa
oli kuitenkin my0s etukdteen laadittu kysymyspatteristo. Tuota
kysymyslistausta  voidaan pitdd kuitenkin  haastattelijan = omana
“muistilistana”, silld kysymykset esitettiin usein eri muotoilua kayttden ja
vaihtelevassa jdrjestyksessd. Kysymyslista oli mukana turvaamassa sen, etta

kaikkien haastateltavien kanssa kdydaan lapi samat asiat.

Haastattelujen kysymyspatteristo (ks. liite 1) jakautuu teemoiltaan neljaan
osaan, joista ensimmadisessda pyydetdan haastateltavaa kuvailemaan
organisaationsa strategiaprosessia yleiselld tasolla; ketkd osallistuvat
strategian tekoon, kuinka usein strategiaa tarkastetaan ja muokataan, mille
ajanjaksolle strategia on suunniteltu ja niin edelleen. Toinen, kolmas ja neljas
teema johdetaan suoraan tutkimuskysymyksistd. Toinen teema kasittelee
viestinndn roolia organisaation strategian suunnittelutyossd, kolmas teema
viestinndn roolia strategian jalkauttamisessa ja strategian tulosten
mittaamisessa. Neljannessd teemassa keskitytddn viestintdjohtajan rooliin

organisaation strategiatyossa.

5.4.2 Haastattelujen toteuttaminen

Haastattelujen  toteuttaminen alkoi haastateltavien kontaktoinnilla.
Virastojen viestintdjohtajien kartoitus kdaynnistyi virastojen listauksella, joka
tehtiin perustuen tutkijan omaan sekd internetistd 10ytyvdan tietoon.
Virastojen = verkkosivuilta kerdttiin  viestintdjohdon yhteystiedot ja
haastattelukutsu  lahetettiin ~ sdahkopostilla ~ yhteensd = kymmenelle
viestintdosaston esimiehelle. Taman lisdksi yhdestd haastattelusta sovittiin
puhelimitse. Yhteensad yhdestatoista haastattelupyynnosta seitseman kanssa
sovittiin haastattelu. Sahkopostilla lahetetyssad haastattelukutsussa kerrottiin

lyhyesti tutkimuksen aiheesta, haastattelun arvioidusta kestosta (60-90 min.)
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ja ehdotettiin mahdollista ajankohtaa haastattelulle. Lisdksi mainittiin, etta
kaikkea haastatteluaineistoa tullaan Kkasittelemaan luottamuksellisesti,
haastateltavien anonymiteetti sdilytetddn eikd virastojen nimid mainita
loppuraportissa. Haastattelukysymyksida ei ldhetetty etukdteen, eika
kellekdan haastateltavista ldhetetty muita lisdtietoja aiheesta ennen

haastatteluja.

Alkuperdisen suunnitelman mukaan tavoitteena oli toteuttaa kaikki
haastattelut kasvokkain, ja ensimmadiset nelja haastattelua toteutettiinkin
niin, ettd tutkimuksen tekija tapasi haastateltavat kasvotusten.
Aikataulumuutosten vuoksi kaksi haastatteluista siirrettiin my6hemmaksi ja
toteutettiin puhelinhaastatteluina. Kun puhelinhaastattelu oli osoittautunut
toimivaksi tavaksi haastatella, yksi myohemmin sovittu haastattelu sovittiin

suoraan pidettavaksi puhelimessa.

Kolme kasvokkain toteutettua haastattelua tehtiin haastateltavien
tyOpaikalla. Yksi kasvokkain tehty haastattelu tehtiin viime hetken
muutoksista johtuen kahvilassa. Kolme puhelimessa tehtya haastattelua
tehtiin rauhallisessa, halyttomadssa tilassa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin
haastatellun luvalla. Haastattelutilanteessa haastateltavalle kerrattiin ensin
lyhyesti tutkimuksen aihe ja kerrottiin tutkimuskysymykset. Aluksi
haastateltavaa pyydettiin kertomaan lyhyesti koulutustaustastaan seka
tyOhistoriastaan viestinndn parissa. Taman jalkeen haastattelu eteni aiemmin
kuvaillun haastattelurungon mukaisesti. Mikdli haastateltava ei pystynyt
kokemusperdisesti vastamaan esimerkiksi strategiaprosessin jalkauttamiseen
ja seurantaan liittyviin kysymyksiin, pyydettiin hdneltd kuitenkin omaa
arviota siitd, miten uskoo strategiaprosessin etenevan. Haastattelun lopussa

kysyttiin vield, olisiko haastateltavalla kysymyksia tai lisattavaa.

Kysymykset eri teemoista esitettiin haastateltaville paddosin samassa,
haastattelurungon maarittelemassa jarjestyksessd, mutta haastattelun kulusta
riippuen jarjestys saattoi my0Os vaihdella. Esimerkiksi toiston valttdminen
kyselyn aikana saattoi olla syynd kysymysjdrjestyksen muuttumiseen tai
jonkin kysymyksen kysymatta jattamiseen. Kysymyksid ohitettiin, mikali
asiasta oli jo keskusteltu aiemmassa yhteydessd tai oli kdynyt ilmi, ettd
haastateltavalla ei ole haastattelun hetkelld vastaamiseen tarvittavaa tietoa.

Esimerkiksi organisaation strategiaprosessin varhainen vaihe saattoi estda
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strategian jalkauttamiseen liittyviin kysymyksiin vastaamisen, mikali
haastateltava ei ollut aiemmin osallistunut ko. organisaation strategiatyohon.
Kysymyksid ei valttamattd esitetty aina kdyttden samoja sanamuotoja,
asiasisallot pysyivat kuitenkin kysymysrungon mukaisena, ja samana

jokaiselle haastateltavalle.

Haastattelujen kesto vaihteli reilusta 30 minuutista 75 minuuttiin.
Puhelimitse tehdyt haastattelut jdivat kaikki kestoltaan lyhyemmiksi, kuin
kasvokkain tehdyt haastattelut. Niiden keskimddrdinen kesto oli 35
minuuttia, kun kasvokkain tehtyjen haastattelujen keskimdardinen kesto oli
55 minuuttia. Tama voi johtua siitd, ettd asiaa on kasitelty puhelimessa
kevyemmin, tai ehka kiireisemmin, mutta tutkimuksen tekija ei itse kokenut
tilanteita suuresti kasvokkain tehdyistd haastatteluista eroaviksi.
Puhelinhaastattelujen lyhyempi kesto johtuu todenndkoéisemmin kuitenkin
siitd, ettd kaikki puhelimessa haastatellut viestintdjohtajat olivat
tyoskennelleet ko. virastossa alle vuoden, ja eivdt ndin ollen pystyneet
kokemuspohjaisesti vastaamaan kaikkiin kysymyksiin. Tésta syystd joitain

kysymyksia hypattiin kokonaan yli ja haastattelu lyheni kokonaiskestoltaan.

5.5 Tutkimusaineiston kisittely ja analyysi

Tutkimuksen aineisto koostuu litteroiduista haastatteluista ja se on
laajuudeltaan 70 sivua. Litteroinnissa on kdytetty hyvaksi F5-
litterointiohjelmaa, jonka avulla on mahdollista muun muassa hidastaa
haastateltujen puhetta litteroinnin helpottamiseksi. Hirsjarven ja Hurmeen
(2000, 139) mukaan aineiston litteroinnista ja sen tarkkuudesta ei ole
yksiselitteistd ohjetta. Aineisto on tdssd tapauksessa litteroitu asiatarkasti,
koska varsinaista keskusteluanalyysida puhutusta ei ollut tarkoitus tehda.
Puhutut asiasisallot on kirjattu siind muodossa kun vastaaja on ne lausunut,
mutta kaikkia tdytesanoja ja aihealueeseen varsinaisesti liittymatonta puhetta

ei ole otettu litteroituun tekstiin mukaan.

Haastatteluaineisto on analysoitu teemoittelun avulla. Koska aineistonkeruu
on tapahtunut teemahaastattelulla, on aineiston teemoittelu luonnollinen
tapa analysoida aineistoa haastattelun teemojen muodostaessa jo itsessaan
jasennysta aineistoon. Teemoittelussa laadullinen aineisto pilkotaan osiin

siina esiintyvien eri aihealueiden mukaan ja pilkotusta aineistosta voidaan
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nostaa tarkasteluun tiettyjd vertailtavia teemoja. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
93.) Teemojen alle kerdtdan usein jokaisesta haastatteluista ne kohdat, jotka
liittyvat kyseessa olevaan aiheeseen. Naistd sitaattikokoelmista nostetaan
tutkimusraporttiin havainnollistavia sitaatteja, jotka tuovat esille aiheen

kannalta mielenkiintoisia ndkokulmia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006, 106.)

Eskolan ja Suorannan mukaan teemoittelun avulla aineistosta pyritdan
paikantamaan nimenomaan tutkimusongelman kannalta oleelliset
kokonaisuudet. Pelkka asiakokonaisuuksien niputtaminen ja niihin liittyvien
sitaattikokoelmien kerddminen ei vie analyysia tarpeeksi pitkalle. Jotta
teemoittelu olisi aineistonanalyysimenetelméand hedelmallinen ja tuottaisi
syvallisempda tietoa, vaatii se teorian ja empirian yhdistelyd. (Eskola &
Suoranta 1998, 174 - 175.) Aineistosta koottujen teemojen avulla pyritaan
hahmottamaan tekstin merkityksenantojen ydin ja huomio kiinnittyy
kokonaisuuteen yksittdisten kohtien sijasta. Keskeisid merkityksid pyritaan
loytamaadn tekstin rivien valistd; merkitysten tulkinnassa tulos ei ole se mita
tiedonantaja on sanonut, vaan se miten tutkija se tulkitsee. (Moilanen &
Raiha 2001, 53, 55.)

Tassa tutkimuksessa aineisto on teemoiteltu haastattelukysymysten luoman
rakenteen mukaisesti. Moilasen ja Raihdn (2001, 53) mukaan tdssa
tapauksessa keskeista on teemojen etsimisen sijaan tiedonantajien antamien
merkitysten 16ytaminen. Kuitenkin, vaikka haastattelukysymykset
ohjaavatkin padasiassa teemojen muodostumista, on aineistosta pyritty

nostamaan kasittelyyn myos muita, aiheen kannalta oleellisia teemoja.

Aineistoa lahestytddn abduktiivisesti, eli teoriaohjaavasti. Tama tarkoittaa,
ettd tutkimuksen tutkimusasetelma on muotoiltu aiempaan tutkimukseen
perustuen, mutta teoria ei sindnsd ohjaa analyysid, kuten se ohjaisi
teorialdhtdisen aineiston analyysin ollessa kyseessa (Tuomi & Sarajarvi 2009,
116). Aineistoa ei myoskddn analysoida tdysin aineistolahtdisesti, mika
tarkoittaisi analyysin tekoa ilman mitdan teoreettisia ennakko-olettamuksia
(Eskola & Suoranta 1998, 151). Aholan (1994, 123) mukaan teoria on
oleellinen osa fenomenografista tutkimusta, mutta sitd ei kdytetd ennakolta

madrittelemadn ja luokittelemaan tutkittavia kasityksid, eikd tarkoituksena
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ole testata aiempaa teoriaa. Tutkijan oma padttely syntyy siis teorian ja

aineiston keskustellessa keskenadan.

Kéaytannossda  aineiston  analyysi  alkoi  huolellisella  litteroidun
haastattelumateriaalin lapikdaynnilla. Jokaiselle haastateltavalle annettiin oma
varikoodinsa aineiston kasittelyn helpottamiseksi. Taman jalkeen aineisto
kdytiin lapi niin, ettd sitd tiivistettiin ja siitd eroteltiin tutkimusongelman
kannalta oleellisia kokonaisuuksia omien otsakkeidensa alle. Nditd teemoja
jasenneltiin  ja  tdydennettiin = kahdella  seuraavalla  aineiston
tarkastelukierroksella. Samalla aineistosta tehtiin huomioita asiakirjan

kommenttiosioon.

Aineisto kaytiin tiivistden ldapi yhteensa kolme kertaa, jonka jdlkeen alkoi
tulosten raporttimuotoon kokoaminen. Tulosten kirjoittamisen yhteydessa
aineistosta  valittiin sopivia sitaatteja havainnollistamaan tuloksia.
Aineistosta erotellut teemat noudattavat pitkalti teemahaastattelurungon
rakennetta ja aiheita. Haastattelurunkoa mukailevien teemojen lisdksi
aineistosta erotettiin my06s yksi uusi, virastojen viestintakulttuuria koskeva

teema.
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6 TULOKSET

6.1 Virastojen strategiatyon kaytintoja

Haastattelun aluksi viestintdjohtajia pyydettiin kuvailemaan organisaationsa
strategiatyon yleisia linjoja. Kaikilla tutkimukseen osallistuneilla virastoilla
on olemassa kirjattu strategia, joka on yleensa loydettavissi muun muassa
organisaatioiden verkkosivuilta. Tutkimuksessa mukana olleiden virastojen
strategiaprosessi toistuu tavallisimmin neljan-viiden vuoden sykleissd, mutta
myo6s lyhyempaa ja pidempdd toistumistiheyttd esiintyy. Strategiakauden
aikana strategian tavoitteita tarkastetaan tasaisin valiajoin; aineiston mukaan
tarkasteluvali vaihtelee puolesta vuodesta kolmeen vuoteen. Strategian
tekemiseen kaytetty aika vaihtelee arvioiden mukaan joistain kuukausista
noin vuoteen. Kaikkien virastojen kohdalla strategia nadyttdisi muodostuvan
systemaattisen, askelittain etenevdan suunnitteluprosessin kautta, johon
kuuluu suunnitteluvaihe, jalkauttaminen ja strategian seuranta. Varsinaista
suunnittelua edeltdvda toimintaympariston aktiivista luotaamista ei tehty

aineiston mukaan erikseen.

Aineiston mukaan virastoissa strategiatyota koordinoi usein johtoryhmasta
erillinen pienempi ryhmittymd, jota johtaa tavallisesti organisaation
strategiajohtaja. Ryhméan tehtdvand on suunnitella ja organisoida
strategiaprosessin kulkua. Strategiatyoryhman jasenind voi olla niin
johtoryhmdn jdsenida kuin organisaation muutakin henkilostod. Vaikka
erillinen strategiatyoryhma usein koordinoikin prosessia, on johtoryhmalla

kuitenkin paatosvalta lopullisista strategialinjauksista.
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Viestinndn  osallistuminen  strategiaty6td  koordinoivan  tyoryhman
toimintaan jdd vahdiseksi, silld haastatelluista strategiatyoryhman
kokoonpanoon osallistuu yksi viestintdjohtaja. Yhdessd virastoista
strategiapalavereihin osallistuu johtajan sijasta toinen viestinndn tyontekija.
Yhtd lukuun ottamatta kaikki haastatelluista toimivat organisaationsa
johtoryhmadssd, ja ottavat ndin ollen ryhmdn jdsenind osaa myo0s
strategiatyohon. Poikkeustapauksessa viraston johtoryhmassa toimii toinen
viestinndn johtotason edustaja, joten viestintd on siis edustettuna kaikkien

virastojen johtoryhmissa.

"Eli strategiatyoryhmd tekee ja valmistelee aikataulut, ja rakentelee niiti
workshoppeja, minne kaikki sitten osallistuu, ja vetid yhteen. (...) Mdi oon aina
ollut  mukana siind  strategiatyon  ydinryhmissi  rakentamassa  ja
viestintindkokulman takia, ja pystynyt myos vaikuttamaan siihen, et siind on
viestinnidllistd ajattelua meidin toiminnassa.”(H2)

"Meilld on erikseen tillanen strategiaryhmid, johon kuuluu erikseen sitten
muutama jisen johtoryhmdstd ja sitten muutamia muita esimiehid. (...) Sielld
strategiaryhmdssi varsinaisesti en (ole jisenend), mutta meilld kaikki
olennaiset strategiapiidtokset tehdiin johtoryhmissd ja johtoryhmissihin olen
jasenend.”(H5)

Pienemman strategiatyoryhman lisdksi strategiatyOssd saattaa olla mukana
kokoonpano, jota kutsutaan esimerkiksi laajennetuksi johtoryhmaksi,
johtokunnaksi ~ tai  neuvottelukunnaksi.  Talloin  pddtoksentekoon
vaikuttamassa on myo6s usein organisaation ulkopuolisten sidosryhmien
jasenid. MyoOs organisaation henkiloston edustajia saattaa osallistua ns.
laajennetun johtoryhman toimintaan. Laajennetun johtoryhmén yhtena
tavoitteena on huomioida strategisten tavoitteiden suunnittelussa myos
organisaatiolle  tarkeat  sidosryhmadt ja  jatkuvasti =~ muuttuva
toimintaymparistd. =~ Yhdessd  virastossa  viestintdi ~on  nostettu
maineenhallinnan ja strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta

erityisen merkittavaksi tekijaksi.

”(...) meilld on tid neuvottelukunta, jonka tarkotus on taata, et se edustaa titi
toimintaympdristod missd me ollaan. Joka tapauksessa, tid ryhmda esim. ne
nosti viestinnin todella tirkediksi keinoksi, strategiseksi merkittiviksi asiaksi,
etti miten me pddstiin meidin tavoitteisiin ja miten me hallitaan meidin
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tehtivid ja mainetta. Ylldpidetdin luottamusta suomalaiseen yhteiskuntaan.
//(H5)

Vastausten perusteella virastojen strategiaprosessien voidaankin sanoa
olevan henkilostdd hyvin osallistavia. Niin sisdisten kuin ulkoistenkin
sidosryhmien osallisuus koetaan selvasti tdrkedksi ja my0s organisaation
ulkopuolinen ndkokulma halutaan huomioida strategisia tavoitteita
muotoiltaessa. Haastateltavat kokevat oleelliseksi, ettd organisaation kaikki
tasot huomioidaan strategiatydssd aina strategian suunnittelusta alkaen.
Erilaiset tyOpajatyoskentelyn muodot ja henkilostotilaisuudet toimivat
esimerkkeind paljon kdytetyistd tavoista tiedottaa organisaation

strategiaprosessin kulusta ja osallistaa henkilostoa strategiatyohon.

"Meilld lidhdettiin ilman muuta siitd, ettd ei sitd voi tehdi ja liimata piiille,
vaan siind pitdd olla kaikkien mukana. Kaikkia ei tietenkdin voi pakottaa
olemaan mukana, mut kyl meilld aika aktiivista oli se. Ja kukaan ei voinut olla
tietdmdttd, ettd strategiaa uudistetaan ja siihen voi vaikuttaa.”(H1)

"Henkilokunta on kylld aktiivisesti mukana sillon kun tehddiin isompaa
strategiakierrosta. Meilld tehddidan paljon tyopajoja ja haetaan niitd ajatuksia
henkilostoltd, ja ollaan avattu tillasia sdhkoisid tyotiloja, jonne voi kirjoittaa ja
kommentoida, ja jossa voi kiydi keskustelua.”(H3)

6.2 Viestintd virastojen strategiaprosessissa

Viestintd ja strategian suunnittelutyo

Kysyttdessda viestinndn roolista virastojen strategian suunnittelussa
vastaukset ovat varsin samansuuntaisia, ja haastateltavien mukaan viestinta
otetaan  pddasiassa  hyvin mukaan organisaation strategian
suunnitteluvaiheeseen. Viestinndn asiantuntemusta hyddynnetdan laajasti
niin strategian kieliasujen ja visualisoinnin suunnittelussa kuin pohdinnoissa
siitd, miten strategia saadaan parhaiten viestittyd eri sidosryhmille.
Viestinndlld on vastausten perusteella annettavaa my6s henkiloston

osallistamisen keinojen pohdinnassa.

"Viestintd otetaan alusta alkaen mukaan strategian suunnitteluun. Me
mietitddn miten henkilosto saadaan mukaan, miten me halutaan viestid
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sidosryhmille, miten johtokunnalle, miti asiakkaille. Strategian ihan
viimeistelytyo, kieliasut ja ulkoasut jii viestinnin tehtiviksi. (...) Se on ihan
kokouksia, suunnitelmien tekoa, kirjoittamista, intranetin uutisointien
tekemistd, uutisten tekoa siitid missi vaiheessa mennddn, sidosryhmiviestintid.
Perustyotd. Itse strategiassa viestintisisiltoji ei puolestaan kauhean paljon ole,
koska se viestinti on tavallaan se tyoviline.”(H3)

”Siind oli viestinti tosi vahvasti mukana, et me oltiin heti siind alkuvaiheessa
miettimdssd, ettd miten se strategia visualisoidaan ja miten se jalkautetaan. Ja
sit myods sitd, miten se viestitdin. Eli tavallaan paitsi se, ettd miten me siiti
kerrotaan, mutta myos et miten me saadaan henkilosté tulemaan mukaan
sithen suunnitteluun. (...) Se oli ihan selked, etti se ei ollut niin, ettdi mun
tiaytyi muistuttaa, vaan multa tultiin kysymdin. Et oikeastaan kaivattiin
apua.”(H4)

"Mun nikemys talld hetkelli ois se, et tietenkin tota strategiaa tydstetidn
johdon ja asiantuntevien asianomaisten johtajien johtamana, niinkun siind
substanssimielessi luonnollisesti ne mairittid sen strategian ja mddrittid sen
tavoitteet. Mut heti kun se rupee kirkastumaan niinkun virastotasolla, ja
toimialatasoilla, niin md haluaisin tehdi erillisen harjoituksen siihen, jossa
mietitddan ne pddviestit. Ihan erikseen. Tietenkin sen strategian mukana tulee
iso osa niiti viestejd jo, mutta sen lisaksi mun mielestd ois hyvd, etti me
saatais niiden keskeisten ihmisten kanssa kaytya lipi wvield ihan
viestinndllisestd nikokulmasta, ettd mitki ndi avainviestit on tissd, ja miten
niitd perustellaan.” (H7)

Aineistosta ~ voi  paatelld, ettd  suunnitteluvaiheessa  viestinnan
ammattiosaamista  kdytetdaan laajasti strategiaprosessin tukemiseen.
Fasilitaattorina viestintd auttaa eri vaihtoehtojen ideoinnissa, tukee
paatoksentekoprosessia, auttaa strategiaviestien muotoilussa ja vastaa
kdytannon viestimisen keinoista. Vastauksista kdy my0s ilmi, ettd varsinaisia
viestinndllisid sisdltoja strategiassa ei valttamatta ole ja ndin ollen viestinndn
rooli itse strategisten tavoitteiden maarittelyssa ei ndyta korostuvan. Tama
voi johtua myo0s siitd, ettd suurin osa viestintdjohtajista ei ole mukana
strategiatyotd koordinoivassa strategiatyoryhmassa. Toisaalta yhta lukuun
ottamatta kaikki viestintdjohtajat istuvat tdysivaltaisina jdsenind viimeisen
sanan strategiasta lausuvassa johtoryhmassd, jossa heilld on mahdollisuus

halutessaan vaikuttaa my0s lopullisiin sisaltoihin.

Vaikka viestinndn osallisuutta strategian suunnitteluvaiheeseen pidetdankin

oleellisena, usean vastaajan mukaan organisaation padjohtaja,
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strategiajohtaja tai organisaation erillinen strategiatyoryhma kayttaa selvasti
eniten aikaa strategian tekemiseen ja kantaa samalla suurimman vastuun

prosessin kulusta.

"Enemmin aikaa kayttid than varmasti pddjohtaja ja strategiajohtaja. Ne
suunnittelee sen johtoryhminkin prosessin, ja tid strategiajohtaja fasilitoi
sitd.” (H7)

Aina viestinndn huomioiminen strategiatyon alkaessa ei ole itsestdan selvaa;
viestinndn vastuualueita saattaa olla jakamassa esimerkiksi jokin toinen
organisaation yksikko. Tdssa tilanteessa viestintdjohtajan tehtavaksi voi jaada

muistuttaa strategiaprosessin viestinnallisista tarpeista.

"Kyl siini joutui vihin tekemdin toitd, kun se kaynnisty se prosessi. (...) Se
tuli jotenkin niin itsestidan selviksi annettuna, etti se on nimenomaan tii
toinen yksikko, joka tin strategian tekee. Niin siind joutui vahan kylli
tekemiidn toitd sen eteen ja pitdmdin dintd, et kylldhan etti se prosessi tulee
ymmurrettiviksi koko talolle, niin siind tarvitaan viestintid.” (H6)

Viestintdjohtajat kokevat, ettd etenkin seurantaan verrattuna strategian
suunnitteluvaihe vie eniten heiddn tydaikaansa. Muun viestintatiimin voi
tulkita vastausten perusteella taas kadyttivin enemmadn aikaa strategian

jalkauttamiseen.

"Henkisesti, ja varmaan ajallisestikin, md kaytin aikaa enemmin siihen
suunnitteluun, enkd sen arviointiin. (...) Et oma tyé on pitkilti
suunnittelutyotd, ideointitydtd, ja palautteen antamista. Et kylld se valtaosa
ajasta menee siihen sitten.” (H2)

"Sanotaan ndin, ettd mun oma rooli varmasti enemmidn siind suunnittelussa
johtoryhmin jiasenend. Mutta sitten taas sen meiddin viestintipddllikon, jonka
vastuulle tid jalkauttaminen jdi, hanhin teki siind vaiheessa kun jalkautettiin,
niin se oli varmaan 80 % hinen tyostidin.” (H4)

"Than mun henkilokohtaista aikaa voisin kuvitella, ettd ehkd se saattaa se
suunnittelu viedd jopa enemmiin, koska sit taas tos mun tiimissd varmaan ne
kayttid enemmin sit sithen ihan kiytidnnon strategian toteuttamiseen.” (H7)

Strategian suunnitteluvaiheeseen liittyvaan toimintaympariston
luotaamiseen liittyen vastaukset voidaan jakaa kolmeen kategoriaan.

Ensimmadisen kategorian edustajat eivdt maininneet toimintaympariston
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luotaamista missdan vaiheessa haastattelua. Toisen kategorian edustajat
mainitsivat luotaamisen lyhyesti mutta eiviat ndhneet viestinndlla olevan
ennakoivassa strategiatydssd toimintaympariston luotaajan roolia. Heidan
mukaansa erillisen luotaamisen sijaan virastoissa luotetaan pitkalti omien
asiantuntijoiden ja  heidan  verkostojensa  tietoon  organisaation
toimintaympariston tilasta. Luotaamisen vélineena saatetaan kayttaa myos
erilaisia  sidosryhmadtapaamisia, joissa tunnustellaan organisaatiolle
tarkeiden sidosryhmien toiveita ja tarpeita. Viestinndlld ei kuitenkaan

mainita olevan varsinaista roolia timankaltaisessa ennakoivassa tyossa.

“Se luotaaminen oli sitd, ettd johtoryhmissa tuotiin esille sellaista, et miki on
eri osastonjohtajien kisitys siitd, et mihin meiddn toimialalla ollaan menossa
ylipddtain. Mut ei mitdin sellasta, ettd ois niinkun luodattu systemaattisesti
ja jollain vilineelld. Ei meilli ollut sellaiseen mahdollisuutta.” (H1)

"Tammosid erilaisia sidosryhmd- ja asiakastapaamisia pidetdin, joissa haetaan
niitd nikemyksid siitd, miten eri organisaatiot ja meidan asiakkaat nikee, et
mitd tarpeita heilld on. Se on strategiajohtajan ja hinen tiiminsd asia. Kun
sielld on esim. mediatoimittajia, me annetaan vinkkeji et keti ne vois olla, ja
keti vois haastatella. Ja tehdddn juttuja niistd, muuten se varsinainen prosessi
on strategiajohtajan ja hinen tiiminsd, ja mahdollisesti ulkopuolisen konsultin
tyotd.” (H3)

Kolmannen kategorian ainoan edustajan mukaan toimintaympariston
luotaus ndhddan jokapdivaiseen tyohon nivoutuvana jatkuvana toimintana,
jossa jokainen viraston osasto hoitaa oman toimialansa toimintaympariston
seurannan. Viestinndn osalta tdima tarkoittaa muun muassa mediaseurantaa
ja  viestintakentdssda  tapahtuvien = mahdollisten = muutostekijoiden
tunnistamista ja niistd raportointia. Koska luotaaminen on jatkuvaa, ei

strategiatyohon tarvitse valttamatta siltd osin valmistautua erikseen.

"Sitd luotaamista tehddain kylld muutenkin kun viestinndssd. Et mehin
tavallaan luodataan jatkuvasti, et meilli on erilaisia tyokaluja, mediaseurantaa
ja tillasta sosiaalisen median seurantaa tms. Mut tietysti myos tia toimialojen
seuranta kuuluu tihin luotaukseen, ehki se menee niin, ettd mulla viestinndin
edustajana  on roolina tuoda esiin niitd viestinnin alueelta tulevia
muutostekijoitd, jotka on sit eri ldhteistd. (...) Kyl me lihdetdin liikkeelle siitd,
et me tehdidn sitd jatkuvasti. Ja strategiapdivit on kun ne on, et niille ei
erityisesti ehki valmistauduta.” (H5)
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Viestintd ja strategian jalkauttaminen

Kysyttdessa viestinndn roolista strategian kdytdnnon jalkauttamisessa, kay
ilmi, ettd tdssa vaiheessa prosessia koko viestintdosaston tyopanos on
laajimmin hyddynnettynd. Strategian jalkauttaminen ndhddan strategisten
tavoitteiden saavuttamisen kannalta tirkednd asiana ja vastaajat kokevat
viestinndlld olevan jalkauttamisessa selked rooli muun muassa erilaisten
materiaalien, aineistojen ja toimintamallien tuottajana. Kdytannossa tama
tarkoittaa esimerkiksi organisaation intranetin yllapitamista,
sidosryhmalehtien toimittamista ja erilaisten kirjallisten tai muussa
formaatissa olevien strategiamateriaalien tuottamista. Strategiaviesteista
pyritdédan luomaan sisdlloltaan selkeitd ja visuaalisesti kiinnostavia.
Viestinndn ammattilaisten voikin paatelld tekevan paljon kaytannon tyota
strategian viestimiseksi kiinnostavalla ja ymmarrettavalla tavalla. Osa
vastaajista kuvailee hyvinkin monipuolisesti keinoista, joita kadytetdaan
kdytannon jalkauttamistyOssd. Jalkauttamista ei pyritdkdan tekemaan niin
sanotusti kerralla kuntoon, vaan ty® vaatii pidemman tahtdimen

suunnittelua.

"Kylli musta se viestinnin rooli jalkauttamisessa on se, ettd me tehdddin
juttuja sisdiseen verkkolehteen, tehdddn intraan tarvittavia sivuja eri asioista.
Se on jatkuvaa, ei se voi olla sillei et kertalaakista.(...) Sanoisin et kylli nyt
ainakin 30-50 % meidiin sisiisen verkkolehden sisillosti ja intran ja muun,
kylli se tavalla tai toisella strategiassa oleviin asioihin liittyy.” (H1)

Muun muassa henkiloston omia kokemuksia siitd, mitd strategia
jokapdivaisen  tyon kannalta tarkoittaa, on  kaytetty = hyvaksi

jalkauttamisvaiheessa.

”Esimerkiksi me ollaan tehty intraan haastatteluja. Ihan toimistohenkilokuntaa
tai asiakastyoti tekevid asiantuntijoita, ollaan kysytty, ettd mitd tami
merkitsee sun tyossisi. Ja ne on auttaneet sitten ihmisid miettimdidn sitd ja

toisille antaneet ajatuksia, ettd mitd tid nyt vois tarkoittaa, ja synnyttineet
keskustelua.” (H3)

Viestinndn tdrkedksi tehtdvdksi katsotaan strategiaviestien muotoilu
ymmarrettaviksi, jotta strategian sisdltd ja tavoitteet eivat jaa kenellekaan
epaselviksi. Jalkauttamisen kannalta on oleellista, ettd strategian tavoitteet

ovat selkeat ja helposti omaksuttavissa henkilokohtaisen tyon tasolla.
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"Mun mielestd viestinnin tehtivi on kdintid se suomeksi, jos se on liian
mutkallista. (...) Et jos on liian mutkallinen, ei siti pysty jalkauttamaan,
vaikka kuinka yrittiis. Koska ne jotka ei oo siti jatkuvasti ollut miettimissd,
sitd ei oo helppo ymmirtid. Md oon pitinyt, et mun rooli tissi kaiken
kaikkeen, et md oon ollut se tulkki.” (H1)

"Kylli siind on suuri rooli. Just se, ettd yrittdi miettid, ettd mitkd ne on ne
keinot, joilla sen sais mahdollisimman  hyvin  havainnollistettua,
konkretisoitua, ja sitten etti jokainen siind arkityon kiireessi kerkeis miettii
sitd aina. Ettd mikd nyt on tirkedd.” (H3)

Viestinndn voi ndhda toimivan erddnlaisena sddtelijind ja organisaation
sisdisend portinvartijana, joka toiminnallaan ohjaa organisaation muuta
henkilostoa viestimddan strategian linjausten mukaisesti. Strategisten
tavoitteiden  saavuttamiseen viestintd voi osallistua  esimerkiksi
varmistamalla, ettd vaikka varsinaisia strategisia tavoitteita ei viestitd talon
ulkopuolelle, on strategian henki kuitenkin ndhtavissd organisaation

tuotteissa tai palveluissa.

”Sit myoskin ihan kiytinnon viestintiatydssi me ollaan ajateltu, etti kun
esim. uutistarjontaa tulee talosta enemmdin kun ehditiin tehdd (...)tai et
pyydetidn, et julkaisu tisti tai tuosta, niin kysytidn sitten, ettd miten tiid
liittyy meidin strategiaan, ja mitd meidin tavoitteita tamdi toteuttaa? Ja jos
se uutisen tai julkaisun ehdottaja ei pysty nimedmddan yhtdin miten timdi
liittyy strategiaan, niin me voidaan vaikka sanoa, etti ei tami taida padsti
tyolistalle. Ettd silli tavalla se on ihan hyvd priorisoinnin apuviline
mydskin.” (H3)

"Tietysti meilldi on enemmdn roolia sitten jos puhutaan ulkoisesta
viestinndstd. Sen ei taas pitiisi nikyi ulkopuoliselle, ettd tamd on meidin

strategiaa, vaan se pitiisi nikyd muissa meidan tuotteissa, sen henked saada
niihin.” (H2)

Strategian jalkautumisen organisaation sisdlli nahddan kuitenkin olevan
viime kadessa kiinni organisaation johdon kyvystd viestid strategiasta;
viestinndllda voidaan vaikuttaa lopputulokseen vain tiettyyn pisteeseen
saakka. Viestintdammattilaisen tehtdavana on tarjota viestimiseen valineitd ja

tukea, jotta esimiehet voivat viestid strategiasta onnistuneesti henkilostolle.
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“Me ollaan hyvin pitkilti tultu sithen tulokseen, etti jalkauttaminen ei voi
olla pelkistiin niitd postereita tai huoneentauluja, tai pelkkid jotain
intranetin juttuja. Et ne kaikki on vaan tukemassa siti. Se keskeinen asia on
miten se oma johtaja ja esimies jalkauttaa ja vie eteenpiin, ja miten se saa sen
porukan sisdistdmdin sen asian.” (H2)

"Siind jalkauttamisvaiheessa viestinndlld on tietysti rooli siind miettimisessd,
et miten timd jalkautetaan. Ja sitten on ne wvilineet, jotka tavallaan
viestinndan hallinnassa, niinkuin intra ja verkkosivut. Niin ne on tirkeiti ja
tyollistavid meille, mutta sitten se varsinainen jalkauttaminen, vois sanoa
etti semmonen vaikuttava jalkauttaminen, niin se edellyttii puhetta
ihmisiltd ihmisille, ja siind kohtaa se pidvastuu on strategiajohtajalla ja
hinen tiimilldin. Et se ei voi mennd viestinnin kautta.(...) Me tehdiin
aineistoja ja tin tyyppisid ja kirjoitetaan niistd juttuja. Mut viestintd ei ole se
viestinviejd.” (H3)

Useassa virastossa strategia jalkautuu organisaation oman
tulostenseurantajdrjestelman kautta aina jokaisen tyontekijan
henkil6kohtaiselle tasolle saakka.

"Meilld on organisaationa on tulossopimus tyo- ja elinkeinoministerion
kanssa, ja siitd madraytyy organisaation ja pddjohtajan tavoitteet, ja ne lihtee
tietysti strategiasta. Sitten kullekin vastuualueelle on miidritelty tavoitteet ja
ne lihtee strategiasta. Ja jokaiselle tyontekijille on tehty tavoitekortti, joka
lihtee niistd organisaation ja vastuualueiden tavoitteista, et mitkd on
jokaisen omat tavoitteet. Ja miki on se tuloskortti siind sitten. Ja tuloskorttia
kiydddn lipi kaksi kertaa vuodessa tulos- ja kehityskeskusteluissa. Et sillai se
menee lipi kaikkien.” (H3)

7 (...) et strategiasta valitaan ne painopisteet vuosittain et mitki ne on, ja sit
ne palvelusopimukset tehdddn niiden valintojen mukaan. Ensin on vaikka
saavutettavuus, sit se liahtee sillei et osastotasolla mikid on se saavutettavuus,
mitd ne on asiat mitd tavoitellaan, sit se menee yksikkotasolle ja siiti alaspdin
niinkun jokaisen henkilokohtaiseen tulosopimukseen.” (H1)

Strategian jalkauttamisessa ndhddan my0s olevan kehitettavdd. Yhdeksi
kehittaimisen kohteeksi koetaan muuten erinomaisen strategian muotoilu
lukijaystavallisemmaksi niin organisaation sisdlld kuin ulkonakin toimiville
tahoille.
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"Et kyl md ite viestinnin ihmisend toivoisin, etti se ois lennokkaampi ja
innostavampi, etti tid ei oo mitenkddan niinkun viestinndllisesti laadittu
strategia, et se viestinnin ulottuvuus tulee sitten enemmin ndistd toiminnan
jutuista. Et mitd mekin talld hetkelld viestitidn, niin ollaan mun mielesti
dynaaminen virasto, ja varmaan omalla toimialallamme ihan kirkiluokkaa,
mut ei ehki meidin strategiapapereita lukemalla saa vilttimdtti sellaista
kuvaa.” (H5)

Viestintd ja strategian seuranta

Haastatteluaineiston mukaan erilaiset sidosryhma- ja tyotyytyvaisyyskyselyt
ovat tavallisimpia tapoja mitata organisaation tavoitteiden saavuttamista.
Kyselyt suoritetaan usein vuosittain, ja niihin pohjataan my06s organisaation
vahvuuksien ja heikkouksien kartoittamisessa sekd strategisten tavoitteiden
laatimisen yhteydessa. Yhdessa virastossa viestintayksikon
toimintavalmiudesta on toteutettu my0s oma erillinen kyselynsa. Asiakas- ja
tyotyytyvaisyystutkimukset koetaan hyvin tarkeiksi mittareiksi, kun

tarkastellaan strategian onnistumisen tasoa.

7 (...) kyl md sanoisin, et toi oman henkiloston tyytyvdisyysmittaus on se
ihan tarkein jos puhutaan sisdisistd. Ja sitten, kyl me ollaan noita mittareita
mietitty eri osa-alueille, ja meilld tehddin erindkdisid sidosryhmitutkimuksia,
jotka on tavallaan vihin sellasta asiakastyytyvaisyysmittausta tddlli
maailmassa. Niin ne on kans than erittiin hyvii tiedonlihteitd, ja antaa sit
viestid siitd onko se strategia miten sisdistetty. Et kyl mdi luulen, et se tulee
varmaan vihidn useammasta eri suunnasta se tieto siitd, et kuinka
onnistunutta se strategia on.”(H7)

Kuten jo aiemmin saatiin viitteitd, viestinndn rooli strategian tulosten
seuraamisessa tuntuu jaavan vahdisemmaksi suunnitteluun ja jalkautukseen
verrattuna.  Viestintd  vastaa  viestintdan  liittyvistd  strategisista
tulostavoitteista, niiden seurannasta ja raportoinnista; koko organisaation
strategian seurantaan viestinndlld ei sen sijaan ndyta vastausten perusteella
olevan suurta erillistd osuutta. Verkkosivujen kavijamaarat, ldhetettyjen
tiedotteiden volyymi sekd PR- ja mediabarometrit toistuvat esimerkkeina
viestinndn omaa kenttdd mittaavista mittareista. Myo0s itsearviointiin

luotetaan yhtend toiminnan ja tulosten mittaamisen tapana.
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"Viestinti tietysti vastaa, tai jos aattelen omaa tyotini, vihin niinkuin
raportoin ja seuraan niitd asioita, jotka strategiasta on meille suoraan
viestintidn  liittyvid  strategisia  tulostavoitteita. Meilldi on  myos
indikaattorityyppisidkin, tallasia PR-barometri-tyyppisia mittareita kiytossa,
et nditd seuraan tietysti.” (H5)

"Meilld on hyvin vihin mitattavaa tilld tavalla, vaan ne perustuu
itsearviointeihin, asiakaspalautteisiin, ja tietysti jossain mddrin myos
mddriin, ettd seurataan esim. verkkosivujen kayntimdarid, etti onko ne
nousu- vai laskusuunnassa. Kuinka paljon on koulutettu ihmisid, paljonko
prosentteina palkkakustannuksia hoidetaan ulkopuolisella rahoituksella. (...)
Meilli on median palaute, joka toinen vuosi osallistutaan mediabarometriin,
me nahddain vihin sitd trendii miki sieltd tulee. Et kun me ei olla
makkaranmyyjid niin ei oo sitd myyntitilastoa.” (H2)

Vaikka viestinndlld ei mainita olevan suurta roolia strategian tulosten
seurannassa, organisaation yleisen toiminnan seuraaminen ja sisdinen
tiedottaminen kuuluvat viestinndn toimenkuvaan. Tarkeintda ndyttaa
kuitenkin olevan viestinndn omien mittareiden seuraaminen ja

viestintdkentdn muutoksessa mukana pysyminen.

"Tietysti tad koko toiminnan seuraaminenkin jollain tasolla kuuluu meille, ja
siitd ldhinnd sisiinen tiedottaminen toki. Suurempana, merkittivimpdini
pitdisin omien mittareiden seuraamista, ja kun koko ajan kun tulee nditi
uusia, ja tid viestintikenttikin muuttuu, et aina pitid vihin sdaitid siti
mittaristoa, et mitd me nyt sitten seurataan, ja mitki on ne oikeat,
tavoiteltavat tai jiarkevit tavoitetasot.” (H5)

Mittaaminen koetaan osittain haastavaksi. Erityisen haasteelliseksi koetaan
viestinndn vaikuttavuuden mittaaminen. Toisaalta vaikka mittareita
pidetddan hyvind, niiden maaraan toivotaan rajoitusta lisddmisen sijaan.
Mittaamiseen ei haluta kayttda aikaa, mikali ei olla aivan varmoja, ettd se

tukee oleellisella tavalla organisaation tavoitteiden saavuttamista.

"Vaikeinta on aina se vaikuttavuuden arvionti, ja sithen menee aikaa, jos siti
haluaa lihted myoskin viestintityossid arvioimaan. Meidin voimavarat on
kuitenkin sen verran pienet, et jos lihtee viestinnin vaikuttavuuden
arviointiin  onnistuakseen oikeasti, niin sehdn vaatis ithan hirveesti
panostusta”(H2)
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"Yleensi ndissd meidin suunnittelupalavereissa mun oma kanta on ollut
enemmdnkin se, etti meidin pitdis vield tiivistid ja vihentdd mittareita.
Meilli on mittareita hyvin ja monipuolisesti, mut sit se, etti ehki haasteena
nden enemmdnkin sen, etti kaikkeahan voi mitata, mutta miti on jirkevdi
mitata.” (H5)

Yhteenveto viestinnan tehtavistd virastojen strategiaprosessissa

Kuvioon 3 on koottuna virastojen strategiaprosessin vaiheet ja eri vaiheisiin
nahda,

osalta

Kuten kuviosta voi strategian
kiinnittyy pitkalti

strategiaprosessin lapivientiin liittyvdan kdytannon tyohon. Voidaan siis

liittyvat viestinndn tehtavat.

suunnitteluvaiheessa huomio viestinnan

sanoa, ettd viestinndn tyo on tdssd vaiheessa ldhinnd prosessia tukevaa.

Suunnitteluvaihe tyollistdd eniten viestintdjohtajaa, joka valmistelee

strategiaa  johtoryhmassa. @ Myo0s jalkauttamisvaiheessa  viestinnan

tyotehtavien padpaino on strategiaviestien ymmarrettdavaksi tekeminen ja
strategian kdytannon jalkauttajien, eli esimiesten, viestimisen tukeminen.
Jalkauttamisvaiheessa viestintatyohon kayttda eniten aikaansa organisaation

muu viestintahenkilOsto.

Strategiaprosessi

Luotaaminen Suunnittelu Jalkauttaminen Seuranta

|
i

Viestinnan tehtavat

- Ei erityista roolia

-Toisaalta luoctaaminen
nahdaan jatkuvana
toimintana, johon ei
valmistauduta
strategiatyota varten
erikseen

- Paaasiassa
keskitytadn viestinnan
kentan muutosten
seurantaan ja niista
raportointiin

- Strategiaviestien muotoilun
ja visualisoinnin suunnittelu

- Strategiaprosessin
tukeminen ja siita viestiminen

-Henkildston prosessiin
osallistamisen keinojen
suunnittelu

- Strategian jalkauttamisen
suunnittelu

- Sidosryhmille viestimisen
suunnittelu

- Vaihe tyollistaa eniten
viestintajohtajaa

- Strategiaviestien muoctoilu
ymmarrettavaksi, jos eivat sita
jo ole

- Kirjallisten (+ visuaalisten)
strategiamateriaalien
tuottaminen = esimiesten
jalkauttamistyon tukeminen

- Materiaalin tuottaminen
intranetiin, sidosryhmalehtiin
ja muihin julkaisuihin

- Strategiaviestinnan
"valvonta”, esim.
organisaation julkaisut

- Vaihe tyollistaa eniten muuta
viestintahenkilostoa

- Ei erityista roolia koko
organisaation strategian
seurannassa

- Oman sektorin
seuraaminen ja siita
raportointi

Kuvio 3. Viestinnan tehtavat virastojen strategiaprosessin eri vaiheissa
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Kuviosta 3 kdy my0s ilmi, ettd prosessin alku ja loppuvaihe ovat vahiten
viestinndn tyOpanosta vaativia. Luotaamisen mainittiin olevan jatkuvaa
toimintaa, ei vain strategiatyon valmisteluun liittyvd tehtava. Samoin
strategian seurannan kerrottiin olevan ldhinnd viestinndn toimintakentdn

seuraamista.

6.5 Viestintdjohtajan ja viestinndn strateginen rooli virastoissa

Haastatellut viestintdjohtajat ovat yksimielisida omasta strategisesta
roolistaan. Kaikki vastaajat kokevat itsensd strategisiksi toimijoiksi
organisaatiossaan. Tatd selitetddan yleisesti silld, ettd viestintdjohtajat olivat
strategiaprosessissa mukana lapi koko prosessin. Strategista roolia
perustellaan my0s muilla seikoilla, kuten esimerkiksi vastuunottamisella
siitd, ettd muu viestintdtiimi ottaa strategisen ndkokulman huomioon
paivittdisessd tyossadn. Myos osallisuutta johtoryhman toimintaan pidetaan
perusteluna strategisesta roolista. Aina sen kummempaa perustelua ei

pyritakdan esittdmaan, vaan strategista roolia pidetdan itsestdan selvana.

“Joo kylld, ihan sen takia, etti oon ihan sieltd alusta asti ollut niin vahvasti
strategiatyossid mukana, etti kylld koen ehdottomasti. Ja tissi on varmaan se
taustalla ettd meilld on ollut se ymmirrys, ettd viestintd pitdi ottaa mukaan,
niin se on sille uralle jadnytkin.” (H2)

"Kylld mi koen. Johtoryhmin jiasenyys on tietysti jo sellanen. Et kyl mi
pyrin olemaan aktiivinen silloin kun mulla on jotain annettavaa.” (H7)

"Kylla, joo. Ja kylld koen, etti mun pitad pitad huolta myods, etti
viestintiyksikon tiedottajat ottavat strategian nikokulman mukaan kaikkeen.
Tiedotteisiin, uutisiin ja juttuihin. Ettd nikyy se kokonaisuus.” (H3)

“Joo, kyl tietenkin, vaikka miellin itseni ensisijaisesti viestintdjohtajaksi,
mutta kylld. Nimenomaan jos kattoo yleisesti niin kylli se viestintistrategian
nakokulma on mulle kaikista tutuin. Se ettd miten ma viestinndssi sovellan
sitd strategiaa, et miten se viestintistrategia toteuttaa sitd yleisti
strategiaa.”(H4)

"Joo, kylld. Jotenkin pidin sitd itsestidn selvind.” (H6)
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Viestintdjohtajat kokevat, ettd viestinndn asiantuntijuuden lisdksi heilld on
myo6s paljon muuta annettavaa organisaation strategiseen keskusteluun, ja
nakevat, ettd heiddn osallisuutensa johtoryhmatyoskentelyssa ei rajoitu
ainoastaan oman asiantuntijuusalueen sisille. Aineistosta voisikin paatells,
ettd viestintdjohtajalla on ainakin optio toimia organisaatiossaan ja sen
johtoryhmadssd kokonaisvaltaisesti muussakin roolissa, kuin pelkadstaan

viestinndn asiantuntijana (ks. taulukko 3).

“Ihan substanssin osalta, sikili mikili md nyt voin sithen vaan lisdarvoa
tuoda, et en ma rajoitu pelkistiin viestinnin osaamiseen, vaan mulla on
paljon muutakin osaamista johtoryhmdin jisenend.” (H7)

"Meilli ylijohtaja on korostanut sitd, ja oon itsekin sen tiedostanut, etti
johtoryhmiiliiset eivit ole sen oman karsinansa vankeja, eiki pidikdidn olla.
Etti mind nyt ajattelen tatd asiaa vain viestinndn nakokulmasta, et
osallistutaan keskusteluun laajalti.” (H5)

Paikka johtoryhmadssa, Paikka johtoryhmassa, Ei osallistu
osallistuu strategiseen osallistuu strategiseen johtoryhman
paatoksentekoon paatoksentekoon toimintaan /
viestintda koskevissa strategiseen
asioissa paatoksentekoon
H1 (X) X
H2 (X) X
H3 X
H4 (X) X
H5 (X) X
H6 (X) X
H7 (X) X

(X) = optio vaikuttaa strategiseen paatoksentekoon

Taulukko 3. Viestintdjohtajien roolit strategiaprosessissa

Kysyttdessd onko viestinndlld viestintapaallikon mielesta tarpeeksi
vaikutusvaltaa organisaation strategiaty0ssd, vastaukset noudattelevat hyvin

pitkalti samaa linjaa: viestinndn koetaan yleisesti ottaen saaneen riittdvasti
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vastuuta ja valtuuksia organisaation strategiaprosessissa. Yksikdan vastaaja
ei koe, ettd viestinnalla ei olisi mahdollisuuksia vaikuttaa tekeilla olevaan
strategiaan, ja suurin osa vastaajista kokee, ettd heilld on tdysi toimivalta
sisdllyttda viestinndllinen nakokulma strategiatyohon. Vastauksista paatellen
virastojen viestintdjohtajien toimintavaltuudet ovat laajat ja viestintd on taten

saavuttanut melko autonomisen aseman.

"Vastuuta me oltais varmaan saatu niin paljon kun oltais otettu. Sanotaan
ndin, ettd me oltais voitu tehdi enemmin vuonna 2011, ja meidin ois
varmaan ois kuulunu tehdid enemmin, mutta tid kriisivuosi. (...) meilld ois
ollut mahdollisuus, valta ja oikeus, mutta me ei pystytty vastaamaan siihen
huutoon.” (H2)

“Joo, on. Koska me pystytidn hirveen paljon siihen itse vaikuttaan, et minki
kokoinen se rooli on. Me pystytidn sithen vaikuttaan itse, et se on melko lailla
sellanen kun me halutaan. Ja niinkun sanottu, se on ihan keskeinen asia, toi
strategian viestintd. Niin kyl sithen myds sitten laitetaan paukkuja.” (H7)

"Kyllid ma piddn sitd ihan riittdvind, ja jos md sanoisin ettd se ei oo riittdvd,
niin md kokisin, etti vois kattoo peiliin todella. Et kylli mulla kaikki
toimivalta sithen on. (...) Et tosiaan viimeiset pari strategiapdivitystd,
viestinnin rooli on ollut tosi korostunutkin.” (H5)

My0s siind tapauksessa, ettd viestinndn osallisuuden eteen on pitanyt tehda
hieman t6itd, viestintindkokulma on saatu kuitenkin sisdllytettyd mukaan

prosessiin.

”Niin kuin sanoinkin tossa, ettd miti meiddin pitid koko ajan seurata, ja pitiid
huoli  siitd, ettdi meidin merkitysti ja osallistumismahdollisuuksia ei
unohdeta. Et se ei ole ollut niin itsestidn selvd kuin olisin odottanut, et me
oltais siind mukana.(...) Mut se on jo joka tapauksessa sovittu, etti meilti
viestintiyksikostd, jos en mind niin sitten meidin viestintipdidllikko, et han
ois siind rinnalla koko ajan kun edetiin seurataan seuraavaan vaiheeseen.”
(H6)

Kysyttdessd =~ muutostoiveita  viestinndn  rooliin  organisaatioiden
strategiaty0ssd, yhdessdkdan tapauksessa toiveet eivdt olleet kovin
radikaaleja suuntaan tai toiseen. Resurssien puutteen vuoksi lisdvastuuta ei
valttamatta haluta haalia, mutta viestinndn roolin toivotaan pysyvan

vahintaankin silld tasolla kun se tdllda hetkelld on. Lisdksi prosessiin
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kaivataan luovuutta ja uusia ideoita, joiden avulla prosessiin voi 16ytya uusia

ndkokulmia ja intoa osallistumiseen.

”Ainakin sillei, et on sielli kokoajan mukana sielldi kirjessikin, ettei se vdisty
johonkin taustalle. Se on musta tirkeetd. Jos olis aikaa ja pystyis enemmiin,
ithan varmasti ma voisin ehdottaa asioita ja niin, mut ei mun kannata haalia
semmosta mitd md en pysty hoitamaan.” (H1)

7(...) tdd ei vilttdmittd ole talon nikemys vaan todellakin henkildkohtainen
kokemus, must ois kiva jos wois kokeilla jotain vihin wvilleji
fasilitointimenetelmid, etti loytid sithen prosesseihin jotain ihan uudenlaista
lihestymistapaa ja keinoja. (...) Ihmiset kun on pitkiin talossa kattoo et
strategia tulee ja menee, kaikki ei jaksa endd niin innostua. Etti tulee sellasta
strategiakyllistymistikin, kun paljon kysytdin. Siind kohtaa ois kiva saada
jotain uutta ja onnistavaa.”(H2)

Vaikka strategiaprosessit ndhddan suuressa osassa virastoja hyvinkin
osallistavina, yhdessa tapauksessa muutostoive kohdistuu juuri henkiloston
sitouttamiseen ja osallistamiseen. Henkiloston osallistamisen ja sitd kautta
sitouttamisen nahddan olevan tdssa tapauksessa vaillinaista ja siihen
toivotaan muutosta. Toisaalta strategiaprosessin korkea osallistavuus

nahddan myos arkityota raskauttavana ja aikaresursseja syovana seikkana.

”(...) ehdottomasti henkildston osallistaminen ja sitouttaminen, tidlli se ei
selvdstikdin oo ollut sellanen perinne. Et vihemmudn siti muotoa ja enemmin
sitd kaytantod.” (H4)

”No se on aika raskas, koska se on hyvin osallistava prosessi. Niin se kuluttaa
paljon niiden tyoaikaa, jotka suunnittelee ja vetdd siti prosessia, ja se
kuluttaa paljon tyoaikaa niilti jotka osallistuu siihen. Etti sitd taytyy miettid,
ettd miten sitd vois keventdd. Ja tisti tulee myos se, etti se on aika hidas
prosessi, et se kestid helposti kauan. Kylli siini menee puoli vuotta reilusti,
ehki yhdeksin kuukautta sanoisin. Et se on melko pitki aika.” (H3)

6.6 Virastojen viestintikulttuuri

Varsinaisten tutkimuskysymyksistd muotoutuneiden teemojen lisaksi
aineistosta on eroteltavissa virastojen viestintdkulttuuria koskettava
lisdteema. Tutkimustuloksista on paateltdvissa, ettd suomalaiset virastot ovat

ilmapiiriltddn hyvin viestintimyonteisid. Viestinnan merkityksesta ei tarvitse
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juuri pitdd ylimaardista dantd, vaan viestintd huomioidaan virastoissa hyvin,
tai jopa automaattisesti. Virastojen ylin johto nayttda arvostavan viestintda ja
pitdvan sitd arvokkaana organisaation toiminnalle. Viestintimyonteisen
organisaatiokulttuurin ~ voidaankin olettaa johtuvan pitkdlti juuri
organisaation ylimman johdon positiivisesta asennoitumisesta viestintda
kohtaan. Johdon arvostus on selvastikin oleellinen asia my0s
viestintdjohtajille, silld melkein kaikissa vastauksissa mainitaan juuri

padjohtajan ja ylimman johdon positiivisesta suhtautumisesta viestintaan.

”Mii oon siitd kiitollisessa tilanteessa, etti meillid on organisaation ylin johto ja
koko talo, on hirveen hyvin sisdistinyt viestinnin merkityksen. Et monessa
asiassa huomioidaan viestintd automaattisesti, niitd ei tarvi endd muistuttaa et
pitiisi ottaa huomioon, se tulee niinkun itsestidn ja automaattisesti. Et ollaan
aika ideaalitilanteessa.”(H2)

”(...) on ollut aina erittiin viestintimyénteinen organisaatio. Et kaikki meidin
pddjohtajat on suhtautuneet viestintidan arvostavasti ja nihneet viestinnin
merkityksen, ja pitineet sitd tirkeind.” (H3)

”(...) viestintid tunnutaan arvostettavan oikein paljon. Meidin organisaatio
on sellanen viestintamyonteinen, ja samoin johto. Mi oon oikein tyytyviinen

talld hetkelld tihin tilaan, ettd kyl se viestinnin merkitys on ymmdrretty.”
(H7)

Yhdessa organisaatiossa viestinndn merkitys tuntuu korostuneen jo senkin
vuoksi, ettd se on yksi viraston ydinprosesseista ja on nain ollen vahvasti
integroituna organisaation kaikkeen toimintaan mukaan. Kyseisessa
virastossa viestinta koetaan koko organisaation yhteiseksi tyovalineeksi, eika
pelkdstdan viestintdiammattilaisten suorittamaksi tekemiseksi. Samantyylista
ajattelua esiintyy myo0s toisessa virastossa, jossa organisaation jdsenten
mainitaan sisdistineen hyvin oma roolinsa viestijand. Viestinnan
merkityksen koetaan myos kasvaneen viime vuosien aikana. Siitd kertovat

muun muassa viestinnalle osoitetut lisdresurssit.

”(...) viestinnin merkitys on ensinnikin kasvanut tosi paljon. Se on musta
kasvanut myos tand aikana kun itse olen ollut tidlld, ja jos nyt puhutaan vield
kaukaisimmista ajoista, niin vield enemmdn. Eli oikeastaan vaikea erottaa, etti
mikd osa siitd on viestintdd, kun se on niin keskeinen osa kaikkea miti me
tehdiin. (...) Viestintd ei ole pelkdstidn viestintdammattilaisten viestintdid,
vaan se nihddin myos tirkeind prosessina ja tyovilineend tehdd ihan nditi
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meiddin perustehtivid.”(H5)

"Toki olen mukana tuossa strategiatydssd, mut joskus alkaa huomata et ite on
jo niin, ettei ajattelekaan siti asiaa enddi viestintindkokulmasta, vaan monesta
muusta, kun kaikki pitid (siitd) huolta. Meilld oli sellanen slogan viraston
viestintistrategiassa aikoinaan, ettd jokainen organisaation jiasen on viestijd. Ja
sitd hoettiin niin hirveesti, ettd se sisdistettiin.” (H2)

Joissain tapauksissa organisaation resurssien puute kuitenkin rajoittaa myos
viestinndn roolin kehittdmistda. Etenkin kaytettdvissd olevan tydvoiman
vahdinen madrd rajoittaa osittain viestinndn kdytannon tyotd ja kaikkien
kehittamisideoiden hyddyntamistd. Kuitenkin, vaikka resurssit ovat vahaiset

yleiseen tilanteeseen ja viestinnadn arvostukseen ollaan silti tyytyvéisia.

"Jos olis aikaa ja pystyis enemman, than varmasti md voisin ehdottaa asioita ja
ndin, mut ei mun kannata haalia semmosta mitd md en pysty hoitamaan.
Meidin virastossa viestintii arvostetaan, mut kun me ollaan niin koyhid, etti
ei voi ainakaan nyt wvaatia. (...) Tdd kuulostaa varmaan kauheen
ruusunpunaiselle, mut meilld se on oikeesti ymmarretty. Se on otettu
huomioon, sithen on panostettu, siti on koitettu kehittid niissd puitteissa kun
on pystytty. Et en md nyt ihan oikeesti keksi, et mikd ois hirveen pielessd.”(H1)

Jotta viestintda on saavuttanut organisaatiossa vakiintuneen ja arvostetun
aseman, taustalla on voinut olla my6s ulkoa tullut paine. Esimerkiksi
negatiiviset arviot viestinndn suoriutumisesta pakottavat organisaation

panostamaan siihen enemman aikaa ja huomiota.

”(...) sillon kun tulin valituksi tihin nykyiseen tehtividn, niin virastosta oli
tehty kansainvilinen arviointi ja sen yksi keskeisid tuloksia oli, etti
organisaation viestintd ei toimi. Ja se oli aika kova palaute organisaatiolle, ja
sen takia viestinndn rooli sai tosi vahvan merkityksen ja painoarvon. ” (H2)
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7 POHDINTA

7.1 Johtopaidtokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad mikd on viestinnin merkitys
suomalaisten virastojen strategiaprosessissa ja millainen on viestintdjohtajan rooli
prosessin edetessd. Tutkimuksen johtopaatokset muodostuvat empirian ja
aiemman tutkimuksen vuoropuhelusta ja tdssa kappaleessa tarkastellaan
tarkeimpia tutkimustuloksia tulkiten niitd aiemman tutkimuksen

viitekehyksessa.

Virastojen strategiaprosessia toteuttamaan on usein koottu erillinen
strategiatyoryhmd, joka vastaa sen suunnittelusta ja kulusta. Suurin osa
haastatelluista viestintdjohtajista ei kuulu tdhdn strategiatyoryhmaan, eika
erityistd kaipuuta ryhman toimintaan ei ole havaittavissa. Taméan voi tulkita
johtuvan osaltaan siitd, ettd yhta lukuun ottamatta kaikki viestintdjohtajat
toimivat organisaationsa strategisista linjauksista viime kadessa paattavassa
johtoryhmadssa. Osallisuutta strategiatyotd koordinoivassa tyOoryhmaéssa ei
siis ehka koeta tarpeelliseksi, koska strategiaprosessiin padstaan joka
tapauksessa vaikuttamaan johtoryhmadssd. Johtoryhméapaikan tarkeys
korostuu viestintdkirjallisuudessa ja viestintdjohtajan osallistuminen
organisaation johtoryhmén toimintaan onkin tutkimusten (Bowen 2009;
Kanihan ym. 2011) mukaan edellytys mahdollisimman tehokkaasti
organisaation toimintaa tukevalle viestinndlle. Tutkimustulosten mukaan

tama edellytys nayttda siis tayttyvan hyvin tutkittavien virastojen kohdalla.
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Suomalaisessa virastossa toimivalla viestintdjohtajalla on tulosten perusteella
selkedsti useammin paikka organisaationsa johtorakenteissa, kuin
eurooppalaisella kollegallaan. Taman tutkimuksen johtoryhmaosallisuutta
koskevat tulokset eroavat selvasti tuoreen viestintdjohtajien rooleja
tarkastelleen tutkimuksen (EACD 2013) tuloksista, joiden mukaan
eurooppalaiset viestintdjohtajat osallistuivat organisaatioidensa
johtoryhmaan vain 23,5 % tapauksista. Naapurimaassa Ruotsissa trendi
nayttdisi kuitenkin olevan samankaltainen kuin Suomessa; Johanssonin ja
Ottestigin (2009, 146) tutkimuksen mukaan viestintdjohtajien osallistuminen
organisaatioiden johtoryhmdan on tdnd pdivand varsin yleista.
Pohjoiseurooppalaisella viestintiammattilaisella nayttdd ndiden tulosten
mukaan siis olevan keskivertoa eurooppalaista vahvempi strateginen asema

organisaatiossaan.

Haastateltavien mukaan viestintd otetaan alusta saakka mukaan strategian
suunnitteluprosessiin. Suunnitteluun liittyviad tyotehtavia tarkasteltaessa on
havaittavissa, ettd huomio kiinnittyy viestinndn osalta pitkalti
strategiaprosessin lapivientiin liittyvdan kdytannon tyohon. Voidaan siis
sanoa, ettd oleellisin tyOpanos on tdssd vaiheessa prosessia tukeva.
Suunnitteluvaiheessa viestinndan tehtdviksi mainitaan strategiaviestien
muotoilun ja visualisoinnin suunnittelu, jalkauttamisen suunnittelu,
sidosryhmille viestimisen suunnittelu ja prosessista viestiminen. Viestinnan
nakokulmia hyddynnetddan myds muun muassa pohdittaessa henkiloston
osallistamista, joka on Mantereen ym. (2003, 28) mukaan erityisen tarkeas,
mikdli halutaan varmistaa yhteisymmarryksen syntyminen organisaation
strategian tavoitteista. Tutkittujen virastojen strategiaty® ndyttadkin olevan
henkilostoa laajasti osallistavaa. Varsinaisia viestintdsisaltdja strategiassa ei
mainita esiintyvan ja tdama vahvistaa tulkintaa, jonka mukaan viestinta on

suunnitteluvaiheessa padasiassa prosessia tukevassa roolissa.

Niemisen mukaan (2000, 109 - 110) julkisyhteisdjen ja muiden yhteisojen
viestinnan tarkastelussa ei voida kdyttaa samoja lahtokohtia. Julkisyhteisojen
toiminnan luonne on hanen mukaansa kommunikatiivista, jolloin tahdataan
yhteison jdsenten yhteisymmarryksen saavuttamiseen. T&lloin viestinnan
voisi kdsittdd olevan toiminnan kannalta oleellisessa asemassa. Muut
yhteisot taas toimivat strategisesti, joka tarkoittaa yhteison paamaarien

asettamista esimerkiksi taloudellisen kannattavuuden ehdoilla. Kun
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tarkastellaan Niemisen ajatusta julkisyhteiséjen ~kommunikatiivisen
luonteesta, on ristiriitaista, ettd viestintasisaltoja ei vaikuttaisi tutkittujen
virastojen strategioihin mainittavasti paatyvan. Lisdksi voitaisiin odottaa,
ettd valtionhallinnon tavoite vuorovaikutteisen viestinndn lisddmisesta
nakyisi myos viestintdsisdltoind strategiassa. Yksi selitys viestinnallisten
tavoitteiden nakymattomyyteen voi olla, ettd viestintdd pidetdaan
padasiallisesti organisaation tukitoimena, ja viestinnalliset tavoitteet jaavat
tasta syysta muuhun asiantuntijaty6hon liittyvien tavoitteiden alle. Voi my0s
olla, ettd viestinnalliset tavoitteet liittyvat usein organisaation sisdiseen
viestintddn, jolloin niita ei ehkd koeta oleellisiksi ottaa ndakyvasti mukaan

strategian linjauksiin.

Tutkimustulosten mukaan viestintatoiminnolla ei ole oleellista roolia
strategiatyon = suunnitteluvaiheeseen  liittyvdssd  toimintaympariston
luotaamisessa. Ainoastaan yhdessa virastossa luotaamisen mainittiin olevan
jatkuvaa ja kokonaisvaltaista. Huomio on mielenkiintoinen, silla Ilapi
viestintdkirjallisuuden proaktiivisuus sekd toimintaympariston ja tdarkeiden
sidosryhmien tunteminen on viestinndn tirkeimpia tehtdavida. Nain ollen
viestinndn voisi olettaa ottavan osaa toimintaympdriston luotaamisen
kaltaiseen ennakoivaan strategiatyohon. On toki mahdollista, etta
toimintaympariston tunteminen liittyy niin laheisesti viestinnan tyohon, etta

erillistd luotaamista ei koeta oleelliseksi juuri strategiatyon yhteydessa.

Excellence-teorian mukaan viestintdjohtajan johtoryhmaan osallistumisen
tarkeytta perustellaan juuri silld, ettd tdimd tuo johtoryhmaan strategisesti
tarkeda tietoa toimintaymparistostd. (Grunig ym. 2002, 191.) Tosin taman
tutkimuksen tulokset ovat linjassa Excellence-tutkimuksen empiiristen
tulosten kanssa, jonka mukaan viestinndlld ei useinkaan ole roolia
strategiseen suunnitteluun oleellisesti kuuluvassa tiedonkeruussa. (Grunig &
Grunig 2000, 315.) Tulosten mukaan tutkittujen virastojen luotaamisen voi
nahdéd perustuvan ainakin osittain virastojen substanssiosaajien tietoon ja
arvioihin toimintaympariston tilasta, mika voi liittyd myo0s virastojen

ominaispiirteisiin asiantuntijaorganisaatioina.
Aineiston =~ mukaan  strategian  jalkauttaminen @ on  virastoissa

viestintatoimintoa kokonaisuudessa eniten tyollistava strategiatyon osuus;

viestintdjohtajaa lukuun ottamatta viestintdtiimi kayttda eniten aikaansa
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juuri jalkauttamisvaiheeseen. Viestinndn tehtdvia jalkauttamisessa ja sen
tukemisessa ovat erilaisten viestintimateriaalien ja toimintamallien
tuottaminen sekd organisaation henkiloston ja muiden oleellisten
sidosryhmien informoiminen strategiatyon vaiheista. Prosessia koskeva
tiedonvalitys toteutetaan usein esimerkiksi ylldpitdimalld intranettia tai

toimittamalla sidosryhmalehtia.

Jotta strategian jalkautuminen helpottuisi, strategiaviestien visuaalisuuteen
ja selkedan artikulointiin kiinnitetddan paljon huomiota. Viestinndn
oleelliseksi  tehtdvdksi nousi etenkin strategiaviestien = muotoilu
ymmarrettdvaksi, jotta niiden sisdltd ja tavoitteet eivat jaisi kenellekdan
epaselvaksi ja henkilostd pystyisi toteuttamaan niitd paivittdisessa tyOossaan.
Tassa tiivistyy Hamaldisen ja Maulan (2004, 31) kuvailu strategiaviestinnan
paamadrasta, joka on varmistaa, ettd organisaatiossa muodostuu
yhteisymmarrys strategian paamadaristd, ja ettd jokainen tyOyhteison jasen
ymmartaa strategian tavoitteet ja pystyy omaksumaan ne omassa tydssaan.
Osa viestintdjohtajista kokee olevansa tulkkeja strategian suunnittelijoiden ja
organisaation sidosryhmien wvililld, ja tulkkausta tunnutaan myo0s
tarvitsevan. Yhdessa haastattelussa kavi ilmi, ettd strategiatydstd vastaavan
osaston suunnittelematon strategiaviestinta hammensi suurta osaa muusta
organisaatiosta, ja viestinndan apu oli selkedsti tarpeen viestimisen

sujuvoittamisessa.

Vaikka rooli jalkauttamisessa koetaan oleelliseksi, viestinndlld tiedostetaan
kuitenkin olevan vain rajallisesti mahdollisuuksia vaikuttaa strategian
lopulliseen jalkautumiseen. Virastoissa strategia jalkautetaan usein
tyontekijoiden henkilokohtaiseen tyohon erilaisten
tulostenseurantajarjestelmien kautta, ja viime kadessa tarkein rooli
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa on johdolla ja esimiehilld. Heiddn
tehtdvakseen jda viestinndn ammattilaisten tukemana viestid strategiasta
tyontekijoille. Tdmd on varmasti yksi seikka, jonka vuoksi viestinta usein
mielletddn ldhinnd strategiatyon jalkauttamista tukevaksi toiminnoksi, eika
sen osallisuutta strategian suunnittelussa osata ehkd ottaa samassa maarin

huomioon.

Viestinndn rooli strategian tulosten seurannassa nayttdisi jadvan melko

vahaiseksi; viestintd vastaa ldhinnd oman alueensa strategisten tavoitteiden
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saavuttamisesta, mittaamisesta ja raportoinnista. Tarkeda on viestintakentan
jatkuvassa muutoksessa mukana pysyminen. Viestinndn vaikuttavuuden
mittaaminen koetaan haastavaksi ja turhaa mittaamista halutaankin osittain
tasta syysta valttdd. Viestinndn mittareita ovat esimerkiksi verkkosivujen
kdavijamaarat, lahetettyjen tiedotteiden volyymi sekd erilaiset PR- ja
mediabarometrit. My0s itsearviointi on yksi tapa, jolla viestinnan
suoriutumista mitataan. Koko viraston strategian seurannassa ei viestinnalla

kuitenkaan nayttdisi olevan suurta roolia.

Haasteltujen viestintdjohtajien rooli strategiaprosessissa ndyttdd loytyvan
pddasiassa jostain Wrightin maaritteleman viestintdjohtajan (communication
executive) sekd Johanssonin ja Ottestigin (2009, 158) maddritteleman
viestintdjohtajan (communication leader) roolin vadlimaastosta. Maarittelyjen
mukaisesti he voivat joko olla mukana johtoryhméan toiminnassa ja omata
yhtéldisesti strategista toimivaltaa organisaation muiden osaamisalueiden
johtajien kanssa, tai olla mukana paattimassa pddosin viestintdan liittyvista
strategisista linjauksista. Nayttda kuitenkin, ettad kaikilla viestintajohtajilla on
optio olla tdysivaltaisesti mukana strategisessa paatoksenteossa, mikéli he

kokevat, etta heilld on strategiasisaltoihin nahden annettavaa.

Mikali profession sisdlld on esiintynyt epdilyja viestintdjohtajan strategisesta
roolista, tdta epdilyd suomalaisten virastojen viestintdjohtajilla ei nayta
aineiston mukaan olevan. Kaikki haastatellut kokevat, etta heilld on selkeasti
strateginen rooli organisaatiossaan. Strategista toimijuutta selitetddn
pdasaantoisesti osallisuudella johtoryhmaéan toimintaan ja silld, etta viestinta
otetaan  strategiaprosessissa  kokonaisuudessaan hyvin = huomioon.
Johanssonin ja Ottestigin (2009, 147) mukaan paikkaa johtoryhmassa
pidetdankin pitkalti strategisen roolin edellytyksend. Osa vastaajista piti
strategista rooliaan my0s itsestddn selvdnd. Samanlaista ajattelua esiintyy
myoOs viestinndn johtamiseen liittyvdssa kirjallisuudessa, jonka mukaan
viestinndn strateginen rooli on usein oletusarvoinen, ja on itsestadn selvaa,
ettd viestintdjohtaja kuuluu automaattisesti organisaation johtoryhmaan.
(Raupp & Hoffjan 2010, 149.) Itsevarmuus omasta strategisesta roolista on
omassa tyOssda koetun luottamuksen lisdksi varmasti kytkoksissd myos
viestintdjohtajien pitkdaan tyokokemukseen ja korkeaan

kouluttautuneisuuteen.
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Taman tutkimuksen tulosten mukaan viestintdjohtajat eivat siis koe
omaavansa vahdisesti vaikutusvaltaa strategiaty0ssd, vaikka osa aiemman
tutkimuksen tuloksista viittaakin siihen (Reber & Berger 2006, 246).
Tutkimukseen haastatellut viestintdjohtajat kokevat, ettd heilld on tarpeeksi
vaikutusvaltaa organisaation strategiatyOssad ja tdysi toimivalta sisdllyttaa
viestintandkokulma strategiseen paatoksentekoon. Yksikddan haastatelluista
ei koe, ettd viestinndlld ei olisi mahdollisuuksia vaikuttaa strategiatyOssa.
Tuloksista voi tulkita, ettd suomalaisten virastojen viestintdjohtajilla on
varsin autonominen asema tyOssddn. Bowenin (2003, 26 - 28) mukaan
viestintdjohtajan autonomia on edellytys tdysipainoiselle osallisuudelle
organisaationsa strategiseen pdatoksentekoon, ja samalla myos edellytys
viestintdprofession kehittymiselle. My0s virastojen viestintdjohtajien
autonominen asema viittaa siis siihen, ettd optio taysivaltaiseen strategiseen

paatoksentekoon 16ytyy.

Vaikuttaa siltd, ettd on paljon viestintdjohtajasta itsestddn kiinni, missa
madrin viestintdndkokulma otetaan strategiatyossa huomioon. Koska
viestintdjohtajat kokevat poikkeuksetta itsensa strategisiksi toimijoiksi,
voidaan olettaa, ettd viestintindkokulman sisdllyttaminen virastojen
strategisten tavoitteiden suunnitteluun ja toteuttamiseen on myos heidan
prioriteettinaan. Pieni ristiriita on kuitenkin 1oydettavissa siitd, ettd vaikka
mahdollisuuksia kerrotaan olevan, viestintdsisdltdja tai -tavoitteita
strategioihin ei kuitenkaan mainita sisdltyvan. Nayttda siltd, ettd osa
viestintdjohtajista katsoo viestinndn tyon alkavan vasta kun substanssitason
asiantuntijat ovat tehneet strategiset linjaukset. Tdlloin viestintdjohtajan
strategista ndkemystd hyodynnetddn vasta viestintdstrategian tasolla ja
viestintasisallot jaavat helposti puuttumaan organisaation
kokonaisstrategiasta. Tama voi johtua esimerkiksi siitd, jos viestintdtoiminto
mielletadn viestinndn johtotasollakin p&ddasiassa tukitoiminnoksi. Voi my0s
olla, ettd viestintdjohtajat eivat ehka koe heilld olevan annettavaa

varsinaiseen substanssipuoleen.

Taman tutkimuksen tuloksista kdy my0s tosin ilmi, ettd virastojen
viestintdjohtajat eivat koe osaamisensa rajoittuvan ainoastaan viestinnan osa-
alueille, vaan heilld on laajasti muutakin osaamista, jolla kontribuoida
johtoryhmdn toimintaan. Mossin, Warnabyn ja Newmanin (2000, 301)

tutkimus viittaa siihen, ettd johtajan asema organisaatiossa ei ole tae
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osallisuudesta organisaation pdadtoksentekoprosesseihin, vaan myo0s
muunlaista ndyttdd vaaditaan. Heidan tutkimuksensa mukaan
viestintdjohtajat padseviat todenndkdisemmin mukaan organisaation
strategiseen padtoksentekoon, mikali he osoittavat osaamista esimerkiksi
liikketoiminnan ja talouden saralta. Vaikka tdmén tutkimuksen aineisto ei
kerrokaan johtoryhmatyoskentelyn sisalloistd, viestintdjohtajien lausunnot
tukevat ajatusta siitd, ettd he ottavat aktiivisesti osaa my0s strategian sisaltoja

koskevaan maarittelyyn.

Asunta summaa PR:n asiantuntijan ammatinharjoittamiseen vaikuttaviksi
seikoiksi PR-toiminnon 1) aseman (the role), 2) paamadaran (the goal) ja 3)
ammatinharjoittajan yksilolliset ominaisuudet (the soul). Naiden tekijoiden
ollessa balanssissa PR toimii tehokkaimmin ja koko kapasiteetissaan. Jos PR
ei esimerkiksi nauti organisaatiossa tarpeeksi luottamusta ja titen omaa
legitimiteettid strategisessa pddtOksenteossa, on sen vaikea saavuttaa
paamaaridan ja kayttdd koko potentiaaliaan. (Asunta 2011, 21 - 25.) Tahan
tutkimukseen haastatellut viestintdjohtajat kokevat viestinnan arvostuksen
olevan virastoissa korkealla, mutta toisaalta strategiatyotd koordinoivassa
strategiatyoryhmassa toimii kuitenkin vain kaksi viestinnan edustajaa. Kuten
aiemmin todettiin, tdma voi johtua siitd, ettd viestintdjohtajat itse kokevat
osallisuutensa johtoryhman strategiatyOssa riittavaksi, eivatkd tasta syysta
hakeudu erillisen strategiatyoryhmén toimintaan. Viestinndn potentiaalin
hyvaksikadyttoa voisi kuitenkin olla mahdollista tehostaa osallistamalla
viestintd johtoryhmantyoskentelyn lisdksi my0s strategiatyoryhman

toimintaan.

Mielenkiintoinen seikka on my®0s, ettd vain kahdessa virastossa viestintaa
mainitaan pidettdavan selkedsti ydinprosessina ja funktiona, joka on
integroituna koko organisaation toimintaan, ei ainoastaan
viestintiammattilaisen suorittamana tyond. Falkheimer (2007, 290) tulkitsee
Anthony Giddensin strukturaatioteoriaa viestinnan viitekehyksessa ja toteaa
kaikkien organisaatiotasojen viestivan jokapdivaisessa tyOossaan. Tastd syysta
myo0s viestintafunktion tulisi olla kaikkien tasojen viestintda tukeva toiminto,
ei ainoastaan hallinnon tukitoimi. Etenkin sosiaalisen median aikakaudella
viestimisen mahdollisuudet ovat ldhestulkoon rajattomat ja viestintddn

liittyvan tuen tarve ulottuu lapi organisaation.
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Suomalaisten virastojen toimintakulttuuri nayttda olevan tulosten valossa
hyvin viestintimyoOnteinen. Virastojen padjohtajat suhtautuvat viestintdan
padasiassa positiivisesti ja pitdvat viestintdosaston tekemada tyotd oleellisena
organisaation toiminnalle. Viestintdjohtajien ei tarvitse muistuttaa viestinnan
merkityksestd, vaan viestintdindkokulma otetaan heiddn mukaansa
organisaation toimintaa suunniteltaessa ja toteutettaessa hyvin huomioon.
On huomionarvoista, ettd viestintiammattilaiset itse tuntevat tyonsa olevan
arvostettua ja kokevat saavansa vastuuta haluamassaan maarin. Taman voisi
tulkita olevan merkki siitd, etta viestinndn ammattilaisten suorittama
asiantuntijatyé on tuloksellista ja sen tuoma lisdarvo on tiarkeda virastojen
tavoitteiden saavuttamisessa. Viestinndn merkityksen mainitaan olevan
my06s koko ajan kasvava, minkd voi ndhda myos viestintdjohtajien asemasta,

joka koetaan virastoissa itsendiseksi ja arvostetuksi.

7.2 Tutkimuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen ollessa kyseessd lukijan tulee pystya ymmartamaan
tutkijan tekemid valintoja ja seuraamaan paattelyketjua niin, ettd my0s
prosessin kritisointi on mahdollista. Raportoinnin tulee vakuuttaa lukija
siitd, ettd tiedonhankinta ja aineiston analyysi on tehty vilpittomasti ja hyvan
tieteenteon periaatteina noudattaen. Luotettavan tutkimuksen piirre on, etta
tutkija pystyy esittdimaan perusteet tutkimuksen luotettavuudelle. (Aaltio &
Puusa 2011, 153 - 154.) Tutkimuksen arviointi kuuluu oleellisena osana
tieteellisen tutkimuksen tekemiseen ja itsereflektio on tdrked tyovaline
tutkijalle, joka haluaa tehda patevaa ja luotettavaa tutkimusta. Koko
tutkimusprosessin ajan tutkijan tulee kyseenalaistaa ja reflektoida omia
ratkaisuja ja toimintatapojaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Laadullisen tutkimuksen arviointi tiivistyy pitkédlti kysymykseen
tutkimusprosessin luotettavuudesta. Luotettavuutta voidaan Eskolan ja
Suorannan (1998, 211 - 212) mukaan arvioida tukeutumalla neljaan
luotettavuuden kriteeriin, jotka ovat: uskottavuus, siirrettivyys, varmuus ja

vahvistuvuus.

Uskottavuus  tarkoittaa luotettavuuden kriteerind sitd, ettd tutkija
kasitteellistdd ilmion samalla tavalla kuin tutkimuksen kohde. (Eskola &
Suoranta 1998, 210 - 211.) Tutkimuksen uskottavuuden kannalta on siis

oleellista huomioida, ettd tutkija puhuu aineistonkeruuvaiheessa

75



haastateltavien kanssa varmasti samasta asiasta. Oman perehtymiseni
aiheeseen varmistin tutustumalla laajasti tutkittavaa ilmiotd koskevaan
kirjallisuuteen ennen haastattelujen tekemistd. Talla pyrin pitimdan huolen
siitd, ettd osaan kohdistaa haastattelukysymykset tarkoituksenmukaisesti ja
esittdd  haastattelutilanteessa  tarpeellisia  lisdakysymyksid.  Téssa
tutkimuksessa uskottavuuden arviointi jaa tutkijan vastuulle, silld tulkintoja
ei ole wuskottavuuden varmistamiseksi viety erikseen tutkittavien
arvioitavaksi. Tulosten arvioitavaksi vieminen tutkittaville ei véalttamatta
paranna tutkimuksen uskottavuutta, silld tutkittavat voivat olla jadveja

arvioimaan henkilokohtaisia kokemuksiaan (Eskola & Suoranta 1998, 211).

Pohdittaessa tutkimuksen siirrettdvyyttd  tarkastellaan sitd, ovatko
tutkimustulokset siirrettdavissa toisiin konteksteihin tai tilanteisiin. Tuomen ja
Sarajarven (2009, 136) mukaan Niiranen (1990) ja Tynjala (1991) toteavat, etta
toistettavuus riippuu pitkalti tutkitun ympaériston ja sovellusympariston
samankaltaisuudesta.  Siirrettivyyden luotettavuutta olen pyrkinyt
huomioimaan siten, ettd prosessi on tarkasti kuvattu, jotta sen pystyisi
toistamaan =~ mahdollisimman  samankaltaisena. =~ Vaikka  tarkalla
tutkimusprosessin kuvaamisella on oleellinen vaikutus tutkimuksen
siirrettdvyyteen, parantaa eri vaiheiden tarkka kuvaaminen myos itsessaan

tutkimuksen uskottavuutta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Varmuutta tutkimukseen voidaan lisdtd huomioimalla tutkijan ennakko-
oletukset (Eskola & Suoranta 1998, 212). Laadullisen tutkimuksen ollessa
kyseessa on oleellista tunnustaa tutkimuksen subjektiivisuus; laadullinen
tutkimus on aina yhden tutkijan ja tutkijajoukon rajaama versio aiheesta.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Aholan (1994, 122) mukaan
etenkin fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuden kannalta on
oleellista, ettd tutkija tiedostaa omien ennakkotietojen ja -oletusten
vaikuttavan tutkimusongelman ja kysymysten asetteluun, aineiston
hankintaan ja analyysiin. Tutkimustulokset ovat sidottuja aikaan, paikkaan ja
olosuhteisiin, joissa tutkimus on tehty, eivdtka voi tdten tarjota puhtaasti
absoluuttista tai objektiivista tietoa tutkittavasta kohteesta. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Oman subjektiivisuuden ymmartaminen ja myontaminen on askel kohti

tutkimuksen uskottavampaa raportointia, ja se on pyritty huomioimaan tata
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tutkimusta tehtdessa. Mitd pidemmialle tulosten analyysid ja pohdintaa on
pdasty, olen tunnistanut ennakko-olettamuksekseni, ettd viestintdjohtajan
johtoryhmatyoskentelyyn osallistuminen kertoo itsessddn paljon viestinnan
roolista organisaation strategiatyossa. Tdma on voinut estda lisikysymysten
tekemisen siitd, missda mddrin viestintdjohtaja kadytannossa osallistuu
strategian sisdllostd johtoryhmassa kadytdvaan keskusteluun. Tastd syystd
haastattelut voivat antaa vaillinaisen kuvan esimerkiksi siitd, missa maarin
viestintdjohtajat ovat todellisuudessa vaikuttamassa strategioiden sisaltoihin.
Tassa tutkimuksessa kavi selvdksi, ettd viestintd osallistetaan poikkeuksetta
virastojen johtoryhmiin, mutta tarkempi kuva viestinndn edustajan

johtoryhmadssa tehtdvasta strategiatyostd jaii muodostumatta.

Vaihtoehtoinen aineistonkeruutapa olisikin voinut olla organisaation
johtoryhmadlle tehtava fokusryhmadhaastattelu. Edellytyksend olisi tdssa
tapauksessa ollut, ettd viestintdjohtaja toimii johtoryhmén jdsenena.
Johtoryhman fokusryhmadhaastattelulla olisi voitu saada vastauksia
kysymyksiin siitd, mista viestintdjohtajan osallisuus johtoryhméan jasenena
kdytannossa koostuu; osallistuuko hdn strategiseen paatoksentekoon, vai
onko mukana hiljaisena toimijana. Kuten aiemmin on todettu, paikka

johtoryhmassa ei aina takaa osallisuutta strategisessa paatoksenteossa.

Tutkimuksen vahvistuvuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen tulokset
saavat vahvistusta aiemmasta samaa ilmiota tarkastelleesta tutkimuksesta
(Eskola & Suoranta 1998, 212.) Yleisesti viestinndn strategista roolia on
tutkittu paljon viestinndn tutkimuksen piirissd ja vahvistuvuudelle on siis
teoriassa olemassa laaja pohja. Toisaalta viestinndn rooli juuri
julkisorganisaatioiden strategiatyossa ei ole tutkituimpien aiheiden joukossa,
joten myos tulosten soveltamista tarvitaan. Monessa liikkeenjohdon
strategiaan ja viestinnan roolitukseen liittyvéssa tutkimuksessa on paadytty
taman tutkimuksen kanssa samankaltaisiin tuloksiin. Jossain maarin
tuloksista on l0ydettdvissd myOs eroavaisuuksia, kuten esimerkiksi
viestintdjohtajan osallisuudessa johtoryhman toimintaan, jota aiemman
kirjallisuuden mukaan esiintyy usein pienemmadssa mittakaavassa taman

tutkimuksen tuloksiin verrattuna.

My0s aineistonkeruutavalla voi olla vaikutuksensa tutkimuksen

luotettavuuteen. Tassa tutkimuksessa aineistonkeruu on toteutettu
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haastatteluilla, joista nelja on tehty kasvokkain ja kolme puhelimitse.
Kasvokkain haastattelu on Hammondin ja Wellingtonin (2013, 91 - 92)
mukaan tutkijalle usein itsestddn selvd valinta tottumuksen ja tuttuuden
vuoksi. Sitd voidaan perustella esimerkiksi silld, ettd haastattelijan ja
haastateltavan viliin tulevan tekniikan peldtddn aiheuttavan ongelmia ja
vaikeuttavan haastattelutilannetta. Nykyteknologia tarjoaa kuitenkin
erinomaiset puitteet toteuttaa teknologiavalitteisid tapaamisia ilman
hairiotekijoitd. Koko ajan yleistyva etdtyoskentely ja -palaverit ovat yksi
todiste tasta. Se, kuinka kasvokkain ja teknologiavailitteisesti toteutetun

haastattelun tulokset eroavat toisistaan, on toistaiseksi avoin kysymys.

Haastelujen pituudessa voi havaita pienen eron puhelimitse toteutettujen
haastattelujen keston jdddessa noin kymmenen minuuttia lyhyemmiksi kuin
kasvokkain tehdyt haastattelut. Koska haastattelujen kestossa ei ole taman
suurempia eroja, ei voida osoittaa onko haastattelumenetelmd vaikuttanut
oleellisesti aineiston laatuun. Suurempi vaikutus tulosten luotettavuuteen
voitaisiinkin nahda olevan silld, ettd kaikilla haastateltavilla ei ollut
vastaavanlaajuista kokemusta organisaationsa strategiaprosessista; osa
viestintdjohtajista ei ollut haastatteluhetkelld vield kokonaisuudessaan
ottanut osaa organisaationsa strategiaprosessiin. Tastd syystd esimerkiksi
strategiaprosessin myohempien vaiheiden (jalkautus ja seuranta) kuvaus
perustuu kdytannossa pienempddn aineistoon kuin esimerkiksi strategian

suunnittelua tai viestintdjohtajien roolia koskevat tulokset.

7.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Jatkossa olisi mielenkiintoista ulottaa viestintdjohtajien strategista roolia
koskeva tutkimus siithen, millainen kaytinnén rooli ja osallisuus
viestintdjohtajalla on organisaation strategiaan liittyvassa
johtoryhmatyoskentelyssa. Johtoryhmien tydskentelyd havainnoimalla voisi
kerdta tietoa siitd, millaiseksi viestintdjohtajan rooli johtoryhman
tyoskentelyssa kaytannossa muotoutuu. Talla tavalla my0s viestintdjohtajien
strategisen roolin laajuus tarkentuisi. Tamédn tutkimuksen aineistossa
mainitaan viestintindkokulman tuominen mukaan strategiaprosessiin. Olisi
tarkedd pohtia tarkemmin my0s sitd, mitd timd kaytdnnossa tarkoittaa ja

mitd viestinnan nakokulmaan oikeastaan kuuluu. Onko kyse puhtaasti siits,
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miten asioista tulee viestid vai pitddko viestintaindkokulma sisallaan my0s

viestinnadllisia strategiasisaltoja.

Fokusryhmahaastattelu johtoryhman jasenten kesken voisi avata tarkemmin
nakymid siitd, missd maddrin muu organisaatiojohto pitdd viestintaa
strategisena  toimintona. = Haastattelemalla  samanaikaisesti  kaikkia
johtoryhmadn jdsenid, voitaisiin saada kokonaisvaltaisempi kuva siitd, mita
organisaation johtavan tason jdsenet ajattelevat viestinndn roolista ja
merkityksestd organisaation strategisen suunnan maddrittelyssd. Naita
ajatuksia olisi mielenkiintoista verrata viestinnan kirjallisuudessa esiintyviin
kasityksiin viestinnan merkityksestd strategisena toimijana. My0s vertailu

yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden valilla olisi mielenkiintoista.

Tutkimisen arvoista olisi my0s, vastaako suomalaisten virastojen strategiatyo
vield 2010-luvun dynaamista ja kokonaisvaltaisen strategia-ajattelun mallia,
vai vaikuttavatko julkisen sektorin yhteisojen erikoispiirteet strategiatyohon
kankeuttavasti. Virastojen erikoispiirteisiin kuuluu se, etta pitkdn aikavalin
tavoitteita ja toimintaa ohjaavat valtion keskushallinnon ministeriot, ja
strategian taytyy tdten istua osaksi laajempaa, ministerididen maéarittelemaa
kokonaisuutta. Mielenkiintoista olisikin tutkia, maaritteleeko tai rajoittaako
tamd joltain osin viestinndn osallisuutta strategiaprosessissa. Mikali
virastojen tavoitteet sanellaan pitkalti organisaation ulkopuolelta, rajaako se
myoOs jossain maddrin viestintdsisaltOjen tai -tavoitteiden sisallyttamista

lopulliseen strategiaan?
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LIITE 1.
TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Haastateltavan taustatiedot:
Koulutus- ja tyohistoria ja kuinka kauan tyoskennellyt ko. organisaatiossa

1. Viraston strategiatyo yleiselld tasolla

- Kuvaile lyhyesti organisaatiosi strategiaa
- Mille ajanjaksolle tim&nhetkinen strategia on suunniteltu?
- Kuinka usein strategiaa muokataan ja tarkastetaan?

2. Viestintd ja organisaation strategian suunnittelutyo

- Ketka osallistuvat organisaatiosi strategian suunnitteluun?
- Kuvaile milld tavoin viestintd otetaan huomioon strategian
suunnittelutyossa?

3. Viestintd ja strategian jalkauttaminen ja tulosten seuranta

- Miten strategiaa jalkautetaan organisaatiossasi?

- Kuvaile milld tavoin viestintd osallistuu strategian jalkauttamiseen?

- Miten strategian toteutumista seurataan organisaatiossa?

- Kuvaile milld tavoin viestintd osallistuu strategian toteutumisen
seurantaan?

4. Viestintijohtajan rooli organisaation strategiatyossa

- Millainen rooli viestintdjohtajalla on strategian suunnittelussa?
Paljonko tydaikaa kaytdt suunnitteluun?

- Miten strategian jalkauttaminen nakyy kdytannon tyossasi? Paljonko
tyoaikaa kaytat jalkauttamiseen?

- Miten strategian tulosten mittaaminen néakyy kaytdannon tyossasi?
Paljonko tyoaikaa kaytat tulosten mittaamiseen?

- Koetko itsesi strategiseksi toimijaksi? Perustele.



Lisdkysymyksia:

- Onko viestinndn osuus organisaation strategiatydssa mielestési
riittdva?

- Millaisia muutoksia haluaisit ndhdéd organisaatiosi
strategiaprosessissa tulevaisuudessa?

- Onko viestinnilld organisaatiossasi tarpeeksi resursseja?

- Miten néet viestinnén ja viestintdosaston tulevaisuuden ko.
organisaatiossa?



