)
H

JYVASKYLAN YLIOPISTO

KAUPPAKORKEAKOULU
VIESTINTATIETEIDEN LAITOS

Sisdisen viestinndn rooli ketterdn strategian
toimeenpanossa

Elli Antikainen
Maisterintutkielma

Johtaminen ja yhteisoviestintd
Johtamisen ohjaaja Pasi Sajasalo

Yhteisoviestinndn ohjaaja Laura Asunta
Toukokuu 2016



JYVASKYLAN YLIOPISTO

Tiedekunta Laitos
Humanistinen tiedekunta ja Viestintdtieteiden laitos
Jyvaskyldn yliopiston ja johtaminen
kauppakorkeakoulu

Tekija

Antikainen, Elli

Ty6n nimi

Sisdisen viestinndn rooli ketterdn strategian toimeenpanossa
Oppiaine Tyon laji
Yhteisoviestintd ja johtaminen Maisterintutkielma
Aika Sivumaara
Toukokuu 2016 97 +3

Tiivistelma

Tamdn tutkimuksen tavoitteena oli selventdd yhteyttd sisdisen viestinndn ja
strategian valillda. Tutkimuksella selvitettiin, millainen on henkil6ston kokemus
sisdisestd viestinndstd, millaiset tekijat siihen vaikuttavat ja mink&dlainen on
henkiloston kokemus strategiasta ja sen synnystd. Lisdksi keréattiin tietoa siitd, mikd
on sisdisen viestinndn tehtdva strategian toteuttamisessa.

Tutkimuksen teoriapohja muodostuu strategia kdytantond -ajattelusta,
merkityksellistamisestd, sisdisestd viestinndstd, dialogisuudesta ja
tarinankerrontaan  liittyvastda  tutkimuskirjallisuudesta.  Tutkimus  on
tapaustutkimus, jonka avulla pyrittiin kertomaan sisdisen viestinndn tehtdvéasta
strategian toteuttamisessa ohjelmistotalo Vincitin kontekstissa. Tutkimus
toteutettiin empiirisend, laadullisena tutkimuksena ja sen aineisto kerattiin
puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Haastateltavina oli seitsem&n
kohdeorganisaation henkiloston jdsentd. Analysointi tehtiin aineistoldhtoisesti
sisdllonanalyysin keinoin, mutta samalla my06s teoriaa kaytettiin aineistosta
nousevien tulkintojen tukena.

Analyysissa nousi esiin, ettd kohdeorganisaatiossa viestintd on avointa,
dialogista sekd runsasta ja hallitsematonta. Sisdiseen viestintddn vaikuttivat
viestintddn kannustaminen, henkilostolle sopivien kanavien valinta ja tarinoiden
kaytto. Strategia sen sijaan on toiminnan kautta syntyvdd ja se suuntaa kohti
henkildstoldhtoistd unelmaa. Lisdksi strategia on kytketty vahvasti arjen tyohon.
Tulosten perusteella viestinndn tehtdvand on tukea organisaation kulttuuria,
mahdollistaa vaikuttaminen ja osallistaa henkil6stod organisaation kehittdmiseen.

Asiasanat - strategia, strategy as practice, strategia kdytdntond, sisdinen
viestintd, dialogisuus, tarinankerronta, tapaustutkimus
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Muita tietoja - Tdméd maisterintutkielma on hyvéksytty molempiin
oppiaineisiin:  johtaminen, Jyvdskyldn yliopiston kauppakorkeakoulu ja
yhteisoviestintd, viestintdtieteiden laitos, humanistinen tiedekunta.
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1 JOHDANTO

Strategia on ollut koko yrityksessd olemassaolonsa ajan melkein kuin taikasana,
jolla yritykset saadaan joko menestymddn tai strategian epdonnistuttua
hiipumaan. Samalla myds viestintdd korostetaan nykyaan yrityksen tukitoimen
sijaan olennaisena osana strategiaa ja sen syntyd. European communication
monitor 2014 -tutkimuksen (Zerfass, Tench, Verci¢, Verhoeven & Moreno 2014,
83-85) mukaan yrityksen strategian ja viestinndn linkittdiminen on tilld hetkella
viestinndn ammattilaisten suurin haaste sekd viestinndn johtamisessa ettd
strategisen viestinndn saralla. Viestintd tulisi pystyd linkittdmé&an yrityksen
strategiaan nykyistd paremmin, jotta sekd viestinnén ettd strategian arvostus ja
toteutuminen organisaatioissa onnistuisi entistd paremmin. Lisdksi viime
vuosina varsinkin ndkokulma, jossa viestintdstrategia ndhddan sosiaalisena ja
viestinndllisend toimintana on ollut tutkijoiden mielenkiinnon kohteena
(Marchiori & Bulgacov 2012, 199).

Viestinndn ja strategian linkittymistd on tutkittu todella paljon (ks. mm.
Bencherki, Chaput & Vasquez 2014; Marchiori & Bulganov 2012; Raupp &
Hoffjan 2010). Useissa eri tutkimuksissa muun muassa sisdinen viestintd on
todettu yhdeksi strategian toimeenpanon tdrkeéksi - ellei tarkeimméksi - osa-
alueeksi (ks. mm. Aaltonen & Ikdvalko 2002, 416-417; Hamadldinen & Maula 2004;
Noble 1999). Lisdksi huonosti toteutettu viestintd strategian toimeenpanossa on
useissa tutkimuksissa todettu yhdeksi keskeisimmdiksi syyksi strategian
toimeenpanon epdonnistumiseen (ks. mm. Aaltonen & Ikédvalko 2002; Speculand
2012). Silti vaikuttaa, ettd viestinndn tehtdvadd ja merkitystd strategiassa ei
vieldkdan ymmarretd tdysin, eikd sisdiseen viestintddn panosteta tarpeeksi tai
oikealla tavalla. Siksi onkin tdrkedd tutkia, miten viestintd ja strategia linkittyvat
toisiinsa ja mikd on viestinndn tehtdvd strategian syntymisessd ja
toteuttamisessa.

Perinteinen strategiatutkimus keskittyy wusein yrityksen tai alan
taloudelliseen suorituskykyyn, vaikka ihmiset ovat ne, jotka todella toteuttavat
strategiaa. Nama tutkimukset jattdavat siis huomioimatta inhimillisen tekijan
strategiasta. Jotkin perinteisistd tutkimuksista huomioivat yksittdiset yksilot,
mutta vain sellaiset, jotka ndhd&an yrityksen ndkokulmasta merkittdaving, kuten
johtajat. Ndissdkin tutkimuksissa johtajat yleistetddn elitistiseksi ryhmaéksi, joka
olisi ainoa strategiseen ajatteluun kykeneva ryhma koko yrityksessd. Monet
aikaisemmat strategiatutkimukset eivét siis ota huomioon organisaatiossa olevia
ihmisid, joiden tunteet, motivaatiot ja toimet muokkaavat strategiaa.
(Jarbabkowski & Spee 2009, 69.) Siksi tamadn tutkimuksen strategiseksi
ndkokulmaksi on valittu strategy as practice eli strategia kdytdantond, jossa
keskitytdan siihen, mistd strategia todella syntyy ja milld keinoilla, sekd
huomioidaan kaikki organisaation jdsenet strategiaan vaikuttavina yksiloina.

Tamdn tutkimuksen tutkimuskohteeksi on valittu ohjelmistoyritys Vincit,
joka on tunnettu uniikista organisaatiokulttuuristaan ja johtamistavoista.
Vincitid on tutkittu jo paljon, muun muassa johtamisen ja tarinoiden kayton
ndkokulmasta, muttei selkedsti vain viestinndn ja strategian ndkokulmasta.



Vincit on myos sekd taloudellisesti ettd maineen puolesta menestyva yritys, jossa
on matala hierarkia. Tamd antaa hyvdn ldhtokohdan strategia kaytantona
valinnalle tarkastelua ohjaavaksi strategiaviitekehykseksi. Menestyksensd
perusteella Vincit on myos mielenkiintoinen tapaustutkimuksen kohde. Lisdksi
Vincitin suhtautumisen strategiaan ja unelmaprojektien vuoksi se sopii hyvin
tamdn tutkimuksen kohteeksi.

Tamdn tutkimuksen tavoitteena on valottaa yhteyttd sisdisen viestinnén ja
strategian valillda Vincitin kontekstissa ja strategia kédytantond -nakokulman
kautta. Tutkimus on siis tapaustutkimus, jonka avulla pyritddn kertomaan
sisdisen viestinndn tehtdvastd strategian toteuttamisessa Vincitin kontekstissa.
Tavoitteena on selvittdd organisaatiossa tyoskentelevien ndkemyksid ja
kokemuksia sisdisestd viestinndstd ja lisiksi heiddn kokemuksiaan ja
ndkemyksiddn organisaation strategiasta ja sen syntymisestd ja toteuttamisesta.
Nadiden lisdksi selvitetddn, mikd on organisaation jasenten kokemus viestinndn
tehtdvastd strategian toteuttamisessa.

Tutkimus on toteutettu empiirisend laadullisena tutkimuksena, jonka
aineisto on  kerdtty puolistrukturoitujen = teemahaastattelujen avulla.
Haastateltavina oli seitsemén Vincitissa tyoskentelevaa. Aineiston analysointi on
tehty aineistoldhtoisesti sisdllonanalyysin keinoin, mutta samalla my6s teoriaa
kdytetdaan aineistosta nousevien tulkintojen tukena.

1.1 Tutkimuksen tarpeellisuus ja merkitys

Strategia kdytantond ja sisdinen viestintd strategian tutkimisessa tuntuvat hyvin
luonnolliselta parilta ja nditd on yhdistetty myos aiemmissa tutkimuksissa.
Toisaalta strategia kadytdntond -tutkimuksessa on kédytetty paljon
diskurssianalyysid ja tutkittu muun muassa millaisia strategiseen
pddtoksentekoon liittyvid diskursseja organisaatiossa on. Lisdksi strategia
kaytantond -tutkimusta on kéytetty keskijohdon ja muiden strategiaan liittyvien
henkildiden rooleja selvittdessd strategian tekoprosessissa. (Golsorkhi, Rouleau,
Seidl & Vaara 2010, 6; Vaara & Whittington 2012, 292.) Operatiivisen tason
strategiatyohon keskittyvid tutkimuksia on vihemman, vaikka keskijohdon rooli
strategiatyossd on huomioitu jo 80-luvun lopulla (Aaltonen 2003, 3). Sen sijaan
tutkimuksia, joissa strategia ndhdddn kdytantond ja tutkitaan viestinndn roolia
siind prosessissa, on harvoja (ks. mm. Bencherki ym. 2014).

Strategia kdytdntond -tutkimuksissa, kdytdntod tarkkaillaan wuseissa
tutkimuksissa mikrotasolta. Harva ndistd tutkimuksista on keskittynyt
viestintddn, vaan sen sijaan muun muassa strategian toimeenpanoprosessiin ja
organisaation toiminnan muutokseen. (Jarzabkowski & Spee 2009, 74-76.)

Viestinndn alalla strategia ja viestintd on yleensd yhdistetty strategisen
viestinnadn tutkimiseksi (ks. mm. Thomas & Stevens 2015), eikd viestinndn roolia
strategiassa ole tutkittu yhtd paljon. Lisdksi harvempi viestinndn johtamisen
tutkimus on liittdnyt viestinnan kriittisesti strategiakonseptiin (Raupp & Hoffjan
2010, 149). Raupp ja Hoffjan (2010) ovat tutkineet viestinndn johtamisen ja



strategian linkittymista kadyttden ndkokulmanaan strategian toimintatutkimusta,
jollaiseksi strategia kdytdantond lasketaan. Heiddn ndkokulmanaan tosin on
selvittdd viestinndn johtamisen ja viestintdstrategian yhteyttd organisaation
strategiaan. Usein viestinndn ja strategian yhdistdvit viestinndn ndkokulmasta
tehdyt tutkimukset myo6s vaikuttavat keskittyvan yrityksen viestijoiden
ndkokulmaan, eikd itse asiassa yrityksen muita tyontekijoitd huomioida samalla
tavalla.

Tamd tutkimus yhdistdd viestinndn ja strategia kdytantond -
strategiaviitekehyksen, ja tutkii niiden avulla sisdisen viestinndn tehtdvaa
strategian toteuttamisessa. Lisdksi tutkimuksen kohteena on uniikki yritys, josta
ei 1oydy niin sanottua ammattiviestijgd. Tamd antaa edelld mainittujen
ndkokulmille uuden kontekstin, jonka kautta voidaan luoda syvillistd tietoa
menestyneen yrityksen sisdisestd viestinndstd, strategiasta ja niiden
linkittymisesta.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tamd tutkimusraportti noudattaa akateemisen tutkimuksen vakiintunutta
esitysjdrjestystd. Ensimmadiseksi tdmdn tutkimuksen aihetta késitellddn
aikaisemman tutkimuksen ja teorian pohjalta, minkd jdlkeen siirrytdaan
tutkimuksen konkreettisen toteutukseen, siitd tuloksiin ja niistd tehtyihin
johtopaatoksiin.

Tutkimuksen teoriaosio jakaantuu kahteen laajaan osaan. Ensimmdinen
ndistd on organisaation strategia. Tamé&n luvun alla kdyddan ldpi lyhyesti
strategia-ajattelun kehitystd ja koulukuntia, joiden kautta hahmotellaan kuva,
miten strategiassa on perinteisesti késitelty strategian tekijoitd, suunnittelua ja
strategian toimeenpanoa. Lisdksi esitelldadn tarkemmin strategia kaytantona -
ndkokulma strategiaan.

Toinen tdmdn tutkimuksen teoriakokonaisuus on sisdinen viestinta.
Sisdisen viestinndn luvussa aluksi késitelldan sen eri kuvaamistapoja ja sisdltojd,
minkd jdlkeen pohditaan tarkemmin sen tehtdvdd. Tdmédn luvun alla myos
yhdistetddn strategia ja sisdinen viestintd, kun kdydddan ldapi, miten sisdinen
viestintd usein kédsitetddn strategiassa. Sen lisdksi késitelldaan myos dialogisuutta,
tarinankerronnan teoriaa ja merkityksellistimistda sekd niiden suhdetta
strategiaan omissa luvuissaan.

Teorian jalkeen esitellddn tutkimusongelma ja tarkat tutkimuskysymykset.
Sen jdlkeen kdydadn lapi tutkimuksen toteuttamistavat ja kuvataan tutkimuksen
kulkua. Luvussa myos esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio tarkemmin.
Tutkimuksen tulokset esitelldan tutkimuskysymyksien alle jarjestettyina.

Tutkimuksen viimeinen paadluku késittelee tuloksia, joista johdetaan vield
tarkemmat vastaukset tutkimuskysymyksiin ja peilataan niitd aiemmin
esitettyyn teoriaan. Lopuksi arvioidaan tyon onnistumista ja annetaan
ehdotuksia lisdtutkimukselle.



2 ORGANISAATION STRATEGIA

Strategian yksinkertainen mddrittely on vaikea, ellei mahdoton tehtdva ja
strategian maddritelmid 1oytyy todenndkoisesti jokseenkin yhtd monta kuin
madrittelijadkin. Strategia-kasitteelld ja strategiseen suunnitteluun perustuvalla
johtamisella on pitkd historia. Molemmat kisitteet ovat saaneet syntynsd
tarpeesta organisoida ja ohjata ihmisten pyrkimyksid toimia yhdessa tuotteliaalla
tavalla. Sanana strategia tulee kreikan sanasta strategos, ja strategiasta on
todennédkoisesti puhuttu ensimmaisid kertoja sodankdynnin yhteydessé, jolloin
se on tarkoittanut joukkoja ja niiden johtajuutta (N&si & Aunola 2002).
Sodankdynnistd  strategia  laajeni  toisen = maailmansodan @ jilkeen
pohjoisamerikkalaisiin yrityksiin, jonka jdlkeen se vakiintui taloustieteisiin
(Laine & Vaara 2011, 33). Nykyisilld organisaatioiden strategiateorioilla ei siis ole
endd suurta yhteyttd sodankdynnin strategioihin (Mantere 2000, 2-3). Yleisia
nykyorganisaatioiden strategiaan liitettdvid piirteitd ovat suunnitelmallisuus,
merkittdvyys ja tarkoituksellisuus. Lisdksi strategian katsotaan usein koskevan
pitkdn ajan tdhtdimen tavoitteita, resurssien allokointia, suuntaviivojen
madrittelemistd sekd toiminnan yleistd koordinoimista. Myds ylimmén johdon
huomion vaatiminen ja koko organisaatio koskevien pddtoksien tekeminen
katsotaan liittyvan strategiaan sekd tietysti menestyksen saavuttaminen. (Grant
2012, 4-5,12,17))

Yksi tunnetuimmista organisaatioiden strategian maédritelmistda on
Mintzbergin (1995, 13-14) strategian viisi P:td (eng. Five-P-model). Viisi P:td
tulevat sanoista plan, ploy, pattern, position ja perspective. Ensimmadinen P, plan eli
suunnitelma viittaa strategian perinteiseen merkitykseen eli tietoisesti
suunniteltuun toimintaan. Toinen P, ploy eli juoni taas tarkoittaa kapeampaa ja
yksityiskohtaisempaa strategista liikettd. Sen sijaan kolmas P, pattern eli
toimintamalli tuo strategia-ajatteluun erilaista ndkokulmaa, nimittdin silla
viitataan toiminnan ja ajan myotd muotoutuvaan kaavaan, joka on
pddsddntoisesti tiedostamatonta. Neljannelld P:114, positionilla eli asemalla taas
viitataan organisaation sijaintiin sen ympadristdssd, sen sopivuutta ympéristoon
sekd suhdetta kilpailijoihin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Tdma strategiandkemys voi
olla joko proaktiivista tai reaktiivista, suunnitelmallista tai muotoutuvaa.
Viimeinen P, perspective eli nikokulma viittaa siihen, kuinka organisaation
jasenet ndkevdt sen ympdriston, organisaation identiteetin ja itsensd osana
organisaatiota. (Mintzberg & Quinn 1995, 13-18.)

Mintzbergin lisdksi strategialla on ollut useita maadrittelijoitd ja muun
muassa Chaffee (1985) tarjoaa strategialle kolmen kategorian mallin.
Ensimmadinen, lineaarinen malli on suunnitelmaan pohjautuva ja proaktiivinen
tapa ndhda strategia. Siind strategian muotoilu ja toimeenpano ovat selkeitd omia
vaiheitaan. Toinen kategoria on adaptiivinen malli, jossa strategian tavoitteena
on loytdd tapa, joka sovittaa organisaation ja sen ympadriston yhteen. Tassa
mallissa ympadristé ndhdddn dynaamisena ja siksi strategian pitdd olla osittain
joustava ja muokkaantuvainen. Kolmas eli tulkinnallinen malli huomioi
organisaation kulttuurin roolin strategiassa. Sen mukaan organisaation jdsenet



tulkitsevat ymparistod kulttuurin mukaan. Talloin strategian tehtdvand on
tarjota tyokalu madrittelyad varten. (Chaffee 1985, 89-93.) Sen sijaan Thompsonin
ja Martinin (2010) mukaan strategia tarkoittaa yksinkertaisesti keinoja, joilla
pddstdan lopputulemaan.

Kuten Mintzbergin ja Chaffeen mééritelmistd huomaa, my6s organisaation
madrittely kuuluu osaksi strategian madrittelyd. Strategiakirjallisuudessa monet
tutkimukset perustuvat ajatukseen, ettd organisaatiot ja niiden ympaéristot ovat
aitoja, ymmarrettavida ja selkeitd kokonaisuuksia, ja organisaatiot ovat
sulautettuja ymparistoon, joka on organisaatiosta ulkoinen ja itsendinen. Tassa
ajatusmallissa strategian tavoite on l6ytdd paras yhteensopivuus organisaation ja
sen ympdriston kanssa. (Grazzini 2012, 486.)

Strategiaa on maddritelty paljon myos strategian luomisen mukaan.
Strategian tekeminen eli strategiatyd on Lundbergin (2005, 295) mukaan
organisaation suunniteltua muutosta liittyen sen suuntaan ja tarkoitukseen. Sen
sijaan strategian luominen on CCO-ldhestymistavan (communicative
constitution of organization) mukaan sarja viestinnllisid jaksoja, jossa tiettyjd
ongelmakohtia ja seikkoja herdtellddn, selvitetddn, neuvotellaan ja maaritelladn
tuottamaan arvoa organisaatiolle (Bencherki ym. 2014, 2). N4itad hetkid, jolloin
ongelmakohtia ja seikkoja selvitetddn, kutsutaan strategian ohikiitdviksi hetkiksi
(eng. fleeting moments of strategy). Strategian tekemisen niakokulmasta kaikki,
mitd ihmiset puhuvat, kirjoittavat ja tekevit, ovat itse asiassa olennainen osa
strategiaa. Kaikki asiat, jotka merkitsevit tai vaikuttavat kussakin tilanteessa,
ovat oleellisia tapaan, jolla organisaatio maédrittelee arvoaan. Organisaation
jasenten huolenaiheet ja kiinnostuksen kohteet puolustavat, arvioivat tai
vastustavat strategian pdamddardn asemaa. Namd seikat siis vaikuttavat
strategian muodostamiseen joko kirjaimellisesti tai kuvaannollisesti. Strategian
tekeminen voidaan siksi ndhdid kunkin tilanteen harkintana, arviointina tai
pohdintana, jotta tilanne johtaisin haluttuun paamaardan. (Bencherki ym. 2014,
4, 11-12.) CCO-ldhestymistavassa keskitytddn siis selvittdmadn, mitkd asioista
ovat niitd, jotka todella vaikuttavat strategiaan, kun taas strategia kdytantona
tutkimuksessa tdtd kutsutaan toiminnan virtaukseksi, jossa organisaatio
maédrittelee sille tarkedt arvot. (Bencherki ym. 2014, 27.)

Strategioita on hyvin erityyppisid ja ne syntyvét eri tavoilla. Mintzberg,
Ahlstrand ja Lampel (2009, 12) ndkevit strategioiden syntyvdn kolmella tavalla.
Teoista, jotka ovat tdysin ymmadrretysti tehtyjd, syntyy tarkoituksellinen
strategia. Jos taas teot eivdt ole ymmadrrettyjd, puhutaan toteutumattomasta
strategiasta. Kolmas tapa on muotoutuva strategia, jossa teot ymmarretddn,
mutta ne eivit ole tehty tarkoituksellisesti. Sen sijaan Johnsonin, Whittingtonin
ja Scholesin (2011, 397-404) mukaan strategia voi olla tarkasti suunniteltu ja
aiottu tai kehkeytyva.

Strategikirjallisuuden perinteinen strateginen suunnitteluprosessi katsoo,
ettd strategisen suunnitteluprosessin kautta muodostuva strategia muotoutuu
systemaattisen, askelittain etenevdan suunnitteluprosessin kautta. Téassa
prosessissa organisaation strategisena johtajana ndhd&dan usein toimitusjohtaja
tai perustaja. Aiottu strategia on organisaation johdon tarkkaan harkittu,
tavoitteellinen suunnitelma. Vastandkemys perinteiselle suunnitteluprosessille
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on kehkeytyva strategia, joka taas syntyy useiden pddtosten lopputulemana, ja
muotoutuu ajan kuluessa selkeimmaéksi. Télloin organisaation strategia ei ole se
valmiiksi mietitty ja pddtetty suunnitelma, vaan tehtyjen paddtoksien myotd
muotoutuva kaava, joka itsessddn ohjaa organisaation toimintaa.

Strategioita voidaan my0s jakaa tyyppeihin. Perinteinen tapa on jakaa
strategiat organisaation tasojen mukaan, jolloin puhutaan yritys- liiketoiminta-
ja toimintostrategioista (Grant 2012, 20). Yksi tapa jakaa strategioita on
Mintzbergin ja Quinnin (1995) tapa jakaa strategiat erilaisiin kategorioihin. Naitd
kategorioita ovat suunniteltu strategia, yrittdjdstrategia, ideologinen strategia,
sateenvarjostrategia, prosessistrategia, irrallinen strategia, konsensusstrategia
sekd madratty strategia. Suunnitellulla strategialla tarkoitetaan selkedd, johdon
muotoilemaa strategiaa, kun taas yrittdjastrategiassa yksittdinen vahva johtaja on
strategian takana. Ideologisessa strategiassa koko organisaation on sen takana,
sateenvarjostrategiassa strategia on osittain keskitetysti toteutettava ja osittain
organisaation eri toiminnoissa suunniteltu, kun taas prosessistrategiassa
strategiaprosessi on johdettu keskitetysti, mutta sen sisdltd on kadytdnnossa
muotoutuva. Irrallisessa strategiassa eri osastot ja toiminnot luovat oman
strategiansa, kun taas konsensusstrategiassa strategia muotoutuu yhteisen
sovittelun kautta. Viimeisessd eli maddrdtyssd strategiassa organisaation
ympadristo voi pakottaa strategian tietynlaiseksi ja strategia on silloin niin
sanotusti pakotettu. (Mintzberg & Quinn 1995, 16.)

Strategiaa kasitteend on siis ldhdetty avaamaan hyvin monella eri tavalla.
Tamdn tutkimuksen tarkoitus ei ole niinkddn ottaa kantaa, mikad
strategiamddrittely on oikein ja mikd vaadrin, vaan tarkastella strategiaa ja
nimenomaan strategian syntyé ja toimeenpanoa viestinnallisestd ndkokulmasta.
Tamdn tutkimuksen ndkokulma strategiaan on strategia kdytantond, eli
ndkemys, jossa strategian ndhd&dan koostuvan organisaation kdytannon toimista.
Tastda strategiandkemyksestd kerrotaan tarkemmin luvussa 2.2. Sitd ennen
kuitenkin kdydddn lapi strategia kdytdantond -koulukuntaa edeltdavét strategian
koulukunnat, jotta strategia-ajattelun muutos ja eri ndkokulmien suhde toisiinsa
olisi selkedmpi.

2.1 Strategiakirjallisuuden perinteiset koulukunnat ja
nikemykset

Strategian luomisen, toimeenpanon ja tekijit voi ndhdd monella tavalla.
Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel (2009) jakavat viime vuosikymmenien aikana
esiintyneet strategiakoulukunnat kymmeneen, joista jokainen tuo oman
ainutlaatuisen ndkokulman strategian muodostamiseen ja strategiseen
johtamiseen. Koulukunnat ovat paddsddntoisesti toisiaan tdydentdvid ja vain
harvan niistd voidaan katsoa olevan aidosti itsendinen, toisista koulukunnista
riippumaton ja sellaisenaan kayttoonotettavissa. ~ Vaihtoehtoisia tapoja
strategiakoulukunnille ovat esittineet Mintzbergin mukaan muun muassa
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Martinet (1996), joka jakaa strategisen kentdn neljddn: teleologiseen,
sosiologiseen, ideologiseen ja ekologisiin -luokkiin. (Mintzberg ym. 2009, 5.)

Ensimmadiset  kolme Mintzbergin, Ahlstrandin  ja Lampelin
strategiakoulukuntaa - design, planning ja positioning -koulukunnat - ovat
luonteeltaan ohjeistavia ja keskittyvdt siihen, kuinka strategioita pitdisi
muodostaa sen sijaan, kuin miten ne itse asiassa muotoutuvat. 60-luvulla
kehitettyd design-koulukuntaa voidaan sanoa ensimmadiseksi strategia-ajattelun
koulukunnaksi ja strategia-ajattelun &didiksi. Sen mukaan strategian muotoilu on
suunnitelma, jonka avulla sisdiset vahvuudet ja heikkoudet sekd ulkoiset
mahdollisuudet ja uhat saavuttavat yhteensopivuuden. Design-koulukunnassa
ylin johto, erityisesti toimitusjohtaja, on keskeisessd roolissa strategian
suunnittelussa ja toimeenpanossa. Muun muassa Porterin (2005, 5) mukaan
toimitusjohtajan tulee olla organisaation pddstrategi, silld vaikka ihmisten
osallistaminen on tdrkedd, vain johtaja voi tehdd lopulliset valinnat ja hédnen
tehtdvdnddn on saada organisaatio strategian taakse ja innostumaan siita.

Design-koulukunnan hengenheimolainen, myo6s 60-luvulla syntynyt
planning eli suunnittelukoulukunta ndkee strategian luomisen formaalina,
vaiheistettuna ja systemaattisena suunnitteluna, jossa tavoitteisiin pddstaan
tarkastuslistojen ja tekniikoiden tukemana. Suunnittelukoulukunnan jokseenkin
korvasi 80-luvulla positiointikoulukunta, joka nosti strategian sisdllon
ensimmdistd kertaa tarkastelun kohteeksi. Télle koulukunnalle keskeistd oli
markkinakonteksti ja se, kuinka rakentaa organisaatiolle strategia, jolla voidaan
puolustaa sen asemaa kilpailijoita vastaan. Positiointikoulukunnassa strategian
muotoilu on valintaa geneeristen asemien vdlilld analyysiin perustuen.
Erityisesti positiointikoulukuntaa on kritisoitu siitd, ettd se erottaa strategian
tekemisen ja toimeenpanon, ja ettd strategia on tdysin ylhddltd annettu.
(Mintzberg ym. 2009, 5-6, 24-27, 50-51, 86-88.)

Kuutta seuraavaa strategiakoulukuntaa yhdistdd erilaisten strategian
muotoilutapojen huomioiminen ja kuvaaminen, sekd keskittyminen siihen,
miten strategiat todella syntyvit. Neljas koulukunta on entrepreneurial eli
yrittdjyyskoulukunta, joka design-koulukunnan tapaan korostaa vahvan johtajan
asemaa strategian luomisessa. Kuitenkin toisin kuin design-, suunnittelu- ja
positiointikoulukunnissa, yrittdjakoulukunnassa strategia rinnastuu visioksi,
joka syntyy johtajan mielessd. Yrittdjakoulukunnan tapaan viides eli
kognitiivinen  koulukunta ndkee strategian syntymisen inhimillisind
ajatusprosesseina ja strategioiden itse asiassa olevan luovia tulkintoja
todellisuudesta. =~ Koulukunta ~ ammentaa  ajatuksiaan  kognitiivisesta
psykologiasta ja sen mukaan strategit eli strategian tekijat ovat pitkalti
itseoppineita, ja heiddn tietorakenteensa ja ajattelun prosessinsa ovat
kokemusperdisesti syntyneitd. Kokemus siis muokkaa heidén tietamystdéan, joka
taas muokkaa kokemusta. (Mintzberg ym. 2009, 6-7, 130-131, 156-157.)

Yrittdja- ja kognitiivista koulukuntaa seuraavat strategiakoulukunnat
nakivit strategian muotoilun yksiloiden tekemisen sijaan useamman tahon
muotoilemaksi. Kuudennen, learning eli oppimiskoulukunnan mukaan
strategiat ovat lilan monimutkaisia syntydkseen hetkessd ja siksi strategian
muotoileminen tapahtuu pienin askelin ja muistuttaakin oppimista.
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Koulukunnan mukaan strategiat voivat nousta mistd tahansa organisaatiossa.
Lisdksi strategian luominen ja toimeenpano ovat erottamattomat, joka tarkoittaa,
ettd sopiva strategia 10ytyy kokeilun ja vaiheittaisen toimeenpanon kautta - siis
testaamalla, mikd toimii ja mikd ei. Kognitiivisen koulukunnan kanssa
oppimiskoulukunta edustaa niin sanottua pehmeén linjan strategista ajattelua,
jossa inhimilliset tekijdt korostuvat strategiatydssd. Naissd koulukunnissa myos
kommunikaatiolla ja vuorovaikutuksella on keskeinen rooli. Lisdksi
kaavamaisuuden sijasta keskitytddn reagointiin, joustavuuteen ja oppimiseen.
(Mintzberg ym. 2009, 6, 186-187.)

Yhtid lailla oppimiskoulukunnan kanssa myo6s power eli valtakoulukunta
ndkee strategian luomisen neuvottelevana prosessina, tosin hieman erilaisesta
ndkokulmasta. Valtakoulukunnassa strategian muotoilu ndhddan avoimena
vaikutusprosessina, jossa valtaa ja politiikkaa kédytetddn strategian neuvottelussa
eri sidosryhmille mieluisan strategian saavuttamiseksi. Vallalla tarkoitetaan siis
ldhinnd ei-taloudellista valtaa. Valtakoulukunnan ajattelussa optimaalisen
strategian luominen ndhddan mahdottomana, samoin kuin sen toimeenpano,
silld organisaatioissa on erilaisia yksiloitd ja ryhmid, joiden tavoitteet ja tulkinnat
eroavat toisistaan. Samalla resurssien allokointi johtaa siihen, ettd joku saa
enemmadn kuin toiset. Valtakoulukunnan vastakkainen tapa ndhda strategia on
kulttuurikoulukunta, jonka mukaan strategian luominen on sosiaalinen,
kulttuuriin juurtunut prosessi, jonka ldhtokohtana on yhteinen etu ja sopusointu.
Kulttuurikoulukunta nousi laajempaan tietoisuuteen 80-luvulla japanilaisten
yritysten menestyksen myotd. Kulttuurikoulukuntaa on kritisoitu erityisesti sen
konseptuaalisesta epdselvyydestd ja historiaorientaatiosta. (Mintzberg ym. 2009,
6, 242-243, 276, 298.)

Yhdeksds strategiakoulukunta environment eli ympaéristokoulukunta
nostaa organisaation ympariston keskeiseksi toimijaksi johdon ja organisaation
lisdksi. Tamdn koulukunnan mukaan strategian luominen on reaktiivinen
prosessi, jossa johto on passiivinen reagoija. Keskeistd on, ettd organisaation
tdytyy vastata ympdriston vaatimuksiin ja pakotteisiin menestydkseen.
Ymparisto ndhdédan siis armottoman kilpailun leimaamana, dynaamisena ja
monimuotoisena, ja se ajaa organisaation niin sanottuun lokeroon, jossa se
kilpailee kaltaistensa kanssa. (Mintzberg ym. 2009, 6, 303.)

Viimeinen Mintzbergin ym. (2009) tunnistama strategiakoulukunta on
configuration eli konfiguraatiokoulukunta, jonka voidaan sanoa yhdistavan
kaikkia strategiakoulukuntia: sen mukaan strategia on tilannesidonnainen, eika
vain yksi tietynlainen strategian muotoilutapa sovellu kaikille ja kaikkiin
tilanteisiin. Konfiguraatiokoulukunnan mukaan strategia on vakaa tietyssd
tilassa, jonka vakautta jarkyttdd ajoittaiset muutokset toiseen tilaan. Vakaus ja
muutos vuorottelevat muodostaen elinkaaria, joihin erilaiset strategian
muodostamisen tavat sopivat. Kritiikkid koulukunta on saanut sen liian
yksinkertaistavista organisaatioiden arkkityypeistd ja muutosvaiheiden
vallankumouksellisuudesta, silld usein  muutos on luonteeltaan
inkrementaalista. (Mintzberg ym. 2009, 6, 318-319, 321, 333.)

Mintzbergin ym. (2009) kymmenen koulukuntaa on vain yksi tapa jasentdd
strategian monimutkaista kenttdd ja ndiden koulukuntien ulkopuolelle jadvit
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esimerkiksi muutamat viimeaikaiset ndkemykset strategiasta, kuten
strategiadynamiikka, jonka ldhtokohtana ovat monimutkaiset sopeutuvat
jarjestelmdt ja ajatus, ettd strategiat kehkeytyvit itseorganisoitumisen kautta
alhaalta-ylos. Strategiadynamiikassa vuorovaikutus eri toimijoiden vililld on
olennainen osa strategian syntyd. Muita siihen koulukuntaan liitettdvid piirteita
ovat avoimuus ja dynaamisuus. Strategiadynamiikan lisdksi strategia kdytantona
ja strategia tarinana -ndkemykset ovat tdrkeitd viime aikojen
strategiandkemyksid, jotka molemmat heijastavat 80-luvun kielellistd kdannettd,
jolloin kieli alettiin ymmartdaa merkityksid valittavana tekijand. (Alvesson &
Kéarreman 2000, 141.) Tassd tutkimuksessa strategiaa kisitellddn strategia
kdaytantond -ndkemyksen mukaisesti, mihin keskitytdan tarkemmin seuraavassa
luvussa.

2.2 Strategia kaytantona

Viimeisen vuosikymmenen aikana, erityisesti 90-luvun aikana, strategia
kdytantond on nostanut suosiotaan johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa
(Aaltonen 2003, 2). Strategia kdytantond -ajattelu liittyy kdytannon kddnteeseen,
jossa strategia ymmarretddn tilanteellisena ja sosiaalisesti aikaansaatuna
aktiviteettina ja siirretdan huomio pois staattisesta ja omistuksellisesta tavasta
ndhdd strategia. (Becherki ym. 2014, 5.) Strategia kdytdantond on verrattain uusi
strategiakoulukunta, joka keskittyy mikrotason sosiaalisiin toimiin, prosesseihin
ja kaytantoihin, jotka maédrittelevat organisaation strategiaa ja strategian
tekemistd. Strategia ndhdddn jonakin, mitd ihmiset tekevét, ei jonain mitd
organisaatiolla on. Strategia kdytdntond siis késittelee strategian tekemistd: se
kysyy, miten ja misséd strategia itse asiassa tehd&idn, kuka tekee strategiaa ja
millaisia seurauksia silld on, sekd kuinka sitd kulutetaan ja siitd viestitddn. Lisaksi
voidaan pohtia, mitd ovat yleiset strategian teon tyokalut ja tekniikat, ja kuinka
nditd kdytetddn kdytannossd. (Aaltonen 2003, 2; Becherki ym. 2014, 5; Golsorkhi
ym. 2010, 1, 7; Jarzabkowski & Spee 2009, 71) Toisaalta Jarzabkowskin ja Speen
(2009, 71) mukaan strategia kdytdntond -tutkimuksen ei pitdisi keskittyd vain
mikrotason tutkimiseen, silld vain sen tutkiminen hdmaértdd strategian
luonnollisen sulautetun luonteen ja sen, kuinka lokalisoitu vuorovaikutus sekd
muokkaa strategiaa ettd on laajemman kontekstin muokattavana. Tastd johtuen
yhd useammin strategia kdytdantond -tutkimuksissa yritetddn yhdistdd tutkittu
mikrotaso laajempaan makrotason ilmioon.

Strategia kdytantond keskittyy siis sithen, mitd strategian harjoittajat todella
tekevit organisaatioissa eli konkreettiseen toimintaan (Chia & Rassche 2010, 35).
Strategia on siis sosiaalisesti aikaansaatu toiminta, kun taas strategizing eli
vapaasti suomennettuna strategian tekeminen muodostuu useiden toimijoiden
toiminnasta, kommunikaatiosta ja neuvotteluista sekd paikallisista kdytannoistd,
joita toiminta hyodyntda (Jarzabkowski & Spee 2009, 70).

Strategia kdytdntond voidaan ndhdad vaihtoehtoisena tapana kasittaa
strategia verrattuna perinteiseen strategia-ajatteluun. Strategia kaytantona siirtaa
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huomio strategian tuloksista ja vaikutuksista sithen, mitd oikeasti tapahtuu
strategian suunnittelussa, toimeenpanossa ja muussa strategiaan liittyvassa
toiminnassa. Strategia kdytintond késitteeseen liittyy dialogi strategian
harjoittajien kanssa eli niiden kanssa, jotka ovat oikeasti tekemisissa strategian
kanssa esimerkiksi strategeina tai muilla tavoin. (Golsorkhi ym. 2010, 1;
Whittington 1996, 731.)

Strategia kdytdntond -ldhestymistavan mukaan strategia ndhddan
sosiaalisena toimintana, siitd kuinka strategian harjoittajat ja strategia todella
toimivat ja ovat vuorovaikutuksessa. Strategian tekemiseen liittyy
inspirationaalisia vaiheita, kuten ideointi, mahdollisuuksien loytdminen ja
tilaisuuksiin tarttuminen. Yhtd lailla strategian tekemisen tarkeitd vaiheita ovat
ne niin sanotut tylsit vaiheet, kuten strategiatoimikunnissa istuminen,
budjetointi ja lomakkeen tdyttdmiset sekd jatkuvat neuvottelut. Namd ovat
kuitenkin niitd todellisia vaiheita, jotka muokkaavat strategiaa ja sen
toteuttamista. (Whittington 1996, 731-732.)

Strategia kdytdntond eroaa perinteisestd prosessitavasta ndhdéd strategia,
silld sen mukaan strategia ei ole pysyvia tila, jota voisi tarkkailla, vaan nidkee sen
todellisuuden kdynnissd olevaksi muutostilaksi. Lisdksi strategia ndhd&an
organisaation eri tasoilla, kuten yksilollisend ja institutionaalisena, eika rajoituta
vain organisaation tasolle. My0Os strategia maédritellddn aidosti sosiaalisen
todellisuuden muokkaamana ja kanssakdymisen kautta syntyneeksi. (Golsorkhi
ym. 2010, 7.)

Strategia kdytantona -tutkimus ei useinkaan kasittele taloudellista tulosta,
vaan useita eri tuloksia, kuten jonkun strategian tekemisen poliittisia seurauksia,
strategiatyokalujen vaikutuksia tai tietynlaisien strategian harjoittajien
osallisuutta. (Vaara & Whittington 2012, 290-291.) Lisdksi Jarzabkowski ja Spee
(2009, 85-86) ndkevit, ettd strategia kdytantond -tutkimukset nakevit strategian
lopputuleman neljdlla eri tasolla: yksilolliselld, ryhmd, strategian tekeminen tai
organisaation tasolla. Yksilotason lopputulemat tarkoittavat esimerkiksi
toimitusjohtajan roolin identifioimista. Ryhmaétason lopputulemat esimerkiksi
sitd, kuinka ryhmad pystyy tukemaan omaa strategista nakokulmaansa yrityksen
ndkokulman sijaan. Strategian tekemisen tasolla taas lopputulemat ovat
esimerkiksi strategian kdytannon toiminnan selventdmistd organisaatiossa tai
sen alatasoilla. Viimeiseksi organisaatiotason lopputulemat ovat esimerkiksi
tutkimuksia, jossa identifioidaan yrityksen suoriutumisen lopputulemia.
(Jarzabkowski & Spee 2009, 87-89.)

Strategia  kdytdntond kumpuaa organisaatiotutkimuksista, kuten
prosessiteoriasta ja muista teorioista, jotka ottavat huomioon p&ddtoksenteon,
suunnittelun ja  merkityksellistimisprosessit. =~ Strategia  kdytdantonda -
tutkimuksessa keskitytddn yleensd kolmeen parametriin: strategian teon
sosiaaliseen ja materiaalisiin metodeihin eli kiytintdihin (eng. practices), jonka
avulla strategiaa luodaan; strategian luomisen virtaukseen, jonka avulla
strategiaa toteutetaan eli kdytintoon (eng. praxis) sekd ihmisiin, jotka tekevit
strategiatyotd eli strategian harjoittajiin (eng. practioners). (Jarzabkowski & Spee
2009, 70; Vaara & Whittington 2012, 285.)
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Mitd strategia kdytdantond -ajattelussa kaytdnnolld oikein tarkoitetaan?
Kaytdnto tarkoittaa strategia kdytantona -viitekehyksessa mahdollisuutta tutkia
nimenomaan mikrotason sosiaalisia aktiviteetteja ja sen rakentumista todellisen
elamén kontekstissa tai kentdlld sekd niiden toiminnan valaisemista strategian
ndkokulmasta. Kéytdnnon ei tulisi keskittyd vain esimerkiksi johtajien
kdyttaytymisen tai toimien tutkimiseen, vaan tutkia, kuinka nama tulisi pystya
linkittdimé&an olemassa olevaan kdytantoon. Kdaytannon tutkimiseen liittyy aina,
kuinka yksilon odotetaan madrittelevdn, tuntevan, viestivan kdyttdytymisen tai
toiminnat kussakin sosiaalisessa tilanteessa kielen avulla. (Golsorkhi ym. 2010,
2-3))

Strategia kdytdntond -ajattelun juuret ovat perinteisessd strategian
prosessin tutkimuksessa ja monissa yrityksissd laajentaa strategiajohtamisen
ajattelua. Strategia kdytantond -ajattelua on kdytetty monissa tdrkeissa strategian
teemojen tutkimuksissa, kuten teemoissa strategian tekemisen metodit eri
tilanteissa, sensemaking eli merkityksellistiminen strategian tekemisessd,
diskursiiviset kdytdnteet -strategiassa sekd roolit ja identiteetit strategian
tekemisessd. (Golsorkhi ym. 2010, 4.) Erityisesti 2010-luvun vaihteessa strategia
kaytantond -tutkimus on keskittynyt merkityksellistdmisen rooliin strategian
tekemisessa.

Kéaytannon tutkimuksen keskitssd on, kuinka organisaation toiminta ja
strategian tekeminen tapahtuu. Tédtd varten tdytyy ymmartdd, mitd organisaation
jasenet tekevat toissddn, keskittyen niin arkipdivdiseen kuin uudenlaiseen
tekemiseen. Kaytannon tutkimuksen mukaan tamaé organisaation jokapdivdinen
toiminta on monimutkaista, epdvarmaa, toisiinsa liittyvédd ja orastavaa. Vaikka
tdmd niin sanottu sotkuinen todellisuus ei anna paljon tieteelle, kdytannon
tutkimus ottaa tosissaan nimenomaan tdmdn todellisuuden joka syntyy
organisaatioissa joka pdiva. (Orlikowski 2010, 28.)

Kéaytanto tarkoittaa lyhyesti muutakin kuin vain yksinkertaista
kaytannollisyytta: se linkittdd strategian tutkimuksen perinteisiin ja teoreettiseen
ja empiiriseen tyohon (Vaara & Whittington 2012, 288). Kdytdnto voidaan nahda
myds monimutkaisena kimppuna, johon liittyy sosiaalisia, materiaalisia ja
ilmentyvid tapoja toimia, mitkd eivit aina ole tarkoituksellisesti tehtyja. Strategia
kdytantond -tutkimuksessa kdytdntd on maédritelty esimerkiksi seuraavasti:
strategiatyon mahdollistavat kdytannot, kuten rutiinit, diskurssit, konseptit ja
teknologiat, ei vain ilmeiset kuten strategia arvioinnit, vaan myos ne, jotka on
liitetty akateemisiin ja konsulttityokaluihin sekd enemmé&n materiaaliset
teknologiat ja artefaktit. Kdytanto voi siis tarkoittaa tapahtumia, kuten
kokouksia, materiaalisia toimia, kuten PowerPointteja tai hiljaisia tietotaito -
kaytantojd. (Jarzabkowski & Spee 2009, 82.)

2.3 Strategiaprosessi

Strategiasta puhuessa ei voi vélttyd strategiaprosessista puhumisesta.
Strategiatyén vaiheet voidaan ndhdéa tulevan esiin strategiaprosessissa: niiden
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mukaan strategian muodostamisessa edetddn. Strategiaprosessi on jatkuvaa
toimintaa, ei kertaluontoinen hanke. (Hdmaéldinen & Maula 2004, 24.) Kennyn
(2006, 364) mukaan strategiaprosessin keskiossd on organisaation selviytyminen.
Héanen mukaansa strategian suunnitteluprosessin aikana organisaatio muun
muassa oppii tuntemaan toimintaympadristonsd ja edellytyksensd, asettaa
tulevaisuuden tavoitteet ja allokoi resurssinsa.

Yksi strategiakirjallisuuden kirjailijoiden klassikoista, Steiner (1971, 47)
jakaa strategisen suunnittelun malliin, jota kutsuu yrityssuunnittelun
rakenteelliseksi prosessiksi. Sen vaiheita on hdnen mukaansa kolme: perusteet,
suunnitteleminen ja toimeenpano. Nykyddn valloilla oleva tapa ymmartaa
strategiaprosessi jakaa sen karkeasti analyysiin, suunnitteluun ja toimeenpanon
(ks. mm. Johnson & Scholes 1999, Nésin ja Aunolan 2002 mukaan). Kuten
aiemmin eri koulukuntien yhteydessa esiteltiin, on ndiden jdrjestyksestd monia
ndkemyksid.

Tdssd tyossd strategian analyysi jdtetddn tarkastelun ulkopuolelle ja
strategiaa kasitellddn strategian syntymisen ja toteuttamisen eli toisin sanoen
suunnittelun ja toimeenpanon ndkokulmasta. Nditd ei kuitenkaan ymmadrreta
omiksi selkeiksi kokonaisuuksiksi, vaan jatkuvasti lomittain toimiviksi osiksi
strategiaty0ssd. MyoOs perinteisestd tavasta poiketen strategian tekijaksi ei
ymmarretd vain ylintd johtoa tai toimitusjohtajaa, vaan se voi olla kuka tahansa
organisaatiossa. Seuraavaksi esitellddn tarkemmin strategian tekijoitd,
suunnittelua ja toimeenpanoa, sekd vertaillaan perinteistd ja tdméan tyon
nakemystad niisté.

2.3.1 Kuka tekee strategian?

Strategia ei synny organisaatiossa itsestddn vaan joku tai jotkut toimivat
strategian tekijoind ja toteuttajina (Suominen 2011a, 23). Mutta ketkd ovat niin
sanottuja strategeja, joiden toimintaa tulisi tutkia ja ketkd ovat onnistuneen
strategian toimeenpanon kannalta tdrkedt henkil6t? Perinteinen ndkokulma on,
ettd yrityksen johto tai johtoryhmd on strategian tekijdnd (Laine & Vaara 2011,
30). Suurimmassa osassa strategiatutkimuksissa juuri johtoryhmén jasenet ovat
nahty oleellisina henkil6ing, kun muille organisaation tasoilla tyoskentelevilld on
jadnyt vain rooli strategian valittdjand tai toteuttajana (Suominen 2011a, 23; Laine
& Vaara 2011, 30). Toiset tutkimukset taas painottavat keskijohdon suurta roolia
strategian tekijoind, silld heilld on erityinen rooli niin strategian kohteena kuin
valittdjand. (ks. esim. Suominen 2011b, 53). Strategiassa suuressa osassa voivat
olla my6s organisaation ulkopuoliset henkil6t, kuten strategiakonsultit, jotka
voivat osallistua strategiatychon tuulettamalla ajatuksia ja toimintatapoja, sekd
avustamalla yksittdisissd toimenpiteissa (ks. esim. Tienari & Mantere 2011, 166).

Strategian tekijan eli strategin rooli ja tehtdvd riippuu siitd, millaiseksi
strategia ja organisaatio mielletddn. Alexanderin (1985) mukaan usein ne
henkil6t, jotka toteuttavat strategiaa kdytdnnossd ovat eri henkilitd kuin ne,
jotka suunnittelevat strategian. Tdma4 saattaa johtaa usein strategiavastarintaan
ja strategian toimeenpanon epdonnistumiseen. Grazzinin (2012, 486) mukaan
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perinteisesti ymmarrettynd strategian tekijan rooli on madritelld strategia, jolla
saavutetaan paras tarpeiden ja rajoitteiden yhteensopivuus.

Sen sijaan merkityksellistiminen-ldhestymistavassa ympaéristo ei ole
valmiiksi annettu, vaan se rakentuu tai soveltuu jokaisen yksilon tulkinnan
kautta. Tdssd strategian nakokulmassa strategian tekijan tehtdvand on tunnistaa
linkit eri tapahtumien ja tilanteiden valilld tavalla, jonka sekéd strategian tekijd
ettd muut organisaation jdsenet tunnistavat. Tarkemmin strategian tekijan
tehtdvdnd on luoda konteksti, jonka avulla muut organisaation jdsenet voivat
tulkita omia kokemuksiaan. Johtajien ja pddllikviden ei siis pidd toimia vain
esimiehen roolissa, vaan luoda konteksti, johon strategian kehittdiminen ja
implementointi sisdltyvat, sekd ennen kaikkea muokata kontekstia, jossa
strategian muokkaus ja toimeenpano tapahtuvat. (Grazzini 2012, 486.) Tassa
ajattelussa ongelmana on se, ettd strategian tekijat ndhd&an tiettyind ja ennalta
madrattyind henkiloind, kuten johtajina.

Strategien sijaan Mantere (2005, 157) ndkee, ettd organisaation strategian
tekevdt niin sanotut “champions of strategy” eli vapaasti suomennettuna
strategian mestarit. He ovat organisaatiossa henkiloitd, jotka vaikuttavat
strategiaan laajemmin kuin vain heiddn oman vastuualueensa heidét velvoittaa
ja  he pyrkivat vaikuttamaan organisaation strategisiin = pdatoksiin.
Vaikuttamisella Mantere viittaa erilaisiin toimintoihin kuten, tyokavereiden,
alaisten tai pomojen mielipiteisiin vaikuttamiseen sekd organisaation systeemin
muuttamista tai resurssien varmistamista. Strategian mestari on sosiaalinen
rooli, ei niinkddn toiminnallinen, silld se jdttdisi helposti pois ne henkilét, jotka
haluaisivat olla mukana strategiaan vaikuttamisessa, mutta eivit syystd tai
toisesta ole. Mantereen (2005, 159) mukaan useasti strategiaprosessissa henkilot,
jotka olisivat voineet olla mukana, on jdtetty pois. On myo6s olemassa niin
sanottuja “non-champions of strategy” -henkiloitd, jotka ndkevit strategian
kiinnostavana, mutta sithen vaikuttamisen olevan jonkun toisen tyota.
Mantereen mukaan strategian mestarit ovat oleellisia toimijoita strategian
onnistumisen kannalta ja heiddn mukaan ottamisensa johtaa parempaan
strategian toimeenpanoon. Strategian mestari voi siis olla kuka tahansa henkilo
organisaatiossa. (Mantere 2005, 157-159, 179-180.)

My6s Suominen (2011a, 21-22) nékee, ettd strategiatyohon mukaan lukien
strategian laadintaan, tulisi ottaa mukaan kaikki siithen halukkaat, eikd rajata
strategia vain johdon tehtdvdksi. Hanen mukaansa organisaatiot hukkaavat
arvokasta ja korvaamatonta potentiaalia sulkiessaan vaikuttamishaluiset ihmiset
pois strategian laadinnasta.

Strategia kdytdnnossda -ndkokulmassa strategit ovat yksi strategian
tutkimuksen parametri (Jarzabkowski & Spee 2009, 70; Vaara & Whittington
2012, 285). Strategian harjoittajilla voidaan tarkoittaa niin yksiloitd, jotka tekevit
strategiaa, mutta myoOs strategiaryhmid. Osassa strategia kadytdantond -
tutkimuksissa strategian harjoittajat ovat siis yksiloitd, kuten toimitusjohtaja, tai
ryhmid, kuten johtoryhmd. Strategian harjoittajat voivat myos olla joko
organisaation sisdisid tai wulkoisia toimijoita. Sisdisilld toimijoilla on
organisaatiossa rakenteellinen rooli tai hallinnointiasema, kun taas ulkoisilla
toimijoilla tarkoitetaan konsultteja, guruja tai institutionaalisia toimijoita, kuten
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lainsddtdjid tai ammattiliittoja. Ulkoiset toimijat ndhdaén klusteritoimijoina, kun
taas sisdiset todella vaikuttavat omaan asemaansa. (Jarzabkowski & Spee 2009,
72.) Usein strategian tekijdat ovat johtajia, mutta itse asiassa usein strategiat
vaativat jonkun johdon ulkopuolisen henkilon tai koko organisaation jasenten
aktiivisuutta (Aaltonen 2003, 2).

Tdssd tutkimuksessa strategian tekijoiksi ndhd&ddn itse asiassa kaikki
organisaation jdsenet, jotka ovat tavalla tai toisella mukana strategian
tekemisessd, tai ainakin he, ketkd ovat halunneet ja saaneet olla mukana.
Lahimpédna tatd ajattelua on Mantereen strategian mestarit.

2.3.2 Strategian suunnittelu

Strategian suunnittelussa tai laadinnassa pyritddn yleisesti analysoimaan
organisaatioita, sen kilpailijoita, ymparistod, henkilostod ja resursseja koskevia -
SWOT-analyysistdkin tuttuja - uhkia ja mahdollisuuksia, sekd vahvuuksia ja
heikkouksia. Taméan kartoituksen pohjalta organisaatiolle suunnitellaan suunta
ja tuetaan organisaation valttdiméattomien toimien parantamista. (Moore 1992, 5-
14.)

Niin kuin strategiaprosessi my0s strategian suunnittelu jaetaan monissa
malleissa useampaan osaan. Johnson ja Scholesin (Nésin ja Aunolan, 2002, 40
mukaan) mallissa suunnittelu jaetaan kolmeen vaiheeseen. Ensimmadisessa
vaiheessa luodaan strategiset valinnat geneeristen strategioiden ja erilaisten
metodien avulla. Toisessa vaiheessa vaihtoehdot arvioidaan tarkastelemalla
strategista yhteensopivuutta ja tutkimalla sen soveltuvuutta, toteutettavuutta ja
hyvaksyttavyyttd. Viimeiseksi eli kolmanneksi tehddén itse strategian valinta
aikaisempien valintojen nojalla. Sen sijaan Nésin ja Aunolan (2002, 44) mukaan
Thopsonin ja Striclandin mallissa strategian suunnittelun voidaan katsoa
jakautuvan kahteen: pdamaédrien asettamiseen ja strategian tyodstdmiseen
pddmddrien saavuttamiseksi. Ndissd malleissa strategian suunnittelu ja
toimeenpano ovat siis selkeitd omia tehtdviddan ja strategian suunnittelijoina
pidetddn johtajia, kun taas toimeenpano jaa henkilostolle.

Strategian suunnittelu siis ymmaérretdan omaksi tehtdviakseen perinteisissa
tavoissa, mutta varsinkin viime vuosina on tullut uusia tapoja ndhda strateginen
suunnittelu. Tastd yksi esimerkki on Laineen ja Vaaran (2011) dialoginen
strategiaty0. Se perustuu ajatukselle, ettd organisaatiossa on jatkuvasti erilaisia
kasityksid  sen  tavoitteista ja  siitd, kuinka se voi  menestyd
toimintaymparistossddn. Johdon ndkokulma on keskeisessd roolissa, mutta sen
lisdksi ymmarretddn, ettei mikddn strategia tai tulkinta ole olemassa ennen kuin
henkil6sto tulkitsee sitd omassa toiminnassaan. Tdssd ndkemyksessd strategian
suunnittelun ja toteuttamisen jako ei ole endd keskeinen ongelma, silld
strategiatyd on jatkuvaa keskustelua erilaisista tavoista toimia ja kehittdd
toimintaa. Tdssd ndkokulmassa haasteena on sen sijaan, kuinka 16ytdd aikaa ja
resursseja henkiloston strategiatyolle ja kuinka saada perinteiseen hierarkkiseen
strategiatyohon tottuneet organisaatiot mukaan. (Laine & Vaara 2011, 30-31.)
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2.3.3 Strategian toimeenpano

Strategia on organisaatioiden ja yritysten pidemmédn aikavilin kannalta
olennainen onnistumisen vdaline. Kuitenkin hiotuinkin strategia on turha, ellei
sen toimeenpanossa onnistuta (Aaltonen & Ikadvalko 2002, 415; Aaltonen 2003, 1).
Kuten kdytannon tyossd ja useissa tutkimuksissa on todettu, strategian
toimeenpano ei ole yksiselitteinen prosessi, jossa suunniteltu strategia vain
annetaan organisaatioon ja sitten toteutetaan. Strategian toimeenpanoa on mydos
tutkittu huomattavasti vihemman kuin strategian laatimista, silld toimeenpanoa
ei ndhdd yhtd mielenkiintoisena ja haastavana, ja tieteellisid toimeenpanon
malleja on olemassa suhteellisen viahan (Alexander 1991).

Strategian suunnittelun ja toimeenpanon jarjestyksestd ja suhteesta ollaan
montaa mieltd: tuleeko strategian suunnittelu aina ennen toimeenpanoa vai onko
kyseessd jatkuva prosessi, jossa ndmaé vaiheet vuorottelevat? Kuten jo aiemmin
on todettu, nykyddn vallitsevien ndkemysten mukaan strategian toimeenpano ei
tule yksiselitteisesti strategian suunnittelun jdlkeen. Aaltonen ja Ikédvalko (2002,
415) ndkevit strategian toimeenpanon ja suunnittelun toisiinsa sidottuina ja
vuorottelevina toimenpiteind. Strategian toimeenpano koostuu Aaltosen ja
Ikdvalkon (2002, 415) mukaan strategiasta viestimisestd, sen tulkinnasta ja
adaptoinnista sekd toiminnasta. Talloin suunnittelu vaikuttaa toimeenpanoon ja
toimeenpanosta saatu uusi tieto vaikuttaa strategian suunnitteluun.

Perinteisen strategiakirjallisuuden mukaan strategian toimeenpanossa
tarkedd on sen tehokas ja selked viestiminen koko organisaatiolle. Esimerkiksi
Varneyn (1996, 31) mukaan strategian toimeenpanon onnistumiseksi
suunnitelma tulee viestid hyvin. Jotta suunnitelma olisi hyvéd, sen taytyy taas
pohjautua  laadukkaaseen  tietoon, joka ~on = saatu  globaalista
toimintaympdristostd. Yhtd lailla Noble (1999) nédkee strategian toimeenpanon
strategisten = suunnitelmien viestintdnd, tulkintana, omaksuntana ja
voimaansaattamisena. Noblelle (1999) strategian toimeenpano alkaa viestinnalld,
jolloin strategian sisdlté on jo pddtetty ennakkoon ja viestintd siis keskittyy
ihmisten tiedottamiseen ja strategian hyvaksymiseen.

Ndiden perinteisten ndkokulmien lisdksi strategian toimeenpanossa
tarkeiksi ndhdddan muun muassa organisaation rakenne ja organisaation jaettu
merkitys. Beer ja Eisentat (1996) ovat ehdottaneet kolmea tekijdd strategian
onnistuneeseen toimeenpanoon: Ensinndkin muutosprosessin tulee olla
systeeminen eli sekd ihmisten ettd systeemien tulisi toimia yhdessd ja olla
samankaltaisia. Toiseksi muutosprosessin tulisi rohkaista avointa keskustelua
strategian onnistumisen ja tehokkaan toimeenpanon esteistd. Kolmanneksi
muutosprosessin  tulisi kehittdd kumppanuutta kaikkien relevanttien
sidosryhmien kesken. (Beer & Eisenstat 1996.) Mantereen mukaan (2000, 86)
strategian implementoinnissa tietoisuuden luomisen tulisi olla suuremmassa
roolissa, silld siind yhdistyvét jaettu ymmarrys ja viestinta.

Aaltosen mukaan (2003, 4) strategiaan vaikuttavat paljon johtajien ja
muiden organisaation jisenien mikrotoiminnot (eng. micro activities). Aaltonen
on tutkinut konkreettisia toimia (eng. actions), joiden kautta strategia pyritaan
tekemddn “todeksi” organisaatiossa. Nditd toimia ovat vuorovaikutus
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ympadriston kanssa, organisointi, viestiminen, resurssien johtaminen, strategian
muotoilu ja kontrollointi. Vuorovaikutus ympériston kanssa on Aaltosen
mukaan kaikkein yleisin tapa tehdd strategiaa. Silld tarkoitetaan viestintdd ja
vuorovaikutusta ulkoisten sidosryhmien kuten asiakkaiden, kilpailijoiden ja
viranomaisten kanssa. Organisointi on toiseksi yleisin tapa ja silld tarkoitetaan
organisaation rakenteen, prosessien ja toimenpiteiden organisointia. Viestinnalla
tarkoitetaan tiedon jakamista ja strategian selvdksi tekemistd. Resurssien
johtamisella tarkoitetaan organisaation resurssien jakamista ja allokoinnin
muuttamista. Strategian muotoilu taas koostuu tavoitteiden asettamisesta ja
suunnitelmien tekemisestd tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Viimeiseksi
kontrolloinnilla tarkoitetaan organisaation jdsenten kaytoksen kontrollointia.
(Aaltonen 2003, 18-19.) Vaikuttaa, ettd tamd ei ole endd niin merkittdvassd osassa
nykyorganisaatioissa.

Mantere (2000) katsoo, ettd strategian toimeenpanosta puhuessa sen
lahtokohdiksi katsotaan usein organisaation rakenne ja kulttuuri, joita monet
tutkimukset tukevat. Rakennendkemyksen mukaan strategian toimeenpanon
perustan koostavat tavoitteet, tehtdvat, resurssit ja ohjaaminen. Myo0s
organisaation systeemit ovat olennaisia rakennendkemyksessd, erityisesti
budjetointi. Rakenne ja systeemit ovat laajoja ja abstrakteja ndkemyksid, eivatka
ne kdsittele organisaation inhimillistd puolta lainkaan. Sen sijaan
kulttuurindkemyksessda huomioidaan inhimillisyys, kuten johtaminen ja
viestintd, mutta Mantereen mukaan usein aivan liian pintapuolisena ja
yksinkertaistettuna. (Mantere 2000, 15.)

Viime aikoina toimeenpanon nopeus on myos ndhty tirkednd. Doz ja
Kosonen (2008) puhuvat strategisesta ketteryydestd, joka on yritysten kykyad
havaita kiihtyvien ja jatkuvien muutosten keskeltd uusia mahdollisuuksia ja
hyodyntdd ne. Strategiseen ketteryyteen kuuluu kolme osa-aluetta, joita ovat
strateginen herkkyys, johdon yhtendisyys ja resurssien liikkuvuus. Strateginen
herkkyys muodostuu strategisesta syvaymmarryksestd, jolla tarkoitetaan, ettd
yritys on vahvasti kytkoksissd asiakkaisiinsa ja pystyy ennakoimaan
markkinoiden muutoksia sisdiselld ja ulkoisella strategisella dialogilla kertyvan
tiedon pohjalta. Sen sijaan johdon yhtendisyydelld tarkoitetaan kykyad tehdad
strategiseen syvaymmarrykseen perustuvia nopeita ja merkittavia paatoksia.
Johdon yhdessd tekemadt pddtokset ovat rohkeampia ja merkittavampid kuin
yhden  johtoryhmdn  edustajan  ajamat  muutokset.  Strategisesta
syvdymmadrryksestd ja rohkeista pddtoksistd syntyy strateginen ketteryys
resurssien liikkkuvuudella. (Doz & Kosonen 2008.)

Tutkimuksia onnistuneesta strategian toimeenpanosta siis on, mutta miksi
sitten strategian toimeenpano on niin vaikeaa ja mitkd ovat esteitd strategian
onnistuneessa toimeenpanossa? Alexander tutki jo 80-luvulla miksi strategian
toimeenpanossa ei onnistuta ja 10ysi seuraavat tekijdt: toimeenpano kestdd
pidempddn kuin ollaan allokoitu ja suunniteltu, toimeenpano on huonosti
koordinoitu ja silld on kilpailevia aktiviteettejd sekd toimeenpanoa varten ei ole
tarpeeksi resursseja. Alexander myo6s listaa tekijoitd, joilla strategian
toimeenpano onnistuisi paremmin. Nditd ovat viestintd, hyvad konsepti alusta
alkaen,  tarpeeksi  resursseja, = henkilosttn = tuen = saaminen @ ja
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toimeenpanosuunnitelman tekeminen. (Alexander 1985.) My6s Noble (1999)
puhuu strategian toimeenpanon onnistumisen esteistd, joita ovat hédnen
mukaansa fyysiset esteet, kuten tiimien tai toimintojen kaukainen tydskentely,
eri toimintojen ristiriidassa olevat intressit, tulkinnalliset esteet, kuten
toimintojen eri tulkinnat strategiasta, viestinélliset esteet ja persoonallisuuteen
liittyvét esteet. (Noble 1999.)

Useista esteistd huolimatta yhdeksi strategian toimeenpanon suurimmiksi
ongelmiksi nousee kuitenkin usein viestinti. Muun muassa Aaltosen ja
Ikdvalkon (2002, 417) mukaan strategian toimeenpanossa eniten parannettavaa
on siitd viestimisessd: heiddn tutkimuksensa mukaan huomattava madra nosti
viestinndn suurimmaksi strategian toimeenpanon ongelmaksi. Viestinndn
ongelmana ei kuitenkaan nidhty sen maaraa: vaikka viestintdd olisi paljon, silld ei
varmisteta, ettd strategia todella ymmarrettdisiin ja sisdistettdisiin. Usein tama
johtuu siitd, ettd strategiasta viestiminen tulee ylhdéltd-alas, jo valmiiksi
annettuna. Tutkimusten mukaan erityisesti mahdollisuus kyseenalaistaa,
keskustella ja kysyd auttaisivat strategian toimeenpanossa, ei suinkaan vain
pelkkd valmiiden viestien vastaanottaminen. (Aaltonen & lkdvalko 2002, 416-
418.)

Pengin ja Littlejohnin (2001, 363) mukaan strategian toimeenpanossa
kokonaisvaltainen viestintd liittyy strategian organisointiin,
organisaatiokontekstiin ja tavoitteiden toimeenpanoon monella tapaa. Viestinta
ei kuitenkaan ole yhtd kuin organisointi, vaan se sisdltyy organisointiin
vaikuttaen sen tehokkuuteen ja tdtd myotd myo6s toimeenpanoprosessiin.
Viestintd on siis ensisijainen vaatimus tehokkaaseen strategian toimeenpanoon,
mutta se ei missddn nimessd takaa toimeenpanon onnistumista. On myos
sanottu, ettd strategia suunnitellaan ylimmén johdon toimesta mutta
toimeenpannaan alhaalla, mistd johtuen organisaation kaikilla tasoilla tulisi olla
vastuuta strategian organisoinnista ja viestinnasta. (Speculand 2012.)

Lisdksi strategian toimeenpanon onnistumiseen vaikuttaa, kuka ndhddan
sen strategina. Jos perinteinen ajatusmalli, ettd strategit ovat yldtason toimijoita,
on voimassa, jdd strategiasta viestiminen vain alemman tason henkildiden
informoinniksi, eikd heilld ole vaikutusmahdollisuutta. (Aaltonen & Ikdvalko
2002, 416-418.) T4lloin strategia voi kohdata vastarintaa (Alexander 1985), joka
johtuu dialogin ja vaikutusmahdollisuuksien puuttumisesta, vaikka strategian
toteuttajat ovatkin oleellisia organisaation toiminnan ja menestymisen kannalta.
Jos johtoryhméd on strategian suunnittelija, ldhiesimiesten asema on tdrked
strategian viestimisessd ja ldhiesimies on suurimassa vastuussa siitd, ettd
strategian sisdistiminen on onnistunutta. Virallisen viestinndn lisdksi
epdvirallinen viestintd koetaan tadrkedksi strategian viestimisessd. (Aaltonen &
Ikdvalko 2002, 416-417.)

Usein strategia ja sen tdrkeys ymmadrretddn, mutta ongelmat strategian
kanssa tulevat, kun se tulisi sisdllyttdd jokapdivdiseen pddtoksentekoon ja
toimintaan. Strategian toimeenpanossa olisikin hyva muuntaa strategia selkeiksi
tavoitteiksi, jotka voidaan sisdllyttdid omaan tyohon helpommin. Strategian
toimeenpanon ongelmia ovat myo6s tyon kiireet ja arkirutiinit, jotka vievit
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keskittymisen pois strategian toteuttamisesta. (Aaltonen & lk&valko 2002, 416-
417.)

Toimeenpanon ongelmat ndyttdvat siis usein liittyvan viestintddn ja
strategisten tavoitteiden saamiseksi osaksi arkea. Sen sijaan, ettd ndissa kyseisissa
toiminnoissa epdonnistutaan, voidaan pohtia, voisiko kyse olla siitd, ettd suuri
osa strategian toteuttajista ei ole ollut mukana strategian luomisessa. Tassa
tutkimuksessa pohditaan nimenomaan tapaa tehda strategia, jossa organisaation
kautta pohditaan voisiko ndma yleiset toimeenpanon ongelmat vaistdd erilaisella
strategian synnyttdmiselld ja toteuttamisella.

Monet viime aikojen tutkimukset tukevat ajatusta siitd, ettd strategian
toimeenpanon suurin ongelma taitaa kuitenkin piiled siind, ettd se annetaan
ylhddltd alas. Suomisen (2011a, 24) mukaan jo strategian toimeenpanosta
kaytettdavistd vertauksista huomaa, ettd strategian laatinut johto vain olettaa
muiden organisaation jisenten suoraviivaisesti toteuttavan strategiaa: puhutaan
jalkauttamisesta, valuttamisesta, maastouttamisesta ja sddettdmisestd. Monissa
tapauksissa johto eldd omassa strategiamaailmassa ja tyontekijat omassa arjen
maailmassa, missd puhutaan eri kieltd ja eletddn eri todellisuudessa. Ylimméan
johdon vilpittoméat pyrkimykset istuttaa strategia sellaisenaan organisaation
torméadkin usein vastarintaa, koska ihmisille ei ole annettu mahdollisuutta
vaikuttaa strategiaan. (Suominen 2011a, 24.) Lisdksi ndissd perinteisissd malleissa
viestintd ndhd&dan oleellisena strategian toteuttamista edistdvdand keinona: Jos
viestitddn tehokkaasti ja selkedsti voidaan valttdd muutosvastarintaa, koska sen
katsotaan johtuvan ihmisten tietdimattomyydestd ja pelosta tuntematonta
kohtaan. Tassédkin ndkokulmassa ongelmallista on se, ettd ylhaalld luotu strategia
annetaan alas, vaikka itse asiassa viestinndn pitdisi tukea ihmisten osallistumista
jo strategian luomisessa. (Laine & Vaara 2011, 35.)
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3 SISAINEN VIESTINTA JA SEN TEHTAVAT

Sisdistd viestintdd tapahtuu jatkuvasti kaikissa organisaatioissa. Sitd on
maddritelty monella eri tavalla, joissa kaikissa yhteistd on vain organisaation
toiminnan ja viestinndn yhdistdminen. Yleinen ja yksinkertainen tapa maaritelld
sisdinen viestintd on kommunikaatio, joka tapahtuu ihmisten valilld tietyssa
organisaatiossa (Mazzei 2010, 221). Sisdinen viestintd itsessddn kasittelee kieltd ja
sitd, kuinka organisaatiot toimivat ja mitkd ovat niiden tavoitteet. Sisdiselld
viestinndlld on viestinndn ammattilaisten ndkokulmasta tdrked, mutta myos
haastava tehtdvd, jonka madrittelystd ollaan monta mieltd. Liike-eldmaén tutkijat
ja siitd kirjoittavat ndkevit viestinndn osana jokaisen yrityksen ydintoimintaa,
jonka avulla luodaan arvoa. (Quirke 2000, 21; Welch & Jackson 2007, 177-178.)

Sisdinen ja ulkoinen viestintd erotetaan usein toisistaan organisaation
rajojen mukaan. Tamé& rajaaminen on kuitenkin hankalaa, silld organisaation
sisdiset henkilot ovat samalla myos osa ulkoisia ryhmid. He saavat organisaation
viestit sekd sisdltd ettd ulkoa késin esimerkiksi eri medioiden kautta. Siksi on
erityisen tarkedd, ettd organisaatiot viestivit isot ja merkittavat uutiset, kuten
yrityskaupat tai fuusiot, henkiltstolleen ajoissa, ennen kuin se on kaikille julkista
tietoa. (Mazzei 2010, 222.)

Sisdinen viestintd jaetaan usein my®0s viralliseen ja epédviralliseen. Virallista
viestintdd on kaikki organisaation suunniteltu viestintd ja epdvirallisella
viestinndlld tarkoitetaan spontaania ja arkista viestintdd, joka tapahtuu
esimerkiksi kahvitauolla tyontekijoiden kesken. (Juholin 2003.) Organisaatioiden
henkilostoon kohdistuvasta sisdisestd viestinndstd kdytetddn myos termid
henkildstoviestintd. Sisdinen viestintd tulisi olla lahtoisin organisaation johdosta
ja organisaation ylimmén portaan tulisi edistdd ja suojella sisdisen viestinndn
sujuvuutta. Sisdisen viestinndn toimivuus on kuitenkin henkiloston jokaisen
jdsenen vastuulla aina toimitusjohtajasta tyontekijaan. (Smith & Mounter 2005, 7,
14.) Welchin ja Jacksonin (2007, 178-181) mukaan sisdinen viestintd on osa
integroitua kokonaisuutta, mutta sisdinen viestintd voidaan myos ndhdéa niin,
ettd sisdistd ja ulkoista viestintdd ei voida endd erottaa, vaan ne ovat samoja
asioita, joissa painotetaan eri teemoja, kuten markkinointia tai henkilst6on
liittyvid asioita.

Joka tapauksessa sisdinen viestintd on laaja kokonaisuus, joka kattaa kaiken
organisaation sisdlld tapahtuvan viestinndn, niin johdetun kuin puskaradion,
joka tapahtuu kaikille organisaation tasoilla ja siihen vaikuttavat useat tekijét,
kuten organisaatio- ja viestintdkulttuurin sekd organisaation rakenne. (Welch &
Jackson 2007, 178-181.) Kalla (2005, 304) kutsuu tadta kaiken kattavaa sisdistd
viestintdd integroiduksi sisdiseksi viestinnédksi. Usein sisdinen viestintd nahd&an
nimenomaan henkilston vélisend viestintana: suurimmaksi osaksi viestintd on
organisaation ja sen tyontekijoiden vdlistd viestintdd, jossa molemmat ovat
toistensa pddyleisojd ja produktiivinen suhde on vilttdimadton molempien
tavoitteiden saavuttamiseksi (Hume & Leonard 2014, 296). Argenti (1996, 77) taas
ndkee sisdisen viestinndn laajemmin: se on strategista organisaatio PR:&dd, joka
koskee muun muassa organisaation imagoa, identiteettid, talousviestintdd,
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henkildstosuhteita ja kriisiviestintdd. Sen sijaan Van Riel (1995, 13) ldhtee siitd,
ettd sisdisen viestinndn ldhtokohtia ovat strategia, imago ja identiteetti, ja han
tunnistaa kolme eri yritysviestintdatyyppid: johtaminen, organisationaalinen ja
markkinointi. Welchin ja Jacksonin (2007, 183) mukaan sisdisessd viestinndssd on
my0s strateginen puoli: se on strategisesti johdettua ja tapahtuu kaikille
organisaation tasoilla.

My0s sidosryhma-ldhestymistapa on olennainen osa sisdistd viestintdd, sillad
esimerkiksi Cornelissen (2004, 56-92) maddrittelee sisdisen viestinndn
ammattimaiseksi johdetuksi vuorovaikutukseksi kaikkien niiden organisaation
jasenten vililld, joita asia koskee tai keihin se vaikuttaa. Cheney ja Cristensen
(2001) sen sijaan jaottelevat sisdisen viestinndn kolmeen: henkildstosuhteisiin,
mission vilittdmiseen ja organisaationaaliseen kehittymiseen. Henkilostosuhteet
ovat jokapdivdistd viestintdd ja johtamista, mission vdlittiminen sen sijaan
strategista toimintaa ja organisaatiokehittyminen liittyy projektin johtamiseen
(Cheney & Cristensen 2001).

3.1 Mihin sisidisti viestintii tarvitaan?

Aivan kuin sisdisen viestinndn maddrittelystd, myo6s sen tehtdvastd
organisaatiossa on monia eri tulkintoja. Mazzein (2010, 221) mukaan monet
tutkijat ndkevat sisdisen viestinnan tarkeimmaksi tyokaluksi positiivisen sisdisen
organisaatiokuvan luomisessa, kun taas osa ndkee sisdisen viestinndn
toimintona, jolla luodaan suhteita ja sitoutuneisuutta. Oli sisdisen viestinndn
tehtdvdksi maddritelty mikd tahansa, se vaikuttaa suuresti organisaation
toimintaan, kuten menestykseen ja olemassaoloon organisaation imagon kautta
(Juholin 1999, 13).

Yksi tapa jakaa sisdisen viestinndn tehtdvdd organisaatioissa on tarkastella,
millaisissa tehtdvissd viestinndn ammattilaiset organisaatiossa tyoskentelevit ja
saako viestintd organisaatiossa tdyden potentiaalinsa organisaatiota tukevana
asiantuntijafunktiona. Asunta (2016, 210) jakaa viestinndn organisaatiossa
Maslowin tarvehierarkiaa mukailevaan viestinndn kompetenssihierarkiaan,
jossa esitellddn hierarkian muodossa, osallistuuko viestintd organisaation
johtamiseen vai toteuttaako se enemman itsendisesti organisaation strategiasta
johdettuja tehtdvid. Asunnan mukaan hierarkian ensimmadisessé tasossa viestintd
keskittyy viestinndllisen infrastruktuurin ja prosessien kehittamiseen eli
tiedonkulun peruskanavien ja prosessien ylldpitoon. Toisessa tasossa viestinndn
avulla voidaan rakentaa identiteettid ja kehittdd suhteita sidosryhmien kanssa.
Kolmannella tasolla, kun viestinndn avulla rakennettu identiteetti on sisdistetty,
voidaan viestinndn avulla kdydd arvokeskustelua ja mahdollistaa innovointia.
(Asunta 2016, 210-211.) My6s Kortetjarvi-Nurmen, Kurosen ja Ollikaisen (2008,
106) jako sisdisen viestinndn tehtédvistd vastaa osittain tarvehierarkiaa. Heiddn
mukaansa sisdisen viestinndn keskeisimmait tehtiviat ovat tiedonkulku,
vuorovaikutus ja sitouttaminen. Tosin viestinndn tarvehierarkiassa
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sitouttamisen sijaan viestinndn tehtdvd on osallistaa, jonka toisaalta voidaan
ndhdd luovan sitoutumista.

Tédssd tutkimusraportissa sisdisen viestinndn tehtdvdd organisaatiossa
maddritelleet tutkimukset ovat jaettu viestinndn tarvehierarkiaa mukaillen
teorioihin, jotka ndkevit sisdisen viestinndn tehtdvdnd joko tiedonkulun
mahdollistamisen, organisaationkulttuurin rakentamisen ja organisaatioon
sitouttamisen tai osallistumisen mahdollistamisen.

3.1.1 Sisdinen viestinti tiedonkulkuna

Sisdisen viestinndn perustavanlaatuinen tehtivd on mahdollistaa tiedonkulku
organisaatioissa ja kaikkien sen jdsenten vililld. Sisdinen viestintd onkin
perustaltaan kahdensuuntaista vuorovaikutusta, jolla kaikki organisaation
jdsenet, niin johtajat kuin henkil6sto, viestivit keskenddn (Mishra, Boynton &
Mishra 2014, 184). Quirken (2008) mukaan sisdisen viestinndn tehtdvanad on
valaista eri tiedon palasten yhteyttd ja tarjota tyontekijoille tietoa, jota he
tarvitsevat tehddkseen tyonsd, eli mahdollistaa merkityksellisen tiedon
kulkemisen ja jakamisen. Tdssd tiedonjaossa tdrkedksi ndhd&ddn sosiaalinen
vuorovaikutus organisaation jasenten vélilld ja johtajien kyky rakentaa suhdetta
eri sidosryhmien vililld (Kalla 2005, 303).

Vanhahtava ja perinteinen tapa ndhda sisdinen viestintd on ymmartdd sen
rooli vain tiedonkulun mahdollistajana. Silloin viestintd ndhdddn ldhinnd
yrityksen tukitoimena, jota johtavat viestinndn ammattilaiset ja yrityksen johto.
Sisdinen viestintd voidaan valitettavasti yhd ndhdd yksinkertaistaen tiedon
jakamisena eri kanavissa, ja tdmd tiedon on odotettu johtavan tiettyyn
kaytokseen. Tdssd tavassa ymmadrtdd sisdinen viestintd, viestintdd pidetddan
yksisuuntaisena tiedottamisena ja henkilostod tiedottamisen kohteena.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 16.) Toisaalta tiedonvilitys on yksi viestinndn
selkeistd tehtdvistd, eikd sitd voi kiistdd. Muun muassa Kortejarvi-Nurmen,
Kurosen ja Ollikaisen (2008) mukaan sisdisen viestinndn tehtdvand on varmistaa
tiedonkulku niin, ettd henkilostolld on tehtdviensd suorittamiseen tarvitsemansa
tiedot ja ettd nama tiedot ovat helposti saatavilla. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008,
106.) My0s tarvehierarkia mallissa viestinnélld tdytyy ensin luoda toimiva pohja
ja prosessit, jonka avulla viestintd, eli myos tiedonkulku on mahdollista (Asunta
2016, 210).

Monesti myos perinteisen johtamiskirjallisuuden puolella viestinta
ndhdddn viestien vdlittdjand ja tiedonkulun mahdollistajana, varsinkin
viestinndn strategisesta tehtdvastd puhuessa. Muun muassa Beer ja Eisentat
(2000), Thompson ja Strickland (2001) sekd Gioia ja Chittipeddi (1991) ndkevit,
ettd viestintd on pddosin johdon kédyttama tyokalu, jolla kerdtddn tietoa, luodaan
kuvaa strategiasta ja viestitddn tdmd kuva eteenpdin. He tosin eivdt enda
vdittdneet viestinndn olevan yksisuuntaista, vaan myo6s organisaation henkilosto
ndhtiin viestivdnd osapuolena, tosin ei niin merkittaviad kuin johtajat.

Viestinndn tutkimuksista 16ytyy myos paljon ndkemyksid, jossa sisdinen
viestintd ndhdddn tiedonkulun mahdollistajana ja muiden perustoimintojen
tukijana. Vos ja Schoemaker (2005, 78-79) maddrittelevat sisdisen viestinndn
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tehtdvdksi organisaation toimintojen ja muutosprosessien tukemisen sekd
tyontekijoiden tyohon sitouttamisen. Mazzein (2010, 230) mukaan taas sisdinen
viestintd on interaktiivisista prosesseista koostuva toiminto, jolla synnytetdaan
tietoa ja uskollisuutta. Sen sijaan Gratesin (2004) mukaan sisdisen viestinndn rooli
on selkeyttdd ja kertoa minne organisaation toiminta on suuntaamassa, jotta
tyontekijat tietdvat mitd heiltd odotetaan ja mitd heidédn ja organisaation taytyy
tehdd. Viestijoiden tehtdvand on tdlloin muuntaa organisaation missio, visio ja
arvot jokapdivdisiksi ja selkeiksi viesteiksi. (Grates 2004, 16-17.)

Tdamad alaluvun ndkemyksissd yhteistd on se, ettd viestinndn padsaantdinen
tehtdivd on suorittaa organisaation perustehtdvid, kuten tiedonkulun
mahdollistamista ja viestinndllisen prosessien luomista, joiden kautta voidaan
tukea organisaation toimintaa. Tiedonkulun ja muiden viestinnillisten
perustoimintojen tukeminen on siis sisdisen viestinndn merkittdva tehtava.
Viestinndn ndkeminen tiedonkulun mahdollistaja ei suinkaan ole kielteinen tai
vddrd tapa, jos se ymmarretddn vain yhdeksi sisdisen viestinndn tehtdavaksi, ja
ymmarretddn, kuinka sisdinen viestind voi olla organisaatiossa myos kulttuurin
ja osallistumisen mahdollistajana.

3.1.2 Sisdinen viestintd kulttuurin rakentajana ja sitouttajana

Kulttuuri on pitkddn ndhty yritysmaailmassa tdrkedksi ja yhden sen
viitatuimmista ~ maddrittelijoistd, = Edgar  Scheinin  (1990) mukaan
organisaatiokulttuuri on joukko perusolettamuksia tai periaatteita, jotka ryhma
on keksinyt, luonut tai kehittanyt oppimisen kautta sopeutuessaan yritykseen, ja
jotka opetetaan yrityksen uusille jdsenille oikeana tapana suhtautua samoihin
tilanteisiin. Schein (1990) jakaa myos organisaatiokulttuurin ilmentyvan kolmella
eri tasolla, joita ovat artefaktit eli kulttuurin nakyvit ilmentymadt, arvot ja piilevét
olettamukset.

Saxen ja Vwori (2005, 212, 220) ovat tutkineet organisaatioon ja sen
kulttuuriin = sitoutumista. Heiddn mukaansa sitoutumisprosessi vaatii
organisaation jdseniltd heiddn haluaan olla organisaation jdsen, merkittavaa
uskoa organisaation paamaadriin sekd halua tehda toitd organisaation hyviksi.
Naméd vaativat sisdiseltd viestinndltd kykyad kehittdd suhteita organisaation
jdseniin, jotta organisaation voi rakentaa identiteettiddn. Jos viestintd onnistuu
tassd, yksilon on helpompi hyvaksyd muutoksia, silld hdn kykenee tiedostamaan
paremmin siitd hénelle tulevat edut sekd myos koko organisaatiolle tulevat
hyodyt. (Saxen & Vuori, 2005, 212, 220.)

Myos White, Vanc ja Stafford (2010) huomasivat tutkimuksessaan
viestinndn tdrkeyden kulttuurin ja sitoutumisen luojana. Heiddn mukaansa
varsinkin mahdollisuus kasvokkaiseen viestintddn ja henkilokohtaiseen
kanssakdymiseen johdon kanssa oli tdarkedd. Johdon avoin ja oikeudenmukainen
viestintd koettiin yhteisollisyyttd eli my6s organisaatiokulttuuria tukevaksi.
Heiddn tutkimuksensa haastatellut toivoivat, ettd viestinndlld parannettaisiin
me-henked. Lisdksi haastateltujen mukaan pienemmissd yksikoissd, kuten
tiimissd tai osastolla, oli helpompi saavuttaa yhteisollisyyden tunnetta, kuin
koko organisaation tasolla.
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Schein (2001, 197, 200) ndkee, ettd kulttuurin ymmaértdminen niin eri
osastoissa kuin koko organisaatiossa, tapahtuu parhaiten avoimen
vuoropuhelun avulla, jossa organisaation jdsenilli on turvallinen
keskusteluympdristo, jossa on aikaa niin keskustelulle kuin my6s informaation
vastaanottamiselle. Erityisen tarkedssa roolissa viestinndn
organisaatiokulttuuria tukeva tehtdvd on organisaatiomuutoksessa. Erityisesti
fuusioissa ja organisaatioiden yhdistymisissd niiden eri kulttuurit yhdistyvit,
josta syntyy haasteita, mutta myo6s mahdollisuuksia. Fuusioissa uuden
kulttuurin luominen alkaa tyhjastd, jolloin kahden tai useamman organisaation
kulttuurihistoria yhdistyy. (Schein 2001, 189, 196.)

Welch ja Jackson (2007, 188) taas jakavat sisdisen viestinndn padtehtaviksi
neljda seuraavaa: tyontekijoiden sitouttamisen, tyontekijyyden positiivisen
markkinoimisen, tietoisuuden lisddmisen muuttuvasta ympdristostd ja
organisaation tavoitteiden kehittdmisen ymmartaminen ympariston muuttuessa.
Ndaméd nelja pdamaddrdd liittyvat seuraavasti organisaatioiden toimintaan:
Ensimmdinen eli tyopaikkaan sitoutuminen liittyy organisaatioiden
jokapdivdiseen toimintaan, fuusioitumisen tilanteisiin ja eettiseen toimintaan.
Organisaatioon sitoutuminen on De Ridderin mukaan emotionaalista ja siihen
liittyy usein vastuuntuntoa organisaation pdrjddmisestd ja lojaalisuutta sitd
kohtaan. Se on positiivista suhtautumista henkiloston sisdssd ja se maéritellaan
organisaatioon identifioitumisena ja osallisuutena (De Ridder, 2004, 21). Toiseksi
sisdinen viestintd vaikuttaa tyontekijoiden kuuluvuuden tunteeseen, jota voi
kutsua myos Cornelissen (2004, 86) mukaan niin sanotuksi me-tunteeksi.
Viestintd voi auttaa tdhdn kuuluvuuden tunteeseen niin yritys kuin sen
alatasoille, kuten osasto tai tiimitasolle. Positiivinen kuuluvuuden tunne johtaa
positiiviseen tyoidentiteettiin ja organisaatioon sitoutumiseen. Identifikaatio
voidaan my6s ndhdd organisaation suostuttelustrategiana, jonka avulla
organisaation jdsenet yrittavat vaikuttaa sisdisiin sidosryhmiin. Sisdiselld
viestinndlld on tdssd rooli - niin eettinen kuin viestinnéllinen. Sisdistd viestintdd
voidaan  kdyttdd positiivisen sidosryhmédsuhteen luomiseen, mutta
pahimmallaan tyontekijoiden manipulointiin. Siksi viestinnan eettinen sisdlto on
avain asemassa myos sisdisissd sidosryhmdsuhteissa. (Welch ja Jackson 2007,
188.)

Kolmas ja neljas Welchin ja Jacksonin madrittelemistd sisdisen viestinnan
tehtdvistd, tietoisuuden lisdédminen muuttuvasta ymparistostd ja organisaation
tavoitteiden kehittdiminen muuttuvan ympériston mukana, korostavat, kuinka
tirkedd on ymmaértdd ympédriston asettamat haasteet my0Os sisdisessd
viestinndssd. Organisaation tulee pystyd viestimddn selkedsti ympériston
mahdollisuuksista ja haasteista, silldi toimivat organisaatiot viestivét
kaksisuuntaisesti ja symmetrisesti. Tamad tarkoittaa, ettd tyontekijat ymmartavat
kuuluvuutensa organisaatioon ja he pystyvidt viestimddn johdon kanssa
suunnitelmista ja toimintatavoista, ja ymmartavat organisaation toimintaa sen
ympadristossd. (Welch & Jackson 2007, 189-190.) Taméd vaatii viestinnaltd
organisaation identiteettid tukevaa ja organisaatiota yhdistdvid toimia, mitka
vastaavat viestinndn tarvehierarkian toista tasoa (Asunta 2016, 210).
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Myos Malmelin (2007) on tunnistanut, ettd viestinndn luodaan
organisaation identiteettid ja ennen kaikkea tunnistetaan jo olemassa olevia
resursseja. Hanen mukaansa viestintd luo arvoa tuotteille ja palveluille muun
muassa imagon, maineen, konseptien, tarinoiden ja kokemusten avulla. Yhtd
lailla viestintd voi toimia strategiassa: luomassa lisdarvoa ja auttamassa
selvittdmadan mitd resursseja organisaatiolla jo on. Viestinndn voi my0s
ymmartdd pddomana, jolloin se sisdltad kaikki fyysiset varat, viestintdsysteemit,
kompetenssit ja suhteet. Viestintd vaikuttaa ihmisten mielipiteisiin, havaintoihin
ja asenteisiin, mitkd vaikuttavat organisaation identiteetin rakentumiseen.
Organisaation viestinndn tyontekijoiden tehtdvd onkin usein tukea ja auttaa
muita organisaation henkiloitd kasvamaan viestinnillisesti, jotta koko
organisaation viestinnédllinen osaaminen kehittyisi ja ettd se pystyisi kehittdmaan
viestinndllisid resurssejaan, eli viestinndn tdytyy toimia sidosryhmid kuunnella
ja tukien. (Malmelin 2007, 299-308.)

Myos luottamus - sen luominen ja ylldpitdminen - on osa sisdisen
viestinndn tehtdvadd. Tehokas tehtdvdkohtainen viestintd on valttamatontd
luottamuksen sdilyttamiseksi, mutta hyvd ei-tehtdvakohtainen viestintd on
elintarkedd luottamuksen synnyttamiseksi (De Ridder 2004, 20.) Sisdisellad
viestinnélld on rooli yhtend organisaation sosiaalisen ilmapiirin ulottuvuutena:
luottamus on sitoutumisen edellytys ja alhainen luottamus liittyy kehnoon
viestintddn. Voidaankin katsoa, ettd joko hyva viestintd luo luottamusta ja tama
luo sosiaalista ilmapiirid tai sitten luottamus johtaa hyvddn viestintddn. Joka
tapauksessa viestinnélld ja luottamuksella on yhteys, ja luottamus johtaa myos
parempaa strategisen suunnan ymmadrrykseen: jos sisdiset sidosryhmit eivét
luota organisaation strategiseen luonteeseen, he eivit sitoudu siihen, eivatkd
halua luottaa organisaation johtajiin. Luottamus on siis keskeinen osa
organisaatioon sitoutumista. (Welch & Jackson 2007, 190.)

Parhaiten luottamusta luovaksi viestinndn muodoksi on tunnistettu
kasvokkain tapahtuva viestind, koska se tarjoaa sekd visuaalisia ettd verbaalisia
vihjeitd ja mahdollistaa niin tiedonsaannin kuin my6s vuorovaikutuksen (Quirke
2008; D’Aprix 2009). Organisaation sitoutumisen ja luottamusta herdttdvan
organisaatiokulttuurin kannalta olisikin tdrked ymmdrtdd tamd ja panostaa
viestinndssd myo6s kasvokkaisiin kohtaamisiin, silld ne ovat niin organisaation
henkiloston kuin johtajien mielestd tehokkain luottamuksen ja sitoutumisen
viestinnéllinen kanava, ja se johtaa ndiden molempien osapuolten keskindiseen
luottamukseen (Gavin & Mayer, 2005). Mishran (1996) mukaan myo6s mitd
avoimempaa on viestintd epdavarmoista aiheista, sitd suurempaa on luottamus
aiheesta viestinyttd henkilod kohtaan.

3.1.3 Sisdinen viestintd osallistajana

Sisdiselld viestinndlld ndhd&ddan viestinndn tarvehierarkiaa mukaillen olevan
myos osallistajan rooli, jolloin organisaation jdsenillda on aito mahdollisuus
arvokeskusteluun ja uuden luomiseen kanssakdymisen kautta (Asunta 2016,
210). Sisdinen viestintd voikin onnistuessaan kannustaa organisaation jdsenid
luomaan organisaatiolle arvoa luovuuden ja kykyjensa avulla (Quirke, 2008 15).
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Tutkimuksissa puhutaan myods empowermentista eli valtaistamisesta,
voimistumisesta tai osallistumisesta tai kuten tdssd tutkimuksessa
osallistamisesta. Ndissd kaikissa késitteissd on pohjimmilleen kyse vallasta, jota
halutaan kasvattaa kaikissa organisaation jdsenissd. Tehokas sisdinen viestintd
voi mahdollistaa osallistamista, jolloin organisaation henkil6std on enemmaéan
osallisena, rakentaa luottamusta ja kehittdd organisaatiota. (Mishra, Boynton &
Mishra 2014, 199.) Vogtin ja Murrelin (1990) osallistamisen prosessimallin
mukaan osallistumisen ketjun ndhd&ddn ldhtevan liikkeelle organisaation
kulttuurista viestinndn avulla: avoin viestintdkulttuuri viestinndn kautta luo
yksiloille luottamusta ja mahdollistaa osallistumisen organisaation toimintaan,
joka taas vahvistaa sitoutumista ja lisdd osallistumista. T&lloin yksilo kokee
aidosti olevansa osa organisaatiota ja hdn haluaa sitoutua sen tavoitteisiin ja
pddmaddrin, sekd myos kehittamiseen osallistumisen kautta.

Kulttuurin ja sitoutumisen lisdksi osallistamiseen tarvitaan tietoa, jotta
organisaation jdsenet voivat osallistua ja muodostaa mielipiteensd perustellusti
eli toisin sanoen organisaation tiedonkulku on tidrkedd (Pekkola, Pedak & Aula
2013, 11). Toimiakseen tarvehierarkian ylimmalld tasolla, viestinndn on
toimittava myos alatasojen eli tiedonkulun sekd identiteettid yhdistdvan
viestinndn tehtdvissd (Asunta 2016, 211). Koska tiedolla on tdrked rooli
osallistamisessa, nousee sen yhdeksi ongelmaksi johtajien tiedon panttaaminen.
Johtajat voivat ajatella, ettd tietoa ei kannata kertoa eteenpdin ennen kuin se on
tdysin varmaa, mutta tima on pahimmillaan organisaation henkiloston kykyjen
vdhittelyd ja epdluottamusta heitd kohtaan. Oikean tiedon kautta organisaation
jdsenet voivat kdyttdd potentiaalisia kykyjddn ja auttaa organisaatio parempaan
tulokseen. Siksi tietoa - oli kyseessd varma tai keskenerdinen asia - ei kannattaisi
pitdd salassa. (Laaksonen 2002, 57.)

Sisdisen viestinndn osallistaminen ei ole aina suoraviivaista. Bencherkin
ym. (2014) mukaan organisaatioiden viestinta sisdltda seuraavat ulottuvuudet: se
on linkki, yhteys tai suhde jonkin vilill4, eiké silld ole absoluuttista lahtopistetta.
Esimerkiksi silloin, kun joku asia viestitddn virallisen tiedotteen avulla,
voidaanko sanoa, mikd on alkupiste? Viestintddn liittyy aina myos
toimintaketjun valinta eli kuka tai mika viestii, kenelle, kenen tai minkd kautta.
Viestintd on my6s todellisuuden rakentaja eli, jotta joku haluaisi olla tai toimia,
hénen tdytyy viestid itsensd olemaan tai toimimaan. Esimerkiksi organisaatio on
olemassa ja toimii kaikkien sen toimijoiden kautta, jotka kuvastavat,
aineellistavat ja ilmentdd samalla organisaatiota, tehden organisaatiosta meille
kaikille ldsnd olevan. Namé toimijat voivat olla muun muassa verkkosivuja,
puhemiehid, rakennuksia, missioita, arvoja tai tyontekijoitd. Taman vuoksi
osallistaminen erityisen tdrkedd, silld sen kautta organisaatiot tulevat todeksi ja
kaikki organisaation jasenet padsevit vaikuttamaan niihin. (Bencherki ym. 2014,
8-10.)

Mazzein (2010, 231) mukaan sisdiselld viestinnilld ja HR-toiminnalla on
yhteys: tdamad yhteys vaikuttaa organisaation sisdiseen hyvinvointiin,
yhteistyokykyiseen ympaéristoon ja organisaation muutokseen. Samalla se lisda
organisaation ja sen tyontekijoiden uskollisuutta. Myos Pekkala, Pedak ja Aula
(2013) tunnistavat HR-toiminnon viestinnillisen tdrkeyden. Mazzein (2010, 231)
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mukaan sisdisen viestinndn rooli nykyorganisaatioissa ei liity endd vain
kohdistettujen viestien ldhettdmiseen, vaan sisdiselld viestinnalld on tdarked rooli
my0s tyontekijoiden aktiivisen toiminnan kannustamisessa. Sisdisen viestinndn
uutena tehtdvdnd on ndin ollen selventdd, millaista viestinnillistda kaytostd
aktivoida, mitd tyontekijaryhmid aktivoida tai passivoida ja selvittdd, mitka
johtamisen toiminnot aktivoivat viestinnallistd kdytostd parhaiten. Henkiloston
aktivointi on tdrkedd, silld passiivisuus johtuu tietamdattomyydestd,
herkkyydestd ja kyvyttomyydestd. Sisdisen viestinndn tdytyy vastata ndihin
ongelmiin motivoimalla, koulutuksella ja lisdédmalld luottamusta organisaatioon.
Tama vaatii tiivistd yhteistyotd organisaation HR-toiminnon kanssa. (Mazzei
2010, 232.)

Laaksosen (2002) ndkemyksen mukaan organisaation jdsenten
osallistamisen keskiossd ovat johtajat. Osallistaminen ldhtee heistd ja vallasta
luopuminen ei ole kaikille helppoa, silld tyontekijoiden osallistaminen tarkoittaa
johdolle vallasta luopumista ja sen siirtdmistd suorittavalle tasolle.
Osallistaminen vaatii myos johtajilta itsensd asettamista keskustelulle ja
kritiikille sekd olemaan avoin ja aidosti valmis luopumaan vallasta. Ilman néita
ajaudutaan helposti tilanteeseen, jossa henkilostolld on ndenndinen vaikutus- ja
osallistumismahdollisuus, kuitenkaan ilman oikeaa mahdollisuutta vaikuttaa
asioihin. Jos ndin kdy, timéd vahentdd entisestdan henkiloston haluttomuutta
osallistua. (Helske 2001, Pekkolan, Pedakin & Aulan 2013, 12 mukaan.)

Johtajien lisdksi osallistavassa viestinndssd tdrkedd on oikeat kanavat ja
muoto. Henkilostd ottaa viestit vastaan, sisdistdd ne ja osallistuu asioiden
kehittdimiseen paremmin, jos kanava ja viestin muoto miellyttdvit heitd.
Tamdkin tosin vaatii johtajilta toimintaa, silld heiddn vastuulleen jdd usein
madrittdd oikeat kanavat ja sisdlto. (Mishra, Boynton & Mishra 2014, 199;
Marketwire 2012.)

3.2 Strategiaviestinnistd strategiseen viestintian

Usein strategiseen viestintddn liittyy strategian kanssa samoja paamadirid ja se voi
tukea strategiaa. Strategista viestintdd ei kuitenkaan pida sekoittaa strategiasta
viestimiseen eli strategiaviestintdan. Argenti, Howell ja Beck (2005) méérittelivét
strategisen viestinndn organisaation strategian kanssa linjassa olevaksi, jonka
tehtdvdnd on parantaa sen strategista asemaa. Sen sijaan Hallahan, Holtzhausen,
van Ruler, Ver¢ic ja Sriramesh (2007) nédkevit strategisen viestinndn viestinndn
tarkoituksenmukaiseksi kaytoksi, jonka avulla organisaatio voi saavuttaa sen
mission. Johtamisen ndkokulmasta taas puhutaan linkistd diskurssin ja
sosiaalisen strategian tekemisen valilld, mddritellen ndméd toiminnoiksi,
vuorovaikutukseksi ja neuvotteluiksi useiden eri toimijoiden vélilld ja
tilanteelliseksi toiminnaksi, joka syntyy, kun toimijat saavuttavat tietyn
aktiviteetin. (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007, 8.)

Thomasin ja Stevensin (2015) tutkimus strategisesta viestinndstd tunnistaa
kolme teemaa, jotka ovat yhteisid useissa strategisen viestinndn tutkimuksissa:
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sidosryhmien yhtendinen linjaus ja eri tasoilla viestiminen. Thomasin ja
Stevensin (2015, 52) mukaan sidosryhmadviestintd voi vaikuttaa ja muokata
organisaation strategiaa merkittdvéastd joko organisaation siséltd tai ulkoa kéasin.
Strategia ei siis valttamattd ole vaikutusvaltaa, jota ylin johto hallitsee, vaan itse
asiassa organisaatioiden strategiaan usein vaikuttavat paljon ulkoiset ja sisdiset
sidosryhmat. Jotta monimutkainen strateginen viestintd onnistuisi, sen tulee olla
samassa linjassa yleison kanssa, jolle viesti on tarkoitettu. Aikaisemmat
tutkimukset ehdottavat, ettd tdméd linjaus tulee 16ytyd myos organisaation
yksilollisten identiteettien ja toimialan tilanteen valiltd. Ilman tdtd yhtendista
linjaa muun muassa viestintd aiheen ympdrilld voi muuttua ja ndin muuttaa
my0s organisaation strategista lahestymistapaa. (Thomas & Stevens 2015, 52.)

Strateginen viestintd toimii organisaatiossa useilla eri tasoilla. Jotta
organisaatiot voivat saada kaiken strategisen hyodyn irti esimerkiksi
kannustamisesta, on tdtd tehtdva jokaisella organisaation tasolla aina ylimmastd
johdosta alimpiin esimiehiin. My06s yhteen kootut yksilolliset késitykset
organisaation identiteetistd voivat vaikuttaa organisaation strategiseen
suuntaan. Kun nama useat organisaation tasot kootaan yhteen, voidaan todeta,
ettd strateginen viestintd on jatkuva prosessi, joka linkittdd yksilolliset
identiteetit, sanat ja toimet organisaatiotason toimiksi ja lopputulemiksi.
(Thomas & Stevens 2015, 52.)

Strategiasta viestiminen koskee erityisesti sisdistd viestintdd. Strategista
sisdistd viestintdd on kutsuttu menestyneiden yrityksien salaiseksi aseeksi, mutta
mikd tekee sisdisestd viestinndstd strategista? Strateginen sisdinen viestintd,
kuten sisdinen viestintd yleensd, keskittyy pddosin organisaation ja sen
tyontekijoiden suhteeseen, mutta sitd johdetaan strategisesti. Sisdisen viestinnan
strateginen johtaminen tarkoittaa ensimmadiseksi sitd, ettd se yhdistdd sisdiset
sidosryhmat ja organisaation strategisen pddmadran. Tama vaatii organisaation
lapikulkevaa toiminta- ja ajattelutapaa, jonka avulla yksilollistd ja ryhméan
strategista tietoisuutta lisdtddn. Lisddntyneen tietoisuuden avulla niin yksil6t
kuin tiimit tai ryhmat voivat tulkita ja toteuttaa strategian mukaisia padmaarid
tyossdan. Toiseksi strategisella sisdiselld viestinndlldi on olennainen osa
strategian kehittdmisessd, silld sen avulla varmistetaan, ettd sidosryhmien
ndkemykset on sisdllytetty strategiaan ja ettd strategia on viestitty heille
tehokkaasti. Postmodernista ndkokulmasta tdamad tarkoittaa jatkuvaa dialogia
strategisista aiheista, jotta strategian yhdistdiminen sen padmaddran ja ympariston
kanssa kehittyisi koko ajan. Tama vaatii yleensd, ettd organisaatiossa viestinnalla
on vahva asema myds ylemmdn johdon keskuudessa. Kolmanneksi
organisaation viestinndn johtajalla on oltava késitys viestinndn strategisesta
roolista, jotta se voi toteutua. (Hume & Leonard 2014, 294, 296.) Grimshawn ja
Miken (2008) mukaan yksi yleisin syy siihen, miksi sisdinen viestintd ei ole
strategista johtuu siit4, ettd viestinndn johtajalla ei ole tietoa, millaista strategisen
viestinndn tulisi olla. Neljanneksi organisaation sisdisen viestinndn tulee
keskittyd organisaation strategiseen pddmaddrddn. Tdhdn kuuluvat sisdisille
sidosryhmille viestiminen strategian kontekstista, mihin uusi strategia suuntaa
heidéat, misséd he tilld hetkelld ovat, ja kuinka nykytilasta padstdaan tavoitteeseen.
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Jotta sisdinen viestintd olisi strategista, kaikkien ndiden elementtien tulee olla
mukana viestinndssd. (Hume & Leonard 2014, 294-296.)

Sisdinen viestinndn toimii organisaatioissa, joiden kenttd on luonteeltaan
dynaaminen ja muutokselle herkkd. Viestinndn toteuttamisen nédkokulmasta
tamad tarkoittaa, ettd sen tdytyy lisétd tietoisuutta muutoksen mahdollisuudesta
organisaatiossa. Onnistuneen sisdisen viestinndn pitdisi pystyd lisddmaan
ymmarrysta siitd, miksi strategiaa on muutettava ympaériston muuttuessa. Siten
tyontekijat kehittdavdat ymmaérryksen organisaation kehittyvistd tavoitteista.
Tyontekijoiden strategisen suunnan ymmaérryksen lisidminen johtaa myos
parempaan sitoutumiseen. (Welch & Jackson 2007, 190.) Kun tdmé& onnistuu,
organisaation toimintakyky voi parantua: tyontekijoiden osallistuminen kasvaa
sekd heiddn sitoutumisensa ja osallistumisensa organisaation maineen ylldpitoon
paranee. (Hume & Leonard 2014, 294.)

3.3 Sisdisen viestinnidn rooli strategiassa

Sisdiselld viestinndlld on monia tehtdvid organisaatiossa, mutta mikd on sen
tehtdvd strategiassa? Niin sanotussa perinteisessd tavassa ndhdad sisdinen
viestintd strategiassa, se ymmarretdan melko lailla yksisuuntaisena lahettdjalta
vastaanottajalle, vaikka jo 60-luvulla Lasswellin kuuluisa malli ymmaérsi
viestinndn olevan paljon muutakin. (Lasswell 1964, Millerin 2002, 6 mukaan.)
Siksi onkin erikoista, ettd vasta viime vuosien tutkimuksien mukaan viestinnalla
on strategiassa kuitenkin muutakin kuin vain tiedon vilittdmisen rooli. Viestinta
on tunnistettu yhdeksi oleelliseksi osaksi strategian toimeenpanon toteutumista
(Noble 1999) ja epdonnistuttuaan myos yhdeksi suurimmaksi esteeksi strategian
hyvdssd toimeenpanossa (Aaltonen & Ikdvalko 2002, 417). Perinteisen
ndkemyksen mukaan viestinndn rooli strategiassa on valittdd strategia ylhaalta
alas. Strategiasta viestimisen tavoitteena on Speculandin (2012) mukaan jakaa
strategia, selittdd mitd tdytyy tehdd, motivoida tyontekijoitd toimimaan uudella
tavalla ja jatkuvasti verrata prosessin tilannetta strategisiin tavoitteisiin.

Vaikka viestintd ndhtdisiinkin vain perinteisend, ylhddltd-alas annettuna
strategiasta viestimisend, on se loppujen lopuksi pieni osa koko
strategiaprosessia. ~Tosin tdssdkin valitettavasti usein epdonnistutaan:
Speculandin (2012) mukaan Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecardin avulla
on huomattu, ettd jopa 95 prosenttia tyontekijoistd ei osaa kertoa, millainen on
yrityksen strategia. Usein strategian viestimisessa keskitytddn vain kertomaan,
mistd siind on kyse, eikd kerrota, mitd uuden strategian myo6ta taytyy tehda.
Strategiasta kertominen on ensimmdinen askel strategiasta viestimisessa.
Speculandin mukaan strategiaprosessissa pitdisi toteuttaa myos niin sanottu
toisen aallon viestintd, jolla varmistettaisiin, missd mennd&n ja miten ollaan
edetty strategisiin tavoitteisiin verrattaessa. Strategiasta kertominen taytyy tehdd
sekd emotionaalisesti ettd loogisesti, ja tdrkedd on kertoa, mitd tyontekijoiden
tulee tehdd, jotta he voivat osallistua strategian toimeenpanoon. Jotta tama
onnistuisi, tyontekijoitd tulee motivoida. Paras tapa siihen on kehua heitd
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onnistumisista. Kun strategian toimeenpano aloitetaan ja strategian todellinen
toteutus on alkanut, on myos huolehdittava, ettd sen etenemisestd ja toiminnasta
viestitddn. Tamd niin Speculandin kutsuma toisen aallon viestintd on tdarkedd
strategiaprosessin onnistumisen kannalta, jotta tyontekijat tietdavét, kuinka uusi
strategia toimii ja millaisiin onnistumisiin silld on pddsty. Onnistunut toisen
aallon viestintd on monien strategian toimeenpanossa onnistuneiden yrityksien
taustalla. Toisen aallon viestinndssd kyse ei ole endd motivoinnista ja
tyontekijoiden innostamisesta, vaan siind kerrotaan, kuinka uusi strategia
edistyy verrattaessa strategisiin tavoitteisiin. Toisen aallon viestinnéssa on hyva
keskittyd seuraaviin: menestystarinat strategian toimeenpanosta, kertomus siitd
mikd toimii ja mik3 ei, strategiset muutokset, tavoitteiden eteneminen ja mitd on
opittu uuden strategian toimeenpanosta. (Speculand 2012.) Samaan tapaan
Hamaldisen ja Maulan (2004) mukaan strategiaviestintd voidaan jakaa kolmeen:
strategian sisdllostd viestimiseen, strategian ymmartamistd tukevaan viestintadan
ja strategian prosessista viestimiseen. Ndmd toiminnat ovat pdédosin sisdisid ja
voivat olla joko virallisia tai epdvirallisia.

Useat vuosituhannen vaihteessa ja sitd ennen tehdyt tutkimukset ndkevét
organisaation ylimmaén johdon ja johtajat oleellisimmiksi strategiasta viestijoiksi
sekd strategiasta viestimisen yhdensuuntaiseksi viestimiseksi ja tiedon
levittamiseksi (Sipponen 2006, 28). Muun muassa Beer ja Eisentat (2000)
ajattelevat viestinndn roolina selkedn ja houkuttelevan strategiatarinan
tukemisen ja vertikaalisen viestinndn mahdollistamisen, missd johtajat ovat
pddvastuullisia viestijoitd. Thompsonin ja Stricklandin (2001) mukaan viestintd
on taas strategiassa johtajien kdyttdima viline, jolla luodaan inspiroivaa kuvaa
strategiasta, pienennetddn strategisen vision vastustamista ja tehdddan
strategiasta kirjallista, esimerkiksi sloganin muodossa. Gioian ja Chittipeddin
mukaan (1991) viestinndn tehtdvéd strategiassa on keritd tietoa, josta luodaan
luotettava ja inspiroiva visio, vision viestiminen ja sitd koskevan tiedon
tulkitseminen ja tietoon vaikuttaminen. Sen sijaan Jarzabkowski ja Wilson (2002)
nikevét viestinndn strategian epavirallisena keskusteluna, joka toimii pohjana
strategisille pddtoksille, joita tehdddn virallisissa kokouksissa. Zorn, Page ja
Cheney (2000) ndkevit strategian vision artikuloinnin mahdollistajaksi ja
henkiloston parhaaksi ndhdyn toiminnan kannustajaksi. Sipposen mukaan
(2006, 28) myos Mintzberg puhuu strategian viestinnillisestd toiminnasta, vaikka
keskittyykin siind johtajien toimintaan. Hanen mukaansa johtajien tulee tiedottaa
ulkopuolisia organisaation toiminnasta, levittdd ulkoa saatua tietoja sekd toimia
niin sanottuna tiedon polttopisteend.

Mantereen, Hamadldisen, Aaltosen ja Ikdvalkon (2003, 28) mukaan
viestinndn rooli strategiassa ei voi olla pelkk&a tiedottamista. Strategia esitelldadan
usein henkilostolle padviesteiksi muotoiltuna ja tiivistetysti perinteisid kanavia,
kuten esitelmid ja henkilostolehtida kadyttden. Ne voivat osoittautua
riittdmattomiksi tiedonlédhteiksi ja henkilostolle voi jadda niiden seurauksena
strategiasta vain pintapuolinen kuva, silld henkilosto, joka usein ei ole ollut
mukana strategian luomisessa, ei tunne strategian taustoja. Siksi Mantereen ym.
(2003, 26-28, 44.) mukaan vuorovaikutus onkin tarkedssa roolissa, jotta strategian
tavoitteiden ymmarrys varmistetaan. Strategian omaksuminen ja ottaminen
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osaksi tyorutiineja vaatii henkilostoltd aikaa, tiedon prosessointia ja tulkintaa.
(Mantere ym. 2003, 26-28, 44.)

Sipponen (2006, 20) jakaa viestinndn rooliksi strategiassa tiedon,
tarkoituksen luomiseen, motivoinnin ja hankinnan tukemiseen sekd toiminnan
oikeuttamiseen. Tiedolla Sipponen tarkoittaa ihmisten tiedottamista strategiasta
ja siihen liittyvistd toimista ja pddtoksistd. Strategia ei voi onnistua, elleivt
ihmiset tiedd siitd. Toisaalta voidaan kritisoida, ettei pelkka tietdminen riitd, vaan
ihmiset itse valitsevat hyvaksyvitko tdimén tiedon vai miten he omaksuvat sen.
Merkityksen luomisella tarkoitetaan strategiaan liittyvien tarkoituksen luomista,
jakamista ja ylldpitoa. Tamd tapahtuu todenndkoisesti enemmaén epdvirallisen
kuin virallisen viestinnédn keinoin. Motivoinnilla ja hankintojen tukemisella taas
tarkoitetaan motivoivaa viestintdd, joka saa ihmiset osallistumaan ja
innostumaan. Ndin viestintd voi tukea strategian toimeenpanoa esimerkiksi
luomalla luottamusta, liittamalld strategia osaksi jokapdivdistd toimintaa ja
auttaa ymmartdamdan muutoksen tarvetta ja henkilokohtaista vaikutusta.
Toiminnan oikeuttaminen on viestintdd, jolla ansaitaan hyvaksyntd strategian
valinnoille. Toisaalta oikeutuksella voidaan tarkoittaa myos vallassa olevan
ryhmén tekemien valintojen ja vallan oikeutusta. Sipposen mukaan strategian
viestintdtoimenpiteet ovat konsepteja, tyokaluja, tekniikoita ja sosiaalisia
rutiineja, joita ihmiset yhdessd luovat, tulkitsevat, ylldpitdavit ja johtavat
strategisia  asioita organisationaalisessa  kontekstissa. Han tunnistaa
tutkimuksessaan viestinndlle strategiassa viisi erilaista toimintoa: strategisten
tavoitteiden puolesta puhumisen, strategian kritisoinnin, tiedon levittamisen ja
kerddamisen, strategian merkityksen luonnin ja strategian toimeenpanon
tukemisen esimerkiksi inspiroinnilla ja resurssien tarjoamisella. (Sipponen 2006,
20-23, 45-52.)

Viestintd on jo pitkddn tunnistettu koordinoimisen tyokaluksi
strategiakirjallisuudessa (Marchiori & Bulganov 2012, 199). Vasta viime vuosina
on noussut mielenkiinto sitdi kohtaan, millainen on viestinnillisten toimien
kontribuutio strategiatydssd (Marchiori & Bulganov 2012, 199). Spee ja
Jarzabkowski (2011, 1238) tutkivat strategista suunnittelua viestinnallisend
prosessina ja yksi heiddn tuloksistaan oli, ettd viestintd ei ole vain strategisen
suunnittelun jdlkeen tapahtuvaa, vaan itse asiassa viestintd on olennainen osa
koko suunnittelua. Heiddn mukaansa timd myos tarkoittaa, ettd osallistuminen
on osa viestintdd ja siten myos strategista suunnittelua. Toisaalta vaikka monet
saavatkin osallistua strategiseen suunnitteluun ja tdten heilldi on my0s
mahdollisuus vaikuttaa strategisen suunnitelman muotoon, he eivit sitd tee ja
strategisen suunnitelman sisdllon suunnittelee usein vain muutama
avainhenkild. Tama voi johtua esimerkiksi hierarkkisista ja asemaan liittyvista
syistd. Spee ja Jarzabkowski (2011, 1238-1239) ndkevat my0s, ettd suunnittelun
institutionaalinen prosessi vaikuttaa strategiseen suunnitteluun. Heiddn
mukaansa institutionaalinen strateginen suunnittelu tarjoaa alustan
merkityksellistamiselle, jolla tarkoitetaan, ettd jokainen strategiseen
suunnitteluun  osallistuva  tulkitsee = sen  sisdltéd  suunnitelman
rakennusvaiheessa. Namad tulkinnat vaikuttavat strategiseen suunnitteluun ja
osallistujien keskusteluihin, josta ne muokkaantuvat jaetuiksi tulkinnoiksi, jotka
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taas vaikuttavat strategisen suunnitelman sisaltoon. (Spee ja Jarzabkowski 2011,
1238-1239.)

Myo6s Marchiorin ja Bulganovin (2012, 200) mukaan nimenomaan ihmisten
vuorovaikutuksesta syntyvit tulkinnat vaikuttavat ja muokkaavat strategioita.
Tamdn  prosessin  avulla lopullinen  strateginen suunnitelma on
yhteisymmarryksen tulosta ja se antaa strategiselle suunnitelmalle legitimiteettia
organisaatiota edustavana tuotoksena. Spee ja Jarzabkowski (2011) esittdvit, etta
itse asiassa tdmd viestinndllinen prosessi, joka madadrittelee strategisen
suunnittelun tuotantokehdd, on se kaikkein merkittdvin vaihe strategisessa
suunnittelussa, eikd vain valmiista strategisesta suunnitelmasta tai strategiasta
viestiminen. (Spee & Jarzabkowski 2011, 1238-1239.) Myos tédssd tutkimuksessa
viestintd ymmarretdan muuksikin kuin vain viestimiseksi strategian luomisessa.

Myo6s Bencherkin ym. (2014) mukaan viestintd ei ole vain yksi monista
tekijoistd, joilla tilanteita ja asioita organisoidaan, tai viline jo olemassa olevien
asioiden ilmaisuun, vaan keino, jolla organisaatioita saavutetaan, koostetaan,
suunnitellaan ja yllapidetddn. Useat organisaatiot ja niiden strategiat ndhdaankin
koostuvan nimenomaan viestinnidsti, tarkemmin ihmisten vilisestd
vuorovaikutuksesta ja suhteista itseensd ja organisaatioon. (Marchiori &
Bulganov 2012, 200.) Viestintd on siis perustavanlaatuinen osa strategiaa, mutta
mitd tdmd tarkoittaa? Viestinndn ldhestymistapa strategiaan voidaan ndhdad
hyvaksyttynd tapana toimia tai aineellisesti vilitettynd ja ilmentyneend tapana,
joka on eri toimijoiden jakama ja ajan kanssa muokkaantunut. (Bencherki, ym
2014, 6, 10.) Tama viittaa siihen, ettd toimijat ovat kolmannen osapuolen tapojen,
proseduurien, arvojen ja rutiinien johtamia ja niiden kautta viestittyja.

Raupp ja Hoffman (2010, 152-153) ndkevit, ettd viestinnilld ja erityisesti
viestinndn johtamisella on tdrked kaksoisrooli strategiassa: Jos viestinndn
johtaminen ndhd&ddn organisaation alatoimintona, sen tehtdvd organisaation
yleiselld tasolla on legitimointi, sekd samalla organisaation sidosryhmien
odotuksiin perustuva tulkitsijan ja arvioijan rooli. Tamd tarkoittaa, ettd
viestinndn johtaminen -toiminto tulkitsee, selittdd ja valitsee itsendisesti
palveluita ja on siten toiminnallisesti olennainen osa yrityksen strategian
muodostamista. Yrityksen strategia, joka on myos niin sanottu usein
ensimmdinen tason strategia, keskittyy analysoimaan organisaation ymparistod
ja reagoimaan ympadriston satunnaisiin muutoksiin, ja viestinndn strategiat eli
toisen tason strategiat pyrkivat vaikuttamaan ja muokkaamaan tdta ympéristod.
Koska viestintd tulkitsee ja selittdd organisaation ympadristod, se toimii siis
molemmilla strategian tasoilla. (Raupp & Hoffjann 2010, 152-153.)

Organisaationviestintd ndhddan perinteisesti strategiassa johdon viestien
viejdnd ja pahimmillaan strategiaviestintd voi suoraviivaistaa, yksinkertaistaa ja
lapsellistaa strategian sisdltod. Strategia ei yleensd ole luonteeltaan kovin
kaytannollistd, vaan silld yleensd tavoitellaan tyolle yleistd ja yhteistd suuntaa.
Strategian laatijat kuitenkin olettavat henkiloston soveltavan sitd arjessa ja tama
vaatii henkil6stoltd tulkintaa, joka taas vaatii koko organisaatiolta vuoropuhelua.
Vuoropuheluun perustuva viestintd voi olla reitti vahvempaan sitoutumiseen,
ymmarrykseen strategiatyOssd. Strategia todella sisdistetddn silloin kun
henkilostd saa itse keksid sen omassa arjessaan. (Aula & Mantere 2011.)
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Marchiorin ja Bulganovin (2012, 200) mukaan tdrkedd on, ettd ihmiset tunnistavat
strategiat ja niihin liittyvdt seikat, jotta strategian tulkinta on ylipddtaan
mahdollista. Siksi viestinndlld on merkittdva tehtdva strategiassa, silld se tuo
strategian niin sanotusti eloon ja ndkyvdksi. Kun ihmiset ovat tietoisia
strategiasta ja ovat mukana luomassa ja toteuttamassa sitd, heilld on my®os
luontainen taipumus ymmadrtdd omia toimiaan paremmin, joka johtaa
oppimiseen ja organisaation parempaan ymmarrykseen. Viestinndn ja strategian
suhde kussakin organisaatiossa on myos hyvin riippuvainen siitd, kuinka
strategiatyossd mukana olevat viestivit. Taman lisdksi viestintd on strategiassa
mukana sen synnyssd ja merkityksellistamassa sitd. (Marchiori & Bulganov 2012,
200-203.)

Aula ja Mantere (2011, 49) ehdottavat, ettd viestintd ei olisi pelkkd
organisaation strategian tyokalu, silld heiddn mukaansa suurin osa organisaation
toiminnasta on viestintdd: organisaation jdsenet eldvat viestinndssa ja ilman sitd
organisaatioita ei olisi. Strategiaviestinnilld voi olla siis kahdenlaista merkitysta:
strategiaviestin vieminen ja yhteisen strategiamerkityksen luominen. Naistd
ensimmadinen edustaa perinteistd viestinvalittimisndkokulmaa, mutta toinen
keskittyy yhdessa tekemiseen, merkitysten pohtimiseen ja tulkintojen luomiseen.
Strategia ei tdlloin ole koskaan tdysin valmis, vaan se eldé alati ja sithen rakentuu
se, mitd organisaatiossa pidetddn arvokkaana, merkityksellisend ja hyvana.
T&lloin viestinndn ja sen ammattilaisten tehtdviksi tulee ensimmadiseksi kysyad
oikeat kysymykset, joiden vastaukset 16ydetddn yhdessd. Toiseksi viestinndn
ammattilaisten tehtdvand on ylldpitdd verkostoja ja vuorovaikutusta, josta syntyy
uutta ja jossa ihmiset kohtaavat, sekd kolmanneksi toimia strategian niin sanotun
tolkullistamisen mahdollistajana rakentamalla verkostoja, jossa synnytetddn ja
muutetaan arjen strategiatulkintoja. (Aula & Mantere 2011, 43, 48-50.)

Toisaalta organisaation strategiat ja organisaatiot itse voidaan ndhda
sosiaalisesti rakentuneiksi kokonaisuuksiksi, mitd vilitetdan,
merkityksellistetdan ja luodaan muun muassa kielen avulla sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Viestintd on tdten luonnollinen todellisuus strategian
luomiselle nykyorganisaatioissa ja se voidaan ndhdéd strategian perustana.
(Manchiori & Bulganov 2012, 203.)

Tassd tutkimuksessa huomioidaan tama strategian viestinndllinen tausta ja
halutaankin  nimenomaan  selvittid, millainen viestinndn  tehtdva
strategiaprosessissa on. Kuinka sitten tulkinnat sekd aito vaikuttaminen ja
osallistuminen viestinndn kautta tapahtuu? Seuraavaksi kdsitellddan
viestinndllisid tekijoitd strategiassa, jotka ovat tdimén tutkimuksen ndkokulmasta
dialogisuus, tarinat ja merkityksellistiminen.

3.3.1 Dialogisuus osana strategiaa

Dialogi tarkoittaa ihmisten vilistd kohtaamista sekd kokemusten, ideoiden ja
mielipiteiden vaihtoa (Passild, Oikarinen & Kallio 2013, 159). Dialogi on myos
aina kahdensuuntaista viestintdd henkildiden vililld (Johannesen 1971, 375).
Dialogi tai dialogisuus, suomennetaan usein vuoropuheluksi. Se on viestinnan
keino, jolla pystytddn hienovaraisesti viestimddn organisaatioissa, joiden
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toimintaympdristd on yhd monimutkaisempi ja vaikeampi ennustaa (Varney
1996, 31). Varneyn (1996, 31) mukaan dialogi on osallistumista yhteisen
merkityksen maédrittelyyn, joka on kykeneva kehitykseen ja muutokseen.

Mikd sitten erottaa dialogin esimerkiksi vdittelystd tai arkipdivdisestd
vuorovaikutuksesta? Dialogissa ei yleensd ole ennalta padtetty tuotosta, agendaa
tai rakennetta. Dialogin tavoitteena ei ole konsensus tai sopimus, vaan silld
etsitddn merkityksida yhdessd ja tuodaan asioita esille. Dialogi voi
parhaimmillaan tuoda esiin kollektiivista viisautta. (Varney 1996, 30-32.)
Dialogissa puhutaan, kuunnellaan ja seurataan vuoropuhelua. Asioista ei
tarvitse olla samaa mieltd ja erilaisuus on hyve. Dialogiin osallistujat eivit yritd
saada toista hyvaksymddan hdnen totuuttaan, vaan dialogin tarkoituksena on
ymmartdd toista ja hdnen ndkemystddn (Johannesen 1971, 375). Dialogin
tavoitteena on synnyttdd ymmarrystd toisistamme ja edistdd suvaitsevaisuutta ja
minimoida konfliktit. Lisdksi dialogin pddmé&ddrand voi olla luova ja
innovatiivinen paatoksenteko ja ongelmanratkaisu. Dialogi voi johtaa yhteiseen
tai osan osallistujien mielipiteen muutokseen. (Bokeno 2007, 11.) Johannesen
(1971) mukaan dialogissa oleellista ovat aitous, tdsmallinen ja empaattinen
ymmartdminen, tinkiméton ja positiivinen huomiointi, ldsnédolo, yhteinen tasa-
arvo ja kannustava psykologinen ilmapiiri.

Varneyn (1996, 30) mukaan dialogin pitdisi olla keskeinen osa kaikkea
strategista suunnittelua. Dialogin avulla organisaation toimijat voivat yhdist&da
kykynsé ja saavuttaa ideoita, jotka muuten olisivat jadneet keksimatta. Parl (2014,
190) ndkee myo0s, ettd dialogi on tdrked nykyorganisaatiolle, silld se voi
parhaimmillaan edesauttaa organisaation yhteistyokykyd ja innovaatioita, mitka
ovat tarkeitd muuttuvassa ja epdvakaassa toimintaympdristossa. Juholinin (2010)
mukaan erityisesti 2000-luvulla tyOyhteisdjen viestintd onkin muuttunut
vastuulliseksi ja dialogiseksi vuoropuheluksi, jossa jokaisella on oman
vastuualueensa osalta velvollisuus myos viestinndstd. Talloin viestintd kattaa
tiedon saatavuuden ja yhteisollisen késittelyn, dialogisuuden hengessa. Toisaalta
vaikka dialoginen viestintd on oleellisen tdrke&dd innovatiivisessa ympéristossa
johtaessa, ihanteellinen dialogi nédyttdd olevan mahdoton liiketoiminnassa eli
myos tyotilanteissa. Télld hetkelld organisaatioiden tarpeiden: innovatiivisuuden
ja luovuuden, niitd tukevan sekd avoimen ja vapaan viestinndn sekd arvioinnin,
valilld onkin ristiriita. (Parl 2014, 204-205.)

Dialogi on keskeinen osa strategian luomista ja toimeenpanoa Laineen ja
Vaaran (2011) dialogisessa strategiatyssd, jossa organisaation strategia perustuu
jatkuvalle organisaation jdsenten keskindiselle dialogille organisaation
tavoitteista ja sen selviytymisestd sen toimintaymparistossd. Dialogisessa
strategiatyOssd oleellista ei ole, kuinka johto maddrittelee strategian ja kuinka
organisaation saadaan noudattamaan sitd. Sen sijaan haasteena on, kuinka sekéa
johto ettd henkilosto 1oytdvat ajan ja paikan organisaation ja sen toiminnan
kehittamiselle. Strategia voi tulla vasta sitten todelliseksi, kun siitd keskustellaan
ja se tulkitaan. Olennaista on moniddnisyyden ymmartdminen ja salliminen sekéa
tdimdn hyodyntdminen strategiatydssd. Tama tarkoittaa, erilaisia ndkemyksid,
jotka voivat kyseenalaistaa ja muuttaa strategiaa, joka taas tarkoittaa, ettd
organisaation tulee hyvaksya tietynlainen epavarmuus. Dialoginen strategiatyo
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vaatii johdolta harjaantumista vuorovaikutuksessa tapahtuvaan liiketoiminnan
kyseenalaistamiseen ja kehittamiseen. Dialogisen strategiatyon toteuttaminen on
haastavaa ja se vaatii koko organisaation kykya4 ajatella strategiaa uudella tavalla
ja uskaltaa kokeilla muuta kuin perinteistd strategian luomista. Téllaisessa
strategiatyossd johdon roolina on toimia strategisen ajattelun ja liiketoiminnan
valmentajana, sekd tukea henkilostod strategiatytssd ja jakaa strategia-
asiantuntijuutta. Henkilostoltda tdméd vaatii valmiutta ottamaan strategia-
asiantuntijuutta itselleen ja uskallusta kertoa oma ndkemyksensa. (Laine & Vaara
2011, 38, 41-42.)

Tédssd tutkimuksessa dialogi ndhdddn avoimena ja aitona tapana viestid,
jossa kaikilla on mahdollisuus sanoa omat mielipiteensd. Dialogi ndhdddan myos
kohdeorganisaation tarinankerrontaa tukevana ja osana kohdeorganisaation
luonnollista tapaa viestid.

3.3.2 Tarinankerronta osana strategiaa

Tarinallisuus on ollut osa ihmisten toimintaa jo tuhansien vuosien ajan (Aaltonen
& Heikkild 2003, 15; Rauhala & Vikstrom 2014, 57), mutta se on tullut osaksi
organisaatioiden tietoista toimintaa ja viestintdd yleisimmin vasta 90-luvulla
(Snowden 1999, 31). Nykyorganisaatioille tarinankerronta on tunnistettu
hyodylliseksi  tyokaluksi monilla eri toiminnan osa-alueilla, kuten
organisaatioiden = muutosjohtamisessa,  viestinndssd, johtamisessa ja
organisaationaalisessa oppimisessa. Koska nykyorganisaatiossa vallitsee jatkuva
tehokkuuden tavoittelu, tulee my6s viestinndn tukea tdtd ja tarjota johtajille
parempia tapoja viestid. Tarinankerronta tarjoaa monikulttuurisen ja
miellyttdvan tavan timdn saavuttamiseen. (Barker & Gower 2010, 300.) Tarinat
ovat my06s muihin tekstityyppeihin ja esittdmisen tapoihin verrattuna ylivertaisia
ominaisuuksiltaan: ne yhdistavit ihmisten henkilokohtaiset tarinat kokemuksiin
heitd ympdroivddan maailmaan, sosiaalisiin tapahtumiin, jarjestelmiin ja
yhteisoihin. Lisdksi tarinoilla pyritddn kertomaan asiat ajassa tapahtuvaksi
kehityskuluksi, joka on riippumaton ihmisistd. (Aaltonen ja Heikkilad 2003, 126.)

Mitd organisaatioiden tarinat ylipddtddan ovat? Niiden maédrittely
yksinkertaiseen ja kaikkien allekirjoittamaan muotoon on luonnollisesti
mahdotonta. Monella tulee varmasti mieleen organisaation omat tarinat
itsestdnsd, mitd 10ytyy erityisesti niiden verkkosivuilta. (Kent 2015, 484.)
Tarinoilla voidaan kuitenkin tarkoittaa paljon muutakin. Yksinkertaisimmillaan
tarinat voidaan madéritelld sanoiksi muokatuksi mielikuvaksi, milld pyritdaan
vdlittdmé&dan tdiméd sama mielikuvan jonkun ihmisen mielestd toiseen (Auvinen
2008, 39). Denning (2004, 123) taas nédkee, ettd narratiivista tulee tarina, kun sithen
liittyy tapahtumisen sarja, joka on kausaalinen jatkumo. Tarinassa tulee myos
olla Denningin mukaan juoni, keskeiset henkiltt ja lopputulos. Rauhala ja
Vikstrom (2014, 189) puhuvat tarinoiden sijasta organisaation tarinapddomasta,
jolla tarkoitetaan organisaation ydintarinaa, josta kumpuavat sisdlto, kertojat ja
kanavat.

Organisaatioiden tarinnankerronnassa tdrkedd on organisaation jdsenten
osallisuus. Usein tarinankerrontaa kuitenkin kohdellaan asymmetrisena
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prosessina, eli ldhinnd tiedon jakamisena, sen sijaan ettd se olisi retorinen
strategia ihmisten liikuttamiseen (Kent 2015, 481). Kuitenkin muun muassa
Kahanin (2006) mukaan tarinoiden tulee olla kdytdannollisid, mutta sen lisdksi
tarkedd on, ettd organisaation jasenet osallistuvat tarinankerronnan prosessiin.
Han korostaa, ettd kaikkien organisaation jdsenten tasa-arvoinen osallistuminen
ja valiton yhteistyo toteutuvat, kun kaikki ovat osallisena kertomassa tarinaa.
Rauhalan ja Vikstromin (2014, 189) mukaan tarinapddomaa pystytdadan
tuottamaan helpoiten kertomalla tarinoita, joiden kanssa yleis¢ resonoi. Paras
tapa on kuitenkin saada yleis6 - oli sitten kyse asiakkaista, henkilostostd tai
muista sidosryhmistd - kertomaan tarinaa eteenpdin tai luomaan sitd yhdessa.
(Rauhala & Vikstrom 2014, 189.) Jokainen tarinankertoja kayttdd
rationaalisuuttaan ja logiikkaansa tarinoiden arvioimiseen ja luovat
todellisuuden sen mukaan mitéd heille esitetdan. Tarinoissa onkin siksi paljon
hyodyntamatontd tehokkuutta, silld ne ovat arvolatautuneita, joka johtuu
tarinoiden sisédltdmaéstd kuulijoiden arvoista ja toimista. (Baker & Gower 2010,
300.)

Organisaatiot voivat myods hyotyd tarinoista monella eri tavalla. Baker ja
Gower (2010, 307) ndkevit, ettd tarinat tarjoavat loistavan oppimistyokalun, jos
organisaatio vaan osaa kadyttdd tarinoita ja soveltaa niitd omaan toimintaansa.
Rauhalan ja Vikstromin (2014, 30-31) mukaan tarinat voivat olla organisaation
hyodyllinen tyckalua monestakin ndkokulmasta: Viestinndssa tarinat toimivat
muun muassa viestin tehokkaassa ldhettimisessd, vuorovaikutuksen
mahdollistajina, monimutkaisten asioiden selkeyttdjand sekd ymmarryksen ja
tiedottamisen tukena. Johtamisen ndkokulmasta tarinat auttavat erityisesti
ihmisen innostamisessa ja motivoimisessa, organisaatiokulttuurin
herdttamisessd, strategian luomisessa, hiljaisen tiedon kerddmisessd ja
siirtdmisessd sekd muutoshalun herdttdmisessd. Nadilld osa-alueilla tarinat
tehoavat hyvin, koska niiden avulla saadaan aikaan tunneoivalluksia, lisdtaan
ymmarrystd ja jaetaan merkityksid. Lisdksi henkiloston mukana oleminen lisaa
organisaation sitoutumista ja yhteison sosiaalista liimaa. (Rauhala & Vikstrom
2014, 30.)

Tarinat myos toimivat vakuuttavana viestintdtapana, jossa ndkyy
organisaation persoonallinen, interpersoonallinen ja korporaation ndkckulmat.
Tarinoiden avulla viestintd voi helpottaa organisaatiossa esiintyvad
epavarmuutta nopealla tiedonjaolla, kehystdd organisaation tapahtumia
arvolatautuneilla tarinoilla ja edistdd organisaation kulttuurin tunnistamista
rakentamalla organisaation jdsenille sosiaalisen kontekstin. (Baker & Gower
2010, 304.) Tarinankerronnan vahvuus viestintdtapana on siing, ettd se tunnistaa
kaikki ihmiset tarinankertojiksi, joilla on kyky saada ja ldhettdd viestejd, jotka
luovat arvolatautunutta todellisuutta, yhteistd ymmarrystd eri osallistujien
vilille ja tarjoavat nopeampaa tapaa sosiaaliseen suhteen syntymiseen. (Baker &
Gower 2010, 302.) My6s Aaltonen ja Heikkinen (2003, 16-17) tunnistavat tarinan
tehokkaaksi viestintdtavaksi. Heiddn mukaansa tarkoituksellisesti ja loogisesti
rakennetut tarinat ovat kiireisissd ja tietoa tdynnd olevissa organisaatioissa
tarkein tiedon wvilittdja. Tarinat auttavat rakentamaan ja kehittaméaan
organisaatiota, ja niiden avulla johtajat voivat innostaa henkil6stod parempiin
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tuloksiin sekd parantaa tyohyvinvointia. Tarinankerronta on tehokas viestinnan
keino myos yhteisen merkityksen rakentamiseen. Tarinoiden teemat indikoivat
jaetun merkityksen luonnetta. Boycen (1995) tutkimuksessa organisaation jasenet
myOds suojelivat, tietoisesti tai tiedostamatta, tdtd jaettua merkitystd
ulkopuolisilta tai erilaisilta mielipiteiltd jattamalld ulos sitd vastaan olevan
tiedon. (Boyce 1995, 133.)

Miksi tarinat ja tarinallisuus ovat sitten niin vaikuttavia? Rauhalan ja
Vikstromin mukaan (2014, 30) tarina auttaa muistamaan ja ymmaértdmaan
paremmin, tarina on kiinnostava ja sen avulla abstraktit asiat saadaan
konkreettisemmiksi. Tarinat vaikuttavat myos siihen, kuinka ihmiset tulkitsevat
asioita (Weick 1995). Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tarinat ovat
erityisen vaikuttavia, koska ihmismuisti on tarinoihin perustuva: muistaminen
koostuu pitkilti tiivistetyistd tarinoista, joihin sisdltyy kokemuksia, tapahtumia,
arviointeja ja tiivistyksid ihmisten vélisistd suhteista (Woodside 2010; Rauhala &
Vikstrom 2014, 71). Tarinat myos kiehtovat ihmisid, koska ihmiset tunnistavat
tuttuja tarinan muotoja muista konteksteista ja se koskettaa heitd. (Kent 2015,
484.) Lisdksi tarinat auttavat ihmisid selkeyttdim&ddn keitd he ovat, mistd he
tulevat ja mihin he haluavat menna. (Soin & Scheytt 2006, 55.) Tarinoiden avulla
viesti saadaan helposti muistettavaan ja yksinkertaiseen muotoon, ja niiden
avulla voidaan vilittdd myos viesti kulttuurisesti erilaiseen ympaéristoon ilman,
ettd sen merkitys muuttuu. (Aaltonen & Heikkild 2003, 16-17.)

Tarinoissa, varsinkin yritystarinoissa oleellista on niiden uskottavuus. Jos
tarina ei ole aito ja todellinen, kuten valitettavan monet ulkoa annetut tarinat
vaikuttavat olevan, on se kuin tyhjd kuori, jolla yritetddn vain myyda lisda.
Yritystarinan tulee kummuta sisdltdpdin ja antaa merkitys sille mitd teemme.
Samalla se voi kertoa asiakkaille ja muille sidosryhmille yrityksestd ja miksi se
on olemassa. Tarinan voidaankin katsoa konkretisoivan ja inhimillistdvan
yrityksen arvot ja olemassaolon syyn. (Rauhala & Vikstrom 2014, 186.) Totuus
onkin tarinankerronnan tirked elementti, varsinkin vaikuttavan viestin
vélittamisessd (Baker & Gower 2010, 307).

Hyvaé tarina resonoi yleison kokemuksen kanssa ja kertoo tarinan, jonka
yksilo tai organisaatio haluaa kerrottavan. Lisdksi tarinoiden tulee olla
rationaalisia, jarkevid ja uskottavia. (Aaltonen & Heikkild 2003, 148-149; Kent
2015, 482-483.) Toimiva tarinankerronta on luonteeltaan tasa-arvoista,
lapindkyvdd, vuorovaikutusta tukevaa ja kuuntelevaa (Rauhala & Vikstrom
2014, 258). Snowden (1999, 36) nékee, ettd tarinat, joilla on tarkoitus, ovat erittdin
tehokkaita. Snowdenin mukaan tarkoituksellisista tarinoista voi 1oytdd neljd
yhteistd elementtid: Ensimmadiseksi ne pystyvat pitimddn ihmisten huomion.
Tdamad ei kuitenkaan tarkoita, ettd tarinan tulisi olla viihdyttdvéa, vaan se voi olla
myos esimerkiksi tuskallinen tai jannittava. Toiseksi tarinat myos levittyvit itse
ja niilld on niin sanotusti oma eldmd, mikd ei ole riippuvainen yksittdisistd
tarinankertojista. Tamd vaatii, ettd tarinoihin voidaan liittdd jokaisen kertojan
oma vaikutusvalta. Kolmanneksi vaikuttava tarina myo6s vaatii, ettd sen voi
kertoa kuka tahansa riippumatta koulutuksesta tai tyonkuvasta ja silti yleiso saa
tarinasta sen tarkoituksen. Neljanneksi tarinat tai niiden sisdltam&t metaforat
voivat tarjota uuden kielen niiden ymmartdmiseen. Ndin tarinoissa voidaan
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kayttdd organisaation omaa ja sen ympadriston dlyllistd pddomaa. (Snowden 1999,
36.)

Jokainen  organisaatio voi  hyoOtyd tavoitteellisesta, sisdisestd
tarinankerronnasta. Tarinankerronta organisaation sisdlld vaatii johtajuudelta ja
organisaation  henkilostolta uudenlaista toimijuutta: niin  sanotussa
narratiivisessa johtajuudessa kidytetddan tarinoita vaikuttamisen keinona
(Auvinen 2013, 50). Téllainen johtajuus perustuu luottamukseen, kuunteluun ja
rehellisyyteen. Tdarkedd on my0s, ettd johtajilla on yhteys alaisiinsa, joka taas
vaatii dialogista ja keskustelevaa johtajuutta, jolloin johtaja luopuu
ddarimmadisestd kontrollista. (Rauhala & Vikstrom 2014, 259.) Vaikka narratiivinen
johtajuus antaakin hyvdn mahdollisuuden kannustaa organisaation henkilostod
omaan tulkintaan ja organisaation tavoitteiden maarittelyyn, ei narratiivinen
johtajuus ole pelkdstddn tdtd. Se voi olla my6s manipulointia, niin hyvéssad kuin
pahassa.  (Auvinen 2013, 26.) Tarkedd on, ettd johtajat ovat tietoisia
toiminnastaan ja toiminnan takana olevista arvoista (Rauhala & Vikstrom 2014,
260).

Strategian toimeenpano tarinnankerronnan avulla ei ole mikdan ihmekeino,
jolla toimeenpanon ongelmat véltettdisiin. Samalla tavalla kuin toimeenpanossa
yleensd my0s toimeenpano tarinankerronnan keinoin vaatii onnistuakseen
mahdollisuuden kaikkien osallistumiseen. Tarinassa tulee lisdksi olla - ja siitd
tulee kasvaa - merkityksid ja tunnistamisen mahdollisuuksia kaikille.
Tarinankerrontaa kdytetddan kuitenkin joskus valitettavasti tavalla, jossa johto jo
valmiiksi maédrittelee tarinan, jolloin henkilostolle jda rooliksi vain olla sen
yleisond. Jos tarinat annetaan ylhédéltd-alas, voi tarinankerronta pahimmillaan
lisatd managerointia, kasvattaa hierarkiaa ja eristdd kriittisesti suhtautuvat pois
niin sanotusta yhteisesta tarinankerronnasta. Tamé&n vuoksi tarinankerronnassa
tdytyy olla mukana myds monen suuntaista vaikuttamista ja aitoa dialogia
tarinankertojien ja sen vastaanottajien valilld. (Rauhala & Vikstrom 2014, 261.)
Johtajuutta, jossa tarinat ovat jo annettu valmiiksi, voidaan kutsua Auvisen (2013,
25) mukaan pseudo-osallistavaksi johtajuudeksi. Tédlloin tarinoita kadytetddan
johtajuudessa vain ndenndisosallistavina tyokaluina, vaikka johto onkin jo tehnyt
pddtokset ennakkoon. (Rauhala & Vikstrom 2014, 261.)

Koko organisaation osallistavassa tarinankerronnassa oleellista on suosia
aitoutta, vaikka siihen kuuluukin rosoja ja virheitd. Talloin on tdrkedd, etta
kaikki, tai mahdollisimman moni organisaatiossa tyoskentelevd, kertoo
tarinansa, vaikka he eivét olisikaan mitddn suuria tarinankertojia. Liian hienot ja
loppuun asti mietityt tarinat eivat houkuttele, rakenna luottamusta, eivatkad anna
samaistumiselle tilaa. Erilaiset ndkokulmat, epatdydellisyys ja aitous tekevit
tarinasta houkuttelevamman. (Rauhala & Vikstrom 2014, 264.)

Osallistuminen on siis tdrkedd strategiassa, joka tehdddn tarinankerronnan
keinoin, niin kuin yleisesti muussakin strategiatydssd, kuten aiemmin jo
todettiin. Osallistumisen lisdksi, strategian kannalta on olennaista, ettd
tarinoiden tulkitsijat ymmartdviat strategian monidédnisen ja -ndkokulmaisen
luonteen. Tarinankerronta onkin oivallinen tapa luodata organisaation todellista
strategiaa, vaikka se olisikin ristiriitainen, valta-asetelmien vaivaama ja koostuu
useista eri mielipiteistd. (Rauhala & Vikstrom 2014, 278.) Tamé&n perusteella
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voidaankin pohtia, olisiko siis perinteisen ndkokulman vastaisesti hyvd, ettd
organisaation strategia ei olisikaan niin selked ja yhteen suuntaan menevd, silla
se ei kuitenkaan heijasta todellisuutta, jossa on monia eri ddnid ja ndkokulmia.
T&lloin strategia rakentuisi sekd dialogisuuden ettd tarinan kautta ja viestinndn
tehtdvanad on mahdollistaa ndiden syntyminen ja toteutuminen. Taméa kysymys
onkin yksi tdmédn tutkimuksen kysymyksistd. Kysymykseen myos vastataan
tarkemmin luvussa 6.

3.3.3 Viestintd merkityksellistimiseni strategiassa

Sensemaking on termi, jolla usein tarkoitetaan toiminnan merkityksellistamista
eli toiminnan tekemistd ymmadrrettivdksi. Merkityksellistiminen on
kommunikatiivista kédyttdytymistd, johon kuuluvat keskeisesti tiedonetsinti ja -
hankinta, tiedon muokkaus, tiedon luominen ja tiedon kayttd. Lisdksi
merkityksellistiminen tapahtuu kielen vilitykselld, koska tarkoitus ja viestintd
ovat vahvasti sidoksissa kieleen, jota kdytdamme. (Mantere 2000, 71.) Weickin
(1995) mukaan merkityksellistamiseen liittyy tiiviisti ymmartaminen, tulkinta ja
attribuutio.

Merkityksellistiminen on strategisen ajattelun ydin ja olennainen osa
strategian toimeenpanoa ja tdssd viestintdi on oleellisessa osassa.
Merkityksellistdimisen pddpiirteet liittyvit sitd tekevdn identiteettiin: se alkaa,
kun henkil6 huomaa jotain, vihjeen ja kayttdd opittua sosiokulttuurista
kokemustaan konseptuaalisena kehyksend, jonka avulla tulkitsee huomaamansa
vihjettd. Merkityksellistdimisen kolme rakennusosaa ovatkin vihje ja kehys sekad
niiden keskindinen suhde. Vihjeet ovat nykyhetkeen liittyvid ja kokemuksen
kautta havaittavia, kun taas kehykset ovat menneisyyden avulla opittuja.
Strategian toimeenpanossa ja strategisessa ajattelussa on ymmarrettava
prosessissa mukana olevien kehykset, ja pohdittava ovatko ndama toisistaan
poikkeavat. Usein organisaatiossa on dominoivia koalitioita, kuten johtoryhmad,
joilla on yhtenevia kehys siitd, ketd he ovat, mitd he tekevét ja miksi. He ovat
organisaation strategisia johtajia. (Lundberg 2005, 291.)

Strateginen suunnittelu ja siitd viestiminen tapahtuu usein ylhaélta-alas,
mutta merkityksellistaminen toimii sekd ylhdilla ettd alhaalla melko samalla
tavalla: kaikki yrittdavit selvittdd mitd uusi strategia tarkoittaa ja mikd on heidan
roolinsa siind. Usein johto tekee my6s sensegivingid eli yrittdd vaikuttaa
organisaation tyontekijoiden, merkityksellistimisprosessiin ja tarkoituksen
rakentamiseen, jotta organisaation todellisuudesta tulisi johdon suosima kuva
(Lundberg 2005, 300.)

Padtoksenteko  on  yksilollisen  tai  kollektiivisen = prosessin
merkityksellistamistd organisaatiosta ja sen ympaéristostd. Strategiset padtokset
tukeutuvat johdon tarpeeseen jdsentdd organisaation ymparistod sekd luoda ja
ylldpitdad yhteisesti jaettuja merkityksid. Tastd ndkokulmasta Kkatsoen
padtoksenteko on osa takautuvaa merkityksellistamistd, jonka tavoitteena on
paikallistaa, artikuloida ja vahvistaa aikaisemmin tehtyjd paatoksia. Strateginen
pddtoksenteko ei tosin voi olla vain takautuvaa, vaan se voi olla myo6s toimintaa.
Merkityksellistiminen voi auttaa organisaatioiden strategioita kehittamalld
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tulkinnan organisaatiosta ja tarjoamalla sitd sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille,
jotka taas viittaavat organisaation ympadristoon, joka taas muokkaa
merkityksellistamisprosessia. (Raupp & Hoffjan 2010, 151.)

Paatoksenteon teoria perustelee, miksi viestinndn tulisi olla keskeinen osa
organisaation pddtosprosessia sekd myos strategiaa: kyky kuvata itseddn niin
sisdisesti kuin ulkoisesti ei ole vain keskeinen valintakriteeri, vaan nimai eri osa-
alueet eivdt voi koskaan olla toisistaan erillisid. Jos organisaation viestijét
auttavat sitd muokkaamaan toimintaansa ympdriston muutoksissa, heiddan
tdytyy myos osallistua johtajien pddtoksentekoon, eikd vain toteuttaa muiden
tekemid paatoksid. (Raupp & Hoffjan 2010, 153.)

Rouleau (2005, 1415) maddrittelee strategisen merkityksellistimis- ja
sensegiving-prosessit vastavuoroisiksi ja toisiaan taydentédviksi. Ne eivit voi olla
olemassa ilman toisiaan. Merkityksellistiminen on prosessi, jossa johtajat
ymmartdvit, tulkitsevat ja luovat merkityksid, jotka pohjautuvat strategian
kehittamiseen. Sensegiving taas tarkoittaa prosessia, jossa yksilo pyrkii
vaikuttamaan toisten merkityksellistdimisprosessiin suunnatakseen sen kohti
jotain tiettyd organisaation todellisuutta. Tdssd mielessd molemmat liittyvét
ymmadrtdmiseen ja vaikuttamiseen. (Grazzini 2012, 486.) Strategian tekijat ja
heidédn viestintdnsd ovat merkityksellistdmis- ja sen vastakohdan, sensegiving -
prosessien risteyksessd. (Rouleau 2005, 1415.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tamd tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin ja kyseessd on
tapaustutkimus eli tavoitteena ei ole saada yleistettdvdd tietoa ilmiostd, vaan
syvdllistda ymmarrystd. Tutkimuksen aineisto keréttiin puolistrukturoidun
teemahaastattelun avulla ja analysoitiin aineistoldhtoisen sisédllonanalyysin
keinoilla. Tutkimuksen kohteena on ohjelmistokehitysyritys Vincit. Tutkimus
keskittyy sisdiseen viestintddn ja strategiaan sekd niiden viliseen suhteeseen.
Naditd aiheita tutkitaan kohdeorganisaation henkiloston ndkokulmasta.

Tamédn luvun tarkoituksena on esitelld tutkimuksen empiirisen osan
toteuttamista ja perustella tutkimuksen toteuttamisen valintoja. Luvun alussa
kerrotaan tutkimuksen tutkimusongelma ja tarkemmat tutkimuskysymykset.
Sen jdlkeen kdydddn lapi teemahaastattelu ja sen kaytto tutkimuksessa. Lisdksi
esitellddn kohdeorganisaatio tarkemmin ja kuvataan haastateltaviksi
pddtyneiden vincitildisten haastatteluprosessia ja taustoja. Lopuksi kdyd&an lapi
aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin kdytto tassd tutkimuksessa.

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa tutkitaan organisaation sisdisen viestinndn ja strategian
toteuttamisen linkittymistd. Tavoitteena on selvittdd organisaatiossa
tyoskentelevien ndkemyksid ja kokemuksia sisdisestd viestinndstd. Lisdksi
selvitetddn heiddn kokemuksiaan ja ndkemyksiddn organisaation strategiasta ja
sen syntymisestd ja toteuttamisesta. Ndiden lisdksi selvitetddn, mikd on
organisaation  jdsenten = kokemus viestinndn tehtdvdstd  strategian
toteuttamisessa. Tamédn avulla saadaan tietoa, miten viestintd ja strategityo
kytkeytyvit toisiinsa, ja mikéd on viestinnén tehtédva strategiassa.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiolla ei ole kirjattua strategiaa, jota
tutkittaisiin, joten tutkimuksessa keskitytddn kaytdntoihin ja toimintatapoihin,
jotka synnyttdvit organisaation strategisen suunnan (vrt. Mintzbergin 1995
strategia toimintamallina). T&llaisiksi on tunnistettu organisaation tavoitteet ja
Vincit Dreamin eli unelman mahdollistavat kdytdannot ja toimintatavat.
Tutkimuksessa  selvitetidn, millainen on viestinnin asema néiissd
toimintatavoissa ja unelman tavoittelussa. Strategian toimeenpano kisitetddan
tassda tutkimuksessa siis toimintatavoiksi ja kdytdannoiksi, joilla tavoitellaan
unelmaa ja tavoitteita.

Tutkimusongelmien pohjalta tutkimuskysymyksiksi on muotoiltu seuraavat:

1. Millainen on organisaation jdsenten kokemus sisdisestd viestinnasta?
a. Mitka tekijat vaikuttavat sisdiseen viestintdan?
2. Millainen on henkil6ston kokemus organisaation strategiasta ja sen
syntymisesta?
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3. Mikd on sisdisen viestinndn tehtdvd strategian toteuttamisessa
organisaation sisalld?

4.2 Laadullinen tutkimus teemahaastattelun keinoin

Tassa tutkimuksessa kaytetdaan aineistonhankintamenetelmana
puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua, jossa edetddn etukdteen
valittujen teemojen mukaisesti ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten
varassa. Teemahaastattelu on valittu timéan tutkimuksen menetelmiksi, koska
siind korostuvat ihmisten henkilokohtaiset tulkinnat, heiddan asioille antamat
merkitykset ja niiden synnyttdima vuorovaikutus. Puolistrukturoitua haastattelu
ei myoskddn ole liian sidottu tiettyyn kaavaan, vaan se antaa haastattelijalle
mahdollisuuden reagoida haastattelun aikana ilmeneviin seikkoihin. (Tuomi &
Sarajarvi 2004, 75.) Teemahaastattelu myos mahdollistaa vapaamuotoisen
keskustelun ja sallii haastateltavalle mahdollisimman luonnollisen ja vapaan
reagoinnin esitettyihin kysymyksiin (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66).

Teemahaastattelussa kysymyksilld ei ole tarkkaa ja ennalta madrattyd
muotoa tai jdrjestystd, mutta etukdteen suunnitellut teemat ja mahdolliset
kysymykset ohjaavat haastattelua (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47, 66). Taman
tutkimuksen haastattelurunko muodostui  kolmesta teemasta, joista
ensimmdinen on strategian olemassaolo, toinen strategian syntyminen ja
kokemus sekd kolmas kokemus strategiasta ja viestinndstd (ks. Liite 1
Haastattelurunko). Teemojen alle oli ennen haastattelua valmisteltu kysymyksia.
Talld varmistettiin, ettd haastattelu antaa vastauksia tutkimuksen kannalta
tarkeisiin seikkoihin. Kysymysten esittdmisjdrjestys ja muoto vaihtelivat eri
haastatteluissa sen mukaan, mikd sopi haastattelijan mielestd tilanteeseen
mahdollisimman luonnollisesti.

Haastattelurunko testattiin yhdelld esihaastattelulla, jotta teemojen ja
kysymysten rakenne ja esittdmistapa olisivat haastateltaville ymmarrettavia.
Esihaastattelulla haluttiin myos varmistua haastatteluun tarvittavan ajan
pituudesta.

Varsinaiset haastattelut suoritettiin kuukauden aikana kasvotusten
kohdeorganisaation toimistolla Tampereella ja kaksi haastattelua tehtiin Skype-
ohjelman vilitykselld. Haastateltavia oli yhteensd seitsemédn. Haastattelujen
kestot vaihtelivat 35 minuutin ja 58 minuutin vélilld. Keskim&arin haastattelun
kesto oli noin 45 minuuttia. Huomioitavaa oli, ettd Skypen vilitykselld tehdyt
haastattelut olivat kestoiltaan lyhyimmadt ja kyseiset haastattelut olivat myos
ensimmadiset tutkimushaastattelut. Litteroituna haastattelut muodostivat noin 50
sivua tekstid fontilla Book Antiqua, pistekoossa 12 ja rivivalilld 1.



46

4.3 Tutkimuskohteena Vincit ja sen tyontekijat

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on ohjelmistoyritys Vincit ja erityisend
kiinnostuksen kohteena on sen tyontekijoiden kokemukset ja ndkemykset
organisaation strategiasta ja viestinnésta.

Vincit on  vuonna 2007  perustettu,  tamperelaisldhtdinen
ohjelmistokehitystalo, jonka paatoimipiste on Tampereella. Tutkimuksen teon
aikana muut toimipisteet olivat Helsingissd ja tytdryhtion toimipistetta
perustettiin Kalifornian Palo Altoon. Vincit on aloittanut kahden hengen start-up
-yrityksend ja on kasvanut nopeasti sen perustamisesta lahtien. Tutkimuksen
teon hetkelld silld on yli 200 tyontekijdd ja 9,2 miljoonan euron liikevaihto (2014).
Vuoden 2015 liikevaihdoksi arvioidaan 27 miljoonaan euroa (Larsen 2016).
Vuonna 2014 Vincitiin tuli fuusion ja rekrytoinnin kautta melkein sata uutta
tyontekijdd, joten kasvu on ollut kovaa. Vincitin tavoitteena ei ole kuitenkaan
kasvaa tai tehdd kovaa tulosta, vaan he keskittyvdt omien sanojensa mukaan
henkiloston hyvinvointiin ja tyytyvdisyyteen sekd asiakastyytyvdisyyteen.
Tutkimuksen teon hetkelld Vincitissd oli tapahtunut suuria muutoksia, silld se oli
juuri yhdistynyt IT-infrapalveluita tarjoavan Javerdelin kanssa ja oli
listautumassa First North Finland -markkinapaikalle. (Vincit 2016; Larsen 2016.)

Vincit on tunnettu sen omintakeisesta tavasta toimia ja erityisen avoimesta
yrityskultuurista: yrityksessd ei ole muun muassa viliportaan esimiehia
lainkaan, palkkatiedot ovat kaikille avoimia ja perinteiset, tyon numeeriset
tavoitteet loistavat poissaolollaan. Vincitilld ei ole mydskadn kirjallista strategiaa,
missiota tai visiota. Sen sijaan Vincitissd puhutaan unelmista ja yritykselld on
henkiloston unelmien lisdksi yhteinen unelma, Vincit Dream (ks. Liite 1
Haastattelurunko), jota tutkitaan my0s tdssd tutkimuksessa. (Pystynen,
henkilokohtainen tiedonanto, 2016.)

Vincit ja sen perustajat ovat voittaneet useita palkintoja ja tunnustuksia.
Vincit on valittu muun muassa kolme kertaa perdkkdin Suomen parhaaksi
tyopaikaksi Great Place to Work -kilpailussa keskisuurten yritysten sarjassa.
Yritys my0s ilmoitti viimeisimmén voittonsa jdlkeen, ettei se endd osallistu
kilpailuun, sille he haluavat jatkossa antaa mahdollisuuden muille ja keskittyd
asiakaskokemukseen kehittdmiseen. Muita yrityksen voittamia mainintoja ovat
muun muassa Kauppalehden ja OP-Pohjolan vuoden yritys 2013 ja esimiesten
poistamisesta saatu Vuoden henkilostoteko. Myos yksi Vincitin perustajista ja
toimitusjohtaja Mikko Kuitunen ja henkilostojohtaja Johanna Pystynen ovat
saaneet palkintoja johtamistavoistaan. (Vincit 2016.)

Hyvin menestyneend yrityksend, joka uskaltaa tehdd toisin, Vincit on
saanut myos paljon mediahuomiota ja sitd on tutkittu paljon muun muassa
johtamisen ndkokulmasta. Myods Vincitin johtohenkilot ovat aktiivisia
luennoitsijoita ja puhujia, ja he jakavat avoimesti ja aktiivisesti johtamisoppejaan.
Ndin Vincitin ajattelua avataan yrityksen verkkosivuilla:

Menestyksen  takana on  kaksi asiaa.  Tyytyvdiset  asiakkaat ja  tydntekijit.
Asiakastyytyvdisyytemme on huippuluokkaa. Yli kahdensadan asiakastyytyvdisyyskyselyn
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perusteella 100% asiakkaistamme suosittelisi meitd kollegalleen. Jokaisen vincitldisen mielestd
Vincit on kokonaisuudessaan erinomainen tydpaikka. Ndisti ldhtékohdista on jo vaikea olla
onnistumatta.(Vincit 2016).

Tassa tutkimuksessa haluttiin kuulla Vincitin henkiloston ndkemyksia ja
kokemuksia Vincitin strategiasta ja viestinndstd. Tutkimuksen haastateltavia
etsittiin yrityksessd sisdisesti kiertoon laitetun viestin avulla ja Vincitin HR-
henkiloston avustuksella. Haastatteluun ilmoittautui alun perin viisi henkil6a.
Vapaaehtoisten lisdksi haastateltavaksi pyydettiin suoraan johtoon kuuluvia
henkil6itd, jotta aineisto muodostaisi paremmin kokonaiskuvan Vincitilld eri
asemissa tyoskentelevien nakokulmista. Tutkimukseen osallistuneet valittiin siis
tarkoituksenmukaisesti, jotta mukana olisi henkiloitd, joilla on ndkokulmia
erilaisista asemista ja tyotehtdvistd yrityksestd, ja ndin tietoa ja kokemusta
tutkittavasta ilmiostd. Otantamenetelmédd voidaan kuvata eliittiotannaksi, joka
on harkinnanvarainen otantamenetelmd, jossa informanteiksi valitaan henkil6t,
joilta uskotaan saatavan parhaiten tietoa tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi &
Sarajdrvi 2004, 88.) Asemaa tai tittelid ei kuitenkaan rajattua sen tarkemmin.

Lopullinen tutkimusjoukko koostui seitsemastad Vincitilld tyoskentelevéstd,
joista kaksi oli naisia ja viisi miehid. Seitsemdn haastattelua voidaan ndhda
riittdvand madrdnd aineiston kerddamiseen, silld laadullinen tutkimus perustuu
syvilliseen ymmartamiseen, eikd tarkoituksena ole saada aikaan tilastollisia
yleistyksid. Siksi aineiston koko ei ole suoraviivaisesti tutkimuksen
luotettavuuteen vaikuttava seikka. (Eskola & Suoranta 2008, 18.) Haastateltavat
olivat tyoskennelleet Vincitilld yhdestd kuukaudesta neljidn vuoteen. Kaksi
haastateltavista oli osa Vincitin johtoa tai johtavassa asemassa olevia. Muut
haastateltavat tyoskentelivét muissa tehtdvissd, kuten
ohjelmistosuunnittelijoina. =~ Kaikilla  haastateltavilla  oli  aikaisempaa
tyokokemusta yhdestd tai useammasta tyopaikasta, joka toimii samalla alalla
kuin Vincit. Viidelld haastateltavista oli tyohistoriaa yhdeltd tai useammalta
Vincitin  kilpailijoista. Kaikki haastateltavat tiesivdt Vincitin ja sen
toimintakulttuurin ennen sinne t6ihin siirtymistd, ja neljdlld haastateltavista oli
tuttuvia tai ldheisid toissd Vincitilld ennen heidédn siirtymistddn sinne, ja siksi he
tunsivat Vincitin kulttuurin melko hyvin ennen sinne t6ihin siirtymista.

4.4 Laadullinen sisdllonanalyysi aineiston analysoinnissa

Tassd tutkimuksessa teemahaastattelusta saatu aineisto analysoidaan laadullisen
sisdllonanalyysin keinoin. Sisdllonanalyysi pidetddn laadullisen tutkimuksen
perusmenetelmdnd, silld sen avulla tutkittavasta ilmitstd muodostetaan
tiivistetty ja selked kuvaus, jonka avulla tulokset voidaan liittdd laajemmin
tutkimuskontekstiin ja muihin aihetta koskeviin tutkimustuloksiin. Laadullista
sisdllonanalyysia voidaan kayttdd joko yksittdisend metodina tai sitten mukaan
voi liittdd muitakin analysointikokonaisuuksia. (Tuomi & Sarajdrvi 2004, 91-93.)
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Luotettavan  analyysin  saamiseksi ~on  aineisto  analysoitava
mahdollisimman tarkkaan. Laadullisessa sisdllonanalyysissa tutkijan omalla
tulkinnalla on suuri rooli, silld aineiston analysointi perustuu tutkijan loogiseen
padttelyyn, omiin  havaintoihin ja subjektiiviseen nikokulmaan.
Sisdllonanalyysissd aineisto hajotetaan ensin osiin, jonka jdlkeen se
kasitteellistetddn ja viimeiseksi kootaan uudestaan loogiseksi kokonaisuudeksi.
Tdamadn jdlkeen tutkija tekee omat tulkintansa ja johtopddtoksensd, luo ndistd
sanallisen kuvauksen ja pyrkii tuottamaan niiden perusteella uutta tietoa
tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajdrvi 2004, 70, 105, 110, 148.)

Laadullinen sisdllonanalyysi jaetaan induktiiviseen eli aineistoldhtdiseen ja
deduktiiviseen eli teorialdhtoiseen (Tuomi & Sarajarvi 2004, 109-113). Téassa
tutkimuksessa analyysi on aineistoldhtoistd, eli analyysiyksikot, luokat ja
kategoriat nousevat aineistosta, eikd niitd ole pddtetty ennakkoon. Toisaalta
mukana on myos teoriasidonnaisen analyysin mallia, silld teoria toimi apuna
analyysin etenemisessd. Varsinaiset analyysiyksikot kuitenkin nousivat
aineistosta, mutta aikaisempi tieto asiasta oli mukana analyysin teossa. (Tuomi
& Sarajarvi 2004, 98.)

Aineisto analysoitiin klassisen aineistoldhtodisen sisdllonanalyysin mukaan:
analyysi aloitettiin redusoinnilla eli aineiston pelkistdmiselld, josta siirryttiin
klusterointiin eli aineistoon ryhmittelyyn ja viimeiseksi paadyttiin abstrahointiin
eli teoreettisten kasitteiden luomiseen. Kdytannossa tama tarkoitti, ettd litteroitu
aineisto on siihen tutustumisen jdlkeen jaettu haastatteluteemojen mukaan osiin.
Kysymyksien alle jaotelluista tekstistd etsittiin toistuvia teemoja, joille
maddritettiin  niitd kuvaava teeman nimi. Teemoittelua verrattiin myos
tutkimuskysymyksiin, jotta aineisto vastaisi sille madriteltyihin tarkoituksiin.
Tamdn jdlkeen aineisto ryhmiteltiin vield tarkemmin tutkimuskysymyksien
mukaan ja tiivistettiin yhd, niin ettd aineistosta jatettiin kaikki tutkimusongelman
ja tutkimuskysymyksien ulkopuolella jadvit seikat pois.

Aineiston analysointi aloitettiin haastatteluaineistoon tutustumisella.
Litteroidut haastattelut luettiin ldpi kolme kertaa. Tutustumisen tavoitteena oli
ymmartdd aineistoa paremmin, jotta tutkimusongelman kannalta tarkeét kohdat
olisi helpompi tunnistaa. Aineistoon tutustumisessa oli tarkoituksena myos
pelkistdd eli redusoida aineistoa niin ettd aineistosta karsiutuu tutkimuksen
kannalta epdolennainen tieto pois (Tuomi & Sarajédrvi 2004, 111-112, 119).

Aineisto litteroitiin sanatarkasti puhekielelld pian haastattelujen jilkeen,
koska aineiston kasittely suositellaan aloitettavan mahdollisimman pian tai jopa
kerdysvaiheen aikana (Kiviniemi 2007 79). Tamd tutkimus ei keskity
kielenkdyttoon tai vuorovaikutukseen, joten erilaiset ddnenpainot, tauot ja
danndhdykset jatettiin pois litteroinnista. Naiden lisdksi myos erilaiset
tunneilmaisut kuten huokaukset ja naurahdukset jdtettiin pois litteroinnista.
Myoskddan haastattelujen ulkopuolisia keskusteluja tai sielld saatuja tietoja ei
huomioitu analyysissa.

Tutkimuksen aiheen ja tarkoituksen vuoksi oleelliseksi analyysi- tai
koodausyksikoksi ~ maddriteltiin ~ lause  tai useita lauseita  sisdltdva
ajatuskokonaisuus.  Aineiston analysoinnin  koodausprosessin  aikana
teemoitteluluokkia tdydennettiin, muokattiin ja korjattiin, aineistosta nousseiden
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aiheiden mukaan. Muokkauksella pyrittiin sithen, ettd aineisto vastaa
mahdollisimman hyvin tutkimuksen tehtivddn ja tutkimuskysymyksiin.
Aineistosta etsittiin pelkistettyjd ilmaisuja, jotka koottiin taulukkoon. Ilmaisuja
verrattiin toisiinsa ja niitd yhdistettiin. Téssa vaiheessa luokat viahenivét melkein
kolmasosalla. Tamaén jdlkeen alaluokille tehtiin niitd kuvaavat yldluokat. Lopuksi
muodostettiin luokat kokoava késite. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 109)

Sisdllonanalyysin luotettavuus varmistettiin  rinnakkaisteemoittelulla.
Rinnakkaisteemoittelijana toimi journalistiikasta valmistunut tdllda hetkellad
viestinndn alalla tyoskentelevd yhteiskuntatieteiden maisteri. Hén jakoi
kolmasosan alkuperdisen aineistosta tulosten teemojen alle, joiden sisdllot ja
perusteet oli selvennetty hédnelle ennen teemoittelun aloittamista.
Yksimielisyysprosentiksi tuli 71 prosenttia, joka voidaan ndhdad kohtuullisena
tuloksena.
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5 TULOKSET

Tdssd luvussa esitetddn aineistosta koostetut tulokset. Tulokset on jaettu
tutkimuskysymyksien mukaan. Tdamd tarkoittaa, ettd ensin raportoidaan
aineiston kohdat, jotka liittyvit ensimmadiseen tutkimuskysymykseen eli siihen,
millainen on tyontekijoiden kokemus sisdisestd viestinndstd Vincitissd. Taman
jalkeen esitellddn, mitka tekijat vaikuttavat Vincitin sisdiseen viestintdd. Tama
vastaa ensimmadisen tutkimuskysymyksen alakysymystd. Sen jdlkeen siirrytaan
kolmanteen kohtaan ja toiseen tutkimuskysymykseen, jossa keskitytdan
esittelemddn haastateltavien kokemuksia Vincitin strategiasta ja sen
syntymisestd. Viimeiseksi tarkastellaan, millainen on viestinndn tehtava
strategian toteutumisessa. Tulokset on tiivistetty taulukoihin kunkin alaluvun
kohdalle, jotta ne kokoavat tutkimuskysymykseen esitetyt vastaukset.

5.1 Kokemus sisdisesti viestinnisti

Téassd luvussa kasitellddn sisdistd viestintdd ja tyontekijoiden kokemusta sen
luonteesta. = Luku  vastaa  tdmdn  tutkimusraportin = ensimmdiseen
tutkimuskysymykseen, eli millainen on Vincitin jisenten kokemus sisdisestii
viestinndstd.

Aineiston perusteella haastateltavat kokivat yrityksen sisdisen viestinndn
pddosin positiivisesti. Aineistosta nousi selkeimmin kolme pddteemaa.
Ensimmadinen péddteema oli avoimuus ja aktiivisuus, jonka alle tunnistettiin
kolme alateemaa: tiedon saannin vélittomyys ja ajantasaisuus, epdvirallisuus ja
olennaisen tiedon saatavuus. Toinen p&ddteemoista oli dialogisuus, jonka alle
loydettiin alateema osallistumisen helppous. Kolmas ja viimeinen tunnistettu
pddteema on tdmdn  tutkimuskysymyksen kohdalla runsaus ja
hallitsemattomuus. Alateemat eivét esiintyneet aineistossa yksin, vaan ne
liittyivéat aina tavalla tai toisella padteemaan. Taulukkoon 1 on koottu aineistosta
nousseet teemat alaluokkineen.

TAULUKKO 1 Henkiloston kokemus sisdisestd viestinndsta

Avoimuus ja aktiivisuus Dialogisuus Runsaus ja
Hallitsemattomuus
* Tiedon saannin * Osallistumisen
valittomyys ja helppous
ajantasaisuus

* Epdvirallisuus

¢ Qlennaisen tiedon
saatavuus
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5.1.1 Avoimuus ja aktiivisuus

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin Vincitin avoin ja aktiivinen viestintitapa,
joka koettiin samalla valittoméksi, ajan tasalla olevaksi ja hyvilla tavalla
epdviralliseksi. Avoimuutta kuvattiin ndissad tuloksissa muun muassa avoimen
keskustelun ja paddtoksenteon esimerkein. Avoimuudesta kertoi myos se, etta
yrityksessd todella puhuttiin kaikenlaisista aiheista, niin arkipdivaisistd kuin
hankalimmistakin. Kaikki haastatelluista kuvasivat Vincitin sisdistd viestintdd
avoimeksi. Erityisesti kdytossd oleva Slack, joka on pikaviesti- ja
ryhmiétyoskentelyohjelma, jossa keskusteluita kdyddan yhteisilld kanavilla ja
yksityisviestein, koettiin mahdollistavan avoimuuden ja sitd kaytettiin
yrityksessd todella paljon. Viestinndn aktiivisuuden kuvattiin my6s olevan koko
yrityksen ominaisuus, ei vain esimerkiksi johdon tai tiettyjen henkildiden
vastuulla. Avoimuuteen liittyi myos kokemus tiedon saatavuudesta.
Kaytdannossad tdlld tarkoitettiin, ettd henkilostod kiinnostava tieto oli heiddan
saatavillaan ja haastatellut kokivat, ettd he pystyivat halutessaan saamaan lisda
tietoa ja tiesivit keltd tatd voisi pyytda.

Enemmidn se viestintd on sitd, ettd ne ihmiset saa tietoa sitd halutessaan, kaikista lihteistd.
Taloudellinen data ja liiketoiminnallinen data on kaikille saavutettavissa, jos sitd haluaa
tarkastella. H7

Se on osa yrityskulttuuria ja sit taas rektytointi on ohjannut sitd siihen, ettd meille ei ole
tyyppejd, jotka ei pihistele ja pihtaa sitd tietoa, vaan sitd jaetaan avoimesti ja pyritidn, ettd jengi
osallistuu. Ettd kylld meilld tieto kulkee. Sitikin siind Great Place to Work -kisassa mitattiin,
ettd miten jengi kokee johtamisen, tiedottamisen ja tiedon saatavuuden. Kylld ne melkein
poikkeuksetta on melkein sata pinnaa siithen tyytyviisid. Tietoa on, ja jengi tietdd misti sitd saa
ja mistd sitd voi kysyd. H4

Vastaavasti Vincitissd tapahtumassa olevat muutokset, erityisesti First North -
markkinapaikalle listautuminen, koettiin mahdollisesti heikentdvan avoimuutta
ja télla hetkelld vallitsevaa viestintdtapaa.

Kylld mun mielestd avoimesti puhutaan, ettd niin kun kerrotaan rehellisesti ja suoraan niin
kun asiat on. Kerrotaan ainakin niistd asioita mistd voidaan kertoa. En tiedd kuinka se sitten
muuttuu, kun ollaan pérssiyhtié. Kun sitten tuleekin jotain lakivaatimuksia ettd ei saa kertoa.
H5

Sisdisen viestinndn avoimuuteen liittyvét tekijdt jakautuivat aineistoanalyysissa
kolmeen alateemaan. Namd alateemat ovat tiedon saannin vilittomyys ja
ajantasaisuus, epdvirallisuus ja olennaisen tiedon saatavuus. Ndmd ovat
avoimuuden ja aktiivisuuden alateemoja, silld haastatteluissa nama eivit
nousseet esiin ilman yldteemaansa, vaan alateemoilla perusteltiin avoimuutta ja
aktiivisuutta. Seuraavaksi esitellddn avoimuuden ja aktiivisuuden alateemat
tarkemmin.
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Tiedon saannin vilittomyys ja ajantasaisuus

Sisdisen viestinndn vilittomyys ndytti haastatteluiden perusteella olevan yksi
olennainen osa avoimen viestintitavan synnyssd. Haastateltavat kokivat
olevansa ajan tasalla yrityksen tapahtumista ja saavansa informaatiota jopa
keskenerdisistd asioista.

Ei nyt tietenkdin reaaliajassa tuoda ndiitd meille ilmi, mutta aika hyvin mun mielestd siind
mielessd, ettd se ei tuu ithan joskus loppuvaiheessa jonkun powerpoint-esityksen saattelemana,
ettd nyt tapahtuu ndin, vaan niistd kylli on saanut jo etukdteen saanut tiedon, ettd jotain on
tulossa. H2

Se, ettd tietoa saatiin hyvin aikaisessa vaiheessa, ndhtiin tdrkednd niin
tyontekijoiden kuin johtohenkildiden ndkokulmasta, joka vastaa Laaksonen
(2002) ndkemystd tiedon jakamisen tdrkeydestd. Erityisesti johdolle annettiin
kiitosta heiddn tavastaan kertoa asioista varhaisessa vaiheessa ja tavasta tiedottaa
asioista heti kun niistd oli jotain konkreettista kerrottavaa. Moni haastateltavista
koki taman hyvalld tavalla erilaiseksi tavaksi verrattuna siihen, kuinka heidan
aiemmissa tyOpaikoissaan oli toimittu. Haastateltavat myo6s kokivat, ettd
vdlittomyys ei tarkoita samaa kuin tdysi reaaliaikaisuus, vaan esiin tuli
ymmarrys, ettd asioita tdytyy ensin myo6s pohtia pienemmalld joukolla.

Vincit menee pdrssiin nyt ldhiaikoina, niin se avoimuus on ldhinnd ollut sitd, ettd sanotaan
avoimesti, etti ei me tiedetd vield, ettd namd asiat on auki vield, etti se saattaa erota muista,
mutta moni asia on niin kun sillein, ettd ainakin yksityiskohdat on tulevaisuuteen episelvii.
H3

Asiat sanotaan silloin kun ne ilmaantuvat. Slack-kanavat on kovassa kiytdssi ja melkein
jokaiseen asiaan on oma keskustelukanava. Kaikki tuodaan heti framille, eikd niitd jitetd
mitenkdin kytemdin sen kauempaa, eiki padota. Hyvin sellaista vilitontd ja avointa. H6

Epdvirallisuus

Haastattelujen perusteella erityisesti sisdisen viestinndn epévirallisuus koettiin
tarkedksi. Epdvirallisuus ndytti haastattelujen perusteella vaikuttavan niin, ettd
mahdollisimman moni koki pystyvdnsd osallistumaan keskusteluun, eika
viestintd ollut vain tiedottamista, vaan asioista keskustelemista eri kanavissa.
Keskustelua kaytiin niin johtoportaan kuin tyontekijoiden suunnalta eniten
Slack-ohjelman kautta. Sisdisen viestinndn epdvirallisuus ndytti haastattelujen
perusteella myos yha vahvistavan yrityksen matalaa hierarkiaa.

Mun mielestd on vaikuttanut, ettd Mikko aika aikaisessa vaiheessa tuolla meidin Slack-
keskusteluissa tuo nditi ajatuksia ilmi ja pyytid ndistd kommentteja. Sillein aika epdvirallisesti
tuodaan ajatuksia esille aika aikaisessa vaiheessa. H2

Epadvirallisuus ndkyi sisdisessd viestinndssa siind, ettd asioista puhuttiin suoraan
ja muun muassa myos epdtietoisuus ja epdvarmuus tuotiin rohkeasti esiin
suuremmissa ja vaikeammissakin aiheissa. Sisdisen viestinndn epdvarmuus
my0s vaikutti sithen, ettd kulttuurissa kynnys keskustelemiselle oli matala ja
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kaikki aiheet olivat tervetulleita mukaan viestintdd, listautumisesta arkisempiin
ja pdivittdin tapahtuviin askareisiin.

Varmaan nikyvin on toi meiddn listautuminen porssiin, ettd siitd on nostettu kissa poydille
tosi varhaisessa vaiheessa, ettd oisko siistid jos me listauduttais pérssiin. Sit myds, jos on kahvit
jddneet keittamidttd niin kylld siitd joku sanoo. Kaikesta pystyy sinne sanomaan ja jakamaan.
H6

Olennaisen tiedon saatavuus

Haastatteluissa nousi esiin, ettd sisdisen viestinndn avoimuus ja aktiivisuus oli
madrdltadn riittdvdd, mutta myos oikeanlaisista asioista, joista henkilosto
halusikin saada tietoa tai keskustella. Haastatellut kokivat saavansa tietoa niista
asioista, mistd heiddn kuuluikin ja mitké olivat tarkeimpid tyon ja toiminnan
jatkuvuuden kannalta. Asioista kertomisen lisdksi keskusteleminen ja huoliin
vastaaminen ndhtiin riittdvand, eikd asioiden koettu jadvan niin ilman huomiota.
Haastatteluissa nousi esiin se, ettd kaikesta ei valttdmattd voitu tiedottaa ja
keskustella yhtd paljon, mutta tdmd koettiin luonnolliseksi osaksi
yritystoimintaa.

Ei mun mielesti joka asiasta tarvii tai voikkaa kiydi keskustelua. Sellaisista asioista, joista on
sopivaa tai olis sopivaa keskustella niin niisti on sitten ollut mahdollisuus keskustella. H2

Kylld mun mielestd oon saanut tarpeeksi tietoa, ettd ymmdrrin, ettd ei ne aina voi kertoa kaikkea
suoraan. Mutta kylld siitd on meilld aika hyvin pidetty tiedotusta. Etti just sielld Slackissa on
tullut kaikki huolenaiheet esille ja niihin on sitten vastattu. H5

Kaikki tddlld tietdd mihin suuntaan ollaan huomenna menossa. Ja siis se ei tarkoita, etti mihin
menndidn tavoitteiden suhteen vaan sitd mitd tidlld otkeasti tapahtuu tddlli firmassa. H1

5.1.2 Dialogisuus

Toinen aineistosta noussut pddteema oli sisdisen viestinndn dialogisuus.
Dialogisuus ndkyi kdytettavistd kanavista selkeimmin taas Slackissa, mutta myos
kasvokkaisessa viestinndssid. Haastateltavat kokivat, ettdi viestinndssd oli
enemmadn kyse keskustelusta kuin tiedottamisesta tai sanelusta. Koska asioita
tuotiin esiin varhaisessa vaiheessa, annettiin ndin myos keskustelulle tilaa.

Vastauksien mukaan keskustelun mahdollisuutta my6s kaytettiin paljon,
niin johdon kuin henkil6ston puolelta. Dialogi ei siis jadnyt vain mahdollisuuden
tasolle, vaan sitd todella kaytettiin. Toisaalta vastauksissa tuli esiin, ettd useasti
Vincitin johtohenkil6t ja pidempddn yrityksessd olleet olivat kaikkein
aktiivisimpia keskustelijoita. Osa haastateltavista toi esiin, etteivdt kokeneet
itsenddn aktiivisiksi keskustelijoiksi, vaan he kuvasivat mieluummin
seuraavansa keskustelua sivusta ja liittyvan mukaan vasta kun joku asia todella
kosketti heitd. Tyotehtdavaa tai Vincitissd oloaikaa ei kuitenkaan koettu
keskustelun osallistumista rajoittavana tekijana.
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Kylli sielld (Slack) mun mielestd aika moni keskustelee, etti nyt kun esimerkiksi on tid
listautumiskeissi, niin kylld siihen jonkin verrankin taisi irrota keskustelua ndiden
ensimmdisen asiasta ilmoittamisen jilkeen. H2

Kun si jaat sinne niitd asioita, niin sieltd saa viliténtd vastausta. Aina joku kokee olevansa
sithen hyvi vastaamaan. Ettd jos haluaa jutella tai kakulle, niin kylld sithen aina joku vastaa,
ettd se on aitoa keskustelua. H6

On sellaisia, jotka hanakammin puuttuu epikohtiin, ja siis se on hyvd. Mun mielestd siitd
loytyy sellaisia vanhoja tyyppejd, mutta sitten on ihan uusiakin tyyppejd, jotka uskaltaa avata
suunsa. H5

Dialogisuus koettiin myts Varneyn (1996) maédritteleméksi aidoksi dialogiksi,
silld asiat ja tilanteet todella koettiin muokkaantuvan keskustelun perusteella.
Dialogin avulla luotiin myds varmuutta ja erddn haastatellun mukaan
kaytiin “pehmedsti” ldpi tilanteiden ja muutoksien tuomia huolenaiheita ja
mahdollisia ongelmia. Dialogin aitoutta koettiin lisddvdn my0s se, ettd
keskustelu esimerkiksi Slackissa kaytiin omalla nimelld ja kasvoilla.
Anonyymiyteen tosin annettiin myds mahdollisuus, mutta sitd ei juurikaan
kdytetty. Osa haastatelluista luuli, ettd kyseinen mahdollisuus ei ole endd edes
kaytossa.

Tosi avoimesti, etti tuodaan asiat julki jo siind vaiheessa kun niitd ei ole vield naulattua
mihinkdidn kiinni. Md tykkddn siitd tosi paljon, ettd keskustellaan ja luodaan yhdessi se muoto
sille suunnitelmalle. H6

Pyritidn puhumaan omilla kasvoilla, koska jos puhutaan anonyymisti, niin sitten se menee
arvailuksi mitd tille pitiisi tehdd. Ja se on mun mielestd huono. H7

Osallistumisen helppous

Dialogisuuden tdrkedksi osaksi nédhtiin haastatteluissa viestimiseen ja
keskusteluun helppo osallistuminen. Monet kuvailivat viestinndn olevan
matalakynnyksistd ja rentoa, jonka nédhtiin johtuvan Vincitin matalasta
hierarkiasta. Haastatellut kokivat johtohenkildiden ldhestymisen helpoksi ja
sithen oltiin hyvin tyytyviisid. Tdama nadhtiin myos suureksi eroksi haastateltujen
aiempiin tyopaikkoihin verrattuna.

Viestinndn osallistumisen helppouden koettiin vaikuttavan my0s
konkreettiset toimet kuten se, ettd toimitusjohtaja ja henkilostojohtaja istuivat
kaikille avoimessa aulatilassa, joka teki heiddn ldhestymisestdan helppoa. Myos
véliesimiehien puuttumisen néhtiin vaikuttavan positiivisesti. Moni oli myds
tyytyvdinen siihen, kuinka erilaisia kanavia ja lahestymistapoja oli tarjolla.

Aina voi tulla kysyy. Etti Jossun ja Mikon tydpoydit on tuossa ihan avoimesti ja sitten
businesstiimin, joka vastaa litketoiminnasta, ovi on aina auki, ettd voi tulla juttelee. Etti ei oo
mitddn sellaista hierarkiaa, ettd aina voi tulla juttelee, ja kylli jengi tulee. H4

Ne ketkd viestii on niinkun samassa tasossa, samalaisilla intresseilld. Ettd ollaan kaikki niinkun
yhdessd, ettd ei oo mitidn maajohtajaa, jolla ei oo mitdin kdsitysti joka piivdisestd tyostd. [- -.]
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Vincitissi ndi ihmiset on kuin ketd tahansa tyckavereita, joiden kanssa sovitaan yhdessd, etti
miten tehdidn nidmd asiat parhaalla tavalla. H5

Kylli toi Mikon ja muiden perustajien ja enemmin johtotason henkildiden kanssa keskustelu
on tosi helppoa. [- -.] No ei ehkii oo sellaisia niin selkeitd esimiehid, etti se ehkdi tulee enemmin
sen mukaan mitd kukakin sielld tdissi oikeesti tekee ja sillein luonnollisemmin. Ettd tietdd
keneltd mitikin voi kysyd. H2

5.1.3 Runsaus ja hallitsemattomuus

Sisdisen viestinnan riittdvyyden lisdksi aineistosta nousi esiin sisdisen viestinnan
runsaus, jota ei tiivistetty, kontrolloitu tai rajoitettu oikeastaan lainkaan. Muun
muassa Slackissa jokaiselle aiheelle oli oma kanavansa ja monilla kanavilla
keskustelua oli kdyty pidemmaén aikaa. Osittain runsaus koettiin hyvaksi ja
muun muassa Slackin aktiivinen kaytto toi haastateltujen mielestd tyontekoon
samanlaista tunnetta kuin koko yrityksen henkilostd olisi samassa tilassa.
Toisaalta haastateltavien mukaan valtava tiedon ja keskustelun maédra johti
viestien pirstaloitumiseen ja tyokiireiden keskelld keskustelua oli ajoittain
hankala ja raskas seurata. Vincitin kuukausittaisen koko yrityksen kokoavan
Afternoon Teatime -palaverin sen sijaan ndhtiin kokoavan tdrkeimmat asiat
hyvin yhteen, jonka jdlkeen keskustelua jatkettiin Slackissa, jossa taas asia saattoi
lahted laajenemaan.

No niitd Slack-kanavia alkaa olla jo sata. Ehkd 200 on jo mennyt rikki, etti sitten miettii, ettd
olenko md sitten oikeilla kanavilla seuraamassa keskustelua vai meneekd multa jotain ohi. Jos
vaikka onkin istunut asiakkaalla eiki ole ehtinyt seuraamaan niin voisi olla jotain kiinteiti
asioita, joita olisi sitten helppo seurata. H6

Slackin sisdltod ei hallinnoitu johdon puolelta, vaan kaikki sielld tapahtuva
viestintd nahtiin yhteisollisend keskusteluna. Haastattelujen perusteella tama
johti varsinkin vaikeiden ja keskustelua aiheuttavien aiheiden kanssa siihen, ettd
keskustelu jatkui ja jatkui. Ndissd tilanteissa kuitenkin joko henkilé johdon
puolelta tai keskustelun aloittaja saattoivat puuttua tilanteeseen esimerkiksi
pyytamalld jatkamaan keskustelua muualla. Avoimen viestintdkulttuurin vuoksi
keskustelun rajoittamista ei kuitenkaan koettu madrdavaksi, vaan keskustelua
saatettiin jatkaa kehotuksesta huolimatta.

Joskus jos keskustelu ei ole endi rakentavaa niin sitten joku menee huutamaan siihen viliin,
ettd pitikid tauko tai jatkakaa keskustelua jossain muualla kuin tddlld. Mutta ei sitd muuten
moderoida vaan kaikki puhuu omana itsendin. Ollaan keskustelussa omana itsenddn ja voidaan
sanoa ettd vitsi tdd on tyhmd juttu, lopettakaa, ja sitten sitten porukka lopettaa tai ei lopeta,
riippuen nikeekd onko se hyvd pointti vai ei. H7

Haastattelujen  perusteella  esimerkiksi  Slack-kanavien  hallinnoinnin
puuttumisella haluttiin pitdd viestintd helppona ja matalakynnyksisend. Runsaus
ja hallitsemattomuus ovat siis tietoinen valinta, jolla halutaan kannustaa ihmisid
keskusteluun ja ottamaan kantaa. Haastattelujen perusteella moni koki myos
keskustelujen runsauden ja jatkumisen koomiseksi ja rennoksi, ja keskustelun
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niin sanottu “lapasesta ldahteminen” saattoi olla koko yrityksen yhteistd huvia.
Aineistosta kuitenkin nousi esiin, ettd viestinndn runsaus ja hallitsemattomuus
rajoittui luonnollisesti, kun joku aihe ei endd herdttanyt keskustelua tai
keskustelijat itse huomasivat, ettei keskustelua vie asiaa endd eteenpdin, joko itse
tai jonkun huomautuksesta.

Slakcissa sellainen random- ja kissavideo -kanava. Tavallaan ettd tillainenkin sallitaan, ettd jos
me lihdettiis moderoimaan, ettd tddlld saa puhua vain tyéhon liittyvistd asioista - me niin kun
kannustetaan puhumaan kaikesta mahdollisesta, kun silloin ne alkaa puhumaan myds tirkeistd
asioista kun siitd tulee luontainen kommunikointikanava. H7

5.2 Sisdistd viestintdd tukevat tekijat

Téssd luvussa esitelldan Vincitin sisdisen viestinndn onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd, jotka tunnistettiin aineistosta. Luku vastaa ensimmdisen
tutkimuskysymyksen alakysymykseen, eli millaiset tekijit vaikuttavat sisdiseen
viestintdin.

Tamdn tutkimuksen ensimmdisen tutkimuskysymyksen yhteydessd
aineistosta kdy ilmi, ettd Vincitin henkil6st6 vaikuttaa olevan hyvin tyytyvédinen
sisdiseen viestintddn ja se koetaan avoimeksi, dialogiseksi ja runsaaksi. Koska
tulokset ovat pitkalti positiivisia, toisen tutkimuskysymyksen alla eritellddn niitd
syitd, joiden pohjalta kokemus vaikuttaa rakentuvan. Tutkimuksessa selvisi, ettd
sisdiseen viestintddn vaikuttaa kolme eri tekijad. Ensinndkin viestintdan
kannustetaan eli kaikkien halutaan viestivdn, joka tarkoittaa viestintd ndhdaan
kuuluvan kaikille. Toiseksi Vincitissd viestinndn kanavat on valittu
organisaatiolle ja sen kulttuurille ja henkilostolle sopiviksi. Kolmanneksi
tarinoita kdytetddn viestinndn keinoja yrityksen kulttuuria rakentaessa.
Tarinoiden avulla luodaan myos kulttuuriin kuuluva yhteisollisyys. Taulukkoon
2 on tiivistetty luvussa esitettavit padteemat ja niiden alle lukeutuvat alateemat.
Seuraavaksi esitelldan kaikki padateemat alakohtineen tarkemmin.

TAULUKKO 2 Sisdiseen viestintddn vaikuttavat tekijat

Kannustus Henkilostolle sopivien | Tarinoiden kaytto
viestintddn kanavien kaytto viestinnassa
* Viestintd e Slack * Asiakastyon
kuuluu kaikille mahdollistaminen
* Johto toimii e Afternoon Tea * Yhteisollisyyden
esimerkkind luominen
* Henkilokohtaiset
kanavat ja
kohtaamiset
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5.2.1 Kannustus viestintiin

Tutkimuksen aineiston mukaan Vincitissd on dialogiin ja viestimiseen
kannustava kulttuuri. Viestintddn kannustetaan johdon puolesta tietoisesti
kommentoimalla ehdotuksia ja keskusteluja aktiivisesti. Keskustelijoita ja
kommentoijia my6s palkitaan, mutta palkinnon saajaan vaikuttavat kaikki
halukkaat ja valinta tehddan kulttuuria mukailevasti avoimesti kaikkien ndhden.
Tietoisella kommentoinnilla ja palkitsemisella koettiin olevan ohjaava vaikutus,
ja ilman sitd aidon keskustelun ndhtiin olevan hankalampi kdyda toteen, koska
dialogiin tottumattomat voivat herkésti ilman vastakaikua jattdaa osallistumatta.
Viestintddn ja kannanottoon kannustamalla keskustelusta halutaan tehdd kaikille
arkipdivdistd ja ylldpitdd avointa ja osallistavaa viestintdkulttuuria.

Me ollaan tietoisesti promottu sitd, ettd jos joku sielld Slackissa on uskaltanut ottaa kantaa
johonkin ja ehdottaa jotain, niin me ollaan sanottu siihen, ettd tosi hieno juttu. Se on meidin
puolelta tietoista viestintdd, ettd jos me halutaan, ettd ihmiset ottaa enemmin vastuuta, niin
silloin meiddn tiytyy myds rohkaista sithen. Siitd tehddin niinkun arkipdivid, ettd se ei ole
mitddn erikoista. Eli sitten kun joku on rohjennut tehdi jotain tai ottaa kantaa vaikka
kriittisestikin niin sitten ei ole niinkun ettd me ei huomattaisi sitd vaan ollaan, etti "tosi hyvd
pointti, hyvd kun toit esiin”. H7

Meilld palkitaan siitd, ettd uskaltaa olla kriittinen. Jos teet jotain ja meilld on sellainen ei-huono-
Slack-kanava, ja jos se sun teko mainitaan sielld kolme kertaa ei-huono-hastagilla, niin sitten
aina Afternoon Teassa se palkitaan sellaisella ei-huono -diplomilla. H4

Haastatteluista nousi esiin, ettd keskusteluun kannustamista arvostettiin ja
haastatellut kokivat, ettd heiddn mielipiteensd todella vaikuttivat ja niitd
arvostettiin.

Parasta on se, etti pdisee vaikuttaa siihen, jos kokee etti siind on jotain stilisoitavaa tai
kehitettivdd, niin silloin voi asiasta keskustella ja sut otetaan tosissaan ja sua kuunnellaan ja
mielipidettd arvostetaan. H6

Viestintd kuuluu kaikille

Viestintdan kannustamisella ihmiset halutaan saada jakamaan mielipiteitdan,
eikd viestinndstd tehdd yhdelle ihmiselle tai ihmisryhmadlle kuuluvaa.
Huomioitavaa on, ettd Vincitissd ei olekaan viestinnidn ammattilaista, vaan
viestinndn tehtdvat hoitavat ne, joille se luonnollisimmin kuuluu.

Viestinndn jakaminen yhdelld henkilolle koettiin teenndiseksi ja
viestiminen, kuten muukin roolien jakaminen Vincitissd tapahtui henkilon oman
tahdon ja osaamisen mukaan. Haastatteluissa tuli esiin, ettd usein viestinnastd
vastaavaksi tai muita enemmin keskusteluihin osallistuivat pidemp&ddan
yrityksessd olleet, mutta kuitenkin kaikilla koettiin olevan halutessaan
mahdollisuus ottaa osaa niin viestintddan kuin keskusteluun.

Musta tuntuu, etti sellainen keskustelukulttuuri on noilla yleisilld kanavilla sellainen, etti jos
joku juttu mdttid niin siitd aika helposti syntyy joku keskustelu, nithin myds pyritidn selvdsti
reagoimaan. Tavallaan tuolla on monta kertaa sillein, ettd jos on jotain epdselvid, niin tulee
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vastaus tai sitten tulee vastaus ei tiedetd vield, selvidd mychemmin tai ei tiedetd vield
keskustellaan ja katsotaan miki on johtopditds. H3

Johto toimii esimerkkind

Vincitin johto kannustaa omalla esimerkilldan avoimeen dialogiin. He aloittavat
usein keskustelun ja tuovat tiedon kaikkien saataville. Johtohenkilst kayvat
keskenddn keskusteluja muun muassa Slackissa kaikkien ndhtdvilld ja myos
johdon erimielisyydet voivat tulla keskusteluissa esiin.

Jos mi vaikka haluan saada mielipiteen johonkin, niin md heitin sen sinne Slackiin. Se voi olla
joku isompikin juttu, esimerkiksi ettd haluatko, ettd listaudutaan pérssiin. Me voidaan olla
Mikon kanssa eri mieltd jostain ja sit puidaan siti asiaa porukalla. H7

Se on paljon meidin henkildstosaston ansiota, ettd niilld on iso rooli siind. Ne niin kun
osallistaa muita. H1

Myo6s henkilostopuolen tyontekijat ndhtiin toimivan esimerkkeind. Lisdksi
haastattelujen mukaan oli useita yksittdisid henkiloitd, joiden koettiin vievan
keskusteluja eteenpdin. Tamd ndkyi erityisesti Slack-keskusteluissa ja
kokoontumisessa, jotka keskittyivit tiettyyn teknologiaan.

Viestinnéllisend esimerkkind toimiminen ei rajoitu vain Slackin kayttoon,
vaan haastatteluiden mukaan kaikissa kohtaamisissa johdon henkil6t toivat
omalla jokapdivdiselld toiminnallaan esiin viestintidn ja avoimuuteen
kannustavaa kulttuuria.

5.2.2 Henkildstolle sopivien kanavien kaytto

Aineistosta nousi esiin, ettd Vincitin tyontekijdt ovat tyytyvdisid viestinndn eri
kanaviin, silld ne koettiin luonnollisiksi ja riittdviksi heiddn kayttoonsa.
Aineiston mukaan vuorovaikutus ja osallistuminen olivat luonnollisia sopivien
kanavien ansiosta. Saman ovat todenneet Mishra, Boynton ja Mishra (2014, 199).

Haastateltujen mainitsemia kanavia olivat Slack, Afternoon Tea -
kuukausipalaveri sekd kasvokkain tapahtuvat eli joko suunnitellut tai spontaanit
kohtaamiset. Henkilostolld oli mahdollista kayttdd palautteen antoon muitakin
keinoja, kuten sdhkopostia tai lomakkeita. Erilaisilla kanavilla haluttiin
haastattelujen perusteella varmistaa, ettd kaikille 16ytyisi luonnollinen ja
mielekds tapa viestid asioista. Seuraavaksi kdyddan ldapi tarkemmin kanavista
Slack, Afternoon Tea ja kasvokkaiset kohtaamiset.

Slack

Kaikissa haastatteluissa nousi vahvasti esiin Slack ja sen aktiivinen kaytto.
Aineiston perusteella Slack on Vincitin sisdisen viestinndn aktiivisin ja
monipuolisin kanava, jota kaikki Vincitissd védhintddn seuraavat ja moni
osallistuu sielld keskusteluihin. Kuten jo aiemmin mainittiin, Vincitin Slackissa
on useita kanavia: melkein jokaiselle yrityksen sisdlld puhututtavalle asialle on
oma kanavansa. Ndiden kanavien sisdllot voivat koskea koko yritystd koskevia
aiheita, kuten usein aineistossa esiin nousutta First North -markkinapaikalle
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listautumista. Myos henkiloston ammatillisia mielenkiinnon kohteita varten oli
omat kanavansa, samoin kuin kevyemmille ja huumoripitoisille aiheille, kuten
kissavideoille. Haastattelujen perusteella Slack koettiin nimenomaan Vincitin
kulttuuriin sopivaksi kanavaksi ja sen ndhtiin vastaavan ison osan henkil6ston
arkista tapaa viestid.

Teknisessi ihmisissd on irkkaavaa porukkaa ja ne on tottunut pikaviestimid kiyttamidin ja
jakamaan niitd hassuja linkkeji ja asiapitoisia juttuja. Tulee niin kun luontevasti, ettd ei se
toimisi, etti lihetetidn yksi sihkdposti ja sitten mietitidin lukeeko sitd kukaan, ettd onkohan
kellddn mitidn sanottavaa. Se on sellainen luonnollinen ja nopea kommunikointitapa. H6

Se Slack on niin kun se tirkein, ettd vaikka ois etindkin tekee hommia, niin tuntee, ettd ois siind
keskustelussa mukana ja tapahtumisen kulussa mukana. H5

Haastattelujen perusteella Slack ei kuitenkaan ollut kaikille mielekds kanava,
vaan sen nahtiin olevan liian hallitsematon ja vaivanloinen seurata. Useampi
haastateltavista myos sanoi olevansa enemmaénkin keskustelujen seuraaja kuin
aktiivinen keskustelija. Syy seuraamiseen oli se, ettd keskustelujen aihetta ei
koettu omaksi tai itsedédn kiinnostavaksi. Haastatteluissa osa koki, ettd he eivit
ole luonteeltaan ddnekkditd tai kantaaottavia, vaan he kdyttdvit mieluummin
yksityisempid kanavia ja tapoja viestid. Kaikki kuitenkin pitivét aktiivista ja
julkista keskustelua Slackissa hyvana.

Onhan meilld erilaisia keskustelukanavia ja niissd kiydddin erilaisia keskusteluja, mutta silloin
se pirstaloituu se viesti. H1

On niitd jotka on ammattitaitoisemmin mukana keskustelemassa ja sitten niitd jotka kertoo
enemmin huolista ja paljon niitd, jotka seuraa siti keskustelua ja liittyy mukaan vasta kun
kokee, ettd on haluaa lisdtietoa tai haluaa jakaa sitd omaa ammattitaitoa. H6

Haastateltujen johdon henkiléiden ndkokulmissa nousi esiin myos se, etta
Slackin pidettiin erityisen hyvana tyokaluna huhujen poistamiseen. Aineistosta
selvisi, ettd Slack toimi monen mielestd hyvin, koska siind keskustelu pystyttiin
kdymaddn avoimesti omilla kasvoilla ja usein hyvin reaaliaikaisesti. Kuten myos
jo aiemmin on ilmennyt, Slackia myo6s kaytettiin aktiivisesti ja haastatteluissa
nousi monesti esiin, ettd niin sanottu asioiden ”terapiointi” tapahtui sielld.
Haastattelujen perusteella tdméa tarkoitti, ettd henkilostd pystyi esittdmadan
huolensa avoimesti ja kdymaan ldpi niitd muiden kanssa. Johto ja henkilosto
ndhtiin aktiivisina tdmé&n niin sanotun terapioinnin mahdollistajina.

Monessakin asiassa menee niin, etti joku henkildstétyyppi sanoo, etti otetaan, mutta sitten jos
on oikein sellainen polttava aihe, aiheuttaa paljon keskustelua niin niistd on sitten pidetty
sellainen juttu, missd keskustellaan enemmidn. H3

Meilld on niin kuin jokaista asiaa kohti oma Slack-kanava, esimerkiksi listautumista varten on
oma kanavansa, johon henkildsté saa pidstelld omat tuntemuksensa ja asiantuntemuksensa,
kaikki huolensa, huhut ja kaikki muut. H4



60

Afternoon Tea

Toinen aineistossa vahvasti esiin noussut viestinndn kanava oli Vincitin
kuukausittainen koko yrityksen yhteinen kokoontuminen, jota kutsutaan
nimelld Afternoon Tea. Aineiston perusteella Afternoon Tea toimii myo6s usein
keskustelun herittdjand ja sielld asiat esitetddn useimmin ensimmadistd kertaa
koko henkilostolle. Afternoon Tea ndhtiin Slack-keskustelujen herittdjand ja
virallisena tiedotuksen kanavana, jonka jdlkeen keskustelu voidaan kaydad
arkisimmissa kanavissa tai tilanteissa.

Mutta niin kun ton Afternoon Tean kautta, niin se on sellainen missi asiat usein otetaan
virallisesti esille. Etti aina on niinkun tiedotettavaa ja sitten jdrjestetddn kanava, missd
tiedotuksen aiheuttama himmennys ja sekamelska saadaan purettua. Ettd sdilyy niin kuin
kontrolli sithen, ettei tuu niin kuin tornihuhuja tai muuta sitd, niin kuin lihde asiat ihan
vddrille raiteille. H4

Haastatellut kokivat Afternoon Tean virallisena esittelyareenana. Se néhtiin
my0s formaalina kokoontumisella, jolla on paljon painoarvoa yrityksen suunnan
kannalta. Afternoon Tean koettiin myos tukevan yrityksen yhteisollisyyttd,
koska kaikki yrityksen jasenet osallistuvat sithen, my6s eri toimipisteilta.

Periaatteessa se on vapaaehtoinen, mutta kylld sielli on tiukka aikataulu, jossa pyritidn
viemddn ldpi aina sen kyseisen session agenda, mihin liittyy taloudellisten mittareiden
lipikiynti ja sellaista. Sen, ettd sielld on niin kuin koko talo, eiki vaan joku avainporukka, niin
sen md kylld néen ihan tosi tirkediksi. Sielli rakennetaan siti me-henked, ja voin kylli kuvitella
omia vanhoja asiakkaitani, jotka ei nimenomaan tee niin. H1

Muut kanavat

Virallisemman Afternoon Tean ja Slackin lisdksi Vincitissd tarjotaan erilaisia
kanavia, joiden kautta asioihin pystyy vaikuttamaan ja oman mielipiteen saa
ilmaistua. Aineistossa ilmeni, ettd erityisesti kasvokkaisiin kohtaamisiin on
paljon mahdollisuuksia ja avoimuutta my0s niissd arvostetaan, mutta
haastatellut eivdt kayttdneet niitd kovin aktiivisesti. Sen sijaan epéviralliset
kokoontumiset Vincitin aulatilassa ndhtiin arjen kannalta tarke&ksi.

Noita epdvirallisempia kokoontumisia on paljon, ettd jostain syysti kerran viikossa tuossa on
kakkua, ja silloin tulee jotain sanoja vaihdettua. H3

Haastattelujen perusteella erilaisia kanavia haluttiin tarjota henkiloston
tarpeiden mukaan ja koettiin, ettd miesinsintoreistd koostuvassa tyoyhteisossd
oli tarpeita my0s yksityiselle viestinnille, vaikka avoimuus olikin kaikkien
haastateltavien arvostama seikka. Haastatteluissa nousikin myds esiin
anonyymin palautteenannon mahdollisuus: kaikki eivdt halunneet jakaa
mielipiteitddn avoimesti, vaan muun muassa henkildstohallinnon lahettamana
kysely nousi esiin palautteenantokanavana.

Meidin henkildstoihmiselti tulee sellainen viesti parin viikon vilein, ettd miten menee. Se on
niin kun joka kerta samanlainen. Siind kysytidn, miten menee asiakkaan kanssa, ja onko jotain
huolenaiheita. Niin sellainen on aloitettu ja sen on mun mielestd aika hyvd. Se on niinkun
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luottamuksellinen ja sitten toi henkilostoihmiset nikee sen ja jos on jotain huolenaiheita niin
sitten ne kysyy ettd miten voidaan auttaa. [--] Se ehki sopii sitten niille, jotka ei ole niitd
dgdnekkdimpid, ketkd ei Slackissa avaudu. H5

5.2.3 Tarinoiden kaytto viestinnadssa

Vincitilld on maine tarinoita kertova organisaationa ja he myos itse pitavat
tarinoita osana markkinointiaan. Aineiston mukaan Vincitin sisdlld tarinat ovat
sen sijaan osa arkea, eivdtkd mitddn sen ihmeellisempédd, ainakin haastateltujen
mukaan. Tarinankerrontaa ei myo6skdan pidetty mitenkddn tietoisena valintana
sisdisesti, vaan ldhinnd tapana esittdd asioita tarinan muodossa, jotta viesti olisi
iskevampi. Tarinallisuutta ei myoskdan sisdisesti suunniteltu, vaan sen nahtiin
olevan yksi tapa monien eri tapojen joukossa. Toisaalta haastatteluista selvisi,
ettd tarinallisuus on luonnollisesti osa arkea ja tukee Vincitissa tarkeitd unelmia
ja kehittymistd tekemalld niistd konkreettisia arkeen liitettdvid asioita.

Se ehkd tulee sen duunin kautta tai arjessa, ettd kyllid me jaetaan niitd pdivittdisid onnistumisia
ja murheen aiheita arjessa. Varsinaisesti ei tarvii olla mikidn tarinankertoja, joka voi mennd
johonkin mikin ddreen ja puhumaan, vaan me niin kun jaetaan nditd arjen tapahtumia pienen
joukon kesken. Etti esimerkiksi mitd hassua on tapahtunut asiakkaan kanssa, niin sellaisia
jaetaan kollegoiden kanssa. H6

Lisdksi tarinallisuus tuli aineistosta ldpi monella epdsuoralla tavalla.
Haastateltavat kertoivat Vincitin tarinoita esimerkkeind haastattelussa ja
viittasivat tarinankertojan maineeseensa, osittain myos hieman huvittuneena.

Ei tid todellakaan ole samanlainen tydpaikka, kun muut. Me ehki annetaan markkinoille
sellainen oma kuva, tarinansa milld ne kerrotaan, ja silld sit haetaan sellaista tiettyd sirmdd ja
epiasiallisuutta. Vililld itsekkin vihin ithmetelldin ja naureskellaan niille tarinoille mitd
ulospiiin kerrotaan, ettd ei me ehkd niin erilaisia olla, mitd villeimmdt tarinat ja
markkinointikikat antaa ymmirtid. H5

Asiakastyon mahdollistaja

Tamdan lisdksi tarinat ndhtiin ohjelmistokehitysalalle sopiviksi, silld tarinan
avulla pystytddn luomaan kuvaa tulevasta ja tyon merkityksestd. Tarinat tukivat
myos aineiston perusteella insincorien tyotd, silld vaikeaan tekniikkaan
keskittyva kieli koettiin asiakastilanteissa helposti vaddrin ymmarretyksi.
Haastatellut korostivat, kuinka he eivit koe kdyttavansa tarinoita, vaan kyse on
ilmaisun muodosta. Useampi haastateltavista myos koki olevansa huono
tarinankertoja tai sen itselleen epdluonnollisena tapana viestid, mutta muissa
haastattelun kohdissa tuli ilmi, ettd tarinoita kuitenkin kaytettiin arjen
kommunikoinnissa. Tarinat olivat siis osa arjen viestintaa.

Kiytinndssd iso osa koodaajista on kuitenkin asiakkaiden kanssa tekemisissd, varsinkin jos oot
tekniikan liidi, niin siind sitten vihintidn tarinankerrontaa tulee kun se kuitenkin liittyy siihen
asiakaskommunikointiin. Monesti se mitd sun pitid tehdd tai mitd sen softa pitiis tehdi niin
sitd pitdd ldhestyd jonkinlaisen tarinana, ettd kun painat tdstd niin pitdisi tapahtua tillaisia, ei
siing tarvii minkddlaista klikkausta, vaan sellainen kommunikaatio. Md yritin asiakkaiden



62

kanssa kommunikoidessa kovasti olla kiyttamittd sitd. Ja sithen just tillaiset tarinat on sithen
hyvi. H3

Kyllid se tarinan muoto sopii, kun tehdddn jotain muuta mitd kukaan muu ei ole vield
aikaisemmin tehnyt. Silli autetaan sitd asiakasta nikemdin tulevaisuuteen ja auttaa nikemdidn
millaista se on sen uuden ratkaisun kanssa. H4

Yhteisollisyyden luominen

Tarinat koettiin aineiston perusteella myo6s Vincitissd tdarkedksi kulttuurin ja
yrityksen yhteishengen luomisessa. Haastatteluista selvisi, ettd Vincitin johto
kéytti tarinoita paljon, joilla haluttiin tuoda esiin Vincitin tapaa toimia erilaisissa
vaikeissa tilanteissa, joita Vincitilldkin on historiansa aikana ollut pariin
otteeseen. Esiin nousi esimerkiksi Vincitin aikoinaan tekemd, yhdessd sovittu
palkan alennus, jonka huomasi vaikuttavan YT-neuvotteluista karsivista
yrityksistd siirtyneiden sitoutumisen haluun. Aineistosta huomasi, kuinka
tarinoilla haluttiin my6s tuoda varmuutta henkilostolle yrityksen listautuessa
First North -markkinapaikalle. Aineiston perusteella tarinat olivatkin liima, jolla
yhteiso pidettiin kasassa ja niiden avulla viesti saatiin esitettyd iskevasti
henkilostolle.

Vincit Oy:ssid me kasvetaan niin kuin me ollaan kasvettu myds tihdin asti. Silloin kun on
ammatillisesti pétevd, niin meilld on sille tditd. Se tulee jatkumaan vield, en tiedd onko se kolme
vuotta vai viisi vuotta, mutta se tulee jatkumaan. Se jatkuu sen takia koska me ollaan vasta
tillaisen digitaalisaation aallon harjalla. [--] Mutta sitten mitd tarkoittaa, jos me menndin
sinne Firts North -markkinapaikalle, ja sinne rekisterdityy yritys nimeltd Vincit Group Ovyj, ja
silld on tytiaryhtiditd niin kuin Vincit, niin kuinka tidd meidin brindi, noin ankat, ja tid Great
Place to Work -meininki ja meidéin unelma, kuinka se sekoittuu tai ei sekoitu, niin se eteen me
tehdidn tilld hetkelld paljon duunia. H4

Haastateltujen mukaan myos moni pidempédan Vincitissa tyoskennellyt kaytti
tarinoita johdon kaltaisesti ja kertoi my6s Vincitin tarinaa eteenpéin. Haastatellut
myos suhtautuivat tarinoihin huumorilla ja aineistossa mainittiin, ettei
tarinoiden todenperdisyyden ei koettu olevan se kaikkien tdrkein, vaan iskevad
muoto teki niistd kiinnostavia ja jo pelkkd tapa kertoa asioista aiheutti halua
sitoutua yritykseen.

No kyllihin ne on niiti tarinoita kertonut, niistd Vincitin syntymisestd ja niistd, mutta en
tiedd kuinka todenmukaisia ne on. Kylld niitd varmaan on vidritetty ja hyvinhin ne osaa niiti
kertoo. Ne on tillaiselle perusinsindérille, joka on ollut aikaisemmin isoissa yrityksissi ja
turhautunut sellaiseen sanelujohtamiseen, niin onhan se sellainen, ettd se vetoaa. H5

5.3 Kokemus strategiasta ja sen syntymisesta

Téssd alaluvussa késitelldadn tarkemmin aineistosta nousseita strategiaan liittyvid
aiheita, jotka tarjoavat vastaukset toiseen varsinaiseen tutkimuskysymykseen, eli
millainen on henkiloston kokemus organisaation strategiasta ja sen syntymisestd.
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Tdssd tutkimuksessa selvisi, ettd haastateltujen kokemuksen mukaan
Vincitin strategian voi jaotella kahteen suureen teemaan: strategia toimintana ja
strategia kytkettynd arkeen. Molemmista teemoista 1oydettiin alateemoja, jotka
ovat strategia toimintana -teemassa unelma strategian tavoitteena,
henkildstoldhtoinen unelma, luottamus johtoon ja strategia syntyy toiminnassa.
Taméd teema alakohtineen vastaa erityisesti toisen tutkimuskysymyksen
sisdltoon strategian syntymisestd. Toiseen teemaan, strategia kytkettyna arkeen,
alta loydettiin neljd alateemaa: tavoitteiden ja kehittymisen tukeminen,
henkiloston hyvinvointiin panostaminen, edelldkédvijyys ja esimieheton
kulttuuri. Tamé& teema vastaa toisen tutkimuskysymyksen sisédltoon henkiloston
kokemuksesta strategiasta. Taulukko 3 tiivistdd seuraavaksi késiteltdvat teemat
ja niiden alle lukeutuvat alateemat, minka avulla saadaan vastaus mydos toiseen
tutkimuskysymykseen.

TAULUKKO 3 Organisaation jasenten kokemus strategiasta ja sen syntymisestd

Strategia toimintana Strategia kytketty arkeen
* Unelma toiminnan * Tavoitteiden ja kehittymisen
tavoitteena tukeminen
* Henkilostoldhtoinen unelma * Henkiloston hyvinvointiin
panostaminen
* Luottamus johtoon * Edelldakavijyys
* Strategia syntyy toiminnassa * Esimieheton kulttuuri

5.3.1 Strategia toimintana

Aineistoa kerdtessd sanaa strategia ei kdytetty suoraan kuin yhdessd
kysymyksessd, silld Vincitin sisédlld ei puhuta ennakkotietojen perusteella
strategiasta. Tamd ndkyi myos aineistossa, silld strategian olemassaoloa ja
muotoa selvittdvat haastattelurungon kysymykset tuottivat haastattelujen
vaihtelevinta aineistoa. Haastateltavilla oli my06s eniten vaikeuksia vastata
strategiaa selvittdviin haastattelurungon kysymyksiin. Aineistossa kuitenkin
eniten korostui ja haastatellut kokivat, ettei strategia kuvaa Vincitin tapaa
suunnitella tulevaisuutta. Moni haastateltavista sanoi, ettei Vincitilld ole lainkaan
strategiaa. Samalla kuitenkin koettiin, ettd Vincitin toiminnasta syntyy strategiaa
muistuttava, suuntaa antava toimintamalli, jota voisi verrata Minztbergin (1995)
ajatukseen strategiasta, joka on kdytdannon kautta muotoutuvaa. Huomattavaa
kuitenkin oli, ettd useampi haastateltavista ei osannut sanoa, millainen tamd
malli on.

Aina kun on saman katon alla ihmisid, jotka haluavat menestyd paljon, niin siind tulee
vikisinkin polku johonkin suuntaan mihin mennddn ja johon ihmiset sitoutuu. Mutta sitd ei
vaan nimitd strategiaksi tddlld. H1



64

Haastatteluissa myo6s nousi ristiriidassa olevia ndkokulmia, joiden mukaan
Vincitilld on strategia, mutta sitd ei ole viestitty henkilostolle. Naissa vastauksissa
korostui, ettd johdon uskottiin pddttivdn strategiasta ja ohjaavan Vincitid
strategian mukaisesti. Tdmédn nédhtiin olevan joko tiedostettua tai
tiedostamatonta ohjaamista. Toisaalta oleellisena kohtana ndhtiin, ettd vaikka
strategia olisi olemassa ja johdon luoma, se ndhtiin toiminnan mukaan
muotoutuva ja muutoksiin reagoivana suunnitelma.

Mii uskon kylli kovasti, etti strategia on. Kylld ndilld johtohenkildilld on suunnitelmia ja ehkd
omia, ei jaettuja unmelmia ja hienommin jaettua strategiaa ja suunnitelmia yrityksen
tulevaisuuden varalla, mutta md en vdalttamdttd muista tai tiedd niitd. H2

Unelma toiminnan tavoitteena

Haastattelujen perusteella Vincitilld ei koettu olevan varsinaista strategiaa tai
ainakin se muotoutuu vasta toiminnassa. Strategian sijaan toimintaa ohjasi
haastattelujen perusteella enemmaén Vincitin unelma eli Vincit Dream. Aineiston
perusteella Vincit reagoi muutoksiin nopeasti ja teki pidemmalld aikajanteelld
asioita, jotka veivit heitd ldhemmas unelmaa. Unelma néhtiin korkeaksi, aivan
yldtasolla olevaksi tavoitteeksi, jonka saavuttamiseksi toimintaa suunniteltiin
aina tilanteen mukaan. Unelman ei koettu olevan mik&ddn selkedd suuntaa
madrddvd, sille se koettiin sen verran korkealentoiseksi, ettd pdivittdisessad tyossd
unelman tavoittelu voi tarkoittaa hyvin erilaisia asioita. Unelma my6s nahtiin
strategian ja vision risteytyksend, vaikka osa haastateltavista ei nahnyt unelmalla
ja strategialla lainkaan yhteytta.

Meilld ei ole sellaista perinteisti strategiaa, joka olisi kirjattu johonkin, ettd mikdi se meidin
strategia on kolmen vuoden ajan, vaan me reagoidaan nopeasti ndihin muutoksiin ja sitten
tehdddn niitd asioita, mitkd vie meitd kohti sitd unelmaa. Kun se unelma koostuu ihmisten
omista unelmista, se tukee siti unelmien ja tavoitteiden toteutumista projekteissa, ja tukee siti
sisdistd motivaatiota ja merkityksellisyyden tunnetta. Tamd sitten tuottaa sitoutumista ja sitd
ettd ihmiset draivaa asioita eteenpdin, ilman mitdin keinotekoisia sitouttamiskeinoja. H7

Sindllddn mitdidn strategiaa ei ole, budjettia ei tehdd, visio on unelma ja piditéksenteko perustuu
tohon unelmaan. Me menndin tohon meidin vision suuntaan. Mitd se sitten tarkoittaa niin ei
me tiedetd vield. Ettd miten tdd yritys muutiuu niin ettd toi visio on vield ylihuomenna totta.
H4

Myos itse unelma oli haastattelujen perusteella kriittisen tarkastelun alla ja sen
muokkaamista oli pohdittu. Kdytdnnossa unelma tarkoitti, ettd haastattelujen
perusteella Vincitissd tehtdvat valinnat veivat Vincitid lihemmas unelmaa. Tama
tapa toimia koettiin haastattelujen perusteella luonnolliseksi ja kulttuurin
mukaiseksi. Unelmaan johtavalla toiminnalla koettiin johdon puolelta
annettavan tarpeeksi vapautta henkilostolle toteuttaa heiddn omia unelmiaan.
Myos tyontekijat kokivat unelman hyvéksi ja tarpeeksi yleiseksi, jotta siihen
pystyi sitoutumaan. Haastatteluissa nousi myos esiin, etteivdat kaikki
tyontekijoistd olleet kiinnostuneet vaikuttamaan strategiaan, tai toisin sanoen
Vincitin suuntaan, vaan tehtdva jatettiin mielellddn johdon tehtdviksi.
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Ei nyt ihan nopeesti tule mieleen strategiasta mitidn lauseita, ettd en md tiedd onko meille
jotain strategian lauseita jaettu, mutta kylld mun mielesti ndyttid, ettd strategian avulla me
sinne unelmiin pddstddn. H2

Henkildstolahtoinen unelma

Aineistossa selvitettiin myos, kuinka Vincitin strategia on syntynyt, mutta koska
Vincitilld ei koettu olevan selkedd strategiaa, vaan sen sijaan vahva unelma,
keskityttiin myos aineiston analysoinnissa 1oytdmddn kokemuksia unelman
synnystd. Haastattelut tekivéatkin hyvin selviksi, ettd Vincitin unelma on luotu
koko silloisen organisaation, tai ainakin kaikkien halukkaiden, voimin. Aineiston
perusteella unelma tehtiin iltamilla, jossa silloiset tiimit miettivdt omia
unelmiaan. Ndistd unelmista etsittiin yhtymaékohtia, joista muodostettiin Vincitin
yhteinen unelma. Alkuperdisen unelman lisdksi unelmia konkretisoimaan on
tehty valokuvaprojekti, jossa kysyttiin, onko se unelma vield sama, kun Vincitin
henkilostoméddrd on kasvanut niin voimakkaasti ja kokevatko myo6s uudet
tyontekijat unelman omakseen. Tdmd unelman tekoprosessi oli suurimmalle
osalle haastatelluista tuttu ja moni osasi kertoa siitd tarkasti, vaikka he eivit olleet
itse vield tyoskennelleet Vincitissd. Joukossa kuitenkin oli haastateltuja, jotka
eivit tienneet unelmien teosta mitdan.

Mii oon kuitenkin ymmidrtinyt, ettd toi Vincit dream ei mikdidn sellainen mikd olis tullut tuolta
ylhdiltd, vaan ndilli on ollut joku sellainen juttu, jossa nditd asioita on mietitty. Ettd md
luulen, etti se on ollut jossain yleisemmdn keskustelun alla jossain vaiheessa, mutta kuten
sanoin, en 0o ollut silloin talossa niin en tiedd. Tuolla aulassa on jotain sellaisia kuvia, ja niitd
oli jotenkin niin kun tyéryhmissd mietitty, ettd millainen olisi unelma Vincit tai unelma
tyopaikka. H3

Aineiston perusteella haastateltavat ndkivéat, ettd yhdessd tehty unelma oli
yleisesti hyvaksytty Vincitissd. Haastateltavat kokivat sen johtuneen siitd, etta
unelma oli tehty aidosti yhteistyosséd ja kaikki olivat voineet osallistua siihen.
Aineistosta johdon kommenteista nousi esiin, kuinka unelman ei haluttu olevan
perinteinen visio, vaan laajempi kokonaisuus, johon tyontekijdat pystyivat
liittdm&ddan myos omat ammatilliset unelmansa. Myos unelman, eiké esimerkiksi
vision tekeminen, oli tietoinen tapa tehda siitd mahdollisimman ihmisldheinen
perinteisen korporaatiomaisen vision sijaan.

Mi oon ollut myds yrityksessid ennen tinne tuloa, jossa toi sama asia tuotiin ulkoapdin,
ulkoinen konsultti sanoi, etti on perinteinen IT-talo onkin nyt digitaalisen maailman
matkaopas ja sitten alkoi sellainen transformaatioprosessi, joka on edelleen kesken. Se ottaa
vuosia, kun se on ulkoa pdin tuotu. Se ei tuntunut sieltd sisiltd pdin aidolta, vaan sielld oli
jatkuva hdmmennys, ettd mitd me nyt oikein ollaan, ja sitten kaksi/kolme kertaa vuodessa
tilaisuus, missd koetettiin selittdd porukalle, ettd mitd se visio oikein tarkoittaa. Ei tddlld tartte
porukalle selittid, mitd se tarkoittaa, koska jengi tietdd miti se tarkoittaa, koska ne on itse
keksinyt sen. Siind on niin kun selkee ero. H4

Haastattelujen perusteella unelma oli kaikkien, niin uusien kuin pidempdan
talossa olleiden mielestd hyvéd ja se koettiin koko organisaatiota kuvaavaksi.
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Unelman nédhtiin tiivistdvan heiddn kulttuurinsa ja olemassa olemat toiminnat ja
tavoitteet. My0s se, ettd unelmaa kutsuttiin unelmaksi eikd esimerkiksi visioksi
ndhtiin olevan tdrked seikka ja se teki unelmasta helpommin ldhestyttavan.

Se unelma resonoi niiden tdlld valitsevien ajatuksien kanssa. Se tulee siitd, ettd me ollaan, ja
se kuvaa siti meidin tapaa tehdd asioita arjessa ja se l6ytyy noista jokaisesta unelmataulusta
se perusviesti ja halutaan koko ajan mennd eteenpdin. Se on myds riittivin geneerinen, etti
kaikki unelmat menee sen alle. H6

Luottamus johtoon

Kolmas strategia toimintana teeman alta 16ytyneistd alateemoista oli luottamus
johtoon. Kuten aiemmin mainittiin, Vincitin strategia néhtiin epéselvana tai jopa
olemattomana, mutta henkiloston keskuudessa tétd ei koettu ongelmaksi. Sen
sijaan selkedn ja niin sanotusti perinteisen, kirjatun strategian puuttuminen
koettiin hyvédna asiana. Mahdollisuus kasvokkaiseen viestintddn on voinut
vaikuttaa tdhan, sillda Gavin ja Mayerin (2005) mukaan kasvokkainen viestinta
tehokkain luottamuksen synnyttdja.

Haastateltavat kokivat, ettd Vincitin johto pystyy tekemddn yritykselle
parhaita p&atoksid, ja heiddn kykyynsd viedd asioita eteenpdin luotettiin.
Toisaalta vastaajat myos luottivat siihen, ettd heiddn annettiin vaikuttaa
yrityksen suuntaan ja kaikista tulevista valinnoista kaytdisiin keskustelua.
Luottamus siis perustui olettamukseen, ettd kaikille annetaan valtaa ja
luottamusta takaisin pdin. Haastatellut myos perustelivat luottamustaan johtoon
yrityksen hyvilld nykyasemalla ja myo6s yrityksen historialla, ja silld kuinka
aiemminkin rohkealla ja kokeilevalla tavalla on pystytty nousemaan.

Joskus se menee niin ettd Mikko on nihnyt vision unessa, ja sitten kokeillaan kepilld jddtd.
Mutta tavallaan sellainen vilitén ja se annetaan se mahdollisimman nopeasti eteenpdin. Etti
varmaan asioita hetken tydstetddn, ettd siitd voidaan helposti ymmirtid sen idean ja se
siirrettivissd muille. Viliton fiilis, ettd annetaan se kaikille. H6

Mun mielestd Vincitilld on strategia, mutta md en osaa sanoa mikd se on, eikd mun vilttdmditti
tarviikkaan osata sanoa mielestini. Ettd kylld Vincitin tapa suunnitella tulevaisuutta, on
Mikko Kuitusen tapa suunnitella tulevaisuutta. H2

Johtoon luottamiseen liittyi myos rohkeus ja aiemmat kielteiset kokemukset
tarkkaan suunnitellusta strategiasta. Moni haastateltavista kertoi, kuinka heidan
aiemmissa tyopaikoissaan johto oli suunnittelut tulevaa hyvin tarkkaan, mutta
loppujen lopuksi mikddn suunnitelmista ei pitdnyt paikkaansa. Haastateltavat
nakivat, ettd ndiden kokemuksien vuoksi heihin vetosi toisenlainen tapa toimia,
erityisesti Vincitin matalahierakisuus sekd johdon helppo ldahestyttavyys. Tastd
syntyi myos vahva luottamus ja my6s rohkeus luottaa siihen, ettd tyontekijoista
huolehditaan my6s ilman kirjattu strategiaa.

Mutta jengi tietid, ettd me ollaan matkalla tohon visioon, eikd niitd oikeeastaan kiinnosta, ettd
mitd se kiiytinndssd tarkoittaa ensi vuonna tai kahden vuoden pidstd. On uskallettu pidstii
irti siitd, ettd sellainen konkreettinen suunnittelu tai strategia, ettd sellaista ei oo, ettd meilli
on tuo unelma ja me kuljetaan arjessa sitd unelmaa kohti. H4
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Strategia syntyy toiminnassa
Haastatteluissa ndkyi myos, kuinka Vincitin strategia tai unelman tavoittelu oli
kdytannossd nopeaa reagointia toimintaympadriston muutoksiin eli strategia
muistuttaa muun muassa Dozin ja Kososen (2008) strategista ketteryyttd. Tahan
ketteryyteen kuului myos jatkuva kokeilu ja erilaisten toimintatapojen
kehittdiminen ja testaaminen. Tdstd toimintavasta, kdytannossd kokeilusta ja
reagoinnista ndytti aineiston perusteella syntyvan Vincitin strategia tai tapa
toimia, joka voidaan tulkita strategiaksi. Tam&d vastaa strategian
oppimiskoulukunnan ndkemystd strategiasta oppimisprosessina, jolloin
strategian muovautuminen on jatkuvaa ja aiemmasta toiminnasta oppivaa.
(Mintzberg ym. 1995.) Lisdksi Vincitin strategia ndyttdd muistuttavan
Thompsonin ja Martinin (2010) maéérittelyd, jonka mukaan strategia tarkoittaa
keinoja, joilla pddstddan lopputulemaan. Heiddn mukaansa kaikille
organisaatiolle on tarkoitus, virallisesti ylos kirjattu tai muuten kaikkien tiedossa
oleva, jota kohti strategiaa suuntaa. Vincitin johdosta haastatellut kokivat, etta
pitkdjanteinen suunnittelu ei sopinut heiddn tapaansa toimia, mutta ei myoskaan
yritykselle, joka oli menestynyt kokeilemalla. Haastatteluissa nousi myos esiin,
kuinka kokeilemalla menestyksen nédhtiin liittyvan Vincitin kulttuuriin ja
perustavaan ideologiaan, eli hyvinvoiva henkilosto tekee parempaa tyota.
Haastatellut tyontekijat kokivat myos ketterdn strategian hyvin
myonteisesti. Samalla moni kertoi, ettd ketterd tapa toimia antoi yhdessd
kehittamiselle hyvat puitteet ja kannusti myds tyontekijoitd kaytannossd
ehdottamaan erilaisia suuntia ja toimintamalleja. Haastatteluissa strategian, tai
suunnan, toimivuus arjen tyossd ja suunnan tarkoittaman kdytdnnon tyon
mielekkyys, oli selkedsti tarkedd. Mielekkyyden ja toimivuuden koettiin olevan
ne tekijat, jotka ratkaisivat, tuleeko toimintavasta osa Vincitin toimintaa.

Musta tuntuu, ettd se eldd sen mukaan, mitd milloinkin ollaan tekemidssd. Etti se tavallaan
muovautuu sen tekemisen kautta, ettd jos joku juttu ei toimi tidlld arjessa niin sitten sitd
kehitetddn tidlld johonkin suuntaan ja sitten se viestitiin koko vielle tai sitten me ollaan
yhdessd oltu kehittdmidssd sitd juttua. H6

Mii pidiin sitd ihan hyvdndkin asiana, etti kokeillaan oikeasti erilaisia juttuja, eikd jiddd jumiin
sithen, ettd keksitddn joku korulause ja sitten jalkautetaan se henkildston keskuuteen vaan
oikeasti kokeillaan muunkinlaisia juttuja. H2

Aineistosta oli huomattavissa myo6s, kuinka Vinctiin toimialan nédhtiin
vaikuttavan pitkdjanteisen suunnittelun toimimattomuuteen. IT- ja ohjelmistoala
koettiin haastattelujen perusteella nopeatempoiseksi ja vaikeasti ennustettavaksi,
jonka vuoksi myoskddn pitkille vietyd ja selkedd strategiaa ei voitu toteuttaa
realistisesti. Haastateltavat eivit kokeneet tdtd ahdistavaksi, vaan enemmaéin
vapauttavaksi asiaksi, joka oli my6s samalla vain alan todellisuutta. Aineiston
perusteella néhtiin, ettd Vincit koettiin jopa IT-taloksi nopeasti reagoivaksi.

Parasta on se, etti me ei suunnitella tulevaisuutta. Tilld alalla on than mahdoton sanoa mitd
kiy. Kun se muutos tulee niin se pitid katsoa sen hetken tilanteen mukaan ja toimia sen mukaan
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mikd on silld hetkelld hyvd. Sen takia me ollaan monia kilpailijoita edelld, koska kun tulee
muutos, niin me pystytdin reagoimaan siihen nopeasti, ja jos nousee joku uusi juttu, me
voidaan testata se nopeasti. Toki me otetaan riski tdssd, mutta monesti se poikii jotain. H7

Nopeiden muutoksien, reagoinnin ja erilaisten suunnitelmien sietiminen oli
aineiston mukaan helpompaa, kun tyontekijat olivat sitoutuneita yritykseen ja
valmiita tekemddn toitd sen menestyksen eteen. Haastatteluissa tulikin ilmi, ettd
Vincitin tyontekijat olivat sitoutuneita, ja moni koki yrityksen eteen
tyontekemisen myos oman kehittymisen kannalta parhaaksi. Haastateltujen
johdon henkildiden mukaan tdhdn myos pyrittiin panostamaan ja henkiloston
hyvinvointiin panostettiin samoin kuin heiddn kehittymiseensd, jotta he
luonnollisesti sitoutusivat myo6s Vincitiin.

5.3.2 Strategia kytketty arkeen

Haastatteluissa nousi esiin, ettd Vincitin sen unelma ja siihen suuntaava ketterd
strategia on viety tehokkaasti tyontekijoiden arkeen. Tama strategian ja unelman
arkeen kytkeminen muodostaa toisen pddteeman, joka oli huomattavissa
kokemus strategiasta ja sen syntymisestd -kokonaisuudesta. Tama alaluku
kasittelee myo6s tarkemmin haastateltujen kokemusta strategiasta.
Haastatteluissa korostui, kuinka Vincitin yhteinen unelma pilkotaan arjen
projektityossd pienemmiksi kokonaisuuksiksi, kuten millaisia tehtdvid ja
tavoitteita omalle tyolle pitdd kussakin projektissa asettaa, jotta tyontekija olisi
ladhempand omaa ammattilista unelmaansa, ja myos Vincitin unelmaa. Aineiston
mukaan jokainen projekti Vincitissd alkaa ryhmakeskustelulla, jossa tyontekijat
kertovat mitd he odottavat projektilta ja haluavat oppia siitd, jotta projekti olisi
onnistunut. Tdma on kuitenkin vain yksi viline strategian arkeen kytkemisesta.
Seuraavaksi késitellddn tarkemmin laajempia haastateltujen kokemia seikkoja,
jotka vaikuttavat siihen, miten strategia todellisuudessa on kytketty arkeen.

Tavoitteiden ja kehittymisen tukeminen

Ensimmadinen alateema, jossa nidkyy strategian arkeen kytkeminen, on
tavoitteiden ja kehittymisen tukeminen. Kaytdnnossd Vincitin unelman
tavoittelu on pilkottu arjen projektityohon ja henkiloston itselleen asettamiin
kehitystavoitteisiin. Vincitissd ei kdyda kehityskeskusteluja tai aseteta
numeerisia tavoitteita tyolle, vaan tavoitteet ldhtevat henkilostostd ja heiddan
haluistaan toimia paremmin. Tyontekijoitd kannustetaan itseohjautuvuuteen
sekd omien unelmien ja tavoitteiden méarittelemiseen. Haastattelujen perusteella
Vincitin tyontekijoille oli selkeitd omia ammatillisia tavoitteita, joita kohti he
menivdt arjen tyossd. Tavoitteita pystyi mddrittelemddn ja toteuttamaan itse,
mutta tdhdn oli myos tuettuja mahdollisuuksia, kuten mentoreita, joiden kanssa
pystyi systemaattisemmin kdymadn ldpi omia haaveita ja tavoitteita. Itsensa
ammatillisesti kehittdmistd tuettiin myos rahallisesti. Jos tyontekijat esimerkiksi
kehittavat vapaa-ajallaan heitd kiinnostavaa teknologiaa, joka voi hyodyttdd
myos tyossdosaamista, maksetaan heille siitd korvausta.



69

Meilld menee tavoitteet projektin mukaan eli kaikki esittelee projektin alkaessa ne omat
tahtotilat, ettd tistdi projektista haluan oppia x-jutun tai saada jotain uutta mistd on haaveillut.
[--] Jotkut laskutusasteen on toissijainen juttu vaan toisaalta tyytyvdiiset tyéntekijit tekeekin
jo sitd duuniansa jo paremmin. Toki meilli on sitten noi mentorit, joiden kanssa voi kiydi
juttelemassa isomman perspektiivin asioista, jotka ei ehkd mene siihen projektiin, vaan yleensd
urakehitykseen tai haaveisiin. H6

Tédlldhdn siis tuetaan siis sellaista osaamisen kehittimistd vapaa-ajallakin, ettd siitd
maksetaan. Ei ehkd samaa tuntipalkkaa, kun niin kun tydstd, mutta jos sd teet jonkun
konkreettisen suunnitelman ja teet jotain koodausta vapaa-ajalla niin siitd saa jotain korvausta.
Etti sen md nien niin kuin itse aika hyvdind juttuna. H3

Aineistosta nousi vahvasti esiin, ettd numeeriset tavoitteet ja niin
sanotut “kiveenhakatut” tavoitteet koettiin luonnottomiksi. Niiden nédhtiin
vievdn liikaa aikaa ja huomiota tavoitteilta, joita tyontekijat itse luovat itselleen,
ja joiden saavuttaminen heitd aidosti kiinnostaa. Tamadn ndhtiin vaikuttavan
tyohyvinvointiin, joka taas johtaa tyontekijoiden tuloksekkaampaan tapaan
tehda toitd. Tyohyvinvointiin panostamista kasitellddn jaljempéand tarkemmin.

Mutta ei meilld ole mitddn vuositavoitteita, koska ne olisi vihdn teenndistd, koska meilld
tyyppejd, jotka haluavat sisdisesti kehittdd jotain ja se draivaa asioita eteenpdin. [--] Se on niin
kuin sellaista luontaista, tavallaan niin kun tavoitteen asetantaa, ettd se mikd ei toimi, se pitid
tehdi paremmin. H7

Aineistosta myds huomasi, kuinka itseohjautuvia moni oli ja useampi
haastateltavista toi esiin, kuinka kehittyminen ja omat tavoitteet ovat heille
tarkeitd. Tavoitteiden itse médrittely koettiin vastaajien keskuudessa hyviksi ja
sen ndhtiin motivoivan tyotekoon. Haastateltavat mainitsivat myos, kuinka
heiddn aiemmissa tytpaikoissaan samanlaista vapaata tavoitteiden asettamista
ei ollut, ja kuinka téllainen vapaus koettiin nyt myonteiseksi ja luonnolliseksi
tavaksi suunnitella omaa kehittymistd ja tyossa parjaamista.

Kylld mé ainakin, mun mielestd jokainen ihminen ajattelee jotenkin omaa tulevaisuutta, miten
sinne pidsis. Kylld mun lyhyen ja pitkdn vdlin tavoitteet on tosi vahvasti mun omia, eikd niitd
kukaan voiskaan mulle ulkopuolelta antaa. Eihdn silloin mulla ois mitddn motivaatiota tehdi
jotain jonkun muun mulle antamia juttuja. H2

Mun mielesti on tosi vapauttavaa, ettd ei ole ketidn joku sanoisi mitd sun pitid tehdd ja antais
sulle niiti tehtdvid ulkoa péin. Toki silloin on vastuu itsellidn pitid se pyord pydrimdissd, ettd
on se suunta mihin mennd. Mun mielestd on hyvd, etti saa itse tehdi pddtokset ja silloin voi
olla vastuussa vain itselleen ja olla myds ylped niistd omista tekemisistd. H6

Toisaalta tavoitteiden itse maddrittely aiheutti osassa ajoittain ahdistusta.
Aineistosta nousi esiin, kuinka tavoitteiden itse méadarittely koettiin myos osittain
hankalaksi ja arjen tyotd kuormittavaksi. Osa koki, ettei heilld ole aikaa tai
resursseja tavoitteiden maddrittelyyn. Aineistosta oli myo6s havaittavissa, ettd
vaikka omia tavoitteita haluttiin asettaa, niiden asettaminen ei kuitenkaan
toteutunut, koska siihen ei ollut pakkoa tai painostusta. Tamd taas vaikutti
pitkdnjanteisen tekemisen mielekkyyteen.
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Ehkii se haaste on ollut, etti tavoitteet ja tavoitemallit niiden saavuttamiseksi on ollut liian
abstakteja, ettd kylld niitd tissd vaiheessa mitd mekin tehdddn niin ne on vaan sellaisia pienid
asioita, jotka vaan pystyttiis tekee kaiken tydkiireen keskelld. H1

Vilttimitti ei ole ihan selkeind ne tavoitteet. Tai ainakin voi itse pelitd, ettd ei tee oikeita
asioita. Ettd voi epdilld, ettd onko tehnyt niitd asioita, joita firma haluaa mun tekevin tai miki
on parasta, kun ei ole siti esimiestd, joka sanoo, miti pitid tehdi ja vihin niin kun ottaa sen
vastuun. H5

Henkil6ston hyvinvointiin panostaminen

Toinen strategian arkeen kytkemisen alateema on henkiloston hyvinvointiin
panostaminen. Kuten aiemmissa tuloksien kohdissa on esitelty, Vincitissda on
vahva unelma ja henkiloston omia unelmia ja tavoitteita tukeva kulttuuri.
Nadiden néhtiin liittyvan tiiviisti sithen, ettd Vincitilla tyontekijoistd pidetdaan
huolta ja heiddn viihtyvyyteensd panostetaan. Tyontekijoiden hyvinvointiin
panostaminen nahtiin aineiston mukaan olevan asiakastyon ja yrityksen
taloudellisen menestyksen kannalta tarkein tekija. Hyvinvoivan ja tyytyvéisen
henkiloston koettiin tekevdn parempaa tyotd ja tulosta ilman ulkoista
painostusta ja ulkoa pdin asetettuja tavoitteita. Aineistosta voi myos tulkita, ettd
henkildston hyvinvointiin panostaminen on Vincitin strateginen valinta, vaikka
sitd ei suoraan sellaiseksi kutsuttukaan.

Osa tuosta unelmasta, toi loppu, jonka asiakkaaksi kaikki haluavat, johtuu siitd, ettd tadlld
meilld jengilld on hyvd olla. Me ei oikeastaan olla tehty sen eteen mitdin. Ollaan vaan pidetty
huolta siitd, ettd jengilld on hyvi olo olla tdissd ja siitd on seurausta, ettd meidin asiakkaaksi
halutaan ja ettd meidin asiakastyytyvdisyys on sata. H4

Haastattelujen perusteella Vincitin tyontekijdt kokivat heiddn hyvinvointiinsa ja
tyytyvdisyyteensd panostamisen onnistuneeksi ja monesta eri ndkokulmasta
riittdvdksi. My0s tdssd korostui, kuinka haastateltujen aiemmissa tyopaikoissa
hyvinvointiin panostamista ei oltu viety yhtd pitkille ja osa oli jopa pdatynyt
Vincitille, koska oli kuullut jo sielld toissd olevilta tutuiltaan, kuinka tdarkedd
henkiloston hyvinvointi yrityksessd oli. Moni kertoi myos, kuinka Vincitin
panostus lisdsi heiddn omaa motivaatiotaan tyontekoon ja vahvisti heiddn
sitoutumistaan yrityksen kehittymiseen ja pédrjadmisen varmistamiseen.
Haastattelujen perusteella tamad lisdsi my6s heiddn omien ammatillisten
tavoitteidensa saavuttamisen motivaatiota ja itseohjautuvuuteen panostamista.

Varmaan silti osin, etti kun siind sanotaan, ettd Vincit haluaa olla tydpaikka missi halutaan
olla tdissd, niin kylli mun mielesti sellainen tydhyvinvointi ja tydntekijdstd huolehtiminen
ndkyy siind arjessa. Kylld se mun mielestd nikyy ja jos vertaa aiempaan tyéantajaan niin kylld
tddlld enemmin huolehditaan tyontekijastd. H2

Kyllidhdin Vincit on kokeillut kaikkea sellaista juttuja mikd ei oo kauheen yleistd, ettd ei oo esim.
mitddn esimiehid ja on sellainen panostus tietylld tavalla. Osana siitd myds se osaamisen
kehittdminen, mutta toi henkildston hyvinvointi on selvdsti tidlld tirkedtd. Ja kylld nimd asiat
oli sellaisia miksi md halusin tdnne tdihin. H3
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Edellikavijyys

Kolmas alateema, joka nousi aineistosta strategian kytkeminen arkeen -teeman
alta, oli edelldkavijyys. Vincitin strategia ndkyy henkiloston hyvinvointiin
panostamisessa ja heiddn tavoitteidensa tukemisen lisdksi myos Vincitin tavassa
mennd edelld ja kokeilla erilaisia toimintatapoja, jotka pitdvat heidan IT-
alan “kapinallisina”. Vincitissd panostetaan henkiloston kehittdmisen lisdksi
yrityksen jatkuvaan kehittymiseen. Ndiden luonnollisesti koettiin tukevan
toisiaan, silld henkiloston uuden oppiminen pystyi viemddn my0s yritysta
eteenpdin, mutta yrityksen kehittyminen taas tuki henkiloston mahdollisuuksia
hankkia wuusia taitoja. Aineiston perusteella ndistda kehittyi Vincitin
edelldkavijyys, jota vietiin koko ajan tietoisesti eteenpdin. Nopean ja ketterdn
tavan muutostilanteissa ndhtiin sopivan hyvin edelldkévijan tapaan toimia.

Télldinen ratkaisumyynti tarkoittaa, ettd meidin pitid olla jyvilld siitd, ettd mihin maailma on
menossa, ettd mitd tapahtuu taloudessa, politiikassa, yrityksissi. Katse on koko ajan huomisessa
tai sitd pidemmiilld. Me katsotaan siis tulevaisuuteen ja tuetaan sen asiakkaan tila siirtymisti
tistd pdivistd tulevaisuuteen. H4

Haastateltujen tyontekijoiden nédkokulmasta jatkuva kehittyminen ja
edelldkavijyys ovat olennainen osa Vincitin toimintatapaa. Taman myos koettiin
tukevan wunelmaan tavoittelemista. Haastatteluissa nousi esiin, kuinka
edelldkavijyys oli osalle ylpeyden aihe. Edelldkavijyys koettiin myos vahvasti
koko yrityksen yhteiseksi tavoitteeksi, johon haluttiin panostaa. Osassa
haastatteluissa nousi esiin, kuinka tyontekijat halusivat kehittyd ja panostaa
omaan osaamiseensa, jotta se voisi myos hyodyttdd yritystd ja ndin yllapitaa
omalta osaltaan edelldkdvijan mainetta. Toisaalta haastatteluissa ndhtiin, ettei
Vincitin tapa toimia niin sanottuna edelldkavijana ollut IT-alalla uniikkia, vaan
my0s kilpailijoiden koettiin tekevdn samaa. Suurin osa haastateltavista kuitenkin
koki Vincitin olleen monissa asioissa se ensimmadinen.

Mun mielestd ollaan ylpeitd siitd, etti halutaan olla parhaita. Ja kylld meilli on se naurahdus
aina, ettd nyt on joku muukin firma ottanut sen projektin tyytyvdisyystakuun kdyttoon, ettd
tuleekohan se meiltd. Ettd ollaan ylpeiti siitd, ettd ollaan kehitetty juttuja, jotka muutkin
haluaa. H6

Kylli sellainen suunnanndyttiminen, ettd selvdsti Vincit kokeilee kaikenlaisia juttuja. Ja kylld
se niin kun nikyy, ettd osa ndistd jutuista on sellaisia, ettd muut sitten kopioi Vincitid, mutta
kyllid varmaan Vincitkin kopioi muita. Kunhan onhan néitd muitakin sellaisia yrityksid Reaktor
ja naitd. H3

Esimieheton kulttuuri

Neljds aineistosta 10ytynyt seikka, joka vaikuttaa Vincitin strategian arkeen
kytkemiseen, oli sen esimieheton kulttuuri. Vincitissa ei ole viliportaan johtoa,
kuten tiimien esimiehid, lainkaan. Aineiston perusteella Vincitin esimiehettoméan
organisaatiomallin néhtiin vaikuttavan myonteisesti arjen tyohon ja Vincitin
unelman saavuttamiseen. Sen koettiin sopivan ketterdédn tyyliin toimia, koska
kevyt ja matala hierarkia ei vaadi samalla tavalla uudelleen jarjestelyd kuin
perinteisen organisaatiojdrjestys, jossa véliportaan johtoa oli enemman. Taas
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kerran osa ndki esimiehettomyyden oleva suuri, mutta myonteinen ero
aikaisempiin tyopaikkoihinsa. Haastatteluissa nousi, kuinka esimiehien koettiin
monimutkaistavan arjen tyotd ja heiddn tyonsd nahtiin tarpeettomaksi, mikéa vei
aikaa projekteihin liittyvistd tyotehtdvistd. Esimiehettomén kulttuurin ndhtiin
tukevan myos muuta Vincitissda vallitsevaa vapaata toimintamallia.
Haastatteluissa nousi muun muassa esiin, kuinka ilman esimiehid ja turhiksi
koettuja viliportaita kdytannon tyovalineiden ja tapojen hankinta ja kdayttoonotto
oli helpompaa.

Emme nde siind manageerausroolissa mitidn jirked, muuta kun ettd silld on isompi hattu,
mutta ei se oikein tee mitdidn. Olen md ollut aiemmin sellaisissa tiimeissd, missd on ollut yksi
vihin isompi hattu, mutta sitten ne oikein tee oikeita tyoti vaan aika menee sithen
manageeraukseen. H6

Meilld ei keskitytid mihinkddn turhaa. Ei oo mitdin turhaa byrokratiaa, ettd jos on joku asia,
joku tekninen asia tai tapa, joka vaatii muutoksen niin sitten se vaan tehddin tai vaikka jos
tarvii jonkun uuden ohjelman tai lisenssin niin sitten se vaan ostetaan. H5

Vaikka esimieheton kulttuuri koettiin tiarkedksi, tutkimuksen haastatellut
kuitenkin kokivat, ettd usein pidempddn yrityksessad olleet tyontekijadt toimivat
eri asioissa niin sanottuina véliportaan johtajina tai tiimiesimiehind. Samalla
kuitenkin todettiin, ettd kuka vain voi ottaa suurempaa roolia sitd halutessaan,
mutta kdytdnnossd tiimin vetdjan tai johtajan asema asettui kokeneille
tyontekijoille. Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan kokenut tatd kielteisena
asiana, vaan se ndhtiin luonnollisena tapana. Haastatteluissa kerrottiin, ettd roolit
syntyivdt usein projekteissa ja jotkut tiimit jopa olivat tietoisesti kdyneet
keskendan lapi tiimin rooleja ja henkil6iden halua asioiden eteenpéin viemiselle.

Tietysti on olemassa avainhenkilditd, jotka ovat ottaneet omaksi asiakseen viedd asioita
eteenpdin ja sitten se jid niin kun niiden vastuulle. [--] Nid avainhenkilét on sellaisia
tiimildisid, jotka haluaa viedd asioita eteenpidin ja ne on itse halunnut sellaisiksi enemmydn kuin
muut. Ja eiki ne muut sitd oikein edes tajua. H1

Kylli sellaista roolitusta on, ettd noi vanhemmat tydntekijit on ottanut sellaisen roolin, etti
kylld joku asioista aina loppupeleissi on se viimeinen kaveri. [--] Ei sekdin oo mikdiin, etti sen
pitdis kaikki pidttid vaan kylld sekin niin kun antaa tehdd niitd asioita. Jos sellaista hommaa,
jota kukaan ei ikidn kuin koe vastuulliseksi itseddn, niin sitten musta vaan niin kun tulee se
vastuullinen siind. Se tapahtuu niin kun itsestidn, etti ei ole mitidn etukiteen sovittuja
rooleja. H3

Me ollaan itse nimitetty meidin tiimiin sellainen "helld iski”, joka sitten huolehtii, etti miten
porukalla menee, ja toimii sellaisena viestinndn inputtina, mutta ei kuitenkaan velvoita ketdin
mihinkdidn tydsuoritteeseen tai muuten ohjaa. Se on tullut jotenkin luonnostaan, kun tid
henkild on aikaisemminkin ollut myynnin kanssa tekemisessd, sielld huseeraamassa. H6

Haastatteluissa nousi myo6s esiin, kuinka vastaajat kokivat, ettd he sopivat
Vincitin esimiehettoméaidn kulttuuriin. Haastatellut kertoivat, ettd aiemmissa
tyopaikoissa niin sanottu sivusta seuraaminen oli voinut turhauttaa heitd, kun
mikddn ei muuttunut ja tietyt asiat tdytyi tehda tietylld tavalla, eikd yrityksistd
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loytynyt luottoa tyontekijoiden kykyyn johtaa itseddn ja tyotadan. Osa myos kertoi
olevansa luonnostaan hyvin itseohjautuvia ja huonoja olemaan muiden suoraan
johdettavana.

Mulle sopii se, etti ei 0o suoraa esimiestd. Saa pdittdi itse mitd tekee ja miten tekee, ei tarvii
pysyd lupaa erikseen keltidn vaan suhun luotetaan, etti osaa tehdd omat ja oikeat pditokset.
Kylli sithen niin kun turhautuu jos nékee vierestd, ettd asiat tehdiin holmdsti ihan vaan jos
joku prosessi mdrdid, ettd niin pitdd tehdd. Ei se niin kun omalle motivaatiollekaan ole hywviksi.
H5

Ehkii se on sisdsyntyistd, ettd on sellainen oma tiukka tahto ja sellainen itseohjautuvuus siihen
tekemiseen. Tuntuu, ettd jossain isoissa yrityksissi porukka istuu tydpisteillidn ja odottaa, etti
joku tulee kertomaan niille, ettd mitd pitdisi tehdd. H6

Aineistossa ndyttdytyi, kuinka Vincit on tietoisesti hakenut heidédn kulttuuriinsa
sopivaa, itseohjautuvaa henkilostod. Haastattelujen  perusteella jo
haastatteluvaiheessa henkilditd pyydetddn ottamaan kantaa ja tuomaan esiin
omia unelmiaan ja tapojaan toimia. Tama koettiin vahvasti syyksi, ettd Vincitin
henkil6sto oli niin itseohjautuvaa, eikd esimiehid tarvittu. Useampi haastateltu
myos kertoi, kuinka Vincitille on hakeutunut ammatillisesti patevid ja osaavia,
mutta he eivdt ole halunneet tulla yritykseen tai heitd ei ole haluttu, koska
toimintatavat ja kulttuuri eivét ole olleet toisiinsa sopivia.

Joo kylli tinne pitdd hakijan sopia, jotta se tddlli pirjdd. Than sama jo koulussa, ettd mulla oli
yksi opettaja, joka oli niin sanotusti vincitmdinen. Sitd niinkun joko vihattiin tai rakastettiin. Ja
sitten ne, jotka siind hommassa pidrjis niin oli sellaisia tyyppejd, jotka pdrjdis tdillikin, ja ne
jotka ei pdarjdnnyt ne ei tddlli pdrjdis, eikd niitd tinne haluttaisikaan, vaikka ne oiskin tosi hyvid
tyontekijditd ja ahkeria tydtekijoitd, mutta kun se luonne ei vaan natsaa. H1

Aineistoa tulkitessa oli huomattavissa, ettd esimiehettomyys on yhtd lailla
strateginen valinta, silld Vincitissd kaikki poistettavissa oleva byrokratia ja
turhaksi koettu hallinto oli poistettu.

5.4 Viestinnin tehtdvi strategian toteuttamisessa

Téssd tuloksien viimeisessd alaluvussa esitellddn aineistosta 16ytyneet tehtavit,
joita viestinnalld on strategian toteutumisessa. Tamén alaluvun kautta vastataan
my0s samalla kolmanteen tutkimuskysymykseen, Miki on sisdisen viestinnin
tehtivi strategian toteuttamisessa organisaation sisdlld?

Tutkimuksen aineiston perusteella viestinnilld on kolme tehtdvad Vincitin
strategian toteutumisessa. Ensimmadinen ndistd on kulttuurin tukeminen, toinen
vaikuttamisen mahdollistaminen ja kolmas kehittymiseen osallistaminen. Nama
tehtdvat on tiivistetty taulukkoon 4 ja ne esitellddn tarkemmin tulevissa
alaluvuissa taulukon esittelemaéssa jarjestyksessa.
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TAULUKKO 4 Viestinndn tehtédvat strategian toteuttamisessa
Kulttuurin tukeminen

Vaikuttamisen mahdollistaminen

Kehittymiseen osallistaminen

54.1 Kulttuurin tukeminen

Ensimmadiseksi viestinndn tehtdvidksi strategian toteuttamisessa Vincitin sisalld
nousi aineiston perusteella kulttuurin tukeminen. Kuten aiemmissa tuloksissa on
todettu, aineistosta nousee esiin vahvasti Vincitin kulttuuri. Sen nihtiin olevan
kaiken toiminnan taustalla ja vaikuttavan Vincitin toimintatapaan ja valintoihin,
minkd avulla yritys menee kohti sen yhteistd unelmaan. Kulttuurin mys néhtiin
vaikuttavan paljon sithen, mitd Vincitin strategia kdytannon arjessa on, ja kuinka
strategiaa toteutetaan niin arjessa kuin ylemmalldkin tasolla. Vincitin kulttuurin
kautta strategia myds muotoutuu niiksi konkreettisiksi valinnoiksi, jotka vievit
yritystd eteenpdin ja vain kulttuuri mahdollistaa ne strategiset valinnat, joita
Vincit tekee.

Kulttuuri ei kuitenkaan toteudu ilman Vincitin aktiivista ja avointa,
dialogista ja runsasta viestintdd. Aineistosta pystyttiin tulkitsemaan, kuinka
sisdiselld viestinndlld tuodaan esiin kulttuurin piirteitd, arvoja ja toimintamalleja,
sekd pystytddn keskustelemaan ndistd. Viestintd oli haastattelujen perusteella
vahvasti kulttuurin mukaan suunniteltu, tai paremmin sanottuna rakentunut.
Vincitissd ei ole esimiehid, eikd sielld ole myoskddn pelkdstdan viestinndn
tehtdviin palkattua henkilostod. Silti Vincitin sisdinen viestintd aineiston
perusteella ndyttdisi toimivan. Tahdn vaikuttaa taas kulttuuri, ja strateginen
valinta olla luomatta rooleja, jotka eivdt synny luonnollisella tavalla. Vincitin
viestintd tukee tdtd valintaa ja vahvistaa kulttuurin pysyvyytta.

Haastattelujen perusteella timd kulttuuria tukeva viestintd on suurelta osin
tiedostamatonta, arkista ja jokapdivdisessd kanssakdymisessd tapahtuvaa.
Vaikka viestintdd tukeva kulttuuri onkin pitkdlti tiedostamatonta, on toki
yleiseen viestintdan ja keskusteluun panostukselle merkitystd - kuten jo aiemmin
on todettu - silld kun viestimisestd tulee osa arkea useimmille yrityksen jasenille,
voivat he myos tukea kulttuuria vahvemmin sisdisen viestinndn avulla.
Haastatteluissa nousikin esiin, kuinka koko Vincitin toiminta, strategiasta ja
viestinndstd kulttuuriin, on rakennettu vahvasti yksildiden toiveiden mukaan,
joka tekee siitd haastattelujen perusteella “luonnollisen”, jolloin kaikki osa-alueet
ovat luonnostaan osa kokonaisuutta seké limittyvét ja vaikuttavat toisiinsa.

Kaikki mitd ihmiset puhuu tissi arjessa, millaiset asiat puhututtaa, niin liittyy siihen
kulttuuriin ja arvoihin, etti mitd tddlld on. Se nikyy kaikessa, ettd miten me kohdataan
toisiamme, miten avoimesti me puhutaan, jos jotain kysytdin ja miten me keskustellaan
yhteisessd keskustelukanavassa, mitd ihmiset sielld nostaa esille, kuinka paljon sielld sallitaan
kriittistd kannanottoa, kuinka paljon sielld sallitaan rohkeita avauksia, kuinka me toimitaan



75

tuolla kentdlld ja uskalletaanko me haastaa meidin asiakkaita. Kaytinndssi kaikki liittyy
toisiinsa. Se mitd md teen kiytinndssd, kun md sanoin, ettd se kulttuuri on tietyntyyppinen,
se unelma on peilikuva kulttuurista mitd tidlld arvostetaan. H7

Kulttuuria tukeva viestintd tuli esiin myds haastateltavien puheessa
toimintatavoissa. Haastatteluissa kaytettiin sanontoja tai tarinoita, jotka
kuvasivat kulttuuria, mutta myos toivat esiin strategisia valintoja ja
toimintatapoja. Esimerkkejd haastateltujen kadyttamistd sanonnoista ovat muun
muassa “jos kukaan ei suutu, mikddan ei muutu” ja “on helpompi pyytdd anteeksi
kuin lupaa”.

Kylli me tietoisesti tehdddn niitd juttuja, jotka muut tekisi vihdn eri tavalla. Ettd miten se nyt
menikidn, ettd jos kukaan ei suutu, niin mikiin ei muutu. Tavallaan herditetidn sitd
mielenkiintoa ulospdin. Ettd kyllid me ldhestytidn asioita vihdn erilaisella tavalla ja vihdin jopa
tahallaan yritetddn sohaista sitd muurahaispesid kepilld ja toimitaan tietoisesti eri tavalla. H6

5.4.2 Vaikuttamisen mahdollistaminen

Toiseksi viestinndn tehtdvéksi strategian toteutumisessa loydettiin aineistosta
vaikuttamisen mahdollistaminen. Haastateltavat toivat esiin, kuinka Vincitillad
kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa, ottaa kantaa ja osallistua paddtoksentekoon,
silla valtaa oli jaettu myos henkilostolle. Tamd vastaa Laaksosen (2002)
ndkemystd, silld hdnen mukaansa aito vaikuttaminen ja osallistuminen on
mahdollista vain, jos johto pystyy luopumaan vallastaan.

Aineistosta pystyttiin tulkitsemaan, ettd kdytannossd moni ndistd tapahtui
viestinndn tuella. Vincitin avoin ja aktiivinen, dialoginen ja runsas viestintd myos
mahdollisti tdmén kaikille yrityksen jdsenille. Haastateltavien mukaan
vaikuttamisen mahdollistaminen on viety yrityksessd hyvin pitkalle ja kaikilla
tyontekijoillda on mahdollisuus osallistua pdadtoksentekoon jopa yrityksen
isompiin pddtoksiin ja muutoksiin sekd tietysti omaa tyotd koskeviin paatoksiin.
Monelle haastatellulle omaan tyohon vaikuttamisen mahdollisuus oli tarked asia
ja se koettiin erilaiseksi kuin heiddn aiempien tyopaikkojensa
vaikutusmahdollisuudet.

Mulle oli aika silmid avaava kokemus, kun md tulin tinne toihin, niin md sain kutsun, kun
tidlld on joka perjantai myynnilld sellainen palaveri, missi ne miettii tulevia projekteja ja kuka
on tyontekijoistd vapaana tdlld hetkelld ja miten ne vois niin kun mitsitd ne projektit ja
tyontekijit. Ja sitten tavallaan se, ettd md sain edes kutsun tuollaiseen palaveriin ja se kiytiin
than avoimesti, niin se oli mun mielestd aika hienoa. Sain niin kun itse vaikuttaa, sithen
millaisia projekteja voi tulla. H3

Suurin ero on se, ettd aiemmissa tydpaikoissa, joku on jo ennakkoon midritellyt mitd sun pitdd
tehdi ja sitten tehtdvit jaetaan, eikd sulta kysytd mitd s oisit kiinnostunut tekemddn. H6

Aineistosta selvisi, kuinka dialogia ja mielipiteiden jakamista arvostettiin. Tdssa
erityisesti johto toimi esimerkkind, josta puhuttiin tarkemmin jo aiemmin.
Vaikuttaminen tehtiin mahdolliseksi silld, ettd asiat tuotiin yleisen keskustelun
alaiseksi mahdollisimman pian, kuten jo aiemmin on todettu.
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Niin kun nyt esimerkiksi fuusioituminen ja siiti seuraava listautuminen First North -
markkinapaikalle, niin ne on ollut sellaisia, jotka on jaettu hyvin pian niiden synnyttyd, ettd
kun on ollut jotain konkreettista esittid, niin sitten ne on heti kerrottu. Muutenkin asiat tidlld
niin ne esitetidn heti kun se idea syntyy ja kuunnella mitd jengi on mieltd niistd, opitaan niistd
mielipiteistd ja tarkistetaan, onko tid edelleen sellainen asia mikd me halutaan tehdd. Ja sitten
jos se on, niin sitten tehddin. H4

Strategisiin pddtoksiin otettiin mukaan kaikki ja usein tyontekijoitd erikseen
haastettiin  osallistumaan ja kertomaan mielipiteensd suunniteltavasta
muutoksesta. Aineiston perusteella viestinndn tehtdvdnad on mahdollistaa se, ettd
kaikilla on mahdollista pddstd vaikuttamaan. Haastatteluissa nousi esiin
esimerkkejd tilanteissa, joissa asioita oli muutettu kdydyn keskustelun
perusteella ja esiin tuli myos esimerkkejd, joissa johto ei ollut toiminut lainkaan
mukana, vaan tyontekijat olivat ehdottaneet jotain ja toiset olivat pdattaneet
toteuttaa sen.

Téinddn esimerkiksi yksi ehdotti, ettd pitdisiko meilld olla sellainen kaverisysteemi, ettd kun uusi
tyyppi tulee taloon, niin silld olis kaveri nimetty ja auttais sitd kulttuuriin tottumisessa. Sitten
tinddn joku ilmoitti, ettd ne ottaa steissin toimistolla sen kiyttoon. H7

Vaikuttamismahdolliseen lisdksi henkilostolle annettiin  haastattelujen
perusteella suoraa pddtosvaltaa koko yritystd koskevissa pienissd arjen asioissa.
Vincitilld on “pikkunuija”, jota tyontekijat voivat kayttdd ja tehdd pienid
pddtoksid. Haastattelujen aikaan Vincitissd oli juuri otettu kdyttoon myos
virtuaalinen pikkunuija, joka toimi yrityksen Slackissa. Sielld kuka tahansa
pystyi ehdottamaan mitd tahansa ja jos kyseisen ehdotus sai kannatuksia kolmen
tykkdyksen muodossa, ehdotus toteutettiin. Virtuaalisen nuijan perustaminen oli
yksi esimerkki p&ddtoksestd, joka oli suoraan tyontekijoiden tekema.
Haastateltavat ~ kokivat  pikkunuijan  hyvédksi  matalan  kynnyksen
vaikuttamismahdollisuudeksi. ~ Siind  korostui myds  Vincitin  luotto
tyontekijoiden itsesddtelyyn ja kykyihin tehda kaikkia hyodyttavia paatoksia.

Tédllid esim. porukka on pyytinyt lautapeleji ja jatketaan naulakko parilla metrilld. Jos tulisi
joku jirjeton idea, niin porukka olisi sillein, ettd mitd hemmettid. Tissd on sellainen
ryhmipaine kuitenkin. H7

Tollaisilla pienilld pidtdksilld voidaan antaa sitd vastuuta muillekin tekijdille. Esimerkiksi nyt
me hankittiin tollainen Kdrsherin mirkdpesuri tonne ja porukka voi ottaa sen kotiin ja
puhdistaa vaikka maton tai sohvan. H6

Henkilostod kuunnellaan my6s suuremmissa linjoissa ja keskustelun kautta
muovataan toiminta. Vaikuttaminen Kkoettiin myo6nteiseksi, koska se oli
todellinen, eikd vain ndenndinen mahdollisuus. Aineistosta nousi esiin, miten
esimerkiksi fuusio- ja listautumisprosessi olivat muokkaantuneet paljon
tyontekijoiden vaikutuksesta. Johto my6s arvosti tyontekijoiden rehellisyytta ja
suoruutta, ja haastatteluyjen mukaan tyontekijoiden mielipiteet painoivat
pddtoksenteossa paljon. Mitddn pddtostd, jota tyontekijat vahvasti vastustivat, ei
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haluttu toteuttaa, silld se koettiin uhkaksi yritykselle. Toisaalta monia asioita
kokeiltiin, ja kokeilun kautta testattiin, miten niihin suhtauduttiin.

Me ollaan kuunneltu jengii ja jengin huolia siitd, ettd miti sitten tapahtuu jos ndin ja ndin
tehdiin. Silld on ihan oikeesti merkitystd mitd mieltd meidin jengi on. H4

Usein ideat muokkaantuu keskustelun seurauksena. Esimerkiksi meidin uramalli ja
palkkamalli on hyvin paljon muokkaantunut sen palautteen kautta, miti ollaan saatu. Monesti
me ldhdetiidin kokeilemaan ja sitten vaan todetaan, etti okei porukka ei innostunut tistd. H7

5.4.3 Kehittymiseen osallistaminen

Kolmas aineistosta 16ytynyt viestinndn tehtdvadd strategiassa kuvaava teema on
kehittymiseen osallistaminen. Kuten jo aiemmin on todettu Vincitissa
tyontekijoiden kehittymistd ja tavoitteita tuetaan paljon ja se koetaan hyvin
myonteisesti, mutta myos Vincitin kehittyminen on asia, johon aineiston mukaan
panostetaan ja sithen halutaan osallistaa myds tyontekijit.

Vincitin strategia on ketterd ja suuntaa kohti unelmaa, mutta se mitd
kdytannossd unelmaa kohti meneminen tarkoittaa, pyritddan aineiston perusteella
maédrittelemddn yhdessd koko henkiloston voimin. Tdhdn kédytetddan apuna
viestintdd. Aineiston perusteella kyse voi olla jokapdivdisessd kohtaamisissa
osallistamistavoista, kuten kahvitaukokeskustelujen ohessa tapahtuvista
ehdotuksista, jotka ldhtevit eteenpdin henkiloston teoilla ja muuttuvat koko
yritystd koskeviksi muutoksiksi, tai sitten formaalimpien kanavien kautta
tapahtuvassa viestinndssd, kuten kun henkil6stoltd pyydetdan kommentteja ja he
ryhtyvéat viemdan kommenttejaan toimintaan.

Kehittymisen osallistamisessa johdolla on merkittava rooli. Haastatteluissa
nousi esiin, kuinka johto ei valttamatta ota tyontekijoiden toiveita vastaan ja vain
toteuta niitd, vaan ehdottajaa itseddn voidaan pyytdd toteuttamaan ehdotus tai
kehittdimdan ideaa. Aineiston perusteella myynti- ja henkilostohallinto tuovat
tyontekijoitd myos usein yhteen, jotta Vincitin toimintaa ja arkea pystytddan
kehittdimdan eteenpdin tyontekijavetoisesti. Tama kehittamiseen osallistaminen
vahvisti haastattelujen perusteella tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota
tyon tekemiseen.

Joskus jos joku pyytid jotain niin se pallo heitetdinkin takaisin sille tyypille, ettd mieti vihin,
miten sen voisi toteuttaa ja juttele jonkun kanssa joka tietdd tistd ja kysy mitd mieltd se on.
Silloin ithmiset ei vain syétd asioita toiveiden tynnyriin vaan oikeesti on mukana tekemdissd
niitd. H7

Téd paikka on syntynyt sen ajatuksen pohjalla, ettd ihmiselle olla tdissd ja jengi pitid itse
huolta, etti sulla on hyvd olo. Ettd pitid nostaa kisi pystyyn ja mieluummin tulla sen ratkaisun
kanssa, eikd vaan ongelman, toki ongelmankin kanssa saa tulla. Tid tehty on sellaiseksi
tyopaikaksi, jossa ei ole pddllysto, tai middle managementia tai esimiehid, jotka ratkois sun
ongelmia, vaan jengi ratkoo niitd keskendidn. Siitd syntyy sitten tuollainen yhteinen unelma,
joka vaan on ja vahvistuu. H4
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Haastateltavat kokivat kehittdmiseen osallistumisen tdrkedksi ja hyvaksi, mutta
toisaalta haastatteluissa kavi ilmi, ettd osa ei ollut kiinnostunut kehittimisests,
eikd halunnut olla mukana viemaéssd asioita eteenpdin kuin vain oman tyonsa
osalta. Kuten moni muukin asia Vincitilld myos kehittdmiseen osallistaminen
haluttiin pitdd luonnollisena, ja siksi myds mahdollinen ep&dinnokkuus
kehittamistd kohtaan hyvidksyttiin. Aineistosta kdvikin ilmi, ettd Vincit on
haastateltaville vain tyopaikka, vaikka moni asia sielld tehddankin haastateltavia
miellyttavilld ja erilaisella tavalla.

Mi nyt oon aina vihin skeptinen tollaisia isojen johtajien strategioihin, jossa on hienoja
korulauseita. Tuntuu, etti niissd vaan on suuria korulauseita ja aina sitten kuitenkin se
matalan tason konkreettinen tyd on siti samaa kuitenkin tyotd kuin muutenkin. H2

Kylld vapauden ja muun tddlld huomaa, ja ollaan niiti kapinallisia, mutta kuitenkin tid on
loppujen lopuksi vaan tydpaikka, missd on jitetty pois sellaista turhaa ja keskitytidn
olennaiseen. H5
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6 JOHTOPAATOKSET JA TUTKIMUKSEN
ARVIOINTI

Tama tutkimus keskittyy sisdisen viestinndn tehtdvdan yrityksen strategiassa.
Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin, millaista on sisdinen viestintd
yrityksessd, jossa strategia luodaan johtoryhmin sijaan yhdessd yrityksen
tyontekijoiden kanssa, ja missd strategia on kdytannossa syntyva. Tutkimuksella
pyritdaan ohjelmistoyritys Vincitin kontekstissa selvittaméén, millaista on heidan
sisdinen viestintdnsd, mitkd tekijdt sithen vaikuttavat sekd millaiseksi Vincitin
strategia ja sen syntyminen koetaan. Lisédksi tutkimuksessa selvitetdan, millainen
on sisdisen viestinndn tehtdvad strategian toteuttamisessa eli mihin sisdista
viestintdd strategian kdytdnnon toteuttamisessa tarvitaan.

Tédssd luvussa kdyddan lapi tutkimuskysymykset ja esitellddn tulosten
pohjalta tehdyt pddtelmadt. Tamdn jdlkeen luvussa arvioidaan tutkimuksen
toteutusta, kuten eri vaiheiden onnistumista ja tutkijan toimintaa. Lopuksi
annetaan ehdotuksia mahdollisista lisdtutkimuksen aiheista.

6.1 Tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin vastaaminen

Tutkimuksen ensimmadiselld tutkimuskysymykselld haluttiin selvittdd Vincitin
sisdisen viestinndn luonnetta eli millaiseksi sisdinen viestintd koetaan.
Ensimmiaiselld tutkimuskysymykselld oli myos alakysymys, jolla haluttiin
selvittdd, mitka tekijat vaikuttivat sisdisen viestinndn kokemiseen eli mitka ovat
ne asiat, joilla sisdinen viestintd joko onnistuu tai epdonnistuu. Tarkemmin
tutkimuskysymys ja sen alakysymys menivit seuraavasti:

Millainen on Vincitin jidsenten kokemus sisdisesti viestinndisti?
Millaiset tekijit vaikuttavat sisdiseen viestintiin?

Taman tutkimuksen tulosten mukaan Vincitin henkilosto kokee Vincitin sisdisen
viestinndn hyvin myonteisesti. Vincitin sisdiselle viestinnille nousi aineiston
perusteella kolme laajempaa teemaa tai tarkemmin sanottuna piirrettd. Nama
olivat avoimuus ja aktiivisuus, dialogisuus sekd runsaus ja hallitsemattomuus.
Ndiden teemojen alle l6ydettiin alateemoja: avoimuus ja aktivisuus jakaantui
aineiston mukana tiedon saannin vdlittomyyteen ja ajantasaisuuteen,
epdvirallisuuteen ja olennaisen tiedon saatavuuteen. Dialogisuuden alta sen
sijaan tunnistettiin osallistumisen helppous.

Sisdinen viestintd koettiin ensisijaisesti Vincitissa avoimeksi ja aktiiviseksi,
jossa kaikki yrityksessd nousevat asiat tuodaan esille rehellisesti ja epdvirallisesti,
mahdollisimman nopeasti niiden esiintyessd. Asioista koettiin myds saatavan
tarpeeksi tietoa. Lisdksi kaikista yrityksessd esiintyvistd asioista oli mahdollisuus
keskustella ja kdydd aitoa dialogia. Tamd vuoropuhelun kdyminen koettiin
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helpoksi ja matalakynnyksiseksi eli sellaiseksi, ettd kaikilla oli my6s kadytannossa
mahdollisuus osallistua siihen. Sisdinen viestintd oli myos tarpeeksi runsasta ja
sitd ei kontrolloitu kovinkaan paljon, joka teki tiedon maédrdstd ja sisdllosta
osittain hallitsemattoman.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd Vincitin sisdiseen viestintddn
ollaan tyytyvdisid ja se on hyvin toteutettua. Tarkedd on, ettd Vincitissa johto ei
pantannut tietoa, vaan viesti avoimesti, mika johti siihen, ettd henkilosto pystyi
auttamaan yritystd parempaan tulokseen ja aidosti osallistumaan organisaation
kehittamiseen (Laaksonen 2002, 57). Vincitissd johto oli myo6s kaikkien
saavutettavissa ja kasvokkaiset kohtaamiset ovat osa Vincitin arkea. Gavinin ja
Mayerin (2005) mukaan tdamd on vaikuttanut siihen, ettd henkilosto luottaa
johtoon, silld kasvokkainen viestintd tehokkain luottamuksen synnyttdja.

Myos dialogisuuden kohdalla Vincitin sisdinen viestintd on aitoa: silld ei
pyritd saamaan kaikkia ajattelemaan asioista samalla tavalla, vaan kyse on
ideoiden ja mielipiteiden vaihdosta, enemmainkin kuin tietyn asian
saavuttamisesta, ja siind hyodynnetddn organisaation kollektiivista viisautta.
(Varney 1996, 30-32; Johannesen 1971, 375.) Toisaalta Vincitin dialogisuudessa
korostui my6s Varneyn (1996, 31) yhteinen merkitys, joka on kykeneva
muutokseen ja kehittymiseen. Sisdisen viestinndn yleisiksi ongelmiksi on
tunnistettu riittdmé&ton tiedon saatavuus ja se, ettd viesti saadaan valmiina
pakettina ilman vaikuttamismahdollisuuksia (Mantere ym. 2003, 26-28, 44;
Aaltonen & Ikdvalko 2002, 416-418; Suominen 2011a, 24.) Tulosten valossa
Vincitissd on pystytty valttiméaan nama karikot.

Pelkka viestintddn liittyvien piirteiden toteaminen ei kuitenkaan anna
kdytantoon vield paljoakaan. Sen sijaan ensimmadisen tutkimuskysymyksen
alakysymyksen tulokset kertovat tarkemmin, millaiset tekijat vaikuttavat
sisdiseen viestintddn eli siitd voimme vetdd johtopddtoksid, miten ja millaisiin
asioihin keskittymalld viestinndssd on onnistuttu. Tuloksien mukaan Vincitissa
viestintddn kannustettiin ja viestinndn nahtiin olevan kaikkien organisaation
jasenten, eikd vain johtoryhmdn vastuulla. Kannustus tapahtui johdon
aktiivisella keskusteluun osallistumisella ja tyontekijoiden kommentteihin
reagoimalla. Johto toimikin tulosten mukaan esimerkkina viestinndssa. Lisdksi
tulosten mukaan sisdiselle viestinndlle oli valittu organisaatiolle ja sen
henkilostolle sopivat kanavat, joita olivat Slack, Afternoon Tea -
kuukausitapaaminen ja henkilokohtaiset kanavat ja kohtaamiset. Sisdisessd
viestinndssd myods hyddynnettiin  tulosten mukaan tarinoita, joilla
mahdollistettiin parempi asiakastyd ja luotiin yhteisollisyyttd organisaation
sisalla.

Aiempiin tutkimuksiin verraten Vincitissd toimitaan monin tavoin
viestinndssd oikein. Kuten Juholin (2010) on huomannut, viestintd erityisesti
2000-luvulla tyoyhteistjen viestinndssd onkin muuttunut vastuulliseksi ja
dialogiseksi vuoropuheluksi, jossa jokaisella on oman vastuualueensa osalta
velvollisuus my0s viestinndstd, kuten Vincitin tapauksessa olikin. Smithin ja
Mounterin (2005, 7, 14) mukaan sisdinen viestintd tulisi olla ldhtoisin
organisaation johdosta ja organisaation ylimmén portaan tulisi edistdd ja suojella
sisdisen viestinndn sujuvuutta, kuten Vincitissd tehtiin, kun johto toimi
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esimerkkind. Toisaalta sisdinen viestinndn toimivuus on kuitenkin henkil6ston
jokaisen jasenen vastuulla aina toimitusjohtajasta tyontekijaan (Smith & Mounter
2005, 7, 14), jonka vuoksi viestintdd ei voi eristdd vain johdolle, vaan se on
kaikkien organisaation jasenten mahdollisuus ja oikeus. My6s Malmelinin (2007,
302-308) mukaan sisdiselld viestinndlld pitdisi tukea ja auttaa muita
organisaation henkil6itd kasvamaan viestinnillisesti, jotta koko organisaation
viestinndllinen osaaminen kasvaisi ja ettd se pystyisi kehittdmé&an viestinnallisid
resurssejaan, kuten Vincitissa oli tehty.

Johtajat toimivat Vincitissa esimerkkind, mutta he kayttivit siind tarinoita
ja dialogia hyvédkseen. Taménkaltaisessa johtajuudessa on tdrkedd, ettd se
perustuu luottamukseen, kuunteluun ja rehellisyyteen, kuten Vincitissd tehtiin.
Tarkedd on myos, ettd johtajilla on yhteys alaisiinsa, joka taas vaatii dialogista ja
keskustelevaa johtamista, jolloin johtaja luopuu &ddrimmadisestda kontrollista
(Rauhala & Vikstrom 2014, 259). Sisdisen viestinndn tarinoiden avulla johtajat
my0s pystyvit oppimaan parempaan johtajuuteen, jossa henkiloston oppimista
tuetaan, heitd autetaan pddsemddn tyoOstd irti ja ilmaisemaan tunteitaan myos
tyoympdristossd. (Rauhala & Vikstrom 2014, 256.)

Viestinndn tehtdvd yhteisollisyyden, me-hengen luojana ja yllapitdjana
korostuivat tuloksissa, kuten my6s Cornelissen (2004, 86), Vos ja Schoemaker
(2005, 78-79) sekd Mazzei (2010, 230) ovat tutkimuksissaan todenneet. Welch ja
Jackson (2007, 188) ndkivdt sisdisen viestinndn vaikuttavan tyopaikkaan
sitoutumiseen varsinkin fuusioitumistilanteissa, jonka tamé&n tutkimuksen
tulosten perusteella voidaan sanoa onnistuneen Vincitissa. Tdamé organisaatioon
sitoutuminen on De Ridderin (2004, 21) mukaan mukaan emotionaalista ja sithen
liittyy usein vastuuntuntoa organisaation pdrjddmisestd ja lojaalisuutta sitd
kohtaan. Se on positiivista suhtautumista henkiloston sisdssd ja se maéritellaan
organisaatioon identifioitumisena ja osallisuutena, joka my®6s Vincitin tuloksissa
tuli esiin.

Tassd tutkimuksessa huomattiin, ettd aidosti kaksisuuntainen viestinti
vaikuttaa henkiloston yhteisoon kuulumiseen ja tdama vaikuttaa heidan haluunsa
osallistua viestintdan. Myo6s Welch ja Jackson (2007, 189-190) tunnistavat saman
tutkimuksessaan ja toteavat, ettd toimiva organisaatio pystyy viestimadan
selkedsti ympadriston mahdollisuuksista ja haasteista, jotta henkiloston
sitoutuminen ja johdon kanssa viestiminen ovat mahdollisia. Tamad myos
parantaa henkiloston ymmarrystd johdon suunnitelmista ja toimintatavoista, ja
he ymmartdvat organisaation toimintaa sen ympaéristossda. (Welch & Jackson
2007, 189-190.)

Vincitissd myos sisdisen viestinndn kanavat olivat tulosten valossa valittu
oikein, sille niiden kaytté oli henkilostolle luonnollista ja se teki viestinnasta
my0s osan arkea. Rauhalan ja Vikstromin (2014, 189) mukaan organisaation
tarinapddomalla tarkoitetaan organisaation ydintarinaa, josta kumpuavat sisilto,
kertojat ja kanavat, mitka ovat Vincitin tapauksessa kaikki organisaation jasenet
ja heidan kayttotapojensa mukaiset kanavat ja sisdllot. Myos Mishra, Boynton ja
Mishra (2014, 199) ovat esittdneet, ettd henkilosto miellyttdvien kanavien
kayttdaminen parantaa viestien vastaanottamista ja viestintddn osallistumista.
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Vaikka Vincitissd tarinoiden kaytto sisdisessd viestinndssa ei ollut jatkuvan
tai tietoisen panostuksen alla, niilld oli rooli sisdisessd viestinndssd ja Aaltosen ja
Heikkisen (2003, 17-18) mukaan tunnelatauksen purkaminen tarinoihin voi
helpottaa organisaation tunneilmastoa, kun vaikeassa asemassa olevan
organisaation henkilosté saa purettua tunnelmansa ja kokemuksensa sanoiksi.
Vincitissd tamad ndkyi viestintikanavien, varsinkin Slackin, kdytossd, jonne
tyontekijat pystyivat purkamaan tuntemuksensa. Vincitissd oli my6s Snowdenin
(1999, 36) tunnistamia tarinoita, jotka levittyivét itse ja niilld on niin sanotusti
oma eldmd, mikd ei ole riippuvainen yksittdisistd tarinankertojista. Vincitissa
tarinat olivat myos sellaisia, ettd ne voi kertoa kuka tahansa riippumatta
koulutuksesta tai tyonkuvasta ja silti yleiso saa tarinasta sen tarkoituksen
(Snowden 1999, 36).

Tamédn tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd Vincitin sisdinen
viestintd oli hyvaa ja siihen vaikuttavat oleelliset tekijét oli tunnistettu ja niita
kdytettiin oikein. Toisaalta tdméd tutkimus ei kerro toimisiko sama jossakin
toisessa kontekstissa eli esimerkiksi toisessa yrityksessa.

Tamdn tutkimuksen toisella tutkimuskysymykselld haluttiin selvittdad
Vincitin henkiloston kokemuksia sen strategiasta ja strategian syntymisestd, jotta
voitaisiin luoda kuva, miten Vincit suunnittelee tulevaisuuttaan ja miten se ottaa
tdhan mukaan tyontekijat. Toinen tutkimuskysymys meni tarkalleen néin:

Millainen on henkildston kokemus organisaation strategiasta ja sen syntymisesti?

Tuloksien mukaan Vincitin strategia perustuu ympdriston ja tilanteen
muutoksiin ja on ketterdd. Suuntaa strategialle antaa Vincitin unelma, joka on
lahtoisin tyontekijoiden ammatillisista unelmista. Strategia on myos pitkalti
arjessa ja projektitydssd tapahtuvaa, unelmaan suuntaavaa toimintaa. Strategian
ketteran luonteen vuoksi tuloksissa nékyi, kuinka johto usein on toiminnan alulle
panijana ja Vincitin tyontekijat luottavat johtoon ja ndiden tapaan viedd yritystd
eteenpdin. Strategia muokkaantui ja syntyi tulosten perusteella vasta arjen
toiminnasta erilaisia suuntia ja tapoja kokeillen ja eteenpdin kehittden. Koska
strategia muotoutuu pitkélti toiminnassa, oli sitd ohjaava unelma pilkottu
vincitildisten arkeen. Tulosten mukaan tyontekijoiden omia, ammatillisia
unelmia arvostettiin ja heiddn tavoitteitaan ja kehittymistdan tuettiin aktiivisesti.
Myos henkiloston hyvinvointiin panostaminen oli tarkedd, kuten edelldkavijyys
ja esimieheton kulttuuri, mitkd kaikki osaltaan vaikuttivat strategian
muotoutumiseen toiminnassa.

Tulosten valossa Vincitin strategian voi sanoa olevan ldhelld Dozin ja
Kososen (2008) strategista ketteryyttd, jonka mukaan kiihtyvien muutosten
keskelld yritysten menestystekijaksi on muodostunut kyky loytdad jatkuvista
muutoksista uusia mahdollisuuksia ja hyddyntdd ne. Dozin ja Kososen (2008)
mukaan strategiseen ketteryyteen liittyvdt strateginen herkkyys, johdon
yhtendisyys ja resurssien liikkuvuus, mitkd kaikki ovat tulosten valossa
tunnistettavissa Vincitissd. Vincitin ketterdssd strategiassa on myos piirteitd
Mintzbergin (1995, 13-14) pattern eli toimintamalli-m&dritelmastd, jossa strategia
on reaktiivisen toiminnan ja kdyttdytymisen malli tai kaava, eikd niinkdan
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tarkkaan kirjattu ja ennakkoon tehty suunnitelma. Toisaalta Vincitin strategiassa
on mukana myos Bencherkin, Chaputin ja Vasquezin (2014) ndkemystd, jossa
strategian tekeminen voidaan ndhda kunkin tilanteen harkintana, arviointina tai
pohdintana, jotta tilanne johtaisi haluttuun paamaddrdaan. Lisdksi strategia
muistuttaa Johnsonin, Whittingtonin ja Scholesin (2011, 397-404) hiljalleen
kehittyvand strategiaa, jossa strategia taas syntyy useiden pddtosten
lopputulemana, ja muotoutuu ajan kuluessa selkeimmaiksi. Talloin
organisaation strategia ei ole se valmiiksi mietitty ja paddtetty suunnitelma, vaan
tehtyjen pddtoksien sanelema kaava, joka itsessddn ohjaa organisaation
toimintaa.

Perinteisistd strategiakoulukunnista Vincitin strategiassa on piirteitd
oppimiskoulukunnan ajatuksia, minkd mukaan strategiat ovat liian
monimutkaisia syntydkseen hetkessd ja siksi strategian muotoileminen tapahtuu
pienin askelin ja muistuttaakin oppimista. Tdassd koulukunnassa strategiat voivat
nousta mistd tahansa organisaatiossa. Lisdksi strategian luominen ja
toimeenpano ovat erottamattomat, joka tarkoittaa, ettd sopiva strategia 16ytyy
kokeilun ja vaiheittaisen toimeenpanon kautta - siis testataan mika toimii ja mikéa
ei, aivan kuten Vincit toiminnassaan tekee. Koulukunnassa myos
kommunikaatiolla ja vuorovaikutuksella on keskeinen rooli ja toiminnassa
keskitytddn reagointiin, joustavuuteen ja oppimiseen. (Mintzberg ym. 2009, 6,
186-187.) Vincitin johto oli tuloksien mukaan strategiassa mukana vahvassa
roolissa ja heihin luotettiin. Tam& vastaa Porterin (2005, 5) ajatusta, ettd
organisaation pddstrategi tulee olla toimitusjohtaja, vaikkakin ihmisten
osallistuminen on tédrkedd, vain johtaja voi tehdd lopulliset valinnat ja hédnen
tehtdvdnddn on saada organisaatio strategian taakse ja innostamaan siita.

Vaikka Vincitin tavasta tehdd strategiatyotd on viitteitd monista eri
strategian teorioista, on se selkeimmin kuitenkin strategia kdytdntond -
koulukunnan mukaista: se ei nde strategiaa pysyvand, jota voisi tarkkailla, vaan
kyseessd on kdynnissd oleva muutostila, jossa strategia ndhddan organisaation
eri tasoilla, kuten yksilollisend ja institutionaalisena. Silloin ei rajoituta vain
organisaation tasolle. My0s strategia mddritellddn aidosti sosiaalisen
todellisuuden muokkaamana ja kanssakdymisen kautta syntyneeksi. (Golsorkhi
ym. 2010, 7.) Strategia todellakin muotoutuu vasta kun sitd tehd&én ja kuinka
siitd puhutaan, vaikka johtajalla olisikin jo ennakkoon suunta mietittyna.

Vincitin tapa tehdd strategiaansa muistuttaa monelta osin my6s Laineen ja
Vaaran (2011) dialogista strategiatyotd. Heiddn mukaansa strategiatyé on
jatkuvaa keskustelua erilaisista tavoista toimia ja kehittdd toimintaa, missd
haasteena on, kuinka 16ytdd aikaa ja resursseja henkiloston strategiatyolle ja
kuinka saada perinteiseen hierarkkiseen strategiatyohon tottuneet mukaan.
(Laine & Vaara 2011, 30-31.) Laineen ja Vaaran mukaan strategia voi tulla vasta
sitten todelliseksi, kun siitd keskustellaan ja se tulkitaan, eli vasta toiminnan
kautta. Tarkedd on ymmartdd moniddnisyys ja sallia se, sekd hyodyntdd sitd
strategiatyossd. Tédlloin tuloksena on Vincitin tapaan hieman epdvarma strategia,
joka jatkuvasti muuttuu. Dialoginen strategiaty® vaatii johdolta harjaantumista
vuorovaikutuksessa tapahtuvaan liiketoiminnan kyseenalaistamiseen ja



84

kehittamiseen, jota tuloksien perusteella 16ytyy Vincitin johdolta. (Laine & Vaara
2011, 38, 41-42.)

Voidaan myo6s ndhdd, ettd Vincitin tyontekijoiden luottamus johtoon
yrityksen tulevaisuuden suunnittelussa on Welchin ja Jacksonin (2007, 190)
mukaista onnistuneen viestinndn mahdollistamaa. Heiddn mukaansa luottamus
on sitoutumisen edellyttdjd ja alhainen luottamus liittyy kehnoon viestintdan.
Voidaankin katsoa, ettd joko hyvad viestintd luo luottamusta ja tdmd luo
sosiaalista ilmapiirid tai sitten luottamus johtaa hyvadan viestintdan.

Kuten tdssd tutkimuksessa selvisi, strategian syntyminen henkiloston
kanssa yhteistyossd tekee sen toimeenpanosta vaivatonta tai varsinaista
toimeenpanoa ei edes tarvita: Kun henkil6stolld on mahdollisuus kyseenalaistaa,
keskustella ja kysyd, eikd kyse ole vain viestien vastaanottamisesta, strategia
hyvidksytdan helpommin. (Aaltonen & Ikadvalko 2002, 416-418.) Vincitissd myos
ymmarrettiin, kuinka strategia on hyva sisdllyttdd jokapdivdiseen
paatoksentekoon ja arkeen eli tdssd tapauksessa projektityohon ja sithen liittyviin
tavoitteisiin, jotka tyontekijdt itse maédrittelevit. Strategian toimeenpanossa
onkin hyvd muuntaa strategia selkeiksi tavoitteiksi, jotka voidaan sisallyttda
omaan tyohon helpommin (Aaltonen & Ikdvalko 2002, 416-417). Strategian
toimeenpanon ongelmia olivat my6s tyon kiireet ja arkirutiinit, jotka vievét
keskittymisen pois strategian toteuttamisesta. (Aaltonen & lkdvalko 2002, 416-
417.) Ndin oli my6s Vincitin tapauksessa, kun tuloksissa selvisi, ettd osa koki
tavoitteiden itse méaérittelyn osittain kuormittavaksi.

Tamédn tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd Vincitin ketterd,
jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen keskittyva strategiatyo ja henkilostostd
lahtevd strategia toimii heiddn kontekstissaan, koska johto on kyennyt antamaan
vaikutusmahdollisuuden myos henkilostolle ja pystyy kdyttdmédan dialogia ja
kulttuurille ominaisia piirteitd ketterdn strategian perustalla. Kuitenkaan
tapaustutkimuksen perusteella ei voida sanoa, ettd sama toimisi eri kontekstissa.

Tamadn tutkimuksen kolmannella tutkimuskysymykselld haluttiin selvittas,
kuinka viestintd itse asiassa linkittyy strategiaan ja sen toteuttamiseen:

Miki on sisdisen viestinndn tehtivi strategian toteuttamisessa organisaation
sisdlld?

Tulosten perusteella Vincitissd viestinndn tehtdvand on tukea sen kulttuuria, joka
vaikuttaa strategian syntymiseen ja toteuttamiseen. Toisaalta viestintd myos
mahdollistaa Vincitin dialogisen strategiatyon kaltaisen vaikuttamisen kaikille
tyontekijoille. Lopuksi tuloksista myds huomattiin, ettd viestinndn tehtdvana on
strategiassa osallistaa tyontekijat yrityksen kehittdmiseen, jolloin he ovat aidosti
mukana myds yrityksen tulevaisuuden suunnan valitsemisessa ja eteenpdin
viemisessa.

Tulokset sivuavat muun muassa Malmelinin (2007, 300-301) tutkimusta,
jonka mukaan viestintd luo strategiassa lisdarvoa selvittamalld mitd resursseja
organisaatiolla jo on, kuten Vincitin tapauksessa kulttuurin kautta tulevat
resurssit. My0Os Spee ja Jarzabkowski (2011, 1238) tutkivat strategista
suunnittelua viestinnéllisend prosessina ja yksi heiddn tuloksistaan oli, ettd
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viestintd ei ole vain strategisen suunnittelun jdlkeen tapahtuvaa. Heiddn
mukaansa tdimd myos tarkoittaa, ettd osallistuminen on osa viestintdd ja siten
myos strategista suunnittelua. Toisaalta vaikka monet saavatkin osallistua
strategiseen suunnitteluun ja tdten heilli on my6s mahdollisuus vaikuttaa
strategisen suunnitelman muotoon, he eivit sitd tee. Strategisen suunnitelman
sisdllon suunnittelee usein vain muutama avainhenkilo, kuten Vincitissdkin
kdytannossa tulosten perusteella osittain oli. Vaikka suunnittelija onkin usein
avainhenkild, vuoropuheluun perustuva viestintd on usein reitti vahvempaan
sitoutumiseen ja ymmarrykseen strategiatydssd. Strategia todella sisdistetddn
silloin, kun henkilosto saa itse keksid sen omassa arjessaan (Aula & Mantere
2011). Tuloksien valossa tamd ndkyi Vincitissd siind, kun tyontekijoille oli
mahdollisuus osallistua yrityksen kehittdmiseen ja eteenpdin viemiseen. Tahan
kehittymiseen liittyy myos Aulan ja Mantereen huomio, ettei strategia ole
koskaan tdysin valmis, vaan se eldd alati ja siihen rakentuu se mita
organisaatiossa pidetddn arvokkaana, merkityksellisend ja hyvand, johon taas
Vincitissd viestinndn avulla henkilostd pddsi vaikuttamaan. (Aula & Mantere
2011, 43, 48-50.)

Strategiaan vaikuttamisen mahdollistaminen on tdrkedd myds aiempien
tutkimuksien mukaan, silld Marchiorin ja Bulganovin mukaan (2012, 200)
nimenomaan ihmisten vuorovaikutuksesta syntyvéat tulkinnat vaikuttavat ja
muokkaavat strategioita. Tamdn prosessin avulla lopullinen strateginen
suunnitelma on yhteisymmadrryksen tulosta ja se antaa strategiselle
suunnitelmalle legitimiteettid organisaatiota edustavana tuotoksena.

Tamdn tutkimuksen tulosta tukee Mazzein (2012, 231) huomio, kuinka
sisdiselld viestinnélld on tarked rooli myos tyontekijoiden aktiivisen toiminnan
kannustamisessa. Tassd tutkimuksessa sama tulos on ndhtdvissa kehittymiseen
osallistamisessa, jossa viestinndlldi halutaan kannustaa tyontekijoita
osallistumaan strategiatyohon arjessa, joka taas johtaa todenndkoisin
onnistuneempaan strategiaan.

Kehittymiseen osallistaminen toimii kdytdnnossd Vincitissd parhaiten
dialogin kautta. Varneyn (1996, 30) mukaan dialogin pitdisikin olla osa keskeinen
osa kaikkea strategista suunnittelua. Dialogin avulla organisaation toimijat
voivat yhdistdd kykynsd ja saavuttaa ideoita, jotka muuten olisivat jddneet
keksimattd. (Varney 1996, 30.) Parl (2014, 190) ndkee my0s, ettd dialogi on tarked
nykyorganisaatiolle, silli se voi parhaimmillaan edesauttaa organisaation
yhteisty6kykyé ja innovaatioita. Nama ovat tiarkeitd muuttuvassa ja epavakaassa
toimintaymparistossd, joka kuvaa hyvin IT-alalla toimivan Vincitin tilannetta ja
heidén strategiansa muotoutumista. Lisdksi tulokset muistuttavat Laaksosen
nakemystd osallistamisesta: aito vaikuttaminen ja osallistuminen on mahdollista
vain jos johto pystyy luopumaan vallastaan. N&din Vincitissd tehtiin, kun
henkil6ston annettiin tehdd paatoksia eli heille annettiin valtaa.

Tuloksista noussut vaikuttamisen mahdollistaminen sisédltdd taas sekd
merkityksellistamistd ettd sensegivingid: toisaalta vincitildiset otettiin mukaan
tulevaisuuden ja muutosten suunnitteluun, mutta johdolla on vahva rooli ja
toimivat esimerkking, joten heiddan mielipiteillidn on myos painoarvoa, joka taas
voi vaikuttaa henkil6iden uudesta tilanteesta muodostamaan kuvaan. Kuitenkin
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yhdessd tehtdvit suunnan valinnat vaikuttivat niin, ettd kaikki yrittavat selvittdd,
mitd uusi strategia tarkoittaa ja mikd on heidédn roolinsa siind. (Lundberg 2005,
300.)

Tamdn tutkimuksen perusteella kulttuurilla on erityisen suuri merkitys
strategiassa, ja viestinnéan tulisi tukea kulttuuria. Viestinnélld on siis merkittava
vaikutus strategiaan ja sen onnistumiseen, mutta se ei ole tdmén tutkimuksen
tulosten valossa suoraviivainen yhteys. Vaikka siis aiemmissa tutkimuksissa on
todettu viestinndn tdrkeys strategiatyossd, voiko olla, ettd niiden yhteys on
ymmarretty liian yksinkertaisesti? Taméan tutkimuksen valossa voidaankin
pohtia riittddko vain, ettd viestinndn tdrkeys ymmadrretddn strategiatyossd ja
varsinkin strategian toimeenpanossa, ja ndin ollen viestijdt ja viestintd otetaan
paremmin huomioon alustava alkaen. Pitdisiko sen sijaan strategiatyOssd
keskittyd vahvemmin kulttuurin tukemiseen ja tehdd sen mukaisia valintoja
esimerkiksi liittyen henkiloston osallistumiseen ja viestintdtapojen valintaan?
Strategiset valinnat pitdisivit kummuta kulttuurista, missd viestinnalld olisi
kulttuuria tukeva ja vahvista rooli. Vincitin tapauksessa tdma tarkoitti, etta
strategiassa tai ylipddtdan koko organisaatiossa ei ollut valmiiksi maédriteltyja
rooleja, vaan roolit tulivat aineiston perusteella “luonnollisesti”, joka voidaan
tulkita kulttuurista kumpuavaksi valinnasta. My0s viestinndn keinot ja savyt
olivat kultuuriin sopivia ja luonnollisesti syntyneitd. Tama voisi tarkoittaa, etta
viestinndlld on strateginen merkitys yrityksessd jatkuvasti, silli sen avulla
ylldpidetddn ja tuetaan kulttuuria, jonka mukaisesti tehty strategia on tamdn
tutkimuksen valossa helpommin johdettavissa ja viestittdvissad. Viestinndn rooli
strategiassa vaati tdmédn tutkimuksen mukaan kulttuurin ymmartamisen ja
huomioimisen onnistuakseen.

Vincitin esimerkki eli ketterd strategia ndyttdd tulosten valossa sopivan
heille, mutta voidaan pohtia, sopiiko se kaikille. Toisaalta jokaisessa
organisaatiossa sen jdsenet tulkitsevat strategiaa hieman eri tavalla, joka johtaa
tilanteeseen, ettd strategialla on monidédninen ja -ndkokulmainen luonne, ja se
perustuu valta-asemiin ja koostuu eri mielipiteistd (Rauhala & Vikstrom 2014,
278.) Ndin oli myo6s Vincitissd. Tamdn perusteella strategia, joka ei ole tdysin
selked ja yhteen suuntaan menevéd, voisi sopia myds muunlaisten yritysten
toimintaan, jos vaan sielld pystytddn hyvaksymadn aidosti se, ettd ihmisilld on
eri tulkintoja asiasta ja kdyttdimddn dialogia ndiden tulkintojen hyddyntdmiseen
ketterdssd strategiassa.

Lisdksi tdmédn tutkimuksen tuloksien mukaan viestinndlld pitdd
mahdollistaa vaikuttaminen ja osallistaa tyontekijdt yrityksen kehitykseen,
mutta nditd tuloksia ei voi yleistdd muihin organisaatioihin suoraan, silld
kulttuurilla on suuri vaikutus siihen, toimiiko vaikuttaminen ja yhdessd
kehittaminen yrityksen kontekstissa vai ei. Vincitin kaltaisten yritysten
tapauksessa tamad pitdd paikkaansa taméan tutkimuksen perusteella.
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6.2 Tutkimuksen arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa tdrkedd on aineiston, analyysin ja tulosten
luotettavuuden arviointi. Myos tutkijan itsensd luotettavuus nousee
merkittaviksi laadullisessa tutkimuksessa. Kyseessa oli tutkijan ensimmaéinen
laadullinen tutkimus, joka nédkyi osittain sen tieteellisessd laadukkuudessa.

Lincoln ja Cuban (1985) ehdottavat maédarallisen tutkimuksen perinteisille
luotettavuuskasitteille  korvaajia:  laadullisen  tutkimuksen  kohdalla
luotettavuuden kriteereind voidaan pitdd ensimmadisend siirrettdvyyttd tai
sovellettavuutta. Tama tarkoittaa, ettd tutkimusaineisto on rikas kuvailu, jonka
avulla lukija voi padtelld, kuinka tutkimuksen 16ydoksid voi soveltaa muihin
tutkimuskohteisiin. Toisena kriteerind voi olla todellisuus eli kuinka paljon
loydokset eli tutkijan johtopddtokset vastaavat tutkimuskohteen todellista tilaa.
Kolmantena kriteerind voi olla vahvistettavuus, jolloin tehdyt tulkinnat saavat
tukea toisista tutkimuksista. Neljantend eli viimeisend kriteerind voidaan pitdd
uskottavuutta, eli tutkijan oma persoona on mukana tutkimuksessa, mutta hanen
taytyy sdilyttdd neutraali ote tutkimuksen 16ydoksid kohtaan. (Lincoln & Guban
1985; Tynjald 1991, 390-391; Tuomi & Sarajarvi 2004, 136.)

Tutkimuksen siirrettdvyys tai sovellettavuus on tdmén tutkimuksen
kohdalla vaikea johtuen siitd, ettd kyseessd on tapaustutkimus. Toisaalta
tutkimuksen aineistoa on pyritty kuvaamaan rikkaasti ja monipuolisesti, niin ettd
tuloksen siirrettdvyys muihin kohteisiin olisi mahdollista. Lisdksi tuloksista on
pyritty tekemddn mahdollisemman avoimia, haastatteluista nostetuilla
lainauksilla ja haastateltavien taustan kuvauksilla. Kuitenkin, koska kyse on
hyvin uniikista yrityksestd ja tapaustutkimuksesta, on taméa kaytannossa
hankalaa, eiki valttamattd tarkoituksenmukaista.

Tutkimuksen ja sen tulosten todellista vastaavuutta, eli sitd miten hyvin
tulokset vastaavat tutkittavaa kohdetta ja sen todellista tilaa, ei ole varmistettu
timan tutkimuksen kohdalla. Tama tarkoittaa, ettd tutkimuksen luotettavuus on
taltd osin kyseenalaistettava. Toisaalta tdytyy myos huomioida, ettd tulokset
vastaavat Vincitistd tehtyjd artikkeleita ja aikaisempia tutkimuksia ainakin
padpiirteiltddn. Kyseistd vertailua ei ole tehty systemaattisesti tai luotettavin
menetelmin, joten tdtd ei kuitenkaan voida pitdd luotettavuutta lisddvana.

Laadulliseen tutkimukseen liittyy aina tutkijan oma tulkinta ja
subjektiivisuus. Tdssd tutkimuksessa tutkija pyrki olemaan tietoinen omasta
vaikutuksestaan ja tulkinnoistaan niin haastatteluvaiheessa kuin analyysia
tehdessd. Haastattelujen teko ja analyysi on pyritty pitimddan mahdollisimman
avoimena, jotta tutkimuksen luotettavuus paranisi. Luotettavuutta haluttiin
parantaa myos rinnakkaisteemoittelun avulla, mutta koska
yksimielisyysprosentti ei ollut tdydet sata edes kolmasosalle luokiteltavasta
aineistosta, on todettava, ettd tutkijan subjektiivinen tulkinta on vaikuttanut
tuloksiin.

Tutkimuksen alkuasetelmassa voidaan myos ndhdd ongelmia: siind
keskityttiin liikaa strategia kdytdnnossd ndkokulmaan ja unohdettiin tyystin
huomioida yrityskulttuuri. Toisaalta kulttuuri tuli esiin vasta aineiston
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analyysissa, mutta ennakkotietojen perusteella kulttuuri olisi pitdnyt ottaa
paremmin huomioon jo tutkimuskysymyksien ja tutkimuksen tarkoitusta
muotoillessa.

Teemahaastattelut sopivat hyvin taman tutkimuksen
aineistonkeruumenetelméksi. Mahdollisia luotettavuusongelmia haastatteluissa
kuitenkin nousi: teemahaastattelun kysymykset toteutuvat jokaisen
haastateltavan kohdalla hieman eri tavalla, johtuen tilanteesta seka haastattelijan
kokemuksen ja ymmarryksen karttuessa haastattelujen valilla. Tamaé taas johti
sithen, ettd ensimmadiset haastattelut eivit olleet yhtd syvillisid ja kattavia kuin
viimeiset haastattelut. Aineistossa tdmdn ndkyi litteroidun haastattelun
pituudessa ja haastatelluille esitettyjen lisikysymyksien mddradssa. Tuloksissa voi
siis korostua enemmadn viimeiseksi tehtyjen haastattelujen aineistot. Tama
tietysti vddristdd tulosta, eikd tee siitd valttdmattd yritykseen yleistettdvad, jota
toki laadullinen tutkimus ei muutenkaan ole. On my6s huomioitava, ettd kaksi
haastatteluista tehtiin Skypelld kasvokkain tehdyn haastattelun sijaan ja nama
haastattelut olivat kestoltaan muita lyhyempid. Nama olivat my6s ensimmadisid
haastatteluja, joita tutkimukseen tehtiin.

Myo6s tutkimuksen valikoituneiden haastateltavien merkitystd saatuihin
tuloksiin on huomioitava. Haasteltavat olivat yrityksestd itse ilmoittautuneita
vapaaehtoisia, joka voi tarkoittaa, ettd haastateltavat olivat yrityksessd aktiivisia
ja itseohjautuvia keskivertoon verrattaessa. Onkin mahdollista, ettd tdméan
tutkimusjoukon kautta saadut tulokset jdttdavit joitakin sisdisen viestinndn ja
keskustelun piirteitd pois. My06s haastateltavien maddrdd lisdamallda olisi
tutkimuksessa voitu saada esiin piirteitd, joita tdstd aineistosta ei noussut.
Toisaalta varsinkin sisdisen viestinndn kuvailussa huomattiin jo télld aineistolla
tapahtuvan saturaatiota, jonka vuoksi seitsemdd haastateltavaa voidaan pitdd
riittdvdnd mddrand. Lisdksi tdytyy muistaa, ettei laadullisen tutkimuksen
tavoitteena ole yleistettdvyys, vaan syvaillinen ymmarrys.

Aineiston analyysivaiheessa esiin nousi ongelma, ettd monet alateemat eri
tutkimuskysymysten alla menivét paikoitellen hyvin ldhelle toisiaan ja niillad oli
padllekkdisyyksid. Tamédn vuoksi rajanveto eri alateemojen vilille oli osittain
haastavaa ja tutkimuksen analyysilla saatavia tuloksia voidaan kritisoida
tutkijakohtaisiksi.

Tutkimus kuitenkin onnistui tarjoamaan tavoitteidensa mukaan tietoa siitd,
milld tavalla sisdinen viestintd vaikuttaa organisaatioiden strategian
toteutumiseen kdytdnnossd ja millainen on viestinndn tehtdva strategian
toteutumisessa. Toisaalta tdima tulos vastaa kyseiseen ongelmaan vain Vincitin
kaltaisten yritysten ndkokulmasta, joten sisdisen viestinndn ja strategian
kdytannon linkittymisestd ei saatu yleistettdavdd tai muunlaisiin yrityksiin
sopivaa kuvaa.
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6.3 Ehdotukset lisitutkimukselle

Tama tutkimus tehtiin kohtalaisen pienelld tutkimusjoukolla ja laadullisin
menetelmin. Tdmédn vuoksi samaa tutkimusongelmaa laajemmalla
tutkimusjoukolla ja eri konteksteissa tutkimalla voidaan saada laajempaa ja
kattavampaa kuvaa.

Vincitid on tutkittu paljon erilaisista nakokulmista, johtuen varmaankin sen
menestyksestd ja saamasta mediahuomiosta. My6s avoimuus ja uniikista
kulttuurista kertominen ovat voineet tuoda Vincitille paljon tutkimuspyyntdja.
Tassakin tutkimuksessa nousi monessa kohdassa esiin Vincitin kulttuuri, ja siksi
olisikin mielenkiintoista tutkia, mikd on timin kulttuurin vaikutus Vincitin
menestykseen. Toisaalta Vincitid on tutkittu jo todella paljon ja ndin ollen voisi
olla hyvd jattdd Vincit rauhaan hetkeksi ja palata tutkimaan heitd vasta
muutaman vuoden kuluttua tai pidemman ajan p&dstd, tai sen sijaan keskittyd
heiddan kilpailijoiden tutkimiseen. Myo6s vauhdikas kasvu ja First North -
markkinapaikalle listautuminen tekevdt muutaman vuoden pédédstd tutkimisen
mielekkéadksi: pystyyko Vincit sdilyttdaméaan kulttuurinsa ja avoimen viestintansa
samana suurien muutoksien jdlkeen vai johtaako kasvu ja laajeneminen uniikin
kulttuurin menettdmiseen?

Kuitenkin olisi mielenkiintoista tutkia Vincitin kulttuuria, koska se nousi
esiin niin vahvasti tuloksissa ja silld ndhtiin olevan vaikutus koko yrityksen
toimintaan. Yksi lisdtutkimuksen aihe voisikin ndin ollen olla Vincitin kaltaisten
yritysten kulttuurin tarkempi tutkiminen. Ndin voitaisiin tutkia, 16ytyisiko
joitain tiettyjd kulttuurisia piirteitd, jotka edesauttavat yrityksid menestymdan
nykyisessd markkinatilanteessa. Tuloksien perusteella huomattiin, ettd viestinta
oli kulttuurin kautta yhteydessd strategiaan ja siksi olisi myos tdrkedd tutkia
viestinndn yhteyttd kulttuuriin Vincitin kaltaisissa yrityksissd. Ndin voitaisiin
saada tietoa, millainen on téllaisten yritysten viestinndn ja kulttuurin yhteys ja
onko siind jotain huomattavasti eridvia piirteitd perinteisiin yrityksiin.

Viestinndn ndkokulmasta on mielenkiintoista, ettd yrityksessd ei ole
lainkaan vain viestintidi tekevid ihmisii toissd, mutta silti haastatellut vaikuttivat
tyytyvdisiltd sisdiseen viestintddn. Herddkin kysymys, ovatko viestinndn
ammattilaiset Vincitin kaltaisissa yrityksissa turhia sisdisen viestinndn kannalta,
vai voisiko heiddn avulla sisdiseen viestintddn 16ytad vield lisdd ulottuvuuksia ja
lisdtda viestintddn tyytyvdisyyttd. Herdd myo6s kysymys, ovatko viestinndn
ammattilaisen roolit erilaisia Vincitin kaltaisissa yrityksissd ja olisiko niin
sanotun perinteisen yrityksen viestija Vincitin kaltaisissa yrityksissd vain
viestinndn tukkona. Olisikin mielenkiintoista tutkia Vincitin kaltaisia yrityksid,
joilla ei ole talon sisdlld omaa viestijdd, ja verrata sisdisen viestinndn
tyytyvdisyyttd ja piirteitd yritykseen, jossa talon sisdltad 16ytyy viestija.

Joka tapauksessa Vinctit on yrityksend mielenkiintoinen ja heiddan
tavastaan toimia on monella yritykselld opittavaa ja monelle tutkijalle
kiinnostavaa materiaalia tarjolla. Vincit on my6s esimerkillisen avoin
toiminnassaan, joka tekee siitd myos helpon tutkimuskohteen. Kuitenkin
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kyseessd on yritys, joka pyorittdd toimintaansa ja tyollistdd ihmisid, ja tutkijan
mielestd Vincitin on hyva antaa hetken my6s keskittyd omaan toimintaansa.
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LIITTEET

Liite 1: haastattelurunko
Alkusanat

Tamaén haastattelun tarkoituksena on kuulla mielipidettédsi ja ndkemyksidsi siitd,
miten Vincitin unelma on rakennettu ja miten siitd on viestitty Vincitissd. Vincitin
unelmalla tarkoitan nyt siis lausetta:

Vincit on suomalainen huippuasiantuntijaorganisaatio, jota muut yrittivit jiljitelli’ja
jonka asiakkaaksi haluavat kaikki.

Unelman lisdksi puhumme tavoitteista ja tulevaisuuden suunnittelusta sekd
Vincitin sisdisestd viestinnastd yleisesti.

Haastattelu on tdysin luottamuksellinen ja vastaukset kdsitellddn anonyymisti.
Koska kyse on mielipiteistd, kysymyksiin ei tietenkddn ole mitdan oikea tai
vdardd vastausta. Varmistan vield tdssd vaiheessa, ettd annat suostumuksen
nauhoittaa tdima haastattelun ja kdyttda vastauksianne tutkimuksen aineistona?

Taustakysymykset:

* Kerrotko alkuun hieman itsestési ja tyotaustasi?
* Kerrotko tyostadsi Vincitilla?
o Kuinka kauan olet ollut toissa taalla?
o Millaista tyota teet?
* Vincitille tarinat ovat osa yritystd, millaisena tarinankertojana koet itsesi?

Teema 1: Strategian olemassaolo

* Millaisia tavoitteita sinulle on asetettu tyohosi liittyen?
a. Millaiseksi koet tyosi tavoitteet?
b. Millaisen prosessin kautta tavoitteet asetettiin?
i. Pystyitko vaikuttamaan niihin?

* Mikd mielestdsi on Vincitin unelman suhde strategiaan tai visioon?
a. Mahdollinen jatkokysymys: onko Vincitilld mielestdni strategiaa

tai visiota vai mikd toimintaa lopulta ohjaa?

Mikd on parasta Vincitin tavassa suunnitella tulevaisuutta?
Mikd on huonointa Vincitin tavassa suunnitella tulevaa?

e Mitd Vincit unelma sinulle merkitsee?
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a. Ohjaako pdivittdistd tekemistdsi, miten?
* Misséd vaiheessa unelma tuli osaksi tyotédsi?

Teema 2: Strategian luominen
* Kuinka Vincitin unelma on ollut osa sinun tyotasi?
* Millaisilla keinoilla Vincitin unelma luotiin?

* Ketkd ovat olleet mukana tdméan unelman luomisessa?
a. Ketka olivat aktiivia ja ketkéd passiivisia, tai jaivat ulkopuolelle?
i. Miksi osa oli aktiivisimpia kuin toiset?

b. Milld keinoilla yrityksen jdsenid otettiin mukaan unelman
suunnitteluun?
i. Ketka olivat niitd, jotka yrittivat osallistaa muita?
ii. Ketka olivat niitd, joita yritettiin osallistaa?

e Milldi keinoin unelman tekemiseen osallistuneet vaikuttivat sen
muotoutumiseen?
a. Entds toimeenpanoon sen valmistuttua?
b. Miten sind olet pystynyt vaikuttamaan Vincitin unelmaan?
i. Millaisissa tilanteissa tai vilinein?

e QOlitko mukana, kun Vincitilld tehtiin vincitildisten unelmia kuvaavia
tauluja?

Milla tavalla unelmanne syntyi?

Millaisen tarinan kerroitte unelmaanne luodessa?

Milli keinoille kerroitte tarinan?

Millaisia tarinoita kerrot normaalissa tyoarjessa? Liittyvitko ne

mielestinne Vincitin unelmaan?

an o

Teema 3: Kokemus strategiasta ja viestinnasta

* Millaiseksi koit unelman teon? Miksi?
a. Millaisia ongelmia nousi?
b. Mikai oli unelman teossa onnistuneinta/ epdaonnistuneinta?

* Miten arvelet vincitildisten suhtautuvan Vincit unelmaan?
o Onko wunelma yleisesti hyvadksytty Vincitissd ja millaisia
merkityksid se saa jokapdivdisessa toiminnassa?
o Koetko unelman ohjaavan yleistd tekemista Vincitilla?
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Miten yleisesti luonnehtisit Vincitin tapaa suunnitella tulevaisuutta?
o Miten siitd viestitddn teilld sisalla?

Mika viestinndssd parasta?
Mikéd huonointa?

Jotain muuta mit4 haluaisit sanoa?



