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Tiivistelmi - Abstract

Taméan pro gradu -tutkielman tavoitteena on laadullisesti tutkia viestintdjohta-
jilen ndkemyksid strategisesta viestinndstd. Lisdksi tutkimuksen tarkoituksena
on tuottaa lisdtietoa strategisen viestinndn rooleista ja merkityksistd. Tutkiel-
man teoreettinen viitekehys sisdltdd kaksi taustoittavaa teorialukua strategiasta
ja strategisesta viestinndstd. Niiden jdlkeen késitellddn tutkijoiden uusimpia eli
vuosina 2016-2018 julkaistuja ndikemyksid strategisesta viestinnasta.

Tutkimuksen aineisto on keritty narratiivisten haastattelujen kautta haastatte-
lemalla porssiyhtididen viestintdjohtajia. Aineisto koostuu viestintdjohtajien
kertomuksista sekd yleisestd pohdinnasta koskien strategista viestintda. Tut-
kielmassa sovelletaan narratiivista tutkimusta. Kertomusten eli narratiivien
analyysin kautta 1oydettiin viestintdjohtajien ndkemyksid strategisesta viestin-
nastd. Nakemyksid nostettiin strategisen viestinndn ominaisuuksista, onnistu-
misen edellytyksistd, haasteista ja sisdisistd vuorovaikutustilanteista. Lisdksi
avattiin ndkemyksid viestijan ominaisuuksista, osaamisesta ja rooleista strategi-
sen viestinndn tilanteissa. Kertomuksellisen eli narratiivisen analyysin kautta
strategisen viestinndn kertomuksista 16ydettiin neljd tarinatyyppid, jotka ku-
vaavat strategisen viestinndn rooleja ja merkityksiad. Tarinatyyppien perusteella
voidaan todeta, ettd strategisella viestinndlld on porssiyhtitissd neljd erilaista
roolia: strateginen viestintd pelastaa maineen, sitoo yhteison, mahdollistaa stra-
tegian toteutumisen ja vauhdittaa liiketoimintaa.
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1 JOHDANTO

Miké tekee viestinnédstd strategista? Mikd on strategisen viestinndn rooli taméan
pdivan yrityksissd? Kysymykset ovat erittdin ajankohtaisia, silld strategisen
viestinndn maddritelmistd ja merkityksistd kdyddan jatkuvasti keskustelua. Yksi
merkittava syy keskusteluun on se, ettd tilld hetkelld strategisesta viestinnasta
puuttuu maailmanlaajuisesti akateeminen ymmarrys siitd, mistd tukipilareista
ala koostuu (Nothhaft, Verci¢, Werder & Zerfass 2017). Nothhaft ym. (2018) to-
teavat, ettd strategisen viestinndn tutkijat ja ammatinharjoittajat eivit tdysin
tiedd mitd strateginen viestintd oikeastaan edes on. Mahdollista on my0s se,
ettei strategiselle viestinnille tulla koskaan 16ytamédan yksiselitteistd ja kaikkien
hyvaksyméaad maaritelméd (Thomas & Stephens 2015).

Strategista viestintdd on tutkittu vuosien saatossa, mutta viimeisen vuosi-
kymmenen aikana aiheeseen liittyvien tieteellisten artikkeleiden mééara on kak-
sinkertaistunut alan journaaleissa (Werder, Nothhaft, Verc¢i¢ & Zerfass 2018).
Strategista viestintdd voidaan pitdd kasvavana tieteenalana viestintddn ja liik-
keenjohtoon liittyvissd yhteiskuntatieteissd. Tuoreinta keskustelua ja uusimpia
tutkimustuloksia strategisesta viestinndstad esitellddn esimerkiksi International
Journal of Strategic Communication sekd The Routledge Handbook of Strategic
Communication -julkaisuissa. Yksi merkittdva esimerkki strategisen viestinndn
tutkimuksen ajankohtaisuudesta on European Communication Monitor 2018 -
julkaisu, jonka mukaan yrityksen strategian ja viestinndn linkitystd pidetddn
toiseksi tarkeimpédnd viestinndn johtamisen strategisena toimenpiteend (Zerfass,
Tench, Verhoeven, Verci¢ & Moreno 2018).

Strategisen viestinndn merkitys ja asema saavat yhd enenevissd mddrin
huomiota yhteiskunnalta ja yrityksiltd, koska sen merkitystd organisaation me-
nestyksen vauhdittajana aletaan ymmartdd yhd enemmaén (Falkheimer ym.
2017). Viestintdkanavat ja -keinot kehittyvit ja vaativat strategista ymmarrysta
osakseen. Viestittavit asiat ja tilanteet muuttuvat jatkuvasti yha haastavammik-
si ja monipuolisemmiksi. Sidosryhmit ovat yha tietoisempia yritysten toimin-
nasta ja haluavat niiltd lapindkyvyytta. Néain ollen yrityksen johdon ja viestinta-
osaston tulisi ymmartdd strategista viestintdd entistd paremmin ja monipuoli-
semmin. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tutkia ja selventda lisdd strategi-
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seen viestintddn liittyvid ominaisuuksia, merkityksid ja rooleja. Tutkimuson-
gelma 16ytyi perehtymadlld strategisen viestinndn uusimpiin tutkimuksiin. Esi-
merkiksi Nothhaft (2016) kehottaa muita strategisen viestinndn tutkijoita selvit-
tamddn, miten strateginen viestintd toimii, miksi se on olemassa ja mikéa erottaa
sen ei-strategisesta viestinndstd. Edelld mainittujen ndkemysten innoittamana
tamd tutkimus tuo ajankohtaista ndkemystd siithen, miten strateginen viestinta
ymmarretddn sekd mitkd ovat sen roolit ja merkitys.

Macnamara (2018) kehottaa tutkimaan strategista viestintdd yhteistydssa
viestintdalan ammattilaisten kanssa. Siksi tdssd tutkimuksessa tuodaan esille
viestintdjohtajien ndkemyksid tdmdn pdivan strategisesta viestinndstd kerto-
musten eli narratiivien analyysin sekd kertomuksellisen eli narratiivisen ana-
lyysin avulla. Viestintdjohtajien kertomuksia analysoimalla saadaan uudenlais-
ta ymmadrrystd strategisesta viestinndstd ja tuodaan lisdarvoa strategisen vies-
tinndn tutkimuskentdlle. Tutkimuksessa keskitytddan porssiyhtididen viestinta-
johtajien ajatuksiin, ndkemyksiin ja ennen kaikkea kertomuksiin strategisesta
viestinndstd. Menetelmdnd narratiivisuus lisdd tdmdn pro gradu -tutkielman
mielenkiintoisuutta ja ajankohtaisuutta. Lisdksi se tuo strategisen viestinndn
tutkimuskentdlle samalla jotain tdysin uutta. Tutkimusongelmaa ratkotaan seu-
raavilla tutkimuskysymyksilla:

1) Millaisia ndkemyksid viestintdjohtajilla on strategisesta viestinnast&?
2) Millaisia strategisen viestinndn rooleja viestintdjohtajien kertomuksista
on 18ydettdvissa?

Strategista viestintdd on hankala maéaéritelld tarkasti eikéd sitd valttamaéttda voida
koskaan edes tehdd. Vaikka maaritelmien moninaisuus ndhdéén alalla vallitse-
vana tilana, timd pro gradu -tutkielma ei keskity mdadritelmien tutkimiseen.
Tarkoituksena on tuottaa lisdd ajankohtaista ymmarrystd strategisesta viestin-
nastd. Tutkielma ei perustu strategisen viestinnan késitteen uudelleen méaéaritte-
lemiseen vaan pikemminkin lisddm&an ymmarrysta strategisesta viestinnésta.



2 STRATEGISUUS VIESTINNALLISESTA NAKO-
KULMASTA

Porssiyhtididen strateginen viestintd kytkeytyy vahvasti yritysten strategioihin,
joten siksi on hyvad ymmartdd padpiirteisesti mitd strategialla ja strategisuudella
tarkoitetaan. Koska tédssd tutkielmassa tutkitaan strategista viestintdd, strategi-
suutta kasitteleva luku sisdltdd strategian lisdksi myos siihen liittyvdd viestin-
néllistd ndkokulmaa. Viestintd voidaan ndhdd osana strategian toteuttamista,
mutta toisaalta strategia voidaan kisittdd viestintdprosessin tuotteena (Aula &
Mantere, 2005). Tamaé tekee strategian ja viestinndn vilisestd suhteesta kiinnos-
tavan.

2.1 Strategian mdiritelma ja ominaispiirteet

Termi ”strategia” juontaa juurensa antiikin Kreikkaan, silld termi tulee kreikka-
laisesta verbistd, strategein, joka tarkoittaa kirjaimellisesti teiden rakentamista
(stratos agein). Muinaisista ajoista ldhtien sitd on myos kdytetty kuvaamaan joh-
tajana olemista. (Muller 1920.) Tassd tutkimuksessa keskitytdan yrityksen liik-
keenjohtostrategiaan ja sithen pohjautuvaan strategiseen viestintddn. Nédin ollen
on tiedettdvad mitd strategia tarkoittaa, jotta voidaan ymmartad strategista vies-
tintdd paremmin. Liiketoiminnan strategisen suunnittelun, strategian muodos-
tamisen ja strategian kdyttoonoton tutkimus juontaa juurensa 1960- ja 1970-
luvuille, jolloin tutkijat kuten Chandler (1962), Ansoff (1965), Drucker (1969) ja
Mintzberg (1973) tekivat merkittavaa tyotd alan tutkimuksen eteen (Thomas &
Stephens 2015). Mintzberg (1994), Whittington (1993) sekd Koch (2011) ovat
muiden mukana kuvailleet teoreettisia ideoita siitd miten strategian kehitys on
muuttunut ajan myotd. Klassinen strategiateoria liittyy rationaaliseen pitk&ai-
kaiseen suunnitteluun. Uudempi strategiateoria liittyy jatkuvaan muutokseen ja
on enemman nousussa kuin edeltdjansa. (van Ruler 2018)

Strategia-késitteelle on olemassa monia eri méaéaritelmid, silla késitteen yk-
siselitteinen méadarittely on hankalaa. Esimerkiksi Moss ja Warnaby (1998) totea-
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vat, ettd strategian yksiselitteinen mé&aritelmd on melko vaikeasti koottavissa.
Késitettd voidaan yksinkertaistaa mddrittelemaélld se niin, ettd strategia tarkoit-
taa pyrkimystd kehittdd tavoite sekd toimintasuunnitelma tdamén tavoitteen
saavuttamiseksi (Dulek & Campbell 2015, 123). Alla olevaan taulukkoon on
koottu eri strategiatutkijoiden keskeisimpid mddritelmid strategiasta sekd ndi-

den méiritelmien keskeiset elementit.

TAULUKKO 1 Strategian méaaritelmia

Keskeiset elementit

Strategian midritelma

Tutkija(t)

- Pitka aikavali

- Tavoitteiden madrittely
- Resurssien kohdenta-
minen

Strategy is the determina-
tion of the basic long-
term goals and the objec-
tives of an enterprise,
and adoption of courses
of action and the alloca-
tion of resources neces-
sary for carrying out
these goals.

Chandler (1962)

- Ympaéristoon sopeutu-
minen

- Kéyttdytymisen tai
ympaériston muuttami-
nen

Strategy is an organiza-
tion’s specific way of
adapting to its environ-
ment by changing its
own behaviour or the
environment, or both.

Ackoff & Emery (1972)

- Tavoitteiden, toiminta-
tapojen ja tapahtumaket-
jujen yhdistaminen ko-
konaisuudeksi

- Auttaa resurssien ja-
kamisessa

A strategy is the pattern
or plan that integrates an
organization’s major
goals, policies and action
sequences into a cohe-
sive whole. A well-
formulated strategy
helps marshal and allo-
cate an organization’s
resources into a unique
and viable posture based
on 1) its relative internal
competencies and short-
comings, 2) anticipated
changes in the environ-
ment, and 3) contingent
moves by intelligent op-
ponents.

Quinn (1980)
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Strategisen viestinndn kontekstissa strategia voidaan ymmartdd siten, ettei se
ole rajoittunut ainoastaan luotaamaan ulkoisia tapahtumia ja reagoimaan niihin.
Sen lisdksi strategia pyrkii jatkuvasti yhdessd johdon kanssa vaikuttamaan ja
muokkaamaan organisaation todellisuutta. (Christensen, Morsing & Cheney
2008; Aggerholm & Asmuss 2016.) Kerin, Mahajan ja Varadarajan (1990) ovat
analysoineet strategian maddritelmid perustuen Haxin ja Majlufin (1988) tutki-
mukseen ja luoneet strategian kuusi ulottuvuutta.

1) Strategia on joukko keinoja, joiden avulla luodaan organisaation tar-
koitus.

2) Strategia madrittd organisaation kilpailualueen. N&in ollen yksi strate-
gian keskeisimmistd tehtdvistd on maddritelld missd liiketoiminnassa
organisaatio on mukana tai missa sen tulisi olla mukana.

3) Strategia on jatkuva ja mukautuva vastareaktio organisaatioon vaikut-
taviin ulkoisiin mahdollisuuksiin ja uhkiin sekd sisdisiin vahvuuksiin
ja heikkouksiin.

4) Strategia on keskeinen tyokalu kilpailuedun saavuttamisessa.

5) Strategia kytkee yhteen kaikki organisaation hierarkkiset tasot: korpo-
ratiivisen, liiketoiminnallisen ja kdytannollisen.

6) Strategia motivoi sisdisid ja ulkoisia sidosryhmid, jotka vastaanottavat
suorasti tai epdsuorasti organisaation toiminnasta perdisin olevia tuloja
tai kustannuksia. (Moss & Warnaby 1998, 132.)

My®os Lynch (2000) ja Morden (1999) ovat sitd mieltd, ettd strategian voidaan
katsoa sisdltdvan organisaation pyrkimyksid ja tavoitteita sekd tietynlaisia kei-
noja, joiden kautta péddstddan lopulta saavuttamaan organisaation itselleen aset-
tamat tavoitteet. Myos Hungerin ja Wheelenin (2011) mukaan strategia on yri-
tyksen kokonaisvaltainen suunnitelma, jonka avulla se saavuttaa oman mission
ja tavoitteet. Strategia maksimoi kilpailuetua ja minimoi erilaisia kilpailutilan-
teen haittapuolia. Strategia vaatii taustalleen erilaisia p&d&toksid ja ratkaisuja,
joiden avulla edetddn kohti tavoitteita ja haluttua menestystasoa. Toisin sanoen
strategian tarkoituksena on toimia suunnanndyttdjand, jota kdytetddn tavoittei-
den ja mission saavuttamisen apuna. (Hunger & Wheelen 1993.)

Strategia eldd ja muuttuu organisaation sekd ympadriston mukana. Téastd
syystd strategiaa tulee pdivittdd ja uudistaa aina tarpeiden mukaan sekd pitda
sitd ajantasaisena. Hungerin ja Wheelenin (2011) mukaan strategiauudistuksen
kdaynnistdava tekijd voi olla jotakin sellaista, joka kannustaa tai herittdd erilaisiin
muutoksiin strategiassa. Tdllainen tekija voi olla esimerkiksi uusi toimitusjohta-
ja, joka haluaa saada henkiloston kyseenalaistamaan ja pohtimaan yhtion ole-
massaoloa ja tarkoitusta. Ulkoinen hdiridtekija voi my0s vaikuttaa strategian
uudistamiseen, esimerkiksi jos yrityksen pankki kieltdytyy antamasta uutta lai-
naa. Myods mahdollisuus yrityksen omistajuuden muutoksesta voi olla tdllainen
tekija. Lisdksi aukko toimintakyvyn ja odotusten vililld voi johtaa strategiauu-
distukseen, esimerkiksi silloin kun yrityksen tuotot eivét kasva tai ovat ldhte-
neet laskuun. Strateginen kddnnekohta kuten esimerkiksi merkittivd muutos
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toimintaympadristossd ajaa organisaation todenndkdisesti muuttamaan strategi-
aansa. Tdllaisia kddnnekohtia voivat olla esimerkiksi uusien teknologioiden
kayttoonotto tai muutokset asiakkaiden arvoissa tai kulutustottumuksissa.
(Hunger & Wheelen 2011.)

Strategiaa kasitellessd on tdrked ymmartdd, mitkd asiat ovat strategisesti
tarkeitd ja milloin tavallinen asia, tilanne tai ongelma muuttuu strategiseksi.
Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd strategisesti tarkeit asiat vaativat strategista
viestintdd ja siksi on hyva ymmartdd milloin asiat vaativat viestijdltd strategista
ajattelua ja toimintaa. Zerfass, Ver¢i¢, Nothhaft ja Werder (2018) ovat mddritel-
leet seitsemdn tekijdd, jotka tekevdt asiasta tai ongelmasta strategisen. Kun joku
ndistd tekijoistd osuu kohdalle, viestijan tulisi muistaa ajatella ja toimia strategi-
sesti kyseisessd tilanteessa. Kyseiset tekijdt eivit sulje toisiaan pois ja voivat
esiintyd my0s samanaikaisesti.

Sitoutuminen

Operatiivisuus

Innovaatiot

Ympéristo

KUVIO 1 Asian tai tilanteen strategiseksi muuttavat tekijat (Zerfass, Vercic,
Nothhaft & Werder 2018.)

Kriittiset resurssipddtokset, isojen euromaédrien kisittely ja muut resurssildhtoi-
set tekijdt vaativat usein huolellista harkintaa. Lisdksi etumatkan saaminen kil-
pailijoihin ovat yksid tarkeimpid strategisen kehityksen vauhdittajia, jotta suo-
ralta kilpailemiselta valtyttdisiin. Toisin sanoen erilaiset kilpailuldhtoiset tekijat
muuttavat asian tai ongelman usein strategiseksi. Myos toimintaympaéristoon
liittyvit tekijat ja olosuhteidenmuutokset lisddvéat strategista merkittavyytta.
Téllaisia voivat olla esimerkiksi poliittiset mullistukset, teknologian kehitys tai
jokin ekologinen syy, jotka uhkaavat markkinarakoa, operatiivista toimintaa tai
taktisia méadrayksid. Ympadriston lisdksi my0s erilaiset riskit kohottavat asian
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strategista merkitystd. Korkean riskin skenaarioilla, ldheltd piti -tilanteilla ja
epdtavallisilla tilanteilla on tapana lisdtd asioiden strategista merkittavyytta.
Tilanteet muuttuvat nopeasti strategisiksi my0s silloin kun jotain uusia asioita
eli niin sanottuja innovaatioita kokeillaan ja kun turvalliset rutiinit sekd hyviksi
havaitut metodit jdtetddn taka-alalle. Yksi toinen strategisuutta lisddva tekijd
liittyy sitoumuksiin ja sopimuksiin. Operatiiviseen toimintaan sitouttamattomia
ja strategisten toimijoiden hylkdadmi&d resursseja voidaan myos pitdd asioiden
strategisiksi muuttavina tekijoind. Lisdksi tietty perustavanlaatuinen operatii-
visldhtoinen muutos tekee tilanteesta strategisen. (Zerfass, Verci¢, Nothhaft &
Werder 2018.)

2.2 Strategiatyo

Yrityksen strategiaty6 on jatkuva prosessi ja toimintatapa, jonka avulla edetdan
kohti haluttua tahtotilaa ja joka kasittdd sisdlleen strategian luomisen ja suunnit-
telun (Juuti & Luoma 2009; Puolaméki 2007, 32; Kehusmaa 2010). Tavallisesti
strategiaty6 alkaa organisaatiolle sopivan strategiatyomallin valinnalla. Sen jal-
keen edetddn strategian laatimiseen sekd kdytdnnontoteutuksiin. Olennainen
osa strategiatyotd on my0s strategian seuranta ja arviointi, jotka voivat tarvitta-
essa johtaa strategian pdivitykseen. Ajallisesti strategiatyon vaiheet eivit seuraa
lineaarisesti toisiaan, vaan ne voivat tapahtua yhtdaikaisesti. (Kehusmaa, 2010.)
Yksi yritysviestinndn keskeisimmistd rooleista on tukea yrityksen strategian
sekd strategisten tavoitteiden toteutumista. Tdstd huolimatta viestinnadn linkit-
taminen yrityksen liiketoimintastrategiaan on yhd tdnd pdivand yksi viestinta-
alan ammattilaisten isoimmista haasteista ympéri maailman. (Zerfass & Viert-
mann 2017.)

Zerfass, Verci¢, Nothhaft ja Werder (2018) tuovat esille sen, ettei organi-
saation johto ole ainoa strategiatyotd tekeva taho. Strategiaty6ta tekevit voivat
yhtd hyvin olla vastuussa eri toiminnoista kuten henkildstohallinnosta tai IT-
puolesta, liiketoiminnoista tai eri ohjelmatasoista kuten vaikka viestintdkam-
panjoista. Zerfass ym. (2018) esittavit, ettd strategiatyd voidaan analyyttisesti
erotella kolmeen erilliseen vaiheeseen tai kdytantoon:

1) Strategian muotoilu ja pdivittaminen
2) Strategian esittdminen
3) Strategian toimeenpano, kdyttoonotto ja operationaalistaminen.

Strategian muotoilulla ja pédivittdmiselld voidaan ymmartadd olevan kaksi merki-
tystd. Strategia ei ole ainoastaan hiljaista resurssien kohdentamista vaan myos
viestinnéllinen keino, joka antaa toiminnalle merkityksen. Strategian muotoilu
vaatii viestintdd ja olisi houkuttelevaa vdittdd, ettd strategian sisdltoon liittyvat
neuvottelut ovat strategista viestintdd. Tama on kuitenkin semanttinen kysy-
mys. Strategian esittdminen voidaan ymmartdd siten, ettd eri toimijat tehddan
tietoisiksi strategiasta, sen vaatimuksista ja kdyttomahdollisuuksista. Esimer-
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kiksi strategiaesitykset toimintakertomuksissa ja yrityksen verkkosivuilla ovat
strategiaviestintdd. Strategian toimeenpano, kdyttoonotto ja operationaalistami-
nen ovat resurssien kohdentamista. Se on resurssien sijoittamista operatiivisiin
toimintoihin tai taktisiin tarpeisiin. Yleensd strategian toimeenpanoa ei voida
kuitenkaan tehdd &dkkiseltddn eikd sitd voida heti tunnistaa tdysin kadyttoonote-
tuksi. Isoissa ja monitahoisissa organisaatioissa strategian toimeenpano nikyy
jopa itsestddn silloin, kun tehd&dn tiettyja operatiivisia asioita, huomataan tu-
loksia taktisten toimenpiteiden sitoutumisessa tai kun teot muuttuvat rutiinin-
omaiseksi toiminnaksi. (Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder 2018.)

2.3 Liikkeenjohdon strategiset prosessit

Aberg (1997, 46-55) marittelee liikkeenjohdon strategisiksi prosesseiksi vision,
mission sekd liikeidean ja toimintastrategian rakentamisen. Hinen mukaansa
visio on niin sanotusti epdmddrdisesti madritelty kohde halutusta paamadarasta.
Visio ei saa olla liian tarkka, silld ympdriston epdvakaisuus ja muutosnopeus
kasvaa jatkuvasti. Sen myotd myos visio saattaa muuttua, joten siksi se on hyva
pitdd yleisempind tavoitteena eikd médritelld sitd kovinkaan tarkaksi. Aberg
(1997, 50) kuvailee missiota toimintakeinoina, joiden avulla organisaatio padsee
kohti visiotaan. Missio antaa toiminnalle oikeutuksen sekd perustelee organi-
saation olemassaolon perustaa. Missio ldhtee aina menneisyydestd, ja linkitta-
malld menneisyyden hyvdn perimén strategiseen visioon saadaan tarkasteluun
myos historiallinen ulottuvuus. (Aberg 1997, 46-50.) Hyvin ilmaistu missio
maédrittelee yrityksen tarkoituksen ja erottaa sen muista saman alan yrityksista.
Sen avulla voidaan kertoa mitd yritys on ja mitd se haluaa olla tulevaisuudessa.
(Hunger & Wheelen 2011.)

Vision ja mission lisdksi on méériteltdava myos organisaation toimintastra-
tegia, jonka avulla saavutetaan strategiset tavoitteet. Toimintastrategian avulla
madritellddn miten visioon péédstddn ja kuinka liiketoiminnan tavoitteet toteute-
taan. Strategiset tavoitteet pyritddn saavuttamaan ja toteuttamaan toiminnan
avulla. Yrityksen strategisia tavoitteita ovat esimerkiksi markkinajohtajuus,
kansainvdlistyminen tai médritelty tuotto sijoitetulle pddomalle. Strategiset ta-
voitteet eivat vilttamattd ole ndin konkreettisia, vaan ne voivat olla my6s intui-
tiivisia nikemyksii tai visio siitd, mikd oikea toimintasuunta on. (Aberg 1997,
51-53.)

Tyypillisissa yrityksissd liikkeenjohdon strategisten prosessien voidaan
katsoa kayttdvan kolmea erityyppistd strategiaa: yrityksen kokonaisvaltaista
strategiaa, liiketoimintastrategiaa sekd toiminnallista strategiaa. Yrityksen ko-
konaisvaltainen strategia kuvaa yrityksen kokonaissuuntaa ottaen huomioon
sen yleisen asennoitumisen eri liiketoimintojen ja tuotelinjojen kasvuun ja hal-
lintaan. Tama4 strategia yleensd muodostetaan vakauden, kasvun ja leikkausten
pohjalta. Liiketoimintastrategia puolestaan toimii yleenséd liiketoimintayksikon
tai tuotelinjan tasolla korostaen niiden kilpailukykysé tietyilld markkinoilla. Lii-
ketoimintastrategia sisdltdd yhdistelméan kilpailu- ja yhteistyostrategioita. Toi-
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minnallinen strategia puolestaan on toiminnallisten yksikdiden kuten esimer-
kiksi markkinoinnin, tutkimuksen tai kehityksen ndkokulmasta tuotettu strate-
gia, jonka tarkoituksena on saavuttaa liiketoimintojen tavoitteet. Se kehittda
yritykselle ominaisia kompetensseja, jotta yritys tai liiketoimintayksikko saa-
vuttaisi parhaan mahdollisen kilpailuedun. (Hunger & Wheelen 2011.) Jalkim-
mdisen strategian voidaan katsoa liittyvan vahvasti myos viestintdfunktion te-
kemiseen esimerkiksi viestintdstrategian muodossa, jossa viestinnélld on tarkoi-
tus tuke strategian toteutumista.

2.4 Viestinnin kytkeytyminen strategiaan

Organisaation kokonaisvaltaisen strategian ja viestinndn liittdminen toisiinsa
tuntuu olevan edelleen haaste viestintdalan ammattilaisten keskuudessa, vaikka
suuri osa yrityksistd tekee tdtd jo hyvin. European Communication Monitor
2018 -tutkimuksessa se on viestinndn johtamisen tdarkeimpien haasteiden ja ky-
symysten (most important strategic issues) listalla toisena. Kaiken kaikkiaan tut-
kimus osoittaa, ettd organisaation johdolla on edelleen haasteita esimerkiksi
viestinndn tavoitteiden linkittdmisessd kaikkia koskevaan strategiaan. (Zerfass
ym. 2018). Tutkimukseen on vastattu valitsemalla ennalta annetuista viestinnan
kysymyksistd (issues) omasta mielestd tarkeimpid. Tutkimusta voidaan toisaalta
hieman kritisoida siitd, etteivdt vastaajat vilttamattd koe esitettyjd haasteita
suoranaisina ongelmina.

Vaikka paatoksenteko, viestinndn johtamisen strategiat ja yrityksen johto
ovat kaikki hyvin ldhelld toisiaan toiminnallisesti, ne eivit kuitenkaan ole ident-
tisid keskenddn. Yrityksen strategiat perustuvat johdon tekemiin p&atoksiin,
jotka samalla ohjaavat ja antavat suunnan koko organisaatiolle ja sen tavoitteille.
Viestintdstrategiat liittyvdt suoraan yrityksen kokonaisstrategioihin ja niista
paattavat yrityksen viestinndn johdossa olevat henkilot. (Raupp & Hoffjann
2012.) Viestintd on yksi erittdin olennainen tekija strategiaa rakennettaessa. Stra-
tegian muodostus on jatkuvasti kehittyva prosessi, joka haastaa tyontekijoiden
osaamista. Samaan aikaan strategian muodostuksessa vuorovaikutus on kaikki
kaikessa. Ndin ollen viestintd liittyy strategiaan siten, ettd sen avulla etsitdan
keinoja harjoittaa strategiaa kdytdnnossd. Strategia voidaan ndhda sellaisena
mitd ihmiset tekevit, silld strategia on sosiaalinen kéytanto eikd ainoastaan or-
ganisaation omaisuutta. (Marchiori & Bulgacov 2015.)

Jarzabkowski (2005) on kehittdnyt vuorovaikutteisen nikokulman strate-
gian luomiseen. Hanen ndkokulmansa on nimeltddn strategia kdytantona (stra-
tegy as practice). Tdssd ndkokulmassa viestintd ndyttelee tdarkedd roolia strategian
luomisessa ja kehittdmisessd. Ideana on se, ettd strategian ytimessd on vuoro-
vaikutteisuus sekd viestinnallisyys. Ndakokulma kattaa myos sen ajatuksen, ettei
strategiaty® ole ainoastaan ylimmaén johdon asia, vaan koko organisaation seka
myo6s viestinndn tulisi olla mukana strategian muodostumisessa. Ndin ollen
viestinndlld on tdrked rooli strategiatytssd. (Jarzabkowski 2005.)
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Kun puhutaan organisaatioiden ja niiden johdon konkreettisesta tasosta,
viestinnélld voidaan katsoa olevan siind kolme erilaista roolia. Viestintd osallis-
tuu prosessina niin yksisuuntaisena informaatioon turvautuen kuin kaksisuun-
taisenakin sitouttaen kohderyhmid keskusteluun. Toiseksi viestintd osallistuu
viestinnillisten resurssien muodossa kuten brandeind, tarkedn yleison omaava-
na vakiintuneena mediana tai vakiintuneiden seuraajien suosimana alustana.
Kolmanneksi viestintd on mukana aineettomien kilpailuvalttien muodossa ku-
ten luottamuksena, hyvdnd maineena ja mielikuvana. Tahriintunut maine tai
luottamuksenpuute pahentavat strategista monimutkaisuutta. Toisaalta voi-
daan ndhdd, ettd viestintd voidaan toteuttaa siten, ettd se auttaa organisaatiota
selviytyméddn strategisten monimutkaisuuksien kanssa. Strateginen kuuntele-
minen auttaa organisaatioita ymmartdmaddan perustavanlaatuisia muutoksia
ymparistossd nopeammin kuin muut organisaatiot, mika saa aikaan strategisen
etumatkan. (Macnamara & Gregory 2018; Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder
2018.)

2.5 Viestinnin rooli ja tavoitteet strategiatyossa

Strategiakirjallisuudessa viestinndn roolia ei juurikaan nosteta esille. Viestinnan
rooli strategiatyOssd jad pitkélti mainitsematta strategiatyotd koskevissa julkai-
suissa. (Moss & Warnaby 1998, 131-132.) Vaikka strategiateoreetikot eivét juu-
rikaan késittele viestinndn roolia, voidaan olettaa, ettd rationaalisessa pitkdai-
kaisessa suunnittelussa viestinndn rooli on edistéé ja tukea strategian suunnitte-
lua. Viestinndn rooli on rakentaa itse strategiaa, kun puhutaan strategian kehit-
tamisestd. (van Ruler 2018.) Olemassa on myds melko vdhan tutkimuksia stra-
tegian ja viestinndn vélisestd suhteesta. Hallahan ym. (2007) ovat pyrkineet 16y-
tamadn strategian ja viestinndn vilisen suhteen kitkettyja merkityksia. Yksi
heiddn padargumenteistaan on se, ettd strategioiden kehitys riippuu yrityskult-
tuurista. Lisdksi he antavat ymmartadd, ettd strategiset paatokset eivit ole objek-
tiivisia vaan pikemminkin saavat vaikutteita eri organisaatiokulttuureista. Ta-
mén luonnehdinnan perusteella voidaan olettaa, ettd useimmissa tapauksissa
viestinndn johtamisen ajatellaan olevan strategista johtamista. (Raupp &
Hoffjann 2012.)

Strateginen p&dtoksenteko on olennainen osa viestintiammattilaisen tyota.
Silla tarkoitetaan pitkdn tahtdimen valintojen tekemistd, kuten esimerkiksi paa-
toksid resurssien kohdentamisesta tai liiketoiminnan kehittdmisesta. Viestinta-
johtajan tulisi kyetd strategiseen ajatteluun ja strategiseen paddtoksentekoon.
Strategisella padtoksenteolla on pitkdkestoisia vaikutuksia koko organisaatioon
ja paatoksentekoa luonnehtii kolme ominaispiirrettd. Strategiset paatokset ovat
niin sanotusti harvinaislaatuisia, silld ne ovat poikkeuksellisia ja yleisesti niihin
ei liity ennakkopadtelmid. Paatokset ovat aina seurausta jostakin, eli ne vaativat
taustalleen selkeitd ldhteitd sekd tyontekijoiden tunnollista sitoutumista ldpi
yrityksen eri tasojen. Lisdksi pddatoksenteko on ohjaavaa, koska péadtokset aset-
tavat tietynlaisia ennakkopaddtoksid vahapatoisemmille paatoksille sekd tulevai-
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suuden teoille. Viestintdjohtajat voivat vaikuttaa strategiatyohon tekemalld pa-
rempia strategisia pddtoksid. Harkitumpia ja parempia pddtoksid syntyy esi-
merkiksi silloin, kun tutkii tarkasti sekd ulkoisen toimintaympariston tarjoamia
uhkia ja mahdollisuuksia sekd sisdisen toimintaympariston tarjoamia vahvuuk-
sia ja heikkouksia. Lisédksi viestintdammattilaisen on hyodyllistd arvioida tyon-
tuloksia sekd yrityksen toimintakykyd, tuottavuutta, tavoitteita ja strategioita.
(Hunger & Wheelen 2011.)

Yksi viestinndn rooleista yrityksen strategiatydssd on myos strategiaa tu-
kevan viestintédstrategian luominen ja ylldpitdiminen. Viestinndn on oltava aina
linjassa organisaation yleisen strategian kanssa, mikali halutaan tehdé strategis-
ta viestintdd (Steyn 2009, 175). Strategiatyohon liittyen viestinndn tavoitteena on
myos tukea liiketoimintaa. Ylimmaén johdon on hyva kdyttdd apunaan viestin-
ndn asiantuntemusta tehdessdan strategisia padtoksid ja linjauksia. Viestintdjoh-
tajan on tdrked tehdd strategiapohdiskelua ja olla strategiatydssd mukana liik-
keenjohdon kanssa. Viestintdjohtajan kannalta strategisen liikkeenjohtamisen ja
strategisen viestinndn suunnittelun yhdistaminen on erittdin tidrkeas, silld vies-
tintdstrategia ei ole olemassa ilman organisaation strategiaa. (Aberg 1997, 68-87.)

Toisaalta erot yksilollisten, organisatoristen ja ammatillisten tasojen valilld
estdvat viestintdd tulemasta kehittyneeksi toiminnoksi, joka osallistuu tdysilld
liikketoiminnan suunnitteluun ja organisaation strategiaan (Van den Driest,
Sthanunathan & Weed 2016). Strategia on paljon kilpailtu, joskin laiminlyoty,
konsepti viestinndn tutkimuksessa. Yksi syy tille laiminlyomiselle on se, ettd
strategiseen viestintddn saatetaan yhdistdd tietynlainen suostuttelu ja maanitte-
lu negatiivisessa merkityksessd. Toisaalta voidaan argumentoida, ettd strategi-
set suunnitelmat ovat ominaisia kaikenlaiselle viestinnélle. (Holtzhausen & Zer-
fass 2015a.)

2.6 Strategiaviestintd strategian jalkauttajana

Strategiaviestintd on olennainen osa strategian jalkauttamista. Silld voidaan kat-
soa olevan erilaisia merkityksid kuin strategisella viestinndlld ja kasitteind nailla
kahdella on selked ero. Strategiaviestintd kasittdd sisdlleen organisaation strate-
giasta viestimisen, mutta strateginen viestintd kasittdd paljon laajempia koko-
naisuuksia ja asioita kuin pelkdn strategian. (Holtzhausen 2008.) Alla oleva ku-
vio havainnollistaa strategiaviestinnan ja strategisen viestinnan eroja.
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KUVIO 2 Strategiaviestinndn ja strategisen viestinndn kuvaus (Hamaéldinen &
Maula 2004, 28; Hallahan, Holtzhausen, van Ruler, Veréi¢ & Sriramesh 2007;
Holtzhausen & Zerfass 2015.)

Strategiaviestintd on suunniteltua ja ennakoivaa viestintdd, jonka tarkoituksena
on saavuttaa organisaation strategiassa kuvatut tavoitteet (Holtzhausen 2008).
Se sisdltdd kolme eri osa-aluetta: strategian toteuttamista tukeva viestintd, stra-
tegiaprosessista viestiminen ja strategian sisdllostd viestiminen. Strategiavies-
tinndn voidaan katsoa siis olevan viestintdd, jonka avulla strategiaa luodaan ja
toimeenpannaan johdonmukaisella tiedottamisella sekd luomalla yhteistd ym-
marrystd strategiasta. Toisaalta strategiaviestintd tuke strategian toteuttamista
menemailld tyontekijoiden tukemalla heitd tyotehtdvien suorittamisessa ja kehit-
tamalld toimintaa strategian mukaisesti. Tama sisédltdd myos palautteen ja mie-
lipiteiden kerdamisen henkilostoltd. Lisdksi strategiaviestintddn kuuluu organi-
saation strategiaprosessista viestiminen eli strategian laatimisen ja toimeenpa-
non kdytantojd, prosesseja ja jarjestelmid sekd ndihin kuuluvia rooleja ja vastuita
koskeva viestintd. (Hamadldinen & Maula 2004, 28.)

Strategiaviestinndn tehtdvana on jalkauttaa strategia, mutta joskus strate-
giaviestintd saattaa pitdd sisdllddn myos erilaisia ongelma-alueita. Ongelmana
voi olla se, ettei strategiaa saada ndkymadn kaytdnnon tyossda. Organisaation
strategia saattaa olla my0s niin vaikeaselkoinen ja monimutkainen, ettd sen voi
ymmartdd monella eri tavalla ja sen viestiminen muuttuu tédstd syystd erittdin
haasteelliseksi. Selkeys ja yksinkertaisuus auttavat, mutta eivit silti takaa sitd,
ettd tyontekijat ymmartavit strategian roolin ja merkityksen omassa tyossaan.
Toisaalta suunnitelmallinen strategiaviestintd voi olla joissain organisaatioissa
puutteellista, jolloin tietoa ei jaeta tai se ei mene perille. Myos yksisuuntaisuus,
suunnitelmallisuuden ja resurssien puute heikentdd strategiaviestinndn tehoa.
Sisdisen yhteistyon puute organisaation eri toimijoiden vélilld voi lisédtd strate-
giaviestinndn ongelmallisuutta. Lisdksi voidaan todeta, ettd viestinndn ammat-
tilaisen puutteellinen tai olematon rooli paatoksenteossa ja sitd kautta strategian
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toimeenpanon suunnittelussa johtavat strategiaviestinndn ep&donnistumisiin.
(Hamaldinen & Maula 2004, 144-158.)
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3 NAKOKULMIA STRATEGISEEN VIESTINTAAN

Téssd luvussa esitellddn strategisen viestinndn eri mddritelmid ja ominaispiirtei-
ta. Lisdksi kdydaan lapi strategiseen viestintddn liittyvid aihepiirejd, jotka ovat
relevantteja tdman tutkimuksen kannalta. Lukuun on nostettu tietoa strategisen
viestinndn tyokaluista ja roolista yritysten viestinndstd sekd selvennetty viestin-
tdjohtajan roolia strategisena toimijana.

3.1 Strategisen viestinndn madritelma ja ominaispiirteet

Yhteiskunnan eri toimijat kédyttdvit strategista viestintdd monilla eri aloilla.
Termi on kdytossd esimerkiksi liiketoiminnassa ja yrityksilld, kansalaisyhteis-
kunnassa ja kansalaisjdrjestoilld, politiikassa ja vaaleissa, diplomatiassa ja halli-
tuksissa, terveydenhuollossa ja julkisilla viranomaisilla, viihteessd ja julkisuu-
denhenkil6illd sekéd turvallisuudessa ja puolustusvoimissa. Armeijat ja terroris-
tijarjestot luottavat tiedustelupalveluihin ja kadyttdvat informaatiokampanjoita
muokatakseen julkista keskustelua. Yrityksen kuuntelevat sidosryhmidén, tark-
kailevat julkista mielipidettd ja rakentavat brdndejd erottuakseen edukseen
muista yrityksistd. Poliitikot verkostoituvat kansalaisten kanssa ja pyrkivat
hankkimaan mediakontakteja strategisesti saadakseen lisdd julkisuutta ja voit-
taakseen vaalit. (Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder 2018.) Strategisen viestin-
ndn merkitys ja asema saavat yhd enenevissd méadrin huomiota yhteiskunnalta
ja yrityksiltd. Strategisen viestinndn tdrkedd merkitystd organisaation menes-
tyksen vauhdittajana aletaan ymmartds jatkuvasti yhda enemman. (Falkheimer
ym. 2017.) Tassd tutkielmassa keskitytddn yksityisen sektorin ja nimenomaan
porssiyhtididen strategiseen viestintddn, joten siksi teoreettisessa viitekehykses-
sd kasitellaan yrityksiin liittyvid strategisen viestinndn ominaisuuksia.
Strategisen viestinndn kenttd sijoittuu johdon strategian ja viestinnan ris-
teyskohtaan (Thomas & Stephens 2015). Strategisen viestinndn kisitteelle on
olemassa lukuisia erilaisia madritelmid tutkijasta riippuen. Kuitenkin esimer-
kiksi Thomas ja Stephens (2015) uskovat, ettei strategiselle viestinnille onnistu-



19

ta vélttamattd koskaan luomaan yhtd yksilollistd ja tarkasti tehtyd maaritelmaa.
Alla oleva taulukko kuvaa strategisen viestinndn tunnetuimpia mddritelmis
alan tutkijoilta. Strategisen viestinndn tutkijat ovat kiinnostuneita siitd, miten
organisaatiot kdyttdvat viestintdd oman missionsa saavuttamisessa (Hallahan,
Holtzhausen, van Ruler, Verci¢ & Sriramesh 2007).

TAULUKKO 2 Strategisen viestinndn maaritelmia

Keskeiset elementit

Strategisen viestinndn
maddritelma

Tutkija(t)

Linjassa yrityksen ylei-
sen strategian kanssa.

“aligned with the com-
pany’s overall strategy,
to enhance its strategic
positioning”

Argenti, Howell & Beck
(2005, 83)

Viestinnin tarkoituksel-

“the purposeful use of

Hallahan, Holtzhausen,

linen kaytto. communication by an | van Ruler, Verci¢ & Sri-
organization to fulfill its | ramesh (2007, 3)
mission”

Sitouttaminen koordi- “coordinated  actions, | Paul (2011, 3)

noitujen toimenpiteiden
avulla.

messages, images, and
other forms of signaling
or engagement intended
to inform, influence, or
persuade selected audi-
ences in support of na-
tional objectives”

Kohderyhmien asentei-
siin, mielipiteisiin ja
kayttaytymiseen vaikut-
taminen omien tavoit-
teiden saavuttamiseksi.

“the use of words, ac-
tions, images, or sym-
bols to influence the atti-
tudes and opinions of
target audiences to
shape their behavior in
order to advance inter-
ests or policies, or to
achieve objectives”

Farwell (2012, 18-21)

Tarkoituksellista viestin-
tdd asetettujen tavoittei-
den saavuttamiseksi.

“the practice of deliber-
ate and purposive com-
munication that a com-
munication agent enacts
in the public sphere on
behalf of a communica-
tive entity to reach set
goals”

Holtzhausen ja Zerfass
(2013, 274)
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Edelld esitettyjen strategisen viestinndn mddritelmien pohjalta voidaan luon-
nehtia, ettd strateginen viestintd merkitsee kokonaisvaltaista keskittymistd vies-
tin rationaaliseen ja ennalta arvattavaan tarkoitukseen. Lisdksi se merkitsee 14-
hettdjan eli viestijan aikeita, joilla on ratkaiseva vaikutus koko viestintdproses-
siin. (Fredriksson & Pallas 2015.) Madritelmien ja tutkimuskentilld kaytdvan
keskustelun pohjalta voidaan todeta, ettd strateginen viestintd on tarkoituksel-
lista viestintdd, jota organisaatio kdyttdd missionsa tdyttamiseksi ja joka on yh-
teydessd organisaation kokonaisstrategiaan (Hallahan, Holtzhausen, van Ruler,
Verci¢ & Sriramesh 2007; Holtzhausen & Zerfass 2015). Strategiselle viestinnalle
luontainen tarkoituksellinen toiminta kiteyttdd organisaation viestien tavoitteel-
lisen luonteen. Tahdn strategisen viestinndn ymmarrykseen perustuen voidaan
olettaa, ettd esimerkiksi organisaation johtaja on taipuvainen osallistumaan
keskusteluun, pitdimédadn esityksen tai tuottamaan dokumentin, jolla on etuké-
teen asetettu tavoite ja strateginen aikomus. (Dulek & Campbell 2015.) Johtajalla
tai viestijdlld on potentiaalia valita harkitusti ja tehokkaasti tiettyjen viestintéte-
kojen kayttaminen, mikéd tekee toimijasta aktiivisen ja mahdollistaa samalla or-
ganisaation rakenteeseen vaikuttamisen (Giddens 1984). Ndin ollen tarkoituk-
sellisen vaikutuksen voidaan katsoa olevan viestijan tai johtajan tekemdn vies-
tinndn perustavanlaatuinen tavoite. Tdmdn perusteella voidaan todeta, ettd
strategisen viestinndn avulla johtajat pyrkivdt saavuttamaan jotakin muuta.
(Aggerholm & Thomsen 2015; Conrad & Haynes 2001.) Giddensin (1984) n&ako-
kulman mukaan johtaja kykenee ylldpitimddn aktiivista roolia sekd muokkaa-
maan organisaatiota ja sen jdsenid oman strategisen viestinndn roolinsa avulla
(Aggerholm & Thomsen 2015; Hallahan ym. 2007).

Kun puhutaan strategisen viestinndn ominaispiirteistd, Zerfass, Vercic,
Nothhaft ja Werder (2018) argumentoivat, ettd asia on strateginen mikali siita
tulee olennainen tai merkittdva organisaation kehitykselle, kasvulle, identitee-
tille tai selviytymiselle. Tdmé&n perusteella he ymmartadvit strategisen viestin-
ndn siten, ettd se késittdd kaiken viestinnén, joka on olennaista organisaation
selviytymisen ja jatkuvan menestymisen kannalta. Strateginen viestintd on vies-
tinndn tarkoituksenmukaista kayttod, jonka avulla sitoutetaan organisaatio
viestimaan strategisesti merkittdvistd asioista ja jonka avulla padstdan asetettui-
hin tavoitteisiin. (Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder 2018.) Sana ”strateginen”
on tdssd merkittava tekija. Kun sanan “viestintd” eteen laitetaan sana ”strategi-
nen” eli kun puhutaan strategisesta viestinnéstd, silloin fokus siirtyy kontekstis-
ta ja vastaanottajasta tarkoitukseen ja ldhettdjaan. Toisin sanoen silloin kun pu-
hutaan strategisesta viestinndstd voidaan todeta, ettd sen tarkoituksena on saa-
vuttaa ldhettdjan haluamat tarkoitusperdt. (Thompson, Peteraf, Gamble &
Strickland 2013; Ronald & Campbell 2015.)

3.2 Strategisen viestinndn rooli yrityksen viestinnassa

European Communication Monitor 2018 -tutkimuksen mukaan eurooppalais-
ten viestintdjohtajien mielestd liiketoimintastrategian ja viestinndn liittdiminen
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toisiinsa, luottamuksen ylldpito ja rakentaminen sekd digitalisaation mukana
pysyminen ovat kolme tdrkeintd asiaa viestinndn johtamisessa (Tench ym. 2017;
Zerfass ym. 2018). Nama kolme osa-aluetta tulevat myods olemaan suurimmat
haasteet vuoteen 2021 asti. Usein sana strateginen mielletdan liittyvaksi valtaan
ja pddtoksentekoon. Mikili ndin ajatellaan, strateginen viestintd on johta-
misfunktio eli johdon tyotd (Hallahan ym. 2007, 12). Tand pdivdnd tarkedd on
tarkastella myds viestinndn edustajan osallistumista johtoryhmédn seké strate-
gian suunnittelu- ja luomisprosessiin (Johansson & Ottestig 2011). Strategisen
ajattelun ollessa yhd tarkeimmadssd roolissa, viestintdjohtajan tarkeimpiin teh-
taviin kuuluu luoda viestintdstrategia, joka tukee organisaation strategiaa
(Steyn 2009, 221).

Strategisen viestinndn johtaminen ja toteuttaminen globaalissa ja medioi-
tuneessa maailmassa on haastavaa. Isoilla organisaatioilla on tapana delegoida
strateginen viestintd viestintdtoimistoille tai organisaation viestintdammattilai-
sille, jotka tydskentelevit viestinndn, PR:n, mainonnan tai markkinoinnin osas-
toilla. Toisaalta organisaation muutkin tyontekijit voisivat hyvin ottaa osaa
strategisen viestinndn tekemiseen ja joissain organisaatioissa tdmé& on hyvinkin
aktiivista. Nykydan monissa organisaatioissa my0s johtajat puhuvat organisaa-
tionsa puolesta eivitka jdtd strategisen viestinndn tekemistd ainoastaan viestin-
tafunktion vastuulle. (Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder 2018.)

3.3 Strategisen viestinndn tyokalut

Strategisen tason viestinndn tyokalut liittyvit vision konkretisointiin sekd stra-
tegisten vaihtoehtojen hahmottamiseen. Vision ja mission tulee olla aina julkisia
ja lapindkyvid. Ne kestdvat julkisen arvioinnin, mutta strategiset ratkaisut voi-
daan pitdd salaisina. Kun visio, missio, liikeidea ja strategiat on pohdittu, niista
voidaan rakentaa kehystarina, joka taas liittyy profilointiin ja yrityskuvaan. Pro-
tiilin perusviestit muodostavat punaisen langan, jonka avulla eri kohderyhmille
viestitddn eri tavoin painotettua profiilia. (Aberg 1997, 65-66.) Tavoitekuva eli
profiili on yksi strategisen viestinnan tyokaluista. Se rakennetaan organisaation
vision ja strategisten tavoitteiden varaan. Abergin (1997, 68-69) mukaan ”tavoi-
tekuva kertoo mihin ollaan menossa ja miksi (visio, tavoitteet), mistd ollaan
lahdetty (tyoyhteison “hyva perimd”) sekd missa ollaan nyt ja mitka tekijat aut-
tavat tai estdvidt vision saavuttamista.” Tavoitekuvassa ilmaistaan selkedsti ja
konkreettisesti

1) visio, missio ja julkitavoitteet: mitd halutaan, mitkd ovat ne tavoitteet,
joiden avoin viestiminen edistdd tavoitteiden saavuttamista,

2) organisaation olemus eli identiteetti: mitd ollaan ja mitd organisaatio
tekee nyt ja

3) yhteiset arvostukset: mitd arvostetaan, millainen on yrityskulttuuri ja
mika on hyva perima. (Aberg 1997, 68.)
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Profilointia tehdddn kolmessa muodossa, eli se sisdltdd teot, viestit ja ilmeen.
Profiloinnissa kdytetddn nditd kolmea keinoa, joiden avulla voidaan lisdtad luot-
tamusta organisaatioon ndyttamalld suorilla teoilla mitd organisaatio tekee ja
miten se tekee, mitd organisaatio sanoo ja miten se sanoo sekd toisaalta myos
miltd organisaatio nayttad. (Aberg 1997, 80.)

Strategisen viestinndn tytkaluina voidaan myos kdyttdd erilaisia mene-
telmid kuten skenaarioanalyysia ja SWOT-analyysia, joiden avulla hahmotetaan
tulevaisuuden toimintaympéristdjd sekd sisdisid prosesseja. Skenaarioanalyysis-
sa pohditaan nimensd mukaisesti organisaation eri tulevaisuuden tiloja. Se si-
sdltdd yleensd kolme eri skenaariota: optimistisen, neutraalin ja pessimistisen.
Analyysi sisdltdd myos toimintasuunnitelman siitd, mitd organisaation pitédisi
tehdé eri skenaarioiden vallitessa. Skenaario toimii my®0s strategian ja liikeidean
laadinnan ohjenuorana. SWOT-analyysia puolestaan kuvataan strategisen
suunnittelun perusmenetelmédnd. Analyysi koostuu nelikentéstd, johon jaotel-
laan organisaation sisdiset vahvuudet, sisdiset heikkoudet, ulkoiset uhat ja ul-
koiset mahdollisuudet. (Aberg 1997, 81-86.)

3.4 Viestintijohtajan rooli strategisena toimijana

Kun puhutaan viestintdjohtajan roolista strategisena toimijana esimerkiksi osa-
na johtoryhmdin jasenistod, sekd teoria ettd kdytdanto ovat osoittaneet, ettd vies-
tintdtoiminnot ovat tehokkaammillaan viestintdjohtajan ollessa mukana johto-
ryhmén toiminnassa (Kanihan ym. 2013, 141). Viestintdjohtajan osallistuminen
organisaation pditoksentekoprosessiin vaatii kuitenkin, ettd hdan osoittaa on-
gelmanratkaisukykyé sekd kokemusta viestintdtoimintojen tavoitteellisesta joh-
tamisesta (Reber & Berger 2006, 246). Plowmanin (2005, 135) mukaan viestinta-
johtaja otetaan todenndkoéisemmin johtoryhmaan mukaan, jos hidn osoittaa ky-
kyd strategiseen ajatteluun sekd tehokkaaseen ongelmanratkaisuun. Myos
Bronn (2014) on sitd mieltd, ettd padstikseen johtoryhméaan viestintdjohtajalla
taytyy olla patevyyttd strategiseen suuntautumiseen. Ndin viestintdjohtaja paa-
see todenndkodisemmin osallistumaan myos strategista padtoksentekoa koske-
viin palavereihin, eikd ainoastaan viestintéda kasitteleviin palavereihin.

Bowenin (2009, 421-424) mukaan viestinndn edustajilla on kaikesta huo-
limatta my6s vaikeuksia pddstd mukaan johtoryhmddn ja sitd kautta strategi-
seen padtoksentekoon. Reber ja Berger (2006, 246) toteavat, ettd pelkka viralli-
nen asema johtoryhmaén jdsenend ei kuitenkaan takaa vaikutusvaltaa viestinta-
johtajalle. My6s Holtzhausen ja Voto (2002, 78) ovat tutkineet viestinndn edus-
tusta johtoryhmaésséd ja todenneet, ettei johtoryhméssd mukana oleminen takaa
menestyksekéastd viestinndn hoitamista eikd myoskdan kerro viestintdalan am-
mattilaisen vaikutusvallasta organisaatiossa. Myos Berger (2005) on kiinnostu-
nut siitd, rajoittaako viestintdjohtajan paikka johtoryhmaissd tamédn mahdolli-
suuksia toimia parhaalla mahdollisella tavalla oman ammattinsa, sidosryhmien
sekd yhteiskunnan kannalta. Siksi Berger (2015) ehdottaa viestintdjohtajille ak-
tivistin roolia, jossa mahdollisesti johtoryhmén ulkopuolella viestintdjohtajan
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olisi helpompi toimia eri tahojen ddnend ja palvella muitakin kuin esimerkiksi
liikketoiminnallisen edun sanelemia tarkoitusperia.

Bronnin (2001, 316) mukaan strategiseen padtoksentekoon osallistumisen
edellytyksend pidetddn alan koulutusta, aiempaa tyokokemusta, asemaa orga-
nisaatiossa seké johtajan roolin tayttamistd. Mikali esimerkiksi koulutus tai ko-
kemus on puutteellista, tdytyy henkilon kasvattaa osaamistaan kouluttautumal-
la tai hankkimalla lisdd kokemusta (Gruning, Gruning & Dozier 2002, 166).

Aiempi Asema
tyokokemus organisaatiossa

Johtajan roolin
tdyttdminen

Alan koulutus

Strategiseen
paatoksen-
tekoon
osallistuminen

KUVIO 3 Strategiseen pddtoksentekoon osallistumisen edellytykset (Bronn
2001.)

Johansson ja Ottestig (2011) tarkastelevat tutkimuksessaan viestintdjohtajien
tyonkuvaa ja luovat tulosten perusteella kolme viestintdjohtajan roolia: 1) or-
ganizational leader, 2) communication leader ja 3) communication manager. Ensim-
mdisen roolin edustaja on johtoryhman jdsen ja vastaa kaikista strategisista paa-
toksistda. Toisen roolin edustaja on myds mukana johtoryhméssd, mutta vastaa
puolestaan viestinnéllisistd asioista. Kolmannen roolin edustaja on vastuussa
viestinndstd, mutta ei kuitenkaan ole mukana johtoryhmaéssa. (Johansson & Ot-
testig 2011, 158.)

Falkheimer ym. (2017) ovat tutkineet strategisen viestinndn ja viestintdalan
ammattilaisten roolia tarkastelemalla erityisesti johtajien ja kollegojen asenteita
strategista viestintdd ja viestintdalan ammattilaisia kohtaan. Tutkimustulosten
mukaan johtajat ja kollegat ndkevit viestinnédn ratkaisevan tiarkedna strategisel-
la tasolla: liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamisessa ja menestyksekkaén toi-
minnan takaamisessa. Lisdksi viestintdalan ammattilaisten tyo ndkyy vastaajien
mielestd tehokkaana sisdisend ja ulkoisena viestintdnd. Vaikka vastaajilla on
yleinen ymmarrys viestinnastd, johtajuudesta sekd viestinndn roolista organi-
saatiossa, Falkheimerin ym. (2017) tutkimustuloksista voidaan pdételld, ettd
suurin osa vastaajista ei kuitenkaan ymmaérrd viestintdalan ammattilaisten
ydinroolia. Johtajien ndkemys viestintdalan ammattilaisista ei vastaa strategisia



24

rooleja. Johtajilla ja viestintdalan ammattilaisilla on esimerkiksi erilaiset néke-
mykset viestintdjohtajan roolista johtoryhmassa. (Falkheimer ym., 2017)

Falkheimerin ym. (2017) tutkimustulokset antavat syytd pohdinnalle. Tu-
lokset osoittavat, ettd viestinndn ndkeminen kriittisend ja keskeisend voimava-
rana nykyaikaisissa organisaatioissa on levinnyt kasityksend laajasti seké johta-
jille ettd kollegoille. Jos pidetddn tdrkednd, ettd viestintdyksikoissd tyoskentele-
vit viestintdalan ammattilaiset ovat selkedssd ja strategisessa roolissa nykyisissa
organisaatioissa, tulokset osoittavat, ettei ihannetilanne vastaa todellisuutta.
Falkheimer ym. (2017) viittaavat Ranskan presidentti Georges Clemenceau'n
(1841-1929) aforismiin, jonka mukaan mitddn todella tdrkedd asiaa ei kannata
jattdd asiantuntijoille. Falkheimer ym. (2017) arvelevat, ettd tdma ajatus saattaa
kehkeytyd toimintatavaksi myos strategisessa viestinndssd. Jos ammattilaiset
eivdt pian tee asialle jotakin, strateginen viestintd saatetaan pian ndhda liian
tarkednd jdtettdvdksi ainoastaan viestintdalan ammattilaisten hoidettavaksi.
Toisaalta taas Volk (2017) on todennut tutkimuksensa pohjalta, ettd strategisen
viestinndn ammattikunta on tullut enenevissd madrin vakiintuneeksi erityisesti
lansimaissa. Havaittavissa on jatkuva ammatillisen kasvun trendi, selkeitd yh-
teisid rooleja ja kdytdntojd, jaettuja ammatillisia arvoja sekd samanlaisia koulu-
tussysteemejd (Volk 2017).

Viestintdjohtajan tehtdvd muiden viestintdalan ammattilaisten kanssa on
arvioida organisaation toimintaa ulkopuolisen silmin sekd tunnistaa sidosryh-
mien tarpeet. Johdettuna toimintana viestinndn tavoitteena on toteuttaa organi-
saation strategiaa sekd ylldpitdd sidosryhmédsuhteita suunnitelmallisen viestin-
ndn kautta. (Van Ruler & Verci¢ 2004, 5-7.) Viestinndn ammattilaisten tehtdviin
kuuluu my®6s esittdd johdolle viestintdan liittyvia aloitteita ja ideoita seké tarvit-
taessa laatia valmiit viestintdsuunnitelmat johdon kommentoitavaksi. (Hama-
ldinen & Maula 2004, 159.)

Organisaation jokaisen tyontekijan tulisi tunnistaa oma strateginen roolin-
sa, joka auttaa organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Jokaisen
tyo, teot ja padtokset vaikuttavat strategian toteutumiseen. Esimerkiksi viestin-
tdjohtajan strategisella roolilla tarkoitetaan yksilon tekojen kokonaisuutta, joilla
voidaan toteuttaa strategiaa omassa tydssa. Sitd voidaan tehdé valintojen, pda-
tosten ja tekojen tekemdttd jattamisten kautta. Strateginen rooli ei siis tarkoita
pelkdstddn strategian tarkkaa noudattamista ja toteuttamista, vaan my®os stra-
tegian kriittistd arviointia, kyseenalaistamista ja sen muuttamista. (Mantere ym.
2006, 85-87.)
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4 KESKUSTELUA STRATEGISESTA VIESTINNASTA

Téssd luvussa pureudutaan eri tutkijoiden kannanottoihin ja akateemiseen kes-
kusteluun strategisesta viestinndstd, sen madrittelystd ja tutkimuksesta. Lahtei-
den valinnassa on painotettu tuoreimpia, eli vuosina 2016-2018 julkaistuja aka-
teemisia artikkeleita ja tutkimustuloksia strategisesta viestinnésta.

4.1 Taustaa strategisen viestinnin tutkimuksesta

Strategisen viestinndn ymmarrys on melko puutteellista eivatka tutkijat ole ky-
enneet muodostamaan termistd yhtd oikeaa mddritelmdd. Tamad ymmarryksen
puute voidaan katsoa johtuvan siitd, ettd strategisen viestinndn tutkimus jaa
usein tavoite-, tarkoitus- tai lopputulosorientoituneeksi tieteenalaksi. Ndin ollen
tutkimukset omaksuvat verrattain staattisen kuvan strategisesta viestinnastd ja
jattavat huomioimatta mikrotason prosessit, joiden kautta strategista viestintada
oikeastaan tehd&ddn. Tamén seurauksena ndkemykset johtajien harjoittamista
strategisen viestinndn mikrotason teoista kuten esimerkiksi keskusteluista, esi-
tyksistd ja dokumenteista ovat melko suppeita ja rajallisia. (Aggerholm & As-
muss 2016.) Strateginen viestintd on kuitenkin onnistuneesti vakiinnuttanut
itsensd akateemisena tieteenalana. Tamd voi johtua siitd, ettd strateginen vies-
tintd ndhdddn saavuttamattomana ja vaikeasti ymmarrettivand konseptina.
Nothhaft ym. (2018) argumentoivat, ettd strateginen viestintd on tdlld hetkellad
jatkuvassa uudelleen maéérittelemisen kierteessd. Vaikka selkeampi késitteellis-
tdminen ja tieteenalan realistisempi ymmartdminen ovat edellytyksend kehit-
tymiselle, prosessi riippuu tdysin myos tieteenalan metodien kehittymisesta.
(Nothhaft ym. 2018.)

Werder, Nothhaft, Verci¢ ja Zerfass (2018) ovat tutkineet strategista vies-
tintdd kasvavana monitieteellisend paradigmana. Tutkimustulokset osoittavat,
ettd strategista viestintdd voidaan kuvailla kasvavana tieteenalana. Lisdksi tu-
loksista kdy ilmi, ettd viimeisen 11 vuoden aikana positiivinen trendi nostaa
pddtdan tieteenalan tutkimuksen tuottavuudessa ja globalisoitumisessa. Julkais-
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tujen artikkeleiden méédrd alan journaaleissa kaksinkertaistui vuodesta 2007,
kun alalle saatiin oma journaali. Globalisoituneiden talous- ja viestintdverkosto-
jen kehittymisen myotéd organisaatiot ympédri maailman ovat kohdanneet haas-
teita viestiessddn eri kulttuureissa ja maissa oleville yleisoilleen (Sriramesh &
Verci¢ 2009). Kansainvilisen strategisen viestinndn ammatillinen kenttd on ko-
kenut huomattavan laajentumisen ja se kasvaa nopeasti erityisesti Aasian ja
Tyynenmeren maissa (Volk 2017). Ammatilliset kdyténteet strategisessa vies-
tinndssd vaihtelevat laajasti maantieteellisten alueiden mukaan, mikd johtuu
esimerkiksi erilaisista kdytannoistd politiikan ja median parissa (Vercic 2013).

Nothhaft ym. (2017) nostavat esiin eri tieteenalojen tutkijoiden tyotd esi-
merkiksi yritysviestinndn, sisdisen viestinndn, poliittisen viestinndn, mainon-
nan ja markkinoinnin parissa. Nothhaft ym. (2018) kyseenalaistavat meneeko
strategisella viestinnilld oikeasti hyvin. Toisaalta se on erityisesti tutkimuksen
kohteena, mutta toisaalta strategisen viestinndn tutkijat ja ammatinharjoittajat
eivat tdysin tiedd mitd strateginen viestintd oikeastaan on. On olemassa teoreet-
tista tietoa, alan termistod sekd tiettyja tutkimusmenetelmid, mutta ndiden kay-
tostd ei ole olemassa tarkkaa sopimusta. Toisin sanoen: meilld ei ole vieldkddn
tdysin varmaa tai selkedd ymmarrysta siitd, mistd strateginen viestintd koostuu.
(Nothhaft ym. 2018.)
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KUVIO 4 Strategisen viestinndn monitieteellisyys (interdisciplinarity) (Werder
ym. 2018.)
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Werder ym. (2018) ovat koonneet tutkimuksen ja kirjallisuuden pohjalta yhteen
hahmotelmaa kaikista niistéd tieteenaloista, jotka ovat relevanteimmat strategi-
seen viestintddn liittyen (ks. kuvio 4). Mukaan tdhdn on otettu markkinointi-
viestintd, viestintd, poliittinen viestintd, joukkoviestintd, organisaatioviestintd,
PR, sosiaalipsykologia, markkinointi ja mainonta, liikkkeenjohto, strateginen joh-
to sekd organisaatioteoriat. Kuvio on kuitenkin vain esimerkki ja ndyttdd ne tie-
teenalat, jotka ovat olleet tdhdn asti tdarkeitd strategisen viestinndn kannalta. Ta-
hén liittyvid tdydentdvid tieteenaloja on saattanut jadda tutkijoilta huomaamatta
tai niiden tdrkeys saattaa tulla esiin vasta tulevaisuudessa. Yksi esimerkki tdsta
on informaatioteknologia, joka voi auttaa viestintdtavoitteiden saavuttamisessa
esimerkiksi analysoimalla ja kdyttamalld algoritmeja. (Werder ym. 2018.) Myos
Volk (2017) puhuu strategista viestintdd ldhelld olevien tieteenalojen puolesta.
Hanen mielestddn strategisen viestinndn tutkimuksessa kannattaisi hyodyntaa
muita ldhelld olevia tieteenaloja. Sen sijaan, ettd keksittdisiin pyorda uudestaan,
strategisen viestinndn tutkijoille olisi valaisevaa tutkia kirjallisuutta kentilld,
jotka ovat ldhelld vertailevia teorioita. (Volk 2017.)

Nothhaft (2016, 74) haastaa muita strategisen viestinndn tutkijoita esitta-
malld heille kohdennetun kysymyksen: Mika strategisessa viestinndssa on haas-
teena? Taman lisdksi hdn esittdd kolme kysymystd ja pyytdd alan tutkijoita vas-
taamaan niihin empiirisesti tuetulla materiaalilla:

(1) Miten ja miksi strateginen viestintad toimii?
(2) Miksi strateginen viestintd on olemassa, mistd se tulee?
(3) Mika erottaa strategisen viestinnédn ei-strategisesta viestinnasta?

Myo6s Sandhu (2017) on sitd mieltd, ettd ndihin Nothhaftin (2016) esittamiin ky-
symyksiin tdytyisi 10ytdd vastauksia. Kaikkien alalla tyoskentelevien tadytyisi
ryhtyé selvittdmaan vastauksia ndihin kolmeen kysymykseen, koska niihin vas-

taamalla voitaisiin selvittdd ja tuoda ilmi my6s tutkijoiden maailmankuvaa
(Sandhu 2017).

4.2 Nikemyksid strategisesta viestinnistd ja sen maarittelysta

Strategisesta viestinndstd on olemassa useita erilaisia ndkemyksid, jotka mene-
vit usein keskenddn paillekkdin ja saavat strategisen viestinndn tuntumaan
epdselviltd sekd vaikeasti ymmarrettaviltd (Nothhaft ym. 2018). Nothhaft ym.
(2018) tuovat esille sen, ettd jotkut saattavat pitdd kummallisena sitd, ettd strate-
ginen viestintd selvidd tieteenalana huolimatta kaikista vaikeuksista sen maarit-
telyssd. Tutkijat eividt ole paddsseet yhteisymmarrykseen siitd, mitkd ovat strate-
gisen viestinndn ydin, sen hyoddyt, sen yhteiskunnalliset onnistumiset tai sen
tarkka teoreettinen viitekehys. Strateginen viestintd on kaikesta huolimatta
termind niin puoleensavetdvd, ettd tutkijat ja ammatinharjoittajat haluavat olla
tekemisissd sen kanssa. (Nothhaft ym. 2018.)
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Routledge Handbook of Strategic Communication -julkaisun en-
simmdisessd artikkelissa Holtzhausen ja Zerfass (2015b, 4) toteavat strategisesta
viestinndstd seuraavanlaisesti: “Strategic communication process typically is a
communication process that follows from an organization’s strategic plan and
focuses on the role of communication in enabling the organization’s strategic
goals and objectives”. Pari vuotta aikaisemmin Holtzhausen ja Zerfass (2013, 74)
muotoilivat madritelmén toisella tavalla ja ehdottivat, ettd ”strategic communi-
cation is the practice of deliberate and purposive communication that a com-
munication agent enacts in the public sphere on behalf of a communicative enti-
ty to reach set goals”. Van Ruler (2018) kommentoi edelld mainittuja méa&ritelmid.
Hanen mukaansa ndille tutkijoille keskiossd ovat organisaation tavoitteet, ja
strateginen viestintd on mukana auttamassa tavoitteiden toteuttamisessa. Stra-
teginen viestintd on siis yksi viline organisaation tavoitteiden saavuttamisessa
onnistuneesti, eikd niinkdin viline tavoitteiden luomisessa. Toisin sanoen, stra-
teginen viestintd on tukitoiminto, jonka avulla pyritddn saavuttamaan asetetut
tavoitteet vaikuttamalla julkisuudessa. Van Rulerin (2018) mukaan kasitys stra-
tegisesta viestinndstd sisdltdd sen ajatuksen, ettd kaikkea viestintdd ei voida
ndhda strategisena. Kun viestintd auttaa organisaatiota mission saavuttamisessa
tarkoituksenmukaisesti, voidaan puhua strategisesta viestinndstd. Sen vuoksi
ainoastaan viestintd, jonka tarkoitus on edistdd organisaation missiota voidaan
maédritelld ”strategiseksi”. (van Ruler 2018.)

Aggerholm ja Thomsen (2015) kyseenalaistavat Hallahanin yms. (2007)
maddritelmén strategisesta viestinndstd. Hallahan ym. (2007) mddrittelevit stra-
tegisen viestinndn seuraavanlaisesti: “the purposeful use of communication by
an organization to fulfill its mission” (Hallahan ym. 2007, 3). Kyseinen maari-
telmd antaa ymmartdd, ettd ihmiset saadaan sitoutettua tarkoitukselliseen vies-
tinndn tekemiseen organisaation puolesta esimerkiksi muokkaamaan tarkoituk-
sia, lisddmddn luottamusta, luomaan mainetta ja hoitamaan suhteita ulkoisiin ja
sisdisiin sidosryhmiin organisaation kasvun saavuttamiseksi (Zerfass 2004;
Gruning, Gruning & Dozier 2002). Hallahanin ym. (2007) mukaan termi strate-
ginen suhteessa viestintddn sen perinteisessa kontekstissa suosii johdon keskus-
telua ja korostaa ylemman johdon tavoitteita organisaatiolle annettuina ja oi-
keutettuina. Ndin ollen tarkoituksellinen vaikuttaminen on perustavanlaatui-
nen tavoite organisaatioiden viestinnélle. Aggerholm ja Thomsen (2015) nidke-
vét strategisen viestinndn fokuksen erilaisena ja ajattelevat eri tavalla strategi-
sen viestinndn roolista organisaatioiden p&adtoksenteossa. He kyseenalaistavat
madritelmédd argumentoimalla, ettd se sisdltdd kutakuinkin naivin vastaanotta-
jan ja verkkaisen paiatoksentekoprosessin. (Aggerholm & Thomsen 2015.)

Zerfass ja Viertmann (2017) ehdottavat uutta lahestymistapaa strategiseen
viestintddn. Yritysviestinndn ndkokulmasta argumentoinnin sijaan he ehdotta-
vat, ettd huomiota kannattaa kiinnittdd yritysstrategiaan ja liiketoiminnan ta-
voitteisiin. Tama ldhestymistapa vastaa ajatusta siitd, ettei strateginen viestinta
ole rajattu ainoastaan viestintdyksikon toimintaan tai tiettyihin sidosryhmati-
lanteisiin. Sen sijaan viestintd pitdisi ndhda eri osa-alueet ylittdvana toimintona,
joka tahtdd organisaation mission toteuttamiseen monilla eri tavoilla. My6s van
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Ruler (2018) on sitd mieltd, ettd strateginen viestintd ndhd&dn strategisena sil-
loin, kun se liittyy jollain tavalla organisaation tavoitteisiin ja strategioihin liit-
tyvddn viestintddn. Toisten mielestd strateginen viestintd keskittyy esittdmadn ja
edistdmddn tavoitteita ja strategioita, kun taas toisten mielestd se keskittyy
myds kehittdmiseen. Toisin sanoen, toisille strategia kulkee strategisen viestin-
ndn edelld, kun taas toisille strateginen viestintd myos muodostaa strategiaa.
(van Ruler, 2018.)

Zerfass, Verci¢, Nothhaft ja Werder (2018) esittelevit nelja erilaista néke-
mystd liittyen strategiseen viestintddn:

1) Integroidun viestinndn korvaaja

2) Viestinndn uudenlainen rooli

3) Sotilaallisen ja kansallisen voiman konteksti

4) Vaihtoehtoinen ilmaus PR-alasta (public relations).

Ensimmdisen nikemyksen mukaan strategista viestintdd voidaan pitdd integ-
roidun viestinndn korvaajana, joka puolestaan toimii sateenvarjona kaikelle or-
ganisaation aloittamalle tavoitteelliselle viestinnille. Viestinndn monitahoiset
késitteet ja lukuiset tutkimukset, akateemisten konferenssit sekd artikkelit ovat
auttaneet luomaan tietynlaisen diskurssin strategisesta viestinndstd. Keskuste-
lun yhdistdva ndkokulma on sen monitieteellisyys. Ndin saadaan monia perus-
teluja strategisen viestinnan tarkoituksesta, joista yksi esimerkki on taloudellis-
ten tarpeiden palveleminen. (Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder 2018.) Toinen
nidkemys puhuu viestinndn uudenlaisen roolin puolesta. Tamédn ndkemyksen
mukaan viestintd on ottamassa erilaisissa yrityksissd uudenlaista roolia strate-
gisena ja pdatoksid tekevand toimintona, eikd niink&ddn taktisena ja tukea anta-
vana. Tamadn ndkemyksen ytimessd on huomio siitd, ettd organisaatioita luon-
nehditaan tiettyjen toisistaan riippuvien intressien, rakenteiden, kulttuurien ja
prosessien mukaan. (Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder 2018.)

Kahden ensimmadisen ndkemyksen lisdksi havaittavissa on myos vanha
mutta kasvava kiinnostus ndhda viestintd sotilaallisen ja kansallisen voiman
kontekstissa (Graham 2017; Nothhaft & Scholzel 2015; Paul 2011). Esimerkiksi
Pashentsev (2013) alleviivaa strategisen viestinndn kasvavaa tdrkeyttd infor-
maatiosodankdynnissd isojen suurvaltojen kuten Vendjan, Kiinan ja USA:n
kayttamand. Hanen mukaansa strateginen viestintd on valtion suunnitelma tie-
tyistd strategisista arvoista, intresseistd ja tavoitteista liittyen kotimaisiin ja ul-
komaisiin yleistihin (Pashentsev 2013). Sodankdynnin olennaisena elementtina
ndhty strateginen viestintd on laajasti laiminlyoty viestintdtieteissd todennakoi-
sesti sodankdynnistd ja propagandasta kumpuavien negatiivisten mielikuvien
vuoksi. Tastd huolimatta se on saanut uutta huomiota myos esimerkiksi terro-
rismin ja terrorismin vastaisen toiminnan kontekstissa (Botan 2018). Keskustelu
strategisesta viestinndstd armeijan ja tiedustelun kadytossd tuo esille valttamat-
tomyyden erottaa strateginen ja operatiivinen viestintd toisistaan seka keskittya
niiden toimijoiden ndkokulmaan, jotka madrittelevit viestinndn vaihtoehtona
toisille keinoille eivétkad pidd viestintdd aina niin kannattavana ja tarpeellisena.
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Neljantend esitellyn ndkemyksen mukaan strategista viestintdd kdytetdan vaih-
toehtoisena termind vakiintuneelle suhdetoiminnan ja viestinndn tieteenalalle
ilman tutkimusobjektien tai perspektiivien muuttamista. Strateginen viestinta
alkoi korvata niin sanotusti huonomaineista PR-toiminnan (public relations) ter-
mid 2000-luvun toisella vuosikymmenelld. Termi on erittdin amerikkalainen
konsepti ja sitd on hankala kdantdd muille kielille ilman merkittdvida muutoksia
sen merkitykseen. (Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder 2018.)

4.3 Ongelmat strategisen viestinndn maarittelyssa

Strategisen viestinndn maéérittely on haastavaa ja siitd kdydaan tutkijoiden kes-
ken jatkuvasti merkittdavad vdittelyd (Paul 2011, 3). Yksi selitys kasitteen maarit-
telyn haastavuudelle on se, ettd strategista viestintdd tekevit organisaatiot, ins-
tituutiot sekd ryhmadt ovat keskenddn erilaisia ja omaavat erilaisia ndkokantoja
(Arcos 2016). Kent ja Lane (2017) argumentoivat, ettd on olemassa niin paljon
artikkeleita keskustelevasta PR:sta, ettei niitd voi tarkastella vain yhdessa kirjoi-
telmassa. Toledanon (2018) mukaan tdtd samaa voidaan sanoa myos strategises-
ta viestinndstd. Zerfass, Verci¢, Nothhaft ja Werder (2018) argumentoivat, etta
kaikkia yrityksid maéaéritelld strategista viestintdd hankaloittaa kolme erilaista
epdselvyyttd. Ensinndkin termin kdyttd on laajalle levinnyt ja sen kdyttd on
melko arkista ja niin sanotusti puhekielistd. Lisdksi termin kdytto on sidottu
ammatinharjoittajien arvovaltaan ja erilaisiin koulutusohjelmiin. Kolmanneksi
termin maarittelyd hankaloittaa epédselvyys subjektiivisesta ndkokulmasta sekéa
tutkimuksen kohteena olemisesta. (Zerfass, Verc¢i¢, Nothhaft & Werder 2018.)

Van Ruler (2018) on sitd mieltd, ettd strategisen viestinndn maééarittelyn on-
gelmallisuuteen vaikuttavat tutkijoiden erilaiset ndkemykset viestinndn roolista
strategisen viestinndn kontekstissa. Toiset ndkevét viestinndn kontrolloituna
yksisuuntaisena prosessina, jossa ldhettdjd pyrkii saamaan hyviksynnin vas-
taanottajaltaan. Toiset taas ndkevit viestinndn rakentavana prosessina, jossa
kaikki osapuolet tekevat pdatoksid. Tamd johtaa erilaisiin ldhestymistapoihin
myos strategisessa viestinndssd. Toisille strateginen viestintd on olemassa aut-
taakseen organisaatiota saamaan hyvidksyntd sen strategisille valinnoille, kun
taas toisten mielestd keskiossd on rakentava prosessi, jonka aikana strategiaa
rakennetaan. (van Ruler 2018.) Nothhaft (2016) argumentoi, ettd suurin ongel-
ma strategisen viestinndn maédérittelyssd on se, ettei olemassa ole yhtendistd teo-
reettista keskustelua ja vain vahan konvergenssia strategisen viestinnin teoreet-
tisessa kasitteenmuodostuksessa. Myos van Ruler (2018) tuo esille teoreettisen
keskustelun. Han toteaa, ettei juurikaan missddn strategista viestintdd kasittele-
vissd akateemisissa journaaleissa késitelld viestinndn teorioita, jotka voitaisiin
linkittdad siihen miten viestintd voidaan ymmartdd strategisen viestinndn kon-
tekstissa.
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4.4 Kritiikkid strategisesta viestinnista

Aggerholm ja Thomsen (2015) esittdvat, ettd monet tutkijat ovat tutkineet yri-
tysten toimitusjohtajien toistuvia ja jatkuvia viestintdpyrkimyksid, joiden tarkoi-
tuksena on vilttdd ristiriitoja, epdgjohdonmukaisuuksia ja jannitteitd (Putnam &
Fairhurst 2001; Seo & Creed 2002). Tutkimustulokset osoittavat, ettd sen sijaan
johtajat luovat piilevid konteksteja ja pohjaa organisaation yhteisymmarrykselle,
yhtendisyydelle ja sitoutumiselle (Jarzabkowski & Sillince 2007; Quinn 1981;
Rapert, Velliquette & Garretson 2002). Samaan aikaan olemassa ndyttdd olevan
tieteellinen yksimielisyys siitd, ettd strategisen viestinndn liikkeenjohdollinen
kayttd ymmadrrettynd viestinndn tarkoituksellisena kdyttond organisaatiossa
tayttddkseen sen missio (Hallahan yms. 2007) saattaa sisdltdd negatiivisesti as-
sosioituja elementtejd suostuttelusta (Habermas 2006) tai ainakin jonkinlaisista
pahansuovista aikomuksista (Foucault 1984; Lyotard & Thébaud 1985).

Strategista viestintdd voidaan kdyttdd pyrkimyksend manipuloida tai joh-
taa harhaan sidosryhmid. Sen avulla voidaan mahdollisesti myos pyrkid saavut-
tamaan organisaation tavoitteita sidosryhmien kustannuksella. Toisaalta strate-
gista viestintdd voidaan kayttdd myos tasa-arvoisella, eettiselld, lapindkyvalld,
rehelliselld ja kunnioittavalla tavalla eettisten tarkoitusten edistdmiseen. Voi-
dakseen tuottaa strategista viestintdd eettisesti, viestintdalan ammattilaisten
taytyy tiedostaa ja sitoutua ammattinsa eettisiin arvoihin. Tdrkedd on esimer-
kiksi kertoa avoimesti organisaation suuntaviivoista, vélttdd harhaanjohtavien
viestien vdlittdmistd, kunnioittaa pienid ja voimattomia sidosryhmid sekd var-
mistaa, ettd heitdkin kuullaan. (Toledano 2018.)

4.5 Strategisen viestinndn tutkimus tulevaisuudessa

Strategisen viestinndn tutkijoiden tulisi ottaa kdyttoon monitieteellinen maail-
mankuva, jotta strateginen viestintd voisi kehittyé ja tulla laajasti tunnistetuksi
myo6s muissa tieteenaloissa. Tutkijoiden (Werder ym. 2018) mukaan strateginen
viestintd tulee edistymain, jos alan tutkijat ja ammattilaiset omaksuvat monitie-
teellisen maailmankuvan. Tdma on kuitenkin haastava ehdotus ja lisdksi hel-
pommin sanottu kuin tehty. Tulevien tutkimusten suurin haaste tulee olemaan
tarve perusteellisemmalle késitteelliselle ja metodologiselle yhteistyolle eri tie-
teenalojen parissa. Taman lisdksi tullaan tarvitsemaan monitieteellistd yhdisty-
mistd, mikd avulla voidaan tavoitella strategiseen viestintdan uusia ndkemyksid,
innovaatioita ja tekemistd. (Werder ym. 2018.) Kansainvalisyyden puolesta pu-
huu myo6s Volk (2017). Hanen mukaansa strategisen viestinndn tutkimus vaatii
ongelmakeskeistd keskustelua kansainvilisen tutkimuksen haasteista. Héanen
mielestdan kenttd hyotyisi siitd, jos tutkijat eri puolilta maailmaa tekisivét pro-
jekteja yhteistyossd. Strategisen viestinndn tutkimuskenttd on nuori ja kasvava,
mutta samaan aikaan erittdin suosittu. Siksi kentdssd on loistavaa potentiaalia
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tarjota maailmanlaajuisesti uusia teoreettisia ja empiirisid oivalluksia samanlai-
suuksista ja erilaisuuksista. (Volk 2017.)

Myo6s Macnamara (2018) ehdottaa suuntaviivoja tulevaisuudessa tapahtu-
valle tutkimukselle. Han on tutkinut uusia strategisen viestinndn arviointimal-
leja yhteistyOssad viestintdalan ammattilaisten ja tutkijoiden kanssa. Macnama-
ran (2018) mukaan tdma yhteistyo tdytyisi ottaa menettelytavaksi myos tulevis-
sa tutkimuksissa, eikd kehittdd ja tutkia malleja ainoastaan kaytannossa tai aka-
teemisesti. Ndin voitaisiin pddstd yli siitd vdittdmastd, jonka mukaan akateemi-
set mallit ovat liian teoreettisia. (Macnamara 2018.)

Heide, von Platen, Simonsson ja Falkheimer (2018, 466) toteavat, ettd hei-
dén mielestddn strategisen viestinndn tutkimuksen kehittyminen on jatkuvasti
rikastuva ja laajentuva kenttd, joka tuottaa monipuolista tietoa strategisesta
viestinndstd monimutkaisena ilmiond. Toisaalta taas Seiffert-Brockmann (2018,
429) haluaa ndhdi strategisen viestinndn tutkimusprosessin klassisella ja tieteel-
liselld tavalla. Hdn haluaa, ettd alan erimielisyydet teoreettisissa ja empiirisissad
puutteissa ratkaistaan tuottamalla tutkimukselle yhtendiset kehykset tietyilld
malleilla ja hypoteeseilla. Seiffert-Brockmann (2018) viittaa myos Nothhaftin
(2016) kasitykseen strategisesta viestinndstd toteamalla, ettd evoluutiopsykolo-
giasta olisi paljon apua strategisen viestinnadn tutkimuksessa.

Christensen ja Svensson (2017) ottavat kantaa Howard Nothhaftin vuonna
2016 julkaistuun artikkeliin ” A Framework for Strategic Communication Re-
search: A Call for Synthesis and Consilience”. Artikkelissaan Nothhaft (2016)
argumentoi, ettd strategisen viestinndn késitteellistiminen eri tieteenaloja yh-
distdvana kenttdnd on ollut askel eteenpdin, mutta sen sijaan tutkimuksen edis-
tyminen on ollut puutteellista ja tuottanut pettymyksen. Vaikka Christensen ja
Svensson (2017) kunnioittavat Nothhaftin tekemdd tyotd artikkelinsa eteen ja
kehuvat hdnen uskallustaan kamppailla niinkin monisyisten asioiden parissa,
he kuitenkin toteavat Nothhaftin analyysin olevan harhaanjohtava ja erittdin
ongelmallinen. He eivét ole tdysin Nothhaftin tyotd vastaan, mutta toteavat
Nothhaftin esittdman ratkaisun strategisen viestinndn kentdn ongelmiin johta-
van kenttdd vaardan suuntaan. (Christensen & Svensson 2017.) Nothhaft (2016)
kasittelee artikkelissaan strategisen viestinndn heikkouksia ja puutteita. Chris-
tensen ja Svensson (2017) toteavat, ettd sellainen kritiikki on tervetullutta, mutta
kritiikin kohdennus jdd epéselvdksi. Toisaalta Nothhaft turvautuu toistuvasti
yleiseen kritiikkiin yhteiskuntatieteistd, kun taas toisaalta hdnen argumentoin-
tinsa perustuu PR:n olettaen, ettd timd kenttd edustaa strategisen viestinndn
lisdksi yhteiskuntatieteitd kokonaisuudessaan. (Christensen & Svensson 2017.)

Kaikesta huolimatta strategia ei ole missddn nimessd uusi termi. Markki-
noinnin ja PR:n tutkijat ovat puhuneet strategioista ja strategisista rooleista niin
kauan kuin tieteenalat ovat olleet olemassa. Tamédn ajatuksen pohjalta Zerfass,
Verci¢, Nothhaft ja Werder (2018) kysyvatkin, miksi strategisen viestinnan tut-
kimuskenttd on ndihin verrattuna niin uniikki tai miksei sitd liitetd kaikkeen
muuhun tarkoitukselliseen viestintddn kuten vaikka markkinointiviestintdan tai
vaikuttajaviestintddn. Heiddn mukaansa vastaus kysymykseen on se, ettd stra-
tegisen viestinndn tutkimus ei tule olemaan ainutlaatuista niin kauan kun alan
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tutkijat eivét siirry seuraavalle tasolle. Tutkijoiden tulisi ottaa kdyttoon strate-
ginen ndkokulma, jonka kautta voidaan tarkastellaan viestintdd, tarkkaan har-
kittuja ja nousevia kilpailuetuja, organisaatioita, verkostoja ja ihmisid. (van Rul-
er 2018; Heide ym. 2018; Winkler & Etter 2018; O’Connor & Shumate 2018; Seif-
fert-Brockmann 2018.) Ja kuten aina tieteellisessd keskustelussa, muiden pitdisi
ottaa osaa tutkimuskenttddn kritisoimalla ja haastamalla perspektiivid jopa
provokatiivisesti, mikd motivoisi tutkijoita ja ammatinharjoittajia niin ik&dan
vahvistamaan omaa vaivanndkoddn strategisen viestinndn tutkimuskentdn
eteen. (Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder 2018.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa perustellaan eri tutkimusmenetelmien valinnat sekd niiden sovel-
tuvuudet tihdn pro gradu -tutkielmaan. Luvussa esitellddn narratiivista tutki-
musta sekd narratiivista haastattelua, jotka muodostavat pohjan aineistonke-
ruulle ja aineistonanalyysille. Haastatteluihin liittyen selvennetdan myos haas-
tattelujen toteutusta, perustellaan haastateltavien valintaa sekd kuvaillaan itse
haastateltavia. Lisdksi kuvaillaan tutkimusaineistoa sekd selvennetddn miten ja
miksi aineistoa on analysoitu kdyttamalld kertomusten eli narratiivien analyysia
sekd kertomuksellista eli narratiivista analyysia.

Tamén tutkimuksen metodologia pohjautuu sosiaaliseen konstruktionis-
miin. Narratiiviselle tutkimukselle ominainen keskeinen ldhtokohta perustuu
sosiaalisen konstruktionismin késitykseen ihmisestd kielellisend, sosiaalisena ja
kulttuurisena olentona, joka rakentaa kasitystddn maailmasta sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa (Berger & Luckmann 1966).

5.1 Narratiivinen tutkimus

Tama tutkimus on menetelmaltadn kvalitatiivinen eli laadullinen, koska tutki-
muksen tarkoituksena on lisdtd ymmarrystd strategisesta viestinndstd sekd sen
rooleista ja merkityksistd. Tavoitteena on siis ymmarryksen lisddminen eika
maédrien yleistdminen tai selvittdminen. Tutkimus tuottaa uutta ja syvallista tie-
toa tutkittavasta ilmiostd sekd pyrkii syvéllisesti ymmartamadn strategista vies-
tintdd ilmiond. (Eskola & Suoranta 1998; Kananen 2008, 24-25.) Yksi laadullisen
tutkimuksen menetelmistd on narratiivinen tutkimus, joka on valittu taméan
tutkimuksen toteuttamiseksi. Narratiivisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole
tuottaa yhtd objektiivista totuutta tutkitusta aiheesta, vaan tarjota siitd tutkijan
tuottama versio tietystd ndkokulmasta katsottuna ja kerrottuna. Tutkimusmene-
telmd perustuu faktojen tulkintaan, joten tutkijasta riippuen samoja tapahtumia
on mahdollista kertoa eri tavoilla. (Eriksson & Kovalainen 2008.)
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Narratiivinen tutkimus perustuu aina ihmisten tarinankerrontaan. Ihmis-
ten kertomat tarinat ovat mukaansatempaavia, houkuttelevia ja helposti muis-
tettavia. Verrattuna ei-kerronnallisiin aineistoihin, narratiiviset aineistot ovat
paljon rikkaampia ja tuovat tutkittavat asiat selkeddn kontekstiin. (Eriksson &
Kovalainen 2008.) Ndistd syistd narratiivisen tutkimuksen valinta ja toteutus
tuo strategisen viestinndn sekd sen roolien ja merkitysten tutkimukseen aivan
uudenlaista ja kiinnostavaa ndkokulmaa. Narratiivisen tutkimuksen piiristd
voidaan 16ytdd useita erilaisia tutkimusmenetelmid ja niiden sovelluksia, joista
yhtdkddn ei voida pitdd ainoana oikeana tapana tehdd narratiivista tutkimusta
(Hanninen 2003, 30). Ndin ollen tdssédkin tutkimuksessa on sovellettu eri narra-
tiivisia tutkimusmenetelmid varsinkin aineiston analyysissa, joka koostuu sekéa
narratiivien analyysista ettd narratiivisesta analyysista.

Kertomus on kdannos englanninkielen sanasta narrative, joka suomennet-
tuna tarkoittaa kertomuksen lisdksi myos kertomuksellista tai kerronnallista.
Hyvin ldhelld sanaa kertomus on my®os tarina, joka on suomennettu englannin-
kielen sanasta story. Monet tutkijat eivit tee késitteellistd eroa kertomuksen ja
tarinan vilille, vaan valitsevat niistd asiayhteyteen ja kieleen parhaiten sopivan
ilmauksen. Siksi esimerkiksi tarinallinen tutkimus, kerronnallinen tutkimus ja
narratiivinen tutkimus tarkoittavat kdytdnnossd samaa asiaa. (Hyvédrinen &
Loyttyniemi 2005, 189-190) My0s tdssad tutkielmassa kdytetdan sanaa kertomus
tai tarina kuvaamaan samaa asiaa, koska termit ovat hyvin ldhelld toisiaan.

5.2 Narratiivinen haastattelu

Tutkimushaastattelu on yksi tapa kerdtd laadullista aineistoa (Eskola & Suoran-
ta 1998). Sen tarkoituksena on tuottaa kuvaa haastateltavan ajatuksista, kasityk-
sistd, kokemuksista ja tunteista (Hirsjarvi & Hurme 2004, 41). Haastattelun
ideana on se, ettd haastattelija esittdd haastateltaville sellaisia kysymyksid, joilla
pyritddn ratkaisemaan tutkimusongelma. Toisin sanoen tutkimusongelmaa tu-
keviin tutkimuskysymyksiin pyritddn vastaamaan haastatteluun liittyvilla ky-
symyksilld. (Kananen 2008, 73.)

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmdksi valittiin narratiivinen
eli kerronnallinen haastattelu, koska tutkimusmenetelmini toimii narratiivinen
tutkimus. Narratiivisen haastattelun valintaa voidaan perustella my®os silld, etta
Héannisen (2018, 192-195) mukaan narratiivista aineistoa kerdtddn tyypillisesti
toteuttamalla haastattelut. Toisin kuin muut haastattelumuodot, narratiivinen
haastattelu keskittyy kertomusten tuottamiseen eli sen tarkoituksena on tuottaa
tutkijalle sellainen aineisto, joka sisdltdd kertomuksia. Huomiota kiinnitetdan
haastateltavien kertomiin spontaaneihin kertomuksiin, joita he haastattelun ai-
kana kertovat. (Eriksson & Kovalainen 2008; Hyvarinen & Loyttyniemi 2005,
189-192.) Kertomuksen voidaan katsoa tarkoittavan koko elamdd kattavaa eld-
ménkertaa tai erikokoisia kertomuksia viime aikojen kokemuksista. (Hyvéarinen
& Loyttyniemi 2005, 191.) Tdssa tutkielmassa narratiivinen haastattelu painot-
tuu kerddmddn kertomuksia haastateltavien viime aikaisista kokemuksista ja
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tyduran varrella esiintyneistd strategisen viestinndn tilanteista. Kertomusten
kautta voidaan ymmartdd ja analysoida vield syvemmin strategisesta viestin-
néastd kertovia tilanteita.

Kerronnallisessa eli narratiivisessa haastattelussa tutkija pyrkii kuulemaan
haastateltavilta heiddn kertomuksiaan. Lisdksi tutkijan tdytyy antaa tilaa ker-
tomiselle ja esittdd kysymyksid, joihin voi olettaa vastauksiksi kertomuksia.
Haastattelijan on syytd olla luonteva eikd hermostua liikaa metodista. Etuna on
kuitenkin se, jos haastattelija kykenee esittimddn kerrontaan johtavia kysymyk-
sid sekd niille jarkevid jatkokysymyksid. Ennen kaikkea on tédrked osoittaa aktii-
vista kuuntelua. (Hyvérinen & Loyttyniemi 2005, 191-203.) Samalla haastatteli-
jan on my0s kehotettava ja aktivoitava haastateltavaa tarinankerrontaan. Narra-
tiivinen haastattelu on muodoltaan avoin, silld tarkoituksena ei ole testata hy-
poteeseja ja haastateltava saa kertoa haastatteluaiheista tdysin vapaasti omasta
ndkokulmastaan. (Eriksson & Kovalainen 2008.)

5.3 Haastattelujen toteutus

5.3.1 Pilottihaastattelu

Ennen varsinaisten haastattelujen aloittamista toteutettiin esihaastattelu eli niin
sanottu pilottihaastattelu. Kyseisen haastattelun tarkoituksena on testata haas-
tattelurunkoa, aihepiirien jdrjestystd ja kysymysten muotoilua (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 71). Ndiden lisdksi pilottihaastattelun tarkoituksena oli testata nar-
ratiivisen haastattelumenetelmdn soveltuvuutta juuri tdhdn tutkimukseen. En-
nen varsinaisten haastattelujen aloittamista toteutettiin pilottihaastattelu haas-
tattelemalla julkisen sektorin viestintdpaallikkod. Tamédn haastattelun aineistoa
ei kdytetty itse analyysissa, mutta sen avulla testattiin edelld mainittuja tekijoita.
Pilottihaastattelusta oli ehdottomasti apua ja se toi uusia ideoita koko haastatte-
luprosessiin. Sen avulla todettiin, ettd narratiivinen haastattelu on mahdollista
toteuttaa kunhan tehdddn muutoksia muutamiin eri seikkoihin, joita esitellddan
seuraavaksi.

Pilottihaastattelusta saadut vastaukset jaivat melko yleiselle tasolle, eli ne
jaivat melko etddlle konkreettisista tilanne-esimerkeistd ja strategisen viestinndn
kertomuksista. Tama johtui osittain siitd, ettei narratiivista haastattelua seka
tarinamuotoisia vastauksia oltu korostettu tarpeeksi ennen haastattelutilannetta.
Lisdksi haastateltavalla ei ollut juuri aikaa miettid etukdteen konkreettisia esi-
merkkejd. Tdstd viisastuneena jokaiselle haastateltavalle korostettiin ennen
haastatteluja, ettd haastattelu tullaan tekemé&&n narratiivisena ja toiveena olisi
saada vastauksina konkreettisia kertomuksia strategiseen viestintdan liittyvista
tilanteista. Haastateltavia pyydettiin myods miettimddn jo etukédteen erilaisia
strategiseen viestintdan liittyvid tilanteita tyouran varrelta.

Pilottihaastateltava koki tarinoiden kertomisen haastavana, koska hian ko-
ki strategisen viestinndn tilanteet liian laajoina kokonaisuuksina. Tamaén jalkeen
varsinaisille haastateltaville korostettiin sitd, ettd pieneltdkin tuntuvan asian tai
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tilanteen tarina on arvokas timdn tutkimuksen kannalta. Pilottihaastattelun
aikana sekd jdalkeenpdin nauhoitusta kuuntelemalla saatiin myos hiottua haas-
tattelun apu- ja lisdkysymyksid, jotka ohjaavat vastauksia enemman kerronnal-
lisempaan suuntaan.

5.3.2 Haastattelut

Tdssd tutkimuksessa kdytetyn narratiivisen haastattelun rakenne ja haastattelu-
kysymykset suunniteltiin etukéteen siten, ettd ne houkuttelevat nimenomaan
tarinoiden kertomiseen. Haastateltavia pyydettiin kertomaan konkreettisia esi-
merkkejd strategisesta viestinndstd tarinoiden muodossa. Tutkimuskysymyk-
siin vastaamista ajatellen haastattelun lopussa oli yksi sellainen kysymys, johon
ei vaadittu tarinamaista vastausta. Tamd voidaan perustella silld, ettd my0s
teemahaastattelumaisten kysymysten vastauksista on mahdollista nostaa esiin
tarinallisia tulkintoja (Hanninen 2018, 192-195). Tassd tutkimuksessa kaytetty
haastattelu on rakenteeltaan puolistrukturoitu, eli kysymykset olivat samat kai-
kille haastateltaville ja haastateltavat saivat vastata niihin vapaasti omin sanoin.
Tarinoihin tdhtdadviat kysymykset on muotoiltu siten, ettd niissd pyydettiin haas-
tateltavaa kertomaan suoraan tietyistd tyouran varrella olleista strategisen vies-
tinnadn tilanteista. (Kananen 2008, 73; Eskola & Suoranta 1998; Eriksson & Kova-
lainen 2008.) Haastattelurunko ja tarkat haastattelukysymykset 16ytyvit taman
tutkielman liitteista.

Haastattelut aloitettiin haastateltavien valinnasta. Haastateltavien méaéaras-
td ei ole olemassa mitddn yksiselitteistd vastausta, vaan mddra muotoutuu aina
tutkimuksen tarkoituksen mukaan siten, ettd haastatteluista saadaan keréttya
kaikki tutkijan tarvitsema tieto onnistuneen tutkimuksen tekemiseksi. (Hirsjarvi
& Hurme 2004, 58.) Télle tutkimukselle ei asetettu etukidteen mitddn tiettyd lu-
kumai&ards haastateltaville, vaan tiedustelemalla katsottiin, kuinka monta haas-
tattelua on mahdollista toteuttaa tutkimusaikataulun puitteissa. Tutkittavat va-
litaan haastateltaviksi usein siksi, koska he edustavat jotakin tiettyd ryhmad,
esimerkiksi miehid tai naisia, eldkeldisid tai nuorisoa (Hirsjarvi & Hurme 2004,
83). Tutkittavien tulisi tietdd tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman paljon ja
siksi tutkittavien tulisi olla osuvia tutkittavan ilmion kannalta (Kananen 2008,
37). Koska tamén tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa lisdd ymmarrysta liitty-
en viestintdjohtajien ndkemyksiin strategisesta viestinnédstd sekd strategisen
viestinndn rooleista, haastateltaviksi valittiin satunnaisesti porssiyhtividen seka
suurten yritysten viestintdjohtajia. Valinta tehtiin Helsingin porssissd noteera-
tuista yhtioistd. Porssiyhtiot valittiin tutkimuskohteeksi tutkijan oman kiinnos-
tuksen vuoksi. Tutkittaviksi valittiin viestintdjohtajia, koska heiddn katsottiin
tietdvdn strategisesta viestinndstd parhaiten ja heilld katsottiin olevan eniten
kokemusta ja osaamista strategisen viestinndn tekemisestd kuin vaikka uran
alkuvaiheessa olevilla viestintdammattilaisilla. Viestintdjohtajien yhteystiedot
etsittiin yhtididen verkkosivuilta.

Yhteensd 16 viestintdjohtajaa kontaktoitiin sahkopostitse. Ensimmadisessa
viestissd esiteltiin lyhyesti tutkimusaihe sekd kysyttiin milloin haastattelu on-
nistuisi. Kontaktoiduista viestintdjohtajista kahdeksan vastasi haastattelukut-
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suun myontdvasti ja lopuilta ei saatu vastausta. Kutsuun myonteisesti vastan-
neiden viestintdjohtajien kanssa sovittiin haastattelulle sopiva ajankohta seka
kehotettiin miettimddn etukédteen strategiseen viestintddn liittyvid konkreettisia
esimerkkejd ja tilanteita tyouran varrelta. Lisdksi tuotiin ilmi, ettd tutkimukses-
sa sovelletaan narratiivista haastattelua ja siksi vastauksina toivotaan kerto-
muksia konkreettisista tilanteista. Haastattelukysymykset annettiin nahtaviaksi
ennen haastattelua ainoastaan mikali niitd kysyttiin, mutta muissa tapauksissa
haastattelun sisdllostd kerrottiin antamatta suoria haastattelukysymyksid. Nai-
den sdhkopostiviestien yhteydessd haastateltaville ldhetettiin myos tietosuo-
jailmoitus sekd suostumuslomake allekirjoitettavaksi.

Haastateltavista kuusi oli naisia ja kaksi miehid. Kaikki kahdeksan haas-
tattelua toteutettiin Helsingissd ja Espoossa joulukuun 2018 ja tammikuun 2019
aikana. Haastattelut olivat yksilohaastatteluja ja ne toteutettiin kasvotusten
haastateltavien omilla tydpaikoilla. Haastattelujen kesto vaihteli 25-50 minuutin
vélilld. Suurin osa haastatteluista kesti vdhan péélle puoli tuntia. Haastattelui-
den kestolla tarkoitetaan aikaa ensimmadisen haastattelukysymyksen kysymises-
td viimeisen kysymyksen vastauksen loppuun, eli kestoon ei ole laskettu mu-
kaan haastattelua ennen ja jialkeen tapahtunutta tutkimukseen kuulumatonta
vapaata keskustelua eikd yleistd keskustelua tutkimuksesta. Haastatteluihin
otettiin mukaan tulostettu tietosuojailmoitus sekd suostumuslomake, muistiin-
panovilineet, dlypuhelin nauhoitusta varten sekd haastattelukysymykset kan-
nettavalla tietokoneella. Ennen jokaisen haastattelun alkua haastateltavan kans-
sa kdytiin vield kasvotusten lyhyesti ldpi tutkimusaihe. Lisdksi muistutettiin,
ettd tutkimuksessa sovelletaan narratiivista haastattelua ja kerrottiin mitd se
tarkoittaa kaytdnnossd. Haastateltavalle tehtiin selviksi, ettd hdan saa ilmaista
itseddn vapaasti ja kertoa tarinoita omin sanoin (Hanninen 2018, 192-195). Uu-
den tietosuoja-asetuksen voimaantulon vuoksi haastateltavalle annettiin vield
tulostettuna tietosuojailmoitus ja pyydettiin hidnta allekirjoittamaan suostumus-
lomake.

Edelld mainittujen vaiheiden jdlkeen nauhoitus laitettiin pé&ille ja haastat-
telu aloitettiin pyytdmalld haastateltavaa kertomaan lyhyesti kuka hidn on ja
mitd organisaatiota hdn edustaa, jotta nauhoitukset olisi jalkikdteen mahdollista
yksiloidd. Tamaén jalkeen kaytiin jarjestyksessd lapi kaikki strategisen viestinnan
tilanteet ja kysymykset, jotka oli etukdteen suunniteltu ja joista oli ilmoitettu
haastateltavalle sihkopostitse. Tarinankerronnan jdlkeen haastattelija voi tarvit-
taessa esittdd tarinasta itsestddan nousevia lisdkysymyksid ja tarvittaessa pyytaa
tdydentdmé&dn tarinaa omasta tutkimusongelmasta johdetuilla kysymyksilla.
(Hanninen 2018, 192-195.) Tarvittaessa haastateltavalle esitettiin tarkentavia
kysymyksid tdmédn kertomasta tarinasta.

Haastattelijan rooli on tarinankerronnan aikana vain nyokytelld ja kanna-
tella kerronnan etenemistd (Hanninen 2018, 192-195). Ndin ollen haastattelijan
puheenvuorot pidettiin tarkoituksena lyhyind ja annettiin haastateltavalle tilaa
kertoa tarinoita tdysin vapaasti. Lisdksi osoitettiin aktiivista kuuntelua erilaisilla
eleilld. Tarked osa narratiivista haastattelua on rohkaista haastateltavaa erilaisil-
la sanattomilla eleilld, kuten aktiivisella katsekontaktilla, nyokkayksilla ja myo-
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tdilevilla danndhdyksilla (Eriksson & Kovalainen 2008; Hyvédrinen & Loytty-
niemi 2005, 203). Ndiden lisdksi osoitettiin aktiivista kuuntelua ja rohkaistiin
haastateltavaa kerrontaa mydotdilevillda kommenteilla kuten esimerkiksi “joo,
kylld, niinpéd, aivan”.

5.4 Tutkimusaineisto

Aineisto on kerdtty haastattelemalla suomalaisten suurten yritysten ja ennen
kaikkea porssiyhtividen viestintdjohtajia. Haastateltavat valittiin satunnaisesti
Helsingin porssissd noteeratuista yhtidistd, jotka edustavat eri toimialoja. Jokai-
sella haastateltavista on usean vuoden kokemus viestinnan johtotehtavissa toi-
mimisesta. Urapolut ovat haastateltavilla erilaiset, eli osa on tydskennellyt vies-
tinndn johtotehtdvissd eri yrityksissd ja osa on tyoskennellyt jo pidempaddn ny-
kyisessd tehtdvassadn.

Tutkimukseen ei valittu viestintdjohtajia ainoastaan yhdeltd toimialalta,
silld silloin tutkimuksen anonymiteetti olisi kdrsinyt. Suomessa toimivia porssi-
yhtioitd ei ole tarpeeksi monta kattavan tutkimuksen tekemiseksi ja anonymi-
teetin turvaamiseksi, valitsee sitten minkid tahansa toimialan. Mikili oltaisiin
valittu vain yhden toimialan edustama muutama yhtio, haastateltavien kerto-
mukset ja narratiivisen analyysin tuotoksena saadut esimerkkitarinat olisivat
olleet erittdin tunnistettavia. Kyseisessd tilanteessa yksittdisten yhtividen tun-
nistaminen olisi hyvinkin helppoa, mikd rikkoo haastateltavien henkildiden
sekd heiddn edustamiensa yritysten anonymiteetin. Haastateltavien valinta
useilta eri toimialoilta lisdsi myds aineiston rikkautta, koska se sisdltdd strategi-
sen viestinndn tilanteita eri toimialoilta. Lisdksi tdmé tutkimus ei pyri selvitta-
mé&dn millaista strateginen viestintd on jollain tietylld toimialalla, eli tutkimus ei
pyri yleistettdvyyteen. Analyysissa ei myoskddn vertailla tuloksia keskendén,
joten eri toimialoilla toimivien yritysten tarkastelu on perusteltua.

Aineisto koostuu yhteensd kahdeksasta haastattelusta. Nauhoitusten yh-
teenlaskettu kesto tekee aineistosta noin 5 tunnin ja 30 minuutin mittaisen. Lit-
teroituna tekstind aineistoa on yhteensad 63 A4-sivua fonttikoolla 12 ja rivivalilld
1,0. Kaiken kaikkiaan aineisto sisdltdd lukuisia viestintdjohtajien kertomuksia
strategisesta viestinndstd heiddn omin sanoin kertomanaan. Narratiivisen haas-
tattelun toteuttamiseksi haastattelukysymykset muotoiltiin siten, ettd ne hou-
kuttelevat kertomaan tarinoita. N&dihin kysymyksiin vastauksina saaduista ker-
tomuksista voidaan selkedsti erottaa tarinalle ominaisia piirteitd kuten alku,
keskikohta ja loppu. Haastateltavat kertoivat nykyisissd tyotehtdvissdadan koh-
taamistaan tilanteista, mutta osa kertoi myos aikaisemmissa tydpaikoissa tapah-
tuneista tilanteista. Ajallisesti tarinat sijoittuivat hyvinkin eri kohtiin, silld osa
tilanteista oli tapahtunut mahdollisesti yli kymmenenkin vuotta sitten ja osa oli
tapahtunut haastattelupdivan aamuna.

Kerrontaan ohjaavista kysymyksistd huolimatta osa haastateltavista ei
osannut keksid kaikkiin kysymyksiin mitdédn tiettyd tilanne-esimerkkiad kerto-
muksen muodossa. Téstd johtuen osa vastauksista liikkui melko yleiselld tasolla
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sisdltden yleistd pohdintaa kysytyistd tilanteista. Haastateltavat eivit kertoneet
nditd ajatuksia tarinamuodossa, joten vastauksista ei voitu analyysivaiheessa
erottaa tarinalle ominaisia piirteitd ja rakenteita. Taltd osin nditd vastauksia ei
voitu hyddyntdd sellaisenaan narratiivisessa analyysissa. Sen sijaan yleisen ta-
son kerrontaa on analysoitu kertomusten eli narratiivien analyysilla, josta ker-
rotaan seuraavassa luvussa tarkemmin.

5.5 Tutkimusaineiston analyysi

Analyysi aloitettiin jo haastattelutilanteissa havainnoimalla strategisesta vies-
tinndstd kerrottujen tarinoiden siséltojd sekd haastateltavien nakemyksid ja suh-
tautumista eri asioihin. Haastattelujen jdlkeen analyysia jatkettiin haastattelu-
nauhojen litteroimisella eli puhtaaksi kirjoittamisella. Tamén jédlkeen litteroitua
aineistoa luettiin useaan kertaan ldpi kokonaiskuvan hahmottamiseksi ja sopi-
vien analyysimenetelmien 16ytdmiseksi. Viimeistddn aineistoa luettaessa todet-
tiin, ettd se siséltdd sekd kertomuksia strategisen viestinnan tilanteista ettd ylei-
sen tason ajatuksia strategisesta viestinndstd. Tdm&d huomio vaikutti ratkai-
sevasti analyysimenetelmien valintaan. Tutkimuksen haastattelut toteutettiin
narratiivisina haastatteluina, joten ndin ollen narratiiviset analyysimenetelmat
olivat luonnollinen valinta tutkimusaineiston analysoimiseksi. Aineiston ana-
lyysissa on kdytetty sisdllollistd, ymmartavad lukutapaa sekd induktiivista eli
aineistoldhtoistd paittelyd. Induktio on yksi pddttelyn logiikoista, jonka tarkoi-
tuksena on edetd yksittdisestd yleiseen eli pyrkid tekeméédn yleistyksia yksittais-
ten tapausten avulla (Kananen 2008, 20).

Narratiivista tutkimusta voidaan tehdd useilla eri tavoilla. Tutkimusai-
neiston analyysissa voidaan kadyttdd sekd tarinoita ettd ei-narratiivista aineistoa
(Eriksson & Kovalainen 2008). Myots Hanninen (2003, 30) korostaa sité, ettd nar-
ratiivinen tutkimus pitdd sisdlldan useita erilaisia menetelmid, joista yhtdkaan ei
voida pitdd ainoana oikeana tapana. Né&in ollen tdssd tutkimuksessa yhdistel-
ladn kahta narratiivisen tutkimuksen analyysimenetelmdd. Analyysin ensim-
mdisessd vaiheessa tuotettiin kertomusten eli narratiivien analyysi ja toisessa
vaiheessa syvennyttiin narratiiviseen analyysiin. Kahden analyysimenetelman
kayttaminen tekee aineiston analyysista tdssd tapauksessa tarpeeksi monipuoli-
sen ja niiden avulla saadaan vastattua tutkimuskysymyksiin paremmin kuin
vain jompaakumpaa analyysimenetelmdd kdyttamalld. Kertomusten eli narra-
tiivien analyysin avulla saatiin vastaukset ensimmadiseen tutkimuskysymykseen
ja narratiivinen analyysi puolestaan tuotti vastauksia toiseen tutkimuskysy-
mykseen. Alla oleva kuvio kiteyttdd aineiston tydstdmisen ja analyysin etene-
misen eri vaiheet aina haastatteluiden toteuttamisesta molempiin analyysime-
netelmiin.
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Sisallollinen, ymmartava lukutapa, aineistolahtéinen paattely

Kertomusten eli narratiivien analyysi

- Viestintdjohtajien kanssa

kaydyt keskustelut ja niistd Kertomuksellinen eli

muodostuneet kertomukset - Aineiston koodaus narratiivinen analyysi

- Haastattelunauhoitusten - Pelkistettyjen ilmausten

kuuntelu ja litterointi listaaminen teemoittain - Ydintarinoiden rakentaminen

o . . ) : kerrontaskeeman avulla
- Aineiston lukeminen ja - Samankaltaisuuksien L . .
sisdltoon perehtyminen etsiminen teemojen sisalla - Tarinoiden tiivistys ja
. o taulukointi

- Kertomusten ja pohdintojen - Pelkistettyjen ilmausten 5 u, , . .

tulkinta yhdistely ja muuttaminen - Tarinoiden tyypittely ja
tutkimusraportissa esitettiviin |tarinatyyppien muodostaminen
muotoon - Jokaista tarinatyyppia

kuvaavan perustarinamaisen
tiivistelman eli "kertomusten
kertomuksen” rakentaminen

KUVIO 5 Tutkimusaineiston analyysin eteneminen

5.5.1 Narratiivien analyysi

Kertomusten eli narratiivien analyysissa tutkija tutustuu aineistoon ja kayttaa
eri tekniikoita, kuten esimerkiksi teemoittelua, analysoidakseen kertomusten
rakenteita. Jotta analyysin avulla saataisiin parhaat mahdolliset vastauksen en-
simmdiseen tutkimuskysymykseen, analyysissa keskityttiin narratiivien sisal-
toihin ja merkityksiin. Toisin sanoen analyysilla pyrittiin vastaamaan kysymyk-
seen "Mitd on kerrottu” (Eriksson & Kovalainen 2008). Tadssd vaiheessa analyy-
sia yhdisteltiin sekd narratiivien analyysia ettd teemoittelua. Narratiivien ana-
lyysi aloitettiin aineiston lukemisella ja temaattisella koodauksella. Koodauksen
avulla aineistoa pyrittiin tiivistimdan ymmaérrettdvadn ja kasiteltivadn muo-
toon. Aineistosta etsittiin samaa tarkoittavia asioita ja ne yhdistettiin samalla
koodilla. (Kananen 2008, 89.) Koodaus oli vélttamatonta tehdad koko aineistolle,
silld haastateltavat saattoivat puhua samaan aiheeseen liittyvistd asioista mo-
nessa eri kohtaa haastattelua. Koodauksen avulla muodostettiin erddnlainen
koodauskehikko, jonka avulla pystyttiin nikemddn aineiston sisélle sekd 1oyta-
maéadn aineistosta sidnnonmukaisuuksia ja teemoja. (Kananen 2008, 89.)
Koodauksen jdlkeen edettiin aineiston teemoitteluun. Teemoittelu on ylei-
sesti kdytetty tekniikka empiirisen datan analysoimiseen my6s narratiivisessa
tutkimuksessa. Teemojen ja késitteiden kautta jdsentyvassd analyysissa kerto-
musten sisdltod analysoidaan poimimalla aineistosta lausumia, jotka ilmentavit
jotakin tiettyd teemaa tai kédsitettd (Hanninen 2018, 203; Eriksson & Kovalainen
2008). Teemoittelua késittelevdssa analyysivaiheessa aineistosta etsittiin toistu-
via piirteitd, jotka ovat yhtendisid usealle eri haastateltavalle. Hirsjdrven ja
Hurmen (2004, 173) mukaan teemat voivat pohjautua haastattelun teemoihin ja
oletettavaa onkin, ettd ne nousisivat jossain muodossa esiin analyysissa. Tallad
menetelmalld viestintdjohtajien kertomuksista etsittiin usein esiintyvia ilmaisuja,
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kuvauksia ja vdittdmid strategisesta viestinnastd. Tatd vaihetta voidaan kuvata
my0s aineiston temaattiseksi sisdllonluvuksi. Teemojen 16ytamiseksi on tulkittu
aineistosta nousseita merkityksid, silld haastateltavat eivit ole sanoneet kaikkea
samoilla sanoilla tai suoraan, vaan kertomuksia on jouduttu myos tulkitsemaan.
Loydettyja kuvauksia alettiin luokitella teemoihin, jotka kukin kuvaavat omalla
tavallaan viestintdjohtajien kertomia ndkemyksid strategisesta viestinnasta.

Teemoittelun jdlkeen teemojen taakseen katkemid ilmauksia keréttiin, pel-
kistettiin ja listattiin teemoittain erilliseen tiedostoon. Tamé&n vaiheen jilkeen
etsittiin samankaltaisuuksia teemojen sisdlld, eli tehtiin niin sanotusti teemoitte-
lua teemojen sisdlld. Ndistd saatiin muodostettua tutkimusraportissa esitellyt
pddteemat, jotka sisdltdvdt teeman laajuudesta riippuen eri méddran tekstissa
ilmenevid alateemoja. Alateemat 16ydettiin kun tehtiin teemoittelua teemojen
sisdlld ja ne selkeyttdvit tulosten esittelyn kulkua. Narratiivien analyysin vii-
meisessd vaiheessa pelkistetyt ilmaukset yhdisteltiin jarkeviksi kokonaisuuk-
siksi ja muutettiin ne tutkimusraportissa esiteltdvaan muotoon.

5.5.2 Narratiivinen analyysi

Uusia narratiivisia analyysimenetelmid syntyy jatkuvasti ja niitd on lukuisia
erilaisia. Lisdksi analyysimenetelmien luokitteluja eri paatyyppeihin on monen-
laisia. Analyysitapoja luokitellaan usein sen mukaan, mihin kysymyksiin ana-
lyysilla pyritddn vastaamaan. (Hanninen 2018, 195-196.) Narratiivisen analyy-
sin ideana on tuottaa kertomus uudelleen aineiston perusteella. Aineistosta tuo-
tetaan kertomuksia, jotka kasittelevat tutkimuksen kannalta keskeisid teemoja.
Analyysi ei siis pyri tarkastelemaan aineiston luokittelua vaan siind luodaan
yhtendisid ja uusia kertomuksia. (Heikkinen 2010, 149.) Narratiivisen analyysin
tavoitteena on tulkita aineistoa tarinoihin keskittyen ja tuottaa siitd yksittdisia
kertomuksia (Eriksson & Kovalainen 2008).

Narratiivisen analyysin avulla pyrittiin 16ytdamaddan vastauksia tdman tut-
kielman toiseen tutkimuskysymykseen. Analyysimenetelménd kaytettiin Pol-
kinghornen (1995, 15-21) narratiivista analyysia, jota soveltaen tutkimusaineis-
tosta etsittiin ja rakennettiin selkeitd ja tiiviitd kertomuksia eli ydintarinoita
strategisen viestinnédn tilanteista. Toisin sanoen litteroidusta aineistosta 16yde-
tyistd kertomuksista tiivistettiin yksittdisid kronologisesti etenevid ydintarinoita,
jotka kuvaavat strategisen viestinndn tilanteita mahdollisimman osuvasti
(Eriksson & Kovalainen 2008). Samalla huolehdittiin my6s tarinoiden ano-
nymisoinnista, eli kaikki nimet jatettiin pois ja tunnistettavat tekijat kuten esi-
merkiksi toimipaikat ja tarkat tuotenimitykset muutettiin yleiseen muotoon.

Narratiiviselle tutkimukselle on ominaista huomioida ainoastaan sellaiset
tarinat, jotka omaavat selkedn rakenteen tai etenevit tunnetun tarinatyypin
mukaan. Ndin tapahtuessa tutkija ei huomioi vajavaisen rakenteen omaavia tai
hajanaisesti esitettyjd tarinoita. (Hdnninen 2018, 182.) Osa haastateltavien ker-
tomuksista jdi liian yleiselle tasolle sekd joissain tapauksissa pituudeltaan melko
lyhyiksi. Téllaisia kertomuksia ei otettu mukaan narratiiviseen analyysiin nii-
den suppean sisdllon vuoksi, koska niistd ei voitu erottaa seuraavaksi esitelta-
van kerrontaskeeman rakenteellisia osia.
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Kertomusten rakentamisessa ja selkeyttdmisessd kdytettiin Vilkon (1990,
93-97) kerrontaskeemaa, jonka hdn on rakentanut Dijkin kerrontakategorioita
sekd Labovin ja Waletzkyn (1967) strukturaalista menetelmdd mukaillen. Ker-
rontaskeeman avulla saatiin selkeytettyd tarinoiden rakennetta, mikd helpotti
ydintarinoiden muodostamista, vertailua ja analyysia. Kerrontaskeema sisdltda
kuusi rakenteellista ja toisistaan erotettavaa osaa, jotka esitellddn tarkemmin
alla olevassa kuviossa.

Tiivistelma

Johdatus aiheeseen, huomion kiinnitys.

\/

Puitteet / tausta / orientaatio

Aseman maédritys, suuntautuminen, perehdyttdminen olosuhteisiin, kertomuksen ldhtotilanteen
kuvaus.

\/

Komplikaatio eli mutkistava toiminta

Mitd tapahtui; tapahtumien mutkistaminen, kiinnostavaa, kertomisen arvoista, poikkeuksellista.

\/

Ratkaisu tai tulos

Reaktio edellisiin tapahtumiin.

N/

Evaluaatio

Tekojen ja tapahtumien kertojassa herattimit reaktiot; sijoittuu usein ennen ratkaisujaksoa vastaamaan
kysymykseen ”enté sitten?” eli kertomaan tarinan kérjen.

N/

Kooda / moraali / paatanta

Palataan nykyisyyteen: tapahtumien opetukset, johtopaatokset vastaavanlaisia tilanteita ja kokemuksia
ajatellen.

KUVIO 6 Omaeldmakerran kerrontaskeema (Vilkko 1990, 94.)

Vaikka Vilkon (1990) kerrontaskeema on tarkoitettu koko eldmédnkerrallisen
rakenteen tarkasteluun, sitd voidaan kadyttdda myos lyhyempien ajanjaksojen
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rakenteen tarkastelussa ja tulkinnassa. Ndin ollen kyseinen kerrontaskeema so-
veltuu hyvin myos strategisen viestinndn tilanteiden tarkasteluun. Vilkon (1990)
kerrontaskeema pohjautuu paljolti Labovin ja Waletzkyn (1967) strukturaali-
seen menetelmadan, silld rakenteelliset osat ovat hyvin pitkélti samat.

Labovin ja Waletzkyn (1967) mukaan kaikissa kertomuksissa ei valttamatta
esiinny tiivistelmdd, arviointia tai kuulijan palauttamista nykyhetkeen. Lisdksi
rakenteelliset osat voivat esiintyéd eri jdrjestyksissd. Namd huomiot toteutuivat
myo6s taman tutkimuksen aineiston tarinoita rakennettaessa ja analysoidessa,
joten siksi tutkimuksessa on sovellettu Vilkon (1990, 94) kerrontaskeemaa val-
jasti. Tarinoita analysoidessa huomattiin, ettd suurin osa tarinoista alkoi tausto-
ja selvittdvalld orientaatiolla. Tamaén jdlkeen seurasi tarinan komplikaatio, joka
mutkisti toimintaa. Seuraavaksi kerrottiin miten komplikaatiota ldhdettiin rat-
kaisemaan ja tarina yleensd pddttyi tapahtumien lopputulokseen. Nédin ollen
analyysissa on sovellettu Vilkon (1990, 94) kerrontaskeeman kohtia 2-4, silld
muita kohtia ei juurikaan ilmennyt haastateltavien kertomuksissa.

Vilkon (1990, 94) kerrontaskeemaa apuna kidyttden tarinoiden pohjalta luo-
tiin yksi taulukko, johon kirjattiin lyhyesti jokaisen tarinan rakenne kerrontas-
keeman mukaisesti. Taulukon avulla tarinoiden rakenteita ja keskeisid sisdltoja
pystyttiin helposti vertaamaan toisiinsa. Vilkon (1990, 94) kerrontaskeeman tu-
eksi rakennettiin my0s tiivistelméataulukko, johon tdytettiin tiivistetysti kunkin
haastateltavan vastaukset jokaiseen haastattelukysymykseen. Tiivistelmé&taulu-
kon avulla saatiin hahmotettua kokonaiskuva kaikista kertomuksista ja samalla
myos eri kertomusten sisdlldistd. Taulukosta ilmeni tiivistetyt vastaukset seu-
raaviin aihealueisiin: tyoskentely strategisen viestinndn parissa, erityisen tiarkea
strateginen viestintd, epdonnistunut tai haasteellinen strateginen viestintd, on-
nistunut strateginen viestintd, strategisesta viestinnastd keskustelu sekéd strate-
gisen viestinndn maaritelma.

Analyysin seuraavassa vaiheessa ldhdettiin tyypitteleméddn strategisen vies-
tinndn tarinoita. Tiivistelmé&dtaulukko toimi Vilkon (1990, 94) kerrontaskeeman
ohella toisena tdrkednd tyokaluna tarinatyyppien hahmottamisessa ja loytami-
sessd. Tarinatyyppien tarkoituksena on tiivistadd, tyypillistdd sekd kuvata laajasti
ja kiinnostavasti aineistoa. (Eskola & Suoranta 1998, 182.) Edelld mainittujen
taulukoiden avulla ldhdettiin tyypittelemddn tarinoita ja ryhmittelem&dan niitad
samankaltaisten tarinoiden kanssa. Tyypittelyn myotd aineistosta alkoi selvasti
nousta esiin erityyppisid strategisen viestinndn tarinoita. Lopulta tarinoille ni-
mettiin neljad tarinatyyppid, joista jokainen on erilainen ja sisdltdaa kyseistd tari-
natyyppid kuvaavia samankaltaisia tarinoita. Tarinatyypit nimettiin seuraavasti:

1) Viestintd maineenpelastajana

2) Viestintd yhteisonsitojana

3) Viestintd strategian toteutumisen mahdollistajana
4) Viestintd liiketoiminnanvauhdittajana

Kun tarinatyypit oli pdétetty, jokaiselle tarinatyypille valittiin oma véri ja vari-
koodit merkattiin alas tiivistelm&dtaulukon loppuun. Taman jdlkeen tiivistelma-
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taulukkoa ja aineistoa alettiin kdymaddn yhdessa lapi lukemalla vield kertaalleen
jokaisen haastateltavan litteroidut vastaukset kuhunkin aihealueeseen. Tdssa
vaiheessa tehtiin lopullinen tulkinta siitd, mihin tarinatyyppiin haastateltavien
kertomat tarinat kuuluvat. Tama merkattiin tiivistelmataulukkoon varittamalla
tarinan solu sen edustaman tarinatyypin varilld. Esimerkiksi viestinndstd mai-
neenpelastajan roolissa kertovan tarinan solu merkattiin vihreilld ja viestinnas-
td yhteisonsitojan roolissa kertovan tarinan solu merkattiin siniselld ja niin edel-
leen. Néin saatiin visuaalisesti hahmotettua mitkd kertomukset kuuluvat kun-
kin tarinatyypin alle sekd varmistettua, ettd kaikki kertomukset kuuluvat jo-
honkin tarinatyyppiin. Samalla suljettiin pois mahdollisuus siitd, ettd jotain
oleellista olisi jadnyt huomaamatta. Jokainen tarinatyyppi sai osakseen yhta
paljon kertomuksia, eli kaikkia tarinatyyppejd esiintyi yhtd paljon kertomuksis-
sa eikd mikddn niistd noussut yleisemmaksi kuin joku toinen.

Tarinatyyppien muodostamisen ja tarinoiden tyypittelyn jilkeen jokaiselle
tarinatyypille luotiin ydintarinoita mukaillen perustarinamainen tiivistelma
eli “kertomusten kertomus”, jonka tarkoituksena on kuvastaa tarinatyyppid ja
sille ominaisia kertomuksia. Ndiden neljan tiivistelmdn voidaan katsoa olevan
narratiivisen analyysin tuotoksena saatuja uusia tarinoita, joista jokainen omal-
ta osaltaan kuvaa strategisen viestinndn eri rooleja ja merkityksid. (Eriksson &
Kovalainen 2008.) Koska ydintarinoiden julkaiseminen sellaisenaan tutkimus-
raportissa olisi rikkonut tutkittavien anonymiteettia, paétettiin ydintarinoiden
pohjalta rakentaa jokaiselle tarinatyypille yksi esimerkkitarina. Esimerkkitari-
nan avulla pyrittiin kuvaamaan kaikkia tarinatyyppiin kuuluva ydintarinoita.
Niiden pohjalta esimerkkitarina luotiin kuvaamaan tiiviilld ja abstraktilla tasol-
la kertomuksen juonen eri kohtia. Mukaan otettiin alkutilanne, toimintaa mut-
kistavat tekijat, viestinndn ratkaisemat ongelmat, ratkaisun avaimet sekd loppu-
tulokset. Kyseisid esimerkkitarinoita voidaan pitdd narratiivisen analyysin tuo-
toksena saatuina uusina ja yhtendisind kertomuksina (Heikkinen 2010, 149).



46

6 NAKEMYKSIA STRATEGISESTA VIESTINNASTA

Tarinankertojat, kertomusten juonet, tilanteiden jannitteet, strategisen viestin-
ndn keinot, ratkaisut ja monet muut vastaavanlaiset elementit ovat kaikki t&r-
ked osa kertomuksia. Ilman niitd kertomukset eivit olisi kokonaisia kertomuk-
sia, vaan jotain muuta ei-kerronnallista aineistoa. Myos tdmén tutkimusaineis-
ton kertomuksissa on havaittavissa useita kerronnallisia elementtejd, joita ana-
lysoimalla on kyetty nostamaan esille laajasti erilaisia ndkemyksid strategisesta
viestinnésta.

Téssd luvussa esitellddn tutkimustuloksia ja analysoidaan viestintdjohta-
jilen eli tarinankertojien ja toisaalta myos kertomusten pddhenkildiden nike-
myksid strategisesta viestinndstd. Luvussa esitetyt tulokset vastaavat tutkimuk-
sen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen: Millaisia ndkemyksid viestintdjohta-
jilla on strategisesta viestinndstd? Vastaukset on tuotettu kertomusten eli narra-
tiivien analyysin kautta tekemadlld temaattista koodausta ja analyysia, kuten
edelld on kuvattu. Viestintdjohtajien kertomuksia sekd niiden elementtejd ana-
lysoidessa esiin nousi useasti toistuvia ilmauksia ja kuvauksia, joita analysoitiin
lopulta omissa teemoissaan. Jokainen teema ilmentdd omalla tavallaan viestin-
tdjohtajien nakemyksid strategisesta viestinndsta.

Tulosten esittely sisdltdd viestintdjohtajien ndkemysten yhteenvetoa sekd
heiddn kertomuksiaan konkreettisista strategisen viestinndn tilanteista. Jokai-
nen alaluku alkaa lyhyelld yhteenvedolla koko teeman keskeisistd sisdlloistd,
jonka jdlkeen tuloksia eritellddn yksityiskohtaisemmin. Tulosten eldvoitta-
miseksi ja tulosten luotettavuuden lisdédmiseksi mukaan on otettu suoria puhe-
katkelmia haastatteluista. Haastattelusitaatit on merkattu kirjainnumeroyhdis-
telmaélla V1-V8, jossa V-kirjain edustaa sanaa viestintdjohtaja ja numero yksiloi
jokaisen haastateltavan. Kaksi viivaa eli (--) merkintd katkelmassa tarkoittaa sitd,
ettd lausetta on edeltdnyt tai seurannut lisdd puhetta, joka ei ole ollut oleellista
tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta. Merkintdd on kéytetty myos liian
paljastavien tietojen poistamiseen yritysten anonymiteetin sdilyttamiseksi.
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6.1 Strategisen viestinndn ominaisuudet ja luonne

Téssd luvussa analysoidaan strategiselle viestinndlle ominaisia ja sitd kuvaavia
piirteitd, joita haastateltavien kertomuksista on poimittu. Luvun p&ddpainona on
késitelld sitd miten haastateltavat ymmartavit ja ndkevit strategisen viestinndn.
Lisdksi syvennytddn tarkastelemaan millaista strateginen viestintd oikeastaan
on ja mikd on sille luonteenomaista haastateltavien mielestd. Analyysin perus-
teella strategisesta viestinndstd ja sen ominaisuuksista voidaan todeta seuraavaa:

- Kaikki viestintd on strategista

- Kytkeytyy yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin

- Ajaa eteenpdin strategialle tdrkeitd asioita

- Sisédltdd valintoja ja resursointia

- Vaikutukset ja seuraukset tarkeitd

- Sisdltdd selkeitd tavoitteita, fokusoimista ja viestinndn ydintehtdvdn
madrittelemista

- Pitkdjanteistd tyotd ja nopeaa reagointia

- Vaatii eri yksikoiden yhteistyota

- Merkitystd on vaikea arvioida.

Haastateltavat tyoskentelevit kaikki isojen yritysten viestinndssd, ja heiddn
mukaansa kaiken sen kokoisissa yrityksissd tapahtuvan viestinndn tulisi olla
strategista viestintdd. Tamad oli nakemyksistd kaikkein yleisin, jonka ldhes kaik-
ki haastateltavat ottivat esille tavalla tai toisella. Monet haastateltavista toivat
kertomuksissaan esille, ettd viestintdosasto pyrkii tekeméddn viestintdd strategi-
sesti ja kaikki heiddn tekeménséd viestintd on kdytannossa strategista viestintaa.
Néin ollen strateginen viestintd kattaa usein valtavan suuren osan yritysten
viestinndstd ja se on ldsnd jokapdivdisessd viestinndssd. Erityisesti viestinndn
johtotason tehtdvissd strateginen viestintd on erittdin vahvasti ldsnd ja tarked
osa tyontekoa.

V3: Sanoisinpa ettd melkein kaikki tilanteet tyouralla varsinkin tdssd viestinndn te-
kemisen puolella sitd pidemmalle mité... sitd enemmé&n mitd pidemmalle on viestin-
ndssd padssyt ja edennyt niin on strategista viestintaa.

V5: M oikeastaan haluan ajatella ettd kaiken viestinnén siis tdn tyyppisessd organi-
saatiossa pitdis olla strategista viestintda.

Osa haastateltavista kertoi suoraan, ettei edes halua ajatella strategista viestin-
tad erillisend muusta viestinndstad tai tehda eroa niiden vilille. Heiddn néke-
myksensd mukaan olemassa on vain yksi viestintd, joka kaikki ldhtee liikkeelle
tietystd tasosta. Tamad tukee haastatteluista noussutta yleistd mielipidettd, jonka
mukaan kaikki viestintd on strategista viestintdd. Sellainenkin ndkdkulma tuo-
tiin haastatteluissa esille, ettd yritysten ei pitdisi edes tehdd sellaista viestintdd,
joka ei ole strategista.
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V3: Kyl jotenkin kaikki varsinkin timmosen yritystason ja padkonttoritason tavallaan
missd madritellddan sitd mitd yritys on ja mitd meistd kerrotaan ja miten me asemoi-
daan itsemme niin kyl se kaikki jollain tavalla tukee sitd strategiaa ja pitda liittya sii-
hen. Eli ei pitdisi kauheasti tehda sellaista viestintdd mika ei olisi strategista.

Haastateltavat kertoivat myos strategisen viestinndn keinoista sekd kdytannon-
toteutuksista, jotka kattoivat laajasti lahes kaikki mahdolliset viestinnan keinot.
Tama tukee esille tullutta yleistd ndkemystd, jonka mukaan kaikki viestintd on
strategista kun se kiinnittyy organisaation strategiaan ja on merkityksellistd or-
ganisaation toiminnan kannalta. Oli kyseessd sitten tapahtuma, lobbaus, tiedote,
intranet tai julkiseen keskusteluun osallistuminen, kaikki ndma ovat strategisen
viestinndn keinoja. Tastd voidaan pédtelld, ettei strategiseen viestintddan ole mi-
tddn erityisid keinoja, vaan milld tahansa viestinndn keinolla voidaan tehdd
strategista viestintaa.

V8: Strateginen viestintd voi olla hyvin eritasosta mun mielesta niinku tdssdakin nyt
tuli et valillad se voi olla strategian viestintdd vilil se voi olla kriisiviestintdd joskus se
voi olla ihan asiakasviestint&dd ja kaikkee mun mielestd niin joo.

V3: Strateginen viestintd kdytannossa on sitd arkista tekemistd ettd siind on tiedottei-
ta ja sosiaalisen median sisdltdjd ja sisdistd viestintdd ja ihan niitd arkisia tekoja. Mut-
ta ettd niilld pitdd sitten olla aina joku linkki siihen strategiaan ettd mitd yritys haluaa
tehdé tai mihin ollaan menossa tai mitka ne tavoitteet silld tiimill4 tai porukalla on
tai mitd silld viestinnilld tavoitellaan.

Mikdli viestintd ei ole strategista, siitd tulee helposti tehotonta. Viestintd muut-
tuu nopeasti pelkidksi meteliksi, jos kohderyhmille viestitddn asioista ilman sel-
kedd tavoitetta. Ndin ollen strategisen viestinndn rooli on myos kasvanut, silld
maailmassa tapahtuu paljon ja koko ajan on asioita meneillddan. Yrityksilld on
paljon viestittdvéad ja siksi viestinndn on hyva keskittya strategisesti tarkeiden
asioiden viestimiseen, ettei pdddytd viestimddn ihan kaikesta tai jopa tdysin
turhasta.

Jotta viestintd voi olla strategista, sen taytyy kytkeytyd yrityksen strategi-
aan ja tavoitteisiin. Tama ndkemys tuli esille ldhes kaikissa haastatteluissa. Ylei-
sesti ottaen kaikki organisaatiot pyrkivit kertomaan avoimesti tavoitteistaan ja
pyrkimyksistddan. Tavoitteiden esille nostaminen on tidrkedd organisaatioille, ja
strateginen viestintd tulee vahvasti kuvioihin mukaan tdssd kohtaa. Moni haas-
tateltavista korosti kyseistd strategisen viestinndn ominaisuutta useaan ottee-
seen haastattelujen aikana. Viestintd ldhtee usein liikkeelle yrityksen keskei-
simmistd strategisista tavoitteista ja kytkeytyy tdysin niihin. Strategiset tavoit-
teet sekd yrityksen missio ja visio jalkautuvat kaikkeen viestintdan. Kaytannos-
sd strategia tarkoittaa esimerkiksi asioita mitd yritys haluaa tehdé ja mihin se on
menossa. Viestintd tulee rakentaa strategian padelementteihin siten, ettei se jat-
taydy tdysin irralliseksi.

V1: Joo no ylipddtdan kun puhutaan strategisesta viestinnéstd niin se on semmonen
kéasite mikd minun mielestd kattaa valtavan suuren osuuden siitd mitd me tehddan

viestinndssd. Meilld on konsernilla ja liiketoiminta-alueella omat strategiansa, joissa
on ne tietyt painopistealueet ja sitten se viestintd mitd tehddan kytketdan niihin pai-
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nopisteisiin. Ja pyritdan sitten sitomaan oikeastaan kaikki viestintd mitd tehddan niin
johonkin ndistd painopistealueista.

V5: (--) yritykselld on oma strategiansa se haluaa sita tai tété tai tuota silld toiminnal-
laan ja sillon sen viestinndn kokonaisuutena pitdisi palvella sitd tavoitetta. Ja silloin
pitdd miettid ettd miten, millad tavalla se viestintd voi sitd tehda ja silloin se tekee siita
strategista.

V7: M4 ndédn strategisen viestinndn niin ettd kun on paatetty jossakin firmassa etta toi
on se tavoite mihin me ollaan menossa ja sinne me menn&dn niin se on se viestinta
milld me autetaan pddsemddn sinne tavoitteeseen.

V3: No mun mielestd strateginen viestintd on on... no periaatteessa kaiken yritysvies-
tinndn mitd tehddan niin pitéda jollain tavalla linkkautua siihen yrityksen strategiaan
ja tavoitteisiin ja pitkdn aikavailin tavoittesiin ja siihen paamdardaan minka takia se
yritys on olemassa. Mutta sit taas ei niin orjallisesti etta kaikki viestintd jotenkin tois-
taa sitd jotain samaa mantraa mikd on se yrityksen joku missio tai visio.

Edelld mainittu toteamus luonnehtii hyvin sitd, miten strateginen viestintd kan-
nattaa jarkevailld tavalla linkittdd yrityksen strategiaan. Viestinndn ei ole kan-
nattavaa toitottaa jatkuvasti esimerkiksi yrityksen visiota vaan tuoda eri kei-
noilla esille visioon liittyvad asiaa. Tarkoituksena olisi siis viestid asioista, jotka
kertovat visioon liittyvdd tarinaa, mutta joista ei vélttamattd heti nde niiden
kytkosta yrityksen visioon. Toisin sanoen eri aiheita pitdisi tuoda laajasti esille
siten, ettd ne kaikki tukevat yrityksen strategiaa ja tekemistd. My0s erddan haas-
tateltavan mukaan kaikilla viesteilld tdaytyy olla syynsd miksi niitd viestitdan.
Kaikki mitd viestitddn johtaa lopulta strategiaan ja haluttuihin tavoitteisiin asti.
Viestinndn avulla pyritddn auttamaan yritystd toimimaan siten, ettd asetettuun
tavoitteeseen padstadan.

V8: Haluisin ehka korostaa viel sitd et just sithenhén sen taytyy siihen yrityksen stra-
tegiaan pohjautuu ylipdataan siis sen viestinnan ja brandin rakentamisen et jos sd yri-
tat rakentaa jotain semmosta mitéd ei 10ydy sit sieltd vastinetta nii ei se oo kauheen
kauaskatsovaa ettd sellasta se sit kuitenkin on aika pitkalti.

Strateginen viestintd ei voi olla ristiriidassa yrityksen strategian kanssa, koska
muuten kohderyhmit eivdt ymmadrrad viestejd ja ne saattavat herittdd oudok-
suntaa vastaanottajissa. Taustalla strategisen viestinndn vahvalla linkittamisellad
yrityksen strategiaan on se, ettd strategisen viestinndn tehtdaviana on tukea stra-
tegian toteutumista. Lisdksi yritykset ajavat sen avulla eteenpdin strategialle
tarkeitd asioita. Haluttuihin lopputuloksiin padstddan esimerkiksi lisdamalld ih-
misten ymmarrystd, korostamalla asian tarkeyttd sekd yksinkertaisesti vain tu-
kemalla strategian toteutumista ja muutosta strategisen viestinndn keinoilla.
Esimerkiksi strategiajulkistuksista tai strategiamuutoksista viestimisen
kautta halutaan kertoa yrityksen uudesta suunnasta ja saada kohderyhmiit
ymmadrtdmaan, ettd asia on kaikille merkittava ja tdarked. Ndin pddstdan lahem-
méksi strategian toteutumista ja tavoitteisiin pddsemistd. Yksi haastateltavista
kiteytti tdtd osuvalla kdytannonesimerkilld. Hanen edustamansa yritys tavoitte-
lee markkinoiden tyytyvdisimpid asiakkaita, jotka voidaan saavuttaa tyytyvdi-
sen ja motivoituneen henkiloston kautta. Yksi yrityksen keskeisistd strategisista
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tavoitteista on olla erinomainen tytpaikka. Sen takia yritys on panostanut val-
tavasti tyonantajamielikuvaan ja tehnyt toita tyontekijoiden viihtyvyyden eteen.
Strategisen viestinndn keinoilla tyonantajamielikuvaa on rakennettu aktiivisesti
ja rummutettu seké sisdisesti ettd ulkoisesti. Tdssd ollaan onnistuttu erittdin hy-
vin, mikd on myos mahdollistanut yrityksen strategian toteutumisen.

My0s erddn toisen haastateltavan esimerkissa strategisen viestinndn avulla
pyrittiin auttamaan yritystd toteuttamaan strategisia tavoitteita. Hanen kerto-
muksessaan yritys néki, ettd firman kulttuurin taytyisi muuttua jotta strategiset
tavoitteet saavutetaan. Ndin ollen ldhdettiin toteuttamaan yrityksen sisdisen
kulttuurin muutokseen liittyvad strategista viestintdd. Toinen esimerkki pétee
varmasti jokaiseen yritykseen, silld strategian kannalta yritysten tyontekijoiden
on hyva pysyd tyokykyisind ja tyytyvdisind tyohonsd. Ndin ollen esimerkiksi
tyohyvinvointiprojektien viestinndn hoitaminen ajaa yrityksen strategialle tar-
he ovat parhaimmillaan yrityksen ja strategian toteutumisen kannalta.

Strategisen viestinndn avulla ajetaan yritykselle tdrkeiden asioiden toteu-
tumista. Taméan taustalla voidaan katsoa olevan yksi merkittdva strategista vies-
tintdd luonnehtiva piirre: valintojen tekeminen ja resursointi. Useassa haastatte-
lussa tdmédn kerrottiin olevan keskeinen osa strategisen viestinndn tekemista.
Strategisessa viestinnédssd joudutaan usein valitsemaan tietyt aihealueet, joihin
panostetaan, ne resursoidaan, niihin tehd&dédn viestintdsuunnitelmat ja ne halu-
taan kaiken kaikkiaan hoitaa laadukkaasti.

V4: (--) strateginen viestintd niin siind tehdddn tosi tarkat valinnat ja siind myos re-
sursoidaan. Eihdn me resursoida kaikkiin asioihin tdalld vaan niihin mitka on strate-
gisesti tarkeitd. Ja sillon ne jokainen asia tehddan tosi hyvin mutta sit tietysti kun on
paljon asioita mitk& vaan pitdd tehdd niin nekin mietitdan sen strategian nakokul-
masta et se pitdd aina olla sielld takaraivossa ettd onks tdd meidan strategian mukais-
ta kysyy itselta.

Usein resursseja on rajallinen maérd ja tdstd syystd resurssit paddytaan kaytta-
madn strategisesti tdrkeisiin asioihin. Toisaalta timé voidaan ndhdd myo6s posi-
tiivisena, silld resurssien rajallinen méaédré auttaa strategisen viestinnan valinto-
jen tekemisessd ja pddtoksenteon ohjaamisessa. Resurssit siis ohjaavat omalta
osaltaan sitd, misti asioista viestitdan.

V7: Joo se on resurssikysymys et ei kellddn oo resursseja. Ois kiva viestii kaikesta
mahdollisesta koko ajan kaikkee kivaa tehdd mut et sitd joutuu valitsemaan ja sit et
mikd se ohjenuora on niin totta kai meille ainakin se on se strategia joka maaraa etta
mihin me ne resurssit pannaan.

My0s erds toinen haastateltavista kertoo esimerkissdan siitd, ettd lopulta kaikis-
ta asioista ei vaan voida viestid. Hdanen edustamansa yritys pditti lopettaa
erddstd tuotteesta viestimisen ja keskittyd puhumaan kokonaan muista asioista.
Syynd tdhan oli se, ettd viestintd oli puolustelevaa ja kyseinen tuote oli todella
pieni osa yrityksen koko tekemisestd. Toki siihen oltaisiin voitu resursoida pal-
jon viestintdd, mutta siind kohtaa tarkedammaéksi katsottiin keskittyd muihin asi-
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oihin. Esimerkki kertoo juuri siitd, ettd vililld strategisen viestinndn on tehtdva
valintoja yrityksen strategian ja tdrkeiden asioiden toteutumiseksi.

V8: Mun mielest strategista viestintdd on ylipddtdan semmonen et jossa sd teet jotain
valintoja. Et sulla on mielessd joku suunta mihin si haluut vieda sitd mikéa se sun roo-
li sit onkaan siind yrityksessd et meilld esimerkiks ollaan mééritelty mikd on meidn
viestinndn ja markkinoinnin rooli et siind on viis asiaa joihin me keskitytddn niin sen
madrittely ja sit toisekseen tavallaan se suunta mihin halutaan menni ja sitte niitten
sen siin pdivittdisessd tyossd niin niitten valintojen tekeminen koska mun mielesta
strategia sit kuitenkin tarkottaa et sd teet jotain valintoja koska kaikkee ei voi teha.

Vaikka valintoja tehdddn suunnitelmallisesti ja yrityksen strategiaa huolellisesti
mukaillen, niitd joudutaan toisinaan tekemé&an my6s hyvin nopeallakin aikatau-
lulla. Strategisessa viestinndssa valintoja tehdddn ldhes pdivittdin ja niitd joudu-
taan tekemé&dn nopeasti esimerkiksi ylldttavissa kriisitilanteissa. Erdan haasta-
teltavan kertomassa hypoteettisessa kriisitilanteessa tapahtuu ympaéristoonnet-
tomuus, jossa kemikaalitoimittaja on tuomassa tehtaalle kemikaaleja ja purun
yhteydessd tapahtuu onnettomuus ja kemikaaleja pddsee ympadristoon. Tilan-
teessa on dkkid tehtava valinta miten asiasta viestitddan, ldhdetdadanko yrityksen
vastuuta ja osallisuutta tapahtuneeseen kieltimddn vai kerrotaanko julkisuu-
teen miten asiat ovat. Taméntyyppisilld valinnoilla on usein kohtalokkaitakin
merkityksid ja niilld on todella iso painoarvo. Vaaralld valinnalla voi olla tuhoi-
satkin seuraukset.

Valintoja tehdessd tdrkedd on ottaa huomioon valintojen vaikutukset ja
seuraukset. Oli kyseessd sitten pidemman tai lyhyemmaén aikavélin tilanne, va-
linnoilla on aina seurauksia. Strategisessa viestinndssd pyritddn hahmottamaan
ja rakentamaan isoa kokonaiskuvaa siten, ettd huomioon otetaan tekojen ja va-
lintojen vaikutukset muihin asioihin ja eri kohderyhmien suhtautumiseen.

V3: Eli ison kokonaiskuvan hahmottaminen on keskeisté ja usein anekdoottina niin
usein on vield niin eik& tosiaan vaan tdssd firmassa vaan ihan yleishavaintona ettd
viestintd on se joka ehka koska viestinndssd mietitddn niitd kysymyksid ettd mitd tés-
td seuraa tai et jos me nyt sanotaan ndin niin joku porukka jossain ihmettelee ettd mi-
tes tdd nyt vaikuttaa heidan juttuun x.

V8: (--) timmoset lyhyemman aikavalin jotkut tilanteet joissa sun taytyy tehda jota-
kin semmosia valintoja joilla voi olla sitten jotakin seurauksia pidemmalld tahtdimel-
14. Useesti ne liittyy jollakin tavalla liiketoimintaan ettd onko nyt jarkevaa tehda ndin
vai onko jarkevéad tehdd nédin et mitd asioita ldhdetddn sit korostaa.

Valintojen seuraukset voivat nakya valittomasti tai vasta myshemmin tilanteen
luonteesta riippuen. Vaikka seuraukset eivit ndkyisikddn heti, ne voivat silti
olla kannattavia pitkalld tdhtdimelld esimerkiksi juuri yrityksen strategian to-
teuttajina ja eteenpdin viejina.

Strateginen viestintd pitdd sisdllddn selkeitd tavoitteita, fokusoimista ja
viestinndn ydintehtdvan maédrittelemistd. Yleisesti ottaen yritysten on tdarkedd
viestid konkreettisesti omista tavoitteistaan ja toimenpiteistddn. Strategisessa
viestinndssd tavoitteiden viestimisen osalta voidaan erddn haastateltavan mu-
kaan erottaa kaksi ulottuvuutta: suora ja epasuora. Ensimmaisessd yritys viestii
tavoitteistaan kohderyhmilleen suoraan ja toisessa yritys tai sen edustaja osal-
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listuu julkiseen keskusteluun tuoden sitd kautta keskeisid tavoitteitaan esille.
Molemmissa tapauksissa viestintd sisdltdd tavoitteita, mika tekee siitd strategis-
ta. Fokusoiminen liittyy vahvasti myos edelld esitettyihin valintojen tekemiseen
ja resursoimiseen. Olennainen osa strategista viestintdd on viestinndn ydinteh-
tdvien médritteleminen, koska muuten ajaudutaan helposti viestimddn niin sa-
notusti turhista asioista ja pakkaa on hankala pitdd kasassa.

V8: (--) aina silloin ku meilld tulee viestitddn strategiasta niin sen jdlkeen taytyy tar-
kastella ettd mitkd ne viestinndn core tekemiset on tai ehké ne core tekemiset ei niin
paljon muutu niin usein mut et ehka sit et onko ne teemat joista viestitdan tai ne pai-
nopistealueet et onko ne samat ja sitte ne taytyy valita (--)

Haastateltavat kuvailivat strategista viestintdd hyvin pitkdjanteisend tyond, eli
sitd ei tehdé lyhyelld aikavililld. Usein strategisen viestinndn projektit ovat isoja
ja kestdvit jopa vuosikausia. Projektin luonteesta riippuen huomioon on otetta-
va laajasti huomioon eri seikkoja ja jaksettava tuoda asioita esille pitkalld aika-
valilla.

V3: Nehén on valtavia projekteja jos puhutaan logosta ja nimestd ja timmosestéd yri-
tysidentiteetin muutoksesta ettd siind on niinkun valtava... se ei oo vaan se ettd
vaihdetaan joku kuva johonkin vaan siind pitdd oikeasti miettid ettd miten meista
puhutaan ja mink&lainen yritys me ollaan ja miten sitten kaikki tda heijastuu sithen
meidédn ilmeeseen ja brandiin ja muuhun. Eli sit4 ty6ta totta kai sitten tehtiin pitkaan.

V2: Et sit kun oikeesti vahdn sama ettd kun me ollaan nyt kuusi vuotta oltu tdssé ja
taalla on kdayny yli 200 yritystd tutustumassa, me ollaan blogattu tastad lukuisia kerto-
ja niinku tyoskentelymuutoksista ja tavallaan miten me ndhdaén et annetaan vapaus
henkilostolle ja luota heihin ja. Nyt tuntuu ettd me aletaan ndkya tavallaan ulkoisesti,
mitd me ollaan rummutettu jo kuusi vuotta. Vaan niinkun esimerkkini siitd, ettd sit
kun ei itse jaksa endd puhua niin sit todenndkdisesti joku alkaa vdhan olla kuullut sii-
ta.

Mikdli kyseessd on joku strategisen viestinndn tietty projekti, strategisen vies-
tinndn tyo jatkuu jopa vuosia varsinaisen projektin paatyttyd. Silloin seurataan
jatkuvasti esimerkiksi strategian toteutumista tai uuden brandin kayttoonottoa
sekd eri kohderyhmien tyytyvdisyyttd. Projekteja luonnehdittiin myos siten,
ettei niitd voi juurikaan suunnitella kovin pitkélle etukédteen. Aina sattuu yllat-
tavia kddnteitd, joihin tdytyy pystyd ketterdsti reagoimaan. Strategisessa vies-
tinndssd tdrkedd on pitdd mielessd suunta ja pidemmadn tdhtdimen tavoite, jotka
ohjaavat pitkdjanteistd tyota.

Pitkdjanteisyyden lisdksi haastateltavat toivat esiin myds sen, ettd strate-
ginen viestintd vaatii nopeaa reagointia esimerkiksi kriisitilanteissa. Kyseiset
tilanteet eivit ole pitkid, vaan saattavat syntyéa ylldttden ja kestdd hyvinkin ly-
hyen ajan. Siksi ne vaativat viestintdjohtajalta ja organisaatiolta nopeita strategi-
sen viestinndn péddtoksid. Ndin ollen osa ndkemyksistd on keskenddn hieman
ristiriidassa, koska toisaalta strateginen viestintd on pitkdjanteistd tyotd ja toi-
saalta hyvin nopeasti ja lyhyelld aikavalilla tehtavaa.

Strateginen viestintd vaatii eri yksikoiden yhteistyotd. Tekemisessd koros-
tuu eri ammattilaisten ja funktioiden ndkemykset sekd keskustelut, jotta aikaan
saadaan paras mahdollinen lopputulos. Yhteistyon kautta pohditaan my6s mit-
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ka asiat ovat strategian kannalta kriittisid, miten ne ratkaistaan ja miten viesti-
tddn eteenpdin.

V6: Kyl se koko aika timmd&nen monien eri funktioiden yhteisty nykyisin korostuu
enemman kuin ehkd et jos sanotaan vield kymmenen vuotta sitten viestinta aika yk-
sinddn ehkéd niinkun et nyt on strategia tehty ja tehkda te viestintdd, niin nyt sitten
yhdessa mietitdén sita.

Vaikka strategisen viestinnén rooli on haastateltavien mukaan kasvanut, osa toi
myos esille sen, ettd toisaalta strategisen viestinndn merkitystd yksittdisissa ti-
lanteissa voi olla vaikeaa tai jopa mahdotonta arvioida. Tilanteet ovat usein
monimutkaisia ja viestintd on vain yksi osa niitd. Lopputulosta ei aina voi las-
kea pelkastdan viestinndn ansioksi, silld hyvin monet eri tekijdt aina henkilo-
kemioista ldhtien voivat vaikuttaa kokonaisuuteen.

V5: Et se on hyvin vaikee sanoa ja yleensa kun sité jalkeenpdin arvioi niin se ettd oli-
ko tama strategisen viestinndn ansiota vai ei, niin yleensd sitd ei pysty sanomaan
suuntaan eikd toiseen se on kaiken summa.

Osa haastateltavista toi kertomuksissaan esille myos sen ndkemyksen, ettd toi-
saalta on melko vaikea sanoa suoraan mikd on strategista viestintdd ja mika ei
ole sitd. Haastateltavien mukaan monet asiat voivat olla strategista viestintdd ja
esimerkiksi sekd pienet ettd isot teot voivat olla sitd. Strateginen viestintd voi
olla isojen linjavetojen pddttamistd tai kertomista, mutta se voi olla myos asiak-
kaiden palautteeseen vastaamista. Strategisen viestinndn voidaan siis katsoa
levittdytyvan ihan kokonaisvaltaisesti yritysviestinndn tekemiseen. Tama tekee
vaikeaksi minké&dn tietynlaisen erittelyn tai jaottelun tekemisen, jossa maaritel-
tdisiin tarkasti mitd strateginen viestinta pitada sisallaan.

Vé6: Et se on aika vaikee sanoo et mikd on strategista ja mika ei. Et jos se kuitenkin se
ajatus on se et mika vaikuttaa firman strategian ja vision ja mission toteuttamiseen
niin monta kertaa aika pieneltdkin tuntuva asia voi loppujen lopuks vaikuttaa isolta-
kin.

V7: Strateginen viestintd se on tietysti valtavan iso kakku kaiken kaikkiaan se paljon
pitdd erilaista sisédlldan (--). Et onks se sitte strategista viestintdd jos md vastaan
kiukkusille asiakkaille vai mit4 viestintdd se on emma tiid.

Lisdksi strategista viestintdd voi tarkastella useista eri kulmista ja eri lahtokoh-
dista. Yksi haastateltavista lisdsi ndihin pohdintoihin vield sen, ettd ihmiset voi-
vat kokea strategisen viestinndn hyvinkin eritavalla riippuen siitd milld toi-
mialalla he tydskentelevit ja mitd yritys on juuri parhaillaan tekemdssa. Toisaal-
ta tastd voidaan tehdd yhteenveto palaamalla luvun alussa esitettyyn nikemyk-
seen, jonka mukaan kaiken viestinnén tulisi olla strategista viestintaa.
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6.2 Onnistumisen edellytykset

Viestintdjohtajien kertomuksissa sivuttiin sekd onnistuneita ettd epaonnistunei-
ta strategisen viestinndn tilanteita. Joissain tilanteissa strateginen viestintd koet-
tiin erittdin onnistuneena ja tehokkaana tietyistd syistd johtuen, mutta toisaalta
sen tunnistettiin myds epdonnistuneen joissain toisissa tilanteissa. Ndiden tilan-
teiden pohjalta nostettiin esiin onnistumisen edellytyksid, jotka ovat tehneet
strategisen viestinndn onnistuneeksi. Toisaalta edellytyksid onnistumiselle voi-
tiin tunnistaa myods epdonnistuneista tilanteista, joissa tapahtuneet asiat on
mahdollista muuttaa onnistumisen edellytyksiksi. Analyysin avulla strategisel-
le viestinnélle voitiin tunnistaa seuraavia onnistumisen edellytyksia:

- Ihmiset ymmartdvét viestin ja toimivat sen mukaan

- Yksinkertaisuus, jatkuvuus, toistuvuus ja strategian mukaisuus
- Kohderyhmit on sitoutettu ja osallistettu

- Viestintd on mukana pddtoksenteossa ja suunnittelussa

- Tilanteissa kédytetddn strategista ajattelua ja toimintatapaa.

Ensimmdinen onnistumisen edellytyksistd on se, ettd ihmisten tdytyy selkedsti
ymmadrtdd viestittdva asia ja toimia sen mukaan. Tastd hyva esimerkki on erdan
haastateltavan kertomus arvojen jalkauttamisesta. Kyseisessd kertomuksessa
yrityksen arvojen jalkautus oli erittdin onnistunut strategisen viestinnan projek-
ti siitd syystd, koska ihmiset ymmarsivét arvot, alkoivat kokea ne omikseen ja
elamddn jatkuvasti arvojen kautta. Kyseisen haastateltavan mukaan onnistu-
mista lisid my0s se, jos ihmiset kokevat samalla merkityksellisyyden tunnetta ja
ovat ylpeitd tyopaikastaan. Kahden muun haastateltavan mukaan strateginen
viestintd onnistuu my®s silloin, kun ihmiset muistavat halutun asian ja puhuvat
siitd. Jos johto on sitoutunut ja korostaa asian tdrkeyttd, ollaan vahvasti ymmar-
ryksen ja sitd kautta onnistumisen puolella.

V1: (--) kun ollaan liikuttu tuolla eri yksikoissa tai sitten tavattu néita ulkoisia kohde-
ryhmid, niin se onnistumisen elamys on tullut siitd kun strategia on koettu johdon-
mukaiseksi ja se viestintd siitd on koettu johdonmukaiseksi vuodesta toiseen.

V4: No tietylle tasolle asti se kylld onnistuu et ihmiset puhuu siité ettd kun meidan
yrityksen strategia on timmoinen. Sillon on semmonen tunne ettd ihmiset on siséis-
taneet sen. Kylld se on mun mielestd se palkinto siitd ettd ymmaérretdan mité tdssd on
ja sit kaikki toimenpiteet ldhtee mukautumaan siihen suuntaan.

Strateginen viestintd epdonnistuu usein silloin, jos se ei saa tarttumapintaa hen-
kilostosta tai muusta halutusta kohderyhmaéstd. Erddan haastateltavan kerto-
muksessa strateginen viestintd koettiin selvdsti epdonnistuneena silloin, kun
yrityksen johto kiersi toimipisteitd ja kysyi tyontekijoiltd ymmartavéatko he lii-
ketoiminta-alueensa strategian pddpilarit. Johdon mukaan tyontekijdt eivét
osanneet sanoa miten strategia vaikuttaa jokaisen omaan tyohon. Téssd tilan-
teessa henkilosto ei ollut ymmartanyt strategiaa ja ndin ollen myos strateginen
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viestintd oli selvidsti epdonnistunut tehtdvdssddan. Toinen ep&donnistumisen
paikka on saman haastateltavan mukaan ollut uudesta strategiasta viestiminen.
Jos sisdiset ja ulkoiset kohderyhmat kokevat, ettei strategia ole uudistunut mi-
hinkddn, strateginen viestintd on taas epdonnistunut. Silloin kohderyhmat eivét
ole ymmartaneet viestid.

V1: Siind on semmonen mahdollinen epdonnistumisen paikka ettd se koetaan sem-
moseksi no braineriksi sielld vastaanottavassa pddssd ettd eihdn tdd muuttunutkaan
miksikddn ettd miksi timmostd nyt téssa sitten mulle tuputetaan niin sanotusti. Ja se
pétee tietysti myos ulkopuolisille kohderyhmille jos mainostetaan uutta strategiaa ja
viestitddn sitd niin sit se tuntuu ettei siind ole mitddan uutta niin mieluummin sit jat-
tdis tekemattd sen mainostamisen kokonaan.

Erdan toisen haastateltavan kertomuksessa strateginen viestintd epdonnistui,
koska vastaanottajat eivit yksinkertaisesti ymmadrtineet. Esimerkiksi paljon
vaikeita talouslukuja siséltdvit insinoorimdiset esitykset ovat monesti vaikeasti
ymmarrettdvid ja monesti sellaista on turha edes tehdd, koska strateginen vies-
tintd tulee siind kohtaa epdonnistumaan. Ihmiset eivit myoskddn jaksa keskit-
tyd sellaiseen viestintddn, jolloin myos asian ymmarrys jdd alhaiselle tasolle.
My0s erddn toisen haastateltavan mielestd strateginen viestintd epdonnistuu
usein siksi, jos ei puhuta ymmarrettdvésti ja jos viestid ei ymmarretd. Joskus
puhutaan vahingossa liian epdselvésti ja insindorimdisesti. Vaikka yrityksen
puolesta viestin katsotaan olleen tarpeeksi selked ja oikein ajoitettu, se voi silti
jdddd menemittd perille vastaanottajissa. Joskus esimerkiksi muutokset ovat
niin monimutkaisia viestittdvid, ettei edes oma henkilostd tiedd mikd on asian
ydin. Néin kévi yhden toisen haastateltavan esimerkissé, jossa vaikeasta asiasta
viestiminen ep&donnistui ja asian ymmartdmisessd oli vaikeuksia niin henkilos-
tolld kuin ulkoisillakin sidosryhmilla.

V7: Ja me epdonnistuttiin tdn viestinndssd aivan totaalisesti. Et siind koko siin muu-
toksessa oli niin paljon yksityiskohtia ettd meilld ei oma vakikéédn oikeen tienny et
mikd se oli se iso juttu tassa.

Ndiden kertomusten perusteella voidaan todeta, ettd strategisen viestinndn on-
nistumisen edellytyksend on tehdé strategista viestintdd selkedsti ja puhua asi-
oista ymmarrettdvasti. Onnistumisen huomaa silloin kun haluttu kohderyhma
on ymmartanyt viestin ja toimii sen mukaan.

Ymmarrettdvyyden lisdksi haastateltavien mukaan strateginen viestinta
on onnistunutta, jos se on yksinkertaista, jatkuvaa, toistuvaa ja strategian mu-
kaista. Onnistuneisiin lopputuloksiin on p&dsty myos silloin, kun viestintd on
ollut hereilld ja pyytanyt palautetta, tuntenut kohderyhmit ja tuottanut heille
lisdarvoa sekd osallistanut henkilostod. Yksinkertaistaminen ja asioiden esitta-
minen konkreettisina tai jopa mustavalkoisina auttaa strategisen viestinnan on-
nistumisessa. Vaikeat asiat tdytyisi pukea selkeddn ja yksinkertaiseen muotoon
sekd tuoda ne ldhelle vastaanottajaa. Erdan haastateltavan mukaan esimerkiksi
johdon viestiminen, eli omilla kasvoilla puhuminen ja esiintyminen, lisdavat
viestinndn onnistumista. Oman henkil6ston olisi myos hyva olla perilld viestit-
tavéastd asiasta, jotta he osaavat esimerkiksi antaa oikeita tietoja ja faktoja haas-
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tatteluissa. Siindkin olisi tdrkedd osata yksinkertaistaa ja esittdd asian ydinkoh-
dat ilman turhia yksityiskohtia.

V7: Md luulen et se on se avainsana kaikkeen viestintddn ja myoskin strategiseen
viestintddn nykypdivana ettd kaikki pitdis pelkistda ihan hirveen yksinkertaiseks ja
detaljit pois ja hyvin sellasta mustavalkoista ja sellasta mita ei voi ymmartaa vaarin.

Haastateltavat kokivat strategisen viestinndn epdonnistuneena silloin kun se on
ollut monimutkaista ja kankeaa esimerkiksi johdon tai hallituksen toimesta.
Ndin voi kdydd, jos viestintd ei ole mukana strategisen viestinndn suunnittelus-
sa ja tekemisessd. Vastaavanlaisissa tapauksissa viestintd on usein yksisuuntais-
ta ja erittdin kertaluontoista, mika lisdd strategisen viestinndn epdonnistumista.
My®s liian yksityiskohtainen ja liian teknisesti tapahtuva viestintd epdonnistuu
usein. Onnistuakseen strategisen viestinndn tdytyisi olla yksinkertaista, luonte-
vaa, vuoropuheluun rohkaisevaa seka toistuvaa.

V2: No se on silleen et kun se on yhdensuuntaista viestintda joka tapahtuu kerran.
Jos sd mietit ettd onko strategian jalkautusta se ettd laitat sata kalvoa yhteen ja ldhdet
kiertamdan puhut tunnin ja sit ldhdet pois ja oletat ettd se on jalkautettu.

Erdan haastateltavan mukaan strategisesta viestinndstd saadaan onnistunutta,
jos yrityksen oma ndkemys saadaan tuotua julki mahdollisimman varhaisessa
aiheessa siten ettd se oikeasti ymmadrretddn. Strateginen viestintd vaatii onnistu-
akseen my0s asian jatkuvaa sekd pitkdaikaista toistamista ja esille tuomista. Ta-
hédn voidaan yhdistdd my06s erddn toisen haastateltavan ndkemys viestinndn
tekijoiden tietynlaisesta hereilld olemisesta. Viestintd ei voi jaddd odottelemaan
hankkeen tai projektin etenemistd, vaan strategisen viestinndn onnistumisen
takaamiseksi mukaan on mentdvd jo hyvissd ajoin kdynnistim&dan voimak-
kaammin viestintdpuolta. Onnistumista lisdd myos viestinndn huolellinen linki-
tys yrityksen strategiaan sekd konkreettisten asioiden esittaminen kohderyhmil-
le. Erdédn toisen haastateltavan mukaan on tdrked tuntea kohderyhmansd, jotta
heille voi tuottaa lisdarvoa. Hyvéd asiakastuntemus ja lisdarvon tuottaminen
ovat avaintekijoitd strategisen viestinndn onnistumisessa.

Yhtend onnistumisen edellytyksend voidaan pitdd myos kohderyhmien
osallistamista ja sitouttamista. Kysymadlld esimerkiksi henkiloston mielipidetta
ja antamalla mahdollisuuksia vaikuttaa voidaan strategisesta viestinndstd saada
onnistunutta. Tahan liittyen erds haastateltavista kertoi tilanteesta, jossa strate-
ginen viestintd onnistui silloin kun henkilostéd huomioitiin ja annettiin heidan
osallistua kommentoimalla ja ddnestdmalld erddn tapahtuman aikana. Eleet joil-
la osoitetaan henkiloston tarkeys ja tyontekijoistd valittdiminen lisddvét strategi-
sen viestinndn onnistumista ja niilld on erittdin suuri merkitys. Silloin ihmiset
kokevat olleensa mukana tekemdssa mika lisdd sitoutumista. Kysymalld mui-
den mielipidettd ja ottamalla henkilosté6 huomioon saadaan aikaan onnistunutta
strategista viestintda.

Samaa epdonnistumisen kaavaa voidaan todeta myos tilanteista, joissa
henkilosto ei ole kokenut pddsevdnsd vaikuttamaan asioihin kuten esimerkiksi
yrityksen strategiaan. Téllaisessa tilanteessa henkilostod ei ole osallistettu tar-
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peeksi tai heiddn mielipidettddn ei ole kysytty. Erddn haastateltavan mukaan
henkiloston suuntaan mennyt strateginen viestintd on joskus epdonnistunut,
koska kaikki tyontekijdt eivdt padsseet osallistumaan ja kuuntelemaan yrityksen
pddkonttorilla jarjestettyyn strategiatilaisuuteen. Viestinndssa ja johdossa ei oltu
tajuttu sitd, etteivat kaikki pddse tyonsd luonteen takia tai toisessa toimipistees-
sd tyoskentelynsd takia irtautumaan toistddn ja ldhtem&ddn mukaan osallistu-
maan strategian suunnitteluun. Tassd tilanteessa strateginen viestintd oltaisiin
saatu muutettua onnistuneeksi, mikdli jdrjestelyjd oltaisiin muutettu siten, ettd
koko henkilosto pddsisi tavalla tai toisella osallistumaan.

Yhtend onnistumisen edellytyksend voidaan pitdd my0s sitd, ettd viestin-
tdosaston tdytyisi pddstd vaikuttamaan pddtoksentekoon ja suunnitelmiin. Kun
asiat tulevat annettuna johdosta pédin eikd viestintdosasto pddse vaikuttamaan
niihin, strateginen viestintd usein epdonnistuu. Ndissa tilanteissa viestintd ei ole
syystd tai toisesta pddssyt osallistumaan pddtoksentekoon ja suunnitteluun, mi-
kd usein heikentdd strategisen viestinndn onnistumista. Erddn haastateltavan
kertomuksessa johdon uudistama strategia tuli suoraan hallituksesta ja johdosta
viestintdosastolle viestittdviaksi. Kyseisessd tilanteessa strateginen viestintd jdi
melko epdonnistuneeksi, koska viestintdosasto ei ollut mukana suunnittelussa
eikd viestintdd uudistetusta strategiasta voitu aloittaa tarpeeksi varhaisessa vai-
heessa.

Viimeiseksi mainittavana onnistumisen edellytyksend voidaan pitdd sitd,
ettd strategisen viestinndn tekemiseen on otettu mukaan strateginen ajattelu- ja
toimintatapa. Jos viestintdd ldhtee vaan tekemddn ja asiaa jalkauttamaan ilman
sen kummempia suunnitelmia, strateginen viestinta jdd usein hyvin heikoksi ja
epdonnistuu sitd kautta. Erddn haastateltavan kertomuksessa kavi juuri edelld
mainitulla tavalla.

V5: Mun olisi pitdnyt siihen rakentaa timmonen strateginen suunnitelma ettd missa
kaikkialla, kylldhdn me viestittiin me kerrottiin mut me kerrottiin vaan et hei me
tehdddn ndin ja nyt tehddédn néin ja kylla mé kiersin maailmaa puhumassa siitd ja
paasaamassa siitd mutta multa puuttui se strateginen niinkun tai se ymmarrys siitd
ettd mun olisi pitdnyt ajatella sitd viestintdd selkedsti strategisena ja sen tavoitteen
kautta (--).

Kyseisessi tilanteessa viestintd tehtiin hyvin suoraviivaisesti siten, ettd asiasta
oltiin padtetty ja siitd ldhdettiin puhumaan hyvin yksisuuntaisesti. Lisdksi tilan-
teessa ei oltu otettu huomioon selkedd strategista tavoitetta, jota kohti viestin-
ndlld pyrittiin. Kun strateginen kulma jdi tdysin uupumaan, se merkitsi myos
strategisen viestinndn epdonnistumista. Onnistuakseen tilanne olisi ehdotto-
masti vaatinut strategista ajattelua ja toimintatapaa.

6.3 Strategisen viestinndn haasteet

Strateginen viestintd sisdltdd erilaisia tilanteita, jotka voivat vililld olla erittdin
haastavia. Haasteet eivét suinkaan aina johda epdonnistumisiin, mutta ne teke-
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vt strategisen viestinndn vaikeammaksi. Strategisessa viestinndssd haasteena
on

- Henkiloston ymmartamattomyys

- Viestintayksikon ulkopuolisuus

- Johdon osallistumattomuus

- Monimutkaiset toimintaympéristot
- Haastavat kriisi- ja muutostilanteet.

Haastateltavista osan mielestd kaikkein haasteellisinta tuntui olevan saada oma
organisaatio kaikissa tasoissa ymmartamadn strategia ja toimimaan sen mukaan.
Strateginen viestintd koettiin tdssd tapauksessa erityisen haasteellisena ja padan-
vaivaa tuottavana. Henkilosto tdytyisi saada ymmadrtdimddn miten strategiset
tavoitteet voidaan saavuttaa sekd miten strategia koskettaa jokaista tyontekijaa
ja miten heiddn tyonsd edesauttaa strategian toteutumista. Haasteena koettiin
my0s strategiasta viestiminen kiinnostavalla tavalla, silld yleisesti strategia tun-
tuu olevan henkiloston mielestd epdkiinnostavaa asiaa. Kolmen haastateltavan
mielestd haasteet tulevat tdssd kohtaa yrityksen sisiltd, eli ulkoisille kohderyh-
mille strategiasta viestiminen tuntuu olevan helpompaa.

V4: Se on nimittdin niin haasteellista ettd sitten kun yrityksen strategia on muodos-
tettu ja pddtetty ja sit sd lahdet viestii sit4 ja sitd me tehdddn téssa viestintdosastolla
my0s, niin se ettd me saatas se kaikki viesti, se vaikeaselkoinen viesti, niin sen viestin
kdantaminen silleen ettd meidén asiakaspalvelijatkin ymmartavat mihin tima yritys
on menossa.

Strategisen viestinndn tekeminen koettiin haastavana myos niissd tilanteissa,
joissa johto ei osallistu viestintddn vaan lykkdd tietyn asian viestimisen pelkés-
tadn viestintdfunktion harteille. Erddn haastateltavan mukaan strategisesta vies-
tinndstd tekee haastavan se, kun viestintd ei pdése ajoissa mukaan esimerkiksi
strategian suunnitteluun. Myshemmin asioita on vaikea ldhted paikkaamaan ja
sitten tdytyy mennd silld mitd on saatu annettuna. Erddn toisen haastateltavan
esimerkissd yrityksen strategia oli paatetty uudistaa, jonka jdlkeen strategiajoh-
taja kdvi johdon kanssa sadan sivun kokoiset materiaalit ldpi uudesta strategias-
ta ja tdman jalkeen toi ne viestintdosastolle, jonka tehtdviksi jdi viestid koko asia
henkilostolle. Erdan toisen haastateltavan mukaan tdhdn voi vaikuttaa esimer-
kiksi johdon vahdiset resurssit ja ajankdyttomahdollisuudet, minka takia ajatel-
laan viestinndn voivan hoitaa itsendisesti hankkeen tai projektin viestinnan.
Tastd syystd viestinndn tulisi aina olla mukana kiteyttimaéssa strategiaa tai
hankkeen viestintdd jo ennen kuin siitd aletaan konkreettisesti viestid, jotta
haasteellisilta tilanteilta valtyttdisiin.

V2: Ja sit tietenkin siind jo kun sitd kiteytetddan niin viestinndn pitdd olla tekemdssa si-
td sielld, ettei se tule vaan annettuna. Koska aina kun se tulee annettuna viestintdan
niin sit ollaan jo vaikeuksissa.

V8: (--) yleisesti ottaen mikd on vélil haasteena mun mielestd viestinnéssa et sitte siel
johdossa on saatettu jo miettid aika pitkddn jotain asioita ja sit se tuodaan viestintdan
ja sit vaan et no tehkéaa tast jotain.
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V5: Keskeinen haaste sen strategisen viestinnan tekemiselle on se ettd jos se viestin-
tdammattilainen ei ole mukana siind paatoksenteon aikana tai padtoksen valmiste-
lussa niin sillon hén saa paatoksen vain viestittaviksi. Se strateginen viestintd harkin-
ta pitdd tehda jo siind vaiheessa kun tehd&édn sitd paatosta.

V3: (--) jos ei se johto sitoudu siihen ettd heilld on my6s rooli siind viestijana eika
vaan niin ettd he kuittaa jonkun tiedotteen ja viestinta hoitaa, niin silloin se on todella
vaikeata koska sillon se sisdlto ei ole kunnossa ja sit myoskin viestintd jad semmosek-
si pdélle liimatuksi.

Yksi haastateltavista koki haasteellisena sen, jos johto ei sitoudu viestimdan
vaan ajattelee, ettd konserniviestinta tai viestintdfunktio hoitaa kaiken yksindan.
Johdolla saattaa olla kova halu viestid jostain projektista, mutta kun viestintdd
sitten aletaan tekemé&dn johdolta ei saadakaan endd kommentteja tai vastauksia.
Liséksi esimerkiksi projektinvetdjan olisi hyvd puhua julkisuudessa omilla kas-
voillaan projektista ja ndin tehostaa sen viestintdd omalla asiantuntijuudellaan,
mutta strateginen viestintd muuttuu dkkid haastavaksi kun hén ei néde tarkeaksi
osallistua tai ei ehdi osallistua. Haasteellista on kun yhteistyo ei toimi viestin-
nén ja johdon valilla.

V3: Et sit toisaalta on paine viestintddn et kun te ette viesti téstd ja tdd on nyt tarkea
juttu mutta sit sieltd ei saa sitd et se yhteistyo ei valttamatta toimi.

Strategisen viestinndn haasteellisuutta lisddvdt myos monimutkaistuneet toi-
mintaympadristot. Isoissa yrityksissd tapahtuu todella paljon sekd pienid ettd
isoja asioita samaan aikaan. Asiat menevét paddllekkdin ja lomittain sekd toisaal-
ta liittyvét toisiinsa ja toisaalta ovat aivan erillisid. Tilanteet my6s muuttuvat
vauhdikkaasti, eli tinddn kerrottu asia saattaa kuukauden pééstd olla jo aivan
erilainen ja sisdltdd aivan uutta tietoa. Strategisessa viestinndssd haasteena on
muodostaa kaikesta tdstd jarkevd iso kuva ja saada kaikki asiat sopusointuun
keskendan. Erddn haastateltavan mukaan joskus on haastavaa viestida hyvin yk-
sityiskohtaisesta ja monimutkaisesta asiasta siten, ettd se ymmarretddn oikein.
Yksi toinen haastateltavista toi esille myos kulttuurienvilisen viestinndn tilan-
teet, joissa joku asia katsotaan ettd ndin se kannattaa viestid Suomesta kasin,
mutta se saattaa olla tdysin vddrd tapa jossain toisessa kulttuurissa. Omalta
osaltaan kansainvdlisyys ja globalisoituminen ovat tehneet toimintaympaéris-
toistd monimutkaisia, mikd asettaa haasteita myos strategiselle viestinnalle.

Erdan toisen haastateltavan kertomus késittelee my6s monimutkaistuneita
toimintaympdristojd. Yritys teki strategiapdivitystd koko kevain ja kesan. Paivi-
tyksen aikana huomattiin, ettd strategiasta viestiminen ulkoisesti ja sisdisesti ei
endd ollutkaan yhtd helppoa kuin ennen. Huomattiin, ettd maailma on mennyt
niin paljon monimutkaisemmaksi, yritykselld on paljon eri bisneksid ja niiden
strategiat ovat monimutkaisempia. Pdivityksen aikana jouduttiin tosissaan
miettimddn mitd strategiasta kerrotaan, silld lopulta siitd tuli niin laaja ja moni-
ulotteinen ettd strategisessa viestinndssd oli erittdin haastavaa erottaa se olen-
nainen asia mitd eri sidosryhmien pitdisi ymmartaa.

My6s muutos- ja kriisitilanteissa tapahtuvan strategisen viestinndn koet-
tiin olevan useimmissa tapauksissa haastavaa erindisistd syistd. Erddan haastatel-
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tavan mukaan suomalaiset ovat erittdin muutosvastaisia, mika tekee strategian
muuttamisen ja viestimisen usein todella vaikeaksi. [hmiset eivit halua tuttujen
ja turvallisten asioiden muuttuvan suuntaan tai toiseen, joten siksi esimerkiksi
yrityksen palvelun muuttaminen aiheuttaa massiivista huomiota asiakkaiden
lisdksi myos medialta. Lisdksi tilanteita ei voida koskaan ennakoida tai tietaa
etukdteen mihin suuntaan julkinen keskustelu ldhtee kdantyméaan. Vaarinym-
marrykset ja niiden oikaisu ovat my6s vahvasti mukana muutoksista viestiessd,
mikd myos lisdd strategisen viestinndn vaikeusastetta.

V7: (--) strateginen viestintd mun mielest hirveen usein linkkautuu sithen muutok-
seen ettd se on niinkun muutosviestintad on vaikeeta. Ja sit just sen takii kun se vas-
taanottajan asenne on usein se ettd dld muuta et tdd on hyva ndin ettd ei tarvii muut-
taa mitdan.

Kriisitilanteet ovat muutostilanteiden tapaan haastavia strategisen viestinndn
kannalta. Niissd ei voida tietdd mika olisi juuri se oikea tapa tehdd strategista
viestintdd ja mukana on aina epdonnistumisen mahdollisuus. Tilanteet vaativat
nopeaa reagointia ja ovat usein myos paineistettuja. Valilld voi olla haastavaa
muodostaa nopeasti tilannekuva ja tehdd pddtokset miten tilanteeseen reagoi-
daan ja millaisella viestinndlld tilanteeseen ldhdetddn vastaamaan. Kriisitilan-
teet ovat aina erilaisia, joten niitd varten on mahdotonta muodostaa yht4 oikeaa
toimintasuunnitelmaa tai ohjeistusta reagoida.

V8: Kylldhan ne on yleensa kaikkein haastavampia ettd timmoset mitd sd pystyt itse
suunnittelemaan pidempddn niin ne on sit ehkéd véahén silleen helpompia kuitenkin et
niissd sd pystyt kattoo miettimaan mahollisuudet ja uhat ja heikkoudet ja vahvuudet
ja muut mutta sit tollases tilanteessa ni siind on useesti ei 0o sitten ihan niin pitkada
mahdollisuutta vatvoo sitd asiaa.

Kriisitilanteet kehkeytyvét yleensd arvaamattomasti ja nopeasti, eikd niistd valt-
tamattd tiedd kestdvatko ne yhden pdivén vai jatkuvatko pidemmaille. Haasteel-
lista on péddttdd oikeanlainen reagointitapa, silld asioihin taytyy puuttua, mutta
ylireagoiminen ei sekdan ole jarkevaa. Esimerkiksi sosiaalisessa mediassa nou-
see tdnd pdivand paljon erilaisia kohuja, joihin jokaiseen ei kannata ylireagoida.
Haastavaa onkin vetdd rajat ja padtokset milld tavalla tilanteisiin sitten pitdisi
reagoida ja miten strateginen viestintd tulisi tehd& kussakin tilanteessa oikein.

6.4 Viestijan ominaisuudet, osaaminen ja roolit

Viestintdjohtajat sivusivat kertomuksissaan myo6s viestintiammattilaisen omi-
naisuuksia, osaamista ja rooleja strategisen viestinndn tilanteissa. Tadssd luvussa
kasitellddn haastateltavien ndkemyksid siitd, mitd viestintiammattilaisen pitda
ymmartadd ja millainen taytyy olla péarjatdkseen strategisen viestinnén tilanteissa.
Lisédksi esitellddan mitd kaikkea viestintiammattilaisen tulisi osata ja miten ha-
nen pitdisi toimia strategiseen viestintddn liittyvissa tilanteissa. Viestijin omi-
naisuuksien, osaamisen ja roolien kasittely tuo arvokasta lisdtietoa strategisen
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viestinndn ndkemyksiin, koska ne kertovat omalla tavallaan siitd millaista stra-
teginen viestintd on viestintdiammattilaisen ndkokulmasta.

Viestijan ominaisuuksia strategisen viestinnédn tilanteissa ovat

- Ison kuvan hahmottaminen

- Epdvarmuuden sietiminen

- Eettisyys, aktiivisuus ja oma-aloitteisuus
- Objektiivisuus

- Asioiden eteenpdin vieminen

- Suunnitelmallisuus.

Viestijan osaamisalueita strategisen viestinnén tilanteissa ovat

- Liikestrategioiden ymmartdminen

- Strateginen ajattelukyky

- Kyky olla karjistamatta

- Taito yksinkertaistaa ja esittda asiat kiinnostavasti
- Kohderyhmien tuntemus.

Viestijan rooleihin ja tehtdviin strategisen viestinnén tilanteissa kuuluu

- Ulkopuolisen maailman luotaus

- Ilmidistd vinkkaaminen johdolle ja toimenpiteiden ehdotus

- Lasndolo hankkeissa ja viestinndn kdynnistys voimakkaammin
- Liiketoiminnan tarkastelu ulkopuolisen silmin

- Projektinhallinta

- Keskusteluyhteyksien ylldpito

- Johdon ja muun henkil6ston rohkaisu viestimaan

- Paatoksenteko

- Resursointi.

Ensimmadiseksi késitellddn viestintdiammattilaisen ominaisuuksia ja erilaisia te-
kijoitd, joita ihmiselld tulisi haastateltavien mukaan olla strategista viestintada
tehdessd. Erddan haastateltavan mukaan viestijan on hyvé olla aktiivinen ja ysté-
véllinen, silld sidosryhmien kuuntelu ja heiddn kanssaan keskustelu on erittdin
tarkedd. Lisdksi taytyy kyetd ottamaan asioista oma-aloitteisesti selvad ja vieta-
vd asioita eteenpdin. Kuten edelld on mainittu, strategista viestintdd ei tehdd
lyhyelld aikavaélilld, joten siksi viestijan tdytyy hahmottaa iso kuva ja pystyd
tekemdan suunnitelmallista tyotd vuosikausien ajan. My0s erddn toisen haasta-
teltavan mielestd strategisen viestinndn tekeminen vaatii suunnitelmallisuutta.
Lopulta pitkdjanteisyys palkitaan.

V2: Niin se ettd se on himmentdvd muutenkin viestinndssd sen tajuaminen ettd siind
vaiheessa kun itse alkaa olemaan niin vidsynyt sanomaan jostain asiasta viestiméaan,
niin silloin todennékoisesti aletaan olla siind tilanteessa ettd joku alkaa liikkua sielld
vastaanottajassa.
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Koska strateginen viestintd sisdltdd usein laajoja kokonaisuuksia ja koko ajan
tapahtuu samaan aikaan monimutkaisia asioita, viestijan on kyettdva hahmot-
tamaan iso kuva ja luomaan jarkevid kokonaisuuksia eri aiheista. Ison kuvan
lisdksi myos kohderyhmiéit tulisi hahmottaa ja tuntea. Erddn haastateltavan mu-
kaan yksi viestijin ominaisuus on kyky sietdd epdvarmuutta, silld koskaan ei
voi tietdd ovatko tehdyt valinnat oikeita tai mihin ne tulevat johtamaan. Avuksi
kannattaa hankkia riittdvasti taustatietoa ja dataa omaa paatoksentekoa tuke-
maan. Strategisen viestinndn parissa tyoskentely ei aina ole helppoa, mutta kai-
kesta huolimatta tarkeimpid ominaisuuksia on uskaltaa olla rohkea ja kyetd sei-
somaan omien pddtoksien sekd valintojen takana. Erdédn toisen haastateltavan
mukaan strategista viestintdd tehdessd ei voi juurikaan jattdd tilaa tunteille tai
omille mielipiteille, silld aina on kyettdvd meneméadn kohti tavoitetta. Lisaksi
viestijain ominaisuuksiin kuuluu toimia eettisesti. Manipuloivaan viestintddn ei
saa sortua, koska se tekee viestinnastd epdeettistd. Tarkedd on pysyd rehellisend
ja avoimena.

V5: Siind ei oo tilaa et silloin ku sd mietit sitd tilannetta strategisesti niin tunteilla ei
oikein voi olla tilaa eikd voi olla sellasta omaa mielipidetttd ettd onko asia tai totta kai
oma mielipide voi olla siitd et onko asia et haluaisinko ma4 itse tehtdvan noin tai ndin
vaan siind silloin kun s& olet sitd strategista viestintda tekeméssé se tavoite on se mi-

hin pitda pyrkia.

Mitd osaamiseen tulee, haastateltavien mukaan strategista viestintdd tekevien
viestintiammattilaisen tulisi ymmartdd litketoimintastrategioita. Ilman niiden
ymmartamistd ei pysty tekemddn tavoitteisiin johtavia valintoja tai tekemé&dn
viestinndstd ymmadrrettdvad ja hyviaksyttavad kokonaisuutta. Strategista viestin-
tdd tehdessd tdytyy osata miettid asiaa strategisesti ja muotoilla sen pohjalta ar-
gumentit. Tilanteen mukaan tdytyy myos osata olla karjistamattd sitd ja toisaal-
ta jotkut tilanteet vaativat karjistamistd. Esimerkiksi kriisitilanteissa on usein
monta mahdollista reagointivaihtoehtoa, joista on osattava valita tilanteeseen
sopiva ja oikea tapa sekd viedd asiaa eteenpdin. Ndiden kaikkien taustalla on
strategian ymmartaminen, joka ehdottomasti kuuluu strategisen viestinndn
osaamiseen.

V5: Et kylld se tuo sellasta erilaista ndkemystd se vaatii ettd ymmartad liiketoimintaa
ymmértdd sen liiketoiminnan logiikan ne lainalaisuudet se ettd pystyy tarkastele-
maan sitd asiaa ulkopuolisesti ja joskus jopa vahdn kylmasti.

Yksinkertaistaminen ja taito esittdd asiat kiinnostavasti luettiin myds viestijan
osaamisalueeseen kun puhutaan strategisesta viestinndstd. Erddn haastateltavan
mukaan avainsana erityisesti strategiseen viestintddn on yksinkertaistaminen,
eli kaikki pitdisi osata pelkistdd yksinkertaiseksi ja jdttdd yksityiskohdat pois.
Aina on parempi, jos asiat osaa esittdd jopa mustavalkoisesti siten, ettei niitd voi
ymmadrtdd vadrin. Erds toinen haastateltavista toi esille, ettei viestintd kuiten-
kaan ole loppujen lopuksi monimutkaista. Viestijd voi kuitenkin helposti unoh-
taa olennaisimman, jos ldhtee tekemddn pelkdstddan hienoja suunnitelmia. Tar-
kedd on osata kuvitella itsensd vastaanottajana ja miettid ymmartaisiko itse ky-
seisen viestin. Tahdn liittyy esimerkiksi se, ettei henkilostolle kannattaisi puhua
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suoraan strategisen viestinndn tekemisestd tai pelkéstd strategiasta. Erddan haas-
tateltavan mukaan kyseisessé tilanteessa henkilosto menettdd nopeasti kiinnos-
tuksensa. Asiat pitdisi pystyd esittdamddn kiinnostavasti, selkedsti ja niin sano-
tusti suomen kielella.

V2: (--) md en ikind ikind varmaan menisi ma en menisi henkilostolle puhumaan etta
nyt me tehdddn timmosta strategista viestintdd. Ketd kiinnostaa sen jalkeen. (--) Mut
se vaan niinku osoitus siitd ettd se on vahdn semmosta korporaatiokieltsd. Kun yleen-
sd se pitdis musta ylipddtdansa puhua konkreettisesti tdd on meiddn tavoite ja tassd on
ndd meidan toimenpiteet mitd meidan pitdd tehda -tyyppisesti. Se on niinkun suo-
mea.

Taito esittdd asiat kiinnostavasti mitataan erityisesti strategiasta viestittdessa.
Yksi haastateltavista kertoi esimerkissddn, ettd yrityksen viestintdfunktio on
mukana tekemadssd yrityksen strategiaa, he tekevdt viestintdstrategioita ja he
jalkauttavat strategiaa henkilostolle. Valilld saattaa isked niin sanottu turnaus-
vasymys kun on kuullut strategiasta jo niin monta kertaa. Tarkedd on kuitenkin
osata asettua vastaanottajan asemaan, silld toinen ihminen saattaa kuulla asiasta
vasta ensimmadistd kertaa. Viesti on osattava tehda kiinnostavaksi, vaikka itse
saattaisi jo olla puutunut pitkdjanteiseen toistamiseen.

Jotta osaa asettua vastaanottajan asemaan on tdrkedd tuntea ja hahmottaa
kohderyhmit. Kohderyhmien tuntemus auttaa myos valtavien ja pitkien strate-
gisen viestinndn projektien kuten esimerkiksi brandimuutosten viestimisessa.
Erdan haastateltavan mukaan on tdarkedd tietdd kenelle puhuu, koska nykyisissa
toimintaymparistoissd on valtavasti eri kanavia ja hilyd. Viestintd menee siind
kohtaa tdaysin hukkaan, jos vaan paattomasti huutelee joka suuntaan tuntematta
kohderyhmidan. Koska hilyé on niin paljon asiakastuntemus on myos tarkedd,
jotta tietdd mita asiakkaat arvostavat ja millainen viestintd tuo juuri heille lisa-
arvoa.

Viestijdlld voidaan ndhdd olevan erilaisia rooleja tai tehtdvid strategisessa
viestinndssd. Edelld on puhuttu paljon yrityksen strategian noudattamisesta ja
sen luotaamisesta, mutta sen lisdksi viestijdn olisi tdrked tutkia myo6s ulkopuo-
lista maailmaa, yhteiskunnallista keskustelua seki esilld olevia isoja ilmioita ja
teemoja. Ajankohtaisista teemoista ja keskusteluista on hyvéa vinkata johdolle ja
kertoa, ettd nyt on havaittu keskustelua tietyistd asioista, jotka saattavat liittya
yrityksen liiketoimintaan tai joista yritykselld voisi olla paljon sanottavaa. Roo-
liin kuuluu myo6s ehdottaa, ettd havaituista asioista olisi hyvad viestid tai mitd
valintoja yrityksen kannattaisi tehdd keskustelusta johtuen. Aikaa menee paljon
ympdriston luotaamiseen ja nousevien teemojen loytdmiseen, joissa voisi olla
mahdollisuus ldhted viemddan omia asioita eteenpdin.

V8: (--) ei oo mitddn jarkee tehd sitd viestintdd semmoses tyhjiossd et me vaan viesti-
tddn ndistd meidn asioista jotka ei kiinnosta yhtddn ketddn ettd taytyy olla aina se
kaks puolta ja siind niinku mé sanoin sillo atkasemmin ni viestinnalld voi olla my6ski
se rooli ettd viestintd voi viedd myoski sinne johtoon ettd nyt on timmonen ilmi6
muuten joka liittyy meidn liiketoimintaan joihin meidn olis ehkd hyva miettii ettd mi-
ten me t&td tulevaisuudessa hanskataan (--).
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Vé6: (--) esimerkiks ettd nyt on nousemassa joku keskustelu mihin meidn kannattas
lahted mukaan koska meilld on siind paljon sanottavaa ja jos sd oot se joka ekana pys-
tyy lahted johtaa sitd keskustelua niin sehdn on aina parempi.

Erdan haastateltavan mukaan viestintdosasto ei voi jaddd omiin oloihinsa odot-
telemaan hetked, jolloin viestintdd tarvittaisiin. Joskus on tarpeen mennd oma-
aloitteisesti mukaan hankkeeseen tai projektiin ja ldhted kdynnistiméaan viestin-
tapuolta voimakkaammin. Tdmaé vaatii viestintdosastolta tietynlaista johtamis-
otetta sekd valmiita ehdotuksia miten viestintd saataisiin kuntoon. Myds yksi
toinen haastateltavista oli sitd mieltd, ettd strateginen viestintd tulisi rakentaa
hyvén johtamisen péélle. Sithen kuuluu tietynlaisten tarkastelupisteiden kautta
seuraaminen liikutaanko oikeaan suuntaan sekd onnistumisten mittaaminen.

Viestijdlld on toisaalta myos ulkopuolinen rooli, eli hdn on et&élld arkisesta
lilketoiminnasta ja pystyy ndin ollen esittimddn tyhmidkin kysymyksid sekd
tarkastelemaan asiaa ulkopuolisen silmin. Kun viestijat toimivat ndin, usein
viestintdosasto on se, joka havaitsee, etteivit palaset sovi yhteen tai jos joku né-
kokulma on jatetty huomioimatta. Toisin sanoen viestijan tehtdvdnd on huomi-
oida, ettd kokonaisuus pysyy jollain tavalla jarkevéana. Ndin ollen viestijan roo-
liin kuuluu my®os havaita ja huomauttaa, jos strategisen viestinndn kokonaisuus
ei vaikuta jarkevalta.

V3: Ja usein sit ollaan ne jotka kysyy ettd hei mikés tdd nyt oli ja huomataan sellasia
mitd muut ei huomaa koska ne vaan miettii sitd omaa vastuualuettaan eika valtta-
maéttd tieddkddan mitd joku naapuri tai joku muu tekee jossain muualla. Tai mitd sieltad
on tulossa tyyliin kuukauden paista tai jotain.

Itse viestintdtoimenpiteiden toteutusvaiheessa viestijan rooliin kuuluu pitda
keskusteluyhteys ylld asianomistajiin sekd seurata menevétko asiat oikeaan
suuntaan. Lisdksi on pyydettdvd kommentteja ja katsottava, ettd kaikki menee
linjassa eteenpdin kohti tavoitteita. Tassd vaiheessa viestintdosasto usein johtaa
tekemistd. Erdan haastateltavan mukaan viestijalld taytyy olla selked ymmarrys
siitd mitd on tekemdssd, oli kyseessd sitten strategia tai muutos. Viestijan on
pystyttdva tekemddn ehdotuksia johdolle siitd miten kannattaisi edetd. Erdan
toisen haastateltavan mukaan johdolta on myo6s saatava vastakaikua siitd, ettd
viestintd on strategian mukaista. Ndiden pohjalta viestijan rooliin kuuluu valita
viestinndn painopistealueet ja sitouttaa koko viestintdtiimi tekemddn keskeisid
asioita.

V8: Ja sillon on sitte tavallaan on parempi mandaatti toteuttaa myoski sitd viestintda
kun on tavallaan sitte se ensinndkin se pohjautuu siihen yrityksen strategiaan ja se on
myoskin sillon se saa my6s vastakaikua johdolta ja ndin.

Viestintdosasto ei suinkaan tee kaikkea viestintdd yksin, vaan viestijan rooliin
kuuluu my®6s saada johto ja muu henkilost6 mukaan viestimdan. Keskeistd on
kdydd keskustelua yrityksen sisélld eri toimijoiden kanssa ja varmistaa, ettd
kaikki viestivdt samalla tavalla ja kaikilla on yhteiset toimintaperiaatteet. Kaik-
kien ei tarvitse antaa tdysin samoja viestejd, mutta tarkedd olisi puhua samoista
asioista tai ainakin painottaa samoja asioita. Viestijan tehtdvéana on luoda yhtei-
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set toimintaperiaatteet ja yhteiset teemat, joita sitten voidaan viestid myos ulos-
pdin.
V2: Ne pitdd ottaa ne johto viestimaan et he tekee sitd eikd silleen ettd on vaan jotain

yksittdisid puhuvia pdita. Ettd meilldkin ihan selkeésti koko johto kiert&dé eri toimipis-
teissd esimerkiksi ettd yritetddn jatkuvasti tehda eri kierroksia et ne on ldsna siella.

Viestijan rooliin kuuluu myos olla mukana paddtoksenteossa. Erddan haastatelta-
van mukaan strateginen viestintd liittyy yleensd johonkin liiketoimintapa&tok-
seen, joka tehdddn jonkinlaisessa johtoryhmaéssd. Viestintdjohtaja tai viestinta-
pdéllikon on tdrked olla mukana kyseisessd pddtoksentekoprosessissa, silld
muuten viestintd saa pddtoksen ainoastaan viestittdvidkseen ja siind vaiheessa
viestijd saattaa 10ytdd itsensd selittelijan roolista. Padtoksenteossa mukana olles-
sa viestijd voi tuoda esille strategiseen viestintddn liittyvdd harkintaa, auttaa
selkeyttdimddn pddtoksestd johtuvia viestinnéllisid vaikutuksia sekd selventd-
mé&dn mitd toimenpiteitd tietyn valinnan seurauksena joudutaan tekeméaan.

V5: Sitten kun asia on jo pddtetty niin siind voi sitten aika dkkid se viestintdjohtaja
16ytad itsensd selittelijan roolista. Et hanen taytyy nyt yrittda tama péadtos jotenkin
parhaiten pdin selitelld, kun jos ndd ongelmakohdat olisi voitu ottaa huomioon jo ai-
kaisemmin sitd paatostd tehdesséd ja ehkd muuttaa toisella tavalla.

Viestijd tormdd usein tilanteeseen, jossa resursseja on rajallisesti ja joku liike-
toimintayksikko haluaisi viestinndn tukea jonkun heille tdrkedn asian viestimi-
seen. Téllaisissa tilanteissa viestijan rooliin kuuluu tehda itsendisesti padatokset
siitd vieko kyseinen asia eteenpdin yrityksen strategiaa ja voiko kyseiseen asi-
aan laittaa viestinnédn resursseja. Usein strategia mé&ardad mihin resurssit laite-
taan. Mikili kyseessd ei ole niin tdrked asia, taytyy se siind kohtaa jattad viesti-
maéttd viestintdosaston toimesta.

Vé6: (--) et sit jos se on vaa joku timmonen nice to know nii sit me sanotaan kylla ton-
ne meidan bisneksille ja funktioihin ett4 jos nyt ihan itse hoidatte sen ettd ei se vies-
tintdfunktio pysty olee kaikessa mukana. Vaikka ois kuin hieno ja kiva juttu.

V7: Me joudutaan tekee hirveen paljon valintoja viestinndssé just tdstd pohjalta ettd
jos tédd ei tue tatd strategian toteutusta me ei tehd4 sitd yksinkertaisesti. No miten sa
voit sanoa sen tdan kokoses talossa jollekin yksikolle ettd te teette jotain ihan kivaa siel
mut kun me ei auteta teitd et koittakaa ihan itte vaan.

Viestinndn rooliin kuuluu myos itse méaéaritelld mitka ovat yrityksen viestinnan
ydintd ja tehdd paatoksia myos sen mukaan. Padtosten tekeminen on pdivittdis-
td ja viestijan tdytyy itse osata méadritelld omat ydin tekemisensé ja keskittymis-
alueensa. Muuten ei edetd mihinké&én pitkalla tdhtdimelld ja ajaudutaan tilan-
teeseen, jota on vaikea ohjata.
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6.5 Strategisen viestinnin sisdiset vuorovaikutustilanteet

Strateginen viestintd ei synny itsestddn tai yksin viestintdfunktion tekemand. Se
vaatii toteutuakseen keskustelua ja suunnittelua eri tahojen vélilla. Tassa luvus-
sa perehdytddn tarkemmin strategisen viestinndn sisdisiin vuorovaikutustilan-
teisiin, jotka sisdltdvat keskustelua sekd suunnittelua eri muodoissa. Aluksi
kdydadan lapi millaisia ndkemyksid viestintdjohtajilla on tilanteista, joissa kes-
kustellaan strategisesta viestinndstd ja mitd tilanteet pitdvit sisdlldaan. Lopuksi
kdyddan lapi mistd keskustellaan ja mitd tehd&dan silloin kun suunnitellaan stra-
tegista viestintdd. Aineistosta nostettiin seuraavanlaisia ndkemyksid liittyen
strategisen viestinnédn sisdisiin vuorovaikutustilanteisiin:

- Jokapdivdisid ja jatkuvaa

- Etukdteen valmistautuminen

- Keskustelua useiden eri tahojen kanssa

- Kyseessd usein viestinnidn ja ylemmaén johdon asia

- Mukana on tdrked olla oikeat padtoksentekijét

- Keskusteluissa pohditaan mihin yritys tai toimiala on menossa sekd
suunnitellaan viestintdd ndiden pohjalta

- Keskustellaan miten ja mistd asioista viestitddn sekd milloin se tapah-
tuu.

Yleisesti ottaen strategisen viestinndn vuorovaikutustilanteet ja erityisesti kes-
kustelut ovat ldhes jokapdiviisid ja vaativat tietynlaista etukdteen valmistautu-
mista. Varsinkin ylemmaéan johdon kanssa kaytédviin keskusteluihin ei yleensd
mennd ilman etukdteen suunniteltua agendaa ja tavoitteita. Esimerkiksi ennen
johtoryhmissa kaytavia keskusteluja on mietittdva tarkkaan mitd keskusteluista
haluaa ulos ja mitd haluaa itse sanoa, silld niissd tapaamisissa aika on usein ko-
vin rajallinen. Kyseiset vuorovaikutustilanteet vaativat viestijaltd myos selkeita
ymmadrrystd tydstettdvdstd asiasta kuten esimerkiksi muutoksesta tai yrityksen
strategiasta. Yleensd viestinnilld tulee olla valmis ehdotus ennen keskusteluja.
Ehdotus voi sisdltdd esimerkiksi alustavan suunnitelman tai ajatuksen viestin-
ndn kokonaisuudesta ja tarkeimmistd kohderyhmistd. Valmistellun esityksen
kanssa kdyd&ddn keskustelua ja esitetddn viestinndn ndkokulma. Keskustelut
ovat usein hyvin konkreettisia, eikd niissd ole aikaa pitdd syvallisid tieteellisia
viestintdluentoja vaan keskustelu on pidettava taktisena ja kdaytannonldheisend.

V3: Yleensd se menee niin ettéd viestinnilld on joku valmis ehdotus tai ajatus et niihin
keskusteluihin ei voi menni sillai niinkun takki auki hakemaan sita briiffid ettd nyt
joku kertoo meille, vaan et on hyva olla joku taustaymmarrys siitd asiasta.

V6: Kyl se mietitdan aika tarkkaan s et ikind saa sieltd hirveesti aikaa et tota et s
mietit tosi tarkkaan sen ettd miten sd sen esitét ja mitd sd haluut sieltd ulos. Et onks se
ihan vaan et sd haluut tehda niille tiedoks ettd nyt on tédllasta mut ettd kyllda mullakin
on ihan tietty agenda et mad haluun ettd ne bisnekset aktivoituis tdssd vahan mietti-
madn ettd miten titd meiddn strategista viestintdd vieddan eteenpdin.
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Toteutusvaiheessa on tdrkedd pitdd keskusteluyhteys ylld ja pyytdd kommentte-
ja. Tédssd vaiheessa viestintd kuitenkin johtaa tekemistd, mutta ottaa huomioon
muidenkin tahojen mielipiteet. Joskus asianomistajilta voi saada valmistakin
sisdltod tai aiheita, joita sitten voidaan kadyttdd konkreettisen tekemisen apuna.
Toisaalta vuorovaikutustilanteet ovat paljon myos liiketoiminnan pdivittdista
tukemista ja sparraamista. Muilla ei valttamattd ole kykya ajatella milta jokin
asia kuulostaa tai ndyttds, joten viestinndn kuuluu kertoa esimerkiksi mita asi-
oita kannattaisi korostaa ja milloin kertoa niistd ulospdin.

Keskustelu strategisesta viestinndstd on usein jatkuvaa varsinkin jos vies-
tintdd tekee yrityksessd useampi eri taho. Erdan haastateltavan mukaan keskus-
telua on kaytava sisdisesti eri tahojen kanssa jo siitdkin syystd, ettd kaikki antai-
sivat ulospdin samoja viestejd. Usein parhaat lopputulokset saadaan yhteistyos-
sd eri tahojen kanssa, jolloin saadaan monipuolisesti mielipiteitd ja ndkemyksia
eri osaajilta. Erddn toisen haastateltavan mukaan viestinndn ja markkinoinnin
ihmiset ovat usein samoilla linjoilla, mutta ratkaisevaa on kun keskustellaan
muiden ihmisten kanssa viestinndn tavoitteista ja tuloksista. Esimerkiksi strate-
giapdivitystd tehdessd keskustellaan yhdessd monen eri tahon kanssa ja etsitddan
oikeita kulmia. Myo6s yhden toisen haastateltavan mukaan keskustelua kdyd&dan
usein laajalti eri ihmisten kesken. Vuorovaikutustilanteissa mukana olevat eri
tahot vaihtelevat tietysti yrityksestd ja tilanteesta riippuen. Haastatteluissa tuli
kuitenkin ilmi se, ettd yhteistyotd tehdddn laajasti eri toimijoiden kanssa. Seu-
raavaksi esitellddn tarkemmin keskusteluissa ja suunnittelussa mukana olevia
osapuolia.

Strategisen viestinndn vuorovaikutustilanteita ja erityisesti sithen osallis-
tuvia tahoja késittelevien mainintojen pohjalta voidaan todeta, ettd kyseessd on
usein viestinndn sekd ylemman johdon asia. Yhden haastateltavan esimerkissa
hédn keskustelee ensin yrityksen toimitusjohtajan kanssa ja he ldhtevat kahdes-
taan suunnittelemaan strategisen viestinndn suuntaviivoja ennen kuin niitd
viedddan hyvéksyttaviksi johtoryhmiin. Muidenkin haastateltavien esimerkeissa
toimitusjohtaja tai ylin johto mainittiin keskustelujen tiarkednd osapuolena, kos-
ka hehédn ovat loppujen lopuksi vastuussa yrityksen toiminnasta ja ndin ollen
my0s viestinndstd. Kun ylin johto on antanut tukensa ja hyvéaksyntidnsa strate-
gista viestintdd voidaan ldhted toteuttamaan helpommin.

V2: (--) hirveen tdrked on eka ettd saat joltain sen mandaatin tehdé jotain asiaa. Ja
musta siind tarkein on ehdottomasti toimitusjohtaja. Ethan sd voi viestid mitdén stra-
tegista viestintdd ilman toimitusjohtajaa ja johdon tukea.

Yrityksen johtoryhmdt ovat tdrkeitd osapuolia suunnittelussa ja keskustelussa,
silld sieltd haetaan asioille hyvaksyntdd sekd kommentteja ja ideoita strategisen
viestinndn suuntaviivoihin tietyn asian suhteen. Esimerkiksi erdan haastatelta-
van edustamassa yrityksessd keskustelua kdyddan yhdeksan hengen johtoryh-
maén lisdksi laajennetussa johtoryhmaéssd, jossa on myos eri henkilostoryhmien
edustajia. My0s erddn toisen haastateltavan mukaan keskustelua kdydaan eri
lilketoimintojen johtoryhmissd eli niin sanotusti eri divisioonatason ja funk-
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tiotason johtoryhmissd. Ndin mahdollisimman monet saadaan tietoisiksi ja heil-
td saadaan kysyttyd mielipiteita.

Strategisesta viestinndstd keskustellaan usein laajasti eri osapuolien kanssa.
Toimitusjohtajan ja ylemmain johdon lisdksi mukana voi olla projektista tai ti-
lanteesta riippuen esimerkiksi hankkeen johtoa, HR-ammattilaisia, henkilosto-
johtaja, hallintojohtaja, brédndijohtaja, sijoittajasuhdevastaavia, liiketoiminnan
edustajia tai sisdisen viestinndn osaajia. Mitd isompi asia on kyseessd, sitd tdr-
kedampdd on oikeiden padtoksentekijoiden ldsndolo ja heiddn hyvéksyntansa
saaminen. Tarkedd on myo0s se, ettd mukana keskusteluissa on henkiloitd, joilla
on valtuudet tehdd padtoksid asian tiimoilta. Esimerkiksi ennen yrityskauppaa
ja sen aikana tapahtuvan strategisen viestinndn suunnittelussa on erddn toisen
haastateltavan kokemuksen mukaan eri ihmisid mukana projektin eri vaiheissa.
Kaiken kaikkiaan eri tahojen yhteistyolld saadaan parempia tuloksia kuin yh-
den henkilon tai pelkdn viestintdfunktion tekemaéna.

V4: Ja siind yleensd vaihtuu ihmiset et siin on ensin henkil6 joka on paljon tehnyt yri-
tyskauppoja yritysviestintdd, sen jalkeen se siirtyy toiselle ihmiselle usein joka on
enemman tammoses sisdisessd viestinndssda mukana.

V5: Ja joskus se on aikamoista sanojen viilailua ja sitd mietitddn nimenomaan palve-
leeko tamad sitd tarkoitusta ja tavoitetta. Jos sanotaan ndin aiheuttaako se mahdolli-
sesti uusia reaktioita ja muita. Kylld se on tdrkeéds ja sitd pitdd tehdd ja sitd pitdd teh-
déd ryhméssd, ryhma tekee parempia paatoksia kuin yksilo.

Strategisen viestinndn pddtoksentekoprosessi edellyttdd viestintdjohtajan tai
viestintdpaallikon ldsndoloa, jotta strategisen viestinndn harkintoja voidaan
tehdd jo ennen lopullista paddtoksentekoa. Ndin voidaan etukdteen ennakoida
valintojen seurauksia, eli jos pddtetddn tietylld tavalla silld tulee olemaan tiettyja
viestinndllisid vaikutuksia tai se tulee vaatimaan tiettyjd toimenpiteitd. Naissa
asioissa viestinnéllinen nakdkulma on erittdin tarked olla mukana.

Vuorovaikutustilanteet ja niiden sisdllot ovat erilaisia aina yrityksestd ja
tilanteesta riippuen. Haastateltavien kertomuksista nousi kuitenkin muutamia
yhtenevid piirteitd keskusteluiden sisadlloistd. Keskustelut voivat sisdltdd poh-
dintoja siitd mihin yritys ja toimiala ovat kehittymaéssa ja miten nama vaikutta-
vat esimerkiksi strategiasta viestimiseen tai ylipddtddn strategiseen viestintdan.
Yhden haastateltavista  esimerkissd tyontekijit ovat kokoontuneet
workshoppeihin, joissa yhdessd on haarukoitu yrityksen vahvuuksia ja asemaa
markkinoilla sekd sitd mitd yritys haluaa olla tulevaisuudessa. Keskustelut aut-
tavat strategisen viestinndn tekemisessd. My0s erddn toisen haastateltavan mie-
lestd on kannattavaa kuunnella oman organisaation mielipiteitd siitd mihin toi-
mintaympadristo ja toimiala kehittyvéat, koska sitd kautta saadaan paljon enem-
méan ndkemyksid ja mielipiteitd. Myods yhden toisen haastateltavista kdymissa
keskusteluissa pohditaan usein sitd mihin maailma ja toimiala on kehittymassa
sekd miten liiketoiminnan strategia vaikuttaa itse viestinndn tekemiseen. Kes-
kustelu sisdltdad paljon suunnittelua ndiden ulkoisten tekijoiden pohjalta. Kay-
tannossa strategisesti tdarkeille asioille tehdddn myos viestintdsuunnitelmia seka
mietitddn esimerkiksi sopivia puhemiehii ja tehokkaimpia kanavia.
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Koska strategisen viestinnan projektit ovat usein laajoja, niiden suunnitte-
lu aloitetaan hyvissd ajoin. Esimerkiksi yritysidentiteetin muutoksen suunnitte-
lu sisdltdd pohdintaa siitd mitd yrityksestd puhutaan ja millainen yritys on.
Namad kaikki heijastuvat yrityksen ilmeeseen ja brandiin, ja niitd tietoja tarvi-
taan strategisen viestinndn tekemisessd. My0s yrityksen strategiapdivityksen
yhteydessd tehtdva viestintdstrategian pdivityksessd pohditaan mitd osa-alueita
siind pitdisi olla ja millainen mielikuva yrityksestd halutaan synnyttda. Lisaksi
keskustellaan yrityksen kattotarinasta ja tarkeimmistd teemoista. Ndistd keskus-
tellaan liiketoimintojen johtoryhmien kanssa ja heiltd tiedustellaan, mitd aiheita
heidén alaltaan voisi nousta ndiden pddtettyjen teemojen pohjalta. Lisdksi pyy-
detddn palautetta ja vinkkejd siitd, mitkd asiat ovat tédrkeitd ja mitd kannattaisi
korostaa jatkossa. Ndiden tietojen pohjalta ldhdetddn miettiméddn mikd tukisi
strategiaa mahdollisimman hyvin ja miten asioista ldhdetddan kertomaan eri si-
dosryhmille.

Yrityksen mielikuvapohdintojen ynnd muiden lisdksi strategisen viestin-
ndn vuorovaikutustilanteet sisdltaviat myos keskustelua siitd miten ja mistd asi-
oista ldhdetddn kertomaan ja milloin niistd kerrotaan. Esimerkiksi brandiuudis-
tuksessa voidaan kertoa mitkd asiat muuttuvat ja miksi ne tehdddn sekd mitd
muutoksella tavoitellaan. Lisdksi on tdrkedd puhua talousvaikutuksista ja maa-
ritelld aiheen ydin- ja pddviestit. Erddn haastateltavan mukaan ndissd kdaydaan
usein isoin keskustelu ja monesti kdydaan ihan konkreettisesti jotain tekstia lapi
ja pohditaan yhdessa eri vaihtoehtoja.

V3: (--) et jos me sanotaan nyt tdstd ndin niin vastakysymys on tdma tai me aiotaan
tallaseen keskusteluun ja ettd ei valttamatta haluta menna siihen. Et siin on téllasia et
usein ne keskustelut on semmosia aika hyvid hedelmallisid kylld ja niistd pddsee sii-
hen vaiheeseen etti sit viestintd sit taas tekee konkreettisempaa suunnitelmaa ja sit
usein sovitaan ne seuraavat stepit ettd miten siitd ldhdetddn sitten eteenpdin.

Erddn haastateltavan yrityskauppaa kasitteleviassa esimerkissd keskusteluissa
suunnitellaan miten asia kerrotaan ulos medialle. Lisdksi keskustellaan teh-
daanko esimerkiksi porssitiedote ja miten henkilosto informoidaan asiasta. Toi-
saalta voidaan my®os keskustella siitd mitka asiat ovat tarpeeksi tarkeitd yrityk-
sen intranetin etusivulla julkaistavaksi, kuten yhden haastateltavista edusta-
massa yrityksessd. Silloin keskustelussa on mukana viestintdihmisid ja liiketoi-
minnan edustajia. Jokaisen liiketoimintayksikon vetdjan mielestd se oma juttu
on tdrkein ja julkaisukelpoisin, joten karsimista ja keskustelua joudutaan kay-
méadn melko paljon.

Keskustelutilanteet voivat syntyd joko viestinndn tai johdon aloitteesta.
Viestinndn aloitteena syntyvit keskustelut voivat alkaa esimerkiksi silloin, kun
viestintd havaitsee julkisessa keskustelussa yritystd koskettavia teemoja tai asi-
oita, joihin yrityksen olisi hyva ottaa kantaa tai joiden takia tdytyisi tehda tie-
tynlaisia valintoja tai muuttaa yrityksen mielikuvaa toiseen suuntaan. Naissa
tilanteissa viestintd tekee aloitteen ja keskustelee yhdessd liiketoiminnan tai
toimitusjohtajan kanssa. Toinen vaihtoehto on se, ettd johdossa on mietitty ja
todettu, ettd yhtio haluaa esimerkiksi profiloitua tietyn tyyppisten ratkaisujen
tarjoajana tulevaisuudessa. Tdssd tilanteessa johto ottaa yhteyttd viestintddn ja
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yhdessd ldhdetddn keskustelemaan siitd miten yrityksen tarinaa voitaisiin ldh-
ted kehittaméddn eri suuntaan. Oli kyseessd kumpi aloite tahansa, loppujen lo-
puksi strategisen viestinndn suunnittelu ja keskustelu on yhteistyttd usean eri
tahon kanssa.
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7 STRATEGISEN VIESTINNAN ROOLIT

Téssd luvussa jatketaan tulosten esittelyd kdymadlld 1dpi strategisen viestinndn
rooleja ja niiden ominaispiirteitd. Luvussa esitetyt tulokset vastaavat tutkimuk-
sen toiseen tutkimuskysymykseen: Millaisia strategisen viestinndn rooleja vies-
tintdjohtajien kertomuksista on loydettdvissd? Narratiivisen analyysin kautta
strategisen viestinndn kertomuksista etsittiin ja rakennettiin tarinatyyppeja ku-
vaamaan strategisen viestinndn rooleja. Alla oleva taulukko kuvaa jokaisen ta-
rinatyypin keskeiset sisdllot ja ominaispiirteet. Taulukossa esitellddn eri tarina-
tyyppeihin kuuluvien kertomusten ongelmat ja ratkaisut.

TAULUKKO 3 Tarinatyyppien kuvaukset

Tarinatyyppi Ongelma Ratkaisu
Viestintd - Sidosryhmiltd laajaa - Tilanteiden korjaa-
maineenpelastajana negatiivista huomiota minen

- Kriisitilanne - Avoimuus ja keskus-
televa ote
Viestintd yhteisonsitojana - Yhteison epdyhtendi- | - Sitoutetaan ja luo-
syys daan yhteishenked
- Henkil6sto ei ymmar- | - Puhalletaan yhteen
rd rooliaan tai ole kiin- | hiileen

nostunut

Viestintd strategian toteu-

- Strategia on vaikea

- Keksitdan uusia kei-

tumisen mahdollistajana viestittava noja viestid
- Sidosryhmat eivét
ymmarrd
Viestinté liiketoiminnan- - Toimintaympéristd - Puhutaan omien in-

vauhdittajana

vaikeuttaa liiketoimin-
taa
- Tulosta ei synny

tressien puolesta
- Bréndéys ja mieliku-
vien luominen
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Analyysin kautta 16ydettiin neljd erilaista tarinatyyppid, jotka on nimetty seu-
raavasti: viestintd maineenpelastajana, viestintd yhteisonsitojana, viestintd stra-
tegian toteutumisen mahdollistajana sekd viestintd liiketoiminnanvauhdittajana.
Viestintd maineenpelastajana sisdltdd kertomuksia, joissa yritykset ovat saaneet
osakseen laajaa huomiota eri sidosryhmiltdédn ikdvan tapauksen tai vaarinym-
maérryksen seurauksena. Tilanteita on ldhdetty nopeasti pelastamaan avoimen
strategisen viestinndn avulla ja keskustelevalla otteella. Viestintd yhteisonsito-
jana kerdd yhteen tarinat, joissa henkilostolle on haluttu luoda lisdd merkityk-
sellisyyden tunnetta ja yhdessd tekemisen meininkid. Viestintd strategian toteu-
tumisen mahdollistajana kertoo strategian viestimisestd sidosryhmille. Strategi-
at ovat yleensd haastavia viestittdvid niiden epdakonkreettisuuden ja vaikeasel-
koisuuden vuoksi. Tarinat kertovat strategisen viestinndn eri keinoista, joiden
avulla strategiaa on pyritty viestimddn ja toteuttamaan paremmin. Viestinta
lilkketoiminnanvauhdittajana siséltdd tarinoita tilanteista, joihin liittyy selkeita
kaupallisia intressejd. Yritykset ovat ldhteneet ajamaan omaa asiaansa maardatie-
toisesti eteenpdin strategisen viestinndn keinoilla saavuttaakseen haluamansa
lopputulokset.

Tarinatyyppien tarkempi sisélto kdydaan lapi kukin omassa alaluvussaan.
Aluksi jokaisesta tarinatyypistd esitellddn ydintarinoiden pohjalta rakennettu
perustarinamainen tiivistelmad eli “kertomusten kertomus”, joka kuvaa kyseisel-
le strategisen viestinndn tarinatyypille ominaisia ydintarinoita. Jokaisen ku-
vauksen loppuun on koottu tiivistetysti lisdtietoa ratkaisun avaimista, joiden
avulla ollaan padsty kertomusten lopputuloksiin. Tédtd voidaan perustella silld,
ettd kyseiset ratkaisun avaimet kuvaavat hyvin strategisen viestinnidn rooleja.
Kuvausta eldvoittdmédn on otettu mukaan suoria puhekatkelmia haastatteluis-
ta. Kuten edellisessd luvussa, tdssidkin luvussa haastattelusitaatit on merkattu
kirjainnumeroyhdistelmallda V1-V8. Kaksi viivaa eli (--) merkintd katkelmassa
ilmaisee poistettua puhetta, joka on heikentdnyt yritysten anonymiteettia tai
sisdltdanyt tutkimuskysymysten kannalta epédoleellista tietoa.

Tarinatyypin yleiskatsauksen jdlkeen esitellddn kursivoituna sen takana
olevien ydintarinoiden pohjalta rakennettu esimerkkitarina, joka kuvaa tarina-
tyypille ominaisten tarinoiden siséltod kerronnallisessa muodossa. Téahén rat-
kaisuun pdadyttiin anonymiteetin sdilyttamiseksi, silld kaikkien ydintarinoiden
julkaiseminen sellaisenaan olisi tehnyt osasta yrityksistd liian tunnistettavia.
Ydintarinat haluttiin kuitenkin nostaa mukaan tutkimusraporttiin, koska niiden
kerronnallisuus kuvaa osuvasti strategisen viestinndn rooleja ja rikastuttaa siten
narratiivisen analyysin tutkimustuloksia. Ydintarinoiden pohjalta luotuja esi-
merkkitarinoita rakennettaessa on mukailtu Vilkon (1990, 94) kerrontaskeemaa.
Tarinat alkavat johdattelulla tai taustoja selvittavélla orientaatiolla. Tétd seuraa
tarinaa mutkistava toiminta eli komplikaatio, jota seuraa tilanteessa kaytetyt
ratkaisut ja lopputulos.



73

7.1 Viestintd maineenpelastajana

Ensimmdinen tarinatyyppi pitdd sisdllddan kertomuksia sellaisista strategisen
viestinndn tilanteista, joissa yritykset ovat saaneet osakseen negatiivista huo-
miota eri sidosryhmiltd kuten esimerkiksi asiakkailta, ympadristojarjestoiltd tai
medialta. Yritykset ovat toimineet tavalliseen tapaansa, mutta ovat yhtdkkia
kohdanneet tilanteita, jotka ovat muuttuneet ja kérjistyneet yrityksestd riippu-
mattomista tekijoistd tai syistd johtuen. Ndissd tilanteissa viestintdjohtajan on
tarked toimia hallitusti ja tehdd nopeasti valinnat strategisen viestinndn toi-
menpiteistd tilanteen pelastamiseksi. Strateginen viestintd on siis toiminut yri-
tyksen maineenpelastajana tavalla tai toisella. Vastaavat tilanteet voivat olla
pienid ja mahdollisesti useinkin toistuvia, mutta toisaalta ne voivat olla kerta-
luontoisia, valtavaa kohua tai harmistusta aiheuttavia tapauksia. Yhteistd kai-
killa tilanteilla on kuitenkin se, ettd ne ovat saaneet suuren yleison ja sidosryh-
mien laajan huomion.

Kolmessa ensimmdisessd tarinassa yritykset kohtasivat tilanteen, joka ai-
heutti laajaa ndkyvyyttd mediassa. Erddn haastateltavan kertomuksessa yrityk-
sen toimipisteelld tapahtui huono asiakaspalvelutilanne, jonka asiakas kuvasi
videolle ja jakoi sosiaaliseen mediaan. Video levisi vilittomaésti saaden runsaasti
ndyttokertoja sekd huomiota myos perinteisessd mediassa.

V8: Meilld oli viime kevédna timmoinen huono asiakaspalvelutilanne (--), ja sit he
olivat kuvanneet sen videolle ja sit he olivat sen julkasseet tuolla Facebookissa ja siit
tuli sit timmonen tapaus joka leivisi perinteiseen mediaan ja sitd oli parisataatuhatta
ihmistd kattonu sitd videoo ja siis meil oli kriisiryhma siind kylld joka teki sitd tyotd ja
vastaili niihin kyselyihin ja oli yhteydesséa tdhan henkiloon (--).

My0s erddn toisen haastateltavan kertomassa tarinassa yhtio sai osakseen laajaa
negatiivista mediajulkisuutta ja vihamielistd kampanjointia toiselta yritykselta.
Kampanjoinnin taustalla oli yrityskauppa, jota ei olisi pitanyt tehdd taman oste-
tun yrityksen mielestd. My0s suomalaisen median vastaanotto oli tyrmistynytta.
Jostain syystd yrityksen strateginen viestintd ei ollut mennyt mediassa ldpi en-
nen yrityskauppaa, mistéd seurasi vddrinkasitystd ja negatiivista uutisointia.

Vé6: Ettd ensinndkin se ettd se meiddn strateginen se jarkipohjainen strateginen vies-
tintd ei ollut nyt mennyt ihan lapi silld ekalla kertaa et se oli meille ylldtys. Ja sitte to-
ta se ettd joku kdy tollaseen kampanjaan maksettuna niin kylhdn monet sano ettd ei
tollasta oo Suomessa nahty.

Negatiivista julkisuutta sai osakseen myos erddn toisen haastateltavan edusta-
ma yritys, jonka omaan palveluun kohdistui vakava IT-hdirio. Palvelu on kéy-
tossd todella monella asiakkaalla ja sen toimimattomuus hankaloittaa asiakkai-
den arkea. Tietysti kaikki asiakkaat harmistuivat tilanteesta ja dkkid myos me-
dia tarttui tapahtuneeseen tiedustelemalla ja uutisoimalla h&iriosta.

V7: (--) mut et sit kun se hdirio osuu tdllaseen aamuun, se oli liian pitka se hdirio se
oli liian laaja, liian kauan kesti ennen kun saatiin se korjattua. Niin kyl méakin oon
ihan kéyttanyt aamulla aikaa ettd olen saanut henkilokohtaisesti palautetta monelta
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asiakkaalta ja vastaillu heille ja puhunu heiddn kanssaan. Ettd kylhan sitd pystyy
keskustelemaan mutta ettd md ymmarran et se kiukku on hirveen suuri silld kertaa.

Viimeisessd tarinassa ei puhuttu mediahuomiosta, vaan tilanteen toisena osa-
puolena toimi kansalaisjdrjestd. Jarjeston jasenid ilmestyi hdirikéimdan yrityk-
sen pddkonttorin sisddnkdynnille ja tilanteessa jouduttiin dkkid tekemddn valin-
ta siitd, miten ihmisiin suhtaudutaan ja miten tilanne viedddn eteenpdin. Tilan-
teessa pddtettiin hyodyntdd rauhallisuutta ja avointa keskustelua, eikd jdsenia
kohtaan ldhdetty niin sanotusti hyokkdaméaan. Jasenille tarjottiin mahdollisuus
esittdd kysymyksid ja toiveita yritykselle ja my6s yrityksen henkildsto sai esittaa
kysymyksid kansalaisjdrjeston jdsenille. Keskustelun kautta annettiin molem-
minpuolisesti mahdollisuus vadrinymmarryksistd ja erimielisyyksistd kertomi-
seen, mikd vaikutti olennaisesti myos yrityksen maineeseen positiivisesti.
Kaikki tarinat padttyivit ldhes samalla tavalla ja niissd kdytetyt ratkaisut
olivat strategisen viestinndn keinoja maineenpelastajan roolissa. Kaikissa tari-
noissa avainasemassa oli sisdinen ja ulkoinen viestintd, jota piti ldhted suunnit-
telemaan ja toteuttamaan mahdollisimman nopeasti. Median tiedusteluihin vas-
tattiin ja kerrottiin mitd tapauksen taustalla on. My0s asiakkaisiin pidettiin yh-
teyksid pahoittelemalla tapahtunutta ja reagoimalla saatuun palautteeseen. Li-
sdksi henkilosto otettiin mukaan ja pidettiin kaikki tyontekijdt ajan tasalla ta-
pahtumien kulusta ja seurauksista. Medianedustajia tavattiin yksitellen ja ker-
rottiin heille yrityksen oma ndkemys. Avainasemassa kaikissa kertomuksissa oli
strategisen viestinndn avoimuus ja lapindkyvyys sekd keskusteleva ote, joiden
avulla tilanteet saatiin rauhoitettua ja lopulta my0s yritysten maine pelastettua.

Yritys selvidd haastavasta tilanteesta

Yritys toimi tavalliseen tapaansa ja valmistautui rauhassa tulevan pdivin agendaan. Se
oli ilmoittanut juuri julkaistussa strategiassaan uusista tavoitteistaan parantaa kannat-
tavuuttaan sekd erilaisista keinoista miten ndihin tavoitteisiin pddstdisiin. Olennaisena
osana toimenpiteitd tulisi olemaan mahdollinen yrityskauppa. Piivd eteni yrityksen
paikonttorilla normaalisti, kunnes yhtikkii yritys alkoi saada negatiivista palautetta
tekemistidn valinnoista ja omasta toiminnastaan strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tietyt sidosryhmiit eivit olleet tyytyviisid yrityksen tekemiin valintoihin ja
suunnitelmiin. Sattumalta samaan aikaan erddlld yrityksen toimipisteelli tapahtui erit-
tdin huono asiakaspalvelutilanne, joka levisi dkkid sosiaaliseen mediaan. Niistd vihas-
tuneina asiakkaat lihettivit palautetta suoraan yrityksen asiakaspalveluun ja keskuste-
lu rijihti myds sosiaalisen median kanavissa. Negatiivisesti savyttynyt keskustelu sai
osakseen paljon julkisuutta ja tistd riemastuneena media alkoi uutisoimaan tapahtu-
neesta seki itse yrityksen toiminnasta myds perinteisessi mediassa.

Yrityksen viestintiyksikko ja johto kokoontuivat vilittomdsti keskustelemaan eri
ratkaisuista ja tavoista reagoida tapahtuneeseen. Kyseisessi tilanteessa oli tirkedd tehdi
sisdistd ja ulkoista viestintdd mahdollisimman nopeasti, jotta kohu saataisiin rauhoitet-
tua ja yrityksen oma nikemys asiaan tuotua esille. Kokouksessa pditettiin lihted rea-
goimaan palautteeseen vilittomdsti seki pahoittelemaan ikdvid asiakaspalvelutilannetta
julkisesti seki henkildkohtaisesti asianomistajille. Ratkaisun keskidssi haluttiin pitdd
lapindkyvyys ja keskusteleva ote. Tapahtuneesta kerrottiin avoimesti myds henkildstolle
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ja pidettiin kaikki tyontekijit ajan tasalla tapahtumien kulusta. Yritys tapasi tirkeimpid
medianedustajia yksitellen ja kertoi oman nikemyksensd asiaan. Lisdksi pddtettiin vield
julkaista litketoimintajohtajan video, jolla hin pahoitteli tapahtunutta ja kertoi mitd
yritys aikoo tehdi ettei vastaavanlaista tapahdu eniid jatkossa.

Lopulta median nikemys saatiin muuttumaan ja uutisointi alkoi hiljalleen loppua.
Lisdksi keskustelu alkoi rauhoittua myds sosiaalisen median puolella eiki negatiivista
asiakaspalautetta aiheesta saatu endi niin runsaasti. Tillaisessa paineistetussa tilan-
teessa tehtyjen strategisten valintojen vaikutuksia ei voitu tietii etukditeen, mutta jilki-
kiteen katsottuna valinnoilla oli erittdin iso merkitys yrityksen maineen kannalta.
Haastavan tilanteesta teki sen arvaamattomuus, silld kukaan ei tiennyt kestdiko julki-
suus piivdn vai jatkuuko se pidempdin vakavillakin seurauksilla. Kaiken kaikkiaan
haastava tilanne saatiin lopulta hoidettua kunnialla loppuun ja yrityksen maine pelas-
tettua.

7.2 Viestintd yhteisonsitojana

Toinen tarinatyyppi koostuu kertomuksista, joissa yritykset ovat pyrkineet li-
sddmddn henkilostonsd yhteishenked, merkityksellisyyden tunnetta tai yhdessa
tekemistd. Taustalla on ollut erilaisia tilanteita, jotka ovat aiheutuneet henkilos-
tostd tai joiden ratkaisemiseksi on tarvittu henkiloston apua. Tilanteita on ldh-
detty viemddn eteenpdin strategisen viestinndn konsepteilla kayttamallad sisdi-
sen viestinndn eri mahdollisuuksia tai jarjestimalld henkilostotapahtuma.

Tarinatyypin ensimmdinen tarina alkaa siitd, kun yrityksen johto viesti
henkilostolle uudistetusta strategiasta vain yksisuuntaisesti ja kertaluontoisesti.
Henkilosto ei tdstd syystd tuntunut ymmartdvan omaa rooliaan tai yhdessa te-
kemisen merkitystd, minkd pitdisi aina olla tdrked osa mielekdstd tyontekoa.
Henkilostolle jarjestettiin esimiespdivd, jonka avulla saatiin luotua henkilostolle
yhteisid kokemuksia ja kasvatettua henkildston yhteishenked.

V2: (--) pitdis saada heti se huomio ja ihmisten kokemus ettd hei mun kannattaa
kuunnella t&& on jotain merkittdvaa jossa mulla on roolia ja kun me yhdessa sit teh-
dé&én tiatd me voidaan onnistua ja sit siitd seuraa meille jotain. Tavallaan mitd ma oon
huomannut organisaatioissa muutenkin ja liittyy hyvin paljon tdh&n tyon, tyon tota,
miten ollaan tydpaikkana. Ihmiset lahtokohtaisesti haluaa olla ylpeitd siitd yhtiosta
missd he on toissd. Minka takia? Kaikki viestintd mitd tehdddn on hyva miettid siten
et se tukee sitd et ihmiset kokee ettd he on yhdessa tekemédssd menestystarinaa esi-
merkiksi (--).

My®6s tarinatyypin toisen tarinan keskiossa oli henkiloston yhteishengen palaut-
taminen. Erddn toisen haastateltavan kertoman tarinan taustalla oli hieman eri-
lainen lidhtotilanne kuin edelld kuvatun haastateltavan tarinassa, silld tdssd
taustalla oli henkiloston kahtia jakaantuminen palkkaneuvotteluiden takia. Toi-
set olisivat halunneet hyviksyd palkkasopimuksen ja toiset eivdt missddn ni-
messd halunneet hyvéksya sitd. Tilannetta ryhdyttiin purkamaan keskustelulla
sekd henkiloston ettd eri toimijoiden kanssa. Lopulta tilanne alkoi ratketa, palk-
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kasopimus saatiin aikaiseksi ja henkiloston yhteishenki palautettua takaisin
normaalille tasolleen.

V5: Ja siitd se pikkuhiljaa sitten lutviutui ja saatiin sopimus aikaiseksi ja sen jdlkeen
yhteisty6 pidettya hyvéna ja tand pédivand sielld yksikossd on hyvéa yhteistoiminta-
henki ja menn&an eteenpdin et se oli hyva esimerkki ehkd timmosestd. Mun mielesta
siind tulee monia ulottuvuuksia siihen strategisen viestinnén oli ettd sulla on joku
tammonen valiton tavoite mutta sitten sun pitdd ajatella tulevaisuutta myoskin eli se
rajoittaa sitd ja se miten téllasessa tilanteessa pidetddn se nipussa maéaratietoisesti
mutta rakentavasti semmosessa yhteishengessa.

Molemmat edelld kuvatut tilanteet ldhtivit suoraan henkilostostd. Tarinatyypin
kaksi viimeistd tarinaa saivat alkunsa henkildstostd riippumattomista tekijoistd,
mutta tilanteiden ratkaisemiseen ja eteenpdinviemiseen tarvittiin henkiloston
apua. Erddn haastateltavan kertomassa tarinassa taustalla vaikutti yrityksen iso
kdynnissd oleva transformaatio. Isojen muutosten takia johto havahtui siihen,
ettd tyoskentelytapoja tdytyisi ldhted muuttamaan, jotta yritys pddsisi tavoittei-
siinsa. Kdynnistettiin iso kulttuurinmuutoshanke, jonka onnistumiseen tarvit-
tiin henkiloston apua. Henkilostod osallistettiin kulttuurin nykytilan hahmot-
tamiseen ja vahitellen koko henkil6sto saatiin mukaan kulkemaan kohti yhteisid
tavoitteita.

V8: Viestinnilld on ollut tosi iso merkitys ettd miten me ollaan pystytty nayttaa sitd
suuntaa ja kommunikoimaan sitd ettd miksi meiddn pitdd muuttua ja mitd meidan
pitdd oikeesti tehdd eritavalla (--). Meidén kaikki 5 000 ihmist& osallistui timmosiin
pdivan mittaisiin tilaisuuksiin joissa kdytiin lapi sekd sitd strategiaa et mitd yhtio ta-
vallaan aikoo tehdd mutta my®0s sitten sitd kulttuuripuolta eli miten me tehddan nai-
td toitd jotta me pddstddn sinne meidédn tavoitteeseen.

Neljannesséd tarinassa henkilosto taytyi sitouttaa yhteen, silld henkiloston apua
ja yhdessd tekemistd tarvittiin yrityksen globaalin verkkopalvelun toimivuuden
korjaamisessa. Yrityksen verkkopalvelulla oli valtavat kédvijamaarat ja yhtakkia
palvelun toimivuudessa havaittiin ongelmia, joiden aikana palvelu oli hetkit-
tdin poissa kdytostd aiheuttaen harmia kéyttdjilleen. Monilla sisdisen viestinnan
eri keinoilla henkiltlle kerrottiin tilanteen vakavuudesta ja lopulta saatiin kaik-
ki tekemddn yhteistyotd ongelman korjaamiseksi. Koko henkilosto johtoa myo-
ten saatiin sitoutettua strategisen viestinndn avulla toimimaan yhteisen tavoit-
teen eteen. Kaikki muistivat oman roolinsa seka asian tarkeyden ja toimivat sen
mukaisesti. Lopputuloksena oli siis tehokkaampaa toimintaa ja ihmisten ym-
maérryksen takaaminen.

V3: Ja se oli semmonen mika sit toimi tosi hyvin siitd tuli semmonen asia ettd ihmiset
jotenkin muisti sen paljon enemmain ja ylin johto joka kerta puhui siitd ja korosti sitd
tarkeyttd ja kdvi muun muassa puhumassa ndille tiimeille jotka tekee sitd ydintyota
siind ja et se oli semmonen. Mutta siind just ndki sen et siind oli viestintd ja sit se
ikddan kuin se asianomistajat asialla ja sit vield ylin johto oli sitoutunut siihen sen ko-
konaisuuden taikka tavallaan tukemaan sitd viestintdd omalla dénelldan.

Lopputulokset ovat olleet tarinatyypin kaikissa kertomuksissa ldhes samanlai-
set. Osallistumisen ja keskustelun kautta henkilostd on saatu sidottua yhdessa
tekemiseen ja samalla heille on onnistuttu luomaan merkityksellisyyden tunnet-
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ta sekd yhteisid kokemuksia. Strateginen viestintd on pyrkinyt sitomaan yhtei-
s0d hyvan yhteishengen ja yhdessd tekemisen vuoksi. Yhtend ratkaisun ele-
menttind tilanteissa on kadytetty suoraan henkilostolta kysymistd. Henkilostolle
annettiin mahdollisuus ddnestdd ja kommentoida tilaisuudessa ja siten pddstd
mukaan osallistumaan strategian tekemiseen. Ndin henkilostolle saatiin luotua
merkityksellisyyden tunnetta ja yhteisid kokemuksia. Ratkaisuna voidaan ndh-
dad my0s erilaisten tilaisuuksien jdrjestiminen, joissa henkilosté on padssyt osal-
listumaan esimerkiksi tekemalld omia konkreettisia lupauksia tyoskentelytapo-
jen muuttamiseksi parempaan suuntaan. Ratkaisuna voidaan pitdd myos inten-
siivisen ja toistuvan sisdisen viestinndn tekemistd, jonka ansiosta sitoutumista
lisattiin ja tyontekijat saatiin tekemé&dn yhteistyota.

Henkilosto puhaltaa yhteen hiileen

Yritys oli kiynyt lipi ison transformaation viimeisen kymmenen vuoden aikana. Muu-
toksia oli tehty paljon yrityksen toimintaan, tuotteisiin ja palveluihin. Tirkedksi osaksi
palveluita jditettiin kuitenkin globaali verkkopalvelu, jolla oli entuudestaan valtavat
kivijamddrdit. Kaikista uudistuksista oli viestitty henkilostolle melko yksisuuntaisesti ja
kertaluontoisesti eiki henkildston mielipidetti oltu juuri kysytty. Henkildsto ei jaksanut
keskittyi strategiaan eiki ymmirtinyt omaa rooliaan tai yhdessi tekemisen merkitystd.
Toisin sanoen henkildstd ei ollut kiinnostunut strategiasta eikd yritykselle strategisesti
tirkeistd asioista, kuten esimerkiksi timdn globaalin verkkopalvelun toiminnasta. Joh-
dossa havahduttiin myds sithen, etti henkilosto oli jopa jakautunut hieman kahtia mie-
lipiteidensi suhteen eikd yhteisollisyys ollut toivotulla tasolla. Kaikki tyontekijit tekivit
tyytyvdisind vain omia tehtividdn ja tyoskentely oli melko pirstaloitunutta. Tdssd vai-
heessa johdossa tajuttiin, etti tyoskentelytapoja tiytyisi muuttaa sitomalla kulttuurin-
muutoshanke yrityksen strategiaan sekd lisddmilld yhteisollisyyden tunnetta. Lisiksi
henkilosto tiytyisi saada puhaltamaan yhteen hiileen globaalin verkkopalvelun toimin-
nan parantamiseksi, koska sithen tarvittiin koko henkildston apua.

Tilanteeseen lihdettiin hakemaan ratkaisua yhdessi henkildston kanssa. Henkil os-
toltd kysymidlli luotiin ldpileikkaus yrityskulttuurin nykytilasta. Lisiksi saatiin kuulla
organisaation nikemys oman toimintaympdriston ja toimialan kehityssuunnasta sekd
saatiin myos hyvid mielipiteiti strategian muuttamiseen. Tulosten pohjalta alettiin yh-
dessi kehittid tydskentelytapoja. Henkilostolle saatiin luotua osallistumisen tunnetta ja
heidit saatiin sitoutettua paremmin, kun he kokivat olleensa mukana tekemdssd strate-
giaa. Tilannetta ldhdettiin parantamaan myos intensiivisen ja toistuvan sisdisen vies-
tinndn avulla, jonka ansiosta henkiloston sitoutumista lisittiin ja tyontekijit saatiin
tekemdiin yhteistydtd myds globaalin verkkopalvelun toiminnan parantamiseksi. Lisiksi
pditettiin jarjestid henkildstopdivd, jonka kautta henkilostolle haluttiin luoda merkityk-
sellisyyden tunnetta ja yhteisid “wau-kokemuksia”. Pdivin aikana henkildsté pidsi
kommentoimaan ja ddnestimddn strategiaan liittyvisti asioista ja ndin ollen tydskente-
lemdiin yhdessd yhteisten tavoitteiden eteen.

Lopulta uusi strategia jalkautettiin osallistamalla koko henkildsto pdivin mittai-
siin tilaisuuksiin, joissa kdytiin lipi yrityksen strategiaa ja suunnitelmia. Kulttuuri-
puoli otettiin tilaisuuksissa vahvasti mukaan kertomalla, miten toitd pitdisi tehdd pids-
tikseen lopullisiin tavoitteisiin. Jokainen teki henkilokohtaisia lupauksia siitd miti aikoo
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lopettaa tai vihentid pdivittiisessd tyonteossa. Henkildsto saatiin kulkemaan yhdessi
kohti yhteisid tavoitteita ja tekemdiin yhteistyoti myds verkkopalvelun toiminnan pa-
rantamiseksi. Kaikki tidmd on edellyttinyt henkildstolti tietynlaista yhteisollisyyttd,
silld kaikki on ollut tirked saada mukaan kulkemaan uuden suunnan mukaisesti kohti
yhteisid tavoitteita. Strategisella viestinnilld on ollut iso merkitys suunnanndyttdjing,
muutoksen puolestapuhujana ja henkiloston osallistajana sekdi yhdistdjiand. Henkilostol-
le on ollut tirked kertoa miksi yrityksen pitdd muuttua ja miti heidin on tehtivd eri
tavalla, jotta tavoitteisiin pddstdisiin yhdessd koko yrityksen voimin.

7.3 Viestintd strategian toteutumisen mahdollistajana

Kolmas tarinatyyppi sisdltdd tarinoita, joiden keskiossad on yrityksen strategias-
ta viestiminen ulkoisille ja sisdisille sidosryhmille. Yritysten strategiat ovat
usein vaikeaselkoisia ja epdkonkreettisia, eivdtkd kaikki tyontekijat ymmaérra
omaa rooliaan tai merkitystddn yrityksen tyontekijdnd ja tdarkednd tekijand stra-
tegian mahdollistajana. Haastateltavat kertoivat, etteivit strategiat myoskaan
kiinnosta tyontekijoitd niin paljon kuin niiden pitdisi. Ndistd syistd johtuen stra-
tegioiden viestiminen ja niiden jalkauttaminen on usein haastavaa. Tarinatyy-
pin ydintarinoita yhdistdvét erilaiset keinot, joiden avulla strategian viestimi-
nen on tehty eri tavalla kuin ennen. Kaksi tarinoista loppuu selkeésti onnistu-
miseen kun taas kahden tarinan tarkkaa lopputulosta ei vield haastatteluhetkel-
14 tiedetty.

Ensimmadinen ja viimeinen kertomus alkavat samoista ldhtokohdista. Yri-
tysten uusi strategia oli tarkoitus viestid henkilostolle ymmarrettavasti. Haas-
teena oli kuitenkin keksid, miten vaikeaselkoinen strategiaviesti saadaan kaan-
nettyd niin, ettd kaikki yrityksen tyontekijat ymmartdisivat sen. Henkilosto ei
ymmartanyt mitd strategiasuunnitelman painopisteet tarkoittavat kdytannossa.

V4: Se on nimittdin niin haasteellista ettd sitten kun yrityksen strategia on muodos-
tettu ja pddtetty ja sit sd lahdet viestii sitd ja sitd me tehdddn tdssd viestintdosastolla
myos, niin se ettd me saatas se kaikki viesti, se vaikeaselkoinen viesti, mitd niinkun
jos sd hallitukselle esitit jotain materiaalia niin sehdn on yleensé aika vaikeeta se on
paljon talouslukuja tdynni ja vaikeita asioita, niin sen viestin kddntaminen silleen et-
td meiddn asiakaspalvelijatkin ymmartavat mihin tdma yritys on menossa.

Erdan haastateltavan tarinassa viestintdyksikko sai graafisen koodauksen ja in-
fograafin avulla kerrottua strategian henkil6stolle niin selkedsti, ettd huomatta-
vissa oli selkedd parannusta yrityksen tuloksissa. Erddn toisen haastateltavan
kertomassa tarinassa jdrjestettiin henkilostolle suunnattuja tilaisuuksia, joissa
strategia pyrittiin jalkauttamaan motivoivalla tavalla.

V5: Ja me viestittiin strategiaa me viestittiin sit4 strategisesti ja se oli todella onnistu-
nut se strategia ja jalkautui ja juurtui todella hyvin sinne koko organisaatioon ja tu-
lokset oli hammastyttavid miten toiminta parani tulos parani tehokkuus oikeestaan
kaikki parani tydtyytyvdisyys tyoturvallisuus. Oikeen niinkun loistoesimerkki. Ja sil-
14 oli aina helppo, se oli meidén yleisesityksen ensimmainen kalvo, tdtd me ollaan, ta-
td me tehddan. Silld yhdelld kalvolla pysty yhdelld kuvalla kertomaan ihan kaiken.
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Erdan haastateltavan tarinassa yrityksen tehdessd strategiapdivitystd kaikki ha-
vahtuivat siihen, ettei strategiasta viestiminen sisdisesti ja ulkoisesti ole enda
niin helppoa kuin ennen. Maailma on mennyt monimutkaisemmaksi ja liike-
toimintoja on paljon enemmaén kuin ennen. Tilannetta ldhdettiin ratkaisemaan
jarjestamdlld esimiehille strategiakoulutusta, jonka tarkoituksena oli saada hei-
dét viestimddn strategiasta eteenpdin omille tiimeilleen siten, ettd kaikki tyon-
tekijdt padsisivat miettimddn omaa rooliaan strategiassa.

V6: (--) tosiaan halutaan se organisaatio sithen mukaan miettimédan ettd mita naa fir-

man madritelmét ja valinnat oikeasti tarkoittaa et ei niitd voi ndin isossa firmassa ku-
kaan pakottaa ettd nyt sun bisneksen tekijdt tehda tétd ja tata vaan meilld on erilaisia
bisneksia erilaisissa kehitysvaiheissa et kyl heidédn pitéa itse 16ytéd itsensd sieltd stra-
tegiasta ja sitten niinkun et miké tdd meidén juttu on ja sitten mika tdd on ihan tiimi-

tasolla ettd mitd tdd meidan tiimille tarkoittaa. Et kylld me viestinndssd mietitdan etta
millasta tarinaa me kerrotaan nyt néilld painotuksilla.

Erdan toisen haastateltavan tarina liittyy yhtdlailla strategian viestintddn. Yri-
tykselld on ollut kdynnissd mittava muutosohjelma, jonka vuoksi yrityksessad on
meneillddn paljon muutoksia toiminnassa ja palveluissa. Namé ovat hyvin mo-
nimutkaisia ja vaikeaselkoisia viestittdvid. Haastateltava kertoo tarinassaan,
kuinka yrityksen konsernijohtaja on onnistunut viestimdan muutoksista ulkoi-
sille sidosryhmille paremmin mitd sisdinen viestintd koskaan on pystynyt.
Henkilosto ja asiakkaat ovat kiitelleet haastatteluita, silld niiden avulla vaikeita
muutoksia on ollut astetta helpompi ymmartad ja tulkita.

V7: (--) on onnistunut erittdin hyvin siind ettd miten han t&td asiaa kertoo ulospdin ta-
losta ettd mitd me t&dl tehd&dédn. Ja hdn on tota ne on hirveen vaikeit asioita ja niissa
on miljoona yksityiskohtaa niin hén osaa kertoa ne asiat niin ett4 se jotenkin se tulee
paljon ldhemmads se ettd mihin me tdhd&tdan mika se on se maali missd me halutaan
olla ja hdn on tota julkisissa puheenvuoroissaan mun mielestd onnistunut varsin hy-
vin kiteyttdmé&an sen ettd mist tds on kysymys.

Tarinatyypin ydintarinat kuvaavat kaikki omalla tavallaan strategisen viestin-
ndn roolia yritysten strategioiden viestimisessd ulkoisille ja sisdisille sidosryh-
mille. T6itd joudutaan tekemddn paljon, jotta vaikeaselkoiset strategiat saatai-
siin ymmadrrettdvddn ja kiinnostavaan muotoon. Tarinat siséltdvit erilaisia rat-
kaisuja tdhdan ongelmaan. Ratkaisujen keskitssé oli keksid uusia tapoja viestid ja
tehdd strategiasta ymmarrettavampi. Yksi ratkaisu oli antaa uudesta strategias-
ta koulutusta esimiehille ja pyytdd heitd vieméddn strategian keskeisid asioita
omiin tiimeihinsd sekd keskustelemaan strategian merkityksestd oman tiiminsa
tyontekijoille. Toinen viestinnéllinen ratkaisu oli tietynlaisen graafisen koo-
dauksen ja infograafin kdytto strategiasta viestiessd. Kaikessa sisdisessd viestin-
ndssd alettiin kdyttamaan visuaalisesti selkedd tapaa viestid strategian eri osa-
alueista. Infograafin avulla saatiin myos esiteltya selkeésti ja helposti ymmarret-
tavasti yrityksen toimintalogiikka. Jokaisessa ratkaisussa mentiin askel eteen-
pdin kohti parempaa strategiaymmarrysta.
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Yritys keksii uusia tapoja tehdd strategiasta ymmdrrettivd

Yritys teki strategiapdivitysti koko kevdin ja kesin ajan. Tavoitteena oli saada organi-
saatio toimimaan strategian mukaan ja toteuttamaan sitd. Toisaalta myds asiakkaat ja
muut sidosryhmdt tiaytyi saada ymmidrtimdiin strategia ja hyvdksymddin mitd yritys
tekee. Timd oli ollut yrityksen haasteena jo jonkun aikaa varsinkin sisdisesti. Henkil dsto
ei millddn ymmirtinyt mitd tulevan vuoden strategiasuunnitelman painopistealueet
tarkoittavat kiytinnossd. Asiasta kiytiin lukuisia keskusteluita eri foorumeilla talon
sisdlld ja yritettiin saada ithmiset ymmdrtimdin, miten he voisivat omalla toiminnallaan
vaikuttaa strategian toteutumiseen ja milld eivdt. Se oli kuitenkin haastavaa eiki selkei-
td tuloksia saatu aikaan. Lopulta strategiapdivityksen projektista vastaavat havahtuivat
sithen, ettd asioista viestiminen ulkoisesti ja sisdisesti ei ollut endd niin helppoa kuin
ennen. Maailma on mennyt monimutkaisemmaksi ja yritykselld on paljon eri bisneksid,
mikd tekee strategioistakin monimutkaisempia ja laajempia. Haasteena oli keksid, miten
strategian vaikeaselkoinen viesti saataisiin kidnnettydi siten, ettd yrityksen koko henki-
l6sto ymmidrtdisi mihin suuntaan yritys on menossa. Aikaisemman kokemuksen perus-
teella strategian sisilté tuntuu olevan epdkiinnostavaa luettavaa ja kuunneltavaa, joten
senkin takia henkildsté tiytyi saada jollain uudella tapaa kiinnostuneeksi siitd.

Tilannetta lihdettiin ratkaisemaan keksimdlli uusia tapoja viestid ja tehdd strate-
giasta ymmidrrettivimpi. Strategiapdivityksen aikana yritys antoi uudesta strategiasta
koulutusta vajaalle tuhannelle esimiesasemassa olevalle henkilélle. Heille tuotiin esille
sitd, miten yritys nikee mihin maailma on menossa, miksi he ovat tehneet tiettyji valin-
toja ja missd vaiheessa strategiaprosessi oli menossa. Samaan aikaan kiytiin lipi johta-
misen periaatteita ja strategiasta viestimistd. Kuin sattumalta havahduttiin sithen, etti
ndiden koulutettujen henkildiden apua ja osaamista voitaisiin kiyttii strategiasta vies-
timisessd myos muulle henkilostolle. Lopulta ndmda koulutetut esimiehet kivivit uuden-
laisella tavalla strategiaa lipi omille tiimeilleen ja korostivat nimenomaan strategian
merkitystd heidin oman tiiminsd tyolle.

Osana strategian jalkauttamista kiytettiin perinteistd PowerPoint-esitystd, johon
strategian kulmakivet oli sattumalta merkattu visuaalisesti selkedlld tavalla. Tastd tuli
lopulta viestinnillinen innovaatio, jota alettiin kiyttimdin johdonmukaisesti aina stra-
tegiasta viestittiessd. Viestinndssi alettiin kiyttimiddin kyseistd visualisointia aina kun
strategiasta puhutaan ja sisdinen viestintd rakennettiin timdn visualisoinnin ympdrille
aina intrajutuista ldhtien. Henkilosto alkoi nihdd mitkd asiat kuuluvat mihinkin strate-
gian osioon ja siten ymmirtimddn yrityksen strategiaa paremmin kuin ennen. Tistd
hypiittiin seuraavalle tasolle rakentamalla yhden sivun kokoinen infograafi, jossa esitel-
tiin yrityksen toimintalogiikka ja siihen osallistuvat tahot. Tdmdn yhden kuvan kautta
pystyttiin kertomaan than kaikki siitd mitd yritys on ja mitd se tekee. Infograafin, koulu-
tuksien ja tapahtumaviestinndin avulla strategian viestimisestd tuli erittdin onnistunut-
ta ja lopulta strategia jalkautui todella hyvin koko organisaatioon. Tulokset olivat him-
mistyttivid, silld niin monet osa-alueet parantuivat selkedsti aina tuloksesta, tehokkuu-
desta, tyotyytyviisyydestd ja tyoturvallisuudesta lihtien.
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7.4 Viestintd liiketoiminnanvauhdittajana

Neljas tarinatyyppi sisdltdd kertomuksia, joissa strategisella viestinnilld on py-
ritty tavalla tai toisella vauhdittamaan yrityksen liiketoimintaa. Strategisen
viestinndn toimilla on saatu aikaan taloudellista tulosta tai ainakin luotu sille
varmaa pohjaa tulevaisuutta silmilld pitden. Tamédn tarinatyypin kertomukset
osoittavat, ettd strategisella viestinnélld on tdrked rooli yrityksen omien intres-
sien eteenpdinviennissd seké rahallisten voittojen tuomisessa.

Kaksi ensimmidistd ydintarinaa kertoo siitd, kun yrityksestd riippumatto-
mista syistd tuotteen valmistaminen tai myyminen oli erindisistd syistd hanka-
laa tai liian kallista. Taustalla oli muiden toimijoiden asettamia sddannoksid, jot-
ka eivét olleet yritysten mielestd oikeudenmukaisia. Pddpaino molempien tilan-
teiden ratkaisussa oli erindiset strategisen viestinndn ja vaikuttamisen keinot.
Molemmissa tapauksissa haluttiin lisdtd ymmarrystd ja tuoda esille sitd, miksi
muutos on saatava aikaan ja mitd hyotyd siitd on eri toimijoille. Yritykset ajoivat
vahvasti omaa asiaansa eteenpdin, jotta muutos parempaan saataisiin aikaiseksi.
Molemmissa tapauksissa strateginen viestintd tuotti tulosta ja lopulta pddstiin
haluttuihin tuloksiin, joista oli hyotyéd yritysten omille liiketoiminnoille.

V5: Siind oli ihan puhtaasti kaupallinen intressi ja siindkin onnistuttiin elikka saatiin
se sinne tasavertaiseen asemaan. Jilleen kerran ei haluttu luoda vastakkainasettelua
sithen vaan tehdd siitd semmonen ettd nditd pitdisi niinkun... joku timmonen tasa-
vertaisuusvaade oli sielld semmonen keskeinen juttu.

V6: Ja kylhdn se oli sellanen onnistuminen et ensinédkin kun me nahtiin et se on il-
maston ja koko maailman kannalta tosi tdrkeetd (--), mut meille se on satoja miljoonia
vuodessa mitd se merkitsi.

Strateginen viestintd voi vauhdittaa liiketoimintaa myos toisella tavalla. Kolmas
tarina kertoo yrityksen uudesta brandilupauksesta, joka oli keskeisessad asemas-
sa yrityksen arvonnousussa. Yritys kehitti keinoja erottua kilpailijoistaan ja on-
nistui tdssd kampanjoinnissa jopa enemman kuin oltaisiin osattu olettaa. Lopul-
ta yrityskaupan yhteydessd yrityksen bisneksen arvo oli strategisen viestinnan
ansiosta paljon enemmaén kuin yritys itse oletti.

Vé6: (--) se meidédn brandiarvo oli paljon isompi kuin kukaan oli osannu et mita siita
oltiin valmiita maksamaan just sen takia kun me oltiin pystytty rakentaa niin vahva
se identiteetti ja asiakasuskollisuus ja sit toisaalta semmonen sisdinen ylpeys siihen
my0s et hei me ollaan ne jotka tehdan enemman et me pystytdan lupaamaan meidan
asiakkaille enemmin et tota et se oli aika kaunis tarina kun sielt4 sai vield sen mitat-
tavan lopputuloksen.

Aina ei kuitenkaan saada heti konkreettisia tuottoja, vaan rakennetaan tarkeaa
pohjaa tulevaisuudessa tapahtuvalle liiketoiminnankasvulle. Neljds tarina ker-
too nimenomaan tillaisista strategisen viestinndn toimista. Alkutilanteessa yri-
tys kdynnistelee uutta liiketoimintaa uudenlaisilla tuotteilla, mutta alkaa saa-
maan kritiikkid. Yritys joutuu puolustuskannalle ja olisi voinut kédyttda paljon
resursseja puolustelevaan viestintddn. Padtoksend oli kuitenkin keskittyd tule-
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vaisuuteen kertomalla uusien vaihtoehtojen kehittdmisestd ja kayttamisestd.
Ndin saatiin ohjattua mielikuvaa kohti tulevaisuutta ja parannettua uuden liike-
toiminnan nakyvyytta.

V8: (--) ja sitte pddtettiin ettd ldhetddn enemman puhumaan kokonaan muista asioista
et vastataan toki niihin kysymyksiin mit4 siihen liittyen tulee mut yritetdan rakentaa
se mielikuva siitd et aletaan puhumaan enemman tulevaisuudesta ettd mihin me
tahdataan talld ettd me uskotaan ettd sithen suuntaan taytyy kuitenkin menné ja me
kehitetddn vahvasti uusia vaihtoehtoja ja alettiin puhumaan niista ei pelkastdan siita
mistd meiltad kysyttiin vaan itse raivaamaan enemman niin se oli mun mielestd sem-
monen ihan selkee strateginen valinta yhtioltda myoskin.

Haastateltavien mukaan tdllaisissa liiketoimintaa vauhdittavissa strategisen
viestinndn tilanteissa on tdrked pystyd sietdimddn tietynlaista epdvarmuutta.
Koskaan ei voi etukéteen tietdd ovatko omat valinnat oikeita, mutta valintoja on
silti tehtdva. Tarkedd on hankkia riittdvasti taustatietoa ja dataa, jotka tukevat
omaa ja yhteistd padtoksentekoa. Vastaavanlaiset tilanteet olivat monen haasta-
teltavan mielestd kiinnostavia ja niissd on osattava olla rohkea, koska tapaukset
eivdt useinkaan ole helposti ratkaistavissa. Ratkaisujen keskiossd voidaan ndh-
da selkedsti méddratietoinen vaikuttaminen. Ratkaisujen elementtejd ovat esi-
merkiksi lobbaus ja keskustelu eri tahojen kanssa. Lisdksi ratkaisun elementtina
voidaan pitdd seminaarien ja muiden tilaisuuksien jdrjestamistd yrityksen oman
toiminnan kannalta tdrkeistd asioista viestimiseen. Yksi ratkaisu voi myds olla
uudenlaisen brandilupauksen rakentaminen ja lanseeraaminen. Sen tarkoituk-
sena on erottaa yritys kilpailijoistaan ja tuoda entistd vahvemmin sille yrityksen
kilpailuetuja. Viestinndn keskittdminen tulevaisuudesta kertomiseen seka tule-
vaisuuden mielikuvan rakentamiseen voi myos olla yksi ratkaisun avain. Ky-
seinen ratkaisu voi sisdltdd erilaista kampanjointia sekd maksettua nakyvyytta
eri kanavissa ja medioissa.

Yritys vaikuttaa tietoisesti kaupallisten intressien vuoksi

Yritykselli oli suunnitelmissa muuttaa toimintaansa ja tehdd siiti kannattavampaa.
Tiamin saavuttamiseksi lihdettiin  kiynnistelemddn uutta liiketoimintaa ja brin-
dddmidn yritystd uudelleen, jotta voitaisiin erottua eduksi kilpailijoista. Alku oli hanka-
laa, silld uusi tuotanto ei tuonut tulosta ja yritys sai osakseen kritiikkid eri sidosryhmil-
td. Myos poliittisen keskustelun ja pditdksenteon tekemit valinnat ja pditdkset eivit
olleet otollisia yrityksen toiminnan kannalta. Tilanne vaati yrityksen osalta ryhtymisti
selkeisiin toimenpiteisiin, joiden avulla voitaisiin pddstd haluttuihin tuloksiin ja saada
litketoiminnasta entisti kannattavampaa.

Tilannetta ja sidosryhmien suhtautumista lihdettiin tietoisesti muuttamaan stra-
tegisen viestinnin keinoilla eli yritys lihti tekemdin tarkoituksellista muokkaustyotd.
Aluksi lihdettiin vaikuttamaan poliittiseen ympiristoon ja padtoksentekoon. Mukana
oli lobbausta seki keskustelua poliittisten tahojen ja muiden sidosryhmien kanssa. Yri-
tys jdrjesti seminaareja ja muita tilaisuuksia viestidkseen sen oman toiminnan kannalta
tirkeistd asioista, jotka ovat samalla merkityksellisid myods koko yhteiskunnalle. Lisiksi
otettiin kiyttoéon uusi brindilupaus, jonka tarkoituksena oli erottaa yritys kilpailijoista
ja tuoda entistd vahvemmin esille yrityksen kilpailuetuja. Samalla lidhdettiin tietoisesti
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keskittimdin viestintdd liittyen yrityksen tulevaisuuden tavoitteisiin sekdi rakentamaan
mielikuvaa tulevasta. Kiytinndssi timd tarkoitti tietoisuuden lisddmistd esimerkiksi eri
kampanjoiden ja maksetun néikyvyyden avulla samalla pitkin aikavilin seurauksia ta-
voitellen.

Midritietoinen ja intensiivinen vaikuttaminen alkoi lopulta tuottaa tulosta, koska
poliittinen kysymys saatiin vihdoin ratkaistua yritykselle edullisella tavalla. Tamid oli
tirked onnistuminen yrityksen litketoiminnan kannalta, silld se merkitsi satoja miljoo-
nia euroja vuodessa. Ratkaisu oli eduksi myos muille osapuolille, koska se hyodytti mui-
takin alan toimijoita sekd oli parempi vaihtoehto myds ilmaston kannalta. Uusi brindi-
lupaus otettiin asiakkaiden keskuudessa erittdin hyvin vastaan ja eri kampanjat toivat
konkreettista tulosta. Pari vuotta kampanjoinnin aloittamisesta eteenpdin yritys pditti
luopua kyseisesti bisneksestd myymilld sen. Yrityskaupassa ainoa keino mitata imma-
teriaalinen arvo on tarkastella brindiarvoa. Se oli paljon isompi kuin kukaan olisi osan-
nut olettaa, silld siitd oltiin valmiita maksamaan paljon enemmin kuin oletettiin. Stra-
tegisen viestinndin avulla saavutetun selkedn mitattavan lopputuloksen ansiosta yrityk-
sen arvo vahvistui ja kasvoi merkittivdsti.
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8 POHDINTA

Téssd luvussa kootaan yhteen tutkimusongelman kannalta tutkimuksen keskei-
simmit tulokset ja johtopddtokset sekd vastataan samalla molempiin tutkimus-
kysymyksiin. Tulosten pohjalta esitetddn niiden mahdollisia kdytannonmerki-
tyksid sekd selvennetddn mitd konkreettisia hyotyjd tuloksista voi olla viestinté-
johtajille. Lisdksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd
sekd annetaan muutamia jatkotutkimusehdotuksia.

8.1 Tulosten yhteenveto ja johtopaadtokset

Tdamdn tutkimuksen tehtdvand on ollut tarkastella viestintdjohtajien ndkemyk-
sid strategisesta viestinndstd sekd hahmottaa strategisen viestinndn rooleja ja
merkityksid porssiyhtitissd. Seuraavaksi esitellddn tutkimuksen molemmat tut-
kimuskysymykset sekd vastataan niihin saatujen tutkimustulosten ja niista teh-
tyjen johtopdatdsten avulla.

1) Millaisia ndkemyksid viestintdjohtajilla on strategisesta viestinnasta?

Narratiivien analyysin ja teemoittelun avulla selvitettiin haastateltavien nake-
myksid strategisesta viestinndstd. Teemojen mukaan rakennetut ndkemykset
kasittelevit strategisen viestinndn ominaispiirteitd, onnistumisen edellytyksid,
haasteita ja sisdisid vuorovaikutustilanteita. Lisdksi ndkemyksid l6ydettiin vies-
tijan ominaisuuksista, osaamisesta ja rooleista strategisen viestinnén tilanteissa.
Haastateltavat ndkivit strategisen viestinndn maéératietoisena vaikuttami-
sena, jonka avulla yritys pyrkii saavuttamaan haluttuja tavoitteita ja toimimaan
entistd tehokkaammin. Tamd tukee myts Hallahanin ym. (2007) seka Hol-
zhausenin ja Zerfassin (2013) ndkemyksid strategisen viestinndn merkityksesta
organisaation mission ja tavoitteiden tayttdjand. Haastateltavat kokivat strategi-
sen viestinndn tarkednd ja merkittdvand osana yrityksen jokapdivdistd viestintda.
Monen haastateltavan mukaan ihan kaiken viestinnén tulisi olla strategista ei-
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vidtkd he halunneet tehdé eroa strategisen viestinndn ja muun viestinnan vélille.
Tama ndkemys eroaa van Rulerin (2018) ndkemyksestd, jonka mukaan kaikkea
viestintdd ei voida ndhdé strategisena. Hanen mukaansa strategisesta viestin-
ndstd voidaan puhua vain silloin, kun viestintd auttaa organisaatiota saavutta-
maan tavoitteensa ja edistimddn missiotaan (van Ruler 2018). Haastateltavien
yleinen mielipide oli kuitenkin se, ettd kaikki viestintd on strategista viestintda.
Jotta viestintd voi olla strategista, sen tulee kytkeytyd yrityksen strategiaan ja
tavoitteisiin. Tamén voidaan ndhda olevan yhteydessé strategiselle viestinnélle
ominaiseen tapaan tehostaa ja korostaa yritykselle tiarkeitd asioita. Samaa mielta
ovat olleet myos Argenti, Howell ja Beck (2005), jotka korostavat strategisen
viestinndn pohjautumista yrityksen strategiaan. Zerfassin, Verci¢in, Nothhaftin
ja Werderin (2018) mukaan asia muuttuu strategiseksi, mikali siihen liittyy yksi
tai useampi seitsemadstd eri tekijastd, kuten esimerkiksi kilpailu, resurssit, riskit
tai operatiivisuus. Nama tekijdt eivit kata kaikkia strategisen viestinndn tilan-
teita, joten haastateltavien ja kyseisten tutkijoiden ndkemykset eroavat hieman
toisistaan.

Haastateltavien kertomuksista 16ydettiin myos ndkemyksid strategisen
viestinndn keinoista ja kdytadnnontoteutuksista. Kyseiset keinot ja tavat tehda
strategista viestintdd ovat yhtdldisid minkd tahansa muun yritysviestinndn te-
kemisen kanssa. Tdstd voidaan pddtelld, ettd strategisella viestinnélld ei voida
katsoa olevan mitdén sille ominaisia tai erityisid kanavia tai tapoja viestid. Stra-
tegista viestintdd toteutetaan samojen keinojen avulla kuin mitd tahansa muuta
viestintdd. Tamd ndkemys tukee sitd, ettd kaikki viestintd on strategista viestin-
tad.

Strategiselle viestinndlle on ominaista vaikuttaa esimerkiksi lisdaamalla
ymmarrystd, korostamalla asian tarkeyttd ja tukemalla muutosta sekd strategian
toteutumista. Strategisen viestinndn tarkoituksena on usein saavuttaa ldhettdjan
haluamat tarkoitusperat (Thompson, Peteraf, Gamble & Strickland 2013; Ronald
& Campbell 2015). Tamad ndkemys korostui myos haastateltavien vastauksissa,
koska heiddn mukaansa vaikuttamisen kautta pyritddn saavuttamaan halutut
lopputulokset. Jotta ndin tapahtuu, strategisen viestinndn on saatava tarttuma-
pinta keskeisimmistd kohderyhmistd. Kaikkien kohderyhmien on ymmarretta-
véd viesti ja heiddt on saatava toimimaan sen mukaisesti. Haastateltavien mu-
kaan ymmarrys on helpompi taata, jos strateginen viestintd on toistuvaa, yksin-
kertaista ja selkedd. Osana strategista viestintdd ndhdddan myos tekemisen fo-
kusointi ja selkeiden tavoitteiden asettaminen. Strategisen viestinndn nahd&an
olevan pitkdjdnteistd tyotd ja sisdltdvan isoja projekteja, mutta toisaalta tekemi-
nen on arkista ja ldsnd jokapdivaisessd tyossa.

Strategiseen viestintddn liitettiin erilaisia onnistumisen edellytyksid, joiden
toteutuessa strateginen viestintd oli usein selkedsti onnistunut tehtdvassaan.
Viestid on vietdvd eteenpdin selkedsti ja yksinkertaisesti, jotta kohderyhmit
ymmartavit ja toimivat sen mukaan. Strateginen viestintd onnistuu, kun ihmi-
set ovat sitoutuneita asiaan ja ovat selkedsti ymmartdneet sen. Lisdksi kohde-
ryhmien osallistaminen ja sitouttaminen ovat tadrkeitd onnistumisen edellytyk-
sid. Strateginen viestintd menee heikommin ldpi, jos esimerkiksi henkilosto ei
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ole kokenut pddsevansd vaikuttamaan ja kokee ndin ollen merkityksettomyy-
den tunnetta. Haastateltavien mukaan viestinndn tdytyisi pdastd vaikuttamaan
pddtoksentekoon ja suunnitelmiin, koska ilman sitd strateginen viestintd epa-
onnistuu herkemmin. Onnistumisen edellytyksend voidaan pitdd myos strategi-
sen ajattelu- ja toimintatavan kayttod, silld ilman niitd strateginen viestintd jaa
usein hyvin heikoksi ja epdonnistuu sitd kautta.

Haastateltavien kertomuksista poimittiin myds ndkemyksid strategisen
viestinndn haasteista. Osan mielestd kaikkein haasteellisinta tuntui olevan saa-
da oma organisaatio kaikissa tasoissa ymmartamaan strategia ja toimimaan sen
mukaan. Lisdksi haastetta koettiin olevan tilanteissa, joissa johto ei osallistu
viestintddn vaan lykkadd tietyn asian viestimisen pelkdstddn viestintdfunktion
harteille. Haastetta lisdd myos yritysten monimutkaistuneet toimintaymparistot,
joissa tilanteet ja asiat muuttuvat vauhdikkaasti. Lisdksi strateginen viestintd
koettiin haastavaksi kriisi- ja muutostilanteissa, koska ne ovat usein paineistet-
tuja eikd seurauksia voida tietdd etukdteen. Ndakemykset ovat yhtendisid Zerfas-
sin, Vercic¢in, Nothhaftin ja Werderin (2018) toteamuksen kanssa, jonka mukaan
strategisen viestinndn johtaminen ja toteuttaminen on haastavaa nykyajan glo-
baalissa ja medioituneessa maailmassa.

Haastateltavien kertomuksista poimittiin myds ndkemyksid viestijan omi-
naisuuksista ja osaamisesta strategisen viestinndn tilanteissa. Haastateltavien
mukaan viestijan on kyettdvd hahmottaa iso kuva, siedettdvad epavarmuutta ja
vietdvd asioita suunnitelmallisesti eteenpdin. Lisdksi tdytyy toimia oma-
aloitteisesti ja eettisesti sekd olla antamatta liikaa tilaa omille tunteille tai mieli-
piteille. Keskeisiin osaamisalueisiin strategisen viestinndn tilanteissa kuuluu
lilkestrategioiden ymmartadminen, strateginen ajattelukyky, kohderyhmien tun-
temus ja taito yksinkertaistaa sekd esittdd asiat kiinnostavaksi. Kyseiset néke-
mykset ovat yhtendisid Steynin (2009) ndkemyksen kanssa, jonka mukaan vies-
tintdjohtajan strateginen ajattelukyky on yhd tarkeimmaéssd roolissa. Plowma-
nin (2005) mukaan viestintdjohtajan on osoitettava strategista ajattelukykya ja
tehokasta ongelmanratkaisutaitoa. Myos Bronn (2014) on sitd mieltd, ettd vies-
tintdjohtajalla taytyy olla patevyyttd strategiseen suuntautumiseen. Toisaalta
voidaan pohtia ovatko nama strategisen viestinndn kannalta vaaditut viestijan
ominaisuudet samoja mitd vaaditaan kaikissa muissakin eri viestinndn osa-
alueissa. Tamd 10ydos saattaa viitata myos sithen ndkokulmaan, jonka mukaan
kaikki viestintd on strategista viestintdd. Silloin viestijan olisi hyva toimia ja aja-
tella strategisesti aina viestintdd tehdessdan.

Haastateltavien mukaan viestijdlld on strategisen viestinndn tilanteissa tie-
tynlaisia rooleja ja tehtdvid. Tarkedd on esimerkiksi tutkia ulkopuolista maail-
maa, vinkata yritystd koskettavista sekd tarkeistd ilmivistd johdolle ja antaa
toimenpide-ehdotuksia. Myos Hamaldinen ja Maula (2004) nédkevit viestintd-
johtajan tehtdvana esittdd viestintddn liittyvia aloitteita ja ideoita johdolle. Haas-
tateltavien mukaan viestijin on uskallettava astua hankkeiden tontille ja kdyn-
nistdd viestintdd tarvittaessa voimakkaammin, tarkastella ulkopuolisen silmin
lilkketoimintaa ja ylldpitdd keskusteluyhteyksid toteutusvaiheessa. Myos van
Ruler ja Verci¢ (2004) kehottavat viestintdjohtajaa arvioimaan organisaation
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toimintaa ulkopuolisen silmin. Berger (2015) ehdottaa viestintdjohtajille aktiivis-
ta roolia ja kehottaa toimimaan mahdollisesti johtoryhmé&n ulkopuolella, koska
siten viestintdjohtajan olisi helpompi toimia eri tahojen ddnend ja palvella mui-
takin kuin esimerkiksi liiketoiminnallisen edun sanelemia tarkoitusperid. Toi-
saalta Kanihanin ym. (2013) mukaan viestintdtoiminnot ovat tehokkaimmillaan
viestintdjohtajan ollessa mukana johtoryhman toiminnassa. Myo6s haastatelta-
vien mielestd viestijan rooliin kuuluu olla mukana paatoksenteossa sekd paattaa
mistd viestitddn ja mihin resurssit laitetaan. Osa edelld mainituista viestijaan
liittyvistd ndkemyksistd voidaan katsoa koskevan myo6s mitd tahansa muuta
viestintdd, mutta erityisesti osaamiseen ja rooleihin liittyvat ndkemykset kuvas-
tavat selkedsti viestijan strategista roolia sekd tyotd strategisen viestinnén tilan-
teissa. Ndkemysten perusteella voidaan todeta, ettd haastateltavat tunnistivat
selkedsti oman strategisen roolinsa. Mantereen ym. (2006) mukaan jokaisen
tyontekijan on tdrkedd tunnistaa oma strateginen roolinsa, joka auttaa organi-
saation strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Strategisen viestinndn ei pitdisi olla rajautunut ainoastaan viestintdyksi-
kon toimintaan, vaan se pitdisi ndhdd eri osa-alueet ylittdvana toimintona (Zer-
fass & Viertmann 2017). Haastateltavat olivat samaa mieltd, koska heiddn mu-
kaan strateginen viestintd ei synny itsestddn tai yksin viestintdfunktion tekema-
nd, vaan se vaatii toteutuakseen keskustelua ja suunnittelua eri tahojen valilla.
Strategisen viestinndn sisdiset vuorovaikutustilanteet tarkoittavat suunnittelua
ja keskustelua. Yleisesti ottaen keskustelu on jokapdivdistd ja jatkuvaa. Sitd
kdydddn yrityksen sisdlld useiden eri tahojen kanssa, mutta usein kyseessd on
viestinndn ja ylemmaén johdon asia. Mukana on oltava oikeat paatoksentekijét ja
keskusteluihin on valmistauduttava usein etukdteen. Mitd keskustelujen sisal-
toon tulee, usein niissd pohditaan mihin yritys tai toimiala on menossa seka
suunnitellaan viestinndn toteutusta ndiden pohjalta.

Haastateltavien nikemysten pohjalta voidaan padtelld, ettd yksi strategi-
sen viestinndn tarkoituksista on ajaa vahvasti eteenpdin yrityksen omaa etua ja
muokata toimintaymparistod yrityksen omalle liiketoiminnalle otollisemmaksi.
Strategisella viestinnalld pyritddn saavuttamaan tavoitteita ja niiden saavutta-
miseksi ollaan valmiita kdyttim&an koviakin keinoja. Lobbaus ja yleisen mieli-
piteen muuttaminen ovat esimerkkejd strategisen viestinndn toimenpiteistd,
joiden avulla pyritddn vaikuttamaan ja mahdollistamaan haluttu muutos. Stra-
tegisen viestinndn toimenpiteiden taustalla ovat aina yrityksen tavoitteet ja stra-
tegia, joita strategisella viestinnilld pyritddn tayttdmaan. Strateginen viestinta
pyrkii vaikuttamaan kohderyhmén kaytokseen saavuttaakseen tietyt tavoitteet
(Farwell 2012). Tamd ndkemys korostui myos haastateltavien kertomuksissa,
silld strategisella viestinnilld pyritdan esimerkiksi sitouttamaan henkilostod ja
luomaan merkityksellisyyden tunnetta, mikd nayttaytyy henkilostolle positiivi-
sena siten, ettd yritys osoittaa oikeasti valittdvan henkilostostdan. Toisaalta kai-
ken tamén taustalla voi olla ainoastaan yrityksen tavoite saada itselleen alan
tyytyvdisimmadt asiakkaat ja tehdd sitd kautta enemmdin tulosta. Tamdn mah-
dollistajana on tietysti strategisen viestinndn avulla sitoutettu, tyytyvdinen ja
tehokas henkilosto. Tama alleviivaa Toledanon (2018) ndkemystd siitd, ettd stra-



88

tegista viestintdd voidaan kdyttdd sidosryhmien manipulointiin ja sen avulla
voidaan pyrkid saavuttamaan organisaation tavoitteita sidosryhmien kustan-
nuksella. Kaikki tdmaé toisaalta my0s kertoo strategisen viestinndn merkitykses-
td yrityksen oman edun tavoittelussa ja tuloksen tekemisessd. Olemassa on
myos tieteellinen yksimielisyys siitd, ettd yrityksen tavoitteita tdyttdva tarkoi-
tuksellinen strateginen viestintd saattaa sisdltdd negatiivisesti assosioituja ele-
menttejd suostuttelusta (Habermas 2006; Foucault 1984; Lyotard & Thébaud
1985).

Strategisesta viestinndstd on olemassa useita erilaisia ndkemyksid ja ne
menevéat usein keskenddn pddllekkdin, mikd saa strategisen viestinndn tuntu-
maan epdselviltd ja vaikeasti ymmadrrettavalta (Nothhaft ym. 2018). T4dtd samaa
hammennystéd oli havaittavissa ennen haastattelujen aloittamista, silld osa haas-
tateltavista oli hieman epdvarmoja strategisen viestinndn suhteen ja olisi halun-
nut tietdd miten strateginen viestintd on madritelty t&dtd tutkimusta varten. Siitd
huolimatta jokainen haastateltavista kuitenkin tunnisti viestinndn strategisuu-
den ja osasi kertoa siitd. Valilld osa haastateltavista puhui strategiaviestinnésta
silloin kun olisi pitdnyt puhua strategisesta viestinndstd. Termit ja niiden merki-
tys tuntui menevin valilld sekaisin osalla haastateltavista. Tdstd voidaan paétel-
14, ettd osa haastateltavista mielsi kylld strategiaviestinnédn selkedsti strategisena,
kun taas toisten mukaan ihan kaikki viestintd on strategista. Osalla viestint&djoh-
tajista voi siis olla kapeampi ndkokulma viestinndn strategisuuteen. Strateginen
viestintd kuitenkin kattaa sisédlleen paljon muutakin kuin pelkdn strategiasta
viestimisen. Taméin taustalla voi mahdollisesti olla se, miten haastateltavat
mieltdvéat tai ymmartavét itse viestinnan. Osalle viestintéd voi olla kertomista ja
tiedon vilittdmistid, kun taas osan mielestd se voi olla selkeisti tavoitteellista
toimintaa, jolla pyritddn jatkuvasti saavuttamaan jotain.

2) Millaisia strategisen viestinndn rooleja viestintdjohtajien kertomuksista on
16ydettavissa?

Narratiivisen analyysin kautta saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, etta
strategisella viestinnalld on porssiyhtidissd neljd toisistaan selkedsti erottuvaa
roolia. Strateginen viestintd pelastaa maineen, sitoo yhteison, mahdollistaa stra-
tegian toteutumisen sekd vauhdittaa liiketoimintaa. Vaikka strategisella vies-
tinndlld voidaan ndhdd olevan erilaisia ominaispiirteitd sisdltdvid rooleja, silti
kaikille rooleille yhteistd on tavoitteellisuus sekd tarve muuttaa asioita ja vai-
kuttaa niihin maddréatietoisesti viestinnaillisilld keinoilla. Roolien ja erityisesti
ydintarinoiden ratkaisun avaimien tarkastelun jalkeen voidaan todeta, ettd stra-
tegisen viestinndn rooleista on l1oydettdvissad erilaisia sankarielementtejd. Strate-
ginen viestintd pelastaa yrityksen erilaisilta uhkilta ja auttaa sitd menemad&n
eteenpdin. Jokaisen roolin omat sankarielementit alleviivaavat myos Zerfassin,
Vercicin, Nothhaftin ja Werderin (2018) ndkemysta siitd, ettd strateginen viestin-
ta kasittdd kaiken sellaisen viestinndn, joka on olennaista organisaation selviy-
tymisen ja jatkuvan menestymisen kannalta.
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Strategisen viestinndn ensimmadinen (1) rooli on toimia yrityksen mai-
neenpelastajana. Yritys saattaa kohdata itse aiheuttamia tai muista tekijoista
johtuvia tilanteita, jotka saavat sidosryhmiltd laajaa negatiivista huomiota. Zer-
fassin, Vercicin, Nothhaftin ja Werderin (2018) esittdmén seitsemén strategiseksi
muuttavan tekijin valossa maineenpelastajan roolin narratiiveissa tilanne
muuttuu strategiseksi ympdristostd johtuvista syistd, eli esimerkiksi negatiivi-
sen huomion tai yrityksestd riippumattomien tekijoiden takia. Myos riskit ja
erityisesti maineeseen liittyvit sellaiset tekevét kyseisistd tilanteista strategisia.
Kun yritys saa osakseen paljon huomiota eri sidosryhmiltddn ikdvan tapauksen
tai vadarinymmarryksen seurauksena, yrityksen maine on aina vaakalaudalla.
Pieneltdkin tuntuvat tilanteet voivat joskus kérjistyd ja kasvaa isoiksi pitkdkes-
toisiksi kriisitilanteiksi, mik&li niihin ei reagoida avoimesti ja nopeasti yrityksen
osalta. Huonosti hoidetut tilanteet ovat aina suuri riski yrityksen maineelle ja
ndin ollen niilld on negatiivisia vaikutuksia myos yrityksen koko liiketoiminnal-
le. Kyseisissd tilanteissa strategisen viestinndn tehtdvand on pyrkid avoimen ja
keskustelevan otteen kautta korjaamaan tilanne ja siten pelastamaan yrityksen
maine. Strategisen viestinndn maineenpelastajan rooliin kuuluu toimia nopeasti
ja reagoida saatuun huomioon vilittomadsti. Maineenpelastajan roolissa strate-
ginen viestintd toimii sankarillisesti pelastamalla yrityksen maineenmenetyksel-
td pitdmalld huolen avoimesta ja keskustelevasta otteesta sekd nopeasta rea-
goinnista. Ilman strategista viestintdd kriisin keskelld oleva yritys ajautuu no-
peasti erittdin hankalaan tilanteeseen, jolla voi olla hyvin vakavia seurauksia
sen maineeseen ja sitd kautta koko toimintakykyyn. Viestintd tulee tdssd kohtaa
apuun tekemadlld tarvittavat toimenpiteet tilanteen pelastamiseksi.

Strategisen viestinndn toinen (2) rooli on toimia yhteisonsitojana. Valilla
yritys voi kohdata tilanteita, joissa henkiltstolle on syystd tai toisesta luotava
parempaa yhteishenked tai sitouttaa tyontekijdt tekeméddn toitd yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Zerfassin, Ver¢i¢in, Nothhaftin ja Werderin (2018) esit-
taméan seitsemén strategiseksi muuttavan tekijan valossa yhteisonsitojan roolin
narratiiveissa tilanne muuttuu strategiseksi ymparistostd johtuvista syistd, eli
esimerkiksi henkiloston ymmartamédttomyyden tai kahtiajakautumisen takia.
My®s riskit, kuten erimielisyyksistd johtuva tyotehon heikentyminen, tekevit
tilanteen strategiseksi. Mahdollisesti myos kilpailu voi muuttaa yhteisonsitojan
roolissa esiintyvit tilanteet strategisiksi, koska taustalla voi olla henkiloston
tyokyvyn kehittdmistd paremman tuloksen saavuttamiseksi. Intensiiviselld ja
toistuvalla strategisella viestinnilld henkilostolle ldhdetddn luomaan lisdd mer-
kityksellisyyden tunnetta sekd yhdessd tekemisen meininkia. Lisdksi henkilosto
pyritddn saamaan puhaltamaan yhteen hiileen ja sitouttamaan tyontekijit yhtei-
seen toimintaan. Tdssd roolissa strategisen viestinndn keskitssd on henkiloston
osallistaminen toistuvan ja intensiivisen strategisen viestinnédn avulla. Zerfassin,
Vercicin, Nothhaftin ja Werderin (2018) ndkemys strategisen viestinnén tarkoi-
tuksenmukaisesta kdytostd organisaation sitouttamiseksi viestimddn strategi-
sesti merkittavistd asioista on yhtdldinen yhteisonsitojan roolin kanssa. Téssd
roolissa strateginen viestintd toimii sankarillisesti luoden henkilostoon yhdessa
tekemisen meininkid ja antaen heille merkityksellisyyden tunnetta. [Iman vies-
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tinndn strategisuutta kyseisissd tilanteissa vaarana voi olla esimerkiksi yhteison
pirstaloituminen tai motivaation ja tyokyvyn laskeminen. Strateginen viestinta
toimii tarkednd suunnanndyttdjand sekd henkiloston osallistajana ja yhdistdjana.
Se pitdd huolen siitd, ettd henkil6sto tietdd oman arvonsa ja merkityksensa yh-
teisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta.

Kolmannessa (3) roolissa strategisen viestinndn tehtdvand on toimia stra-
tegian toteutumisen mahdollistajana. Yrityksen strategiat ovat usein vaikeita
viestittdvid ja niiden epdkonkreettisuuden vuoksi sidosryhmilld on usein vai-
keuksia ymmartdd niitd. Ndin ollen strategisen viestinndn avulla pyritdan 16y-
tam&dan ja luomaan uudenlaisia keinoja viestid strategiasta ymmarrettavésti ja
tehokkaasti, jotta yrityksen strategia toteutuisi parhaalla mahdollisella tavalla.
Strategisen viestinndn tehtdvand on luoda erilaisia keinoja viestid strategiasta,
mutta sen lisdksi rooliin kuuluu my6s toteuttaa uudenlaiset tavat viestid strate-
giasta. Mikaéli sidosryhmét eivdat ymmarrd yrityksen strategiaa eivétka ole kiin-
nostuneita siitd, seuraukset eivit ole pitkélld aikavilillda kovinkaan positiivisia.
Kyseisissd tilanteissa strateginen viestintd toimii strategian toteutumisen mah-
dollistajana luoden ja toteuttaen parempia tapoja viestid strategiasta eri sidos-
ryhmille. Tédssd kohtaa viestinndn strategisuus ndyttdytyy sankarillisena ele-
menttind, jonka tarkoituksena on pelastaa yritys epdkonkreettisen ja vaikeasel-
koisen strategian julkistajana. Strategisen viestinndn avulla vaikeaselkoisia stra-
tegioita muutetaan enemmaé&n ymmadrrettdvampéadn ja kiinnostavampaan suun-
taan. Zerfassin, Vercic¢in, Nothhaftin ja Werderin (2018) esittdimdn seitsemdn
strategiseksi muuttavan tekijan valossa strategian toteutumisen mahdollistajan
roolin narratiiveissa tilanne muuttuu strategiseksi innovaatioiden takia, eli sil-
loin kun kokeillaan uutta asiaa ja késitellddn uutta strategiaa jattden mahdolli-
sesti taka-alalle vanhoja toimintatapoja. My0s toimintaymparistd voi tehda ky-
seisestd tilanteesta strategisen, koska kyseessd voi olla uuden strategian myota
kokonaisvaltainen olosuhteiden muutos. Strategian toteutumiseen liittyvét
my0s resurssipddtokset, jotka lisdavit strategisuutta.

Strategisen viestinndn neljds (4) rooli on toimia liiketoiminnanvauhditta-
jana. Olennainen osa yritystoimintaa ovat erilaiset kaupalliset intressit, joiden
takia paddytddn tekemdédn erilaisia toimenpiteitd. Strategisen viestinndn liike-
toiminnanvauhdittajan rooliin kuuluu ajaa yrityksen omia intressejd maaratie-
toisesti eteenpdin ja mennd kohti haluttuja tavoitteita, jotta yrityksen haluamat
lopputulokset voidaan saavuttaa ja ndin ollen vauhdittaa liiketoimintaa. Strate-
gisella viestinndlld pyritddan vaikuttamaan, jotta saataisiin parannettua yrityk-
sen taloudellista tulosta. Kaikki yritykset tavoittelevat pddoman luomista ja
oman toimintansa ylldpitdmistd. Ndin ollen kaupalliset intressit ovat vahvasti
lasnd kaikissa liiketoiminnoissa. Mikéli toiminta ei ole kannattavaa, vaarana on
tulotason menetys, sijoittajien luottamuksen menetys ja pahimmassa tapaukses-
sa jopa konkurssi. Nama ddriesimerkit ovat erittdin pitkélle vietyjd, mutta ilman
strategista viestintdd ne saattaisivat olla hyvinkin mahdollisia. Liiketoiminnan-
vauhdittajan roolissa strateginen viestintd toimii sankarillisesti pelastaen yri-
tyksen tappioilta ja mahdollistaen liiketoimintojen tasaisen kasvun. Sen avulla
yritys pddsee maddratietoisesti tuomaan esille omia intressejddn ja muokkaa-
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maan toimintaympadristdd otolliseksi omalle liiketoiminnalleen. Zerfassin,
Vercicin, Nothhaftin ja Werderin (2018) esittdmén seitsemén strategiseksi muut-
tavan tekijan valossa liiketoiminnanvauhdittajan roolin narratiiveissa tilanne
muuttuu strategiseksi ympdristostd, resursseista, sopimuksista ja kilpailusta
johtuvista syistd. Muiden tahojen asettamat ehdot ja sopimukset esiintyivat
ndissd narratiiveissa ja vaikuttavat liiketoiminnanvauhdittajan roolissa tehtyyn
strategiseen viestintddn. Tamad liittyy my0s toimintaymparistoon ja vallitsevaan
kilpailutilanteeseen yrityksen toimialalla. Liiketoiminnanvauhdittajan roolin
narratiiveihin liittyviat myos isot euromadardt ja resurssit, joten myos ne lisdadvit
kyseisten tilanteiden strategisuutta.

Tarkastelemalla edelld kuvattua neljdd strategisen viestinndn roolia sekéa
erityisesti ydintarinoissa esiintyneitd ratkaisun avaimia, voidaan tuottaa astetta
syvempdd tietoa strategisen viestinndn rooleista. Roolit ja niiden sankariele-
mentit kuvastavat strategisen viestinndn moninaisuutta. Tulosten pohjalta voi-
daan todeta, ettei strategista viestintdd tehdd ainoastaan tietynlaisissa tilanteissa
ja aina samalla tavalla. Se ndyttaytyy erilaisena useissa eri tyyppisissd tilanteis-
sa aina kriisitilanteista muutostilanteisiin ja yrityksen strategian jalkautukseen.
Strateginen viestintd ja kdytetyt ratkaisut muotoutuvat aina tilanteen ja tarpeen
mukaan kdyttden tilanteeseen sopivia tapoja vaikuttaa.

Tulosten perusteella roolit nousevat omilla tavoillaan esiin niin erikoisti-
lanteissa kuin arjessakin. Strategisen viestinndn rooleja tarkastellessa herda ky-
symys, tarvitaanko aina joku erikoistilanne, jotta viestintd on strategista. Mai-
neenpelastajan roolissa tehty strateginen viestintd on usein vastaus dkilliseen
kriisitilanteeseen, mutta toisaalta myos pitkédjanteisesti tehty strateginen viestin-
ta yllapitad yrityksen mainetta ja siten my0s pelastaa sen. Sisdisen konfliktin
aikana yritys tarvitsee strategista viestintdd yhteisonsitojan roolissa, mutta toi-
saalta sitd tehdddan myos joka pdivd esimerkiksi pitkdaikaisen kulttuurinmuu-
toshankkeen aikana. Kun strateginen viestintd mahdollistaa strategian toteutu-
mista, puhutaan usein pitkdaikaisista ja yrityksen tavalliseen toimintaan liitty-
vistd tilanteista. Tdssd roolissa strateginen viestintd ndyttaytyy enemman arki-
sena, koska yrityksen on viestittdva ja jalkautettava strategiansa, eikd siind toi-
mintatavassa ole mitddn ylldttavad. Samoin myos liiketoiminnanvauhdittajan
roolissa tehty strateginen viestintd on usein pitkdjdnteistd ja arkista vaikuttamis-
ta, mutta toisaalta kyseisiin toimiin voidaan ryhtya &killisen toimintaympéris-
ton muutoksen tai kriisin takia. Toisin sanoen strateginen viestintd on usein
vastaus erikoistilanteista selvidmiseen, mutta samalla se nayttaytyy myos arki-
sissa tilanteissa ja on ldsnd jokapdivdisessd yritystoiminnassa.

Vaikka edelld esitellyt strategisen viestinndn nelja roolia ovat selkedsti eri-
laisia keskenddn ja ne omaavat erilaisia tehtdvid, niistd on toisaalta 1oydettdvis-
sd my0s yhteisid piirteitd. Nama piirteet kuvaavat strategisen viestinndn merki-
tystd yleiselld tasolla. Kaikille rooleille on yhteistd tavoitteellisuus sekd tarve
muuttaa asioita ja vaikuttaa niihin maaratietoisesti. Tilanteesta ja roolista riip-
pumatta strategisen viestinndn tarkoituksena on viedd toimenpiteitd eteenpdin
maédratietoisesti ja strategiaan pohjautuen. Tama roolien kautta tehty 16ydos on
yhtenevidinen myos alan tutkimustietoon, jonka mukaan strateginen viestinta
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on tarkoituksellista ja strategiaan yhteydessd olevaa viestintdd yrityksen missi-
on tdyttamiseksi (Hallahan, Holtzhausen, van Ruler, Verci¢ & Sriramesh, 2007;
Holtzhausen & Zerfass, 2015). Roolien perusteella strategisella viestinnilld on
ennen kaikkea tdrked merkitys menestyksekkddn yritystoiminnan kannalta. Li-
sdksi strategisen viestinndn merkitys tulee jatkuvasti kasvamaan ja korostu-
maan, koska sen apua tullaan tarvitsemaan yhd haastavammissa viestinnan ja
lilkketoiminnan tilanteissa.

8.2 Tulosten merkitys kdaytinnossa

Strategisen viestinndn ndkemyksistd ja rooleista nostettujen keskeisten tulosten
ja johtopddtosten pohjalta voidaan kiteyttdd niiden kdytannonmerkityksid. Ta-
md tieto on hyodyllistd erityisesti viestintdjohtajille, mutta myds muille strategi-
sen viestinndn parissa tyoskenteleville. Strategisen viestinndn ndkemyksistd ja
rooleista kootut tulokset ovat ammatinharjoittajien kdytannontyossa hyodyllisia
siksi, koska niiden avulla voidaan selkeimmin hahmottaa strategisen viestin-
ndn kenttdd sekd toisaalta tunnistaa ja ehkdistd epdonnistumisia ja haasteita.
Lisdksi viestintdjohtajat voivat l1oytdd tutkimustuloksista tukea omille nike-
myksilleen sekd jopa 1oytdd perusteluja strategisen viestinndn toteuttamisen
tueksi. Mahdollista on my6s tunnistaa kehityskohteita omassa ammatillisessa
osaamisessa ja strategisen viestinndan tekemisessa.

Tuloksissa esitettyjen strategisen viestinndn onnistumisen edellytysten
avulla on mahdollista tehda strategisesta viestinnésté entistd onnistuneempaa ja
minimoida tietoisesti epdonnistumiseen johtavia tekoja. Ainakin sellaisiin on-
nistumisen edellytyksiin kannattaa panostaa, jotka ovat tdysin viestintdjohtajan
omasta toiminnasta riippuvaisia. Nditd ovat esimerkiksi kohderyhmien osallis-
taminen ja sitouttaminen sekd viestinnédn pitiminen yksinkertaisena, jatkuvana
ja strategian mukaisena. Lisdksi viestintdjohtajien on hyva muistaa kayttda stra-
tegista ajattelua sekd pitdd oma-aloitteisesti huolta siitd, ettd viestintd on muka-
na padtoksenteossa ja suunnittelussa. Samalla on hyva kdyda ldpi strategisen
viestinndn ominaisuuksia ja keinoja késittelevat tulokset, koska myos niistd on
mahdollista 16ytdd vinkkejd paremman strategisen viestinnan tekemiseen ja sitd
kautta lisdarvon tuomiseen yrityksen koko liiketoiminnalle.

Strategisen viestinndn haasteet ovat sellaisia, joihin viestintdjohtaja voi
toisaalta vaikuttaa omalla toiminnallaan, kuten esimerkiksi saada koko organi-
saatio ymmadrtdmaan strategia ja toimimaan sen mukaan. Toisaalta haasteet
ovat sellaisia, jotka ovat riippumattomia viestintdjohtajan omasta toiminnasta ja
joihin on jopa mahdotonta vaikuttaa. Téllaisia ovat esimerkiksi yritysten moni-
mutkaiset toimintaymparistot sekd haastavat kriisi- ja muutostilanteet. Ndiden
osalta viestintdjohtajat voisivat harkita osallistumista erilaisiin koulutuksiin tai
pyrkid keskustelemaan yrityksen muiden tahojen kanssa eri ratkaisuista ja
mahdollisuuksista strategisen viestinndn kehittdmiseksi ja haasteiden ennalta-
ehkdisemiseksi. Kaiken kaikkiaan strategisen viestinndn haasteiden hahmotta-
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minen voi olla hyodyllistd strategisen viestinndn onnistumisen ja kehittdmisen
kannalta.

Viestijain ominaisuuksia, osaamista ja rooleja strategisen viestinndn tilan-
teissa kuvaavista tuloksista voi olla kdytannonhyotyéd viestintdjohtajien omassa
tyossd sekd ammatillisessa kehittymisessd. Aineistosta nostetut ndkemykset on
syytd kdyda ldpi ja miettid, toteutuvatko ne omalla kohdalla. Nédin viestintdjoh-
tajat voivat tunnistaa omassa osaamisessaan selkeitd kehityskohtia ja hakeutua
tarvittaessa lisdkoulutukseen. Viestijan roolien mielessd pitiminen on ehdotto-
man tdrkedd strategisen viestinndn onnistumisen ja kehittdmisen kannalta.
My0s ne on syytd kdyda ldpi ja miettid toteuttaako itse niistd kaikkia tai voisiko
omaa toimintaa kehittdd tiettyjen osa-alueiden puitteissa.

Tulokset strategisen viestinndn tarinatyypeistd auttavat viestintdjohtajia
strategisen viestinndn toimintakentdn hahmottamisessa. Roolit tuovat selkeytta
strategisen viestinndn tekemiseen, auttavat eri tilanteiden tunnistamisessa ja
lisddvit strategisen viestinndn ymmarrystd kdytannontasolla. Tarinatyypit aut-
tavat selkeyttamaan strategisen viestinndn isoja rooleja sekd niiden ominaispiir-
teitd. Roolijako voi esimerkiksi toimia viestintdjohtajien tyokaluna strategisen
viestinndn toimenpiteiden suunnittelussa ja tilanteiden arvioinnissa. Tunnista-
malla strategisen viestinndn tilanteeseen sopivan roolin viestintdjohtajien voi
olla helpompi tehdd strategisen viestinndn valintoja, koska silloin he tietavit
minkd roolin strateginen viestintd ottaa kyseisessa tilanteessa.

Strategisen viestinndn roolia voisi mahdollisesti tehdd vield ndkyvammak-
si henkilostolle ja tuoda esille varsinkin yhteisonsitojan roolia. Ndin henkilosto
ymmartdisi paremmin yhteison merkityksen ja erityisesti viestinnillisten keino-
jen merkityksen, joiden avulla eri tavoitteisiin pyritdan. Myos kaikissa tarina-
tyypeissd esiintyvien ratkaisujen avaimien ja strategisen viestinndn sankariroo-
lien ndkyvéaksi tuominen sekd niistd keskusteleminen voisi helpottaa viestinta-
johtajan tyotd. Silloin henkilosto voitaisiin osallistaa mukaan viestintddan uudel-
la tasolla tai ainakin varmistaa heiddn ymmaérryksensd viestinndn roolista ja
merkityksestd. Se saattaa houkutella henkilostod viestimddn itsekin aktiivi-
semmin, kun he tiedostavat strategisen viestinndn merkityksen ja sankariroolin.

Tulokset osoittavat, ettd viestintdjohtajat selkedsti tiedostavat strategisen
viestinndn olemassaolon ja merkityksen. Huomattavissa oli kuitenkin pienta
epdvarmuutta strategisen viestinndn maédrittelystd sekd siitd, mitd kaikkea se
pitdd konkreettisesti sisdllddan. Tulosten perusteella strateginen viestintd on kui-
tenkin tadrkedssd ja jokapdivdisessd roolissa yritysten viestintdosastoilla ja joh-
dossa, joten viestijoiden olisi hyva kouluttautua lisdd aiheeseen liittyen seka
hankkia enemman tietoa strategisesta viestinndstd ja sen tyokaluista. Hyodyllis-
ta olisi myos keskustella esimerkiksi muissa yrityksissad tyoskentelevien kolle-
gojen kanssa strategisen viestinndn tilanteista, jotta niitd voitaisiin vertailla ja
tunnistaa yhd paremmin. Strategisen viestinndn nakemyksistd olisi myo6s hyva
keskustella ammatinharjoittajien kesken, silld jokainen ei varmasti ole tullut
ajatelleeksi kaikkia strategisen viestinndn ulottuvuuksia. Ndin omaa osaamista
voitaisiin kehittdd uusien nakokulmien ja keskustelun kautta.
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8.3 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta késitellddn yleensd validiteetin ja reliabiliteetin
kasitteilld. Ne ovat syntyneet alun perin madrallisen tutkimuksen piirissé ja ne
on siten suunnattu koskemaan maarallistd tutkimusta. Tastd johtuen késitteet
eroavat toisistaan maddrallisessd ja laadullisessa tutkimuksessa. Validiteetilla
tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa tutkitaan sitd mitd on luvattu ja mitd on
tarkoitus tutkia. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen, joista sisdinen
validiteetti tarkoittaa tulkinnan ja késitteiden virheettomyyttd kun taas ulkoi-
nen merkitsee tulosten yleistettdavyyttd ja siirrettdvyyttd muihin samankaltaisiin
tilanteisiin. Reliabiliteetti puolestaan voidaan ymmartdd laadullisessa tutki-
muksessa tutkimustulosten toistettavuutena eli tukinta pysyy samanlaisena
tutkijasta toiseen. Kyseessd on tulkinnan ristiriidattomuus, eli tulkinnat ovat
samanlaisia riippumatta tutkijasta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen
reliabiliteettia voidaan arvioida aineiston riittdvyydelld ja analyysin kattavuu-
della, eli siind arvioidaan perustuvatko tulkinnat useampaan aineiston osaan
eivdtkd ainoastaan aineiston satunnaisiin otoksiin. Lisdksi reliabiliteettiin ja sitd
kautta tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat analyysin arvioitavuus ja tois-
tettavuus, jotka liittyvat tutkimusmateriaalin, eri vaiheiden ja tulkintojen do-
kumentointiin. Toistettavuus liittyy arvioitavuuteen, eli mikali tutkimuksen
vaiheita ei ole dokumentoitu tarpeeksi hyvin, tutkimuksen toistettavuus ei ole
mahdollista. Tutkimus tdytyy aina olla toistettavissa ja sitd voidaankin pitda
tutkimuksen perusedellytyksend. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160; Kananen 2008,
123-124.)

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan aina kokonaisuutena, jolloin tut-
kimuksen sisdinen johdonmukaisuus painottuu. Té&lld tarkoitetaan sitd, etta
vaikka tutkimus on onnistunut tdyttaméaan esimerkiksi tutkimuksen kohteen ja
tarkoituksen, onnistuneen aineiston keruun ja tutkimusaineiston analyysin kri-
teerit niiden tulee myos olla onnistuneita suhteessa toisiinsa. Tutkijan on annet-
tava riittavésti tietoa siitd miten tutkimus on toteutettu ja mitd tutkimusprosessi
on sisdltanyt, jotta lukija kykenee arvioimaan tutkimuksen tuloksia ja luotetta-
vuutta. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 163-165.)

Téamén tutkielman luotettavuutta on pyritty lisddmdan huomioimalla re-
liabiliteetti tuomalla selkedsti esille kaikki tutkimusprosessin vaiheet siten, ettd
lukija ymmartadd kaikki eri vaiheet ja kykenee niiden perusteella mahdollisesti
toteuttamaan saman tutkimuksen uudestaan. Tutkimuksen toteutuksen vaiheet
on avattu selkedsti ldhtien aineiston keruusta ja sithen kuuluvista menetelmista.
Lisdksi on kerrottu tarkkaan ketd tutkimuksessa on haastateltu ja miten heihin
on otettu yhteyttd. Haastateltavien valinta eri toimialoilta tukee tutkittavien
anonymiteettia paremmin kuin jos kaikki oltaisiin valittu yhdeltd toimialalta.
Haastateltaville kerrottiin tulosten esittimisestd anonymisoidusti siten, ettei
yksittdistd haastateltavaa tai yritystd voi tunnistaa tuloksista. N&in ollen haasta-
teltavilta on saatu rehellisid ajatuksia ja ndkemyksid strategisesta viestinnasta
sekd oikeasti tapahtuneita konkreettisia tilanne-esimerkkejd. Aineistoa voidaan
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ndin ollen pitdd todenmukaisena, mika lisdd tutkimuksen luotettavuutta. Luo-
tettavuutta lisid my0s aineiston analyysin tarkka dokumentointi ja selostus mi-
ten analyysi on tehty kdytannossa kdaymalld sen kaikki eri vaiheet lapi. Myos
tulokset on perusteltu ja niiden osalta luotettavuutta on lisdtty ottamalla litte-
roidusta aineistosta suoria sitaatteja. Teoreettisen viitekehyksen osalta luotetta-
vuutta on lisdtty yhdistelemilld monipuolisesti sekd uusia, vanhempia ettd
tunnettuja ldhteitd. Lahteiden luotettavuutta on lisdtty suosimalla akateemisia
vertaisarvioituja lehtiartikkeleita, joita on julkaistu alan tunnetuimmissa julkai-
suissa.

Tutkijan omat ennakkoluulot, uskomukset ja valinnat ovat vaikuttaneet
tulkintoihin. T&dtd voidaan perustella silld, ettd narratiivisen tutkimuksen tarkoi-
tuksena ei ole tuottaa yhtd objektiivista totuutta tutkitusta aiheesta, vaan tarjota
siitd tutkijan tuottama versio tietystd ndkokulmasta katsottuna ja kerrottuna.
Koska kyseinen tutkimusmenetelméd perustuu narratiivien tulkintaan, tutkijasta
riippuen samoja tapahtumia on mahdollista kertoa eri tavoilla. (Eriksson & Ko-
valainen 2008.) Ndin ollen tutkitusta aiheesta on tuotettu tutkijan oma versio,
mikd on narratiiviselle tutkimukselle ominaista. Olemassa on mahdollisuus,
ettd joku toinen tutkija olisi voinut tehd4 erilaisia valintoja ja tulkintoja tdaméan
saman tutkimusaiheen parissa. Toisaalta analyysiprosessia on pyritty tukemaan
alan teoreettisen kirjallisuuden ja uusimpien tutkimusten avulla, mikd samalla
lisdd tutkielman uskottavuutta. Tulokset voisivat toimia siis muussakin kon-
tekstissa.

Narratiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liittyy myos sille
ominaisia kdytantojda. Konstruktivistisen narratiivisuuden luotettavuuden arvi-
ointi on haastavaa. Narratiivisuudessa totuutta ja sitd kautta tutkimuksen luo-
tettavuutta ja patevyyttd voidaan kuitenkin arvioida Brunerin (1986, 11-42; 1987,
691-692) esittdman jaottelun avulla paradigmaattisesta ja narratiivisesta tieté-
misestd. Paradigmaattisen muodon tarkoituksena on vakuuttaa totuudesta ja
narratiivisen muodon on tarkoitus vakuuttaa todentunnusta. Toisin sanoen mo-
lempien muotojen tavoitteena on vakuuttaa lukija puolelleen ja tuoda lukijalle
ilmi yksiloiden ainutkertaisia ndkemyksid. (Heikkinen 2010, 153-155.) Téssd
tutkimuksessa todentuntuisuus ja totuus on pyritty ottamaan huomioon nos-
tamalla kertomukset mukaan tutkimusraporttiin esimerkkitarinoiden muodos-
sa ja esittdmadlld ne mahdollisimman todenmukaisina. Totuutta ja todentuntua
on lisdtty haastateltavien puhekatkelmista otettujen suorien sitaattien kautta.

Narratiiviselle tutkimukselle on ominaista huomioida ainoastaan sellaiset
tarinat, jotka omaavat selkedn rakenteen tai etenevit tunnetun tarinatyypin
mukaan. Ndin tapahtuessa tutkija ei huomioi vajavaisen rakenteen omaavia tai
hajanaisesti esitettyjd tarinoita. (Hanninen 2018, 182.) Tutkimusaineistosta 16y-
tyi kertomuksia, joilta puuttui selked rakenne ja jotka olivat verrattain lyhyesti
ja ympdripyoredsti kerrottuja. Téllaisia kertomuksia ei voitu ottaa mukaan nar-
ratiiviseen analyysiin. Aineiston kokonaisvaltaisen hyodyntamisen vuoksi ana-
lyysia tdydennettiin kertomusten eli narratiivien analyysilla, jonka avulla kaikki
kertomukset otettiin huomioon. Ndin tekemalld tutkimuksen luotettavuutta ja
tulosten monipuolisuutta onnistuttiin lisidmaan.
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Eettisesti toteutettu tutkimus noudattaa aina hyvia tieteellisid menettely-
tapoja. Tama liittyy my0s tutkimuksen luotettavuuteen ja uskottavuuteen, jotka
taataan parhaiten noudattamalla hyvid tieteellisid menettelytapoja. Tama tut-
kimus on pyritty tekeméddn eettisesti ottamalla huomioon tekijat, jotka Kuula
(2011, s. 34-36) on esittanyt kuuluvan hyvadn tieteelliseen kaytantoon. Tutkiel-
massa on noudatettu rehellisyyttd, tarkkuutta ja huolellisuutta tutkimusproses-
sin jokaisessa vaiheessa aina aineiston hankinnasta sen analysointiin seka tulos-
ten sdilyttdmisestd niiden esittdmiseen. Tutkimuksessa on myos sovellettu tie-
teellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia menetelmid tiedonhankinnassa ja
tutkimuksessa sekd huomioitu avoimuus tutkimustuloksia esittdessd. Lisdksi
tutkimuksessa on otettu huomioon muiden tutkijoiden ty6 ja saavutukset an-
tamalla niille arvostusta ja merkitystd viittaamalla niihin selkeésti ja johdonmu-
kaisella tekniikalla. Tutkimus on suunniteltu, raportoitu ja toteutettu huolelli-
sesti ja yksityiskohtaisesti noudattamalla tieteelliselle tiedolle annettuja vaati-
muksia. (Kuula 2011, 34-36.)

Eettisyyttd lisid myos tutkittavien eli tdssd tutkimuksessa haastateltavien
informointi. Kaikissa EU-maissa 25.5.2018 voimaantullut uusi henkilttietojen
késittelyd sddanteleva laki on vaikuttanut myos tieteelliseen tutkimuksen osallis-
tuvan informointiin. Tutkittavalle on tirked kertoa tutkimusaineiston kasittelys-
td ja tutkimuksen aiheesta sekd antaa tietoa tutkimusaineiston kaytostd. Osa
titd on myos maininta tutkimustulosten mahdollisesta anonymisoimisesta ja
tulosten esittdmisestd tunnistamattomana siten, ettei tuloksia voida yhdistaa
tiettyyn haastateltavaan. Tutkimuseettisesti ongelmallisia ovat sellaiset avoimet
sopimukset, joissa ei sovita aineiston sdilyttdmisestd ja kéasittelystd. (Kuula 2011,
99-100.) Néin ollen ennen haastatteluja laadittiin tutkimusta koskeva tietosuo-
jailmoitus tutkimuksesta tutkimukseen osallistuville. Kyseinen dokumentti 14-
hetettiin sahkopostitse ennen haastattelua ja tuotiin vield tulostettuna paperi-
versiona haastateltavalle itse haastattelutilanteeseen. Dokumentti sisélsi tietoa
muun muassa tutkimuksesta, sen taustasta, tarkoituksesta ja toteuttamisesta,
henkilotietojen késittelyn perustumisesta EU:n yleiseen tietosuoja-asetukseen,
tutkimuksesta vastaavista tahoista sekd henkil6tietojen suojaamisesta. Lisdksi
laadittiin suostumuslomake, jonka allekirjoittamalla tutkittavat hyviksyivat
tietojensa kayton tietosuojailmoituksessa kuvatulla tavalla ja siind kuvattuun
tutkimukseen. Ndin ollen kaikki haastateltavat tiesivat mihin suostuvat ja mihin
heiddn tietojaan kdytetddn. Tutkittavan oikeuksien kertominen ja huomioimi-
nen lisdsi tutkimuksen eettisyytta.

Tassa tutkimuksessa on sovellettu narratiivisen tutkimuksen menetelmia.
Kuten laadullista tutkimusta yleensd, myos narratiivista tutkimusta perustel-
laan usein tieteellisten avujen lisdksi eettiselld laadulla. Eettisyyden takana on
yleensd se, ettd tutkimus kunnioittaa ihmisen ominaislaatua sekd tuo kohteil-
leen mahdollisuuden kertoa tarinansa omalla ddnelldan. Haastateltavat antavat
yleensd myos kiitosta tutkijalle, silld he kokevat usein oman tarinansa kertomi-
sen palkitsevaksi ja terapeuttiseksi. (Hanninen 2018, 204.) Narratiiviseen tutki-
mukseen liittyy kuitenkin my0s eettisid ongelmia. Raportointivaiheessa hanka-
laa saattaa olla se, ettd haastatellun henkilon tarina muuttuu helposti hahmona
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tunnistettavaksi vaikka nimet on poistettu sekd tunnistamisen mahdollistavat
yksityiskohdat muutettu. (Hdanninen 2018, 204.) Téassd kohtaa havaittavissa oli
haasteita siind, miten haastateltavien tarinat saadaan muutettua tunnistamat-
tomiksi ja samalla ylldpidettyd tarinan rakennetta. Jokaisen ydintarinan julkai-
seminen tutkimusraportissa sellaisenaan padtettiin juuri tdstd syystd toteuttaa
esimerkkitarinoiden muodossa. Esimerkkitarinat luotiin ydintarinoiden pohjal-
ta, jolloin anonymiteetti voitiin turvata, mutta samalla nostaa tarinat mukaan
tutkimusraporttiin. Tamd ratkaisu lisdsi tutkimuksen eettisyyttd huomioiden
samalla tutkimustulosten monipuolisen esittdmisen.

Ongelmia saattaa esiintyd myos haastattelututkimuksessa informoidun
suostumuksen vaatimuksen kanssa. Rekrytointivaiheessa haastateltaville voi-
daan kertoa millainen haastattelu tulee olemaan, mutta haastattelutilanteessa
haastateltavat saattavat ylldttyd siitd, kuinka tarinan kertominen ikdan kuin vie
mennessddn ja saa heiddt paljastamaan asioita, joita eivéat olisi muuten aikoneet
kertoa. (Hanninen 2018, 204.) Tutkijan ndkokulmasta tdtd on melko mahdotonta
arvioida, eli tdssd kohtaa pitdisi kysya tutkittavien mielipidettd. Eettisyyttd kui-
tenkin lisdd se, ettd haastateltaville kerrottiin tarkasti haastattelun siséllostd ja
pyydettiin etukdteen miettimaddn sellaisia strategiseen viestintddn liittyvid tilan-
teita, joita on mahdollista kertoa tdta tutkimusta varten. Néin ollen tutkittava on
voinut itse valita kertomansa tilanteet ja siten olla paljastamatta esimerkiksi lii-
kesalaisuuksia tai muita yritystd koskevia arkaluontoisia asioita.

8.4 Jatkotutkimusehdotukset

Strateginen viestintd kaipaa lisdd tutkimusta ja ymmarryksen lisdamistd (Mac-
namara 2018; Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder 2018; Nothhaft ym. 2017).
Téassd pro gradu -tutkielmassa keskityttiin tutkimaan porssiyhtividen seka
muiden isojen yritysten viestintdjohtajien ndkemyksid ja kertomuksia strategi-
sesta viestinndstd sekd hahmottamaan strategisen viestinndn rooleja ja merki-
tyksid. Seuraavaksi esitellddn tdiman tutkimuksen pohjalta muutamia jatkotut-
kimusehdotuksia, joita eri tutkijoiden on mahdollista toteuttaa tdhdn tutkimuk-
seen liittyen.

Tdssd tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan porssiyhtididen ja suur-
ten yritysten strategista viestintdd. Porssiyhtidissa strategisella viestinnélld pyri-
tdadn esimerkiksi tukemaan liiketoimintaa ja kasvattamaan liikevaihtoa, joten
strategisen viestinndn rooli voi ndyttdytyd erilaisena kuin esimerkiksi julkisen
sektorin organisaatioissa. Ndin ollen jatkotutkimukseksi voidaan ehdottaa sa-
mankaltaisen tutkimuksen toteuttamista julkisen sektorin organisaatioissa. Stra-
tegisen viestinndn tilanteet ja tavoitteet ovat varmasti erilaisia julkisen sektorin
organisaatioissa kuten esimerkiksi valtion virastoissa, yhdistyksissd tai kansa-
laisjdrjestoissd. Toinen mahdollisuus voisi olla toteuttaa aineistonkeruu haastat-
telemalla viestintdtoimistojen edustajia ja viestintdkonsultteja, jotka ovat tyos-
kennelleet strategisen viestinndn projektien ja asiakkuuksien parissa. Ndin voi-
taisiin kartoittaa samalla myos sitd, millaisiin strategisen viestinndn projektei-
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hin organisaatiot kdyttavat ulkoistettua apua ja miten viestintdtoimistot hoita-
vat kyseisid tilanteita ja projekteja.

Onnistumisen edellytyksid kasittelevassd luvussa esitettiin viestintdjohta-
jlen ndkemys siitd, ettd strateginen viestintd toimii ja onnistuu, kun kohderyh-
mét toimivat sen mukaan ja halutulla tavalla. Tadhdn voitaisiin tarttua jatkotut-
kimuksessa selvittdmalld, onko kyseessd prosessiajattelumalli. Tutkimusta voi-
taisiin laajentaa selvittamadlld, onko prosessiajattelu yleisestikin ldsnd viestin-
ndssd ja missd madrin tai miten se ilmenee.

Kolmas jatkotutkimusaihe liittyy viestintdjohtajiin ja ylimmdn johdon
edustajiin eli esimerkiksi toimitusjohtajiin. Tutkimuksessa voitaisiin selvittda
ndiden ryhmien mielipiteitd ja ajatuksia strategisesta viestinndstd. Falkheimerin
ym. (2017) mukaan johtajilla ja viestintdalan ammattilaisilla on erilaiset néke-
mykset esimerkiksi viestintdjohtajan roolissa johtoryhmdssd. Ndiden kahden
ryhmian ndkemyksistd 16ytyisi varmasti muitakin eroavaisuuksia. Jarjestamalla
yksilohaastattelut saman yrityksen viestintdjohtajan ja toimitusjohtajan kanssa
ja kysymialld heiltd samanlaisia kysymyksid voitaisiin rakentaa aineisto, jota
analysoimalla voitaisiin selvittdd ajattelevatko viestintdjohtajat samalla tavalla
vai eri tavalla strategisesta viestinndstd kuin ylin johto ja toisinpdin. Tédssad pro
gradu -tutkielmassa késiteltiin ainoastaan viestintdjohtajien ndkemyksid, joten
siksi jatkotutkimuksessa voitaisiin verrata viestintdjohtajien nakemyksid ylim-
mén johdon ndkemyksiin. Tutkimus toisi varmasti lisdarvoa strategisen viestin-
ndn yleiseen ymmarrettdvyyteen ja parantaisi samalla edelld mainittujen ryh-
mien keskindistd ymmarrystd sekd vuorovaikutusta.

Neljas jatkotutkimusehdotus liittyy viestinndn ja strategian viliseen suh-
teeseen. Jatkotutkimuksena voisi toimia tarkastelu viestijoiden ja viestinnidn
suhteesta strategiaan. Ndakokulmaksi voitaisiin ottaa esimerkiksi se, miten vies-
tintd ja yrityksen strategiset tavoitteet liittyvit toisiinsa. Tutkimuksen avulla
saataisiin varmasti entistd tarkemmin selville millaisia tavoitteita eri toimialojen
organisaatioilla on ja miten niitd tuetaan viestinnalld. Lisdksi ndhd&ddn miten
tavoitteet ja viestinndn keinot eroavat eri organisaatioissa. Kyseinen jatkotutki-
musehdotus toisi lisdd syvyyttd strategian ja viestinndn viliseen suhteeseen,
jota toisaalta sivuttiin jonkun verran tdssd tutkimuksessa ainakin haastatelta-
vien vastausten osalta. Tamén tutkimuksen tuloksissa mainittiin, ettd strategi-
sen viestinndn tarkoituksena on tukea yrityksen strategian ja tavoitteiden toteu-
tumista. Tutkimuksen keskittdiminen ainoastaan tdhdn aihealueeseen olisi eh-
dottomasti lisdarvoa tuova ndakokulma strategisen viestinnan tutkimuskentalle.

Viides jatkotutkimusehdotus liittyy strategisen viestinndn tunnistamiseen
erikoistilanteissa. Rooleja tarkastellessa herdsi kysymys, tarvitaanko aina joku
erikoistilanne, jotta viestintd on strategista. Tdtd voitaisiin tutkia lisdd keskitty-
malla yrityksen sisdisiin ja ulkoisiin tilanteisiin. Tutkittavia tilanteita olisi tarvit-
taessa hyva rajata jonkun verran, esimerkiksi mainekriiseihin tai vaikka sisdisiin
konflikteihin. Tutkimuksessa voitaisiin selvittdd onko todella niin, ettd oletuk-
sena kaikki erikoistilanteet vaativat strategista viestintdd ja se tunnistetaan ky-
seisissd tilanteissa enemmadn kuin arkisissa jokapdivdisissd tehtavissa.
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LIITE

Liite 1.

Haastattelurunko

1) Kerro vapaasti tilanteesta, jossa olet tyoskennellyt strategisen viestinndn
parissa tai tehnyt strategista viestint&a.

2) Kerro vapaasti tilanteesta, jolloin strateginen viestintd on ollut mielestasi
erityisen tarkeda.

3) Kerro vapaasti tilanteesta, jolloin olet kokenut strategisen viestinndn
haasteellisena ja epdonnistuneena.

4) Kerro vapaasti tilanteesta, jolloin strateginen viestintd on mielestési on-
nistunut.

5) Miten strategisesta viestinnasta tai sen suunnittelusta keskustellaan?
Kerro esimerkki tillaisesta tilanteesta, jossa olet keskustellut strategisesta
viestinnésta.

6) Mikd on mielestési strategista viestintdd?



