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VIESTINNAN STRATEGINEN
MONITULKINTAISUUS

- VAIHTOEHTOINEN RATKAISU
SIDOSRYHMIEN ODOTUSTEN-
HALLINTAAN?

rtikkelissa kerrotaan, mista
A strategisessa monitulkintai-
suudessa (Strategic ambiguity)

on kyse, ja avataan, kuinka viestinndn
ammattilaiset voivat hyodyntaa sita
sidosryhmien odotustenhallinnassa.
Strategista monitulkintaisuutta on
havaittu esimerkiksi organisaatioiden
tavoitteissa ja suunnitelmissa, joissa
sen on huomattu mahdollistavan eria-
vien nakemysten ja erilaisten ryhmien
toimimisen sulassa sovussa. Monitul-
kintaisuutta on yleisesti pidetty ne-
gatiivisena viestinnan elementting, ja
sen tarkastelu laajemmassa viestinnan
kontekstissa on ollut vdhdista tai se on
maadritelty suppeasti epaselvyydeksi tai
lapindkyvyyden puutteeksi. Artikkelis-
sa esitellaan, miksi organisaatioiden
tulisi kiinnittaa huomiota ristiriitaisiin
sidosryhmien huoliin.

Johdanto

Miten suhtautuisit vaitteeseen siitd, etta
monitulkintaisuuden hydédyntaminen voi
auttaa sinua monimutkaisten tilanteiden
kasittelemisessa? Aiempien tutkimusten
mukaan strategista monitulkintaisuutta
on hyodynnetty esimerkiksi sidosryhmien
osallistamisessa strategiatyohon (Sillince
ym. 2012). Strateginen monitulkintaisuus
on ollut myods tukemassa organisaatioita

muutosten (Abdallah & Langley 2014;
Sonenshein 2010) seka kriisien ja skan-
daalien keskella (Sellnow & Ulmer 1995).
Viestinnan alalla tutkimukset ovat padosin
keskittyneet tiettyjen johtajien sisdisen
viestinnan kaytanteisiin organisaatioissa
(Johansen 2018). Viime vuosina strategi-
nen monitulkintaisuus on kuitenkin nahty
yha tarkeampana keinona sidosryhmien
odotustenhallinnan ja organisaation
imagon suojelemisen lisaksi jopa oman
legitimiteetin turvaamisessa (Abdallah &
Langley 2014; Cappellaro ym. n.d.; Jalonen
ym. 2018; Reinmoller & Ansari 2016).

Epaluuloisuus ja luottamus organisaati-
oita kohtaan ovat kasvaneet. Vaikka orga-
nisaatioista onkin saatavilla julkista tietoa
monipuolisesti eri kanavissa, on tietojen
aitoutta ja lapinakyvyytta kuitenkin alettu
kyseenalaistaa. Suunnitelmallinen ja joh-
donmukainen viestinta ei enaa riita ilmion
lieventamiseksi (Christensen ym. 2015).
Tassa artikkelissa pyritdan osoittamaan,
miten strateginen monitulkintaisuus voi
olla keino monimutkaisten tilanteiden
kasittelyssd, etenkin silloin, kun vaihtoeh-
tona on lieventaa sidosryhmien vastakoh-
taisia nakemyksia.

Aiempien tutkimusten perusteella
tiedetddn (ks. esim. Valentini ym. 2016;
Valentini ym. 2012), ettd yha useampi
organisaatio joutuu kohtaamaan tilantei-
ta, joissa niiden taytyy kasitella sellaisten
sidosryhmien odotuksia, jotka tulevat
heiddan oman verkostonsa ja toimialansa
ulkopuolelta. Organisaation ja sidosryh-
mien valiset suhteet ovat usein epdjoh-
donmukaisia. Osapuolten valilla voi olla
suurtakin vaihtelua riippuvuussuhteissa.
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Epdjohdonmukaisten suhteiden kirjo mah-
dollistaa ristiriitaisten ja vastakohtaisten
ndkdkulmien esiin nousemisen. (Thiétart
& Forgues 1995.)

Tallaisissa toimintaymparistoissa
sidosryhmien vaatimuksiin vastaami-
nen ja asioiden ennakoiminen tulevat
haastavammiksi, ja rationaalisia paa-
tOksia on aiempaa hankalampaa tehda
(Czarniawska-Joerges 1992; Weick 1977).
Voidaan kuitenkin vaittaa, etta yritysten ja
organisaatioiden tulisi oppia navigoimaan
my0s kaaoksen keskelld ja sopeutumaan
joustavasti dynaamisiin, vaikkakin epa-
johdonmukaisiin suhteisiin. Sidosryhmien
odotustenhallinnasta tulisi tehdd organi-
saatioissa prioriteetti (Hurth 2017).

Yksi keino edellda mainittujen tavoittei-
den saavuttamiseksi on erilaisten mu-
kautuvien strategioiden hyddyntaminen.
Erityisen suositeltavaa olisi hyodyntda
monitulkintaista strategiaa (Eisenberg
1984) strategisena viestintdvalintana
monimutkaisten sidosryhmésuhteiden
hallinnassa kaoottisissa toimintaympé-
ristoissd. Strategista monitulkintaisuutta
on havaittu organisaatioiden tavoitteissa
ja suunnitelmissa. Sen mukaan eriavét
tulkinnat ja nakemykset ovat mahdollisia,
ja myos erilaiset ryhmaét voivat toimia
sulassa sovussa (Eisenberg & Witten 1987).

Sidosryhmien odotukset seka
erilaiset ja ristiriitaiset mielipiteet

Organisaatiot eivat tdna pdivana pyri
ainoastaan liikevoittoihin, vaan niiden
odotetaan toimivan aktiivisina yritys-
kansalaisina. Kun organisaatiot ottavat
osaa muihin kuin ydinliiketoimintaansa

liittyviin asioihin, ne asettavat itsensa
useiden yksildiden, ryhmien ja toimielin-
ten arvostelun kohteeksi. Kysymys kuuluu,
mitd organisaatiot voivat tehda lieventaak-
seen mahdollista ristiriitaista palautetta tai
tilanteita? Millainen viestinta auttaa or-
ganisaatioita vahentamaan sidosryhmien
negatiivista suhtautumista niita kohtaan?
Sidosryhmien odotusten huomioimisesta
tulee erityisen tarkeaa.

Olkkosen ja Luoma-ahon (2015) mu-
kaan odotukset voidaan ndhda mentaa-
lisina malleina, joita yksildilla on, ja ne
perustuvat usein aiempiin kokemuksiin
ja vuorovaikutukseen organisaatioiden
kanssa. Aiempi tutkimuskirjallisuus antaa
lisdksi viitteita siitd, ettd odotukset tulisi
nahda organisaatioiden merkittavana
aineettomana padomana (Olkkonen &
Luoma-aho 2019). Aineettomilla pddomil-
la tarkoitetaan sellaisia organisaatioon ja
sen toimijoihin liitettdvia ominaisuuksia
ja vahvuuksia, joita ei valttamatta mitata
tilastojen ja liikevaihdollisten tunnusluku-
jen avulla.

Mikali organisaation sisalla esimerkiksi
esimiesten toiminnan seurauksena tyon-
tekijoiden odotukset eivit tayty, voivat
seuraukset olla organisaation kannalta
epdedullisia. Talloin niin sanotut paljasta-
jat (whistleblowers), voivat pyrkia omalla
toiminnallaan vaikuttamaan negatiivisesti
organisaation toimintaan kertomalla jul-
kisesti epdkohdista, joita organisaatiossa
esiintyy (Near & Miceli 1985; Davis 2012).
On my0Os mahdollista, ettd negatiivisten
asioiden paljastamista tapahtuu myos
vahingossa, vaikkei tyontekijalla olisi-
kaan tarkoituksenaan aiheuttaa haittaa
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organisaation toiminnalle (Berkowitz ym.
2011). Tyontekijoiden julkiset ulostulot
voivat korostaa organisaation toiminnan
kontrolloimattomuutta. Vaikkei puhuttai-
sikaan varsinaisesta paljastamiseen pyrki-
vasta toiminnasta, on taysin mahdollista,
etta tyontekija voi kokea irrallisuuden

ja eridvaisyyden tunteita omaa tyonan-
tajaansa kohtaan (Kassing 1997). Talloin
kasvaa riski erimielisyyksien ilmaisemisel-
le (Kassing 2002) ja samalla organisaation
kannalta negatiivisen sitoutumisen ja
osallistumisen eri muodoille (Lievonen
2018; Lievonen ym. 2018). Seka sisdisten
ettd ulkoisten sidosryhmien odotustenhal-
lintaan tulisikin organisaatioissa kiinnittaa
erityistd huomiota.

Kuinka monitulkintaisuus vaikuttaa?

Monitulkintaisuutta on tutkittu mm.
organisaatiotutkimuksen (esim. Alvesson
& Sveningsson 2003; Daft & Weick 1984)
viestintatutkimuksen (esim. Eisenberg
1984; Johansen 2018), sekd poliitiikan ja
kansanvilisten suhteiden nakokulmista
(esim. Black ym. 1999; Herman ym. 2010;
Shepsle 1972). Monitulkintaisuus on
usein madritelty epaselvyydeksi, epasuo-
ruudeksi, lapindkyvyyden puutteeksi ja
esteellisyydeksi (Eisenberg 1984). Lisdksi
organisaatioviestinnan valtavirtandkemyk-
set pitdvat monitulkintaisuutta negatiivi-
sena viestinnan elementtind. [Imioon tai
tilanteeseen liittyva epéselvyys monitul-
kintaisen viestinndn yhteydessé voi johtaa
ristiriitaisiin tulkintoihin (Weick 1995) ja
heikentda organisaation imagoa ja mainet-
ta (Fombrun & Rindova 2000).

Vuosien ajan viestijoille on kerrottu,

kuinka tdrkeaa on kyky organisoida joh-
donmukaisia, yhtendisia ja selvia viesteja
organisaatioviestinnan kaikilla tasoilla
(Christensen & Cornelissen 2011). Jopa
organisaatioviestinndn toiminnan maari-
telma keskittyi selkeyden ja integroinnin
ideoiden ympadrille. Organisaatioviestinta
on itse asiassa ymmarretty toiminnaksi,
joka ”hallitsee koko liiketoiminnan sano-
maa” (van Riel 1995). Tallainen tilanne,
jossa organisaation johto kontrolloi kaik-
kea viestintda on kuitenkin mahdotonta
saavuttaa (Christensen ym. 2008), eika se
sovi edustamaan organisaatioita, jotka ot-
tavat osaa useisiin ja samanaikaisiin vuoro-
vaikutustilanteisiin sidosryhmiensa kanssa
organisaation sisalla ja ulkopuolella.

Viime vuosina yha useammat tutkijat
ovat kyseenalaistaneet vallalla olevan
kasityksen viestinnan jatkuvuuden ja
selkeyden paremmuudesta, ellei organi-
saatioviestinnan nimenomainen tarkoitus
ole olla selkeda ja johdonmukaista (esim.
Christensen ym. 2015; Eisenberg 1984;
Johansen 2018). Edistyksellisempi nidke-
mys monitulkintaisuudesta on saanut
jalansijaa. Tassa tapauksessa monitul-
kintaisuus tarkoittaa tiettyjen haluttujen
ratkaisujen, toimenpiteiden tai aktiviteettien
esittamistd toivottavana, (Jarzabkowski &
Sillince 2007) kuitenkaan poissulkematta
vaihtoehtoisten ratkaisujen ja toimenpitei-
den hy6dyntdmistd muissa tarkoituksissa
(Suddaby & Greenwood 2005). Ndin ollen
monitulkintaisuudesta tulee strategista. Se
voi kasvattaa mahdollisuuksia erilaisten
toimenpiteiden hyodyntamiseen, silla se
ei madrittele vain yhta tiettya tarkoitusta.
Sen vuoksi monitulkintaisuus voidaan
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ymmartaa “tilaksi, jossa samaa tilannetta
tai ilmiota voidaan tarkastella monella
tapaa” (Feldman 1989, 5). Monitulkintai-
suutta voidaan hyodyntdd tietyntyyppisessd
viestinndssd ja periaatteessa useissa tilan-
teissa, joissa sidosryhmien keskuudessa on
ristiriitaisia ja vastakohtaisia ndkemyksid.
Tutkimuskirjallisuuden mukaan moni-
tulkintaisuuden maarittely nojaa siihen
kuka sen maarittelee, vastaanottajan
tulkintaan ja asian esitystapaan (Eisenberg
1984). Kyseessa on siis “suhteellinen muut-
tuja, joka muodostuu madrittelijan, esitys-
tavan ja vastaanottajan yhdistelmatekijois-
t4” (Emt., 7). Lisdksi monitulkintaisuus on
kontekstisidonnaista ja rakennettua. Se on
kontekstisidonnaista, koska monitulkin-
tainen viestintd nojaa usein tarkoituksella
tai tahattomasti sopimuksiin tai hiljaiseen
tietoon tilanteista ja kdyténteistd organi-
saation ulkopuolella. Esimerkiksi organi-
saation johto ei valttdmétta selita tehta-
van tai aloitteen sisdlt6d kokonaan, koska
ajatellaan, ettd tyontekijoilld on riittdva
tieto seuraavista vaiheista ja organisaation
yleisistd kaytanteistd. On kuitenkin mah-
dollista, ettd tietoja ei ole aina saatavilla
tai ettd kaikki tyontekijat eivat ymmaérra
niitd samalla tapaa. Taméan tyyppinen
monitulkintainen viestinta jattaa vapau-
den tyontekijoiden omille tulkinnoille,
mika voi johtaa moniin erilaisiin tapoihin
seurata tilannetta ja toteuttaa tarvittavat
vaiheet tehtavan suorittamiseksi.
Monitulkintaisuus on rakennettua,
koska se on my0s itsessddn osa viestin-
ndn sanomaa. Monitulkintaisia viesteja
voidaan rakentaa kielellisten valintojen
avulla, jotka hyddyntavit tiettyja puheta-

poja ja sanoja. Esimerkiksi vertauskuvia
hyodyntava viestintd on sen tyyppista, jos-
sa “merkitys on riippuvainen sosiaalisista
kaytanteista ja sopimuksista” (Christensen
ym. 2015, 10). Vertauskuvallinen viestinta
on itse asiassa pohjimmiltaan monitulkin-
taista ja ollut olennainen osa organisaati-
oiden viestintaa varsinkin organisaation
arvoista, missiosta ja visiosta puhuttaessa.
Suunnitelmallisuuden seurauksena
monitulkintaisuus on myos strateginen va-
linta. Nain ollen se voi esimerkiksi suojella
organisaatiota julkiselta tarkastelulta (Cap-
pellaro ym. 2020), kun selkeasti ei ilmaista
organisaation tavoitteita, jotka yhteisossa
saatetaan kyseenalaistaa. Kaytannon
esimerkkina tillaisesta on aseteollisuus,
joka on toimialana perinteisesti kohdan-
nut hyljeksintaa tiettyjen sidosryhmien
keskuudessa. Vergnen (2012) tutkimuk-
sen mukaan talla toimialalla toimivien
yritysten johtajat ovat yrittdneet muokata
monitulkintaisen viestinnan avulla yri-
tyksiinsa liitettyja negatiivisia mielikuvia
ja siten pienentdd toimialan aiheuttamia
ongelmia. Lisaksi monitulkintaisuus ym-
marretadn ”organisaationaalisten viestien
epatarkkuutena, mika pitda sisillaan
epidjohdonmukaisuuden sen valilla, mita
organisaatio sanoo ja miten se toimii”
(Christensen ym. 2015, 9). Monitulkintai-
suus voi siis ”olla tarkea organisaation ja
sosiaalisen muutoksen voima, koska silla
on potentiaalia nostaa odotuksia ja lisdta
painetta organisaatioiden toimijoiden
suuntaan, jotta he parantaisivat omia
kaytinteitdan” (Emt, 9).
Monitulkintaisuutta ei pida nahda
pelkastaan poikkeuksellisena strategise-
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na valintana, vaan se tukee normaalia
vuorovaikutusta organisaatioiden sisalla ja
ulkopuolella. Aiemman tutkimuskirjalli-
suuden perusteella monitulkintaisuudesta
on loydetty nelja selkeda vahvuutta orga-
nisaatioiden viestinnan kontekstissa. Mo-
nitulkintaisuus voi a) edistda yhtenaista
monimuotoisuutta erimielisyytta aiheut-
tavista asioista, b) suojella organisaation
omaa asemaa, ¢) edistaa organisaatiota
vastaan esitettyjen asioiden kyseenalaista-
mista ja d) helpottaa muutoksia organisaa-
tiossa (Eisenberg & Witten 1987).

Yhtendisen monimuotoisuuden edistdminen
Yksi tarkeimmista syista strategisen moni-
tulkintaisuuden hyodyntamiselle lienee se,
etta sitd voidaan kayttaa strategisesti sil-
loin, kun halutaan edistda yksimielisyytta
erimielisyyttd aiheuttavista asioista ilman,
ettd rajoitetaan tulkintoja. Useimmissa
organisaatioissa 10ytyy erimielisyyttd
aiheuttavia vaatimuksia ja asioita (Bruns-
son 2003). Nykyaikaisten organisaatioiden
tulee varmistaa kasvu ja tuotto sijoittajille,
ja lisdksi niiden odotetaan tarjoavan tyo-
paikkoja ja hyvat tyoskentelyolosuhteet,
hyvét palvelut ja tuotteet asiakkaille seka
myos kiinnittdvan huomiota kestavaian
kehitykseen ja yhteiskuntavastuuseen
(Christensen ym. 2015). Taman tyyppiset
odotukset voidaan osittain tayttad, mutta
usein ratkaisut eivat ole molemminpuo-
lisesti yhteensopivia tai eivat toisiaan
tdydentavid. Epdjohdonmukaisuudet ovat
vaistimattomia, ja sidosryhmien tyyty-
vaisyydessd on eroavaisuuksia riippuen
siitd, kuinka organisaatio huolehtii heidén
asioistaan.

Strateginen monitulkintaisuus voi
vahentda erimielisid vaatimuksia ja
odotuksia osapuolten vilill, ja sen avulla
voidaan lisdta ja mahdollistaa useita erilai-
sia tulkintoja asioista. Kiristyneiden vilien
selvittdmiseksi luodaan siis parempia mah-
dollisuuksia viestimalld yhteisista arvoista
sekd vahentamalla liian yksityiskohtaisen
informaation maaraa tai tarjoamalla
erilaisia vaihtoehtoja. Tamdn seurauksena
monitulkintaisuus voi kasvattaa ryhméan
yksimielisyytta erityisesti monimutkaisissa
organisaatioissa, koska se antaa muutoin
mielipiteissdan erillaan oleville yksilGille
mahdollisuuden esittaa ideoita yhtendisel-
14 tavalla (Pascale & Athos 1981). Lisaksi
se mahdollistaa hajaantuneena olevien
yksiloiden kollektiivisen osallistumisen
strategisiin toimenpiteisiin (Jarzabkowski
ym. 2010).

Oman aseman suojelu

Strategista monitulkintaisuuttaa on
useimmiten kaytetty imagon ja mielikuvi-
en hallinnan yhteydessa, silla se voi auttaa
organisaatiota pddsemdcdn eroon tietyistd
rajoitteista, joita sidosryhmdit voivat aiheut-
taa organisaatiolle, ja samalla se voi auttaa
organisaatiota vakuuttavasti rakentamaan
erilaisia merkityksid millaisille tavoitteille
tahansa, sidosryhmien etujen mukaisesti
(Sillince ym. 2012).

Aiemmista tutkimuksista on ollut
havaittavissa, ettd monitulkintaisuus voi
vahvistaa olemassa olevia kasityksia orga-
nisaatiosta seka helpottaa sailyttamaan ja
parantamaan luotettavuutta (Williams &
Goss 1975). Johtamisen alalle keskittynees-
ta kirjallisuudesta 10ytyy paljon sellaisia
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tutkimuksia johtamisviestinnasta ja strate-
gian toteuttamisesta, joissa on hyodynnet-
ty monitulkintaisuutta. Monitulkintaisuus
nahdaan naissa tutkimuksissa keinona
johtajalle yllapitad omaa asemaansa, vah-
vistaa omaa uskottavuuttaan ja muokata
yleistd mielikuvaa omasta auktoriteetis-
taan. Esimerkiksi Jackallin (1988) mukaan
johtajien pyrkiessa valttamaan paitoksen-
tekoa he pyrkivat tekemaan vastuistaan
monitulkintaisempia ottamalla mukaan
paatoksentekoon useampia henkiloita.

Lisaksi Davenport ja Leitch (2005)
toteavat, ettd monitulkintaisuutta voi-
daan kayttaa myos painvastaisella tavalla,
jolloin johtajat eivat halua delegoida paa-
tOksentekoa ja haluavat yllapitda valtaa
kayttdmalld monitulkintaista viestintaa.
Kaiken kaikkiaan tutkimukset osoittavat,
ettd monitulkintaisuus voi palvella tai
kontrolloida tyOntekijoita sisdisen vies-
tinndn kdytdnteissa (Sillince & Mueller
2007). Strategista monitulkintaisuutta
voi siis hy0dyntda organisaation oman
aseman suojelussa, joko negatiivisesti tai
positiivisesti.

Positiivisesta ndkokulmasta strateginen
monitulkintaisuus auttaa yksilgitd sailyt-
tdmaan henkilokohtaisen uskottavuutensa
muiden keskuudessa. Lisaksi uskottavuus
itsessddn parantaa organisaatioviestinnan
aloitteiden tehokkuutta auttamalla viestin
vastaanottajia arvioimaan kyseisen viestin-
ndn laatua (Valentini 2018). Uskottavuus
kasvattaa todenndkoisyytta sille, etta
sidosryhmén edustaja hyvaksyy ja integroi
saamansa tiedon osaksi omaa kognitiivis-
ta jarjestelmaansa ja paatoksentekoaan
(Emt.). Tutkimukset ovat osoittaneet, etta
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ihmiset kasittelevat tulkinnanvaraista
tietoa omiin nakemyksiinsa perustuen ja
kohtaamansa uuden informaation aiem-
piin uskomuksiinsa pohjaten (Eisenberg
1984). Ndin ollen uskottavat puhujat voi-
vat kayttaa monitulkintaisuutta strategi-
sesti pitddkseen ylla positiivisia mielikuvia.

Asioiden kyseenalaistaminen
Monitulkintaisuuden merkitystd on
tarkasteltu my0s mekanismina, joka
kasvattaa niiden vaitteiden kyseenalaistet-
tavuutta, joita sidosryhmat voivat esittaa
organisaatiota tai sen johtajia vastaan.
Taman suuntauksen mukaan strateginen
monitulkintaisuus auttaa organisaatioita
suojautumaan ulkoiselta tarkastelulta ja
sidosryhmien negatiiviselta sitoutumiselta
organisaatioon. Muutamia sellaisia toimi-
aloja, joiden toimintaa pidetadn kyseen-
alaisena ovat esimerkiksi tupakka-, alko-
holi- ja aseteollisuus. Ndiden toimialojen
edustamat organisaatiot ovat perinteisesti
kayttaneet monitulkintaista viestintaa
valttadkseen vastuuta tai vahentaakseen
kritiikkia heidan toimintansa ja niiden
vaikutusten ymparilld (Ulmer & Sellnow
1997; Smith ym. 2006; Vergne 2012).
Suojaava monitulkintaisuus (Sillince
ym. 2012) on erityinen monitulkintaisen
viestinnan muoto, jossa johtajat yhdistele-
vat monitulkintaisesti sidosryhmien eria-
vid ndkemyksid, jotka eivit muuten sopisi
yhteen. Sen avulla on tarkoitus suojella
organisaation tai henkilon imagoa ja mai-
netta sekd mahdollista johtoasemaa. Tama
tapahtuu muotoilemalla monitulkintaisia
viesteja, jotka saavat sidosryhmat toimi-
maan yhteistyOssa strategisen tavoitteen
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ymparilld. Timdn on huomattu olevan
hyodyllistd myds organisaation tiettyjen
etujen ja intressien suojelemisessa. Suojaa-
vaa monitulkintaisuutta on hyodynnetty,
kun on pyritty estimadn kilpailijoiden

tai lainsaatdjien intensiivisia tutkimuksia
(Ozcan & Gurses 2018), pyritty siirta-
madn vastuuta muille (Mena ym. 2016) ja
pyritty vaaristamaan kriittisten tilanteiden
tulkintaa niin, ettd samalla vihennetain
negatiivisia seurauksia (Reuter & Ueber-
bacher 2019). Tassa voidaan nahda myos
negatiivisia tarkoitusperia.

Kuitenkin strateginen monitulkintai-
suus on myos toiminut tarkoituksenmu-
kaisesti vahemman kriittisissa tilanteissa
ja kasvattanut mahdollisuuksia organi-
saation uskottavuuden yllapitamiseksi.
Tallaisissa tilanteissa se auttaa luomaan
kyseenalaistettavissa olevia véitteita eli
toisin sanoen vditteitd, jotka on helpompi
kyseenalaistaa, mikali tarvetta ilmenee.
Kaikki viestintd voidaan kyseenalaistaa,
mutta se on vaikeampaa, mikali viestinta
on toteutettu selkeasti ja ei-kyseenalai-
sella tavalla. Organisaatio ei ehka halua
ennenaikaisesti vaarantaa tulevia mah-
dollisuuksiaan viestimalla liian selvasti
omasta strategiastaan, tavoitteistaan
ja toiminnoistaan erityisesti silloin, jos
sidosryhmien odotukset vaihtelevat paljon
tai jos strategisen suunnitelman paljas-
taminen yksiselitteiselld tavalla rajoittaa
tulevaisuuden osallistumismahdollisuuksia
(Eisenberg 1984).

Kyseenalaistaminen osana monitul-
kintaista viestintda on palvellut tarkeita
strategisia tarkoituksia erityisesti sellaisten
toimintojen yhteydessa, jotka ovat luon-

teeltaan herkkia tai kasittelevat moniaa-
nisia teema-areenoita (Luoma-aho & Vos
2010). Julkiset diplomaattiset organisaatiot
tai monihallinnolliset ja globaalit organi-
saatiot ovat jo jonkin aikaa hyddyntaneet
monitulkintaisuutta pitadkseen ylla avoi-
mia mahdollisuuksia neuvotteluille (Pehar
2011). Hermanin ym. (2010) mukaan
“monitulkintaisuuden hyvaksynta on yha
merkittdvammassa roolissa globaaleissa
tyOpaikoissa, silld sosioekonomiset voimat
venyttavat johtajien kapasiteettia ottaa
vastaan tietoa, heidédn tulkintakykyjdin ja
valmiuksiaan ympdrilld olevan informaati-
on kanssa toimimiseen. Tima on seurausta
globalisaatiosta, nopeasta teknologisesta
kehityksestd ja tydvoiman monimuotoi-
suudesta” (58). Monitulkintaisuus ei ole
siis ainoastaan hyvaksyttyd, vaan sita
pidetdan suositeltavana, silld se tarjoaa
sellaisia mahdollisuuksia, mita selked ja
johdonmukainen viestintd ei aina mah-
dollista, kun otetaan huomioon globaalien
sidosryhmien suhteiden ja kulttuurisen
monimuotoisuuden monimutkaisuus
(Black ym. 1999).

Monitulkintaisen viestinnan kyseen-
alaistettavuus on myos havaittu olennai-
seksi osaksi organisaatioiden sisdisid suh-
teita, silld se auttaa johtoa ja tyontekijoita,
mutta myos poliittisia organisaatioita ja
kansainvalisid sidosryhmia ylldpitamaan
ammattimaisia ja muuten vaikeita suhtei-
ta. Samalla se auttaa neuvotteluissa, joissa
voidaan olla paljastamatta negatiivisia ja
ikavia tunteita toiselle osapuolelle. Tallgin
strategisesta monitulkintaisuudesta tulee
kohteliaisuuden muoto toista osapuolta
kohtaan ja samalla strateginen valinta
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tavoitteiden saavuttamiselle.

Strateginen monitulkintaisuus siis laa-
jentaa organisaatioiden ja ammattilaisten
vapautta muuttaa ja korjata toimintoja,
kaytanteita seka tavoitteita ilman, etta
ratkaisut ndyttavat ymmartamattomilta
tai epdjohdonmukaisilta. Ndin sen avulla
tarjotaan my0s mahdollisuus asioiden
kyseenalaistamiselle kasvattamalla yksilon
vaihtoehtoja (Eisenberg 1984).

Organisaation muutosten helpottuminen
Organisaatioiden pitda muuttua jatkuvasti
selviytydkseen tdman pdivan monimutkai-
sissa ja kaoottisissa ymparistoissa (Lewis
2013). Organisaatioiden mukautumiskyky
ja ketteryys maarittavat myos niiden kil-
pailukyvyn ja selviytymiskapasiteetin (van
Ruler & Korver 2019). Muutosta on perin-
teisesti pidetty vaikeana organisaatioissa,
silla se kohtaa usein vastustusta sisdisilta
tai ulkoisilta sidosryhmilta (Burke 2014).
Viestintd on avainroolissa helpottamassa
organisaation jasenia ymmartamaan,
hyvaksymaan ja toteuttamaan muutosta
(Elving 2005). Viestinta on myos tarkeassa
osassa luomassa kulttuuria jatkuvien muu-
tosten kehittamiselle uusien kaytanteiden,
ldhestymistapojen ja innovaatioiden kaut-
ta (Linke & Zerfass 2011). Muutosjohtami-
sen tutkimus on melko johdonmukaisesti
vaittanyt, ettd tyontekijoiden tunteet ja
kokemukset ovat merkittavid organisaa-
tioiden muutoksen toteuttamisen onnis-
tumisen kannalta (Klarnere ym. 2012).
Kuitenkin erilaiset vaihtoehdot ja odotuk-
set ovat jatkuvasti lasnd, eikd johdonmu-
kainen ja selkea viestinta valttamattd auta
sen koheesion tunteen edistamisessd, jota
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organisaation jasenet tarvitsevat asioiden
eteenpain viemiseksi.

Monitulkintaisuus voi lisata luovuut-
ta ja innovaatioita, kun se mahdollistaa
useita ndkokulmia organisaatioissa (Da-
venport & Leitch 2005). Monitulkintaisen
viestinnan seurauksena syntyvat erilaiset
nakokulmat antavat yksildille mahdolli-
suuden uskoa, ettd ”he ovat samaa mielta
siitd, mita tarkoitetaan ‘perheeseen’ kuulu-
misella, mutta heidan todelliset tulkintan-
sa voivat silti pysya melko erilaisina” (Ei-
senberg 1984, 10). Ajoittain organisaation
tavoitteet saatetaan ilmaista monitulkin-
taisesti, mika antaa organisaatioille vapau-
den muuttaa toimintoja, joista on tullut
ajan myoOtd joustamattomia (Emt.). Muissa
tilanteissa monitulkintainen viestinta voi
palvella organisaatioon sitoutumista ja
muutoksiin osallistumista. Christensen,
Morsing ja Thyssen (2015) esittavat, etta
tietty maara epdjohdonmukaisuutta on
tarpeen, kun viestitdan tyontekijoiden
kanssa, jotta voidaan vahvistaa sitoutumis-
ta ja osallistumista organisaation uusiin
toimintoihin. TAman tyyppinen viestinti
ei heiddn mukaansa ole ”sitd millainen or-
ganisaatio jo on, vaan sitd, millainen siita
voi tulla” (s.19). Nain ollen monitulkin-
taisen viestinnan pitdisi luoda positiivisia
odotuksia, tavoitteita ja ihanteita, joita ei
tarvitse valttamatta saavuttaa vaan jotka
auttavat ihmisid motivoitumaan.

Tapaus Veikkaus

Suomalaisista toimijoista esimerkiksi ra-
hapeliyhtio Veikkauksen odotustenhallin-
nassa voidaan nahda piirteitd monitulkin-
taisuuden strategiasta. Yhtdalta Veikkaus
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pyrkii maksimoimaan voittoja markkinoi-
malla rahapelejaan, joiden tuotto ohjataan
hyvain tarkoitukseen. Samalla se joutuu
toimimaan vastuullisesti pyrkiessaan
estdmaan rahapelaamisen haittavaiku-
tuksia. Pelien aktiivinen markkinoiminen
ja viestinta eri kanavissa sekd samalla
peliongelmaisten asiakkaiden maaran
minimoiminen edellyttavat strategisesti
monitulkintaisia toimenpiteita.

Tassa artikkelissa on osoitettu, etta yksi
keino onnistuneempaan odotustenhal-
lintaan monitulkintaisuuden avulla on
pyrkia edistdmdcn yhtendistd monimuo-
toisuutta organisaation viestinndssa ja
sen suunnittelussa. Veikkaus pyrkii tdhdn
muun muassa verkkosivuillaan siten, ettd
sen tarjoamien rahapelien lisaksi sivuilta
10ytyy linkit Peluurin nettisivuille ja aut-
tavaan puhelimeen. Lisdksi Veikkauksen
oman Pelaa Maltilla -kampanjan sivuilta
saa kattavasti tietoa pelaamisen riskeista
ja haitoista yhtendisen visuaalisen ilmeen
sdestaimand. Nettipelaajan on my0s mah-
dollista asettaa omalle pelaamiselleen vuo-
rokausirajoja ja estid oma pelaamisensa
kokonaan. Nailla keinoilla Veikkaus pyrkii
onnistuneempaan odotustenhallintaan
ja samalla minimoimaan rahapelaamisen
haittoja seka vahentdmaan negatiivis-
ta sidosryhmaviestintda organisaatiota
kohtaan.

Artikkelissa on nostettu esille, ettd
monitulkintaisuuden avulla sugjellaan
myos omaa asemaa. Olemalla markki-
nointiviestinndssaan vastuullinen Veik-
kaus pyrkii osoittamaan, ettd se valittda
my0s pelaamisen varjopuolista. Oman
aseman suojelemista helpottaa Veikkauk-

sen tapauksessa yhtion monopoliasema,
mutta viestinndn epaonnistuessa kritiikki
on ollut viime aikoina my0s kovaa, ja
talloin myos valtionjohto on puuttunut
toimintaan. Aika ajoin keskusteluun on
noussut myos se, pitdisikd ulkomaisten
peliyhtididen toiminta laillistaa Suomessa.
Veikkaus on kritisoinut tata ja puolustanut
oman toimintansa paremmuutta pelihait-
tojen vahentamiselld (Kilpelanaho 2019).
Viestinnallisestd nakokulmasta on melko
monitulkintaista pitda kiinni omasta mo-
nopoliasemastaan ja pyrkia samalla rajoit-
tamaan ulkomaisten toimijoiden tulemista
markkinoille juuri niilld argumenteilla,
joista yhtiota itsedan on juuri syytetty.

Aiemmin tassa artikkelissa on annettu
esimerkKki siitd, ettd asioiden kyseenalaista-
minen monitulkintaisuuden avulla on yksi
elementti onnistuneempaan odotustenhal-
lintaan. Veikkaus on ollut valmis kyseen-
alaistamaan omaa toimintaansa esimer-
kiksi tekemalla syyskuussa 2019 paatoksen
3000 rahapeliautomaatin poistamisesta,
markkinoinnin mairan vihentamisesta ja
tunnistautumisen lisdamisesta pakolliseksi
peliautomaatteihin (Konttinen ym. 2019).
Toisaalta viestinta ei ole tassa tapauksessa
ollut endd monitulkintaista toimenpitei-
den esittdmisen osalta, vaan viesti ndista
muutoksista on haluttu tuoda selvasti ja
melko yksiselitteisesti esille.

Lisaksi aiemmin nostettiin esille se,
etta organisaation muutosten helpottu-
minen on monitulkintaisuuden ansiosta
todennakdisempad. Myods Veikkauksen
tapauksessa muutosta voidaan ohjata
monitulkintaisesti. Vaikka valtiolle tili-
tettavien tulojen maara pieneneekin nyt
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tehtyjen muutosten myotd, voivat tehdyt
ratkaisut helpottaa sidosryhmien kanssa
toimimista pitkalla tahtaimella. Onnistu-
nut odotustenhallinta korostuu nain ollen
vastuullisissa ratkaisuissa. Veikkauksen
johto on my0s ilmoittanut ottaneensa
kayttoon palkitsemisjarjestelman vastuul-
lisuusmittarin, jonka mukaan pelihaitto-
jen kasvaessa yhtion antamia bonuksia
tyontekijoille leikataan (Emt.). Tama
palkitsemisjarjestelma toimii myos oivana
mittarina strategian onnistumisesta yhtion
viestinndssd. Samalla se on kuitenkin
riittdvin monitulkintainen, silld pelihaitto-
jen kasvun mittaaminen ei valttamatta ole
niin yksiselitteistd, ja toisaalta palkitsemis-
jarjestelma ei kosketa yhtiossé kaikkia.
Monitulkintaisuus voi siis laajentaa or-
ganisaatioiden ja ammattilaisten vapautta
muuttaa ja korjata toimintoja, kiyténteita
seka tavoitteita ilman, ettd ratkaisut nayt-
tadvat ymmartamattomilta tai epdjohdon-
mukaisilta. Ottamalla huomioon strate-
gisen monitulkintaisuuden eri elementit
yhtid voi my0s jatkossa helpottaa oman
uskottavuutensa ylldpitamista sidosryh-
miensd keskuudessa ja edistad samalla
oman (monopoli)asemansa suojelua.
Veikkaus on havainnut toiminnassaan
epékohtia ja tehnyt sen jalkeen perus-
teltuja muutoksia, joista se on viestinyt
suoraviivaisesti. Kuitenkin, mikéli yhtio
haluaa sdilyttda asemansa, on sen pystytta-
va jatkamaan monitulkintaisen strategian
voimakkaampaa hy0dyntdmistd osana
odotustenhallintaansa myds jatkossa.

Johtopaatokset ja pohdinta

Vaikka strategista monitulkintaisuutta

voidaan kayttaa nimenomaisesti konflik-
tien minimoimiseksi, monimutkaisten
sidosryhmasuhteiden kasittelemiseksi

ja muutoksen inspiraatioksi, organisaa-
tioiden tulee olla tarkkana, etteivit ne
hyodynna sitd oman edun tavoitteluun.
Negatiivisemmasta nakokulmasta tarkas-
teltuna strateginen monitulkintaisuus
onkin “kaksiterdinen miekka”, silla se voi
muuttaa haaveilun todeksi tai kasvattaa
ylimadaraisia odotuksia, joihin organisaatio
ei kykene vastaamaan. Havainnollistavia
esimerkkeja strategisen monitulkintaisuu-
den vaarinkaytoksista ja siten negatiivi-
sista seurauksista esittelevat esimerkiksi
Ulmerin ja Sellnown (1997) sekd Markha-
min (1996) tutkimukset. Ulmer ja Sellnow
(1997) esittelivat case-tutkimuksessaan,
kuinka tupakkateollisuuden tarkoituk-
sellinen yritys levittda vaaristynytta ja
epataydellista tietoa seka hyokkdaminen
arvostelijoitaan kohtaan johtivat siihen,
etta strateginen monitulkintaisuus kaantyi
itseddn vastaan. Kyseisessa tapauksessa
tupakkayhtion toiminnassa voitiin ndhda
valheellisia ja epdeettisia piirteitd. Mark-
hamin (1996) tutkimus pienen designyri-
tyksen ja sen tyontekijoiden negatiivisista
kokemuksista monitulkintaisesta viestin-
nasta nosti puolestaan esille paradoksaa-
lisuuteen liittyneet ongelmat. Kyseisessa
tapauksessa designyrityksen johtaja vaati
tyOntekijoiltadn itsendista ja itseohjautu-
vaa tyootetta. Ndin toimiessaan he saivat
kuitenkin johtajan artyneeksi, koska tyon-
tekijoiden itseohjautuva tyOskentely ei
miellyttinytkaan hanta. Tassa tapauksessa
monitulkintaisuus muuttui epaselvyydeksi
ja sita kaytettiin lyomaaseena omia tyon-
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tekijoita kohtaan. Toiminnassa oli mukana
myo0s pelolla johtamisen ja noyryyttami-
sen piirteita.

On myos tarkedaa huomioida, etta
suurin osa julkisesta monitulkintaisesta
viestinnasta ei ole strategisesti kehiteltya
tai tarkoituksellista. Ndin ollen strategisen
pohdiskelun ja harkinnan puute vies-
tinnan yhteydessa nakyy sidosryhmien
tulkinnassa ja sen seurauksena heidan
kayttaytymisessadn. Guthey ja Morsing
(2014) osoittavat lisdksi, etta strateginen
monitulkintaisuus voi olla valitettya,
erityisesti silloin, kun toimittajat ja uutis-
mediat osallistuvat monitulkintaisten kes-
kusteluiden vilittdmiseen ja argumenttien
vahvistamiseen. Kyseiset tutkijat osoittivat
tutkimuksessaan tanskalaisten business-
lehtien yritysten yhteiskuntavastuusta
kertovissa jutuissa, etta strateginen moni-
tulkintaisuus on pitanyt positiivisesti ylla
yhteiskuntavastuusta kertovien juttujen
maarad ja sitd, mistd yhteiskuntavastuussa
on kyse. Samalla strateginen monitulkin-
taisuus on pitanyt ylla muidenkin sidos-
ryhmien kiinnostusta aiheeseen liittyen.

Aiemmat tutkimukset myos osoittavat,
ettd ne organisaatiot, jotka ovat tietoisesti
ottaneet kayttoon strategisen monitulkin-
taisuuden, hyotyvat siitd, etta se palvelee
useita strategisia tavoitteita, ja se voi olla
todella hyddyllinen sidosryhmien odo-
tusten hallinnassa monimutkaisten ja
epajohdonmukaisten suhteiden yhteydes-
sd. On erityisesti osoitettu, etta strateginen
monitulkintaisuus voi kasvattaa yksilon tai
organisaation mahdollisuuksia neuvotte-
luissa ja helpottaa asioiden uudelleen ke-
hystamisessa. Lisaksi siitd on hyotyd oman

imagon suojelemisessa seka konfliktien
vahentamisessa.

Tassa artikkelissa on siis pyritty osoit-
tamaan, kuinka monitulkintaisuus tulisi
nahda positiivisena voimavarana, joka
edistaa yhtendistd monimuotoisuutta
organisaatiossa, suojelee organisaation
asemaa, edistaa organisaatiota vastaan
esitettyjen asioiden kyseenalaistamista ja
helpottaa muutosten lapivientia organi-
saatiossa. Monitulkintaisuuden hyodynta-
minen tarjoaa my0Os paremmat edellytyk-
set sidosryhmien huolien kohtaamiseen ja
mahdollisen negatiivisen osallistumisen
ja sitoutumisen kohtaamiseen. Artikkelin
johdattelemana ehdotetaankin, ettd stra-
teginen monitulkintaisuus voi auttaa orga-
nisaatioita viestimdin monimutkaisina ja
jopa kaoottisina aikoina. Talldin organisaa-
tioiden ensisijainen tehtavd monimutkai-
sessa ja kaoottisessa toimintaymparistossa
on pyrkia huomioimaan ja hallitsemaan
sidosryhmien odotuksia hyddyntdmalla
erilaisia mukautuvia ja monitulkintaisia
strategioita.

Tdtd tutkimusta ei ole rahoittanut Veikkaus
Oy, eikd kappaleen kirjoittajilla ole muita-
kaan yhteyksid kyseiseen yhtioon.
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