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Esipuhe:
Viestinnan uudet
strategiset roolit

Strateginen viestintd on kdymassa lapi muutosta, vaikka kasite itsessaan
on ollut pitkadn kaytossa. Viestinnan strategisuudesta keskusteltiin jo
1950-luvulla PR:n ja sen tutkimuksen yhteydessd. Maailmansodat tuot-
tivat ajatukseen strategisuudesta militaarisen eetoksen ja nollasumma-
logiikan: joko voitat tai havidt. 2000-luvun alussa viestinnan strategisuus
nostettiin uudelleen esiin ja yhdistettiin liike-elaman strategioihin.
Viestinta alettiin nahda kontrolloituna toimintana ja organisaation
strategian jatkeena. 2020-luvulla strategisuudesta on tullut yleistermi,
jota kdytetdan lahes kaikenlaisesta viestinnasta — usein ilman tarkempaa
madrittelyd. Taman tutkimuskirjan tavoitteena on avata strategisen vies-
tinnan sisaltod eri nakokulmista ja erilaiset organisaatiot huomioiden.
2030-lukua lahestyttaessa strategisen viestinnan suurin haaste on,
etta viestintaa tehdaan yha useammin arvaamattomassa ja vaikeasti
hallittavassa toimintaympadristOssd. Vaikka viestinta liittyy aina jollain
tavalla organisaation strategiaan, rinnalle tarvitaan joustavampia ja
ketterampia ajattelu- ja toimintamalleja. Joskus on jopa tarpeen irrottau-
tua tietoisesti organisaation tai viestinnan strategioista. Viime aikoina
on kyseenalaistettu my0s joustamattomien, "kiveen hakattujen” viestin-
tastrategioiden toimivuus kdytannon tilanteissa. Yhd useammin suositel-
laan valjempia linjauksia, jotka mahdollistavat tilannekohtaisen harkin-
nan ja paatoksenteon. On toimittava parhaan saatavilla olevan tiedon ja
yhteisen analyysin pohjalta seka seurattava aktiivisesti, mita parhaillaan
tapahtuu tai on tapahtumassa. Hierarkkisten komentoketjujen sijaan




viestinnan strategisuudessa korostuvat yksildiden valinen vuorovaiku-
tus, asiantuntemus, vastuu ja etiikka. Viestinnan tuottamaa arvoa ei
aina voida osoittaa heti tai perinteisin mittarein; sen sijaan tarvitaan
kykya havainnoida reaktioita ja kokemuksia reaaliajassa — myos
hiljaisia signaaleja kuunnellen.

Samalla viestinndn ammattilaisten rooli muuttuu. Vanha jako
“arvokkaaseen” strategiseen ja "toissijaiseen” operatiiviseen tydbhon on
aiheellista hylata. Tilalle nousee viestinnan hybridi asiantuntijarooli,
jossa nama tasot sulautuvat toisiinsa. Viestija voi kasvaa strategiksi,
kun hanelld on viestinnan osaamisen lisdksi rohkeutta sanoa daneen
asioita, joita ei valttamatta haluta kuulla. Tama edellyttaa kykya tehda
tarvittaessa my0s suuria siirtoja — kuitenkin vastuullisuutta ja etiikkaa
unohtamatta. Tarkeitd ominaisuuksia ovat faktatiedon analysointi-
kyvyn ohella herkkyys ja avoimuus havainnoida ymparistoa seka
hyvit suhteet organisaation sisdlla ja keskeisiin sidosryhmiin.

On myos hyva aika ajoin pysahtya kysymaan itseltddn: mitd korvaa-
matonta tai tarpeellista viestintd ja oma tyoni saavat aikaan tassa
hetkessa ja tulevaisuudessa — ja miten sanoitan tehtavani niin,

etta muutkin ymmartavat?

Tama tutkimuskirja on syntynyt ajankohtaiseen tarpeeseen
kahdesta syysta. Ensinndkin viestijan rooli on muuttumassa: siind
yhdistyvat strateginen, taktinen ja operatiivinen toiminta. Tama
edellyttaa koko viestintdketjun ymmartamistd ja hallintaa. Toiseksi
perinteiset strategiat eivat aina tarjoa tukea yllattavissa tilanteissa tai
murroskohdissa. Talloin tarvitaan kykya toimia joustavasti ja rohkeasti,
yhteiseen harkintaan nojaten. Apuun voivat tulla myos epaviralliset
rakenteet, kuten vertaiskonsultointi, sisdiinen sparraus sekd organisaa-
tioiden omat osaajaverkostot. Parhaimmillaan strateginen viestintd on
toimintaa, joka edistda organisaation, sidosryhmien ja yhteiskunnan
yhteista hyvaa - ja samalla torjuu haitallista kehitysta.

Tassa Strateginen viestintd -kirjassa on kahdeksan artikkelia,
jossa strategista viestintaa tarkastellaan monitieteisesti ja erilaisissa
toimintaympadristoissa sekd organisaatioissa.

Johdantoartikkelissa kasittelemme strategista viestintdd organisaa-
tion (strategisten) tavoitteiden edistdjand, viestinnan kytkoksia organi-
saation strategiseen johtamiseen, viestinndn strategista johtamista
sekad eri toimijoiden strategista roolia viestinnassa.

ProComma Academic 2025 Esipuhe



Asunta, Tampere ja Fagerli tarkastelevat, miten strategisella viestin-
nalla voidaan rakentaa ja yllapitaa yhteiskunnan resilienssia eli kriisin-
kestavyyttd. Muuttunut, aidosti globaali informaatioymparisto tarjoaa
jatkuvasti uusia mahdollisuuksia my6s vihamieliseen vaikuttamiseen.
He pohtivat, mita viestinnan ammattilaisten tulisi tietdd informaatio-
uhkista ja millainen rooli viestinndlla on yhteiskunnallisen resilienssin
vahvistamisessa.

Pelevina luo ymmarrysta digiajan propagandasta ja sen suhteesta
strategiseen viestintaan. Han esittelee digitaalisen propagandan eri
ilmenemismuotoja ja tarkastelee nykypaivan propagandaoperaatioita,
joissa perinteisten valtiotoimijoiden rinnalla toimivat myos some-
vaikuttajat, “meemikenraalit”, jarjestot ja media.

Kannasto kasittelee strategisen viestinnan roolia poliittisten bran-
dien rakentamisessa. Han erittelee artikkelissaan nelja erilaista strategia-
tyyppia ennen vuoden 2023 vaaleja tehtyjen poliittisten toimijoiden
haastatteluiden pohjalta.

Penttild ja Frig tarkastelevat vastuullisuusviestintda ”strategia
kaytantona” -ajattelun nakokulmasta. He esittelevat kolme keskeista
nakokulmaa vastuullisuusviestinndn strategiseen johtamiseen: ajallisuus,
vuorovaikutuksellisuus ja viestinndn suhde organisaation poliittiseen
toimintaan.

Laajalahti ja Taiminen kysyvat artikkelissaan, miten viestinta-
funktio voi osallistua yhteiskunnallisten haasteiden ratkaisemiseen.
Lahtooletus on, ettd organisaatioissa piilee paljon hyodyntamatonta
potentiaalia, jonka esiin tuominen edellyttaa viestinnan tunnistamista
strategiseksi toiminnoksi. He esittelevat viisi viestinnan roolia, joiden
avulla organisaatio voi vaikuttaa yhteiskunnallisesti merkittaviin
kysymyksiin.

Lappalainen ja Juholin kasittelevat konfliktinhallintakulttuurin
rakentumista: miten konflikteja ja sopua voidaan johtaa strategisilla
valinnoilla ja tietoisella viestinnalla? Johto ja esihenkilot ovat avainase-
massa, mutta koko henkil0ston sitoutuminen on valttamatontad. Kun
organisaation konfliktikyvykkyys kasvaa, tyontekijat aktivoituvat ratko-
maan ristiriitojaan itsendisesti. Viestinnan ammattilaisille avautuu uusia
tehtavia konfliktien ennakoinnissa ja kasittelyssa — kuten tyOyhteisodi-
alogin rakenteiden ja kaytantojen kehittamisessa seka faktapohjaisen,
ymmarrettavan tiedon saatavuuden varmistamisessa.
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Kantanen, Ronkko ja Lehtimdki tarkastelevat tyOyhteisoviestintda
arvostavan kehittamisen viitekehyksen avulla. Artikkelissa kuvataan
viitekehyksen soveltamista erilaisissa organisaatioiden muutostilanteissa
ja sen tuottamia kokemuksia sekd palautetta.

Toivotamme inspiroivia ja ajatuksia herattavia lukuhetkia!

Tampereella ja Helsingissd

huhtikuussa 2025

Elisa Juholin ja Henrik Rydenfelt

toimittajat

ProComma Academic 2025 — Strateginen viestintd
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Strateginen
viestinta muuttu-
vissa olosuhteissa

- Paivityksia vuosituhannen
vaihteen lihtokohtiin

Elisa Juholin & Henrik Rydenfelt

Ajatus viestinnan strategisuudesta on yleistynyt viestinnan
ammattilaisten keskuudessa. Samaan aikaan alan tutkimus on
kehittynyt nopealla vauhdilla. Organisaatioiden viestinnassa ollaan
samalla siirtymassa kontrolloitavuuden, johdonmukaisuuden

ja lineaarisuuden korostamisesta kohti vaikeasti ennakoitavien
olosuhteiden ja toimintaymparistojen ymmartamista ja hyvaksymista.
Esitamme, etta strategisessa viestinnassa eletaan nyt kahdella
aikakaudella — seka johdon maaritteleman strategian ohjaamana

etta jatkuvan muutoksen aallokossa. Vuosituhannen alussa luodut
strategisen viestinnan jahmeat ja organisaatiokeskeiset lahtooletukset
voivat vaatia paivittamistd joustavampiin ja ketterampiin
ajatusmalleihin — my0s siind, missa maarin organisaation

strategia toimii viestintaa ohjaavana voimana.

Strateginen viestintd, viestinndn strategisuus, organisaation johtaminen, viestinndn
Jjohtaminen, olosuhteiden muutokset ja informaatioympdristo, viestinndn ammattilainen
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Johdanto

Viestinnan strategisuus on viime aikoina korostunut viestinnan ammat-
tilaisille suunnatuissa kyselyissa (IRO 2023; Zerfass ym. 2023; Johansen
ym. 2022). Strategisesta viestinnasta on tullut usein toistuva sanapari,
johon vedotaan, kun halutaan korostaa viestinnan merkitysta ja perus-
tella sille kohdistettavia resursseja. Arkipdivdistymaan paassytta kasitetta
viljelladn melkeinpa missd yhteydessa tahansa, eikd tutkimusartikkeleis-
sakaan aina tarjota sille edes maaritelmaa. Keskustelussa myos sekoittu-
vat toisinaan strateginen viestintd ja “strategiaviestintd”, joista jaljempi
edustaa yhta strategisen viestinnan osa-aluetta.

Strategisuuden korostaminen on perusteltua nykyisessd informaa-
tioymparistOssa. Painetta suunnitelmalliseen ja ennakoivaan viestin-
taan aiheuttaa vallitseva nakemys organisaatioista yhteiskunnallisina
toimijoina, joiden on ansaittava toimintansa oikeutus tai legitimiteetti
(Aggerholm & Thomsen 2024). Téssa viestinnalla voi olla jopa suurempi
merkitys kuin organisaation toiminnalla ja muilla tapahtumilla. Tutki-
muskirjallisuudessa on myos esitetty, ettd organisaatioiden toiminnan
ja viestinnan olosuhteet ovat monin tavoin entistd vaikeampia enna-
koida. Tama haastaa my0s johtamisen ja johtajuusviestinndn (leadership
communication) kaytantojd, jotka ovat vahvasti sidoksissa strategiseen
viestintaan.

Artikkeli rakentuu seuraavasti: Aluksi kasittelemme strategisen
viestinndn kasitetta. Etenemme strategisen viestinndn johtamiseen
ja viestijoiden rooliin strategeina. Sitten tarkastelemme strategisen
viestinndn merkitysta hallitsemattomissa olosuhteissa. Lopuksi tarjo-
amme virikkeita strategisen viestinnan pohdintaan omassa organi-
saatiossa ja alalla yleensa.

Strateginen viestinta tutkimuksen ja
kiytinnon paradigmana

Termi strategia on institutionalisoitunut eli saavuttanut asemansa lansi-
maissa vasta toisen maailmansodan jalkeen. Aluksi termi liitettiin soti-

laallisiin operaatioihin (Corman 2016). Strategisen johtamisen tutkimus
alkoi yleistya 1950-1960-luvuilla. Nykyisin strategialla tarkoitetaan ylei-
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sesti suunnitelmaa, jolla pyritaan saavuttamaan oma paamaara esimer-
kiksi suhteessa kilpailijoihin, markkinoihin, asiakkaisiin tai laajemmin
yhteiskuntaan (Mintzberg ym. 2009).

Strategisesta viestinnasta alettiin keskustella niinkin myohaan kuin
2000-luvun alussa (Steyn 2003; Argenti ym. 2005), joskin strategiaan
kytkeytyvaa ajattelua on erotettavissa jo vanhemmista PR-opeista
(esim. Bernays 1955). Viime vuosina strategiselle viestinnélle on sovi-
tettu eradnlaista kaiken kattavaa roolia, jossa sen alle voitaisiin inte-
groida viestinnan osa-alueita (ks. laatikko) samalla tutkimusalojen ja
-kohteiden valisia rajoja ylittden (Werder ym. 2018). Strategista viestin-
taa on ndin sommiteltu uudeksi paradigmaksi eli yleiseksi suuntaukseksi
sekd viestinnan kaytannoissa etta tutkimuksessa.

Strategisen viestinnan osa-alueiksi on maaritelty
esihenkiloviestinta, markkinointiviestinta, public
relations, tekninen viestinta, poliittinen viestinta
ja sosiaalisen markkinoinnin kampanjat (Halla-
han ym. 2007), riskien- ja maineenhallinta seka
yhteiskuntavastuu (Holtzhausen & Zerfass 2013,
283-302), sidosryhmien ja yleisdjen tunnistaminen
ja segmentointi, mediat ja julkisuus, viestinnan
mittaaminen, ja viestintaammattilaisten roolit
(Holtzhausen & Zerfass 2015), verkostolahtoinen
kriisiviestinta, vastuullisuusviestinta, sosiaalinen
media, tyoyhteisoviestinta, johdon ja strategian
viestinta seka yhteiskunta- ja sidosryhmasuhteet
(O’Connor & Shumate 2018), julkisuusdiplomatia
ja terveysviestinta (Zerfass ym. 2018).

ProComma Academic 2025 Strateginen viestintd muuttuvissa olosuhteissa 15



Vuonna 2007 perustetussa International Journal of Strategic Commu-
nication -lehdessa strateginen viestintd madriteltiin tarkoitukselliseksi
tai maaratietoiseksi — siis ei sattumanvaraiseksi eika tavoitteettomaksi
- toiminnaksi, joka edistaa organisaation missiota (Hallahan ym. 2007).
Madadritelman tarkoitus on korostaa viestinnan merkitysta organisaatioi-
den johtamisessa erotuksena irrallisiin operatiivisiin ja taktisiin toimiin
(Hallahan ym. 2007; Werder ym. 2018). Strateginen viestinta kattaa ndin
organisaation kannalta tarkoituksenmukaisen viestinndn, jota toteutetaan
organisaation paamaarien kannalta merkityksellisissa yhteyksissa seka
sidosryhmien kanssa etta julkisuudessa “[...] the purposeful use of commu-
nication by an organization or other entity to engage in conversations of
strategic significance to its goals” (Zerfass ym. 2018). Mdaritelmén ulkopuo-
lelle jaavat viestinnan rutiinit ja taktiset operaatiot, jotka ovat usein silti
tarpeellisia tai valttamattomia ja kuuluvat viestinnan tydsarkaan.

Naiden madritelmien ohella viestinnan uutta strategisuutta on luon-
nehdittu monin eri tavoin. Strategisen viestinnan paradigman eroa aiem-
piin ajattelutapoihin on kuvattu siirtymalld julkisuushakuisesta medialo-
giikasta viestintdlogiikkaan, joka tarkastelee viestintaa laveammin kuin
ainoastaan mediatyOna tai julkisuuden hallintana (Falkheimer ym. 2017).
Viestinndn "strategisella kddanteelld” on puolestaan viitattu viestinnan
sulautumiseen ldpileikkaavasti kaikkiin organisaation toimintoihin (Heide
ym. 2018) ja koskemaan kaikkia viestinnan osapuolia
organisaation rajat ylittden (Torp 2015, 34-52).

Tieteellisella paradigmalla tarkoitetaan jonkin tieteenalan kulloinkin
yleisesti hyvaksyttya ajattelutapaa tai suuntausta. Paradigmaksi kypsy-
minen vaatii kuitenkin enemman kuin omaehtoisen julistuksen. Marilyn
Stemberin (1991) mukaan paradigman kehitys kulkee tieteenalan sisdisesta
integraatiosta ja jatkuu lahitieteisiin, sitten tieteiden véliseen ja monitie-
teiseen lahestymiseen. Paradigman kehityttya eri tieteenalojen edustajat
toimisivat yhdessa ja jakaisivat samat kasitteet (Choi & Pak 2006).

Téahan strategisella viestinnalld on vield matkaa. Lahinna strategista
viestintaa talla hetkelld kuvaa sen asema yhtena viestintatieteiden
kehittyvana tutkimusalueena, jolta monien muiden viestinnan tutkimus-
suuntien tavoin puuttuu yhtendinen teoriapohja (van Ruler 2018;

Lock ym. 2020).

Rajatun madaritelman ja tarkemman kasitteiston puuttuessa myos
kaytannon tasolla strateginen viestinta voi tarkoittaa monia organisaation
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viestinnan piirteita. Edella esiteltyjen maaritelmien ja nakokulmien
mukaisesti strateginen viestinta voi yhtdalta viitata viestinnan kytkeyty-
miseen organisaation strategiaan ja sen tavoitteisiin tai toisaalta organi-
saation strategiseen johtamiseen. Kolmanneksi strategisella viestinnalla
voidaan tarkoittaa viestinnan itsensa madarittamista ja johtamista erilli-
sen viestintdstrategian avulla. Neljanneksi viestinnan “strategisuus” voi
viitata organisaation toimijoiden viestinnan tai viestintiammattilaisten
strategiseen merkitykseen ja rooliin. Strateginen viestinta voi ndin
tarkoittaa tilannetta tai asetelmaa, jossa organisaation viestinta

pyrkii tietoisesti edistimddn organisaation (strategisia) tavoitteita
kytkeytyy organisaation strategiseen johtamiseen

on itsessdan strategisesti johdettua

huomioi organisaation toimijoiden viestinnan strategisen roolin.

H RN

Seuraavassa tarkastelemme strategista viestintdd ndista nakokulmista.

Strateginen viestintd suhteena
organisaation strategiaan

Viestinnan tutkimuksessa on jo pitkddn omaksuttu strategiatutkimuk-
sen kehittamia nakemyksid organisaation strategiasta, sen roolista, si-
sallosta ja luonteesta (ks. Grunig ym. 1992; Seeck 2008). Strategiatutki-
muksessa on keskeistd jaottelu deliberatiivisiin strategioihin, jotka ovat
tavoitteellisia (intended) ja jotka joko toteutuvat tai eivat toteudu, seka
emergentteihin (emergent) strategioihin, joissa tavoitteet saavutetaan
toisin kuin oli suunniteltu tai erilaisina suunnittelun ja sattuman yhdis-
telmina jopa ilman tarkkaa, tietoista tavoitetta (Mintzberg 2009, 12).
Strategisessa viestinndssd deliberatiiviset, selkedn maaratietoiset
strategiakasitykset yhdistyvat jossakin maarin viestinnan perinteisiin,
lahettdjakeskeisiin siirtomalleihin. Viestintd ymmarretdan johtamisen
ja kontrollin valineend. Tama nakemys viestinnasta oli ominaista klas-
sisille organisaatiotutkimuksen teorioille (mm. tieteellinen liikkeen-
johto) ja jarjestelméateorioille (mm. tavoitejohtaminen) (Seeck 2008,
334-347). Emergentti strategia puolestaan kytkeytyy pikemminkin
ajatukseen viestinndstd, jota toteutetaan tilannekohtaisesti jossakin
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maarin ennakkoon maariteltyihin tavoitteisiin etdisyyttd ottaen (Zerfass
ym. 2018). Viestinnassa strategia toteutuu emergentisti mutta kuitenkin
koordinoidusti huomioimalla sidosryhmien (mahdollisesti ristiriitaiset)
odotukset ja kutsumalla ndita mukaan organisaation toimintaan (Holtz-
hausen & Zerfass 2015).

Strategia kaytantona -koulukunta (strategy-as-practice, SAP) puoles-
taan perustuu sosiaalisen konstruktionismin ideaan, jonka mukaan
organisaatiot rakentuvat vuorovaikutuksessa merkitysten ja tulkintojen
kautta. SAP-koulukunta pyrkii lieventamaan strategia-ajattelun organi-
saatio- ja johtajakeskeisyytta niin, ettd strategia hahmotetaan tekoina ja
prosesseina, joita toteutetaan organisaatioiden arjessa yhdessa kulloin-
kin oleellisten toimijoiden kanssa. Strategia ei vain ole olemassa, vaan se
“tehdddn todeksi” kdytdannon tekoina (Jarzabkowski 2004; Jarzabkowski
ym. 2007). Viestinnadn tutkimuksessa SAP:n erdanlainen vastinpari on
niin sanottu konstitutiivinen lahestymistapa, joka tunnetaan kasitteella
Communicative Constitution of Organization, CCO (Putnam & Nicotera
2010). Sen piirissa organisaatioiden ymmarretaan rakentuvan eri toimi-
joiden valisessa viestinndssa ja vuorovaikutuksessa, joka lapaisee kaikki
organisaation toiminnot.

My0s tuoreempi ketteryyttd (agility) ja joustavuutta (flexibility)
korostava strategia-ajattelu alleviivaa valmiutta kohdata ennalta-arvaa-
mattomia tilanteita ja hyodyntaa niita. Tutkimuksessa on esitetty, etta
téllainen ajattelu vaatii usein hierarkioiden purkamista, vastuullisuuden
lisdaantymistd ja yrittajamaistd toimintatapaa (Christofi ym. 2021). Vies-
tinnan tutkimuksessa on vastaavaan tapaan esitetty, ettd viestintaa tulisi
tarkastella dynaamisina aktiviteetteina ja prosesseina, jotka vaihtelevat
eri ajankohtina ja ovat riippuvaisia saatavilla olevasta datasta seka kulloi-
sestakin toiminta- ja viestintaymparistosta (Whittington 2006). Nopeutta
ja joustavuutta korostava lahestymistapa johtaa luontevasti ajatukseen
strategiasta, jota rakennetaan, madritellddn, toteutetaan, arvioidaan ja
uudelleen madritelldan jatkuvana neuvottelun ja oppimisen prosessina
nimenomaan viestinnan kautta (van Ruler 2018).

Paradigmaksi julistautunut strateginen viestinta on kohdannut
myos kritiikkid, joka kohdistuu ennen kaikkea yksipuolisena pidettyyn
funktionalistiseen perinteeseen, johdon roolin ylikorostamiseen ja orga-
nisaatiokeskeisyyteen (Heide ym. 2018; Zerfass ym. 2018). Strategisuus
kytketdan toisinaan nykyistd organisaatioviestintaa edeltavaan PR:n
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kasitteeseen ja sen myoOtd promootioon, suostutteluun ja jopa propa-
gandaan (Alghasi & Falkheimer 2024). Tama taas on virittanyt keskus-
telua viestinnan ammattilaisten ja koko alan etiikasta (esim. L'Etang
2011; Aronczyk ym. 2017). Tatakin laajemmin ajatus viestinnan tiukasta
kytkoksestd organisaation tavoitteisiin on johtanut nakemyksiin "strate-
gisesta” viestinndsta eettisesti vastuuttomana kaytantona (Rydenfelt &
Juholin 2024). Kritiikin taustalla on erityisesti Jiirgen Habermasin (1984)
diskurssiteoria, jonka mukaan viestinnéllinen (kommunikatiivinen)
toiminta tahtad ymmarryksen ja jarkevan yksimielisyyden saavuttami-
seen erotuksena strategiseen toimintaan, joka suuntautuu yksilollisten
etujen edistamiseen (esim. Habermas 1981, 120).

Organisaation tavoitteet ja viestinnan arvo

Strategisten tavoitteiden toteutumista viestinndssa mitataan monissa
organisaatioissa. Viestinnan arvon selvittamiseksi systemaattinen
mittaaminen on ollut viestinndn ammattilaisille arkipdivaa jo sata
vuotta — padasiassa kuitenkin mediaan keskittyen ja ensisijaisesti opera-
tiivista toimintaa palvellen (ks. Anderson 2020). Viestinnan pyrkimykset
strategisuuteen ovat entisestaan korostaneet viestinnan seurannan,
kuuntelun, mittaamisen ja arvioinnin merkitysta (ks. Aggerholm &
Thomsen 2024). 2000-luvulla talouteen keskittyva lahestymistapa on
vahvistunut myos strategisessa viestinnassad (Volk 2016), mika nakyy
viestinnan (taloudellisen) vaikuttavuuden korostumisena seka kiinnos-
tuksena viestinnan (vélillisesti) tuottamaan arvoon. Viestinnan arvo ei
luonnollisesti aina konkretisoidu pelkastaan taloudellisena tuloksena
vaan myos kulttuurina ja hyvinvointina, toiminnan oikeutuksena tai
yhteiskunnallisena vaikuttamisena, jotka voivat itsessaan olla organi-
saation strategisia paamaaria tai kytkeytya sen strategisiin tavoitteisiin
(Juholin & Rydenfelt 2021; 2023b).

Viestinnan arvon osoittaminen koetaan usein haasteelliseksi: strate-
gisen tason panos-tuotos-suhteita ei ole helppo osoittaa ainakaan lyhy-
ella aikavalilla. Erilaisia indikaattoreja, mittareita ja indekseja on tarjolla
runsaasti. Niiden tuottama hyoéty viestinnan mittaamiselle ja johta-
miselle voi kuitenkin olla rajallista ilman selkeda kytkosta strategiaan
(Gregory & Macnamara 2019; Zerfass ym. 2017). Sen sijaan tavallisem-
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paa on hyodyntaa viestien vastaanoton ja ensireaktioiden selvittdmiseen
erilaisia perinteisia tai ad hoc -menetelmin rakennettuja kyselyja, joiden
tulokset ilmentavat pikemminkin vaikutelmia kuin lopullista tai todel-
lista arvoa. Perinteinen maarallinen ja laadullinen mittaaminen, kuten
media- ja sidosryhmdanalyysit, maine- ja brandiseurannat seka tyoyhtei-
sOkyselyt, ovat edelleen kaytossa strategisen viestinnan suunnittelussa ja
johtamisessa. Ne tarjoavat viestinndn ammattilaisille nakymia viestinnan
toimivuudesta ja tavoittavuudesta. Kun yksittaisten mittareiden tuottamia
tuloksia linkitetddn yhteen, niista voi parhaimmillaan rakentaa arvoket-
juja, joiden avulla viestinnan lopullinen tuotos ja arvo organisaatiolle
alkaa erottua (Juholin & Rydenfelt 2023b).

Viimeaikaisessa tutkimuksessa mittaaminen ja edelleen viestinnan
arvon arviointi on jaoteltu neljaan keskeiseen vaiheeseen tai toimin-
toon, jotka ovat 1) jatkuva tilanneanalyysi, 2) suunnitelmien arviointi,

3) prosessien arviointi ja 4) lopullisen vaikuttavuuden arviointi (Volk &
Buhmann 2023). Organisaatioiden prosessien digitalisoituessa myos arvi-
ointiin tulee uusia mahdollisuuksia ja vaatimuksia, jotka liittyvat arvi-
oinnin nopeuteen seka erilaisten uusien toimintojen ja viestinnan infra-
struktuurien toimivuuden tarkasteluun. Kun dataa on tarjolla paljon ja
edullisesti, sen analysoinnin merkitys kasvaa. Tekodly tuottanee jatkossa
uusia mahdollisuuksia mittaamista koskevan datan analysointiin, vaikka
uusi teknologia herattad myos kysymyksia johtopaatosten luotettavuu-
desta ja analysointiprosessien lapinakyvyydesta (Emt.).

Viestintd ja organisaation strateginen johtaminen

Toiseksi organisaation tavoitteiden ohella strategisella viestinnalla
voidaan tarkoittaa kytkosta organisaation strategiseen johtamiseen.
Organisaation johto vastaa viime kadessd my0s viestinnasta, vaikka
viestinndn tehtdvid delegoidaan organisaatiossa eteenpain. Johdon rooli
korostuu erityisesti muutosten johtamisessa seka ennakoimattomissa
tilanteissa tai olosuhteissa. Tutkimuksessa viestintdajohdon keskeisina
tehtdvina on ndhty suoran ja valillisen tuen tarjoamista ylimmalle
johdolle, viestinnan johtamista sekd toimimista johdon neuvonantajana
ja sparraajana (Volk ym. 2017).
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Organisaatioiden johto tarkastelee viestinndn merkitystd usein
ennen kaikkea strategian toteutumisen nakokulmasta (esim. Falkhei-
mer ym. 2017; Zerfass & Viertmann 2017; Juholin & Rydenfelt 2023a),
siind missa viestijoille on tavallisempaa ajatella taktisesti, operatiivisesti
tai erilaisten rutiinien kautta (Falkheimer ym. 2017; Triantafillidou &
Yannas 2024). Tama johtaa siihen, ettd yhteista ndkemysta strategisesta
viestinnasta ei valttdmatta synny eika viestinnan strategisuus organisaa-
tion johtamisessa toteudu.

Johtaminen viestintdnd sen sijaan ndyttaytyy johtajuusteorioissa
usein rationaalisina ja yksisuuntaisina "komentoketjuina” (Simonsson
& Heide 2021). Taustalla on hierarkkinen, tutkimuksessa transaktionaa-
liseksi kutsuttu johtamisajattelu (ks. Odumeru & Ifeanyi 2013). Taman
perinteiseksi kuvatun johtajuusmallin tilalle on jo vuosikymmenet
ehdotettu niin sanottua positiivista tai transformatiivista johtajuutta,
jossa korostuu johtajan rooli “seuraajien” rohkaisijana ja myonteisen
keskindisen vuorovaikutuksen rakentajana (Avolio & Gardner 2005).
Alaisten kaskemisen ja kontrolloinnin sijaan johtajuuden tulisi
perustua luottamukseen, henkildston autonomian vahvistamiseen
ja sidosryhmien kuunteluun.

Digitaalisen muutoksen ja ennakoimattomien olosuhteiden on
mielletty tuottavan ja vaativan uusia johtamisen muotoja. Yksi tdllainen
muoto on hajautettu johtajuus, jonka on nahty korostavan viestinnalli-
syytta sekd teknologioiden merkitysta (Bisel ym. 2022). Tutkimuksessa
onkin siirrytty tarkastelemaan teknologiavalitteistd, erilaisia videopoh-
jaisia alustoja hyddyntavaa johtajuutta organisaatioiden sisalla seka
suhteessa toimintaymparistoon (Hirsto & Porttikivi 2019; Busse &
Weidner 2020). Yhden johtajuusviestinndn ihanteen edistamisen sijaan
on myos ehdotettu, etta johtaminen viestintana voi vaatia tilanne-
kohtaista valintaa tai "navigointia” erilaisten viestintamallien valilla
(Juholin & Rydenfelt 2023a).

Organisaation johtamiseen onkin tarjolla erilaisia viestinnalli-
sid lahestymistapoja. Gail Fairhurst ja Stacey Connaughton esittavat
uraauurtavassa tutkimuksessaan (2014), etta johtajuudessa vaikuttavat
monet viestinndn ja johtamisen teoriat sekd niiden (toisinaan
ristiriitaiset) yhdistelmat. Heiddn mukaansa johtajuusviestintd on
samanaikaisesti
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- viestien valuttamista” ylhaalta alas

- merkitysten ja yhteisen ymmarryksen
muodostamista vuorovaikutuksessa

- suhteiden rakentamista vastavuoroisesti johtajien
ja ”seuraajien” kesken

- viestinnan vakiintuneita rakenteita ja jatkuvaa
uudelleenrakentumista

»  valtaa kayttavaa ja kiistanalaista

«  kontekstisidonnaista ja monitasoista

«  refleksiivisesti vastuullisuuteen ja muutokseen pyrkivaa.

Viestinndn johtaminen ja viestintdstrategia

Kolmanneksi viestinnan strategisuus kytketdan usein viestintastrategi-
aan, jossa tyypillisesti maaritellaan viestinnan tavoitteet, johtaminen

ja organisointi, mittarit ja resurssit. Deliberatiivinen ja emergentti
strategiaote seka toisaalta organisaatiokeskeiset ja sidosryhmien
odotuksia joustavammin huomioivat ndkokulmat tarjoavat erilaisia
mahdollisuuksia viestintadstrategian sisallon muotoiluun. Viimeaikaisessa
keskustelussa on kyseenalaistettu joustamattomien, “kiveen hakattu-
jen” viestintastrategioiden hyodyllisyytta tositilanteissa ja suositeltu
joustavuutta ja ketteryytta mahdollistavia linjauksia, jotka eivét rajoita
tilannekohtaista harkintaa ja padtoksentekoa (van Ruler & Korver 2019).
Viestinnan johtamisen nakokulmasta siirtyma tarkoittaisi organisaatio-
ja johtajakeskeisen lahestymistavan heikentymista riippuen toki jossakin
madrin organisaation strategiasta ja sen luonteesta. Yhdistelma delibera-
tiivista ja emergenttia strategiaotetta on sekin mahdollinen: tavoitteisiin
voidaan pyrkid ja samalla olla valmiita etsimddn uusia ratkaisuja,

vaikka ne haastaisivatkin aiempia pyrkimyksia (Christensen &
Christensen 2018).

Viestintastrategiat voivat myos liikkua aarimmilleen viedysta yksi-
tyiskohtaisuudesta varsin yleisiin periaatteisiin. Mikéli strategiat ovat
kovin yleisluonteisia, viestinnan tekijat voivat paatya muodostamaan
niista erilaisia tulkintoja eri tilanteissa (Gulbrandsen 2019) - toisin
sanoen improvisoimaan tai jopa irtautumaan tarkoitetuista linjauksista.
Toisaalta tietoinen monimerkityksellisyys voi tarjota strategian toteut-
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tajille tulkinnan vapautta, josta huolimatta organisaation strategiaan
sitoudutaan (esim. Sillince & Mueller 2007).

Viestintastrategian suhde organisaation strategiaan ja sen tavoittei-
siin ei ole aina suoraviivainen. Tutkimuskirjallisuudessa viestinnélle on
usein maaritetty my0s esimerkiksi vastuullisuuden laaja tavoite, jolloin
viestinnan pyrkimykset juontuvat useammista tekijoistd kuin pelkastaan
organisaation strategiasta mukaan lukien muutoksista yhteiskunnassa,
toiminta- ja viestintdymparistOssd, organisaatiossa itsessaan ja sidosryh-
missd (van Ruler & Korver 2019). Lisaksi viestinndn merkitys organi-
saatiolle on miellettavissd laajemmin kuin sen suhde strategiaan ja sen
tavoitteisiin, etenkin jos organisaatioiden nahdaan rakentuvan viestin-
nallisesti merkitysten ja tulkintojen kautta.

Viestintiammattilaiset strategeina

Neljanneksi viestinnan strategisuudella voidaan alleviivata kaiken vies-
tinnan strategista roolia organisaatioissa. Ajatus viestinnan ammattilai-
sesta strategina on keskusteluttanut alaa viimeiset 40 vuotta. Keskuste-
lua on myos kritisoitu liiasta perinteisen strategia-ajattelun myotailysta
(Blom & Alvesson 2015). Esimerkiksi David Dozier (1992) jakoi PR-am-
mattilaiset suorittaviin teknikoihin ja johdon rinnalla toimiviin strate-
geihin. Jako edustaa klassista strategia-ajattelua, joka on jo vanhentunut:
viestintdammattilaiset toimivat usein samaan aikaan tai limittdin seka
strategisella etta operatiivisella tasolla.

Viimeaikainen strategiakeskustelu on tuottanut myos uusia ajatuk-
sia viestintdammattilaisten roolista. Richard Andersson (2020) on vast-
ikddn esittanyt, etta erottelu “arvostettuun” strategiseen ja "vahemman
tarkeaan” operatiiviseen rooliin tulisi hylata ja siirtya hybridiin asiantun-
tijarooliin, joka my0s valmentaa ja fasilitoi koko henkilostoad tulemaan
paremmiksi viestijoiksi. Tata puoltaa my0ds viimeaikainen tyon viestin-
nallistymiseksi kutsuttu suuntaus (esim. Pekkala 2021). Strategisesti
tarkedssa roolissa toimivien organisaation asiantuntijoiden viestinta-
osaamisen kehittdminen ja johtaminen lankeavat tatd ajatusta seuraten
viestintdjohdolle ja henkilostohallinnolle. Viestijoista itsestddn tulee tata
kautta my0ds organisaation sisdisia vaikuttajia, joilla on suurempi panos
ja vaikutusvalta organisaation menestykselle kuin pelkalla johdon
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tukemisella tai organisaatiostrategian mukaisten operaatioiden suorit-
tajana (Andersson 2020). Ndin ei toki ole, mikali organisaation johto
ei tunnista viestinnan merkitysta tai mikali sen ymmarrys viestinnan
toiminnasta on kapea-alaista kytkeytyen pelkkiin operatiivisiin
prosesseihin (Falkheimer ym. 2017).

Viimeaikaisessa tutkimuksessa esimerkiksi Betteke van Ruler
ja Frank Korver (2019) ovat kehottaneet viestinnan ammattilaisia
kysymaan itseltadn, mikd on heidan tuottamansa arvo organisaatiolle
nyt ja mika sen tulisi olla — mista kaikesta viestijat ottavat vastuun ja
mita organisaatio tai asiakas voi odottaa heiltd. Van Ruler ja Korver
ovat myos kehottaneet ylintd johtoa osallistumaan tiiviimmin viestin-
nan johtamiseen, jolloin viestijoista tulee aidosti strategeja tai strate-
gisia kumppaneita. Viestinnan ammattilaisille tallainen kumppanuus
monesti merkitsee uusia vaatimuksia. Tutkimuksessa on korostettu
muun muassa viestijoiden jatkuvaa oppimistarvetta suhteessa
digitaalisuuteen, viestintatiimin osaamiseen ja johtamiseen, itsensa
johtamiseen, verkostoitumiseen ja mentoroinnin hyodyntamiseen
(Zerfass ym. 2023).

Sidosryhmasuhteet voidaan ndhda viestinnan omana arvoket-
juna, jossa viestijat voivat olla keskeisia. Sithen kuuluvat esimerkiksi
sidosryhmien huolenaiheiden tunnistaminen, ratkaisut niihin seka
yhteiskehittdminen, mika vaatii viestinndn ammattilaisilta sitoutumista
yhteistydhon heiddn kanssaan ja toimivien vuorovaikutuskaytantdjen
luomista (Gregory & Macnamara 2019). Jos viestijat kehittavat vuorovai-
kutusosaamistaan, viestijoiden strateginen rooli ja vaikutusvalta voivat
palvella paremmin organisaation tavoitteita kuin jos he delegoivat
vaikuttamista muille.

Tutkimuskirjallisuudessa viestijoiden uuden vaikutusvallan on
kuvattu ja ehdotettu perustuvan ”strategioihin”. Esimerkiksi Chiara
Valentini ja Krishnamurthy Sriramesh (2024) ovat erottaneet neljaa
vuorovaikutusstrategiaa, jotka rakentuvat seka viestijan ominaisuuksista
ja kokemuksesta eli niin sanotusta “kovasta” osaamisesta (esim. patevyys,
tietamys, asiantuntemus) etta “pehmedastd” osaamisesta (esim. karisma,
empatia, ystavallisyys). Neljasta viestijan vaikutusvallan perustasta
ldheisyysstrategia rakentuu runsaalle ajankaytolle sidosryhmien palve-
lemiseksi ja suhteiden yllapitamiseksi. Sitoutumisstrategiassa kutsutaan
tiettyja ryhmia osallistumaan organisaation tapahtumiin ja paatoksen-
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tekoon ja asiantuntijuusstrategiassa viestija itse pyrkii esiintymaan asian-
tuntijana keskusteluissa ja eri alustoilla seka kehittaa jatkuvasti itsedan.
Lisdarvostrategia yhdistaa koulutuksen ja kokemuksen seka tehtavan
vaatiman patevyyden, joiden avulla viestija tarjoaa sidosryhmille jotain
tavanomaista enemman, paremmin tai vaikuttavammin.

Strateginen viestinta ja hallitsemattomat olosuhteet

Tutkimuksessa on esitetty, etta strategisen johtamisen ajattelu etsii nyt
uutta suuntaa: enaa ei voida tuudittautua ennustettavaan tulevaisuuteen
eikd pitkdn aikavalin suunnitelmiin. Institutionaalisten strategioiden
usein lausuttu pyrkimys selkeyteen ja rationaalisuuteen on kohdannut
kritiikkia staattisuudestaan (Vaara & Whittington 2012) seka mikrotason
olosuhteiden (real-life, in-situ) vahaisesta huomioinnista (Aggerholm &
Asmuf} 2016). Vaihtoehdoksi on muun muassa esitetty, ettd organisaatiot
tulisi ymmartaa notkeina verkostoina (liquid networks), jotka muuttavat
muotoaan suhteessa tilanteisiin ja konteksteihin (Gulbrandsen & Just
2016, ks. Edlom 2023).

Samoin strategista viestintaa ei voida tarkastella ottamatta
huomioon toimintaympariston ja olosuhteiden ennakoinnin ja hallin-
nan haasteita. Tutkimuksessa on esitetty, etta niin sanotut VUCA-olosuh-
teet (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) vaativat organisaatioilta
ja niiden viestinnalta valmiuksia ennakoida muutoksia, sopeutua niihin
tai hyodyntaa niiden tarjoamia mahdollisuuksia (Busse & Weidner
2020; Christensen & Cornelissen 2013). Téllaisten olosuhteiden taustaksi
on usein asemoitu globaaleja kehityskulkuja, kuten luontokato, hyvin-
voinnin haasteet, demokratian kamppailuy, digitalisaatio ja ongelmat
taloudessa (Dufva 2024) seka kaikkeen sisdltyva markkinoillistuminen ja
personointi, joka muovaa viestinnan toimintaymparistoa (Edlom 2023).
My0s informaatiovaikuttamisen seka mis-, dis- ja malinformaation levia-
misen tuottamia haasteita on viime aikoina korostettu.

Vastauksena on esitetty tarvetta vahvistaa viestinnan joustavuutta
ja siten valmiuksia kohdata ennakoimattomia tilanteita. Yksi tallainen
vastaus on edelldkin kuvattu kettera strateginen viestintd, jossa luovu-
taan staattisuudesta ja sen sijaan hyvaksytaan sisaanrakennettu epava-
kaus, itseorganisoituvat tiimit, paéllekkain ja limittdin etenevat toimin-

ProComma Academic 2025 Strateginen viestintd muuttuvissa olosuhteissa 25



nan vaiheet, monien taitojen oppiminen, vahdinen kontrolli ja koko
organisaation lapdiseva oppiminen (van Ruler 2015; van Ruler 2018;
van Ruler & Korver 2019). Samaan tapaan strategisen viestinnan on
esitetty koostuvan joustavista kdytannoistd, jotka kumpuavat yhtei-
sesti muodostetuista ja jaetuista, organisaatiota hyodyttavista toimista
(Edlom & Skalén 2024).

Sopeutumista ajatellen on ehdotettu myos strategista improvisoin-
tia, tilanteeseen sopivien ratkaisujen omaksumista vuorovaikutuksessa
toisten viestinnian osapuolten kanssa (Falkheimer & Sandberg 2018).
Improvisaatio ja monitulkintaisuus voidaan nahdd myds vastauksena
kritiikkiin, jonka mukaan strateginen viestinta toimii muodollisena
rakenteena, seremonioina ja organisaation julkisivuna irrallaan tai irti
kytkettyna (decoupling) epavirallisesta viestinndsta (Hoffjann 2024). On
toisaalta huomattava, ettd epaviralliset rakenteet voivat parhaimmillaan
olla avuksi, mikali muodollinen strategia ei tarjoa apua eika selkdnojaa.
Epavirallisia rakenteita edustavat esimerkiksi vertaiskonsultointi ja
-sparraus seka sisdiset verkostot, joiden erityisosaamista ja nakemyksia
muodolliset rakenteet eivat aina tunnista (Emt.).

Improvisoinnista ei ole pitka matka ambivalenttiin strategiatto-
muuteen tai sellaiselta nayttavaan viestintaan, jossa strategiasta ollaan
kylla tietoisia mutta samanaikaisesti ollaan avoimia ja yhteistyohakuisia
hakemaan uusia avauksia esimerkiksi kumppanien tai sidosryhmien
kanssa (Edlom 2023, 28). Samanaikainen suunnitelmallisuus - strategi-
suus — ja joustavuus sen eri muodoissa voivat kuitenkin olla jannitteinen
yhdistelma. Vaikka joustavuus ja dynaamisuus olisivatkin tavoittelun
kohteena juhlapuheissa tai tutkimuksen taman hetken trendisanoja,
niiden tuominen kaytantoon voi olla hankalaa tai mahdotonta.

Joustava strategia-ajattelu, improvisointi ja jopa "strategiatto-
muus” on pidettava erilladn strategisen monitulkintaisuuden (strategic
ambiguity) kasitteestd. Monitulkintaisuudella viitataan tarkoitukselliseen
epamadaaraisyyteen, esimerkiksi poikkeavien ndkemysten esittamista
samanaikaisesti samasta asiasta (Eisenberg 1984; Guthey & Morsing
2014). Strateginen monitulkintaisuus on tietoinen valinta, eika kyse ole
tietdmattomyydesta tai ymmarryksen puutteesta tai joustavuudesta.
Organisaatiot voivat hyodyntaa monitulkintaisuutta viestinnassa myos
pyrkimalld tavoitteisiin ilman kiinnekohtaa strategiaan (ks. Gulbrandsen
2019). Tama tapahtuu esimerkiksi sumentamalla omaa roolia suhteessa
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sidosryhmiin ja yhteiskuntaan — toisinaan ongelmallisin seurauksin,
esimerkiksi viljelemalla erilaista viher- tai muuhun ”pesuun” viittaavaa
sanastoa tai vetdytymalla keskusteluista sidosryhmien kanssa

(Capizzo & Luisi 2024).

Yhteenveto: missda nyt mennain

Strateginen viestintd on tutkimusalana suhteellisen tuore. Sen kehitys
on ollut nopeaa, ja vanhoja oletuksia viestinnan luonteesta ja merki-
tyksestd arvioidaan yha uudelleen. Keskeisia strategisen viestinnan
kysymyksia ovat sen suhde organisaation strategiaan ja mahdollisuus
irtautua siitd tilannekohtaisesti. Strategisessa viestinndssa eletdan ta-
vallaan kahdella aikakaudella - sekd johdon madritteleman strategian
ohjaamana etta jatkuvan muutoksen aallokossa ikdan kuin paiva
kerrallaan. Kumpikaan vaihtoehto ei valttdmatta ole kestava: viestintaa
ei voida toteuttaa pelkastaan strategiavetoisesti, eikd joustavuuden
pitdisi toisaalta tarkoittaa ajelehtimista tilanteiden ehdoilla tai
tulipaloja sammutellen.

Edella esitetylla tavalla moni viimeaikainen tutkimus korostaa
organisaatioiden viestinnan siirtymista kontrolloitavuuden, johdonmu-
kaisuuden ja lineaarisuuden ajasta monimutkaisempiin ja vaikeammin
ennakoitaviin olosuhteisiin. Ajatusta on hyva tarkastella kriittisesti:
tuskin aiemmatkaan ajat ovat olleet mitenkaan erityisen helppoja enna-
koida tai kontrolloida. Koska epavarmuus ja ennakoimattomuus ovat
kuitenkin aina 1dsnd, vuosituhannen alussa luodut strategisen viestinnan
jahmedt lahtooletukset vaativat paivitystd. Tarvitaan joustavampia ja
ketterampia toimintatapoja sekd sen pohdintaa, missa kohdin ja maarin
organisaation strategia toimii viestintaa ohjaavana voimana ja miten
pitkélle meneviin suunnitelmiin on jarkevaa sitoutua. Tima puolestaan
vaatii strategisen viestinnan ja sen mahdollisuuksien ymmartamista
koko organisaation ja sen sidosryhmien kontekstissa sekd suhteessa
toimintaympariston muutoksiin.

Viestinnan ammattilaisille on sovitettu kasvavaa roolia strategeina.
Tama vaatii laajaa ja syvdd ammattitaitoa, vahvaa ammatti-identiteettia
ja asemaa paatoksenteossa. Ollakseen strategi viestinndn ammattilaisen
on tunnettava oma organisaationsa ja toimialansa niiden yhteiskunnalli-
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sessa kontekstissa. Lisaksi vaaditaan valmiuksia olla vuorovaikutuksessa
eri tahojen kanssa ja tarttua tilanteisiin niiden vaatiessa. On pysyttava
kaiken aikaa kartalla siitd, miten informaatioymparistd muuttuu ja
millaista uutta osaamista ja tyokaluja tarvitaan. Viestinndn ammatti-
laisen pitédisi strategina 10ytaa itsestaan valmentaja, sparraaja, mentori,
fasilitaattori, tutkija ja analyytikko. Kaikkea yksittdinen viestija tai asian-
tuntijatiimi ei voi saada aikaan. Vaatimuksista ja odotuksista on hyva
kayda keskustelua, jotta ne eivat muuttuisi kohtuuttomiksi.

Virikkeita ja ehdotuksia

2.

Keskustelkaa viestintatiimissa ja johdon tai toimeksiantajan kanssa
siita, mitd arvoa viestinta tuottaa tai sen odotetaan tuottavan orga-
nisaatiollenne sen strategian tai muun johtoajatuksen valossa:
Mitd kriittisen tdrkedd viestintd voi tuottaa organisaatiolle tai asialle?
Mihin pitdd varautua ja luoda valmiuksia toimia? (Strategisen
viestinndn ulkopuolelle jaavat rutiinit, lakisaateiset tehtavat ja
tekniset toimenpiteet.)

Pyrkikaa yhdessa avainhenkiloiden kanssa olemaan kartalla

siitd, mita tapahtuu tai on tapahtumassa juuri nyt talouden,
teknologian, politiikan, sosiaalisten olosuhteiden kentalla
organisaatiossa ja toimintaymparistossa. Millaisia vaikutuksia
niilla on ja millaisia toimia ne vaativat? Mitd arvoa viestintd voi
tuoda ilmioiden tunnistamiseen, ongelmien ratkaisuun tai tilanteiden
hyodyntdmiseen?

Pitakaa viestijoina ylla tietoisuutta organisaation strategiasta ja
visiosta mutta joustakaa tilanteiden mukaan. Joskus on toimittava
kaytettavissa olevan tiedon ja parhaan harkinnan pohjalta, jopa
tietoisesti organisaation strategiasta poikkeavalla tavalla.

Viestintdstrategiaa tarvitaan edelleen, mutta pohtikaa, millainen
konsepti toimii teilld parhaiten (ks. esim. Juholin 2022, 81-105).
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5. Luokaa viestintatiimissa ja esimerkiksi HR:n, markkinoinnin ja ICT:n
kanssa viestinnalle infrastruktuuri (rakenne) ja paivittakaa sitd saan-
nollisesti. Varmistakaa, etta kdytdnndt ja prosessit ovat muokattavissa
olosuhteiden mukaan. Varautukaa poikkeustilanteisiin.

6. Huolehtikaa organisaationne viestintdosaamisesta ja sen jatkuvasta
parantamisesta, mikda mahdollistaa viestinnan joustavuuden ja ket-
teryyden. Nimetkad yhdessa tiimien kanssa eri tehtdvien mukaiset
viestintdvastuut seka viestintdammattilaisten vastuut ja valtuudet.
Nimetkdd avainhenkildille sparraajat, kouluttakaa mentoreita,

fasilitaattoreita tai valmentajia strategisen viestinnan eri osa-alueille.

7. Luokaa viestintatiimissa ja esimerkiksi ICT:n, omien analyytikkojen
tai palveluntarjoajan kanssa kaytannot viestinnan kuunteluun,
monitorointiin, seurantaan, mittaamiseen ja arviointiin ja tilannekuvan
pdivitykseen. Huolehtikaa, etta kertyvaa dataa analysoidaan kriitti-
sesti, ja muutostarpeet tuodaan saanndllisesti organisaation tietoi-
suuteen seka edelleen strategisen viestinndn kaytantoihin.
Viestinnan ammattilaisina kehittdkaa viestinnan mittaamisen
ja arvioinnin osaamista ja valmiuksia ja vahvistakaa taitojanne
toimia digitaalisessa informaatioymparistossa.

8. Suunnatkaa resurssit sinne, missa niitd tarvitaan, ja luopukaa niita
tuhlaavista toiminnoista. Laatikaa resurssianalyysi mielellaan 2-3
vuoden aikavalilld ja peilatkaa sita tiedossa oleviin asioihin tai
trendeihin. Jattakaa pelivaraa tuntemattoman kohtaamiseen.
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Strateginen
viestinta
yhteiskunnan
resilienssia
rakentamassa

Laura Asunta, Pdivi Tampere & Hans-Petter Fagerli

Informaatiovaikuttaminen pyrkii nakertamaan yhteiskunnan
toimivuutta ja koheesiota. Digitalisaation ja sosiaalisen
median erilaisten alustojen myo6ta informaatioymparisto

on muuttunut aidosti globaaliksi ja tarjonnut uusia keinoja
vihamieliseen vaikuttamiseen. Artikkelissa tarkastelemme
informaatiovaikuttamisen luonnetta ja tavoitteita seka sen
vaikutuksia yhteiskunnan kriisinkestavyydelle eli resilienssille.
Avaamme kriisinkestavyyden eri ulottuvuuksia ja pohdimme
resilienssin viestintateoriaa hyodyntaen sita, millainen
merkitys strategisella viestinnalla on yhteiskunnallisen
resilienssin rakentamisessa ja yllapitamisessa ja mita viestinnan
ammattilaisten tulisi tietaa informaatiouhkista seka viestinnan
roolista yhteiskunnallisen kriisinkestavyyden vahvistamisessa.

Informaatiovaikuttaminen, strateginen viestintd, kriisinkestdvyys, resilienssi
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Johdanto

Yhteiskunnan turvallisuusstrategian (Valtioneuvosto 2025) mukaan
yhteiskunnan kriisinkestavyys eli resilienssi nojaa kokonaisturvallisuu-
den toimintamalliin, jossa viranomaiset, elinkeinoelama, jarjestot ja
kansalaiset huolehtivat yhteiskunnan elintdrkeista toiminnoista. Naita
ovat 1) johtaminen, 2) kansainvélinen ja EU-toiminta, 3) vaeston toimin-
takyky ja palvelut, 4) puolustuskyky, 5) sisdinen turvallisuus, 6) talous,
infrastruktuuri ja huoltovarmuus seka 7) henkinen kriisinkestavyys.
Henkiselld kriisinkestavyydella tarkoitetaan ”yksiloiden, yhteisojen ja
yhteiskunnan kykya kestda kriisitilanteiden aiheuttama kuormitus ja
selviytya niiden vaikutuksista” (Emt., 22). Henkista kriisinkestavyytta ja
ihmisten luottamusta hallinnon toimintaan voidaan vahvistaa ”infor-
maatioympadriston analyysiin ja ymmarrykseen perustuvalla strategisella
viestinnalld” (Emt., 140).

Digitalisaation ja sosiaalisen median erilaisten alustojen myota
informaatioympadristostd on tullut globaali. Viestit levidvat tehokkaasti,
olivatpa tarkoitusperat kunnialliset tai pahansuovat. Toisinaan ihmiset
jakavat hyvissa aikeissa tietamattaan vaaraa tai vaaristeltyd informaa-
tiota. Talloin on kyse misinformaatiosta. Sen sijaan vadristellyssa tai
vaarassa informaatiossa, jonka tarkoitus on johtaa ihmisia harhaan, on
kyse informaatiovaikuttamisesta tai disinformaatiosta. (Humprecht ym.
2023.) Tassa artikkelissa tarkastelemme yhteiskunnan tasapainoa ja
toimintakykya horjuttamaan pyrkivaa tahallista vaaralla tai vaaristel-
lylla tiedolla vaikuttamista ja kysymme, miten informaatiovaikuttamiselta
voidaan sugjautua strategisen viestinndn avulla.

Informaatiovaikuttaminen kuuluu erityisesti autoritaaristen valti-
oiden keinoihin niiden yrittaessa horjuttaa demokraattisten maiden
sisdista koheesiota ja niiden valisid liittoumia (Rosenfeld & Wallace
2024). Informaatiovaikuttaminen on osa autoritaaristen maiden niin
sanottua kiilastrategiaa, jossa erilaisin hybridikeinoin pyritdan voimis-
tamaan jakolinjoja ja polarisaatiota kohdemaassa ja rapauttamaan sen
toimintakykya (Mikkola ym. 2018).

Strateginen viestintd ymmarretddn usein organisaatioiden strate-
gian edistamiseksi viestinnan keinoin: strateginen viestinta on “organi-
saation tarkoituksenmukaista viestintaa sen tehtavan toteuttamiseksi”
(Hallahan ym. 2007, 3). Strategisen viestinnan on maadritelty kattavan
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kaiken viestinnan, joka on tarpeellista organisaation jatkuvuuden
turvaamiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi kestavalla tavalla (Zerfass
ym. 2018). Organisaatiokontekstia laajemmin tarkasteltuna strateginen
viestinta on tarkeaa yhteiskunnan kriisinkestavyyden vahvistamisessa.
Strategista viestintaa tarvitaan suojautumisessa esimerkiksi informaa-
tioympariston uhkilta. Se on siten osa psykologista puolustusta ja yhteis-
kuntaa suojaavaa toimintaa. (Pamment & Isaksson 2024.)

Informaatiovaikuttaminen ei tdysin sovi perinteiseen kriisin maari-
telmadan, jossa kriisilla tarkoitetaan ennakoimatonta tapahtumaa, joka
vaikuttaa kielteisesti organisaation toimintaan ja sen sidosryhmiin
(Adkins 2010) ja voi aiheuttaa materiaalisia, fyysisia ja psyykkisia vauri-
oita ja mainehaittaa (Coombs & Holladay 2002; Coombs 2007). Infor-
maatiovaikuttaminen voi aiheuttaa yksittdisia, rajattuja kriisitilanteita,
mutta se on myo0s pitkdkestoisempaa ja usein kansalaisten kannalta osin
huomaamatonta toimintaa. Tama tekee puolustautumisesta vaikeampaa
ja sitdkin tarkeampaa: jos uhkaa ei havaita, ei koeta tarvetta suojautua.

Tarkastelemme ensin resilienssin kasitettd ja avaamme viestinnan
roolia kriisinkestavyyden rakentumisessa resilienssin viestintdteorian
nakokulmasta. Pureudumme sitten informaatiovaikuttamiseen yhteis-
kuntaa uhkaavana ja siten kriisinkestavyytta edellyttavana ilmiona.
Lopuksi hahmottelemme strategisen viestinnan merkitystd yhteiskun-
nan kriisinkestdvyyden vahvistamisessa ja yllapitamisessa.

Yhteiskunnan kriisinkestavyys eli resilienssi

Resilienssi on viime vuosikymmenina noussut suosituksi kasitteek-

si ja tutkimuskohteeksi monilla tieteenaloilla, kuten psykologiassa,
ymparistotieteissd, valtiotieteissd, taloustieteessa ja sosiologiassa.
Suomenkielisind vastineina kaytetyt joustavuus, kimmoisuus, palau-
tumiskyky tai sopeutumiskyky eivat taysin tavoita termin merkitysten
moninaisuutta (Pursiainen 2023).

Kun puhutaan materiaalin resilienssistd, tarkoitetaan sen kimmoi-
suutta eli sitd, kuinka paljon painetta se kestaa niin, ettd se vield palau-
tuu alkuperaiseen muotoonsa. Kun tarkastellaan jonkin jarjestelman
resilienssia, viitataan sen kykyyn palautua hairiotilanteesta takaisin
normaaliin toimintaan. Tata voidaan soveltaa esimerkiksi yksiloihin
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tai toimintaperiaatteiltaan yksinkertaisiin organisaatioihin, joiden
kohdalla voidaan helposti maaritelld, mitd on normaali toiminta-
kyky. Sen sijaan monimutkaisten jarjestelmien, kuten yhteiskunnan,
kohdalla resilienssilla tyypillisesti tarkoitetaan jarjestelman kykya
reagoida hatatilanteisiin, torjua hairiotekijoita tai kayda lapi muutok-
sia siten, etta se sdilyttda oleelliset toiminnot, rakenteen ja identiteetin.
(Fjader 2014.) Toisaalta monimutkaisten mukautuvien jarjestelmien,
kuten ekosysteemin ja ihmisyhteisojen, kohdalla resilienssi ymmar-
retadn yhdistelmaksi kykya vastustaa kriisid, toipua siitd, ja uudel-
leenorganisoitua. Keskeista resilienssille kompleksisissa, adaptiivisissa
jarjestelmissa on mukautuminen: “normaalin” madritelmd muuntuu
vastaamaan uusia olosuhteita ja jarjestelma kykenee yllapitamaan
ydintoimintonsa, vaikka jarjestelman rakenne muuttuisi tai jopa
romahtaisi. (Martin-Breen & Anderies 2011.)

Psykologisena kasitteena resilienssi tarkoittaa stressista ja katast-
rofeista selviytymista ja kykya vastustaa psykologisia ongelmia (Lindge
2018, 51). Kasite kulkee kasi kddessa haavoittuvuuden kanssa, jolla
tarkoitetaan sitd, missa maarin jarjestelma saattaa reagoida haitallisesti
vaaratilanteeseen (Proag 2014). Vahva resilienssi tarkoittaa tehokasta
selviytymista ja normalisoitumista kriisin tai stressin jalkeen (Lindge
2018). Tassa lahestymistavassa, kuten monissa muissakin, korostetaan
palautumiskykya.

Resilienssi voidaan kuitenkin nahda myds sopeutumis- ja muutos-
kykyna: kriisista ei seuraa pelkastaan liiketta takaisin, vaan myos
eteenpain (Sheffi 2015). Riskista ja resilienssista on usein keskusteltu
yksipuolisesta tappion nakokulmasta, vaikka ne voidaan ndhda myos
voiton ja mahdollisuuksien nakokulmasta (Lindge 2018).

Yhteisojen ja yhteiskunnan resilienssi liitetddn usein siihen, miten
ihmiset sietavdt ja omaksuvat yhteiskunnassa tai ymparistdssa tapah-
tuvia muutoksia, miten he selviytyvat muutoksista ja mukautuvat
niihin. Yhteison resilienssilla on yksilollisia ja kollektiivisia elementteja
(Hyvdrinen & Vos 2015). Sen on esitetty muodostuvan yhteenkuulu-
vuuden tunteesta, solidaarisuudesta, asenteista ja kdyttaytymistavoista,
samankaltaistumisesta, jaetuista tunteista ja yhtenevaisista mielipi-
teistd (Liu ym. 2022). Yhteiskunnallisen resilienssin tarkeana tekijana
on nahty sosiaalinen yhteenkuuluvuuden tunne ja luottamus, joita on
kuvattu myo0s sosiaalisena pddomana (Aldrich & Meyer 2015). Yhteison
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resilienssi rakentuu kuitenkin my0s materiaalisista, institutionaalisista
ja infrastruktuuriin liittyvista tekijoista. Sen on kuvattu muodostuvan
kuudesta ulottuvuudesta: 1) resursseista (esim. taloudelliset ja infra-
struktuuriin seka huoltovarmuuteen liittyvat toiminnan edellytykset),
2) ihmisten ja instituutioiden joustavuudesta, 3) kyvysta organisoida

ja toimia yhdessd, 4) kyvysta havaita muutoksia ja reagoida niihin, 5)
ihmisten sosiokognitiivisista rakenteista, jotka mahdollistavat tai estavat
toimintaa (asenteet ja ajattelutavat), ja 6) toimijuudesta paattaa, halu-
aako muuttua vai ei. (Cinner & Barnes 2019.)

Viestinti resilienssin rakentajana

Resilienssin viestintateorian (Communication Theory of Resilience, CTR)
mukaan kriisinkestavyys muotoutuu monikerroksisissa, toisiinsa kietou-
tuneissa prosesseissa, ja sitd voidaan tarkastella yksiloiden, perheiden,
yhteisdjen ja yhteiskunnan tasoilla (Buzzanell & Houston 2018). Resi-
lienssin viestintateorian keskeinen ajatus on, ettd ihmiset palautuvat
normaalia toimintaa uhanneiden tai hdirinneiden tapahtumien jalkeen
viiden toisiinsa kytkeytyvan viestintaprosessin kautta: 1) normaalin
(jalleen)rakentaminen, 2) identiteettiankkureiden vahvistaminen, 3)
viestintaverkostojen yllapitaminen tai kayttaminen, 4) vaihtoehtoisten
logiikkojen rakentaminen ja 5) rakentavan toiminnan korostaminen ja
negatiivisten tunteiden siirtdminen taka-alalle (Buzzanell 2010).
Resilienssia ei tassd teoriassa nahda yksilon tai yhteison ominai-
suutena, vaan prosesseina, joilla luodaan merkityksia tapahtumille
ja mahdollistetaan jatkuvuus tai muutos (Wilson ym. 2021). Ndaissa
resilienssin viestintaprosesseissa luodaan selviytymisen narratiivi, joka
mahdollistaa jatkuvuuden ja muutokseen sopeutumisen. Kriisin tapah-
duttua pyritadn ensin palauttamaan kasitys siitd, etta asiat ovat normaa-
listi eli ennallaan, tai muuttunutta tilannetta voidaan pitdd normaa-
lina. Identiteettiankkureilla tarkoitetaan niita arvoja, merkityksellisia
suhteita ja kokemuksia, joiden varaan yksilo tai yhteiso on rakentanut
identiteettinsa. Kun kriisi on ravistellut normaalia ja uhannut jatku-
vuutta, heraa tarve vahvistaa nditd identiteetin rakennusaineita. On
myos tarve aktivoida viestintaverkostot ja palauttaa ndin yhteys tarkei-
siin tahoihin. Sille, mika kenties on sarkynyt tai muuttunut, on luotava
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uudet, jatkuvuuden mahdollistavat kdytannot, ja kriisin herattamista
surun, pelon ja ahdistuksen tunteista on edettava rakentavaan toimin-
taan. Tapahtumien herdttamiin sekaviin ajatuksiin luodaan jarjestysta
kertomalla ja keskustelemalla. Tapahtumien kulkua kerrataan alkuun
yksityiskohtia ruotien ja vahitellen selviytyja-narratiivia kirkastaen ja
siitd voimaantuen. (Emt.)

Resilienssin viestintateorian mukaan resilienssi ei synny vasta
sitten, kun jokin kriisi tai koettelemus tapahtuu, vaan sita rakenne-
taan yksildiden, organisaatioiden ja yhteiskuntien viestinnassa ja
verkostorakenteissa (Buzzanell 2018). Ennakoiva resilienssiajattelu
(anticipatory resilience) laajentaa resilienssin rakentumista kriisid/
hairiotilannetta edeltdvaan aikaan: ihmiset ankkuroivat identiteet-
tidan ja toimintalogiikkaansa arvoihinsa, toimintakykynsa edellytyk-
siin ja ldhiverkostoihinsa, ja luovat samalla erdanlaista selviytymisen
esiymmarrysta (Betts ym. 2022). Kriisitilanteessa tama esiymmarrys
aktivoituu ja jasentyy selviytymisen narratiiviksi, joka ohjaa uuden
normaalin rakentamista.

Resilienssin viestintdteoriassa keskeistd on se, miten ihmiset
rakentavat ymmarrystd tapahtumista ja niiden vaikutuksista ja miten
he vahvistavat sosiaalisia verkostojaan ja identiteettiankkureitaan.
Tama sopii hyvin ajatukseen sosiaalisesta koheesiosta ja luottamuk-
sesta muodostuvasta sosiaalisesta pddomasta yhtena resilienssin
ulottuvuutena (Aldrich & Meyer 2015). Yhteiskunnan resilienssia voi
vahvistaa ajattelutapojen ja kognitiivisten vinoumien tunnistamisen
kautta pyrkimalla ymmartamaan, millaisiin lahiverkostoihin ihmiset
héadan tullen turvautuvat, mitkd ovat heiddn toimintakykynsa edel-
lytykset ja rajat ja millaisiin arvoihin he identiteettinsa ankkuroivat.
Viestinndlla voidaan pyrkia vahvistamaan ihmisten sosiaalista ja
paikallista identiteettia (Liu ym. 2022) ja rakentamaan luottamusta
yhteisoissd, jotta ne ovat motivoituneita ja kykenevia toimimaan
riskeistd ja hairiotilanteista huolimatta (Vos ym. 2017).

Resilienssi rakentuu narratiivien, viestien, rutiinien, rituaalien ja
iskulauseiden kautta yhteisdjen omissa viestintdkanavissa, mediassa ja
sosiaalisen median areenoilla (Buzzanell 2018; Chewning ym. 2013).
Siksi olisi tarkedd ymmartad, mitka tapahtumat, viestinnalliset episo-
dit ja diskurssit rakentavat resilienssia ja mitka lisddvat haavoittu-
vuutta. Tutkimalla tiedon etsimisen ja kasittelyn tapoja ennen katast-

44



rofeja, niiden aikana ja niiden jalkeen voidaan saada tietoa siita, miten
tiedon levittamisen ja vaihtamisen strategiat muokkaavat kansalaisten
kognitiivisia ja affektiivisia reaktioita (Crijns ym. 2017). Ymmartamalla
nditd prosesseja voidaan oppia tukemaan yhteiskunnan resilienssia.

Informaatiovaikuttaminen resilienssin testaajana

Informaatiovaikuttaminen on tavoitteellista toimintaa, joka perustuu
kohteen manipuloimiseen (Pamment 2022). Toiminta on aina kohteel-
le haitallista. ”[Toiminnalla] pyritaan jarjestelmallisesti vaikuttamaan
yleiseen mielipiteeseen, ihmisten kayttaytymiseen ja paatoksentekijoi-
hin seka sitd kautta yhteiskunnan toimintakykyyn. Kyse on strategises-
ta toiminnasta, jonka tavoitteena on saada kohde tekemaan itselleen
haitallisia pdatoksia ja toimimaan omaa etuaan vastaan.” (Info 2019.)
Informaatiovaikuttamisen yksi keino voi olla disinformaation levitta-
minen. Disinformaatio méaritelladn tahalliseksi valheellisen tai vaaran
tiedon levittamiseksi, jonka tarkoituksena on harhaanjohtaa (Info
2019). Vaaran tiedon levittaminen ei ole valttamattd systemaattista.
Nadin ollen sitd ei voi automaattisesti lukea informaatiovaikuttamiseksi.
Esimerkiksi korona-aikana verkossa levisi paljon terveyteen liittyvaa
disinformaatiota (Nieminen 2024), mutta niita sisaltdja ei voi suora-
viivaisesti pitda pyrkimyksena manipuloida systemaattisesti julkista
keskustelua.

Manipulointia on mahdollista tehdd myds muutoin kuin disin-
formaatiota levittamalla, esimerkiksi irrottamalla faktat kontekstista,
sekoittamalla faktoja ja valheita tai pyrkimalla herattamaan pelkoa
tai epdvarmuutta esimerkiksi uhkaavan retoriikan keinoin (Info 2019).
Néin voidaan pyrkia vaikuttamaan siihen, miten ja milld perustein
kohde tulkitsee tilanteita ja saamaansa tietoa (Hutchinson 2002). On
tarkeda erottaa, ettei kaikki informaatioymparistossa leviava disinfor-
maatio ole osa laajempaa manipulatiivista ja tavoitteellista valtiojoh-
toista toimintaa. Kova ja kriittinen kansalaiskeskustelu ei myoskaan ole
informaatiovaikuttamista, vaan demokratiaan kuuluva asia.

Informaatiovaikuttamisen ero organisaatioiden tekemdan legitii-
miin strategiseen viestintddn onkin toiminnan perimmadisissa motii-
veissa, eparehellisyydessd, tarkoituksellisessa harhaanjohtamisessa seka
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mahdollisessa jalkien peittelyssa. Toiminnan tavoitteena on vahingoittaa
toista osapuolta, kohdetta, eika padstd molempia osapuolia hyodytta-
vaan tavoitteeseen tai rakentaa luottamusta organisaation ja sidosryh-
mien vdlilld. Harhaanjohtaminen ja manipulointi eivat kuulu eettisesti
toteutettuun viestintddn (Viestinndn eettinen neuvottelukunta 2025).

Usein informaatiovaikuttaminen ymmarretadn nimenomaan
kohteena olevan maan ulkopuolelta tulevaksi uhkaksi. Euroopan unio-
nin ulkosuhdehallinto (EEAS) méarittelee informaatiovaikuttamisen
(FIMI — foreign information manipulation and interference) vieraan maan
tai ei-valtiollisen toimijan harjoittamaksi toiminnaksi, joka uhkaa tai
potentiaalisesti vaikuttaa negatiivisesti kohteen arvoihin, toimintaan
ja poliittisiin prosesseihin ja joka on luonteeltaan suunnitelmallista,
manipuloivaa ja koordinoitua (EEAS 2024). Informaatiovaikuttaminen
kohdistuu mielipiteenmuodostukseen ja paatoksentekoon, ja vaikuttaa
siten vdeston turvallisuuteen, yhteiskuntien toimintaan, perusarvoihin
tai muihin kansallisiin etuihin (Pamment ym. 2018; Larson ym. 2009).
Ruotsin psykologisen puolustuksen viraston mukaan informaatiovaikut-
taminen on vihamielisten valtioiden harjoittamaa toimintaa. ”Informaa-
tiota levitetaan usein verkossa ja sosiaalisessa mediassa. Tiedon levitta-
misen tarkoituksena on vaikuttaa vaeston uskomuksiin, kdyttaytymiseen
ja paatoksentekoon. Se luo epavakautta yhteiskunnassa ja voi heikentaa
luottamusta demokratiaan ja yhteiskunnan toimintoihin.” (Myndigheten
for psykologiskt forsvar 2024).

Informaatioympariston voidaan ajatella koostuvan kolmesta tasosta:
kognitiivisesta, virtuaalisesta eli digitaalisesta seka fyysisestd kerroksesta.
Kognitiivinen informaatioymparist0 viittaa ihmismieliin, yksildiden
alylliseen ja psykologiseen kykyyn kasitella tietoa ja toisaalta tunteiden
vaikutukseen, ja se voi konkretisoitua kayttaytymisena fyysisessa ja
virtuaalisessa ymparistOssa. (Ministry of Defence 2023.) Informaatio-
vaikuttaminen voi olla my0s osa hybridioperaatioita, joissa esimerkiksi
verkossa tapahtuva manipulointi yhdistyy fyysisen ympariston tekoihin,
kuten vaikkapa ilmatilan loukkauksiin (Sisaiministerio 2023), sabotaa-
seihin tai kyberhyokkayksiin (Nilsson ym. 2024). Nailla fyysisen ympa-
riston teoilla voi olla eriasteisia vaikutuksia ihmismieliin. Informaatio-
vaikuttaminen voi my0s itsessddn saada aikaan kriisin, kuten Ruotsin
sosiaalihuoltoon ulkomailta kohdistettu pitkdkestoinen mustamaalaava
LVU-kampanja osoitti (Ahlerup & Ranstorp 2023).
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Julkisen mielipiteen muodostumisen haavoittuvuudet

Demokraattiset yhteiskunnat, joissa on sananvapaus ja media on
riippumaton ja vapaa, ovat avoimuutensa takia haavoittuvaisia viha-
mieliselle julkisen mielipiteen manipuloinnille. Nothhaftin ym. (2018)
mukaan aiemmin perinteisen median aikakaudella uusi informaatio
saavutti ihmiset esimerkiksi median tekeman paljastuksen kautta.
Uutisoinnin seurauksena asiasta saattoi tulla iso julkinen keskustelun-
aihe, ja sitd puitiin erilaisissa ryhmissa ja sosiaalisissa tilanteissa tydssa
ja vapaa-ajalla. Jos uutinen tai uusi informaatio oli vinoutunutta tai
valheellista, asia tuli esille julkisen keskustelun myota ja prosessi
korjasi ndin itse itsensa.

Digitaalisena aikana informaatio tai faktoiksi vditetty informaa-
tio voi entistd helpommin olla vaarennettya. Uutisoitava tapahtuma
voi olla tekaistu tai osin vaaristelty. Asiaa kommentoivat voivat olla
valeprofiiliksi osoittautuvia tuntemattomia tahoja. Informaatiota voi
levittad keinotekoisesti ostamalla sosiaalisen median mustasta porssista
tykkayksid, jakoja ja kommentteja seka kayttamalla bottiverkostoja
luomaan illuusio aktiivisesta keskustelusta (Bay & Fredheim 2019).
Julkiseen keskusteluun paatynyt aihe ja sitd vahvistavat keskustelijat
voivat siis olla alusta saakka valetta tai osin valheellisia (Nothhaft ym.
2018; Pamment ym. 2024). Tekodly ja laajat kielimallit laajentavat mani-
puloinnin mahdollisuuksia, silla vaarennettyjen sisaltdjen tuottaminen
on nopeaa ja helppoa, joskin tekodly voi my0s tarjota uusia tyokaluja
puolustautumiseen (Fredheim & Pamment 2024). Sosiaalisen median
alustoilla on kuitenkin yha suuria vaikeuksia tunnistaa valetileja tai
ei-autenttista vuorovaikutusta ja poistaa tallaista sisaltod (Bergmanis-
Korats & Haiduchyk 2024).

Vihamieliset tahot, jotka haluavat horjuttaa yhteiskunnan toimin-
takykya, kayttavat hyvakseen juuri julkisen mielipiteen muodostumisen
haavoittuvuuksia: sitd, ettd informaatioymparisto on globaali, pirstaloi-
tunut ja vaikeasti hahmotettavissa. Informaatiovaikuttamisessa hyodyn-
netadn myos ihmisten kognitiivisia eli ajattelun vinoumia. Kognitiiviset
vinoumat voidaan maaritelld ajatteluprosessin automaattisiksi oikopo-
luiksi tai peukalosaannoiksi eli yksinkertaistuksiksi, jotka voivat johtaa
ajatteluamme harhaan ja joita voidaan tietoisesti kayttaa hyvéaksi infor-
maatiovaikuttamisessa. (Dimara ym. 2020; Nothhaft ym. 2018.)
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Kognitiiviset vinoumat ovat syntyneet ajan mittaan sosiaalisessa
kanssakdymisessa kulttuuristen ja yhteiskunnallisten tekijoiden vaiku-
tuksesta (Chadwick & Stanyer 2022). Esimerkiksi ulkopuolisuuden koke-
mukset ja ihmisen tarve kuulua joukkoon ohjaavat yksilon tapaa tulkita
tietoa siten, ettd uskollisuus ryhmaa kohtaan painottuu ja ndin ihminen
on taipuvainen uskomaan siihen, mika sopii yhteen ryhman uskomus-
ten kanssa (ks. esim. Kahan 2013). Informaatiovaikuttamisessa kaytetyt
narratiivit usein jakavat ihmiset "meihin” ja “heihin” pyrkien tunteiden
avulla manipuloimaan ihmisten mielipiteita ja toimintaa (Grahn &
Pamment 2024).

Thmisten huolet ja pelot eivat siis korreloi suoraan uhkan tai riskin
todenndkoisyyden kanssa, vaan riippuvat siita toiston maarasta, jolle
ihmiset ovat esimerkiksi uutisten myota altistuneet (Rottger & Vedres
2020). Vendjan manipulaatio perustuu muun muassa toistoon. Tutki-
musten mukaan saman asian toistaminen synnyttaa tuttuuden tunteen,
ja tuttuus taas johtaa helpommin informaation hyvaksyntaan ja oikeelli-
sena pitdmiseen (Paul & Matthews 2016; Fox Tree & Eldon 2007).

Thmisten on my6s helpompi hyvéksya informaatio, joka vahvistaa
heidan uskomuksiaan eika haasta niitd. Informaatiovaikuttamisessa
hyodynnetaan tata vahvistusharhaa rakentamalla narratiivit niin, etta
ne ruokkivat ihmisten ennakkoluuloja ja stereotypioita. (Modgil ym.
2021.) Viholliskuvia vahvistavat narratiivit ovat usein myos hyvin tuntei-
siin vetoavia, ja niilld pyritddn saamaan aikaan merkityksellisyyden
tunteita kohdeyleisdssd. Tunnereaktioita kaytetaan informaatiovaikutta-
misessa madratietoisesti hyvaksi (Pomerantsev 2024). Hyvin emotionaa-
lisella sisallolld voidaan yrittaa kaantda huomio pois argumenttien heik-
koudesta tai todisteiden puuttumisesta. Tunnekuohussa olevat ihmiset
eivat todennakoisesti jad punnitsemaan argumenttien todenperaisyytta,
vaan reagoivat sisaltoihin kirjaimellisesti tunteella. (Nurkka 2024.)

Tekodlyn kaytto autenttiselta ndyttavien sisaltojen luomisessa
tarjoaa uuden keinon tai valineen informaatiovaikuttamiseen ja lisaa
tilanteen kompleksisuutta (Chochowski 2023). Kuvaava esimerkki tasta
10ytyy Slovakian vuoden 2023 parlamenttivaaleista. Facebookissa julkais-
tussa videossa liberaalipuolueen johtaja Michal Simecka naytti keskuste-
levan toimittajan kanssa vaalien manipuloinnista. Video oli syvavaaren-
nos ja sen tarkoituksena oli mustamaalata liberaalipuolueen ehdokasta
vaaleissa. Ei ole ndyttoa, joka todistaisi syvavadrenndsten suoraviivaisen
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vaikutuksen vaalien tulokseen, mutta jo mahdollisuus téllaiseen manipu-
laatioon on ongelma ja saattaa rapauttaa vaaleja kohtaan koettua luotta-
musta. (de Nadal & Janc¢érik 2024.)

Strateginen viestintd osana
informaatiovaikuttamiseen vastaamista

Organisaatioviestinndn tutkimuksessa strategisen viestinnan madritelmis-
sa korostetaan tavoitteellisuutta ja kytkentaa organisaation strategiaan:
viestintdstrategia johdetaan organisaation strategiasta, ja se keskittyy
viestinndn rooliin organisaation strategisten tavoitteiden mahdollistajana
(Holtzhausen & Zerfass 2015). Sen voi ndhda olevan kaikkea sita viestin-
taa, jota tarvitaan organisaation menestymiseksi (Zerfass ym. 2018). On
esitetty, etta strategisen viestinnan ydin on siing, etta se on tavoitteellista
ja sosiaalisten toimijoiden tarkoituksellisesti harjoittamaa, toisin kuin
ihmisten vélilld luonnollisesti tapahtuvat suunnittelemattomat vuorovai-
kutusprosessit. Strateginen viestinta ei ole sattumanvaraista tai tahatonta,
vaan sen avulla nimenomaan pyritddn saavuttamaan toiminnalle asetetut
tavoitteet (Hallahan ym. 2007).

Turvallisuuspoliittisessa kontekstissa strateginen viestintd voidaan
nahda tyokaluksi, joka auttaa valtioita ja liittoumia saavuttamaan
tavoitteitaan (Zerfass ym. 2018). Se on suunnitelmallista viestintaa seka
toimintaa, joka tukee paatoksentekoa, ylldpitdd luottamusta ja vahvistaa
yhteistyota eri sidosryhmien ja liittoumien valilla. Toisaalta strategisella
viestinnalla voidaan nahda olevan ennen kaikkea informaatiouhkia
torjuva rooli. Silld vahvistetaan yhteiskunnan resilienssia ja kriisien
aikana yllapidetaan sitd (Hansson ym. 2020; Parwell 2012) esimerkiksi
tarjoamalla ihmisille tilannetietoa ja ohjeita suojautumiseen.

Nato ndkee strategisen viestinnan laajemmin kuin pelkastdan infor-
maatiovaikuttamisen torjumisena. Liittokunnan mukaan straginen vies-
tintd on narratiiveihin pohjautuvaa ja tavoitteellista toimintaa, joka pyrkii
vaikuttamaan ihmisten kasityksiin ja kdyttdytymiseen liittokunnan tavoit-
teita tukevasti ja ulkoisten uhkien torjumiseksi. Se ymmarretaan myos
erottamattomaksi osaksi informaatiouhkien torjuntaa ja sodankayntia,
ja sitd toteutetaan kaikilla toiminnan tasoilla strategisesta operatiiviseen
ja taktiseen tasoon. (NATO 2025a; NATO 2025b.) Strateginen viestinta
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koostuu verbaalisesta viestinndsta ja teoista, jotka ovat erottamaton
kokonaisuus.

Informaatiovaikuttamisen torjumiseen tahtdava strateginen viestinta
kattaa informaatioturvallisuuden ja -puolustuksen ulottuvuudet. Informaa-
tioturvallisuudella tarkoitetaan tietojen ja niiden sailyttamiseen ja kasitte-
lyyn liittyvien jarjestelmien suojaamista (von Solms & van Niekerk 2013).
Perinteisesti informaatiopuolustus on nidhty osana sotilaallista maanpuo-
lustusta. Silla voidaan kuitenkin viitata my0s kaikkiin siviiliyhteiskunnan
toimiin, joilla pyritadn kasvattamaan resilienssia informaatiovaikuttamista
vastaan luottamusta lisddvilla toimilla, ja toisaalta kaikkiin niihin vastatoi-
miin, mitd tehddin valtioon kohdistuvien vaikutusten minimoimiseksi.

Informaatiovaikuttamiselta suojaavien toimenpiteiden strateginen
suunnittelu edellyttad, etta tiedetdan, miltd tulee suojautua. Tarvitaan
myos tietoa siitd, miten narratiivit voivat resonoida yhteiskunnassa ja
keihin ne vaikuttavat. Sellaiseen informaatiovaikuttamiseen ei tarvitse
reagoida, jonka sisalto ei puhuttele sen vastaanottajia. Viestinnan ammat-
tilaisten paatoksenteko ja toimien suunnittelu tulisikin perustua informaa-
tioympariston analyysiin. IIman systemaattista analyysia on mahdotonta
erottaa yksittdisten viestien merkitys laajemmissa kokonaisuuksissa, arvi-
oida informaatiovaikuttamisen todellisia vaikutuksia yhteiskunnissa ja
toisaalta rakentaa varautumista ja ennakoida tulevaa.

Lopuksi

Resilienssin rakentamista haastavat suuret globaalit muutokset, kuten
kiristynyt geopoliittinen tilanne ja yha selvemmin eri puolilla maapalloa
luonnonkatastrofeja aiheuttava ilmastonmuutos. Nama koettelevat paitsi
yhteiskuntien, myo6s yksiloiden resilienssid. Lisdksi tekodlyn kehitys lisaa
ihmisten kokemaa epavarmuutta tulevasta. Digitaalinen toimintaymparisto
sosiaalisen median muuttuvine algoritmeineen on luonut vaylan informaa-
tion maaran kasvulle ja mikrokohdentamiselle. Nama aktivoivat erilaisia
kognitiivisia vinoumia ja lisddvat havaitun ympariston kompleksisuutta.
Resilienssia vahvistavien toimien tulee perustua tutkimukseen ja indi-
kaattoreihin, joiden avulla kehitysta voidaan mitata. [Iman ymmarrysta
nykytilanteesta resilienssin vahvistaminen on haastavaa. (Pursiainen 2023.)
Yhteiskunnan resilienssin osatekijoita ovat 1) resurssit, 2) joustavuus, 3)
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kyky organisoida ja toimia yhdessd, 4) kyky havaita muutoksia ja reagoida
niihin, 5) ihmisten sosiokognitiiviset rakenteet ja 6) toimijuus (Cinner &
Barnes 2019), ja osaa niista voidaan suoraan vahvistaa strategisen viestinnan
avulla. Osaan viestinta voi liittya valillisesti. Osin yhteiskunnan resilienssia
rakentavat samat tekijat, joita informaatiovaikuttamisen keinoin pyritaan
heikentamaan: yhteenkuuluvuuden tunne, solidaarisuus, osallisuuden koke-
mukset ja kulttuuriset identiteetit (Liu ym. 2022). Ulkopuolelta on vaikea
rikkoa sellaista, mikéd on vahvaa ja yhtendistda, mutta olemassa olevia rakoja
ja ongelmia voidaan pyrkia suurentamaan (Mikkola 2018). Siksi resilienssia
tulee vaalia ja vahvistaa, ja se on paitsi strategisen viestinnan ammattilais-
ten my0s suuressa madrin eri kansalaisyhteiskunnan toimijoiden tehtava.

Vinkit viestijoille

1. Thmiset rakentavat erilaisiin vaikeuksiin varautuvaa kriisinkestavyyt-
tdan arkielaman viestintaprosesseissa. Yhteiskunnallisen resilienssin
rakentaminen edellyttaa ihmisten ajattelutapojen, arvomaailman ja
identiteettiankkureiden tuntemista.

2. Informaatioympariston ja sidosryhmien tunteminen auttavat
ymmartamaan, mista ihmiset kriisitilanteissa etsivat tietoa ja
tukea ja millaiselle informaatiovaikuttamiselle he ovat alttiita.

3. Informaatiovaikuttaminen poikkeaa monista muista resilienssia
koettelevista kriiseistd siing, etta ihmiset eivat valttdmatta tunnista
uhkaa eli eivit tiedosta olevansa informaatiovaikuttamisen kohteena.
Informaatiovaikuttamiselta suojautumisessa on huomioitava seka
yli- etta alireagointi.

4. Yhteiskunnan resilienssia ei rakenneta pelkalla viestinnalld, vaan
se koostuu useista eri elementeista. MyoOskdan strateginen viestinta
ei ole vain viestinnallisia suoritteita, vaan se kiinnittyy tavoitteisiin
ja tekoihin.

5. Hyva kriisinkestavyys edistaa kriiseista toipumista ja uuden
normaalin omaksumista.
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Naéista voit aloittaa

1

2)

3)

SaferGlobe: Mitd on kokonaisvaltainen resilienssi muuttuvan
turvallisuuden keskelld, Tapio Juntunen?
https://saferglobe.fi/2024/11/28/mita-on-kokonaisvaltainen-resilienssi-
muuttuvan-turvallisuuden-keskella-tapio-juntunen/

ProCast, jakso 54: Yhteiskunnan resilienssi tiivistyy sanaan luottamus
https://open.spotify.com/

episode/6ncDKzeQzAyrrjqf) FA9Lv?si=KMrXP5pqTUyiESvdGIWFQg
Euroopan unionin toimet ulkomaisen tiedon manipuloinnin ja hdirinndn
torjumiseksi: https:/www.eeas.europa.eu/eeas/tackling-disinformation-
foreign-information-manipulation-interference_en?etrans=fi
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Kuva: Sari Muhonen

FT Laura Asunta tyoskentelee Tampereen
yliopistossa tutkijakoulun erityisasiantuntijana.
Hén on tutkinut muun muassa viestinnan
asiantuntijuutta, informaatiovaikuttamista

ja osallistavaa viranomaisviestintaa. Han on
aiemmin toiminut Jyvaskylan yliopistossa
yhteisOviestinnan ja viestinndn johtamisen
yliopistonopettajana seka kauppakorkeakoulun
koulutusvastaavana.

FT Pdivi Tampere tyoskentelee osastopaallikkona
Nato StratCom -osaamiskeskuksessa Riiassa,
Latviassa. Han on virkavapaalla strategisen
viestinnan viestintapaallikon tehtdvasta
valtioneuvoston kansliasta. Aiemmin han on
toiminut Euroopan hybridiuhkien torjunnan
osaamiskeskuksen viestintapaallikkona ja
strategisen viestinnan asiantuntijana Viron
valtioneuvoston kansliassa. Tampere on
toiminut myds opettajana valtakunnallisilla
maanpuolustuskursseilla.

Vaitoskirjatutkija, FM Hans-Petter Fagerli
tutki terrorismiin liittyvaa riski- ja
kriisiviestintaa Jyvaskylan yliopistossa
yhteisoviestinnan alalla. Norjalainen

Fagerli teki ansiokkaan uran toimittajana

ja viestintakonsulttina erikoistuen
yhteiskunnan varautumis- ja turvallisuus-
kysymyksiin. Hin menehtyi tammikuussa 2025.
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Digitaalinen
propaganda:

Hajauttavaa, osallistavaa ja strategista

Nuppu Pelevina

Propaganda on tehnyt nayttavan paluun digitaalisessa
mediaymparistdssa. Nykyaikainen digitaalinen propaganda on
usein muodoltaan hajautettua ja osallistavaa, eli siihen voivat
osallistua tavalliset somekayttajat kotisohviltaan. Propaganda on
edelleen myos strategista ja tavoitteellista, orgaanisen oloisten
kampanjoiden taustalla voi olla vuosien huolellista suunnittelua.
Tassa artikkelissa tarkastellaan digiajan propagandaoperaatioita,
joihin osallistuvat perinteisten valtiotoimijoiden ohella esimerkiksi
somevaikuttajat, jarjestot ja media.

Propaganda, sosiaalinen media, strateginen viestintd, vaikuttaminen

ProComma Academic 2025 Digitaalinen propaganda: Hajauttavaa, osallistavaa ja strategista 61



Johdanto

Propaganda yhdistyi pitkadn ihmisten mielissa maailmansotiin,
1900-luvun hirmuhallintoihin ja valtiojohtoisiin suuria joukkoja
mobilisoiviin massakampanjoihin. Hetken aikaa naytti jo silta, etta
kasite on lopullisesti poistunut viestinnan tutkijoiden kaytosta. Vaikka
demokraattisissa ldnsimaissa valtiolliset propagandaosastot muuttivat
nimensd ensin PR- ja sitten viestintdyksikoksi jo vuosikymmenia sitten,
ei propagandan toteuttaminen lakannut (esimerkiksi Sotirovic 2020).
Viime vuosina etenkin digitaalisessa ympdristdssa propaganda on nous-
sut uudelleen niin julkisen keskustelun kuin tutkimuksenkin keskioon
muiden tuoreempien kasitteiden, kuten informaatiohairididen, dis-, mis-
ja malinformaation rinnalle (esimerkiksi DiResta 2024; Bergman 2022).
Vendjan vuonna 2022 aloittaman laajamittaisen hyokkdyssodan mydta
propaganda on ollut osa arkea Euroopassa jo useamman vuoden, ja
propagandan merkityksestd sotauutisointiin keskustellaan kriittiseenkin
savyyn meilldkin (Pettersson 2023).

Propagandaksi ymmarretddn viestinnan tutkimuksessa yleensa yksi-
puolinen viestintd, joka ajaa vain lahettdjan etuja ja pyrkii manipuloi-
malla vaikuttamaan kohteensa toimintaan ja ajatteluun, mahdollisesti
tdman oman edun vastaisesti (Jowett & O’Donnell 2018). Julkisessa
keskustelussa propaganda yhdistetddn etenkin omien eli niin sanottu-
jen lansimaisten arvojen vastaisesti toimiviin autoritaarisiin valtioihin,
kuten Vendjaan tai Kiinaan. Digitaalisen median murroksen myota
propagandakeinot ovat tulleet yha laajempien joukkojen saataville, ja
perinteisten valtiotoimijoiden rinnalle on noussut joukko uusia toimi-
joita. Samalla perinteiset toimijat ovat joutuneet sopeutumaan uuden
ymparistOn asettamiin vaatimuksiin tavoittaakseen yleisdja monelle eri
alustalle pirstaloituneessa sosiaalisen median julkisessa keskustelussa.

Taman teoksen kantavana teemana on viime vuosina viestinnan
tutkimuksessa korostunut strategisuus. Propaganda on madritelmalli-
sesti strategista, ja vaikka strateginen viestintd rinnastetaan toisinaan
propagandaan (Alghasi & Falkheimer 2024), tulisi sitd mieluummin
tarkastella yhtena strategisen viestinnan alalajina, johon liittyy tiettyja
erityispiirteitd. Asemoin tassa artikkelissa propagandan strategisen vies-
tinnan laajan sateenvarjon alle, "varjoisalle” puolelle, ja pohdin tutki-
muskirjallisuuden seka kaytannon esimerkkien valossa, millaista
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on digitaalinen strateginen propaganda. Pohdin erityisesti, miten eri
toimijoiden, kuten somevaikuttajien ja ei-valtiollisten organisaatioiden,
tuottama hajautettu tai osallistava propaganda asemoituu osaksi valtiol-
lista strategista viestintdd Eurooppaa ravistelevan sodan kontekstissa.

Osallistavuudella tarkoitetaan sitd, etta digitaalisena aikana perin-
teisten valtiollisten toimijoiden ohella mukana on uusia toimijoita
ja perinteisesti passiivisena nahty yleiso osallistuu aktiivisesti sotaan
kotisohvalta kasin (Wanless & Berk 2020). Aloitan tarkastelemalla
propagandan kasitteen muutosta analogiselta ajalta digitaaliselle ajalle
ja pohtimalla, millaista digitaalinen propaganda on kylman sodan jalkei-
sessd moninapaistuvassa maailmassa. Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan
propagandaa osallistavan sodan (Asmolov 2022; Boichak & Hoskins
2022) kontekstissa, jossa osallisuus ulottuu viestinnan kenttaa laajem-
malle. Tarkastelen perinteisten valtiotoimijoiden, kuten puolustusvoi-
mien strategisen viestinnan, sopeutumista uudenlaiseen viestintaympa-
ristoon, osallistavaa verkottunutta ruohonjuuritason propagandaa seka
vahdlle huomiolle jadneiden jarjestojen ja organisaatioiden merkitysta
propagandasodassa.

Artikkeli avaa viestinnan ammattilaisen nakokulmasta kiinnosta-
valla tavalla arkiseen yhteiskunnalliseen keskusteluun uivaa propagan-
daa strategisena toimintana seka tarjoaa valineitd kiinnittaa kriittisesti
huomioita julkiseen keskusteluun aiheesta. Kuten Anne Laajalahti ja
Terttu Sopanen (2023) muistuttavat MRKTNG-lehden blogissa: "viestin-
nan ammattilaisilla on merkittava rooli seka kasitteiden maarittelyssa
etta kielellisten ilmaisujen valinnassa.” Propagandan palatessa ndytta-
molle uusia ja vanhoja tekniikkoja hyddyntaen on tarkeaa hahmottaa,
mista puhumme, kun puhumme propagandasta.

Joukkoviestinndsta kohti osallistavaa sotapropagandaa

Viestinndn tutkimuksessa laajasti jaetun maaritelman mukaan propagan-
da on viestintda, jolla pyritaan vaikuttamaan kohdeyleison ajatuksiin ja
toimintaan oman edun mukaisesti (Jowett & O’Donnell 2018). Propagan-
da mielletadn yleensa demokraattisten ihanteiden vastaiseksi (esim. Ellul
1965) ja julkisessa keskustelussa sitd pidetaan tyypillisimmin ldnsimaiden
nakokulmasta vihamielisen autoritaaristen valtioiden harjoittamana
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toimintana (Ross 2002, 17). Historian painolasti ja kerroksellisuus
nakyvat propagandalle annettavissa merkityksissd, ja negatiivinen
konnotaatio juontaa juurensa toisen maailmansodan aikaan ja viime-
vuosituhannen totalitaarisiin hirmuhallintoihin.

Propagandaan liittyy ajatus mielen manipuloinnista, ja propaganda
ndhdéadn “kierona tapana hallita muita” (Fairclough 1989, 6). Propagan-
dan ohella puhutaan edelleen populaarimmissa yhteyksissa aivopesusta.
Niin ikdan ajatellaan, etta propaganda pyrkii vetoamaan ennen kaikkea
tunteisiin (esim. Stanley 2015) hyodyntamalla stereotypioita ja ajattelun
vinoumia. Propagandan on ndhty eroavan muusta suostuttelevasta tai
strategisesta viestinndsta sen yksisuuntaisuuden, yksipuolisuuden ja
haitallisten tarkoitusperien takia; propagandistin pyrkimyksena ei ole
dialogi tai aito debatti eikd molempia osapuolia hyddyttava lopputulos
(esim. Tatham 2008; Jowett & O’Donnell 2018). Kaikki epadeettinen vies-
tinta ei kuitenkaan ole propagandaa, eikd propaganda vélttdmatta ole
vastaanottajan edun vastaista. Tunnetun jaottelun mukaan voidaan
erottaa musta, valkoinen ja harmaa propaganda. Ndistd harmaa ja musta
propaganda ovat yksipuolista viestintaa, jolla pyritdan vaikuttamaan
vastapuoleen epéeettisesti ja hdmartdmaan todelliset tarkoitusperat
ja viestin lahde, kun taas valkoinen propaganda tulee ldhelle mainontaa
tai markkinointia.

Kylman sodan aikana propaganda perustui ideologiseen vastakkain-
asetteluun Yhdysvaltojen johtaman kapitalistisen lannen ja Neuvos-
toliiton johtaman sosialistisen idan valilld. Propagandaa harjoitettiin
rautaesiripun molemmilla puolilla ja kumpikin osapuoli piti omaa
toimintaansa neutraalina ja vastapuolen propagandana. Yhdysvalloissa
propagandan tutkimus keskittyi Neuvostoliiton harjoittamaan propa-
gandaan, joukkoviestinnadn tutkimus integroitui osaksi ”"turvallisuusval-
tiota” ja puolustushallinto rahoitti viestinnan tutkimusta ja hyodynsi
promootiokulttuurin logiikkaa omissa propagandatoimissaan, ennen
muuta viihdeteollisuudessa, kuten Hollywoodissa (Luostarinen 1998).

2000-luvulle tultaessa sodankaynti muuttui, kun epakonventionaa-
lisen sodan toimijat kuten terroristiorganisaatiot astuivat mukaan. Valti-
oiden monopoli murtui myos propagandan saralla internetin myota.
Valtiollisen propagandan yhteydessa alettiin puhua informaatiovaikutta-
misesta ja informaatio-operaatioista, ja viimeisimpina on siirrytty infor-
maatiosodankaynnista dlysotaan (Puranen 2024). Naissa propaganda
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voidaan nahda yhtena keinona. Vaikka nykyinen geopoliittinen tilanne
ei endd mukaile kylméan sodan kaksinapaista maailmaa eika vastak-
kainasettelu rakennu enaa kilpailevien ideologioiden varaan, on propa-
ganda sailyttanyt ideologisen luonteensa. Tassa artikkelissa lahdetaan
ajatuksesta, ettda propaganda on vaikuttamaan pyrkivaa viestintaa, joka
eroaa muusta harhaanjohtavasta viestinndsta nimenomaan ideologisten
tarkoitusperiensa ansiosta. Propaganda on lahtokohtaisesti strategista, ja
toimien taustalla on ideologisia vaikuttamispyrkimyksia (Hyzen 2023).

Julkisessa keskustelussa disinformaatiota ja propagandaa kaytetaan
toisinaan synonyymeina. Disinformaatio mielletaan tarkoitukselliseksi
ja misinformaatio vahingossa tapahtuvaksi virheellisen tai harhaanjohta-
van tiedon levittamiseksi (Fetzer 2004). Oleellista on, ettd propagandan
ei tarvitse olla valheellista (Ellul 1965; Stanley 2015, 42; Hyzen 2023).
Itseasiassa kaikkein tehokkaimmillaan propaganda on silloin, kun se
sisaltaa mahdollisimman paljon totuutta. Sosiaalisen median alustoilla
lilkkuvasta tiedosta on usein vaikeaa tietda, onko propagandaa jaettu
tarkoituksella ja kuka viestin on laittanut liikkeelle, ja osa tutkijoista
pitda misinformaation kasitetta siksi tutkijan nakokulmasta hankalana
(esim. DiResta 2021, 2024).

Digitaalinen propaganda alustatalouden aikana

Digiaikana niin valtiolliset toimijat kuin globaalit terroristiverkostot ja
aarilaitojen poliittiset toimijat ovat valjastaneet kayttoonsa sosiaalisen
median alustat ja digitaalisen ympariston mahdollistaman kehittyneen
automatisoinnin ja kohdentamisen. Lansimaissa suuri yleiso havahtui so-
siaalisen median alustoilla tapahtuvaan automatisoituun vaikuttamiseen
Kremlin Yhdysvaltoihin ja Isoon-Britanniaan kohdistamien informaa-
tio-operaatioiden yhteydessa 2010-luvulla (Woolley & Howard 2018),
ja lansimainen laskennallisen (computational) propagandan tutkimus
onkin keskittynyt erityisesti ulkoisten vihamielisten toimijoiden, kaytan-
nossa Vendjan, lansimaihin kohdistamaan vaikuttamiseen (esim. emt.).
Automatisoitua ja ihmistoimintaa yhdistavat metodit ovat kirvoitta-
neet propagandalle joukon erilaisia nykyaikaan sovellettuja etuliitteita ja
muunnoksia. Uuden mediaympariston kayttajalahtoista propagandaa on
kutsuttu esimerkiksi osallistavaksi propagandaksi (Wanless & Berk 2020).
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Yhdysvaltalainen propagandan ja internetdisinformaation tutkija Renée
DiResta kayttdd termia "ampliganda”, jossa yhdistyvat englannin kielen
sana vahvistaminen (amplify) ja propaganda (DiResta 2021).

Teknologiaa korostavan nakokulman mukaan keskiossa ovat
uuden teknologian tuomat mahdollisuudet: internetin ja somen massat
voidaan valjastaa propagoimaan vallanpitdjien puolesta, tai he voivat
oma-aloitteisesti ottaa propagandistin roolin. Voidaan my0s ajatella,
etta digitaalisuus muuttaa propagandan koko olemusta radikaalisti.
Yhteiskunnallista muutosta korostavan nakemyksen mukaan laskennal-
lisen sijaan tulee puhua digitaalisesta (digital) propagandasta ja huomi-
oida teknologian ohella laajemmat yhteiskunnalliset muutosvoimat.
Lin kehottaa kiinnittamaan huomiota keskeisiin muutoksiin neljalla
eri ulottuvuudella: poliittistaloudellisella, teknologisella, sosiokulttuuri-
sella ja sosiopsykologisella. (Lin 2024.)

Digitaalisessa ymparistOssad valtaa siirtyy propagandasisallon suun-
nittelusta ja tuotannosta perinteisilta eliitilta ja valtiotoimijoilta paitsi
tavallisille kayttajille ja erilaisille yhteisoille my0ds teknologiayrityksille,
alustatalouden portinvartijoille. Uuden teknologian tuoman kehityksen
myotd somealustojen kasvava valta ja alustatalouden ja algoritmien
merkitys ovat propagandalle keskeisiad (esim. DiResta 2024; Lin 2024).
Alustat maaraavat raamit osallistavalle propagandalle, ja ndiden ehtojen
puitteissa niin valtiot, yksilot, jarjestot kuin yrityksetkin toimivat. Entista
suurempi osa propagandasta keskittyy algoritmisten systeemien mani-
pulointiin (Makhortykh ym. 2024).

Poliittistaloudellisella ulottuvuudella huomio kiinnittyy propa-
gandan kaupallistumiseen, silla toimijoita voi motivoida taloudellinen
voitontavoittelu ja he voivat hyotya propagandaviestien levittamisesta
joko somealustojen monetisaatiomahdollisuuksien myota tai muuten
kaupallistamalla sisdllon (Lin 2024). Sosiokulttuurinen muutos liittyy
yksityistamiseen ja hajautumiseen, ja propagandan tuottaminen ja
jakaminen siirtyvat valtiotoimijoilta yksilotoimijoille, niin aidoille
kuin synteettisillekin (Emt. 2024). Kaupallistumisesta ja yksityistami-
sesta esimerkkejd ovat digitaalisilla alustoilla aidonoloista naytteleva
masinoitu tuki, astroturffaus, jossa kayttajille maksetaan poliittiselle
toimijalle tai esimerkiksi yritykselle myOnteisten viestien tuottamisesta
tai jakamisesta (Howard 2003; Sihvonen & Lehti 2018), ja maksettujen
ihmistoimijoiden, kuten somevaikuttajien, hyddyntaminen. Sosiopsyko-
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logiseen ulottuvuuteen Lin (2024) linkittaa viraaliuden: sisdllon nopeaa
ja laajalle ulottuvaa jakamista edistavat psykologiset tekijat ja sisallon
ideologinen vetovoima.

Mita digitaalinen ymparisto tarkoittaa propagandan strategisuuden
kannalta? Ajatus toimijajoukon laajenemisesta ja vallan siirtymisesta
pois propagandistien kasista johtaa helposti ajatukseen strategisuuden
heikkenemisesta. Strategisuus on kuitenkin edelleen propagandan
keskiossa. Vendjan hyokkayssota Ukrainassa on tarjonnut esimerkin
osallistavasta (Boichak & Hoskins 2022) tai digitaalisesta sodasta (Merrin
2018), jossa perinteisten valtiollisten toimijoiden ohella mukaan on
tullut lukuisia uusia toimijoita. Seuraavaksi tarkastelen esimerkkien
avulla perinteisten ja uusien toimijoiden osallistumista digitaalisen
ympdriston propagandakampanjointiin.

Ketterdd hajautettua propagandaa

Vendjan valtiollisen viestinnan kohdalla korostetaan usein valheellista
sisaltod, disinformaatiota, informaatiolla tulvittamista ja ideologian
puuttumista (Puurunen 2025). Ukrainassa Vendja katsoo olevansa
sodassa “kollektiivisen lannen” kanssa ja perustelee sotaa omilla histo-
rian tulkinnoillaan. Autoritaarisissa valtioissa valtiokoneisto ja kansalli-
nen media voidaan valjastaa digitaalisen propagandan levittamiseen ja
omaa kansaa voidaan painostaa sensuurilla, vankilatuomioilla ja vakival-
lalla uhkaamalla. Vendja on hyddyntédnyt jo perinteisiksi muodostuneita
bottiarmeijoja ja trolleja ohjailemaan sosiaalisen median keskusteluja.
Etenkin ulospdin suuntautuvassa propagandassa kaytetddn myods suos-
tuttelua ja muita pehmeampia keinoja (Pelevina tulossa). Ruohonjuuri-
tason osallistumista motivoivat palkkiot, uhkailu ja ideologinen sitoutu-
minen (esim. Alyukov 2022).

Tuoreimman aluevaltauksen tarjoavat erilaiset arkiseen tyokayttoon
lanseeratut tekodlysovellukset, kuten suuret kielimallit (large language
models, LLMs), ja niilla koulutetut chatbotit sekd kuvageneraattorit —
monelle viestinndan ammattilaiselle tutut arjen tyovalineet. Yleisesti
tiedetddn, ettd internetista keratylla avoimesti saatavilla olevalla aineis-
tolla koulutettujen kielimallien tulokset heijastelevat koulutusaineiston
vinoumia ja etta kielimallit ”hallusinoivat” eli tarjoavat virheellista
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tietoa. Kielimallit voidaan my0s valjastaa tietoisen ideologiseen vaikutta-
miseen ja propagandan levittimiseen. Makhortykh ja kumppanit (2024)
tarkastelivat kielimallien tuottamia tulkintoja Ukrainan sodan yhtey-
dessd ja havaitsivat, etta useammat vertailuun otetuista malleista toisti-
vat Vendjan narratiiveja ja disinformaatiota. Neuvostoaikainen perintei-
nen propagandakeino oli pyrkid saamaan oma viesti 1dpi ulkomaisessa
mediassa, ja digiaikana erityisesti generatiivisen tekoalyn myota oma
nakokulma voi vahvistua, kun internetissa ja somealustaoilla avoimesti
saatavilla aineistoilla koulutetaan kielimalleja.

Demokraattisissa konteksteissa toimijoiden osallistuminen ei
perustu ainakaan samassa maarin uhkailuun ja painostamiseen. Osallis-
tavan sodan ajan digitaalinen propaganda ei ole taysin keskusjohtoista
vaan rakentuu verkostoissa hajautetusti ja globaalisti. Esimerkkina
hajautetusta propagandasta toimii sosiaalisessa mediassa, etenkin X:ssa,
suosiota saanut niin kutsuttu NAFO-ilmid. North Atlantic Fella Orga-
nization eli NAFO valjasti shibameemit Vendjan vastaiseen taisteluun
sosiaalisen median rintamalla. Somen joukkovoimaan perustuva 16yha
yhteenliittyma on internetajan vastarintaliike, jossa meemien jakaminen
ja tuottaminen kumpuaa tavallisten internetkdyttdjien itsendisesti ja
ohjaamattomasti jarjestdytyvasta toiminnasta (Kasianenko & Boichak
2024). Vaikka toiminta kumpuaa ruohonjuuritasolta, on ydinviesti yhtei-
nen ja uusintaa Ukrainan strategisia narratiiveja (Johais ja Meis 2024).

Somejoukkojen valjastaminen oman tarinan taakse edellyttaa stra-
tegisuutta. Ukrainan tarinaa, jossa pieni sisukas valtio taistelee aggressii-
vista valloittajaa vastaan, on pohjustettu vuosia, ja sen jakamiseen ovat
sodan aikana osallistuneet virallisten toimijoiden ohella esimerkiksi
sosiaalisen median vaikuttajat (esim. Pelevina ym. 2024). Kun NAFO
hyokkaa vihollisen kimppuun meemein ja joukkoistetun varainkeruun
keinoin, voidaan puhua vastapropagandasta. Strategisuus on taustalla,
tarinan valmistelussa ja valmiudessa ottaa ad hoc -propagandakeinot
kayttoon. NAFOn suhteesta Ukrainan valtiollisiin toimijoihin kaydaan
keskustelua, mutta yleensa verkosto mielletdan itsenaiseksi toimijaksi
(Oakley & Rogg 2024), jota ei koordinoida ulkoa pdin. Virallisilla toimi-
joilla, kuten poliittisella johdolla, tuskin olisi valtaa pysdyttaa somen
vastarintaliiketta.

Osallistavan sodan aikana raja-aidat perinteisesti erilladan toimivien
sotavoimien ja internetin meemikenraalien valilla kapenevat (Beck
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2013). Johais ja Meis (2024) muistuttavat, ettd memeettinen sota on osa
todellista sotaa ja NAFO-joukot ovat toimija my0s varsinaisessa sodassa.
Osallistava propaganda perustuu tunteita ja reaktioita herattavaan sisal-
toon (Wanless & Berk 2020), ja NAFOn ja muiden itsendisten someso-
turien keinovalikoimaan kuuluu myo0s toisinaan artymysta herattaneita
keinoja (Johais & Meis 2024; Oakley & Rogg 2024), kuten pilkkaaminen
ja naurunalaiseksi tekeminen. Informaatiovaikuttamisen asiantuntija

ja tutkija Pekka Kallioniemi kuvaa Hilden ja Kaira -podcastin (2024)
haastattelussa NAFOn toimintaa osuvasti: ”tuleen vastataan tulella”
Esimerkiksi kriittista ndkokulmaa edustavien asiantuntijoiden, mukaan
lukien tutkijoiden, arhakka haastaminen nayttdytyisi todennakdisesti
vastapuolen toiminnan maalittamisena tai niin kutsuttuna koirapilliin
viheltamisend. Kallioniemen toimittama Vatnik Soup Twitter-projekti ja
sittemmin tviittien pohjalta koottu kirja nostaa monia suurelle yleisolle
tuntemattomia Kremlin propagandisteja, ”vatnikkeja” esiin (Vatniksoup.
com). Riskind naurunalaiseksi tekemisessa ja vatnikiksi nimeamisessa
on, etta myos kriittista nakokulmaa edustavat tutkijat saattavat joutua
leimatuksi, mika voi vaikuttaa julkiseen keskusteluun. Esimerkiksi
Helsingin yliopiston maailmanpolitiikan professori Heikki Patoméaki on
kritisoinut keskusteluilmapiirid voimakkaasti (Patoméki 2024; Hima-
nen & Nykdnen 2024). My®0s sotatieteilija Ilmari Kaihko on ilmaissut
huolensa, ettd rauhaa toivovien toimijoiden leimaaminen ”putinisteiksi”
(Hyytinen 2024) pahimmillaan yksipuolistaa keskustelua. Ukrainan etua
ei palvele julkisen keskustelun tarpeeton rajaaminen Suomessa.

Rauhan ajan strategisesta imagonhallinnasta
propagandavalmiuteen

”Jokainen asiansa osaava armeija ja taistelujoukko tekee propagandaa,
jonka tarkoitus on antaa sodasta itselle mieluinen kuva. Tdmd ei ole moite
vaan toteamus.” Maria Pettersson 2023

Demokraattisissa valtioissa puolustusvoimien viestintaa tarkastellaan
propagandan sijaan tyypillisesti strategisen viestinnan viitekehyksessa
(Vainio 2024). Osa tutkijoista on kritisoinut, ettd lansimaissa puhutaan
strategisista narratiiveista ja informaatio-operaatioista, kun taas
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autoritaarisissa maissa vastaava toiminta mielletdan propagandaksi
(Ross 2002, 17). Samalla on kysytty kriittiseen savyyn, missd maarin kan-
sallisen turvallisuuden toimijoiden parissa strateginen viestintd oikeas-
taan eroaa propagandasta (Taylor 2013; Colley 2020). Brittien armeijan
strategista viestintaa tarkastelevan Colleyn (2020) mukaan kyse on kay-
tannosta samasta asiasta, ja uusilla kasitteilla pyritadn valttdimaan
negatiivista konnotaatiota. Propagandahistorioitsija Taylor (2013)
puhuu eufemismiteollisuudesta. Usein kriittiset huomioit keskittyvat
suuriin ldnsimaihin, jotka osallistuvat sotatoimiin kaukana kotoa, jolloin
propagandalla viitataan erityisesti sodan "myymiseen” kotiyleisolle.
Ukrainan kohdalla voidaan huomata, etta jos sodan alkuvaiheessa
puhuttiinkin mieluummin Ukrainan strategisesta viestinnasta, hyok-
kayssodan jatkuessa kolmatta vuotta on tunnistettu, etta kaikki valtiot,
my0s Ukraina, tekevét propagandaa (esim. Pettersson 2023; Solovian
& Wickhan 2024). Kyse ei ndhdékseni ole niinkaan siita, etta propa-
ganda sindnsa miellettdisiin jotenkin aiempaa positiivisemmaksi, vaan
ennemminkin siitd, ettd se hyvaksytdan sodan ajan valttamattomyytend,
puolustussodan voittamisen edellytyksena ja sita kautta oikeutettuna.
Ukrainassa sotapropagandan kannalta keskeiset, perinteisesti
hieman kankeiksi mielletyt organisaatiot ovat osallistavan sodan mydta
osoittaneet start-up-henkisyyttd, sotilaskielelld ilmaistuna uudenlai-
sia viestinnan kyvykkyyksid. Itsendisten toimijoiden ohella Ukrainan
puolustusvoimien oivaltava ja monikanavainen someviestinta on herdat-
tanyt huomiota humoristisella sisallolla, kuten meemeilld, ja heittayty-
valld otteella. NATOssa on tiedostettu uudenlaisten yleisdjen ja toimi-
joiden, esimerkiksi somevaikuttajien, merkitys jo vuosia sitten (Hedling
ym. 2022), ja my6s Suomen Puolustusvoimat on kertonut uudistavansa
otettaan (Vainio 2024). Tastd nahtiin esimerkki viimeiselld maanpuolus-
tuskurssilla, jonne oli kutsuttu osallistumaan somevaikuttajia (Pelevina
2024). Julkinen brandity0 voidaan mieltda strategiseksi viestinnaksi
tai valkoiseksi propagandaksi. Vaikuttajien sitouttaminen isanmaan
puolustamiseen voidaan nahda ennakoivana strategisena toimena.
Tyokalupalettiin sisdltynee kuitenkin myos daneen lausumaton sodan
ajan valmius siirtya tarvittaessa mustan propagandan puolella. Hybridin
sodankdynnin aikana raja sodan ja rauhan valilla on liukuva, ja toisi-
naan Suomessakin on vélaytelty ajatusta, ettd oikeastaan olemme jo
sodassa (Korkala 2024).
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Osallistavan propagandasodan monet rintamat

Yritysboikotit ja cancel-kampanjat sotapropagandana

Sodan my6ta my0s sotaan suoraan liittymattomat organisaatiot tulevat
osaksi sotapropagandan taistelutannerta. Sotaa kayvan maan yritysmaa-
ilma ja jarjestot voivat osallistua valtiollisen propagandan levittamiseen.
Vendjan hyokkdyssodan aikana tarked osa Ukrainan strategista viestintaa
on ollut venaldisen kulttuurin ja yritysten “canceloinnin” edistaminen
(esim. Pelevina ym. 2024). Perinteisesti kuluttajalahtdisiksi mielletyt
boikotit (Wilska ym. 2022) on Ukrainassa otettu osaksi koordinoituja vas-
tarinta- tai propagandatoimia. Naitd kohdistetaan my0s organisaatioihin
ja yritysmaailmaan, jotka joutuvat toiminnassaan puntaroimaan osallistu-
mistaan (Wilska ym. 2022). Monet yritykset ovat osallistuneet sotaponnis-
telujen tukemiseen, ja joillekin sota voi ndyttaytya tilaisuutena profiloitua
hyvéntekijana. Somejatit pyrkivat hyvin alkuvaiheessa suitsimaan sisal-
t0jd ja korostamaan vastuullisuuttaan ja esimerkiksi tupakkajatti Philip
Morris lahjoitti tupakkatuotteita ukrainalaissotilaille taistelukapasiteetin
tueksi (Gentile 2022). Tasta hyvantahdoneleestd huolimatta kevaalla 2024
Ukrainan kansallinen korruptionvastainen elin (Ukrainian National Agen-
cy on Corruption Prevention) lisdsi Philip Morrisin sodan rahoittajien
listalle (B4Ukraine), koska tama jatkoi liiketoimintaa Vendjalla.

Sotien aikana organisaatioissa joudutaankin tasapainoilemaan siind,
milloin kyse on vastuullisuudesta ja on paikallaan osallistua kampanjaan
tarkean asian puolesta ja milloin puolestaan kyseessa on propaganda-
toimi, johon lahteminen voi aiheuttaa tulevaisuudessa riskeja. Digitaali-
sessa ymparistdssa on helppoa saada nakyvyyttd profiloitumalla tarkeiden
asioiden yhteydessd, mutta sodan sumussa, yksityiskohtien ollessa epasel-
vid ja toisaalta maailmanpoliittisen tilanteen muuttuessa, kannanottoihin
sisaltyy my0s riskeja.

Perinteinen media sotapropagandan ndyttamond

Perinteisen propagandan aikana massamediaa ja propagandaa pidettiin
erottamattomina, ja propaganda saavuttikin ihmiset joukkoviestimien
vilityksella. Digiaikanakaan perinteinen media ei ole menettanyt merki-
tystadn propagandan areenana. Edelleen sotaa kdyvassa maassa voimaan
astuu sotasensuuri, harkittu tiedotus korvaa neutraalin tiedonvalityksen
ja media ryhmittyy tukemaan valtaapitavid. Taman lisaksi tavoitteena on
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saada oma viesti 1api myos ulkomaiden mediassa. Monet viimeaikaiset
laajemmat yhteiskunnalliset ja mediaymparistod erityisesti muuttavat
kehityskulut altistavat Suomenkin median ndiden propagandaviestien
lapdisylle. Haasteena ndyttdytyvat sosiaalisen median tuoma kiristyva
kilpailu yleisoista yhdistettyna resurssien puutteeseen, mikd on johtanut
kiireeseen, tulospaineisiin ja tehokkaan analytiikan myota entista kovem-
paan kilpailuun yleisdista klikkiotsikoilla ja sisallon kustannuksella seka
uutiskriteerien painottumiseen viihteelliseen ja sensaatiohakuisuuteen
suuntaan (Khawar & Boukes 2024). My0s erikoistuneiden toimittajien
vahentyminen nakyy toimituksissa (Vehkoo 2024). Viihteellistymisesta
kertovat esimerkiksi Kasikin ja Knuutilan (2025) havainnot Putinin naky-
vyydesta iltapaivalehdistdssa. Vaikka Suomi tukee Ukrainaa, tapahtumat
kehystetdan yllattavankin vahvasti Vendjan ja Putinin nakokulmasta.

Suomen mediassa ei Vendjan narratiivin leviamisesta liene juuri-
kaan pelkoa. Ilmari Kdihko on sen sijaan kiinnittdnyt huomiota Ukrai-
nan sodan rintamatilanteen liian kritiikittomaan kasittelyyn (Hyyti-
nen 2024) ja korostaa, etta vaaristynyt kuva todellisuudesta johtaa
pahimmillaan avun heikkenemiseen. Medialla on edelleen merkittavaa
agendavaltaa, ja kun se nostaa valokeilaan yksipuolisesta nakokulmasta
todellisuutta tarkastelevia asiantuntijoita, ndiden nakokulmat saavat
helposti kohtuuttomasti palstatilaa. Sota Euroopassa on tehnyt meidat
entista herkemmiksi suhteessa Vendjan toimiin, ja haasteen medialle
tuo myos sotien luonteen muuttuminen. Hybridisodankdynnista puhut-
taessa rajanveto sodan ja ei-sodan vdlilla vaikeutuu, mika pakottaa myos
median pohtimaan, tulisiko ryhmittya lipun ymparille vai toimia vallan
vahtikoirana. Ukrainan virallisen nakokulman liian kritiikiton toistami-
nen vie journalismia sotapropagandan suuntaan.

Yhteenveto

Tassa artikkelissa olen tarkastellut digitaalista propagandaa Venajan
hyokkayssodan kontekstissa. Propaganda on kasitteena tehnyt nayttavan
paluun digitaalisessa ymparistOssd, mika edellyttad, etta siihen kiinnite-
taan huomiota myos tutkijoiden parissa (Bergman 2022). Valtiollisen stra-
tegisen viestinndn ja propagandan hajautetumpaan tuottamiseen liittyy
my0s haasteita.
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Propagandan osallistavan luonteen (Wanless & Berk 2020) myota
keskusjohtoisen ja eliittivetoisen perinteisen joukkoviestinnan ajan propa-
gandan sijaan uudet toimijat ovat padsseet tuottamaan ja levittamaan
propagandaa laajalle ja toisaalta perinteiset valtiotoimijat ovat oppineet
aktivoimaan massat propagoimaan puolestaan. Etenkin sodan aikana
somevaikuttajien, meemiaktivistien ja ei-valtiollisten organisaatioiden
tuottama hajautettu tai osallistava propaganda asemoituu osaksi valtiol-
lista strategista viestintaa. Strategisuus on edelleen propagandan ytimessa,
vaikka hektisessd huomiotaloudessa osallistava propaganda vaikuttaisikin
kumpuavan orgaanisesti ruohonjuuritasolta. Somevaikuttajat ja aktivistit
ovat tarkeitd kumppaneita valtiollisille toimijoille, mutta itsendiset toimi-
jat voivat olla my0s arvaamattomia kumppaneita, joiden sisaltoja ohjaa-
vat poliittisten intressien ohella esimerkiksi kaupalliset (Pelevina 2024) tai
henkilokohtaiset tavoitteet, ja myds meemisodassa saattaa tulla sivullisia
vahinkoja. Vihapuheen ja valeuutisten kyllastamassa informaatioympa-
ristssa hajautettu ja osallistava propaganda edellyttad tunnepohjaista
ja provosoivaa viestintdd. Huomiotalouden toimintalogiikat, viihteellis-
tyminen ja kaupallistuminen yhdistettyna resurssivajeeseen heikentavat
median kykyd tunnistaa propagandakampanjat, ja keskustelu sodan ja
rauhan rajojen hdlvenemisesta haastaa demokratiaa.

Uudessa ympadristOssa valtaa siirtyy eliitilta paitsi tavallisille interne-
tin kayttdjille myos sosiaalisen median alustoille. Alustatalouden aikana
ei puhuta vain teknisista muutoksista. Jatkossa sisaltod tuottavat, ohjaavat
ja kuratoivat entista enemman synteettiset toimijat. Toisaalta poliittisten
toimijoiden lahentyessd alustajatteja valta keskittyy. Vuonna 2025 Donald
Trumpin palattua Yhdysvaltain presidentiksi ja teknologiamiljardoori
Elon Muskin noustua vaikutusvaltaiseen asemaan hanen rinnalleen
my0s lansimaissa alustayhtididen valta ja poliittinen valta nayttavat
asemoituvan uudelleen.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tietyissa yhteiskunnallisissa tilan-
teissa, adriesimerkkina Euroopassa kadytava sota, propaganda on sodan
osapuolena olevan tai hyokkdyssodan kohteena olevan yhteison selvia-
misen kannalta jopa valttamatonta. Se alkaa nayttaytya myos julkisessa
keskustelussa vallitsevissa olosuhteissa puolustussotaa kayvan maan
kohdalla oikeutettuna. Ndin ollen Suomessakin kenties ymmarretdan,
etta valtiollisten toimijoiden propagandakyvykkyys tulisi olla olemassa,
vaikka julkisesti korostetaankin strategista viestintaa. Altavastaajan oikeu-
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tettunakin nahty propaganda voi tulla ongelmalliseksi, jos se johtaa kriit-
tisid nakokulmia esittdvien toimijoiden hiljentamiseen esimerkiksi maalit-
tamalla ja sita kautta julkisen keskustelun tarpeettomaan rajautumiseen.

Tutkijan nakokulmasta propagandaa levittavien ja tuottavien moni-
naisten toimijoiden tarkoitusperien selvittdminen on tyolasta. Digitaa-
lisessa ymparistossa valtiojohtoisen propagandan erottaminen muusta
suostuttelevasta viestinndsta ja ruohonjuuritason kampanjoinnista (Good-
win ym. 2023) on vaikeaa, ja propagandan levittdmista ja piilottamista
edistavat sosiaalisen median alustoihin sisaanrakennettu manipulatiivi-
suus ja niiden radikaalia sisaltod suosivat algoritmit.

Viestinnan ammattilaisten tyopdydalle propaganda tulee osallistavan
sodan my0td aiempaa monimuotoisempana, monimuotoisemman joukon
tuottamana. Paitsi etta valtiolliset toimijat pyrkivat ohjailemaan julkista
keskustelua sosiaalisen median alustoilla, valtiollisiin propagandakampan-
joihin pyritaan sitouttamaan myo0s organisaatioita. Organisaatioiden ja
niiden viestinndsta vastaavien toimijoiden pohdittavaksi tulee, millaisiin
kampanjoihin kannattaa osallistua. Informaatioympdristd muuttuu tekno-
logisen kehityksen, esimerkiksi generatiivisen tekodlyn, myotd entista
haastavammaksi. Arkisia tekodlytyokaluja kayttdessa on hyvd muistaa,
ettd kielimallin hallusinointi voi olla tahatonta tai pahantahtoisen toimi-
jan manipuloinnin tulosta.

Lopuksi

1. Tunnista tarinat. Propagandassa pelataan usein koskettavilla ta-
rinoilla. Yksittdiset sosiaalisen median postaukset ovat usein osa
isompaa tarinoiden kudelmaa. Kun tunnet poliittisten toimijoiden
tarkeimmat tarinat, ne on helpompi tunnistaa.

2. Veda henked ennen kuin jaat tunteita herattavan somepostauksen.
Muista, etta orgaanisen oloisen ruohonjuuritason toimijan viestinta
voi olla ulkoa ohjailtua.

3. Malttia tekodlyn kanssa tyoskentelyyn. Muista, ettd vahingossa syn-
tyneiden vinoumien ohella tekodlysovelluksia voidaan kayttada myos
tarkoitukselliseen propagandaan.
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Suunnitelmallista

huomion keraa-
mista ja kokemus-
pohjaisia valintoja

- Poliittisen brandin strateginen viestinta

Elisa Kannasto

Puolueiden, viestintasuunnittelijoiden ja -toimistojen, poliitikkojen ja
heidan avustajiensa seka kampanjatiimien vuorovaikutus aanestdjien
kanssa rakentuu jatkuvasti muuttuvassa mediaymparistossa.
Toimijoiden viestinnan osaaminen ja suunnittelu vaikuttavat seka
viestinnan nakyvyyteen etta sen vaikutuksiin. Poliittisen brandin
viestinta vaatii strategisuutta, jonka nama toimijat kuitenkin kasittavat
eri tavalla. Tama artikkeli pohjautuu 18 toimijan haastatteluun, jotka
on toteutettu ennen vuoden 2023 eduskuntavaaleja. Haastattelujen
avulla on tavoitteena kasitteellistaa poliittisten toimijoiden nakemyksia
poliittisesta brandista ja sen strategisesta viestinnasta. Aineistosta
nousee tavoitteiden rakentamisen nakokulmasta nelja strategiatyyppia:
huomio-, arvo-, vaikuttavuus- ja tulosstrategia, joita kaikkia esiintyy
poliittisten toimijoiden viestinndssa ja sen suunnittelussa. Poliittisen
viestinnan kentalla Suomessa strateginen ajattelu ja viestintatoimistojen
rooli korostuu vaalikampanjoinnissa seka lainsaadantoon liittyvassa
vaikuttajaviestinnassa.

Poliitikko, poliittinen brdndi, politiikka, puolue, strateginen viestintd
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Johdanto

Hybridimedialle ominainen toimijoiden, sisdltojen ja median muotojen
sekoittuminen (ks. Chadwick 2017) ja viestinnan pirstaloituminen haas-
tavat poliittista viestintaa ja brandinhallintaa. Tassa jatkuvasti muut-
tuvassa mediaymparistossa politiikan toimijoilta vaaditaan strategista
laajan julkisuuden ja erilaisten multimodaalisten eli kuvaa, dantd, teks-
tid ja audiota yhdistavien sisaltojen ja mediatilojen hallintaa (Kannasto
ym. 2023). Esimerkiksi Herkman (2011, 108-110) on kuvannut yleisesti
politiikan professionalisoitumista kasvavana vaatimuksena sekd medi-
an tekniselle ammattitaidolle etta poliitikkojen viestintaosaamiselle ja
asiantuntijuudelle. Ammattimaistumisella on viitattu myos siihen, etta
poliittiseen viestintdan on tuotu mukaan viestinndn asiantuntijoita ja
viestintatoimistoja (Ylonen ym. 2022). Viestinnallisen osaamisen vaa-
timus on korostunut erityisesti mediassa esiintyvien karkipoliitikkojen
kohdalla, koska asiakysymyksista uutisoidaan usein henkildiden kautta
ja myo0s yleison huomio kiinnittyy usein henkildihin (Isotalus 2017).
Tasta on tutkimuksissa keskusteltu polititkan henkiloitymisend.

Juholin ja Rydenfelt (2020) kasittavat strategisen viestinnan naky-
van tutkimuskirjallisuudessa esimerkiksi organisaatiolle elintarkeana
viestintana, organisaatiostrategiaa palvelevana johtamisfunktiona ja
kollektiivisina prosesseina, joista strategia muodostuu. Herkman (2011,
111) taas kuvaa strategista viestintaa kaytannon tasolla politiikassa suun-
nitelmallisten vaikuttavien viestintdtekojen avulla. Esimerkiksi poliiti-
kon kyynel herkassa tilanteessa voi olla danestdjiin vetoava strateginen
valinta, eli strategisuus on suunnitelmallisuutta. Poliittisen brandin
strategista viestintda ei ole toistaiseksi Suomen politiikan kontekstissa
maadritelty, vaan se on jaanyt pikemminkin sivuhuomioksi poliittisen
viestinnadn tutkimuksessa (vrt. Kannasto 2021). Taman artikkelin tavoit-
teena onkin kasitteellistaa poliittisten toimijoiden nakemyksia poliitti-
sesta brandista ja sen strategisesta viestinnasta. Kokonaiskuvan raken-
tamiseksi olen muodostanut seuraavat tutkimuskysymykset: 1) Mitkd
elementit vaikuttavat poliittisen brdndin strategiseen viestintddn ja miten?
2) Miten toimijat ymmadrtdvdt strategisuuden viestinndssd? 3) Millaisia
strategioita poliittisen viestinndn toimijat kdyttdvdt Suomessa?

Aluksi maarittelen poliittiset brandit ja poliittisen viestinnan
kontekstin Suomessa. Aineiston ja menetelman esittelyn jalkeen
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analyysi alkaa tunnistamalla aineistosta strategisen viestinnan element-
teja ja tarkastelemalla, miten 10ydetyt elementit vaikuttavat eri toimijoi-
den strategioissa. Tuloksena esittelen poliittisen viestinnan tavoiteldh-
tOisesti rakennetut strategiatyypit. Lopuksi pohdin poliittisen brandin
strategista viestintaa ja sen merkitysta suomalaisessa politiikassa.
Artikkeli avaa keskustelun strategisesta poliittisesta viestinnasta seka
sen ammattimaistumisesta Suomessa. Samalla se laajentaa aiempaa tutki-
musta poliittisista brandeista politiikan kontekstissa Suomessa (Kannasto
2021, 2025). Tutkimusnakokulman liséksi artikkeli tarjoaa kdytannon
nakemyksid strategisesta viestinndsta ja sen merkityksesta politiikassa.

Poliittinen brandi muuttuvassa toimintaymparistossa

Julkisen minan esityksia ja niiden suunnitelmallisuutta on kasitelty vies-
tinndn tutkimuksessa laajasti (Marshall ym. 2019), mutta erityisesti sosiaa-
lisen median ja PR-tutkimuksen nousu on nostanut henkilobrandin kasit-
teen viestinnalle perinteisemman henkildesitysten tutkimuksen rinnalle.
Poliittisen markkinoinnin ja poliittisen viestinndn kenttaan sijoittuva
poliittinen brandi on huomioitu Yhdysvalloissa jo pitkdaan. Branddykseen
liittyvat markkinoinnin termit, kuten brandi ja lisdarvo, ovat tulleet osaksi
myos kansainvilista poliittisen viestinnan tutkimusta huomiotalouskes-
kustelun my6ta (Pich & Newman 2020; Kaneva & Klemmer 2016). Henki-
lobrandien tutkimuksen 1dhtokohtana on kdytetty esimerkiksi politiikan
henkilGitymisen teoriaa (ks. Kannasto 2021). Suomessa politiikan henki-
16ityminen (ks. van Aelst ym. 2012) nakyy erityisesti siten, ettd mediassa
asiasisaltoja viestitadn henkildiden kautta (Paatelainen ym. 2024).

Poliittisella brandilla tarkoitetaan poliitikon tai puolueen itsensa
rakentamaa ja median esityksissa sekd yleison keskusteluissa rakentuvaa
julkista esitystd, joka keskittyy “myytavaan esitykseen” ja siihen liittyviin
erottuviin elementteihin, kuten persoona, ulkoinen olemus, ammatil-
linen ura, osaaminen ja kokemus, verkostot ja vapaa-aika (Kannasto
2021, 2025). Sen viestinnassa siis huomioidaan, mika osaaminen ja mitka
persoonalliset, ehkd myos ulkoiset ominaisuudet tekevét poliittisesta
toimijasta tunnistettavan ja tunnetun. Poliitikkobrandin avulla polii-
tikko voi olla lahestyttdava ja inhimillinen ja tukea virallista rooliaan
my0s persoonallisella mindesityksellda (Kaneva & Klemmer 2016;
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Kannasto 2025). Poliitikoille ja puolueille heihin itseensa liitetty lisdarvo
on merkittava tekija, koska poliittinen asema perustuu aanestdjilta
saatuun kannatukseen ja ddnestajat tekevat jokaisessa vaalissa valintoja
ehdokkaiden valilla. Poliitikkojen keskeinen tavoite on vaikuttaa ja
jatkaa vaikuttamista eli tulla uudelleenvalituksi vaaleissa. Suosion avulla
he pyrkivit saavuttamaan merkittavampia vaikuttamisen paikkoja,
kuten tekevat myOs puolueet pyrkiessaan nostamaan asemaansa.

Brandin rakentamisessa keskeisena tavoitteena on nakyvyys, jota
tavoitellaan sekd maksetulla markkinoinnilla etta ansaitulla mediatilalla,
mutta merkitysta on myos vuorovaikutuksella yleison kanssa (Kannasto
2021). Poliittisen viestinnan ammattimaistuessa kansalaisten, median
ja poliittisten toimijoiden lisdksi nakyvyyden rakentamiseen palkatut
viestintatoimistot ja muut viestinnan ammattilaiset osallistuvat julki-
seen keskusteluun ja paatoksentekoon liittyvaan viestintaan (Ylonen
ym. 2022). Tassd kokonaisuudessa informaation ja ideoiden valittami-
sesta seka vaikuttamisesta viestinnan avulla tulee jarjestelmallisilla
mediastrategioilla toteutettava tarkea osa politiikkaa (Herkman 2011,
112). Naiden menestys voi Schaferin (2023) mukaan perustua kokei-
luihin syvallisen analyysin sijaan. Muuttuva mediaymparist0 vaatiikin
politiikan toimijoilta jatkuvaa viestinnan kehittamista. Samalla taytyy
huomioida rajattujen resurssien priorisointi (Bossetta 2024, 517), kun
suunnitellaan vaikuttavia viestinnan toimintoja.

Tassa tekstissa poliittisen brandin strategisen viestinnan lahto-
kohtana on Zerfassia ym. (2018) mukaillen omaan julkisuuskuvaan
kohdistuva tavoitteellinen, vaikuttamiseen tahtaava ja johdonmukainen
puolueen, yksittdisen poliitikon tai muun poliittisen toimijan linjaama
viestintaprosessi, jonka osia ovat kohderyhmat, kanavat, tyylit ja sisallot.
Toimijoiden tapaa kasitteellistaa poliittista brandid, strategisuutta ja
niihin liittyvia elementteja sekd elementtien vaikutuksia tarkastellaan
analyysissa haastatteluaineiston avulla.

Poliittisen brandin strategisen viestinnin elementit
Poliittisen brandin strategisen viestinnan elementteja analysoidaan Hel-

singin Sanomain Saation ”Vaikuttavat poliitikot ja poliittiset vaikuttajat
— Eduskuntavaalit 2023” -hankkeen puolistrukturoitujen haastattelujen
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avulla. Hankkeessa on haastateltu 18:aa erilaista toimijaa, poliitikkoja,
puolueiden edustajia ja viestintatoimistoja eduskuntavaalien 2023 alla,
mika asettaa tulokset vahvasti vaalien kontekstiin. Poliittisen viestinnan
on ehdotettu olevan pysyvaa kampanjointia, jossa poliitikot ja puolueet
pyrkivat jatkuvasti vakuuttamaan yleisoa (vrt. Poljak & van Aelst 2024).
Vaalien aikaan poliittiset toimijat kuitenkin yleensa toteuttavat
vahvistettua viestintad, johon suunnataan erityisen paljon resursseja

ja jonka toteutukseen saatetaan ottaa mukaan myds ammattilaisia
(Laaksonen ym. 2025).

Haastatteluaineiston analyysissa luokiteltiin poliittista brandia ja
strategista viestintaa koskevia kommentteja. Analyysi tuotti teemoja,
joiden pohjalta nimettiin strategisen viestinnan elementteja. Taman
jalkeen tarkasteltiin, millaisia nakemyksia strategiasta ja strategisuu-
desta ndiden elementtien ja niiden vaikutusten kommentointi ilmensi.
Lisdksi eriteltiin strategityypit, jotka rakentuivat toimijoiden tavoittei-
den pohjalta. Analyysin yhteydessa esitettavat sitaatit on merkitty haas-
tattelujen anonymisoinnin vuoksi ilman puoluesidonnaisuutta, mutta
poliittisia toimijoita kuvataan ndissa P-kirjaimella ja viestintatoimisto-
jen edustajia T-kirjaimella seka haastatteluun liitetyllda numerolla.

Toimijoita poliittisen brandin strategisessa viestinnassa voivat olla
puolue, poliitikko, viestintatoimistot, poliittiset avustajat, kampanjatiimi
seka erilaiset, usein julkisuudesta tutut suosittelijat (ks. Herkman 2011;
Ylonen ym. 2022). My0s sosiaalisen median vaikuttajia on viime aikoina
nakynyt erityisesti aihevaikuttamisen puolella kaupallisissa yhteistdissa
(Poyry 2023), joihin heidan voi aineistonkin perusteella nahda sopivan
poliitikkoyhteist6ita paremmin. Toimijat miettivat padosin poliittisen
viestinnan strategisuutta ja ammattimaista, jopa ulkopuolista tuotantoa
sekd tiimin hyodyntamista erityisesti vaalien aikana:

Mad suhtaudun viestintddn ammatillisesti. Eli kun md meen kampan-
Jjamoodiin, niin sitten mulla on viestintdkalenteri, minne md teen valmiiksi
postauksia, minne me teemoitetaan, ettd tdd viikko puhutaan tdstd, tdd
viikko puhutaan tdstd, tdd viikko puhutaan tdstd. Silloin md en missddn
nimessd tee sitd yksin, vaan yleensd kun md teen vaaleja, niin mindhdn en
kirjoita kaikkia postauksia itse endd siind vaiheessa. (P4.)

— — — Ettd menndcdin sisdllot edelld, mutta sitten pohditaan laajemman
porukan kanssa, viestinndn ammattilaisten kanssa sitd, ettd miten tdtd
poliittista substanssia pystyy viestinndllistamdcdn (P5).
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Ammattimaisuuden korostuminen erityisesti vaalien aikaan
tuo poliittiseen viestintadn lisaa toimijoita, kuten viestintatoimis-
tot. Niilld on erityista osaamista viestinndsta ja median hallinnasta,
minka Ylonen ym. (2022) ehdottavat tuoneen niille merkittavaa
poliittista valtaa. Viestintatoimistojen haastatteluissa korostuivat
strategisen viestinndn kirjallisuudesta tutut elementit, kuten tavoit-
teellisuus, ajoitus, mittaaminen ja arviointi (ks. Juholin & Rydenfelt
2021; Juholin 2022). My0s osa haastatelluista poliitikoista maaritteli
oman toimintansa ammattimaisuuden erityisend suunnitelmalli-
suutena ja kampanjointiin kerdtyn tiimin muodossa.

Ajoituksen ja aikajanneajattelun merkitys nousee esiin
aineistosta seka ajallisen suunnittelun ettd “momentumin hyodyn-
tamisen” nakokulmasta. Strateginen ja pitkdkestoinen tekeminen
korostui erityisesti puolueiden ja pidemman linjan poliitikkojen
kohdalla. Talla viitattiin toimijan kykyyn suunnitella ja toteuttaa
suunnitelmallista ja johdonmukaista viestintaa ja yleisesti oman
brandin rakentamista, ei vain yksittdisia vaaliviestinnan toimia.
Myos Jaskari (2022, 80-81) korostaa jatkuvan prosessin merkitysta.

Strateginen viestinta ei ole vain reaktiivista, vaan se perustuu
ennakoivaan ajatteluun ja johdonmukaisuuteen, joilla mahdolliste-
taan my0s nopea reagointi. ’Momentum” - se, ettd viestii oikeassa
paikassa, oikeaan aikaan ja oikeasta aiheesta — voi ratkaista menes-
tyksen tai epdonnistumisen. Ajoituksen merkitys korostuu erityi-
sesti silloin, kun pyritadn vaikuttamaan paatoksentekoprosesseihin
tai saamaan mediahuomiota:

Tai miten joku nousee tosi dkkid politiikassa kdytdannossa silld,
ettd hdn on oikeessa ajassa, oikeella viestilld, oikeessa paikassa.

Siind tarvii tosi paljon onnea, et se ei 00 pelkdstdcdn se strateginen
tekeminen, vaan sen momentumin tdytyy olla oikea sun kaltaiselle
ihmiselle. (T3.)

Muutokset ympdristossd, kuten kilpailijan mainekohu tai polii-
tikolle osuva yllattava onnistuminen tai epdonnistuminen, voivat
mahdollistaa nopeita muutoksia esimerkiksi poliittisessa asemassa.
Esimerkiksi aikanaan paaministerind toimineen Antti Rinteen
sairausloma nosti hantad sijaistaneen Sanna Marinin aiempaa naky-
vammaksi poliittiseksi toimijaksi omassa puolueessaan ja mediassa.
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Sisallot ja niiden valinta ovat erityisesti poliitikoille keskeinen osa
oman viestinnan suunnittelua, silla suurin osa valitsee aiheensa ja tekee
julkaisunsa itse. Sisaltdjen suunnittelussa sosiaalinen media ja eri alustat
korostuivat, mutta sisdltovalinnat liittyvat myds muuhun mediahuo-
mioon ja nakyvyyteen. Sisdltovalintoihin nahtiin kuuluvaksi esimerkiksi
rajanvetoja, poisvalintoja sekd modaliteetin (kuva-, 4ani- ja tekstipaino-
tukset) ja kanavien vélilla tasapainottelua:

En md mistddn sellaisesta henkilokohtaisesti sinne niinku esimerkiksi en
voisi kuvitellakaan mitddn henkilokohtaista laittavani Twitteriin — — — (P1).

Toimijat vaikuttivat pohtivan viestintdansa rajauksia ja ohjaavia
periaatteita, jotka mahdollistivat erilaisten teemojen kasittelyn ja
ympadrilld tapahtuvien asioiden huomioimisen. Lisdksi ne antoivat
raamit esimerkiksi sille, miten ja mihin reagoitiin, jos vaikka kommen-
teissa esitettiin kysymys tai mediassa kaytiin keskustelua tietysta
aiheesta. My0s viestintatoimistot korostivat reagoinnin ja osallistumisen
merkitystd. Sosiaalisen median keskusteluissa toimijat arvioivat
tarkkaan, vastataanko kysyjille yksityisviesteilld, kommenttikentissa
vai ei ollenkaan. Aiemmassa tutkimuksessa poliitikkojen on
huomattu harvemmin vastaavan kysymyksiin kommenttikentissa
(Kannasto 2021), mika voi johtua strategisesta valinnasta saastaa
resursseja.

Sosiaalisessa mediassa julkaisemista arvioitiin silla perusteella,
miten yleisO tavoitetaan, mista asioista ei haluta julkaista ja mista ei
kannata rakentaa sisaltgja. Sosiaalisessa mediassa huomio keskittyy
erityisesti henkil6ihin (Enli & Skogerbg 2013), mutta henkilOkeskeisesta
kiinnostuksesta huolimatta poliitikot eivat halunneet julkaista intiimia
sisdltod, esimerkiksi omaa kotia tai lasten kuvia.

Kanavat valikoituvat toimijoilla osittain luonnollisen viestintaym-
pariston mukaan, mika tukee aiempia tutkimuksia (Kannasto ym. 2023).
Toisaalta aineisto 0soitti, ettd joskus valintoja ohjaa tiimin tai asiantun-
tijan painostus. Sosiaalisen median lisdksi vaikuttamista tehdaan myds
epavirallisissa tilanteissa ja henkilokohtaisissa viestintdsuhteissa
(Jaskari 2022, 82).

Me ajatellaan sitd usein tosi strategisena ja mietittynd, mutta aika
usein thminen yksinkertaisesti on hyvd viestimdcdn sielld, missd hdn kokee
sen mukavaksi (T2).
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No siis md menin sinne sitten, ettd md oon eduskuntavaaliehdokas ja
se tavallaan tuntui vdhdn siltd, ettd on pakko mennd. Vaalipddllikké vihdn
patisteli, ettd nyt olisi ehkd hyvd mennd. (P5.)

Verkostoja hyodynnetddn esimerkiksi nakyvyydessa. Kokeneemmat
poliitikot voivat tukea aloittelevien poliitikkojen brandityota esiinty-
malld ndiden tapahtumissa seka verkostossa:

M tieddn sen itse, mutta ndd olemassa olevat, tai ndd vanhat kansan-
edustajat, niin ne tietdd sen myos sen. Ottaa vdhdn niinku kun siipiensd
suojaan niin sanotusti. Ettd ne tietdd, ettd silld on oma arvonsa. (P1.)

Samalla kokeneet poliitikot vahvistavat omaa brandidan ja naky-
vyyttdan, eli verkostot toimivat molempiin suuntiin. Verkostojen avulla
voidaan esimerkiksi tavoittaa uusia yleisoja seka laajentaa poliittista
vaikutuspiirid ja tukea sen strategisia tavoitteita. Niita hyodynnetaan
vaikuttamisen tilanteissa seka virallisissa ettd epavirallisissa yhteyksissa
seka esimerkiksi mediasuhteissa, kun asialle haetaan nakyvyytta
(Jaskari 2022, 82-83).

Osaaminen vaikuttaa merkittavasti viestinnan toteutukseen ja siihen,
miten viestintd koetaan ja otetaan osaksi omaa politiikan tekemista:

Mutta tdstd voisi ehkd sanoa, ettd sd ndet tavallaan, ettd on kahden-
laista taitavuutta. Toisaalta edelleen tdd, ettd osaa kirjoittaa selkedsti ja
tuoda niitd teemoja ja sitten on tdd, ettd osaa ndissd uusissa kanavissa joten-
kin hienosti sen poliitikon eldmdn ja tyon jotenkin punoa ehkd yhteen. (P2.)

Puolueet ja viestintatoimistot ilmaisivat tukevansa yksittaisia
poliitikkoja ohjeistuksilla ja koulutuksella seka konkreettisen viestin-
nan toteutuksen kautta. Kiinnostavien sisdltdjen laatimisen hallitsevat
poliitikot hyotyvat osaamisestaan myos siten, etta he eivat tarvitse
puolueen apuja tai muita ulkopuolisia henkilgita vaan kykenevat
rakentamaan viestintddnsa itse. Viestintd nahtiin yleisesti tarkeana
tyOkaluna poliitikolle, mika tukee aiempia tutkimuksia (Kannasto
ym. 2023; Isotalus 2017).

Strategia ja strategisuus

Strateginen viestinta on monen toimijan vuorovaikutuksessa rakentuva
tavoitteellinen dynaaminen prosessi. Aineistossa siihen viitattiin moni-
naisesti, ja eri toimijoiden valilla oli huomattavia eroja siind, miten stra-
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tegia ymmarrettiin: ” Strategiahan sisdltdd kaikkea ddnensdvystd kanaviin
(T2)” Tunnetuimmat poliitikot ja puolueet kayttavat ainakin vaaleissa vies-
tintatoimistoja (Ylonen ym. 2022), joilla oli myo0s haastattelujen perusteella
selkeampi nakemys strategisesta viestinnastd. Tama ndakyi esimerkiksi silla
tavalla, etta viestintatoimistot nostivat strategian keskusteluun poliitikkoja
useammin ja kuvasivat viestinndn tavoitteellisuutta, suunnitelmallisuutta
ja pitkan aikajanteen merkitysta erityisesti brandin rakentumisen nakokul-
masta. Puolueiden viestinta ja erityisesti poliitikot kasitteellistivat strate-
giaa lahinna toimintasuunnitelmana, jossa pohdittiin oman tunnettuuden
maksimoimista ja viestinnan tavoittavuutta.

Tavoitteellisuus kasitettiin ohjaavana periaatteena strategisessa vies-
tinnassa, jossa on tarkeda seka johdonmukaisuus ettd mukautumiskyky.
Tavoitteet voivat brandin tunnettuuden lisdksi liittya siihen, hakeeko puolue
tai poliitikko lisaa nakyvyytta tai tunnettuutta, onko tavoitteena vaaleissa
danimaara tai puolueen kannatusprosentti vai onko toimijalla tavoite, joka
liittyy aiheeseen vaikuttamiseen. Aihevaikuttamista, tunnettuutta ja suosiota
madriteltiin seka lyhyen ettd pitkan tdhtaimen tavoitteilla.

Me usein osoitetaan meiddn asiakkaille se, ettd ongelman mddrittely
Jja agendan rakentaminen on sellaisia kysymyksid, joissa pelataan sitd
pitkdd pelid (T4).

Eri toimijat korostivat eri elementteja tavoitteisiin liittyen. Esimerkiksi
viestintatoimistojen edustajat nostivat esiin julkaisujen ja nostettavien
aiheiden aikataulusuunnitelmia. Puolueissa mietittiin esiintymisaikoja,
yhteisesiintymisid verkostojen nakokulmasta seka ajoituksia kohderyhmien
tavoittamisen nakokulmasta. Poliitikot taas miettivat resursseja ja sita,
kenen kanssa kannattaa ndkya ja missa. Myos sitd suunniteltiin tarkasti,
mille asialle mediatilaa tarvitaan ja millaisista medioista on ansaittu tai
ostettu nakyvyytta.

Mittaaminen néhtiin tarkedna tavoitteiden asettamisen ja onnistumisen
tarkastelun yhteydessa. Esimerkiksi viestintatoimistojen tapauksessa tavoit-
teena saattoi olla tiettyjen aiheiden nousu keskusteluun tai lainsaddantopro-
sessiin (ks. YIonen ym. 2022), ja mitattiin esimerkiksi mediaosumia. Viestinta-
toimistot my0s seuraavat keskusteluja ja ohjeistavat poliitikkoja ja puolueita
siitd, milloin ja miten keskustelunaiheisiin kannattaisi tarttua:

Et oikeestaan sellanen mahdollisuusviestintd on se, mitd poliitikot paljon
tunnistaa somesta, koska heilld on tiimi, joka heti hoksaa, ettd "hei pitdisko
sun sanoa tdhdn jotain, tdd sopii sun agendaan” (T3).
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Mittareita ja konkreettisia tavoitteita korostettiin erityisesti silloin,
kun pohdittiin ulkopuolisia viestintapalveluita. Viestintatoimistojen
edustajat nostivatkin numeerista mittaamista esiin selkeasti poliitikkoja
enemman. Silti osa poliitikoista analysoi tarkkaan, millaiset julkai-
sut saavat kommentteja ja reaktioita, ja kertoi kdyvansa lapi kaikki
saamansa viestit. Tahan kaytetty aika mainittiin resursseja vaativaksi
mutta tarpeelliseksi, jotta omaa viestintaa pystyi kehittamaan. Osalle
riitti yleisen tason keskustelun seuraaminen:

Seuraan vaan ettd niinku resonoiko tdmd (P1).

Sitten kun sinne tekee niitd ostettuja mainoksia ja nostoja, niin totta
kai niitd haluan sitten seurata (P2).

Poliittisten toimijoiden strategiatyypit

Aineiston perusteella edellisessa luvussa kasiteltyja tavoitteita on tee-
moitettu strategiatyypeiksi. Tavoitteet vaikuttavat sithen, mihin eri stra-
tegiassa keskitytaan ja millaisilla tavoilla onnistumista voidaan mitata.
Toimijoiden tavoitteiden ja toiminnan kuvauksista on tunnistettavissa
seuraavia eri nakokulmia korostavia strategiatyyppeja: huomiostrategia,
vaikuttavuusstrategia, tulosstrategia ja arvostrategia. Toimija harvoin si-
joittuu vain yhteen tyyppiin: yksi strategiatyyppi voi olla paaroolissa, ja
muut nakyvat erilaisilla painotuksilla. Esimerkiksi viestintdtoimistojen
edustajat korostivat vaikuttavuusstrategian ja tulosstrategian tyyppeja,
poliitikot ja puolueet taas arvostrategian ja huomiostrategian fokuksia.

Huomiostrategiassa keskitytddn yleisesti tunnettuuteen ja vies-
tinnalld tavoitellaan ensisijaisesti esilldoloa ja nakyvyytta. Julkisuutta
pyritaan rakentamaan seka sosiaalisessa mediassa ettd perinteisessa
mediassa.

Sd rummutat sun omaa asiaasi ihan visymykseen asti (T3).

Aikalailla poliitikot juoksee trendien perdssd (T1).

Huomiostrategia keskittyy siihen, millaiset sisallot toimivat ylei-
sO0n, saavat huomiota ja miten esimerkiksi saadaan enemman seuraajia
ja julkaisuihin sitoutumista sosiaalisessa mediassa. Monet huomioi-
vat esimerkiksi henkilokohtaisten sisdltojen herdttavan enemman
huomiota. Lisdksi on huomattu, ettd parhaiten toimivia sisiltoja ovat ne,
joissa poliittiset teemat on saatu kytkettya luonnollisesti osaksi henkilo-
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kohtaista eldmaa, esimerkiksi kertomalla oman vanhemmuuden kautta
lapsiperheiden haasteista tai omien kokemusten kautta sosiaali- ja
terveyspalveluiden jarjestamisestd. Viestintddn poimitaan silla hetkella
toimivia keinoja, keskitytddn suosittuihin kanaviin ja viestitdan tavoilla,
joiden ajatellaan herdttavan huomiota. Lisaksi huomiostrategiassa pyri-
taan saamaan mediatilaa my0s perinteisessa mediassa. Kaikki mediahuo-
mio ei kuitenkaan ole toivottua:

Ettd on kiva vdlilld jakaa niitd arjen haasteitakin, mutta sitten se, ettd
en md halua ettd ne minnekdcdn Seiskaan pddtyy (P2).

Huomiostrategiaa voivat korostaa nuoret poliitikot seka politiikan
ulkopuolelta nousevat julkisuudesta, esimerkiksi urheilusta tai kulttuu-
ripuolelta tutut ehdokkaat. Lisdksi sen keinoja kayttavat poliitikot, jotka
ovat tunnettuja karkkadasta viestinndsta tai rennoista videosisalloista.
Esimerkiksi perussuomalaiset poliitikot ovat kertoneet viestivinsa
tietynlaisilla ilmaisuilla herattddkseen huomiota, koska neutraalit viestit
eivat vaikuta.

Néakyvyys vaatii poliitikoilta tyota:

Joten mulle se some on ehkd enemmdn sellainen palikka, mitd mun
pitdd — niinku mulla on kalenteri joka muistuttaa mua joka ikinen pdivd
kolme kertaa reagoimaan ja tekemddn niitd asioita (P4).

Vaikka poliitikon tehtdavaan kuuluva lisiantynyt julkisuus ei ole
kaikille poliitikoille miellyttava osa tehtavankuvaa, julkisuuteen voidaan
suhtautua yhtena tyotehtdvana. Huomiostrategiassa haetaan etua
omasta henkilobrandistd ja sen tunnettuudesta. Siksi tarkeita toimijoita
huomiostrategiassa ovat myQs vapaaehtoiset, jotka levittavat sanomaa,
voivat luoda tunnetta isosta joukosta poliitikon tai puolueen takana ja
rakentavat verkostoa, jonka kautta ndkyvyytta voidaan laajentaa.

Vaikuttavuusstrategiassa keskeinen padmaara on yleensa aiheiden
kautta tapahtuva branddystyo sekd mielipideilmastoon vaikuttaminen.
Vaikuttavuusstrategia saattaa edeltda arvostrategiaa, jossa mennaan
vahvemmin konkreettisiin asiakysymyksiin ja paatoksentekoon. Vaikut-
tavuusstrategia on yleensa keskeisin puolueille tai kolmannen sektorin
jarjestoille (Jaskari 2022, 89-91), mutta my0s yksittdiset poliitikot saatta-
vat keskittya laajempiin teemoihin. Vaikuttavuusstrategia yhdistyy usein
my0s huomiostrategian hyddyntamiseen, koska vaikuttavuus perustuu
pédasiassa huomion saamiseen. Viestintdtoimistojen palveluita hankitaan
usein juuri vaikuttavuuskampanjoiden suunnitteluun ja toteutukseen:
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Eli ei mustaa tehdd valkoiseksi tai muuteta sitd sisdltod, vaan mistd
kulmasta mikdkin taho on mahdollisesti kiinnostunut siind asiassa (T2).

Vaikuttavuusstrategiassa tavoitteena on esimerkiksi nostaa esiin
jokin yhteiskunnallinen teema tai vaikuttaa siihen, miten ja millaisesta
nakokulmasta teemaa kasitelldan julkisuudessa. Viestintaa toteutetaan
myos silloin, kun jokin ei onnistu, mutta asiaa on yritetty. Keskeinen kysy-
mys on, miten voidaan viestid mahdollisimman vaikuttavasti erilaisille
kohderyhmille, ja tavoitteena voi olla myds uusien asioiden nostaminen
paétoksentekoon.

Arvostrategiassa keskitytddn ensisijaisesti omien arvojen viestimiseen
ottamalla kantaa politiikan konkreettisiin asiakysymyksiin. Ensisijaista on
viestia tarkeista teemoista, usein toimijoille mielekkaissa ymparistoissa
ja mielekkaalla tavalla, kun taas huomion hakeminen jaa toissijaiseksi.
Arvostrategiaa toteuttavat useimmiten pidempaan politiikassa toimineet
poliitikot, joilla on usein my®0s tiivis puolueyhteys. Esimerkiksi puolueen
puheenjohtajat tai kdrkipoliitikot, jotka ovat rakentaneet tunnetun polii-
tikkobréandin ja usein toimivat myds oman puolueensa edustajina, viesti-
vat ensisijaisesti arvostrategian 1ahtokohdista. Arvostrategiassa uskotaan,
etta poliittinen tulos ja nakyvyys syntyvat viestimalla yleisolle tarkeita
asioita ja ettd valintoja tehddan arvojen johtamana. Viestintd saattaa
rakentua yhden aiheen ymparille ja konkretisoitua valikoituina yksittai-
sind tekoina yksityiskohtaisen ja kokonaisvaltaisen suunnitelman sijaan
(ks. Herkman 2011, 111). Yksittdiset poliitikot eivat aina koe kaikkia
puolueen arvoja omikseen, mikd on Suomen henkilokeskeisen kampan-
joinnin rinnalla toinen syy keskittdd oma kampanja yksiloon itseensa:

Totta kai siis on mennyt, puolueen valinnut than syystd, mutta en md
nyt ihan kaikkia, tai kaikista asioista en ajattele samalla tavalla, mikd on
puolueen yleinen linja. Niin sen takia musta se on helpompi puhua omalla
ddnelld niin, ettd en Idhde modaan esimerkiksi jotain vdarimaailmaa tai
muuta sen mukaan, ettd minkd puolueen riveistd ollaan. (P2.)

Koska puolueiden ehdokkailla on usein hyvin yksildllisia kampan-
joita, puolue keskittyy tukemaan ja seuraamaan arvojen nakymista ja
mahdollisia koulutustarpeita.

Ohjeistetaan heitd toimimaan sen mukaisesti, ettd ovat fiksuina sielld
sosiaalisessa mediassa, koska he kuitenkin logon alla edustavat tdtd koko-
naisuutena. Se myos sitten hieman velvoittaa siihen, ettd ollaan arvojen
mukaisia. (S2.)
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Tulosstrategiassa suunnitelma ja toteutus keskittyvat numeerisiin
mittareihin, esimerkiksi tavoitteisiin daniméaéarissa ja puolueen kannatus-
prosentissa. Myos nakyvyyttd voidaan mitata sen perusteella, eteneeko
se yleiseen keskusteluun tai paatoksentekoon:

Somessa voidaan mittaa vaikka sitd, kuinka monta kertaa sana X on
esiintynyt julkisessa keskustelussa. Ja toki meilld on ndd palvelut, missd
tehdddn analytiikkaa mediaosumista ja someosumista. (T3.)

Mad en seuraa tykkdyksid, md seuraan levidmisid. Md seuraan sitd, ettd
milld tavalla erilaiset asiat saavuttaa, mikd on se kattavuus minkd sieltd
saa. Sitd md seuraan varsinkin vaalien alla. (P4.)

Keskeisia tulosstrategian toimijoita ovat viestintatoimistot, joille
mittaaminen on keskeinen osa tyotd. Tama voi johtua siitd, etta mittaa-
minen ja arviointi nahdaan strategisessa viestinnassa tarkeana element-
tind, mutta myos siitd, ettd niiden kautta voidaan osoittaa tehdyn tyon
tuloksia ja laatua (Juholin & Rydenfelt 2021). Mittaamista kuitenkin
tekevat myos puolueet. Lisdksi yksittdiset poliitikot mittaavat viestinnan
tuloksia, mutta tavat ja analysointi vaihtelevat osaamisen ja kiinnos-
tuksen mukaan. Esimerkiksi haastatteluissa ilmeni yksittdisten poliitik-
kojen tarkkailevan omien sosiaalisen median julkaisujensa reaktioita
seka verkkokeskusteluja siksi, ettd niiden pohjalta pysyy kansalaisten
pulssilla ja kehittdd omia poliittisia tuntosarviaan. Talla tavalla kvalita-
tilvinen mittaaminen, joka oli enemman tunnustelevaa ja huomioivaa
kuin numeerista, nahtiin myos tarkedna. Myos Juholinin ja Rydenfeltin
(2021) tutkimuksessa medioiden mittaaminen havaittiin yleisimmaksi
tavaksi mitata viestintaa. Aineisto osoittaa, ettd erityisesti vaalien aikaan
numeeriset tavoitteet ja niiden mittaaminen itsell ja kilpailijoilla raken-
tuvat 1dhinna danimaarien ja suosiomittausten ymparille. Kuten myos
Kannasto (2021) on havainnut, pelkat julkaisureaktiot eivit suoraan
korreloidu poliitikkojen danimaariksi.

Johtopaatoksia

Taman tekstin tavoitteena oli kasitteellistad poliittisten toimijoiden
nakemyksia poliittisesta brandista ja sen strategisesta viestinnasta, joka
aineiston perusteella kasitetaan erityisesti toimija- ja tavoiteldhtdisesti.
Poliittisen brandin strategisen viestinnan keskeisiksi elementeiksi
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madrittyvat aineistosta toimijat, sisallot, kanavat, ajoitus, verkostot ja
osaaminen (vrt. Zerfass ym. 2018). Naihin elementteihin liittyvat valin-
nat tehddan tavoiteldhtoisesti, silld valittu strategia maarittaa viestinnan
painotuksen esimerkiksi ajallisen tavoitteen tai vaikuttamisen nakokul-
masta. Lisaksi erilaisia toimijoita sisillytetdan viestintdan riippuen poliit-
tisen toimijan tavoitteista, resursseista ja omasta osaamisesta. Aineistosta
piirtyva strategisen viestinnan kompleksisuus ja toimijoiden laaja joukko
poliittisessa viestinndssa tukee Juholinin ja Rydenfeltin (2020) ajatusta
kollektiivisista prosesseista. Lisdksi Zerfassin ym. (2018) strategisen vies-
tinndn madrittelyn problematisointi tutkimuksessa johtaa ajattelemaan,
etta poliittinen viestinta on vdistamatta strategista viestintaa. Politiikassa
viestintd on aina tavoitteellista, merkityksellistd toimijan tavoitteiden
kannalta ja sisdltad myos vastaanottajan nakokulman.

Poliittinen brandi voidaan ymmartaa laajasti poliittisen toimijan,
median ja yleison keskusteluissa rakentuvan julkisuuskuvan kokonai-
suutena, jossa poliittinen toiminta, persoonallisuus seka toimijaan
liitettavat muut ominaisuudet, kuten osaaminen, ulkondko, harrastukset,
aiempi ura ja verkostot, rakentavat toimijasta muista erottuvan poliit-
tisen brandin. Vaikuttavan julkisen kuvan lisaksi my0s strateginen vies-
tintd voi lisata politiikan toimijoiden vaikutusmahdollisuuksia. Lisaksi
poliittisen viestinndn ammattimaistuminen saattaa lisdta viestinnan
strategisuuden korostumista myos Suomessa.

Viestintatoimistojen osuus aineistossa nakyy viestinndan ammattilai-
sille tuttujen ajoitukseen ja mittaamiseen liittyvien huomioiden toistona
(Juholin 2022). My0s puolueet korostivat ndita. Puolueissa hyddynne-
taan viestinndn ammattilaisia esimerkiksi koulutuksissa ja viestintastra-
tegioiden seka vaalikampanjoiden suunnittelussa. Yksittdiset poliitikot
nojaavat kuitenkin usein kampanjassaan paljon omaan osaamiseensa,
vapaaehtoisiin kampanjatiimeihin ja varainkerdyksen mahdollistamiin
resursseihin. Bossettan (2024, 517) korostama resurssien priorisointi
korostuu poliitikoilla erityisesti kdytettavissa olevan ajan nakokulmasta,
koska suuri osa sisallgista ja vuorovaikutuksesta hoidetaan itse
(ks. Kannasto 2021; Hokkanen 2022).

Tuloksiin voi vaikuttaa tarkasteluajankohta erityisesti vaalien tai
vaalien ulkopuolelle sijoittuvan viestinnan nakokulmasta. Aineisto 0soit-
taa, etta mikali kampanja-aikojen ulkopuolella hyddynnetdan ulkopuoli-
sia ammattilaisia, he keskittyvat tiettyihin aiheisiin liittyviin vaikuttamis-
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kampanjoihin. Tama poikkeaa Poljakin ja van Aelstin (2024) huomiosta
pysyvastd kampanjoinnista, jossa viestintatoimistot ovat ldsna brandin
rakennuksessa myo0s vaalikampanjoinnin ulkopuolisina aikoina. Lisdksi
haastattelut osoittavat, ettd poliitikot eivét juurikaan mittaa viestin-
taansa tai kiinnitd siihen samassa maarin huomiota kuin vaalikampanjan
aikana, mika viittaa siihen, ettd Suomessa kampanja-aika on viestinnalli-
sesti eriytynyt paivanpolitiikasta. Tuloksia analysoi korkeintaan puolue
tai asiaa hoitava ulkopuolinen viestintdtoimisto padosin vaalien aikaan.
Poliitikkojen haastattelut tukevat Schaferin (2023) johtopaatoksid, joiden
mukaan poliittiset toimijat arvioivat ja kehittavat strategioitaan koke-
muspohjaisesti. Sen sijaan etta he seuraisivat tutkimuspohjaisesti algorit-
mien analytiikkaa tai muuta arviointitietoa (Juholin & Rydenfelt 2021),
poliitikot rakentavat sisdltdja aiempien onnistumisten perusteella.

Aineisto alleviivaa toimijoiden valisiad eroja lahestymistavoissa
viestintddn, mutta viestinnan merkitys korostui kaikilla toimijoilla.
Viestintatoimistojen edustajien haastattelut tuovat tekstiin vahvasti
markkinoinnillisen nakokulman verrattuna poliitikkojen tapaan huomi-
oida omaa viestintaansa enemman kokemuspohjaisesti ja kaytannon
esimerkkien kautta. Lisaksi heidan viestintadnsa vaikuttaa mielekkaan
viestintdympariston periaate (ks. Kannasto ym. 2023). My®0s sisaltova-
lintojen rajanvedoissa intiimien ja henkilokohtaisten sisdltojen julkai-
semiseen vaikuttaa enemman oma suhtautuminen henkilokohtaisen
ja poliittisen roolin rajoihin kuin erilaisten sisaltojen vaikuttavuus tai
alustojen toimintalogiikka.

Vaikuttaa siltd, ettd Suomessa strategisen viestinnan aktiivinen ajat-
telu poliittisessa viestinnassa ei ulotu paivanpolitiikkaan. Sen sijaan se
keskittyy erityisesti henkilovaaleihin tai lainsadadantoon vaikuttamiseen,
ja strategiakasitys on deliberatiivinen eli perinteinen lahettdjakeskei-
nen siirtomalli. Viestinndssa korostetaan viestin lahettdjan roolia, tassa
tapauksessa politiikan toimijaa. Toteutus on vahvasti riippuvainen yksit-
taisen toimijan ajattelusta, valinnoista ja osaamisesta. Viestinndn toimin-
not lahtevat ajatuksesta, etta viestit valitaan ja muotoillaan siten, etta
niilld saavutetaan haluttu vaikutus vastaanottajassa. Deliberatiivisessa
viestinnassa keskustelu ja harkinta ovat tarkeitd, joten my0s vuorovaiku-
tus ja sitd kautta argumentointi nahdaan tarkeina.

Huomiostrategian korostuminen aineistossa kuvaa vahvasti medi-
avalitteista aikaa, jossa huomiosta kilpaillaan. Henkildiden kiinnostavuus
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pakottaa poliittisia toimijoita keskittdmaan myds asiaviestit voimakkaam-
min henkilovetoisiksi, ja politiikan henkildityminen voi johtua myos

tasta (Kannasto 2022). Tulosstrategia taas korostui aineistossa erityisesti
vaaliviestinndssd, jossa strategisen viestinndn tavoitteiden saavuttaminen
tai epaonnistuminen voidaan arvioida suoraan vaalituloksesta. Sosiaalista
mediaa priorisoivat poliitikot pitdvat viestinnan mittaamista alustakohtais-
ten saavuttavuuslukujen osalta tairkeampana kuin poliitikot, joille sosiaali-
nen media on ”pakollinen paha”. Mittaaminen nahddin vain yhtena strate-
gisen viestinndn vaiheena, koska yksittdiset kannatusprosentit, sosiaalisen
median tavoittavuusluvut tai edes yksittdiset vaalitulokset eivat maarita
brandin menestymistd. Politiikan tekeminen ndhddan kestavyyslajina, jossa
tulokset syntyvat hitaasti. Poliittisten brandien seka erityisesti strategian
madrittelyn epdmaaraisyys ja analyysikehyksen puute saattavat selittaa
niiden toistaiseksi vahaista kasittelya tutkimuksessa, vaikka aiheesta
kdyddan laajaa keskustelua. Tekstissa ehdotetut strategiatyypit tarjoavatkin
lahtokohdan poliittisen brandin strategisen viestinnan tutkimukseen.

Suosituksia poliittisen viestinndn toimijoille
1. Siséllot, kanavavalinnat, verkostot seka viestinnéllinen osaaminen
vaikuttavat poliittisen brandin viestintaan. Kehita osaamista ja ole

valmis uudistumaan muuttuvassa mediaymparistossa.

2. Poliittinen viestinta fragmentoituu: huomioi toimijoiden moninaisuus
ja heidan tavoittamisensa eri alustoilla.

3. Strategia tulee valita tavoiteldhtdisesti, ja siina taytyy huomioida
kaytossa olevat resurssit. Suunnittele resursseja budjetin lisdksi

myo0s ajan ja osaamisen nakokulmista.

4. Johdonmukaisuus ja tunnettuus tukevat poliittisia brandeja kriiseissa
ja nopeaa reagointia vaativissa olosuhteissa.

5.  Uskalla tarttua hetkeen — momentumilla on merkitystd.
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Vastuullisuus-
viestinnan
strategiset
kaytannot

Visa Penttild & Meri Frig

Vastuullisuusviestinnan strateginen suunnittelu voi olla
haastavaa, koska vastuullisuudesta puhuminen asettaa
organisaation toiminnalle usein korkeita odotuksia, siihen liittyy
sidosryhmien erilaisia nakemyksia ja joskus my®0s ristiriitaisuutta
organisaation muun yhteiskunnallisen toiminnan kanssa.
Huomion kiinnittaminen erilaisiin strategisiin kdytantoihin,
joilla vastuullisuusviestintaa suunnitellaan ja toteutetaan, lisda
valmiuksia kohdata tdmankaltaisia haasteita ja mahdollistaa
organisaation muutoksen kohti kestavampaa toimintaa.

Vastuullisuusviestintd, strategia, kdytdnnot, sidosryhmdvuorovaikutus,
poliittinen vaikuttaminen
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Johdanto

Vastuullisuusviestinta on herattanyt runsaasti kiinnostusta jo pitkaan,
mutta vastuullisuusaiheet ja niihin liittyvat ekologiset ja sosiaaliset
ongelmat ovat yha ajankohtaisempia. Uusi EU-sddntely yritysten kes-
tavyysraportointiin (CSRD') seka yritystoiminnan kestavaa toimintaa
koskevasta huolellisuusvelvoitteeseen (CSDDD?) liittyen pakottaa
suuryrityksid kertomaan yha laajemmin vastuullisuudestaan ja organi-
soimaan vastuullisuuttaan uusin tavoin (joskin talla hetkelld sadantelyn
laajuudesta kdydaan keskustelua). Toisaalta organisaatioiden omien
tavoitteiden asetanta, niistd viestiminen sekd muu organisaation vaikut-
tavuus kestavyysaiheiden ymparilla ovat lakisaateisten velvollisuuksien
rinnalla tarkeitd toimintoja, joihin viestinta liittyy myo0s elimellisesti.

Vastuullisuusviestintadn liittyy kuitenkin erityispiirteitd, jotka voivat
haastaa strategista suunnittelua. Tama johtuu siitd, etta vastuullisuuden
kontekstissa viestinnan ja tekojen suhde nahdaan usein ajallisesti jannit-
teisend, kun organisaation lupausten ja pyrkimysten odotetaan realisoi-
tuvan usein valittomasti (esim. Christensen ym. 2013). Tdman voidaan
nahda korostuvan nykyisessa kontekstissa, jossa esimerkiksi luontokato
ja ilmastokriisi pahenevat entisestian (mm. Ripple ym. 2024; Planetary
health check, 2024). Toiseksi vastuullisuus tuo erilaisia sidosryhmia
vuorovaikutukseen (Christensen ym. 2022) erityisesti polarisoituvassa
yhteiskunnallisessa kontekstissa (Bennett & Uldam 2024), mika voi
aiheuttaa kuormitusta viestinnalle. Kolmanneksi vastuullisuuteen liitty-
vat poliittiset ulottuvuudet (esim. Moisander ym. 2024) voivat aiheuttaa
kitkaa organisaation vastuullisuusviestinndn ja organisaation poliittisen
vaikuttamisen valille. Organisaatio voi esimerkiksi omassa toiminnas-
saan edistaa tiettyja ilmastotavoitteita, mutta sen etujarjesto saattaa
vastustaa samaan tavoitteeseen liittyvaa saantelya. Lisaksi vastuullisuus-
viestintaan liittyy myos muita paineita ja haasteita, jotka koskevat erityi-
sesti pienempia yrityksia (Bruun & Rydenfelt 2024).

Ehdotamme, ettd vastuullisuusviestinnan suunnittelussa huomioi-
daan nama erityispiirteet ja haasteet ja tarkastellaan erilaisia strategi-

1 Corporte sustainability reporting directive
2 Corporate Sustainability Due Diligence Directive
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sia kdytantoja, joiden kautta vastuullisuusviestintaa suunnitellaan ja
tehdddn. Ymmarramme tdssa kontekstissa strategian ja sen toteuttami-
sen strategia kaytantona -kirjallisuuden valossa (strategy-as-practice, SAP)
(Whittington 2006; Jarzabkowski 2007). Tasta ndkokulmasta strategia
voidaan ymmartaa tilanteisena ja vuorovaikutuksellisena toimintana,
joka ei rajoitu vain ylhadlta alas johdetuksi prosessiksi, vaan useiden eri
toimijoiden valiseksi vuorovaikutukseksi, joka vaikuttaa organisaation
tavoitteiden toteutumiseen (Jarzabkowski ym. 2007). Tdima nakokulma
soveltuu erityisesti viestinnan strategisten prosessien hahmottamiseen,
koska sen keskidssa ovat toimijoiden valinen vuorovaikutus ja kaytan-
not. Kysymmekin: millaiset strategiset kdytdnnot voivat edesauttaa
vastuullisuusviestinndn suunnittelua?

Artikkelimme kasittelee ensin vastuullisuusviestinndn suhdetta stra-
tegisiin kaytantoihin, ja tuo seuraavaksi esiin kolme vastuullisuusvies-
tinnan strategiseen johtamiseen liittyvaa erityispiirretta liittyen vastuul-
lisuusviestinnan ajallisuuteen, vuorovaikutuksellisuuteen seka sen
suhteeseen organisaation poliittiseen toimintaan. Kuten kuvaamme alla,
nama kolme aihealuetta ovat toimineet keskeisina kiinnostuksenkoh-
teina viimeaikaisessa vastuullisuusviestinnan tutkimuksessa. Artikkelin
tarkoituksena on tarjota kaytannon viestijoille tyokaluja vastuullisuus-
viestinndn strategiseen ohjaamiseen valottamalla strategian ”"tekemistd”
erilaisten kdytantojen ja jannitteiden kautta.

Strategisesta viestinnasta strategisiin kdaytantoihin

Ennen kuin syvennymme vastuullisuusviestinnan erityispiirteisiin, sel-
vennamme, miten vastuullisuusviestintdd voidaan tarkastella strategi-
sen viestinnan nakokulmasta. Strateginen viestintd maaritellaan usein
Hallahanin ym. (2007) mukaan tarkoituksenmukaiseksi viestinnaksi,
jonka avulla organisaatio toteuttaa missiotansa. Maaritelmassa koros-
tuvat viestinndn tarkoituksenmukaisuus seka organisaation tavoitteen
selkeys. Kuten johdantoartikkelissa on tuotu esiin, tallainen 1dhtokohta
strategiselle viestinndlle on haastettu tutkimuksellisesti, eika se enna-
koimattomassa toimintaymparistossa valttamatta toimi aina hyvin.
Tarkoituksenmukaisen viestinnén taustalla voidaan nahda ajatus siita,
etta huolellisella viestinnan suunnittelulla voidaan tukea organisaation
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tavoitteiden saavuttamista. Tama lienee jarkeva lahtokohta, mutta sa-
malla on hyva huomioida organisaatioiden viestinndn monidanisyys,
ennakoimattomuus ja dialogisuus, jotka haastavat viestinnan suunnitte-
lua (Huhtinen & Melgin 2020).

Moniddnisyydella viittamme tutkimukselliseen ndkokulmaan siitd,
ettd organisaatiot ovat viestinnan kautta kehkeytyvia jarjestyksia, jotka
eivat suinkaan aina puhu yhdella danella ja joihin vaikuttaa myos
organisaation sidosryhmien viestintd (esim. Schoeneborn & Trittin
2013; Cooren 2020). Tama organisaatioiden viestinnallista rakentumista
tarkasteleva CCO-tutkimusote (communicative constitution of organiza-
tions) tarkastelee viestinnan organisoivaa luonnetta. Tasta nakokulmasta
organisaatio ei ole sailig, josta kasin viestintaa tehdaan, vaan erilaisten
toimijoiden jatkuva vuorovaikutus koordinoi toimintaa ja siten raken-
taa organisaatiota (esim. Ashcraft ym. 2009). Viestintda ei siis nahda
yksisuuntaisena lahettamisena vaan jatkuvana merkitysten neuvotte-
luna. CCO-ndkdokulmasta ei esimerkiksi oleteta, ettd organisaatio viestii
yhdella danella tai etta organisaation strategia on ylimman johdon
madrittelema suunta, vaan viestinnallisesti tuotettu ja toteutettu ilmio.

Ennakoimattomuus taas tarkoittaa viestinndn hallitsemattomuutta,
kun eri sidosryhmat tulkitsevat organisaation ja sen jasenten viesteja
eri tavoin ja viestivat itse odottamattomin tavoin organisaatiosta. Vies-
tinnan dialogisuuteen taas sisaltyy ajatus siita, etta dialogin kautta eri
toimijat voivat luoda jotain uutta ja odottamatonta yhdessa ajattelun
kautta (Cooren 2020). Viestinnan strategisuuden kannalta nama piirteet
haastavat deliberatiivista strategia-ajattelua, jossa korostuu viestinnan
luonne johtamisen ja kontrollin valineena (ks. Juholin & Rydenfelt
téssa teoksessa).

Tallaisesta nakokulmasta esimerkiksi organisaation missio voi sinal-
laan olla selkeasti ilmaistu johtoajatus, mutta on eri asia, miten organi-
saation jasenet ja sidosryhmat tulkitsevat sitd. Organisaation missiosta
voidaan tehda erilaisia johtopaétoksia siitd, mita tavoitteita asetetaan
etusijalle. Tama on omiaan tuomaan erilaisia odotuksia esimerkiksi
vastuullisuudesta: vastuullisuudesta vastaavat ja viestivat henkildt voivat
toimia esimerkiksi aktivisteina omissa organisaatioissaan toteuttaakseen
organisaation missiota oman tulkintansa nakékulmasta (Girschick 2020),
mutta samanaikaisesti esimerkiksi johdon tulkinta missiosta voi painot-
taa eri asioita.
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Jos viestinnan kontekstiksi oletetaan tallainen moniddninen organi-
saatio hankalasti ennakoitavissa ymparistOssa, voi olla mielekkaampaa
lahestya strategista viestintad tarkastelemalla, miten viestintda suunni-
tellaan ja toteutetaan erilaisten kaytantdjen nakokulmasta. Tallaisten
kaytantojen ei tarvitse tukeutua ylhaaltd alas johtamiseen, vaan niissa
huomio kiinnittyy toimijoiden tekemiseen. Strategia kdytantona -teore-
tisoinnin nakokulmasta organisaatiolla ei “ole” strategiaa, vaan strategia
tehdddn olevaksi erilaisten kaytantojen kautta (Jarzabkowski 2007).
Luonnollisesti organisaatiolla voi olla esimerkiksi konkreettinen strate-
giapaperi, mutta on eri asia, miten se on tehty ja miten sita toteutetaan
organisaatiossa. SAP-teoretisointi pureutuu ndihin tekemisen ja toteu-
tuksen kdytantoihin.

Strategisissa kaytanndissa keskeista on se, miten toimijat ammen-
tavat erilaisia kdytantoja toimiessaan eri tilanteissa. Nakokulmassa
yhdistyvat toisaalta yhteiskunnassa ja organisaatioissa vallitsevat kaytan-
not (esimerkiksi vakiintuneet tavat maaritella visio, missio ja arvot
strategioissa tai vaikkapa yleiset mallit sisdisen ja ulkoisen viestinnan
jaosta), ja toisaalta taas yksildiden tilanteinen toimijuus toteuttaa ndita
kaytantoja (Whittington 2006). Vastuullisuusviestinnan kontekstiin
sovellettuna viestijat ovat siten aktiivisia toimijoita, jotka hyodyntavat
viestinndn suunnittelussa monenlaisia kdytantoja, kuten erilaisia vies-
tinnan malleja, sidosryhmadialogia, ja raportointia suunnitellessaan ja
toteuttaessaan organisaation strategiaa. Nama tilanteiset kaytannot taas
vaikuttavat organisaation olennaisiin tavoitteisiin, jotka voivat liittya
vaikkapa sosiaalisen ja ymparistovastuun toteutumiseen.

SAP-lahestymistapa liittyy laheisesti myos edella kuvattuun orga-
nisaatioiden viestinnallista rakentumista tarkastelevaan CCO-tutki-
mukseen, koska molemmat painottavat vuorovaikutuksen sosiaalista
todellisuutta luovaa luonnetta. CCO-tutkimus on ammentanut strategia-
kaytantojen tutkimuksesta ja nayttanyt, miten erilaiset strategiset asiat
materialisoituvat strategiakeskusteluissa viestinnallisten kdytantdjen
kautta (Bencherki ym. 2021). Vastuullisuuteen sovellettuna esimerkiksi
erilaiset tavat, milla sidosryhmien huolet tuodaan strategiakeskustelui-
hin mukaan ja mahdollisesti sisallytetaan niihin, ovat téllaisia kaytan-
toja. Lisaksi Vasquez ym. (2018) ovat esittdaneet, etta viestinnalliset
kaytannot ovat keskiossa prosesseissa, joissa eri toimijoiden huolenai-
heista tulee jaettuja ja tunnustettuja, ja siten organisaation toimintaa
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ohjaavia teemoja. Téllaiset kaytannot poikkeavat yleisesta tavasta
ajatella strategiaa ylhaalta alaspain suuntautuneena johtamisena,
kun niissa korostuu aktiivinen vuorovaikutus ja tilanteisuus.
Keskitymme seuraavassa kolmeen vastuullisuusviestinnan erityis-
piirteeseen, joissa tarkastelemme strategisia kaytantoja: vastuullisuus-
viestinndn ajallisiin ulottuvuuksiin, sidosryhmévuorovaikutukseen
seka vastuullisuusviestinnan ja poliittisen vaikuttamisen suhteeseen.

Vastuullisuusviestinnin ajalliset ulottuvuudet

Arkisessa keskustelussa vastuullisuudesta viestimisen suhde vastuulli-
suustekoihin ndhdaan usein jannitteisena, koska viestintd ymmarretaan
toisarvoisena suhteessa tekoihin (Christensen ym. 2021; Christensen ym.
2013). Kuten kuvaamme alla, vastuullisuusviestinta voidaan kuitenkin
hahmottaa ajallisesti moniulotteisena toimintana, jonka kautta orga-
nisaatio tiedottaa ja neuvottelee vastuistaan sidosryhmiensa kanssa ja
organisoi vastuullisuustoimintaansa (Penttila & Eraranta 2021). Talloin
toiminnan ja viestinnan valisten ajallisten suhteiden hahmottaminen

ei rajoitu viestinnan roolin ymmartamiseen toiminnan jalkeisena
raportointina tai organisaation vastuullisuustyon markkinoimisena.
Esimerkiksi organisaation tulevaisuuden tavoitteiden luominen ja vuo-
rovaikutus sidosryhmien kanssa ovat 1dhtokohtia mille tahansa vastuul-
lisuustoiminnalle. Vastuullisuusviestinnan ja strategisten kdytantojen
yhteen kietoutuminen tavoitteiden asetannassa, niiden organisoinnissa
ja raportoinnissa tuo esiin viestinndn erilaiset ajalliset suhteet
vastuullisuustekoihin (Penttilda 2020). Ndiden kdytantojen tarkastelu
auttaa suhteuttamaan vastuullisuusviestintaa organisaation
vastuullisuustoimintaan.

Strategioiden yksi tarkeimmista funktioista on maaritella ja asettaa
tavoitteita. Se, miten ndita asetetaan, voidaan nahda viestinnéllisena
kysymyksena: ketka niita kirjoittavat, kuka padsee vaikuttamaan niihin
ja mihin ne kirjoitetaan. Erityisesti vastuullisuuteen liittyvien tavoittei-
den tapauksessa on tarkeda kiinnittaa huomiota siihen, miten erilaiset
sidosryhmat otetaan huomioon strategian tekemisessa erilaisten kaytan-
tojen kautta, koska vastuullisuus koskee sosiaalisia ja ekologisia asioita,
jotka eivat koske ainoastaan organisaatiota. Tama voi tarkoittaa esimer-
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kiksi osallistamista erilaisissa tyOpajoissa ja kuulemisissa. Tavoitteiden
asetanta tuottaa myo0s jannitteitd: organisaation tavoitteet voivat olla
hyvin etaalla tulevaisuudessa ja esimerkiksi strategioissa ilmaistut arvot
eivat valttamattd vastaa senhetkistd toimintaa. Talloin sidosryhmille voi
esimerkiksi tarjota mahdollisuuksia kuulla tavoitteiden saavuttamisesta
tulevaisuudessa, mika voi omalta osaltaan luoda lisdpainetta vastuulli-
suuden realisoitumiseen.

Pidempiaikaisten tavoitteiden kannalta relevantiksi aiheeksi voi
myo0s nousta esimerkiksi pyrkiminen kohti uudistavaa liiketoimintaa,
jossa huomioidaan ekologisten, sosiaalisten ja taloudellisten jarjestel-
mien keskindinen yhteys ja ymmarretaan, ettd kaikki, mitd yhdella
vastuullisuuden osa-alueella tehdaan, aiheuttaa heijastusvaikutuksia
koko jarjestelmaan (Waddock ym. 2024). Uudistava liiketoiminta pyrkii
nain korjaamaan lineaaristen liiketoimintamallien vaurioittamat tai
tuhoamat sosiaaliset ja ekologiset jarjestelmat (Hahn & Tampe 2021;
Waddock ym. 2024). Esimerkiksi suomalainen Origin by Ocean perustaa
liilketoimintastrategiansa uudistavalle liiketoiminnalle, tavoitteenaan
muuttaa koko kemianteollisuuden riippuvuus dljypohjaisista kemi-
kaaleista ymparistOystavallisempiin ratkaisuihin. Vaikka esimerkkeja
uudistavasta liiketoiminnasta on vield vahdisesti, keskustelu kertoo seka
odotusten ja vaatimusten noususta ettd kasvavasta eroavuudesta eri
yritysten tavoitteiden valilla. Kaytantdjen ndkokulmasta on syyta siis
pitaa avoimena myos keskustelua laajemmista muutoksista, jotka voivat
koskea koko organisaation luonteen muuttamista.

Tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamiseksi ja toiminnan organi-
soimiseksi erilaisten tiekarttojen ja siirtymasuunnitelmien luonti stra-
tegisena kdytantona on vastuullisuusviestinndn toteuttamisen ytimessd,
kun organisaatiot muuttavat omaa ja toimialansa toimintaa esimerkiksi
puolentoista asteen ilmastotavoitteen mukaisesti (Frig & Uusitalo 2021).
Konkreettisia toimia linjaavat tiekartat voivat auttaa organisaatiota
viestimaan selkedsti vaadittavista muutoksista lapi organisaation seka
arvoketjujen. Myos téllaisissa tiekartoissa on syyta pitda ylla valmiuksia
muutoksiin ja jatkuvaan arviointiin esimerkiksi sidosryhmiltd nousevan
kritiikin myota; talldin niitd ei oteta kiveen hakattuina strategiatyoka-
luina, vaan joustavina kdytantdind, joita voi soveltaa tilanteisesti.

Tavoitteiden asettaminen ja toiminnan organisointi ovat tarkea osa
strategiaa, mutta menneisyytta merkityksellistavaa raportointia ei pida
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sitikddn unohtaa. Sitd ei myoskaan pida kasittad vain taaksepain katso-
vana, vaan sen kautta keratty data auttaa vastuullisessa johtamisessa.
Uusi yritysten kestavyysraportointidirektiivi (CSRD) velvoittaa suuria
yrityksid raportoimaan tarkemmin kielteisistd ihmisoikeus- ja ymparis-
tovaikutuksistaan. Samalla toiminnan vaikutusten mittaaminen mahdol-
listaa edistyksen seuraamisen ja seuraavien tavoitteiden asetannan. Nain
myo0s raportointikdytantdjen liittiminen osaksi viestinnan syklia voi
auttaa hahmottamaan vastuullisuusviestinnan kokonaisuutta.

Tavoitteiden asetanta ja niiden kehittdminen sidosryhmien kanssa
ja toiminnan organisointi ja raportointi voidaan siten nahda ajallisesti
jatkumollisena prosessina, jossa erilaiset viestintdteot ketjuuntuvat
(Penttila 2020). Strategisten kaytantojen nakokulmasta téllaisten viestin-
taprosessien suunnittelu ja mallintaminen voivat auttaa vastuullisuus-
viestinndn kokonaisuuden hahmottamisessa. Téllaista viestinndn proses-
sia voidaan ajatella myo0s jatkuvana iteraationa: organisaation edellisten
tavoitteiden saavuttamista arvioidaan, ja sen perusteella asetetaan
uusia tavoitteita. Ndin ajateltuna viestinta rakentuu elimelliseksi osaksi
vastuullisuutta - oli se sitten vuorovaikutusta strategian luomiseksi,
sidosryhmien osallistamista tai vaikkapa henkiloston johtamista vastuul-
lisuuden toimeenpanoon.

Vastuullisuusviestinnan strategisiin kaytantoihin kuuluu siis olen-
naisesti menneiden toimien tarkastelu ja tulevaisuuden tavoitteiden
sanallistaminen. Samalla on tdrkeaa kiinnittad huomiota viestintapro-
sessien toisteisuuteen, jatkuvuuteen seka siihen, milla tavalla erilaiset
viestintateot liittyvat toisiinsa. Tama tarkoittaa, ettd vastuullisuusviestin-
taa suunnitellessa on syyta katsoa yksittdisen viestintatapahtuman yli,
etteivat ne jaad irrallisiksi puheiksi ja teksteiksi, vaan nivoutuvat yhteen
organisaation muun viestinnan ja prosessien kanssa. Tama vaatii myos
resurssien ennakointia, koska organisaation on kyettava jatkamaan vies-
tintad jatkuvasti kehkeytyvassa ja muuttuvassa tilanteessa.

Vastuullisuusviestinta ja sidosryhmavuorovaikutus
Seka yksisuuntainen tiedottaminen etta ennakoidut ja odottamattomat

sidosryhméavuorovaikutustilanteet ovat olennaisia vastuullisuusviestin-
nan strategisissa kdytannoissd. Vastuullisuusviestinndn strategisuutta
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voidaan lahestya toisaalta suoraviivaisena ja karrikoiden yksisuuntaisena
prosessina, jossa kohderyhmat, sisallot ja kanavat pyritaan valitsemaan
mahdollisimman tehokkaasti valitun tavoitteen saavuttamiseksi (Du ym.
2010). Toisaalta vastuullisuusviestintd voidaan ymmartaa vuorovaikut-
teisten prosessien nakokulmasta (Schoeneborn & Trittin 2013), jolloin
merkitysten sosiaalinen rakentuminen korostuu. Vastuullisuusviestin-
nan strategisen johtamisen nakokulmasta kumpikaan ndista tavoista
kasitteellistaa viestintaa ei ole enemman “oikea” kuin toinen, mutta ne
korostavat erilaisia strategisia kaytantoja. Naiden valilla tasapainoilu
rikastuttaa erilaisia strategisia otteita, joita kdytannon toimijat voivat
hyodyntaa tydssaan.

Kun sidosryhmdt ymmarretdan viestien vastaanottajina, strategisten
kaytantdjen painopiste on enemman organisaation viestijoiden kasissa.
Rutiininomainen tiedottaminen ja aineistojen saatavilla pito ovatkin
tarkeitd tapoja kertoa organisaation vastuullisuudesta. Naennaisesta
yksinkertaisuudestaan huolimatta tiedottamiseen liittyy merkittava
piirre: lahettdessadn viesteja organisaatio kanavoi erilaisia aiheita ja
toimijoita keskusteluun ja toimii ikdan kuin valikatena ndiden aihei-
den esiin tuomisessa (Cooren 2020). Organisaatio voi esimerkiksi tuoda
keskusteluun toimijoita, joilla ei muuten olisi danta (esimerkiksi elai-
met ja niiden kohtelu), tai aiheita, joista on yhteiskunnallisesti tarkeda
puhua. Organisaatiot voivat myos vastuullistaa sidosryhmia tallaisen
viestinnan kautta, jos ne osoittavat sidosryhmille tapoja toteuttaa
vastuullisuutta esimerkiksi kulutusvalinnoin (esim. Pekkanen & Pent-
tila 2021). Strategisten kaytantojen nakokulmasta viestijat voivat siten
systemaattisesti kiinnittaa erityistda huomiota siihen, keta tai mita heidan
viestinsa kanavoivat vastuullisuudesta kaytavaan keskusteluun. Tama ei
tarkoita, etta organisaatio valttamattd puhuisi jonkin aiheen tai toimijan
puolesta tai pyrkisi edelldkavijaksi tuomalla uusia asioita keskusteluun,
vaan jo pelkastaan ndiden esiin tuonti viestinndassa mahdollistaa tule-
vissa vuorovaikutustilanteissa niiden lasndolon. Strategisena kaytantona
voidaan hahmotella esimerkiksi tietoista aiheiden ja toimijoiden kartoi-
tusta, joista organisaation tulisi viestia.

Viistamatta suhteellisen yksisuuntaisenakin ymmarretty
viestinta johtaa kuitenkin usein tavalla tai toisella vuorovaikutukseen:
sidosryhmat voivat antaa palautetta, kysya tarkennuksia, kiistaa
tai nostaa julkisuuteen organisaation viestintad. Organisaatioiden
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ymparistOystavallisyytta korostava viestinta voi ndyttaytya epauskotta-
vana suhteutettuna organisaation muuhun toimintaan (greenwashing),
mutta yrityksid voidaan myos kritisoida viestimattomyydesta ja hiljaisuu-
desta (greenhushing). Esimerkiksi sosiaalisen median vaikuttajien kaytta-
minen viestien valittdjina voi johtaa odottamattomiin vuorovaikutustilan-
teisiin, joissa organisaation vastuullisuutta voidaan kyseenalaistaa (Frig
& Penttila 2023). Vastuullisuus (responsibility) voidaankin nahda kykyna
vastata (response-ability) uusiin tilanteisiin (Poroli & Cooren 2024).
Organisaatioiden tulee osata siis viestinndssaan vastata sidosryhmien
esiintuomiin ongelmiin (Bruun & Rydenfelt 2023), mutta etenkin osata
tehda tarvittaessa merkittavia muutoksia toiminnassaan vastatakseen
sosiaalisiin ja ekologisiin kriiseihin: kestamatonta liiketoimintaa ei voi
viestinnalla kehystaa vastuulliseksi.

Tallaisissa tapauksissa voi pohtia sitd, miten viestinnan vuorovai-
kutteisuutta voi ottaa huomioon vastuullisuusasioiden yhteydessa.
Esimerkiksi kansalaisjarjesto Finnwatch on kdynyt vuoropuhelua Outo-
kummun ja sen alihankkijan kanssa liittyen niiden ihmisoikeusvaikutuk-
siin Brasiliassa (Finnwatch 2024); timankaltainen keskustelu voi auttaa
yrityksia l0ytamaan ratkaisuja niiden toiminnan kielteisiin vaikutuksiin.
Lienee yleistd, etta tallaista keskustelua kdaydaan usein vasta silloin, kun
ongelmia ilmaantuu, mutta kohdennettua keskustelua voi kdyda myos
ennakoivasti. Viestijat voivat hyodyntaa myos sidosryhméakuulemisia,
palautekanavia ja keskustelujen luotaamista osana viestinnan strategista
suunnittelua (Illia ym. 2017). Organisaatiot voivat osallistua keskuste-
luun ja luoda tiloja sidosryhmavuorovaikutuksen mahdollistamiseksi
esimerkiksi verkossa. Aidon vuorovaikutuksen aikaansaaminen yritysten
luomilla digitaalisilla alustoilla on kuitenkin usein haastavaa, ja tallai-
set tilat jaavat usein tyhjiksi (Emt.). Esimerkiksi sosiaalisessa mediassa
yritystd edustavat henkilot voivat mahdollistaa keskustelun ja vuoro-
vaikutuksen tehokkaammin, silla heidan viestintdnsa koetaan yleensa
aidommaksi (Forssell & Pekkala 2023). Toisaalta sidosryhmat voivat
tulkita esimerkiksi dialogisia tilanteita lahinna symbolisina tilaisuuksina,
joiden ei ole tarkoituskaan vaikuttaa organisaatioon ja sen toimintaan,
erdanlaisena “dialogipesuna” (Snellman 2023).

Viestinndn moniddnisyys ei myoskaan rajoitu organisaation ulko-
puolelle. Organisaation johdolla ja jasenilla voi olla erilaisia ymmarryksia
vastuullisuudesta, ja he voivat tuoda nditd omassa viestinnassaan esiin.
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Vastuullisuusviestinnan toteuttamisessa ovatkin keskidssa juuri moni-
naiset ja usein keskenddn ristiriidassa olevat arvot ja tavoitteet, joita
yritys joko pyrkii tuomaan yhteen tai punnitsemaan niiden valilla
oman strategiansa mukaisesti (Poroli & Cooren 2024; Reinecke ym.
2017). Ekologisten ja yhteiskunnallisten kriisien ja hatatilojen edetessa
viestinta pystyy yha harvemmin miellyttamaan kaikkia sidosryhmia
mahdollisimman tasapuolisesti. Téllaisessa kontekstissa viestinnan
ammattilaiset voivat hahmottaa omaa rooliaan valittdjina organi-
saation ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien valilla, kun he tulkitsevat
naiden toimijoiden tavoitteiden sovittamista toisiinsa (Girschick 2020).

Vastuullisuusviestinndssa on my6s huomioitava, miten organisaa-
tion resurssit mahdollistavat erilaiset strategiset kdytannot. Suoraviivai-
sempi viestintd ilman erikseen suunniteltuja vuorovaikutustilanteita
lienee edullisempaa resursseiltaan kuin aktiivinen vuorovaikutus.
Vuorovaikutuskdytantojen kohdentaminen esimerkiksi yksittdisten
organisaatioiden kanssa kaytaviin dialogeihin voi olla tehokkaampi
tapa vastuullisuusviestinnan toteuttamiseksi. Esimerkiksi kansalais-
jarjeston ja tutkijoiden kanssa kaytdva keskustelu voi olla tapa ohjata
viestinndn resursseja. Tallaiset yhteistyot ovat my0ds keskiossa siind, etta
yritykset ottavat huomioon esimerkiksi haavoittuvassa asemassa olevat
sidosryhmat, joiden ddni voi kuulua paremmin esimerkiksi kansalaisjar-
jestojen kautta.

Viestinnan ammattilaiset voivat siten pohtia, miten he voivat
parhaiten hyodyntaa erilaisia kdytantoja tilanteen mukaan strategian
suunnittelussa ja toteuttamisessa: joskus yksisuuntainen tiedottaminen
on tapa vieda vastuullisuutta eteenpain ja kanavoida muita toimijoita
keskusteluun, ja joskus taas vuorovaikutteisemmat viestinnan tavat
voivat antaa organisaatiolle vélineitd sen oman vastuullisuustoiminnan
kehittamiselle.

Vastuullisuusviestinti ja poliittinen vaikuttaminen

Vastuullisuusviestintd ja poliittinen vaikuttaminen kietoutuvat yha
tiiviimmin yhteen (Taylor 2024). Vastuullisuustoiminnan ja poliittisen
vaikuttamisen valista suhdetta on kasitteellistetty akateemisessa kirjalli-
suudessa verrattain kattavasti (esim. den Hond ym. 2014; van den Broek
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2024), mutta aiheesta on puhuttu melko vdhan organisaatioiden vies-
tinndn kannalta. Esimerkiksi FIBSin (2023) taannoisen tutkimuksen
perusteella harva vastuullisuuden kanssa tyoskenteleva tietdad miten
oman organisaation poliittinen vaikuttaminen suhtautuu kestavan
kehityksen edistamiseen. Tama nayttdisi viittaavan siihen, etta
poliittinen vaikuttaminen mielletaan erillaan olevaksi toiminnoksi
organisaatioissa.

Erityisesti viestinnan tekijoiden olisi kuitenkin syyta olla katta-
vasti tietoisia organisaation vastuullisuustoiminnasta seka poliittisesta
vaikuttamisesta, koska ndiden valiset ristiriitaisuudet tai epajohdon-
mukaisuudet voivat aiheuttaa organisaatiolle esimerkiksi mainehait-
toja (den Hond ym. 2014). Viestinnéllisesta ndkokulmasta nahtyna
poliittisen vaikuttamisen ja vastuullisuusviestinnan suhteen linjak-
kuus (Schoeneborn & Trittin 2013) korostuu: ovatko nama viestinnidn
kaytannot linjassa toistensa kanssa vai vetdavatko ne eri suuntiin?
Tallainen tilanne voi tulla eteen, jos organisaatio esimerkiksi omalla
toiminnallaan pyrkii huomioimaan ymparistod, mutta samalla vastus-
taa asian yleisempad edistamista esimerkiksi sadntelyn keinoin.

Poliittinen vaikuttaminen organisaatioissa voi tapahtua pitkalti
organisaation jasenyyksien kautta. Organisaatio voi olla esimerkiksi
osa erilaisia liittoja ja vaikuttajaverkostoja, jolloin politiikkaan osal-
listuminen on delegoitu organisaation ulkopuolelle. My0s tallainen
suhteiden kautta tapahtuva toiminta on syyta huomioida organisaa-
tion vastuullisuusviestinnassa aivan yhta lailla kuin organisaation
omat poliittisen vaikuttamisen kaytdnnot. Jos esimerkiksi organisaatio
itse puhuu tiettyjen vastuullisuuskaytantojen puolesta, mutta samalla
liitto tai jarjestd, johon organisaatio kuuluu, vastustaa saman asian
edistamista, voi tasta valittya ristiriitainen kuva sidosryhmille. Ndin
ollen viestintdaammattilaisten on syyta kartoittaa organisaation jase-
nyyksia ja suhteita muihin toimijoihin, jotka tekevat poliittista vaikut-
tamista, ja pohtia, miten varautua mahdollisiin ristiriitaisiin viesteihin
oman ja muiden organisaatioiden valilla. Strategisena kaytantona
tama voi tarkoittaa esimerkiksi organisaation omien vastuullisuuslin-
jauksien ja etujarjestojen linjauksien aktiivista vertailua seka valmis-
tautumista reagoimaan mahdollisiin ristiriitaisuuksiin naiden valilla.

Yritysten poliittinen vaikuttaminen ymmarretaan tavallisesti
yritysten ja poliittisten paatoksentekijoiden valisinad suhteina, mutta
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myos vastuullisuutta ja vastuullisuusviestintaa itseaankin voidaan
tulkita poliittisena vaikuttamisena. Yritykset voivat viestinnallaan
pyrkia vaikuttamaan paitsi paattdjiin, myos yhteistybkumppaneiden ja
kuluttajien toimintaan esimerkiksi puhumalla tiettyjen poliittisiksikin
miellettyjen vastuullisuusaiheiden puolesta. Esimerkiksi kaurajuomaval-
mistaja Oatly ja vaatebrandi Patagonia ovat laajalti pyrkineet vaikutta-
maan ilmastopolitiikkaan sekéd lobbaamisen keinoin ettd kannustamalla
kuluttajia aktivoitumaan ja ddnestamdan vaaleissa ympariston puolesta
myo0s yhdessa (mm. Markkinointiuutiset 2024). Yleisesti vastuulliseksi
mielletyt yritykset voivat myos todenndkdisemmin paastd vaikuttamaan
itseddn koskeviin asioihin poliittisissa konteksteissa (van den Broek
2024); nain ollen vastuullisuusviestinnan strategiset kdytannot voivat
auttaa organisaatiota sen poliittisessa vaikuttamisessa.

Vaikka yritysten on perinteisesti oletettu ajavan yksinomaan omaa
etuaan poliittisella vaikuttamisella, nakokulma on kyseenalaistettu
viimeaikaisten ilmididen valossa (Lenway ym. 2022; Wettstein & Baur,
2016). Yritykset ja yritysjohtajat hyodyntavat vaikutusvaltaansa ja mieli-
pidevaltaansa vaikuttaakseen sosiopoliittisiin kysymyksiin (Olkkonen
2021; Olkkonen & Morsing 2023), jotka jakavat ihmisia polarisoituneessa
yhteiskunnallisessa keskustelussa. Organisaation oma vastuullisuustoi-
minta voi mahdollistaa uudenlaiset avaukset poliittiselle vaikuttamiselle.
Tallainen harvemmin kaytetty keino vastuullisuuden ja poliittisen
vaikuttamisen yhdistamiseksi ovat viliaikaiset liittoumat, joiden kautta
vastuullisuutta voidaan edistaa (Penttila ym. 2025; Penttild & den Hond
2022). Esimerkiksi Tahdon-kampanja ja #Ykkosketjuun-koalitio ovat
tallaisia liittoumia, joissa organisaatiot ovat yhdessa lobanneet vastuul-
lisuuteen liittyvia asioita eteenpdin (tasa-arvo, ihmisoikeudet). Vastuul-
lisuusviestinnan tekijat voivat aktiivisesti kartoittaa tallaisia yhteistyon
mahdollisuuksia linjakkaan poliittisen vaikuttamisen ja vastuullisuus-
viestinnan valille; kdytdntona tama voi tapahtua esimerkiksi saannolli-
sissd sidosryhméavuoropuheluissa, joissa kartoitetaan mahdollisia
yhteistyon kohteita.

Taman perusteella esitimme, ettd vastuullisuudesta viestittaessa
on syyta tarkastella, missa suhteessa viestinta on suoraan poliittiseen
vaikuttamiseen, mutta myo0s viestintdan, joka voidaan tulkita poliittisesti
kantaaottavaksi. On huomioitava, ettd kaikkea viestintdd voidaan lukea
vastuullisuuden nakokulmasta (Penttila & Eraranta 2021). Kaytantojen
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tasolla tama tarkoittaa esimerkiksi vastuullisuusviestinnasta vastaavien
henkiloiden osallistamista suunnitteluun ja paatoksentekoon, joka
koskee poliittista vaikuttamista, tai vdhintaankin heidan pitamistansa
ajan tasalla siitd, minkalaisia poliittisia tavoitteita organisaatio pyrkii
edistamaan joko itse tai etujarjestojen kautta.

Lopuksi

Olemme eritelleet tassa artikkelissa vastuullisuusviestinndn suunnittelua
ja toteuttamista strategisten kaytantojen nakokulmasta ja esittaneet, mi-
ten tallaiset kdytannot voivat auttaa vastuullisuusviestinnan strategises-
sa suunnittelussa ja toteutuksessa. Korostimme vastuullisuusviestinnan
erityispiirteista ensiksi sen ajallista luonnetta paitsi tavoitteita asettava-
na myos raportoivana viestintdna, toiseksi sidosryhmavuorovaikutusta
ja lopuksi sen suhdetta organisaation poliittiseen vaikuttamiseen. Esiin
tuomamme erityispiirteet ovat herattaneet kiinnostusta viimeaikaisessa
vastuullisuusviestinnan tutkimuksessa ja ovat ajankohtaisia organisaa-
tioiden kdaytannon toiminnassa esimerkiksi muuttuneen saantelyn ja
toisaalta lisaantyneen julkisen poliittisen vaikuttamisen myota.
Seuraavat kaytdnnon vinkit voivat auttaa viestinnan ammattilaisia
tarkastelemaan organisaatioidensa tapoja tehda strategiaa:

1. Pohdi minkalaisia kdytantdja organisaatiossa on vastuullisuusvies-
tinndn suunnittelussa ja toteutuksessa. Vastuullisuusviestintaa voi
suunnitella esimerkiksi toisiinsa ketjuuntuneiden viestintatekojen
jatkumona, mikd mahdollistaa vastuullisuustoiminnan jatkuvan
kehittdmisen ja jattdd varaa nopealle reagoinnille, improvisoinnille
ja sidosryhmavuorovaikutukselle. On esimerkiksi huomionarvoista,
etta lisddntyva raportoinnin sadntely voi tarjota mahdollisuuksia
hyodyntaa organisaatioissa kerattavaa tietoa lainsaddannon
vaatimusten tdyttamisen lisaksi.

2. Erilaiset tavat lahestya vastuullisuusviestintaa taydentavat toisiaan:
siind, missd yhdensuuntainen tiedottaminen voi olla tehokas tapa
tarjota olennaista tietoa toiminnan vaikutuksista sidosryhmille ja
kanavoida aiheita ja toimijoita julkiseen keskusteluun, voi fokusoitu
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vuorovaikutus esimerkiksi kansalaisjarjestojen kanssa olla resurssien
kayton kannalta jarkevaa ja olennaista esimerkiksi organisaation
vastuullisuustavoitteiden kehittamisessa.

Kartoita, mika on vastuullisen viestimisen suhde organisaation mui-
hin sidosryhmévuorovaikutuksen kaytantoihin, kuten poliittiseen
vaikuttamiseen, markkinointiin, tai vaikkapa henkildstoviestintaan.
Ristiriidat ndiden valilla voivat aiheuttaa mainehaittoja ja orga-
nisaation hajaannusta. Strategisissa kaytannoissd tama tarkoittaa
esimerkiksi kattavampia sisdisen osallistamisen ja vuorovaikutuksen
muotoja, joiden kautta linjakkuutta erilaisten viestintatapojen valilld
voidaan suunnitella ja tukea.
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Kuva: Marko Rantanen

KTT Visa Penttild on tutkijatohtori LUT-
yliopistolla. Hanen tutkimuksensa keskittyy
vastuullisuuteen ja kestdvyyteen liittyvaan
viestintaan niin organisaatioissa, niiden valilla
kuin mediassakin. Lisdksi han on tutkinut
poliittista vaikuttamista vastuullisuuteen liittyen.

KTT Meri Frig on tutkijatohtori Aalto-
yliopiston ADVOCACY-hankkeessa. Han on
vastuullisuusviestinnan tutkija keskittyen
erityisesti erilaisten vastuullisuusaiheiden
merkitysten muodostumiseen ja kohtaamiseen
niin organisaatioviestinndssa kuin julkisessa
keskustelussa. Han on julkaissut laajasti seka
kotimaisissa ettd kansainvalisissa tiedelehdissa.
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Strategisen
viestinnan
mahdollisuudet
yhteiskunnallisten
haasteiden
ratkojana

Anne Laajalahti & Heini Taiminen

Monimutkaiset yhteiskunnalliset haasteet ovat erottamaton osa
kaikkien organisaatioiden toimintaymparistoa, eika yksikaan
organisaatio voi niita siksi ohittaa. Esitimme artikkelissamme, etta
organisaatioiden viestintafunktiolla on paljon tunnistamatonta
potentiaalia yhteiskunnallisten haasteiden ratkomisessa.
Potentiaalin kayttoon saaminen edellyttaa, etta viestinta nahdaan
organisaatioissa strategisena funktiona. Tata paamaaraa
edistaaksemme esittelemme viisi viestintafunktion roolia, jotka
voivat auttaa organisaatiota olemaan osa yhteiskunnallisten
haasteiden ratkomista.

Strateginen viestintd, viestinndn rooli, viestintdfunktio, vihelidinen ongelma,
yhteiskunnallinen haaste
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Johdanto

Yhteiskuntaamme ja organisaatioiden toimintaymparistoa voidaan luon-
nehtia epavakaaksi, epavarmaksi, monimutkaiseksi ja epaselvéksi (volati-
lity, uncertainty, complexity, ambiguity, VUCA) (Bennett & Lemoine 2014;
Bennis & Nanus 1985). Aikaamme leimaavat huolet muun muassa ilmas-
tonmuutoksesta, kestavyydesta, eriarvoistumisesta ja kyberturvallisuudes-
ta. Nama vihelidisiksi ongelmiksi (wicked problems) nimitetyt monimut-
kaiset yhteiskunnalliset haasteet ovat vaikeasti ratkaistavissa, koska niihin
liittyy useita ristiriitaisia tai vastakkaisia tekijoitd eika niihin ole olemassa
yksinkertaista tai selvaa vastausta. Usein niihin liittyy my0s erilaisia sidos-
ryhmid, arvoja ja nakokulmia, jotka vaativat yhteensovittamista (Capizzo
2023; Sitra 2024).

Monimutkaiset yhteiskunnalliset haasteet ovat erottamaton osa kaik-
kien organisaatioiden toimintaympadristod, eika yksikaan organisaatio voi
niitd siksi ohittaa. Yhteiskunnallisten haasteiden ratkominen ei ole vain
julkisten toimijoiden asia, vaan ne koskevat yhta lailla my0s yrityksia.
Olipa tama organisaatioiden agendan mukaista tai ei, kaikkien organisaa-
tioiden on reagoitava muuttuviin olosuhteisiin sailyttadkseen toimintaky-
kynsa nykyisessa ja tulevaisuuden ymparistossa.

Monimutkaiset yhteiskunnalliset haasteet edellyttavat eri toimijoiden
laaja-alaista yhteistyota seka pitkdjanteista toimintaa ja sitoutumista niiden
ratkomiseen (Rittel & Webber 1973; Roper & Hurst 2019; Sitra 2024).
Tama edellyttad aina myos viestintad. Professori Paul Willis (2016) nosti
esiin keskustelun siitd, millaisia rooleja organisaatioiden viestintafunktiolla
(engl. usein public relations, PR) voi olla monimutkaisten yhteiskunnallisten
haasteiden ratkomisessa. Sittemmin viestinnan rooli ndissa kysymyksissa
on tunnistettu laajemmin (esim. Canel 2023; Fehrer ym. 2022; Ferguson
2018; Roper & Hurst 2019). Tutkimuskirjallisuudessa tai viestintaalalla
ei ole kuitenkaan tarkkaa ymmarrysta tai yksimielisyytta siitd, miten
viestintafunktio voi auttaa ratkomaan yhteiskunnallisia haasteita.

Artikkelimme jatkaa keskustelua viestintafunktion rooleista yhteis-
kunnassa ja monimutkaisten yhteiskunnallisten haasteiden ratkomisessa
(ks. esim. Canel 2023; Capizzo 2023; Fehrer ym. 2022; Ferguson 2018;
Geysi 2025; Heath ym. 2013; Johansson ym. 2024; Roper & Hurst 2019;
Weder 2022; Willis 2016). Tarkoitamme viestintafunktiolla organisaation
viestinnallisten toimintojen kokonaisuutta seka niiden suunnittelua,
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toteuttamista ja johtamista. Luomme tutkimuskirjallisuuteen pohjautuen
synteesia ja esittelemme viisi viestintafunktion roolia, jotka voivat auttaa
organisaatiota olemaan osa yhteiskunnallisten haasteiden ratkomista.

Artikkelimme nojaa taustaoletukseen, ettd organisaatioiden
viestintafunktiolla on paljon tunnistamatonta potentiaalia monimut-
kaisten yhteiskunnallisten haasteiden ratkomisessa. Vaitimme, etta
potentiaalin kdyttoon saaminen edellyttaa, ettd viestintda nahddan orga-
nisaatioissa strategisena funktiona. Kyse ei ole vain esimerkiksi ilmas-
tonmuutokseen tai yhteiskunnan eriarvoistumiseen reagoimisesta tai
sopeutumisesta vaan niihin aktiivisesti vaikuttamisesta ja niiden integroi-
misesta organisaation strategiaan.

Tuomme viestintafunktion roolien yhteydessa esille konkreettisia
esimerkkeja siitd, miten viestintd on auttanut erityyppisid organisaatioita
osallistumaan yhteiskunnallisten haasteiden ratkomiseen. Artikkelimme
lopussa tarjoamme viestintdammattilaisille kdytannon vinkkeja siihen,
miten he voivat tukea organisaatiota monimutkaisten yhteiskunnallisten
haasteiden ratkomisessa.

Viestintdammattilaisten merkitys ei aina ole organisaatiossa muille
selva (Falkheimer ym. 2017). Kuten Betteke van Ruler ja Frank Korver
(2019) huomauttavat, viestintiammattilaisten on my®ds itse tunnistettava
ja kerrottava, mita arvoa viestinta tuottaa organisaatiolle. Toivomme,
etta artikkelimme tukee viestintdammattilaisia tassd tehtdvassa ja auttaa
heitd sanoittamaan sekd edistimdan niin omaa arvoaan kuin viestinnan
strategista potentiaalia organisaatioissa ja yhteiskunnallisten haasteiden
ratkomisessa.

Viestintd strategisena funktiona

Strateginen viestinta pyrkii tietoisesti ja tavoitteellisesti tukemaan orga-
nisaatiota strategiassaan, edistdmaan organisaation strategisia tavoitteita
ja luomaan organisaatiolle arvoa (ks. esim. Falkheimer ym. 2017; Falkhei-
mer & Heide 2022; Hallahan ym. 2007; Zerfass ym. 2018). Lisaksi viestin-
td voi auttaa organisaatiota pitdmaan strategiansa ajan mukaisena

muun muassa tuomalla organisaation tietouteen tarkedd ymmarrysta
organisaation ymparistosta (Falkheimer & Heide 2022). Strategisella
tasolla viestintafunktio voi toimia parhaimmillaan niin strategian
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luojana, muokkaajana, esittajand kuin toteuttajana (Forman & Argenti
2005; Zerfass ym. 2018). Strateginen viestinta edellyttaa, ettd viestinta-
funktio on organisaation johtoryhmassa aktiivisena ja luotettuna
osapuolena niin suunnittelussa, paatoksenteossa kuin johtamisessa
(van Ruler & Korver 2019).

Vaikka ymmarrys viestinnan strategisesta merkityksesta organisaa-
tioissa on viime aikoina lisaantynyt (Zerfass ym. 2023), viestintafunktio
supistuu yha turhan usein niin erilaisissa keskusteluissa kuin arjen
kaytannoissa reaktiiviseksi toimeksiantojen vastaanottamiseksi ja rajoit-
tuu esimerkiksi sisallontuottamiseen, tiedotteiden lahettamiseen tai vaik-
kapa tapahtumien jarjestamiseen. Toisin sanoen viestintafunktion strate-
gista merkitysta ja potentiaalia ei aina taysin ymmarreta (Falkheimer ym.
2017; Frandsen & Johansen 2022). Jos viestintd nahddan organisaatiossa
mekaanisena ja suorittavana toimintona, sen on haastavaa tuottaa arvoa
strategisella tasolla. Talldin sen on my0s vaikeaa tukea organisaatiota
monimutkaisten yhteiskunnallisten haasteiden ratkomisessa.

Yhteiskunnallisten haasteiden ratkominen on osalle organisaatioista
suoraan strateginen tavoite: esimerkiksi luonnonsuojeluorganisaatioilla
kestavyyshaasteiden ratkominen on erottamaton osa strategiaa ja koko
olemassaolon tarkein syy. Osassa organisaatioista yhteiskunnallisten haas-
teiden ratkominen ei sen sijaan sijoitu yhta suoraan strategian ytimeen,
vaan ldhestymistapa voi olla neutraali tai valinpitamaton. Joissain orga-
nisaatioissa strategiset tavoitteet voivat olla jopa ristiriidassa yhteiskun-
nallisten ongelmien ratkomisen kanssa. Esimerkiksi voittoa tavoittelevat
yritykset saattavat priorisoida lyhyelld aikavalilla taloudellista kasvua
ymparistotavoitteiden kustannuksella. Koska monimutkaiset yhteiskun-
nalliset haasteet ovat erottamaton osa kaikkien organisaatioiden toimin-
taymparistod, pakottavat ne kuitenkin kaikki organisaatiot ottamaan ne
jollain tavallaan huomioon toiminnassaan ja paatoksenteossaan.

Viestintafunktion roolit yhteiskunnallisten
haasteiden ratkomisessa

Monimutkaisten yhteiskunnallisten haasteiden ratkominen edellyttaa
aina viestintda. Vaikka kirjallisuudessa ollaan tésta yhtd mieltd, vain
harvat tutkijat ovat pyrkineet suoraan jasentdmaan organisaatioiden
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viestintafunktion rooleja tai tehtdvia tdllaisten haasteiden ratkomises-
sa. Tatd artikkelia varten tunnistimme viisi relevanttia ldhdettd (Canel
2023; Capizzo 2023; Fehrer ym. 2022; Geysi 2025; Roper & Hurst 2019),
joissa kasitellddn viestintafunktion rooleja yhteiskunnallisten haasteiden
ratkomisessa. Kdytimme artikkeleita etsiessamme hakusanoja “commu-
nication”, ”public relations” tai ”PR” yhdistettyna hakusanoihin "wicked
problems”, “sustainability” tai "social change”.

Artikkelimme ldhestymistapaa voidaan kuvata kevyeksi katsauk-
seksi (rapid review'). Kevyessa katsauksessa poimitaan valikoitu maara
lahteitd, kuten tutkimuksia, selvityksid ja arviointeja, ja tuodaan esille
niiden keskeiset havainnot tavoitteena relevantin tiedon syntetisointi
(ks. esim. Tricco ym. 2015). Kevyt katsaus voidaan ndhda my®s tarvit-
tavana valivaiheena systemaattisemman katsauksen tekemiseen tule-
vaisuudessa. Jo sellaisenaankin kevyet katsaukset tuottavat kuitenkin
kiinnostavaa tietoa.

Katsaukseen valitsemamme artikkelit kasittelevat viestintafunktion
rooleja ja tehtavia eri nakokulmista. Roper ja Hurst (2019) keskustele-
vat artikkelissaan viestintafunktion roolista yleisesti yhteiskunnallisten
haasteiden ratkomisessa. Fehrer ym. (2022) tarkastelevat viestintafunk-
tion roolia monimutkaisten ongelmien ratkaisemisessa hyddyntaen
palveluekosysteemiajattelua. Canel (2023) ja Geysi (2025) tunnistavat
viestintafunktion rooleja kestdvyyden edistamisessa. Capizzo (2023)
tarkastelee, miten viestintafunktio voi hallita ja kasitella ndenndisesti
ratkaisemattomia yhteiskunnallisia haasteita tuoden esille dissensukseen
eli ndkemyseroihin ja agonismiin eli rakentavaan vastakkainasetteluun
perustuvia ndkokulmia ja kaytantoja. Artikkeleista Geysin (2025)
seka Capizzon (2023) artikkelit pohjaavat empiiriseen aineistoon:
Geysin artikkeliin on haastateltu 19 viestintdammattilaista Turkista
ja Capizzon artikkeliin 41 viestintdammattilaista Yhdysvalloista.

Kokosimme artikkeleissa tunnistetut viestintafunktion roolit ja
tehtdvat ja ryhmittelimme samankaltaiset yhteen. Timan prosessin
tuloksena muodostimme viisi viestintafunktion roolia yhteiskunnallis-
ten haasteiden ratkomisessa. Roolit ovat 1) julkisen keskustelun

1 Rapid review voidaan suomentaa my0s pikakatsaukseksi, joka viittaa katsaustyypin
nopeaan aikatauluun suhteessa systemaattisiin katsauksiin.
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ohjaaja, 2) yhteisen ymmarryksen ja suunnan luoja, 3) vuorovaiku-
tuksen mahdollistaja, 4) erilaisten nakokulmien yhteentuoja seka

5) sisdinen muutosagentti (ks. taulukko 1). Rooleja tarkasteltaessa on
hyva huomata, etta ne voivat esiintyd samanaikaisesti. Viestintafunktio
voi samaan aikaan esimerkiksi toimia julkisen keskustelun ohjaajana
seka sisaisena muutosagenttina. Roolien erotteleminen auttaa kuitenkin
hahmottamaan viestintafunktion erilaisia mahdollisuuksia yhteiskun-
nallisten haasteiden ratkomisessa.

Taulukko 1.

Viestintafunktion roolit ja tehtavat yhteiskunnallisten haasteiden ratkomisessa

ROOLIT

TEHTAVAT: VIESTINTAFUNKTIO VOI TOIMIA...

KIRJOITTAJAT

Julkisen keskustelun
ohjaaja

...julkisen mielipiteen muokkaajana ja valeuutisten
torjujana.

Canel 2023

...aktiivisena organisaation edunvalvojana ja julkiseen
keskusteluun osallistujana.

Capizzo 2023

...institutionaalisten olosuhteiden luojana, kuten julkisen
keskustelun muovaajana (esim. tietoisuuden levittdminen,
signalointi, keskustelun avaaminen).

Fehrer ym. 2022

...julkisen keskustelun muokkaajana ja tiedon levittajana.

Geysi 2025

...poliittisen keskustelun avaajana.

Roper & Hurst 2019

Yhteisen ymmar-
ryksen ja suunnan
luoja

...yhteisen ymmarryksen ja narratiivin rakentajana, joka
mahdollistaa yhteiseen suuntaan menemisen.

Canel 2023

...yhteisen muutoksen organisoijana, innostajana, moti-
voijana ja merkityksellistajana.

Geysi 2025

...yhteisen suunnan ja tavoitteiden asettajana.

Fehrer ym. 2022

...arvojen yhteiskehittdmisen edistdjana.

Fehrer ym. 2022

...ongelmien ja ratkaisujen yhteisollisena hahmottajana.

Fehrer ym. 2022

...tulevaisuuden skenaarioiden rakentajana.

Roper & Hurst 2019

Jatkuu
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Vuorovaikutuksen
mahdollistaja

...suhteiden rakentajana ja dialogin mahdollistajana eri
sidosryhmien valilla.

Canel 2023

...aineettoman paaoman (esim. luottamus) rakentajana ja
yhteistyon mahdollistajana.

Canel 2023

..yhteistydn ja jatkuvan vuoropuhelun rakentajana.

Capizzo 2023

...kuuntelijana.

Capizzo 2023

...vuorovaikutuksen mahdollistajana organisaation ja
ympariston valilla (esim. kuuntelu, palaute, monitorointi,
refleksiivisyys).

Fehrer ym. 2022

...sidosryhmayhteistyon ja dialogin edistajana.

Geysi 2025

...yhteisollisen paatoksenteon ja osallistavan vuoropuhe-
lun edistajana.

Roper & Hurst 2019

Erilaisten ndko-
kulmien yhteentuoja

...erilaisten sidosryhmien mukaan tuojana keskusteluun.

Canel 2023

...erilaisten ndkemysten huomioijana ja hyddyntéjana.

Capizzo 2023

...ongelmanratkaisun mahdollistajana ja erilaisten nako-
kulmien yhteensovittajana.

Fehrer ym. 2022

...sidosryhmien keskustelun aloittajana ja johtajana.

Geysi 2025

...sen huolehtijana, etta kaikki sidosryhmat tulevat
kunnioitetuiksi ja kuulluiksi seka vastakkaiset ndkemykset
huomioiduiksi.

Roper & Hurst 2019

Sisdinen muutos-
agentti

...tyoyhteisoviestinnan ja organisaatiokulttuurin kehit-
tdjana, joka mahdollistaa yhteistyon erilaisten ulkoisten
toimijoiden kanssa.

Canel 2023

...passiiviseen vastarintaan eli ympériston vaatimusten
hiljaiseen haastamiseen kannustajana.

Capizzo 2023

...yhteiskunnallisten teemojen (esim. kestavyys) sekd

kestdvien arvojen ja kdytantojen juurruttajana osaksi Geysi 2025
organisaatiokulttuuria.
...organisaation tyontekijéiden mukaan ottajana ja
sitoutumisen edistdjana yhteiskunnallisten tavoitteiden Geysi 2025
saavuttamiseen.
..viestinndn luotettavuuden varmistajana (esim. vastuulli- .

P, . .J ( Geysi 2025
suusviestinnan lapinakyvyys ja rehellisyys).
..vastuullisuuskaytanteiden juurruttajana osaksi organi- .

vt J J 9 Geysi 2025

saation strategiaa.
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Julkisen keskustelun ohjaaja

Viestintafunktio voi muokata julkista mielikuvaa monimutkaisista yhteis-
kunnallisista haasteista ja toimia julkisen keskustelun ohjaajana (Canel
2023; Fehrer ym. 2022; Geysi 2025), poliittisen keskustelun avaajana
(Roper & Hurst 2019) seka organisaatiolle tarkeiden asioiden esille nos-
tajana ja esilla pitajana (Capizzo 2023). Ndin viestinta voi vaikuttaa osal-
taan siihen, miten eri toimijat suhtautuvat esimerkiksi eriarvoistumiseen,
digitaalisiin kuiluihin tai muihin ongelmiin. Tima on toki haastavaa,
silla julkiseen keskusteluun vaikuttavat aina yhta aikaa monet toimijat
ja tahot. Kaytannossa julkisen keskustelun ohjaajan rooli voi nakya esi-
merkiksi tiedon tarjoamisena, jonkin asian signalointina, kuten vastuul-
lisuudesta viestimisena tietyin logoin, tai jonkin teeman lobbaamisena
poliittiseen keskusteluun. Viestintafunktio voi auttaa myds miettimaan
erilaisia ndkokulmia ja kehyksid, miten jostakin teemasta kannattaa pu-
hua eri sidosryhmille. Esimerkiksi jos tavoitteena on edistaa kavelya ja
pyorailya kaupungissa, on hyddyllisempaa korostaa katujen yhteiskayttoa
kuin keskittya vain jonkin yhden kayttajaryhman oikeuksiin. Korostamal-
la ajatusta katujen kuulumisesta kaikille poistetaan vastakkainasettelua
ryhmien valilta ja rakennetaan yhteistyota (VicHealth 2021).
Esimerkkina julkisen keskustelun ohjaajan roolista monimutkais-
ten yhteiskunnallisten haasteiden ratkomisessa toimii Goforen paatos
julkaista tietoa yhtion mielenterveysperusteisista sairauspoissaoloista
osana sijoittajaviestintadnsa. Tuomalla tilastot avoimesti julki, Gofore
haluaa lisata konkretiaa tydelaméan mielenterveyspuheeseen, vahentda
mielenterveyteen liittyvaa stigmaa sekd oppia itse lisad aiheesta, jotta se
voi toimia jatkossa paremmin. (Gofore 2024a.) Ndin toimimalla Gofore
haluaa tuoda huolipuheen rinnalle teot ja kannustaa myos muita
yrityksid miettimaan konkreettisesti, mita yritykset voivat tehda taman
tarkean yhteiskunnallisen haasteen ratkomiseksi (Gofore 2024b).

Yhteisen ymmarryksen ja suunnan luoja
Luontokadon, polarisaation ja muiden monimutkaisten yhteiskunnallisen

haasteiden ratkominen vaatii nakemysta yhteisestd suunnasta. Viestinta-
funktio voi toimia yhteisen suunnan, tavoitteiden ja arvojen maarittelijana
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ja auttaa ongelmien ja ratkaisujen yhteisessa hahmottamisessa (Fehrer
ym. 2022) seka yhteisen ymmarryksen ja narratiivin luomisessa, joka mah-
dollistaa yhteiseen suuntaan menemisen (Canel 2023). Ndin viestinta voi
auttaa eri toimijoita myos lI0ytaimaan oman paikkansa kokonaisuudessa.
Viestintafunktiolla on usein taitoa kiteyttda asioita ymmarrettavdan ja
napakkaan muotoon sekd huomata nakokulmia, jotka puhuttelevat useita
sidosryhmia ja luovat maaperaa kohdata. Viestintafunktio voi toimia myds
yhteisen muutoksen organisoijana, innostajana, motivoijana ja merkityk-
sellistajand (Geysi 2025). Lisdksi viestinta voi luoda yhteista ymmarrysta
rakentamalla tulevaisuuden skenaarioita (Roper & Hurst 2019).

Esimerkkind yhteisen ymmarryksen ja suunnan luojan roolista
monimutkaisten yhteiskunnallisten haasteiden ratkomisessa toimii
Uuden-Seelannin koronastrategia, jota on pidetty viestinnallisesti onnis-
tuneena. Heti pandemian alussa yhteinen paamaara kiteytettiin erottu-
vaan muotoon "Unite Against Covid-19”. Tunnistettavan ja puhuttelevan
brandin tavoitteena oli luoda yhteishenked yhteista vihollista koronaa
vastaan, kertoa tarinaa yhtendisesta kansasta ja toimia ndin positiivisesti
koko kansan yhdistdvana voimana rohkaisten kaikkia liittymaan yhtei-
seen rintamaan. (Hunt 2021.)

Vuorovaikutuksen mahdollistaja

Monimutkaisten yhteiskunnallisten haasteiden ratkominen edellyttaa
eri toimijoiden valistd vuorovaikutusta. Organisaatioiden viestinta-
funktio voi toimia yhteistyon ja jatkuvan vuoropuhelun rakentajana
(Capizzo 2023), suhteiden luojana, vuorovaikutuksen ja yhteistyon mah-
dollistajana (Canel 2023; Fehrer ym. 2022; Geysi 2025) seka yhteisollisen
paatoksenteon ja osallistavan vuoropuhelun edistdjana (Roper & Hurst
2019). Vuorovaikutus ei synny tyhjasta vaan vaatii aikaa ja luottamusta.
Viestintafunktio osaa rakentaa aineetonta pddomaa, kuten luottamusta,
jonka avulla voidaan parantaa yhteistyon edellytyksia (Canel 2023).
Viestintafunktio on tottunut toimimaan myds asiakasrajapinnassa:
kuuntelemaan, keradmaan palautetta ja kiymaan jatkuvaa dialogia
sidosryhmien kanssa (Capizzo 2023; Fehrer ym. 2022).

Esimerkkind vuorovaikutuksen mahdollistajan roolista yhteiskun-
nallisen haasteiden ratkomisessa toimii IKEA (2024). Se on jarjestanyt
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useita tapahtumia ja tyOpajoja, jotka keskittyvat kestavaan kehitykseen
ja ilmastonmuutoksen torjuntaan. IKEA on kutsunut ndihin tapahtu-
miin eri sidosryhmien edustajia, kuten asiakkaita, ymparistdjarjestoja ja
paikallisyhteis0ja, keskustelemaan ja kehittamaan ratkaisuja ymparisto-
haasteisiin.

My0s Metsa Group on kutsunut mediakampanjassaan eri toimijoita
“metsdalalta, tiedeyhteisOsta ja jarjestOista avoimeen ja rakentavaan
keskusteluun, joka vie meitd kohti yhteistd paamaaraa — parempaa
tulevaisuutta”. Ndin yritys haluaa tuoda eri toimijoita yhteen ja luoda
keskustelua siitd, miten metsaalaa voi kehittaa pitkdjanteisesti kesta-
valtd pohjalta. (Metsa Group 2024.)

Erilaisten nakOkulmien yhteentuoja

Viestintafunktio voi toimia erilaisten sidosryhmien ja nakokulmien yh-
teentuojana ja olla mahdollistamassa, etta myos eriavat nakokulmat seka
“hiljaisten ddnet” tulevat huomioiduksi (Canel 2023; Capizzo 2023; Feh-
rer ym. 2022; Roper & Hurst 2019). Monimutkaisille yhteiskunnallisille
ongelmille on ominaista, ettd niiden ratkominen yksittdisen sidosryhman
nakokulmasta saattaa aiheuttaa haasteita toiselle sidosryhmalle. Tamén
vuoksi on tarkeaa pitda huolta siitd, etta erilaiset risteavatkin nakokul-
mat tulevat kuulluksi ja huomioiduksi. Viestintafunktio voi toimia sidos-
ryhmien keskustelun aloittajana ja johtajana (Geysi 2025), ongelmanrat-
kaisun mahdollistajana seka erilaisten nakokulmien yhteensovittajana
(Fehrer ym. 2022). Tama voi parhaimmillaan lisata yhteista ymmarrysta
ja johtaa uusiin innovatiivisiin ratkaisuihin. Ndin toimiessaan viestinta-
funktio joutuu irrottautumaan organisaation omasta agendasta, koska
ajatus on tuoda avoimesti esiin nakemyksid, jotka voivat olla ristiriidassa
organisaation oman strategian kanssa (Roper & Hurst 2019). Samalla
tama tuo mahdollisuuden organisaation oman strategian uudistamiseen.

Esimerkkina erilaisten nakokulmien yhteentuomisesta toimii
Fortumin rahoittama televisio-ohjelma ”Riku Rantala ja 100 kysymysta
ilmastosta”. Ohjelman tavoitteena oli edistaa kriittista mutta rakenta-
vaa keskustelua tarkedsta teemasta ja tuoda esiin erilaisia ndkemyksia,
mukaan lukien Greenpeacen kaltaisten aktivistien ja energia-alan yritys-
ten nakokulmia. (Helsingin Sanomat 2020.)
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Viestintafunktio voi hyodyntaa myos digitaalisia valineita
toimiessaan tassa roolissa. Esimerkiksi Taiwanin hallitus hyodyntaa
pol.is-alustaa sovittaakseen yhteen eri osapuolten nakemyksia.
Pol.is-alusta mahdollistaa kaikkien osapuolten osallistumisen keskuste-
luun ja varmistaa, etta jokaisen dani tulee kuulluksi ja erilaiset tarpeet
huomioiduksi. Alustaa on hyddynnetty esimerkiksi luomaan yhteiset
pelisadannot taksiyrittdjille ja Uberille, joiden 1dhtokohdat olivat aluksi
hyvin vastakkaiset. Alustan avulla syntynyt yhteinen saantelyratkaisu
lisasi tyytyvaisyytta ja yhteistyota eri toimijoiden valilld. (Center for
Public Impact 2016.) Pol.is-alustaa on pilotoitu myds Suomessa Sitran
luotsaamassa "Mita mieltd Suomi?” -keskustelussa (Sitra 2023).

Sisdinen muutosagentti

Viestintafunktiolla voi olla keskeinen rooli monimutkaisten yhteiskun-
nallisten haasteiden ratkomisessa my0s organisaation sisdisena muutos-
agenttina (Canel 2023; Capizzo 2023; Geysi 2025). Talloin viestinta voi
toimia esimerkiksi tyOyhteisoviestinnan ja organisaatiokulttuurin kehit-
tajand, mikd mahdollistaa yhteistyon erilaisten ulkoisten toimijoiden
kanssa (Canel 2023). Viestinta voi my0s tunnistaa tarkeitd yhteiskunnal-
lisia teemoja, kuten vastuullisuuden, kestavyyden ja inklusiivisuuden, ja
edistaa niiden seka kestavien arvojen ja kaytantdjen juurtumista organi-
saation toimintaan ja kulttuuriin (Geysi 2025). Toisaalta viestintafunktio
voi valikoivasti jattaa reagoimatta tiettyihin yhteiskunnallisiin teemoi-
hin, mikali ne ovat ristiriidassa organisaation oman arvomaailman kans-
sa (Capizzo 2023). Tassa tapauksessa viestintdfunktio toimii erddnlaisena
sisdisend kapinallisuuteen rohkaisijana, joka haastaa hiljaisesti ymparis-
ton odotuksia. Viestintafunktio voi my0s innostaa ja kannustaa tyonte-
kijoitda mukaan yhteiskunnallisten tavoitteiden edistamiseen, huolehtia,
ettd vastuullisuusraportointi on todenmukaista, lapindkyvaa ja aitoa,
sekd ajaa organisaation sisalla vastuullisuusraportoinnin mukaisten kay-
tantojen omaksumista osaksi organisaation strategiaa (Geysi 2025).
Esimerkin viestintdfunktion sisdisen muutosagentin roolista yhteis-
kunnallisten haasteiden ratkomisessa tarjoaa Deloitte (2024), joka antaa
tyontekijoilleen mahdollisuuden osallistua erilaisiin yhteiskunnallisiin
projekteihin ja vapaaehtoistoimintaan tyoajallaan. Heidan "Impact Day”
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-ohjelmassaan tyontekijat voivat kayttaa tyoaikaa vapaaehtoistyohon ja
yhteiskunnallisten ongelmien ratkomiseen.

Myos jo ylla kuvattu Goforen mielenterveyspoissaolojen avoimeksi
tekeminen liittyy sisdisen muutosagentin rooliin. Avoimen raportoinnin
lisaksi yritys kertoo jarjestavansa ”We Do Mind” -tilaisuuksia kutsuen
kaikkia organisaation jasenia jakamaan ajatuksiaan teemasta ja kehitta-
maan ideoita, mitd voitaisiin konkreettisesti tehda asian parantamiseksi.
Yritys myOs toteaa tulevaisuuden tyoeldman olevan yksi yhtion strate-
gisista fokusalueista, jossa mielen hyvinvointi on keskeinen painopiste.
(Gofore 2024a.)

Yhteiskunnallisista haasteista
yhteiskunnallisiin mahdollisuuksiin

Viestintafunktio voi toimia organisaatiossa parhaimmillaan muutosvoi-
mana, joka varmistaa, etta organisaation strategia seuraa aikaansa ja
ettda monimutkaisista yhteiskunnallisista haasteista (wicked problems)
tulee yhteiskunnallisia mahdollisuuksia (wicked opportunities) (ks. Fehrer
ym. 2022). Tama vaatii kuitenkin sitd, etta viestinta nahdaan strategisena
funktiona ja sille annetaan mahdollisuus tuoda oma osaamisensa osaksi
organisaation strategista johtamista.

Esittelemamme roolit voivat auttaa viestintafunktiota l10ytamaan
entistd vahvemman paikan organisaatioiden strategisessa suunnittelussa
ja paatoksenteossa sekd organisaation johtoa huomaamaan viestinnan
tunnistamatonta potentiaalia. Viestintafunktio voi toimia 1) julkisen
keskustelun ohjaajana, 2) yhteisen ymmarryksen ja suunnan luojana,

3) vuorovaikutuksen mahdollistajana, 4) erilaisten ndkdkulmien yhteen-
tuojana seka 5) sisaisena muutosagenttina. Ndiden roolien jasentaminen
ei vain vahvista viestintafunktion merkitystd, vaan auttaa viestinta-
ammattilaisia tunnistamaan ja sanoittamaan, millaista arvoa viestinta
voi tuoda organisaatioille ja myds laajemmin koko yhteiskunnalle
yhteiskunnallisten haasteiden ratkomiseen.

Tie ei ole mutkaton, ja valilla hyvaksi tarkoitetut ponnistelut voivat
johtaa epatoivottuihin, vastakkaisiin ja jopa vihamielisiin suuntiin.
Yhteiskunnallisesti kantaa ottava toiminta on aina olennaista sitoa
osaksi organisaation strategiaa, rakenteita ja tekoja. Muuten yksittdiset

132



yhteiskunnalliset ulostulot ovat viher-, pinkki-, sini- tai jotain muuta
pesua. Viestintafunktion on toimittava saumattomana osana organisaa-
tion strategista kokonaisuutta, jotta viestinnélliset keinot voivat tukea
aidosti vaikuttavaa yhteiskunnallista osallistumista. Viestinnan strategi-
suuden korostaminen ei kuitenkaan toki tarkoita sitd, etta strateginen
viestinta olisi taktista tai operatiivista viestintaa arvokkaampaa: myos
niitd tarvitaan, ettd suunnitelmat muuttuvat toiminnaksi ja alkavat
vaikuttaa (ks. lisdksi Botan 2021).

Esittelemme seuraavaksi viisi vinkkid, joiden avulla viestintaammat-
tilaiset voivat tukea organisaatiota monimutkaisten yhteiskunnallisten
haasteiden ratkomisessa. Vaikka ohjeet on suunnattu viestintdammatti-
laisille, yhteiskunnallisia haasteita ei koskaan ratkota pelkastdan
viestinndn voimin vaan yhteisty0ssa erilaisten sisdisten ja ulkoisten
sidosryhmien kanssa. Viestintdaammattilaisten ty0 on jo nykyisellaan
laaja ja kuormittava. Vinkkien tarkoituksena ei ole lisata eettista
kuormaa tai luoda painetta maailman pelastamiseen muiden toéiden
ohella, vaan voimaannuttaa viestintiammattilaisia tunnistamaan
tyOnsa potentiaali ja vaikuttavuus.

1. Toimi julkisen keskustelun ohjaajana. Viestinnalla ei vain tulkita
vaan my0s muutetaan maailmaa. Hyodynna tata vaikuttamisen
mahdollisuutta ja kdyta organisaatiosi vaikutusvaltaa nostaa esiin
ennakoivasti monimutkaisia yhteiskunnallisia haasteita niin julkiseen
kuin poliittiseen keskusteluun. Rakenna vaikuttavaa tarinankerron-
taa ja tuo abstraktit seka raskaat aiheet tarinoiden avulla 1dhemmas
ihmisten arkea. Luo viestinndlld yhteistyota, dla vastakkainasettelua.

2. Luo yhteista ymmarrysta ja suuntaa. Yksikdan monimutkainen
yhteiskunnallinen haaste ei ratkea ilman yhteista tavoitetta ja suun-
taa. Luo yhteista ymmarrystd ongelmista ja ratkaisuista sekd rakenna
jaettuja, toivottuja skenaarioita tulevasta. Muutos edellyttdd aina
organisaatioita, jotka auttavat rakentamaan yhteistd narratiivia
seka innostavat ja houkuttelevat myds muita mukaan muutokseen.
Hyddynna viestinnan potentiaalia yhteisen maaperan luomisessa!

3. Mahdollista vuorovaikutus. Monimutkaisia yhteiskunnallisia haas-
teita ei ratkota yksin, vaan ne edellyttavat niin yhteisojen kuin
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kokonaisten valtioiden yhteistoimintaa ja sitd, etta viestinta nah-
daan strategisena funktiona — puhuttiinpa sitten ilmastonmuutok-
sen ratkomisesta (Rowan ym. 2021) tai vaikkapa rauhan tavoittelusta
(Connaughton 2018). Rakenna siltoja eri toimijoiden ja maailmojen
valille. Auta eri toimijoita tulemaan yhteen ja muista, ettd yhteiskun-
nallisten haasteiden ratkominen vie aikaa ja vaatii pitkdjanteisyytta
sekd johdonmukaisuutta. Edistd jatkuvaa, tavoitteellista vuorovaiku-
tusta, joka luo luottamusta ja mahdollistaa yhteiskunnallisten haas-
teiden ratkomisessa tarvittavan yhteistyon.

Tuo yhteen erilaisia ndkokulmia. Yhteiskunnallisten haasteiden rat-
kominen edellyttda erilaisia nakokulmia. Kuuntele myos hiljaisia ja
marginaalisia ryhmid seka niitd, jotka esittavat vastakkaisia mielipi-
teitd. Yhteensovita erilaisia ndkokulmia ja Iuo osallistavaa ilmapiiria.
Ratkaisujen loytamiseksi tue yhteisollista paatoksentekoa ja osallis-
tavaa vuoropuhelua, jotta kaikki sidosryhmat kokevat tulevansa kun-
nioitetuiksi ja kuulluiksi. Ndin edistat kestavampid ratkaisuja seka
vahvistat eri toimijoiden kykya kohdata yhteisia yhteiskunnallisia
haasteita rakentavasti ja yhteisollisesti.

Ole sisdinen muutosagentti. Yhteiskunnallisten haasteiden ratkomi-
nen edellyttad muutosta myds organisaatioiden sisdlld. Tuo moni-
mutkaisia yhteiskunnallisia haasteita organisaatiossasi keskusteluun
ja juurruta yhteiskunnallisia teemoja osaksi organisaatiosi strategiaa
ja arvoja. Ota tehtavaksesi edistaa sitd, ettd viestintafunktio otetaan
alusta lahtien strategisena kumppanina mukaan strategian laatimi-
seen ja toteuttamiseen sekd yhteisen agendan muotoiluun. Tehdes-
sasi yhteiskunnalliset haasteet nakyviksi autat tyontekijoitd ymmar-
tamadn heidan merkityksensd organisaation toiminnassa ja osoitat,
miten heiddn tyonsa tukee laajempia tavoitteita. Muista, etta strate-
gisen viestinndn onnistuminen ei ole vain viestintaammattilaisista
kiinni: myos johtajat ja tyontekijat ovat avainasemassa (ks. lisaksi
Heide ym. 2018). Vaikka viestinta kuuluu kaikille, strategisen viestin-
ndn onnistuminen edellyttdd johtajuutta. Ota ohjat kasiisi: osallista ja
johda muutosta organisaatiosi sisalla!
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Heiden ym. (2018) mukaan hyotyisimme siitd, jos tunnustaisimme
tosiasian, ettd organisaatioiden elama ja viestinta on sotkuista, ei-ratio-
naalista, ristiriitaista ja paradoksaalista. Vaitamme, ettd taman kaiken
organisaation sisdisen ja ulkoisen maailman sotkuisuuden keskella
hyotyisimme my0s siitd, etta alkaisimme toistella viestinnan “uusia
lakeja”. Niistd yksi voisi olla, etta strateginen viestinta ei ole koskaan
sattumaa. Viestintd onnistuu yhteiskunnallisten haasteiden ratkomisessa
muutenkin kuin sattumalta, kun sitd johdetaan strategisesti. Siksi strate-
ginen viestinta!

Naista voit aloittaa

1) EP#30: Social Problems & Digital Solutions — with Jenny Riley. (2023).
Podcast. GovComms. https://contentgroup.com.au/govcomms/ep30-social-
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2) Fehrer, ). A.; Baker, ). ). & Carroll, C. E. (2022). The role of public relations
in shaping service ecosystems for social change. Journal of Service
Management 33:4/5, 614-633. https://doi.org/10.1108/JOSM-01-2022-0044

3)  Willmott, W. & Condauit, J. (2020). The Beginning: Collective Engagement for
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Kuva: Sanna Kaesmae

Kuva: Mika Nuorva

FT Anne Laajalahti on vanhempi tutkija ja
viestintdtieteiden dosentti Vaasan yliopiston
markkinoinnin ja viestinnan akateemisessa
yksikdssa. Han on rakentanut uraansa niin
yritys- kuin yliopistomaailmassa ja tydskennellyt
parikymmentd vuotta viestintdalalla mm.
johtavana viestintakonsulttina, koulutus- ja
kehittdmisjohtajana, tutkijana ja kouluttajana.
Yliopistotyonsa ohella Anne tuo tuoreinta
tutkimustietoa organisaatioiden kehittamiseen
kadytannossa yrityksensa Aamu Akatemia Oy:n
kautta.

KTT Heini Taiminen on viestinnan

johtamisen lehtori Jyvaskylan yliopiston
kauppakorkeakoulussa seka sosiaalisen
markkinoinnin dosentti Ita-Suomen yliopistossa.
Tutkimuksessaan han tarkastelee, miten
markkinoinnin ja viestinnan keinoin voidaan
edistdd parempaa huomista. Erityisesti han on
keskittynyt terveyteen ja hyvinvointiin seka niiden
edistamiseen liittyviin teemoihin. Yliopistotyon
ohella Heini myds kouluttaa asiantuntijoita seka
toimii asiantuntijana erilaisissa kehityshankkeissa.
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Konfliktinhallinta-
kulttuurin johta-
minen strategisena
valintana

Pia Lappalainen & Elisa Juholin

Yhteistyota, konflikteja ja sopua voi nykytiedon pohjalta
johtaa strategisin valinnoin ja tietoisin viestinnallisin

keinoin, jotka vaikuttavat yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasoilla.
Lahtooletuksemme on, etta konfliktimyonteinen tyoyhteiso
ymmartaa rakentavien ristiriitojen arvon ja osaa hyodyntaa
moniadanisyytta. Kadytannon investoinnit keskustelevampaan
organisaatiokulttuuriin odottavat kuitenkin viela tuekseen
tieteellisesti todennettuja logiikoita ja keinoja. Tama artikkeli
tarkastelee johdon merkitysta organisaatioiden kyvyssa hallita
konflikteja. Artikkelissa kuvatun maarallisen tutkimuksen
perusajatuksen mukaan johto ohjaa strategisin valinnoin ja
esimerkillaan koko organisaation konfliktinhallintakulttuuria.
Kysymme, millainen johtaminen edistaa sellaista yhteistoimintaa,
jossa erimielisyys ja moniaanisyys johtavat halvaannuttavien
konfliktien sijaan toimintaa rikastuttavaan dialogiin.

Konflikti, johtaminen, strateginen viestintd, dialogi, konfliktinhallintakulttuuri
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Johdanto

Samaan aikaan kun tehokkuus- ja tuottavuuspaineet pakottavat orga-
nisaatiot etsimdan tapoja edistaa tyon sujuvuutta, tydyhteisét kamppai-
levat lisadntyvan kuormituksen ja psykososiaalisten haasteiden kanssa
(Rosander & Blomberg 2024). Madrdllisten tekijoiden ohessa tyon laa-
tuun liittyvat ilmiot ja erityisesti henkiloristiriidat ovat nousseet kriitti-
seksi tyopahoinvoinnin aiheuttajaksi, mika nékyy tilastoissa ja aiheuttaa
inhimillistd karsimysta (Lappalainen 2017).

Jokainen voi vaikuttaa ty0yhteisonsa tunnelmaan kayttaytymi-
selldan ja toiminnallaan (Tadesse & Debela 2024). Vuorovaikutus on
merkittava tydyhteison arjen laatua ja erityisesti kohtaamiskulttuuria
maadrittava tekija, joka parhaimmillaan edistdd muun muassa tyon imua,
tyoturvallisuutta ja tyoterveyttd (Hakanen 2018). Vuorovaikutus on
kuitenkin haavoittuvaista tulkinnoille, taipuvaista vaarinkasityksille ja
voi altistaa tyOyhteisoja eripuran monille muodoille (Lappalainen ym.
2023). Pitkittyessadn tulehtuneet suhteet tydyhteisdssa haittaavat tyon
sujuvuutta ja henkildstotuottavuutta (Lappalainen 2019) murentamalla
fyysista ja psyykkista (tyo)hyvinvointia (Heiskanen 2013) jopa vakavam-
min kuin pitkdkestoinen, liiallinen tyokuorma (Lappalainen 2017).

Tama artikkeli keskittyy sovun ja konfliktien johtamiseen. Keskidssa
on tyopaikan konfliktinhallintakulttuuri: ne tottumukset, normit ja
kaytanteet (Hofstede 2001), jotka ilmentavat tyOyhteison tapoja kohdata
tai olla kohtaamatta erimielisyytta ja erilaisuutta (Kantola 2019).
Kaytanteisiin kuuluu seka konfliktien ennaltaehkdisy ettd niiden kasit-
tely. Konfliktinhallinnassa tavoitteena ei ole taydellinen harmonia ja
riildattomuus vaan kyky sovitella yhteen yksildiden erilaisia nakokantoja
dialogin keinoin (Gustavsen 1992). KonfliktimyOnteinen organisaatio on
oivaltanut, etteivat toisistaan poikkeavat kasitykset ole kilpailevia vaan
edustavat sita 1ahtokohtien, mielipiteiden, kokemusten, todellisuuksien
ja asiantuntijandkemysten kirjoa, joka lisaa tyOyhteison inhimillista
pddomaa (Emt.).

Johdolla on asemansa mydtd muita suuremmat mahdollisuudet
vaikuttaa tyOyhteisOn tapaan toimia ja viestid; vesiputousmallin mukai-
sesti esimerkit ja mallit valuvat ylhaalta alas, joten toimintaa kehitet-
taessa huomio on syytad kaantaa organisaation ylatasoille (Bass 1990;
Zerfass & Sherzada 2015). Tamaén artikkelin tavoitteena on selvittaa,
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millaisin strategisin painotuksin ja johtamisviestinndn valinnoin tyoyhtei-
sOn moniddnisyyttd ja aitoa dialogia voidaan tukea konfliktinhallintakyvyk-
kyyden lisddmiseksi. Konfliktinhallintakyvykkyydelld ymmarramme orga-
nisaation valmiutta kohdata ristiriitatilanteita tavalla, joka juurisyihin
puuttumalla sujuvoittaa tyoprosesseja ja tukee tyohyvinvointia.

Artikkelissa tarkastellaan ensin tyOyhteisdjen konflikteja kasit-
televaa tuoretta kirjallisuutta, joka tarjoaa ymmarrysta konfliktien
juurisyistd, rakentumisesta ja eskaloitumisesta. Seuraavissa luvuissa
pohdimme konfliktinhallintakulttuurin rakentumista johtamisen ja
johtamisviestinndn nakokulmasta. Taman jalkeen esittelemme aiemmin
raportoidun tutkimuksen tuloksia tyOyhteisokonflikteista ja teemme
niista johtopaatoksia. Lopuksi tarjoamme suosituksia viestinndn strate-
giseen johtamiseen kohti tyotd sujuvoittavaa ja konflikteilta suojaavaa
tyOyhteisodialogia. Taustalla on pyrkimys jalostaa viestintda sattumanva-
raisista aktiviteeteista strategiseksi voimavaraksi.

Konfliktit ja niiden juurisyyt

Tyoturvallisuuslaissa (738/2002, 28 §) mainitaan hdirintd ja syrjinta tyo-
paikan henkisen vakivallan muotoina. Ndiden ulkopuolelle jaa lukemat-
tomia tyontekijoiden valiseen vuorovaikutukseen liittyvia ilmioitd, jotka
koetaan kiusaamisena, vaikka ne eivat tayttdisikaan rikoksen tunnus-
merkkeja (Vartia-Vaananen 2000). Naista esimerkkeja ovat ekskluusio eli
ulossulkeminen, sosiaalisen median tuoma maalittaminen (Manninen
ym. 2022) ja ostrakismi eli sosiaalinen hyljeksinta (Syrjamaki ym. 2017).
Vuorovaikutus on monimutkainen prosessi, joka voi mutkistua
eri tavoin ja muuttua vahitellen konfliktiksi (Jarvinen & Luhtaniemi
2013). Konflikteissa voidaan tunnistaa samankaltaisuuksia ja toistuvia
logiikoita. My0s niiden elinkaari noudattaa samaa kaavaa: jokin vaha-
patdinen tehtdvaan tai toimintaan liittyva ongelmatilanne tunnistetaan
kaannekohdaksi, jonka jalkeen tehtavakonflikti eskaloituu ja muuntuu
ihmissuhdekonfliktiksi (Kantola ym. 2023). Kasittelemattomana konflikti
laajenee vdhitellen maininkeina muuhun tyOyhteisoon: ongelman pitkit-
tyessa kollegat pystyvat harvoin pysymddn tdysin konfliktin ulkopuoli-
sina vaan tulevat vdhitellen imaistuksi mukaan konfliktin syovereihin
(Pehrman 2011).
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Konfliktien vaikutuksetkin ovat usein ennakoitavia: yksilotasolla
on nahtdvissa tyokyvyn ja tyon imun heikentymista ja ryhmatasolla
yhteistoiminnan ja dynamiikan ongelmia. Konflikteja voidaan taten
pitda tyOyhteison arjen valittomina tai lyhyen aikavalin hairiotekijoina
(Rauramo 2012). Niiden lopullinen negatiivinen vaikutus nakyy pitkalla
aikavalilla yksiloiden, tiimien ja koko organisaation tehokkuudessa,
tuottavuudessa, tuotosten laadussa, tyontekijoiden vaihtuvuudessa seka
erilaisissa markkina- ja talousluvuissa (Lappalainen ym. 2024b).

Kun edelld kuvattuja ongelmia tarkastellaan hyvantahtoisesti eli
ongelmien taustoja ymmartden, havaitaan usein inhimillisia vaarinym-
marryksia ja yli-, ali- tai vaarintulkintoja (Hirvihuhta & Litovaara 2009).
Vaarinkasitykset ja -tulkinnat ovat kuitenkin yksioikoisia pintatason
kuvauksia, jotka eivat auta ehkaisemadn ennalta vuorovaikutuksen kari-
koita (Pohjola 2021). Tietoisuus niiden roolista vuorovaikutuksessa voi
kuitenkin lisata tyOoyhteison suvaitsevaisuutta. Hyvantahtoinen suhtau-
tuminen vaarintulkintoihin voi mygs vahentda tunnekuormaa, koska se
kumoaa epailyt pahantahtoisesta tahallisuudesta.

Vaarinkasitysten ja -tulkintojen puolestaan arvellaan liittyvan yksi-
16iden valiseen erilaisuuteen, vaikka nima ovatkin samalla tyoyhteison
moninaisuuden ja nakemysten rikkauden lahteita (Lappalainen ym. 2023).
Onkin oleellista ymmartaa, miksi ihmisten erilaisuus voi ruokkia vaarin-
kasityksia ja -tulkintoja. Psykososiaalinen erilaisuus voi johtua seuraavista
ihmisten ajatteluun tai henkilohistoriaan liittyvista tekijoista (Emt.):

1. voimakkaat tunnetilat, kuten pelot tai turvattomuus, tilanteeseen
tultaessa vaikuttavat psykologisen turvallisuuden kokemukseen
ja sita kautta tulkintojen laatuun

2. analyyttinen pddttely ohjaa saatavilla olevien signaalien kasittelyyn
aiemman kokemuksen tai tiedon perusteella

3. rooli ja asema ohjaavat tarkastelemaan tilanteita tietysta
perspektiivista oman tehtavakentan ja position turvaamiseksi

4. henkilokohtainen voimavaratilanne vaikuttaa siithen, miten henkilo
tulkitsee asioita ja miten selkedsti ja milld savylla viestin lahettaja
kommunikoi
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5. persoonallisuuden tuottamat ajattelustrategiat aiheuttavat yksiloiden
valille stereotyyppisid eroja, joista julkisessa keskustelussa nostetaan
usein esiin muun muassa introvertit ja ekstrovertit tai optimistit ja
pessimistit polarisoituina piirre-eroina

6. henkil6historian aikana mukaan tarttuneet eri kulttuurit kasvatus-,
koulutus-, ystavyys-, ty0- ja perhesuhteiden konteksteista jattavat
tiedostamattomia tapoja ja tottumuksia, jotka vaikuttavat odotuksiin
muista ja kasityksiin omista kyvykkyyksista

7. puuttuvat tiedot, ylivertaisuusharha ja kyvyttomyys tunnistaa oman
tiedon rajoja ja puutteita ohjaavat epatarkkoihin tai virheellisiin
johtopaatoksiin

8. havaintovinoumat aivojen tuottamina todellisuudenkuvina
vadristavat havaintojamme

9. usein jo varhaislapsuudessa rakentuneet viestintd- ja vuorovaikutus-
tyylit ovat yksi ndkyvimmista kdyttaytymisen muodoista, jotka saatta-
vat hankaloittaa yhteistyota sekd samankaltaisina etta erilaisina kuin
tyOkaverilla. My0s yksilolle ominainen riitelytyyli on osa luontaista
vuorovaikutusrekisteridamme.

Yksiloiden valinen erilaisuus ei itsessddn aiheuta konflikteja. Sen
sijaan konflikteilla on useimmiten juurisyita sen mukaan, ovatko yksiloi-
den psykologiset perustarpeet tayttyneet vai eivat (Kelman 2010). Néita
perustarpeita tyOyhteisdssa ovat esimerkiksi kokemus siitd, ettad kuuluu
joukkoon, tulee kuulluksi ja ndhdyksi sekd kokee olevansa hyvaksytty
ja arvostettu (Walsh 2015). Perustarpeiden tayttyminen ohjaa yksilon
tunteita ja kdyttaytymistd (Maslow 1943) ja madrittelee pitkalle sen,
vahvistuuko tyOyhteisossa luottamus vai ollaanko ajautumassa konfliktiin.

Perustarpeiden tayttyminen ndkyy yksiloissa ja tyOyhteisdissa
monin positiivisin tavoin, kuten esimerkiksi psykologisena turvalli-
suutena ja aitona dialogina, joka sallii yksilolle haavoittuvuuden ja
sosiaalisen turvattomuuden (Rogers 1997). Sen sijaan perustarpeiden
tayttymattomyys ruokkii vaarinkasityksia ja yli-, ali- tai vaarintulkintoja
(Lappalainen ym. 2023). Jos tyontekija kokee esimerkiksi muutokset
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uhkina, hdnen epavarmuutensa saattaa heijastua ymparistoon epaluot-
tamuksena ja muutosvastarintana (Nederstrom & Niitamo 2010), mika
murentaa yhteistyosuhteita ja lisda konfliktin riskia. TyOyhteisossa
olisikin hyva hyvaksya tyontekijoiden erilaisuus vdistamattomana

ja valttamattomana lisaarvoa tuovana inhimillisena tekijana.

Lisaksi olisi tarkeaa tarkastella tunteita informaationa ja ymmartaa,
etta psykologiset tarpeet vaikuttavat myos yksiloiden kasitykseen
itsestdan viestijoita ja viestinnan kohteina tai kumppaneina.

Konfliktinhallintakulttuurin johtaminen viestintina

Vaikka ty6turvallisuuslaki (732/2002) kriminalisoi héirinnén ja vaikka
organisaatiot painottavat epaasiallisessa kohtelussa nollatoleranssia, kiu-
saamiskokemusten madra ei ole laskenut. Tydolobarometrin mukaan 14 %
palkansaajista on havainnut syrjintaa ja 30 % kiusaamista (Lyly-Yrjandinen
2022). Lamaannuttavat vaikutukset yksildille ja taloudelliset seuraukset
organisaatioille ja koko yhteiskunnalle nakyvat tilastoissa suoraan ja
vilillisesti. Lindsayn ym. (2021) mukaan 34 % tyontekijdista on joutu-

nut kiusatuksi ja 44 % on todistanut hairintaa. Heiskanen (2013) arvioi
100 000 suomalaisen tyontekijan kokevan paivittdin kiusaamisesta
juontavaa pahaa oloa, 15 %:n kokeneen saanndllista hairiokayttaytymista
tyopaikalla ja 40 %:n havainneen kiusaamista.

Konfliktinhallinnassa johdolla on keskeisin rooli (Lappalainen ym.
2024b; Kotter & Heskett 1992, Hofstede 2001; Senge ym. 2005). Johta-
juusviestinnan nakokulmasta tama tarkoittaa navigointia yksisuuntaisen
informoinnin, dialogin ja suostuttelun valilla tilanteiden vaatiessa
(Juholin & Rydenfelt 2023b). Argumentatiivinen informaation valittami-
nen selkedsti ja oikea-aikaisesti on oleellinen konfliktien ennaltaehkaisy-
keino (Lappalainen ym. 2024b). Konfliktitilanteissa yhta kriittista on
dialogi, joka tarjoaa yhdessa jaetun nakoalan kulloistenkin osapuolten
tarpeisiin, tulkintoihin ja tunteisiin (Rajala & Laihonen 2019).

Esihenkil@ita ei perinteisesti ole koulutettu konfliktinhallintaan tai
hankaliin keskusteluihin. Viime aikoina johdon ja esihenkildiden kasva-
nut kuormittuneisuus (Lappalainen ym. 2024a) on kuitenkin havahdut-
tanut tyOyhteisot yhdessa kehittamaan konfliktinhallintakulttuuriaan
eli konfliktien ennaltaehkaisya ja kasittelya. Psykososiaaliset ongelmat
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lakaistaan usein maton alle tai niihin puututaan jarein keinoin tyonan-
tajan direktio-oikeuden nojalla (Charkoudian 2012). Ndiden valimaas-

toon — puuttumattomuuden tai darijarean puuttumisen vaihtoehdoksi
- kaivataan uudenlaisia tapoja toimia.

Konfliktinhallintakulttuurin johtaminen on strateginen valinta,
joka heijastuu suoraan johtamisviestintaan. Pelkka johdon viestinta ei
kuitenkaan riitd kasittelemaan ja ratkaisemaan konflikteja, vaan vies-
tintaa on tuettava johdonmukaisesti koko organisaation lapaisevana
ajattelu- ja toimintatapana. Se vaatii tuekseen kaikkien tasojen ja henki-
16storyhmien sitoutumisen. Konfliktinhallinnan strategisuus riippuu
siitd, nahdaanko organisaatiossa konfliktit uhkana vai mahdollisuutena
(Kantola ym. 2023), ja siitd, miten suhtaudutaan yksiloiden erilaisuuteen
ja psykologisiin tarpeisiin.

Strategisen viestinnan voi madritella seuraavasti: se on tarkoituksel-
lista ja maaratietoista organisaation strategisia tavoitteita ja arvoa edis-
tavaa viestintdd (Juholin & Rydenfelt, taimén teoksen johdantoartikkeli).
Strateginen viestinta ulottuu ndin ollen myos konfliktinhallinnan eri
vaiheisiin. TyOyhteisoviestinndlld on siind keskeinen tehtdva vahvistaa
yhteisollisyyttd, osallisuuden kokemusta, sitoutumista ja tyohyvinvointia
(esim. Hakanen 2018; Juholin & Rydenfelt 2020; Juholin & Rydenfelt
2023a). Seka organisaation etta viestinndn tavoitteiden tielld olevien
esteiden purkamiseksi viestinnan resursseja tulisi kohdentaa lisaksi
tyon imuun, tyokykyyn ja tyoturvallisuuteen vaikuttaviin tekijoihin
(Hakanen 2018).

Konfliktinhallintakulttuurin johtamisessa on hyva ottaa huomioon,
etta tyOyhteison nakemysten lisadntyvan kirjon johtaminen (Korkmaz
ym. 2022) on mahdollisesti johdon kuormitusta voimakkaimmin lisan-
nyt tekija viime vuosina (Lappalainen ym. 2024a). Syyna ei ole niinkaan
se, ettd konfliktin koko jatkumoa ei olisi mahdollista huomioida arki-
johtamisessa. Ongelma on useimmiten siind, ettd konflikti jaa piiloon
ja johdon ulottumattomiin, mika puolestaan lisad epaselvyytta ja
tulkinnallisuutta seka vaarinkasitysten mahdollisuutta (Pehrman 2011).
Johtamisviestinnan merkitys kiteytyykin kahteen aiemman tutkimuksen
huomioon: konfliktinhallinta organisaatioiden kehittdmisessd on toistai-
seksi jadnyt vahaiselle huomiolle, ja toimintakulttuurin muuttamisessa

Johdolla on keskeisin ja strategisin rooli (Kotter & Heskett 1992;
Hofstede 2001; Senge ym. 2005).
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Dialoginen johtamisviestinta
konfliktinhallinnan tukena

Johtamisen on perinteisesti ymmarretty olevan riippuvaista esihenkilGi-
den yksilollisista (viestinta)tyyleista ja valmiuksista (Bwaya 2023), eika
koko organisaation kattavia linjauksia ole valttamatta tietoisesti maari-
telty etenkdan konfliktien johtamiseksi. Organisaatiokirjallisuudessakin
ne on tahan paivaan asti lahes tdysin ohitettu (Raza ym. 2023). Komplek-
sisuutensa vuoksi konflikteja on usein hankalaa hahmottaa, jolloin
niihin on vaikea puuttua (Pehrman 2011). Tutkitun tiedon ja konfliktiky-
vykkyyden osaamisen puuttuessa vuorovaikutuksen mekanismit ja eska-
loituminen konflikteiksi tulkitaan usein sattumanvaraisiksi ja mystisesta
henkilokemiasta tai epamaardisista tilannetekijoista riippuviksi (Yukl
1989). Lisaksi tyokulttuuria eli tyOyhteison jasenten toimintaa ohjaavia
saantgja ja arvoja voi halvaannuttaa perinne lakaista ongelmat maton
alle. Siina henkilOristiriitojen juurisyyt jaavat huomiotta, ja korkeintaan
keskitytdan kayttaytymisen nakyvaan tasoon eli syyllisten tunnistami-
seen ja rankaisemiseen, vaikka inhimillisempi tydelama edellyttdisi
sovun ja konfliktien johtamista hyvantahtoisesti (Lappalainen 2020).
Tutkimuskirjallisuudesta voidaan tunnistaa luottamuksen raken-
tuminen dialogisena johtamisviestintana ja koko tyOyhteison dialogina
siten, ettd osapuolille muodostuu yhteinen nakemys tarpeista, tulkin-
noista ja tunteista (Rajala & Laihonen 2019). Hyvdntahtoisuus luo perus-
tan inhimilliselle tydelamalle ja keskustelulle, jossa tavoitteena ei ole
tuomita tai rangaista syyllisia vaan ymmartamalla juurisyita kohdella
jokaista samanarvoisesti ja hyvaksyvasti arvostaen (Gellin 2019). Psyko-
loginen turvallisuus mahdollistaa henkilokohtaisen riskinoton siten,
etta osallistuja saa halutessaan ilmaista itseddn omalla tavallaan ilman
pelkoa hylkddmisesta tai yhteisosta poissulkemisesta (Syrjamaki ym.
2017). Vdittelyn ja argumentoinnin sijaan huomio suunnataan yhtei-
seen pohdintaan, jossa jokainen nakokulma otetaan yhta patevana ja
arvostettuna vastaan (Torménen 2021). Keskustelussa ymmarretaan
kuulluksi tulemisen voima ja siksi subjektiivisten kokemusten jakamiselle
annetaan aikaa ja painoarvoa (Puutio & Kykyri 2015), jolloin tunneko-
kemuksesta katoaa kaikkein voimakkain kérki. Osapuolet oppivat sieta-
maan vastakkaisia argumentteja ja hyvaksymaan omistaan poikkeavien
perusteluiden olemassaolon levollisesti ja ilman uhkaa (Lappalainen ym.
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2023). Dialogissa eridvat ndakemykset muuntuvat kilpailevista tdydentd-
viksi ndkokulmiksi (Roman 2005).

Ylla olevaan perustuen johtamisen kehittamistoimet kulminoituvat
usein viestinnan keinoiksi, mutta myo6s tyontekijoiden arjessa viestinta
on osoittautunut kriittiseksi tyoyhteisdtaidoksi (Lappalainen 2012).
Konfliktien ennaltaehkdisemisessa ja kasittelyssa tarvitaan johtamisvies-
tinnan lisaksi myos tyontekijoiden osallistumista ongelmien ratkomi-
seen ja viestinndn ymmartdmistd yhtena keskeisend tyOyhteisotaitona
(Emt.). Wiion viestinnan lait ovat monille tuttuja vuosikymmenten takaa
(Wiio 1978). Niiden mukaan arjen kanssakdyminen voi taitavimmissakin
kasissa kiertya konfliktin spiraaliksi yllattavan vahapatdisilta vaikutta-
vista asioista (Emt.). Toisaalta spiraalin kiertyminen ja ongelman eskaloi-
tuminen voidaan pysdyttaa maanldheisin ja vahdista ponnistelua vaati-
vin keinoin. Kun vastapuolen tarkoitusperid pohditaan hyvantahtoisesti,
keskustelu voi alkaa kiertya vastakkaiseen suuntaan, kohti luottamuksen
rakentamista (Ikonen 2015).

Konfliktien hallinta voidaan nahda jatkumona, jonka muodostavat
tydyhteisddialogin periaatteet, organisaation kulttuuriset ominaisuudet
ja lopulta organisaation tuloksellisuus (Taulukko 1). Konfliktimyontei-
nen tyoyhteisodialogi suuntaa kiinnostuksensa juurisyihin syyllistamisen
sijaan (Lappalainen ym. 2023). TyOyhteisodialogi vaatii selkeésti kommu-
nikoidun organisaation tarkoituksen ja tavoitteet (Virta 2023), dialogia
mahdollistavat rakenteet (Polo 2011; Juholin ym. 2015; Juholin & Ryden-
felt 2023a), turvalliset kohtaamisen kaytannot (Eskilsson ym. 2021) ja
vastuullisen, eettisen johtamisen (Marques & Miska 2021; Yeboah ym.
2025). Lyhyella aikavalilla tyOyhteisoon rakentuu kulttuuri (Venninen
2009; Rosander & Blomberg 2024), jossa kynnys ottaa puheeksi hankalia
tai epaselvia asioita madaltuu (Kantola 2019; Walsh 2015), ongelmiin
puututaan aikaisessa vaiheessa, vahvistetaan osallisuuden kokemuksia,
arvostetaan erilaisuutta (Lappalainen ym. 2023) ja pyritdidn parantamaan
tyohyvinvointia (Rauramo 2012; Hakanen 2018). Pidemmalla aikavalilla
vaikutetaan organisaation tuloksellisuuteen esimerkiksi yksiloiden ja
tilmien parempana suoriutumisena, operatiivisen toiminnan sujuvuutena
ja lopulta taloudellisina tai muina tuloksina (Lappalainen 2024b). Konflik-
tinhallintaa voidaan néin tukea laajemmin kehittamalla koko tydyhteison
(viestintd)kulttuuria dialogiseen suuntaan, jolloin luodaan yhteisesti jaet-
tavia merkityksia tyOyhteisolle tarkeissa kysymyksissa (Polo 2011).
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Taulukko 1.
Yhteydet dialogin, tydyhteisdkulttuurin ja tuloksellisuuden valilla (Lappalainen ym. 2024b)

TYOYHTEISO- LAADULLISET MAARALLISET
DIALOGIN VAIKUTUKSET: VAIKUTUKSET:

PERIAATTEET KULTTUURI TULOKSET
Tarkoituksen ja Varhainen, valmentava Yksilon suoriutuminen
tavoitteiden selkeys puheeksi otto TifiTafter s i
Ennakoivat rakenteet Konfliktimyonteinen dialogi Organisaation
Inhimilliset, turvalliset Osallisuus ja erilaisuuden operatiivinen taso
kohtaamiset arvostus Taloudellinen ja
Vastuullinen esimerkilla Tyohyvinvointi markkinamenestys
johtaminen

Empiirinen tutkimus

Seuraavassa esittelemme tuloksia maarallisesta tyoelamatutkimuksesta
(Lappalainen ym. 2024b), jossa selvitettiin, miten tyokulttuuri, johtamis-
kayttaytyminen ja johtamisviestinta selittavat organisaation toimintaa ja
tuloksellisuutta. Aihetta tarkasteltiin tietotyota tekevissd organisaatiois-
sa 54 kysymyskohdan avulla.

Tutkimuksen kohteeksi valittiin joukko organisaatioita, jotka olivat
pyytaneet yliopiston taydennyskoulutuskeskukselta tarjouksen johtami-
sen tdydennyskoulutuksesta ja siten osoittaneet kiinnostusta johtamisen
kehittamiseen. Alun perin tutkimukseen kutsutuista 10 organisaatiosta
kahdeksan sitoutui yhteistyohon. Kyselylinkki 1dhetettiin 709 mahdol-
liselle vastaajalle, joista 43,6 % lopulta osallistui. Tamd mukavuusotan-
nalla (harkinnanvaraisella ja helposti tavoitettavalla otoksella) saavu-
tettu vastausprosentti on hyva. Yhteensa 309:1ta alais- tai johtotehtavissa
olleelta tietotyontekijalta keratyt anonyymit vastaukset saturoituivat
tuottaen selkeitd vastauksia tutkimuskysymykseen.

Aineiston analysoinnissa kaytettiin regressioanalyysid mallintamaan
riippuvuussuhteita inhimillisten panosten (kdyttdytyminen ja viestinta)
ja organisaation tehokkuuden valilla. Analyysin tuloksena saatiin teoreet-
tisia kasitteitd, faktoreita, jotka selittyvat muuttujien eli indikaattoreiden
avulla. Nama indikaattorit tarjoavat ennustearvoa ja ovat mitattavissa.
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Tulokset ja niiden tulkintaa

Luotettavuuden (Mayer ym. 1995), tunnedlyn (Lappalainen 2012),
asiajohtamisen (Humble 1970, Drucker 1954) ja valmentamisen
(Salomaa 2017) merkitysta on tarkasteltu runsaasti ja monipuolisesti
aiemmassa johtamisen ja organisaatioiden tutkimuskirjallisuudessa.
Konfliktinhallinta on sen sijaan sivuutettu eparelevanttina johtamisen
kontekstissa, koska se on nahty tyonantajaprosessein kasiteltavana
juridisena vastuuna (Charkoudian 2012).

Nyt esiteltavassa tutkimuksessa toteutettu regressioanalyysi tuotti
aineistosta viisi tehokasta organisaatiotoimintaa selittavaa faktoria.
Nama rakentuvat kukin 2-5 indikaattorista, jotka kuvaavat konkreet-
tista, havainnoitavaa kayttaytymista ja ovat siten mitattavia. Faktoreista
kaksi edustaa esihenkilon ominaisuuksia (1. luotettavuus ja 2. tunnealy),
kaksi esihenkilon johtamistyyleja (3. asiajohtaminen ja 4. valmentami-
nen) ja viimeinen organisaation piirretta (5. konfliktinhallintakulttuuri).

Koska konfliktinhallinta korreloi ainoana faktorina yksilo-, tiimi- ja
organisaatiotasojen tehokkuuden kanssa, organisaatioiden kannalta
merkittavaksi osoittautui kaksi indikaattoria:

1. konfliktin ensimmaisiin merkkeihin reagoidaan rakentavasti
2. esihenkil6t puuttuvat hankaliin tilanteisiin henkilokohtaisesti

Merkitsevyyttd todistavan korrelaatioyhteyden lisdksi tulokset
osoittivat, ettd ndihin kahteen johtamisen osa-alueeseen panostettiin
vastaajien mielestd kaikkein vahiten. Regressioanalyysi osoitti kahdesta
indikaattorista myo0s sen, etta varhainen reagointi ja esihenkildiden
puuttuminen tuottavat erilaisia vaikutuksia eri toimijaryhmille. Siina
missa esihenkilon varhaista, proaktiivista reagointia pidettiin yksilon
nakokulmasta negatiivisena, tiimin ja koko organisaation tuottavuudelle
vaikutus oli positiivinen. Ongelman jo eskaloiduttua esihenkilon henki-
l6kohtaista puuttumista ei sen sijaan pidetty hyddyllisend, vaan talloin
ongelman prosessointi haluttiin ulkoistaa esimerkiksi HR:lle.

Kaikki alkuperdisesta tutkimuksesta nousseet viisi faktoria toden-
tavat, etta johtamisviestinta on organisaation tehokkuudelle keskeista
vahintdan yhdelld organisaation tasolla (yksilo, tiimi tai koko
organisaatio). Ne siis edellyttavat johdon viestinnallista osaamista.
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Tutkimus osoitti johtamisviestinnan strategisen roolin, kun faktoreista
nelja (esihenkilon luotettavuus ja tunnedly, asiajohtaminen, valmentava
johtaminen) korreloi organisaatioiden tulosten kanssa. Myds analyysin
tuottama viides faktori, konfliktinhallinta, korreloi tehokkuuden kanssa.
Taten analyysissa tunnistetut viisi faktoria ennustavat organisaation
tehokkuutta ja ovat samalla yhteydessa tyOyhteison kulttuuriin joko
suoraan (konfliktinhallinta) tai valillisesti (luotettavuus, tunnealy,
asiajohtaminen, valmentaminen). (Taulukko 2.)

Taulukko 2.
Faktorit ja niiden seurausvaikutuksia strategiselle viestinnalle

FAKTORI IMPLIKAATIOT STRATEGISELLE VIESTINNALLE

< panostus ennakointiin ja varhaiseen puuttumiseen
Esihenkilon « henkiloston osallistaminen muutoshankkeisiin
luotettavuus « selkeys, johdonmukaisuus ja yhtendiset linjaukset
« esihenkilon jamékkyys ja perusteleva vaativuus

< panostus rakenteiden viestintaan

< panostus selkeyteen: toisto, rajaaminen ja pelkistaminen
« lapindkyva argumentointi ja perustelu

« johdon ja HR:n viestintaroolien selkiyttaminen

Asiajohtaminen

« tunnepuheen hyédyntdminen ylimman johdon viesteissa
« johdon lupa aitoon haavoittuvuuteen

« aidon vuoropuhelun lisadminen henkildston kanssa

« rohkeus ja rehellinen suoruus konfliktitilanteissa

Esihenkilon tunneély

« johtajan yksilokeskeisyydesta yhteisokeskeisyyteen

« henkiloston osallisuuden ja omistajuuden lisédminen
« hyvantahtoiset tyokalut kontrolloinnin sijaan

« kumppanuusajattelu johdon ja tyontekijoiden valilld

Valmentava tyyli

«  konfliktimyonteisyys

Konfliktinhallinta- « selked tyonjako: HR puuttuu, esihenkilot ennaltaehkaisevét
kulttuuri « panostus aitoon dialogiin; kulttuurin seuranta ja mittaaminen
« rohkeus ja suoruus

Faktoreista kaksi, esihenkilon luotettavuus ja asiajohtaminen, ovat
hyvan johtamisen perusta ja perinteisid osaamisvaatimuksia. Ne luovat
toimintaan ennakoitavuutta ja pysyvyyttd, minka vuoksi niiden merkitys
ennakoimattomassa ja epavarmuutta herattavassa toimintaymparistdssa
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on keskeinen. Keinot niiden hyodyntamiseen ovat ennestdan tuttuja:
maanldheisia ja vahaeleisia. Sitakin tarkedmpaa on rakenteiden johdon-
mukaisuus ja niista viestiminen lapindkyvasti ja perustellen, mita saate-
taan joskus pitaa konservatiivisena johtamisena.

Kolme muuta faktoria, tunnedly, valmentaminen ja konfliktinhallin-
takulttuuri, edustavat uudempaa, poikkitieteellistd ajattelua organisaa-
tiokontekstissa. Niiden tueksi 10ytyy hyvin todennettua ndayttda muun
muassa positiivisen psykologian, vuorovaikutuksen ja vahvuuspedago-
giikan tutkimuksesta, eikd keinovalikoimallakaan ole ndiden vakiintu-
neiden tutkimusalojen ansiosta endd uutuudenviehatysta. Nama kaikki
puoltavat aidon dialogin ruokkimisen tarkeyttd mutta samalla selkeda
jamakkyytta ja rohkeaa puuttumista.

Johtopaatokset ja suositukset

Taman artikkelin tavoitteena on ollut ymmartaa, millaisin strategisin
painotuksin ja johtamisviestinnan valinnoin voidaan vahvistaa organi-
saation konfliktihallintakyvykkyytta. Seka tutkimuskirjallisuus (esim.
Ranki 2023; Lappalainen ym. 2024a) etta edella kuvattu tutkimus tukevat
nakemysta tyoeldaman jannitteisyydesta ja polarisaatiosta, mika vaatii
huomion kiinnittamista myos konfliktinhallintakulttuuriin. Tama edellyt-
taad samanaikaisesti perinteistd tiedottamista ja vuorovaikutusta kasvok-
kain tai hybridisti teknologiaa hyddyntaen. Vanhat tiedonsiirron keinot
ovat tehneet paluun parrasvaloihin, vaikka rinnalla otetaan kayttoon
yha uusia keinoja rakentamaan yhteytta yksiloiden valille. Tulos ohjaa
organisaatioita suuntaamaan kehitystoimiaan yhtaalta kayttaytymisen ja
toisaalta konkreettisen toiminnan muutokseen. Tulokset rohkaisevat kon-
fliktitilanteissa reagointiin ja puuttumiseen, jotka molemmat edellyttavat
viestintaa erityisesti johdolta ja esihenkil6ilta. Esihenkilon on tarkeda
ylittdd oman epdmukavuutensa asettamat esteet ja ottaa johtamiseen
kuuluva viestintavastuu. Toisaalta konfliktien laajetessa ja eskaloituessa
esihenkilon on parempi jattaytya pois sen kasittelysta ja ulkoistaa kasit-
tely vaikkapa HR:4an tai ulkopuolisen fasilitaattorin kasiin. Nain han
turvaa omat toimintamahdollisuutensa roolissaan ja tiimissaan jatkossa.
Tulosten tulkinnassa on hyvd huomioida, etta konfliktialttius
voi lisddntya my0s valmentavan johtajan luottaessa liialti tyontekijan
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arvostelukykyyn ja sanoittamalla lennokkaita lopputavoitteita selkean
toiminnanohjauksen sijaan. Yksityiskohtiin puuttumista eli niin sanot-
tua mikromanageerausta ei yleensa pideta kovin suositeltavana, mutta
toimintaa korjattaessa silld on oma paikkansa (Lappalainen 2019).
Asiajohtamisen rooli hyvaa toimintakulttuuria rakentavana tekijana
saattaa yllattaa, onhan sita pitkaan vaheksytty ihmisjohtamisen varjossa.
On kuitenkin havaittu, etta selkeyden puute lisdd konfliktien todenné-
koisyyttd, joten tasmallistd yksiselitteisyytta ja ennakoitavuutta lisddvaa
asiajohtamista on tarkedd kehittdd innostavan ja nostattavan johtajuu-
den rinnalla (Humble 1970).

Analyysi osoittaa johtamisen olevan vield enemman viestintaa
kuin monesti oletetaan. Seka aiempi tutkimus etta timan tarkastelun
tulokset osoittavat tuottavuuden ja organisaatioiden konfliktinhallinnan
nojaavan keskeisesti viestintaan, joka tuottaa selkeytta ja merkityk-
sellisyyttd, jakaa tietoa ja rakentaa yhteisOllisyyttd. Selked strateginen
viestinta asiajohtamisen keskeisena ilmentymana korreloi seka tyonte-
kijoiden tyytyvaisyyden ettd organisaatiotason tuloksellisuuden kanssa.
Johtamisen ei siis tarvitse olla karismaattista ja korkealentoista vaan
konkreettisesti suuntaa osoittavaa ja perusfunktionsa mukaisesti tyota
ohjaavaa ja seuraavaa. Tama edellyttad vuorovaikutusosaamista, jotta
kohtaamiset alaisten ja kumppanien kanssa varittyisivét arvostuksella ja
aitoudella. Taman artikkelin esiin nostama kytkos johdon viestintdosaa-
misen ja organisaation tehokkuuden valilla ilmentaa sita, etta viestinta
ja dialogi eivat ole viimeisen kosmeettisen silauksen antava ndennais-
toimi tai positivointiin tukeutuva liima, vaan organisaation toiminnan
kovaa ydinta ja keskeinen ajuri.

Artikkelin pohjalta voidaan antaa seuraavia suosituksia strategisen
johtamisviestinnan kehittamiseksi:

1. Viime vuosikymmenina ihmisjohtaminen on vakiintunut johdon
ihannoituna tyGtapana, joka rakentuu tarinankerronnalle, tyonteki-
joihin kytkeytyville tunnetekijoille ja ajattelua muuttavalle vaikutta-
miselle. Tdssd analyysissd, konfliktinhallinnan kontekstissa todennettiin
tarve myos perinteiseen, jopa byrokraattiseen asiajohtamiseen, joka
keskittyy asioihin, tekemiseen ja selkedin viestintdcn. Se rakentaa enna-
koitavaa toimintaympadrist0d, yksiselitteisia rakenteita ja toiminnan
selkeytta ja lapindkyvyytta. Selkeys ei kalskahda inspiroivalta, mutta
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sen puute ruokkii ryhmdadynaamisia ongelmia, jotka rapauttavat
lopulta tehokkaan toiminnan.

2. Mita aiemmin psykososiaalisiin ongelmiin puututaan niiden juurilla,
sita vahaisempid panostuksia tarvitaan ja toisaalta saavutetut hyodyt
kertautuvat lapi koko toimintaketjun. Taman vuoksi organisaation
konfliktinhallinnan painopiste kannattaa siirtdd direktiivisistd puuttu-
miskeinoista ei-direktiivisiin esihenkiloviestinndn hyvdntahtoisiin kei-
nothin. Naita ovat vaikkapa vakivallattoman viestinnan tutkimusken-
talla rakennetut palautteenannon ja puuttumisen mallit (Rosenberg
2005). Konfliktikyvykkyyden lisddntyessa tyontekijat aktivoituvat itse
ratkomaan ristiriitojaan, eika esihenkiloa enaa tarvita sovittelijaksi.

3. Eskaloituneissa konfliktitilanteissa ongelmanratkaisu on parempi
ulkoistaa tiimin vetdjdltd HR:lle tai organisaation sisdisille sovittelijoille.
Tama auttaa esihenkilda sailyttdmaan puolueettomuutensa ja
antaa hanelle tyorauhan keskittya ydintehtavaansa.

4. Organisaatiotutkimuksen paradigmat ovat kulkeneet johtajayksilo-
keskeisista tiedonsiirtopainotuksista yhteisollisyyteen, minka vuoksi
johtamisviestinnaltakin odotetaan mekaanisen tiedottamisen liscksi
arvostavaa vuoropuhelua.

5. Parhaimmillaan strateginen viestinta varautuu sekd konfliktien ennal-
taehkdisyyn ettd vilittomddn puuttumiseen rakentavan konfliktinhallin-
nan keinovalikoiman turvin. Tama edellyttaa konkreettista toiminta-
tapojen ja kulttuurin muutosta arjessa. Johdon esimerkki on tarkea
seka toivotun kayttaytymisen mallintajana etta tahona, joka paattaa
resurssien tarkoituksenmukaisesta suuntaamisesta vaikkapa konflik-
tinhallintaa kehittavaan henkiloston kouluttamiseen.

Viestinta ei ndin ollen ole tukifunktio vaan seka kanava etta
foorumi, jossa tyota tehdaan: suurin osa tyotehtavista suoritetaan tiedon
ja tiedonvaihdon varassa, yhteistoiminnallisesti projekteissa, yhteistyossa
muiden kanssa. Vaateet inhimillisemmasta ja kestavammasta tyoela-
mastd kiertyvat taman vuoksi nimenomaan sellaisten henkilokohtaisten
kompetenssien kuin kohtaamistaitojen, vuorovaikutuksen, tunnetaitojen
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ja viestinnan ymparille. Niista 10ytyy sellaista hyddyntdmatontd inhimil-
listd padomaa, jolla tydta sujuvoitetaan ja tyohyvinvointia johdetaan.
Viestinndn potentiaalin hyddyntamiseksi ja viestinnan strategiseksi
johtamiseksi organisaatioiden johto tarvitsee rinnalleen ja tyOparikseen
viestinndn ammattilaisia, joiden tietotaito strategisen viestinnan suun-
nittelussa ja toimeenpanossa on korvaamaton.

Lopuksi - Viestit viestinnan ammattilaisille

Jokainen pyrkii hankalissa tilanteissa vain selvidamaan, mutta aina
yksilon elaman varrella karttuneet vuorovaikutuksen tyokalut eivat
mahdollista tdysia tyylipisteitd.

Emme aina osaa sanoittaa tunteitamme, varsinkaan kun emme
valttdmétta tunnista niiden alkuldhteita. Siksi tuemme
toisiamme parhaiten kyselemalla vilpittomasti ja ihmettelemalla
hyvantahtoisesti.

Thminen ei koskaan unohda, miten hantd on kohdeltu, kun hin
on ollut heikko tai tarvitseva. Tuetaan siis toisiamme rakentamalla
haavoittuvuuden kokemuksista hetkid, jolloin muut riensivat
rinnalle hyvantahtoisesti tukien.
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Kuunneltavaa

Mielenrauhaa, haastateltavana
Pia Lappalainen: https://www.youtube.com/
watch?v=MzEyL10uDZc

Work goes Happy, haastateltavana
Saara Remes: https://www.youtube.com/
watch?v=0yC_MFW9qJA

llona Rauhalan haastateltavana
Helena Ahman: https:/www.youtube.com/
watch?v=k6gR23rA9TU
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Arvostava

kehittaminen ja
strateginen tyo-
yhteisOviestinta

Helena Kantanen, Hanna Lehtimdki & Salla-Mari Ronkko

Johtajat ja viestijat pohtivat kaikkialla maailmassa, miten johtaa
ja viestia toimintaymparist0ssa, joka on vaihteleva, epavarma,
monimutkainen ja epaselva (ns. VUCA-olosuhteet) eli jatkuvassa
muutoksen tilassa. Ratkaisuksi on ehdotettu esimerkiksi
maaratietoista luottamuksen rakentamista, hyvinvoivia
tyoymparistoja ja dynaamista vuorovaikutusta eri sidosryhmien
kesken. Esittelemme artikkelissa arvostavan kehittamisen mallin,
joka tarjoaa osallistavan ja kuuntelevan tavan edistda muutosta
ja kehittaa organisaatiota ja sen tyoyhteisOviestintaa.

Arvostava kehittdminen, muutosmallit, organisaatiomuutos, tydyhteisoviestintd
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Artikkelin ensimmdiisessd versiossa kdytettiin ResearchRabbit-ohjelmaa
arvostavaa kehittdmistd kdsittelevien tutkimusartikkelien etsimiseen.
Ldbhteitten tutkimuspohjaisuus ja oikeellisuus tarkistettiin yliopiston tiedon-
hakupalvelujen avulla. Revisiovaiheen tdydentdvid Idhteitd haettiin
Itd-Suomen yliopiston kirjaston tarjoaman Primo-tekodlyavustajan avulla.

Johdanto

TyOyhteisoviestinnan keskeinen tehtdva on palvella organisaatiostrategiaa
ja yhteisollisid prosesseja (Juholin & Rydenfelt 2020). Muutosviestinnassa
epaonnistuminen on haastanut tutkimaan tarkemmin, mista strategisessa
organisaatioviestinndssa on kyse (Barrett 2002; Vercic¢ ym. 2012). TyOyhtei-
sOviestintd on avainroolissa esimerkiksi silloin, kun tavoitellaan tyonteki-
joiden sitoutumista muutoksiin, rakennetaan luottamusta tyOyhteisossa,
tuetaan innovatiivisuutta tai toteutetaan strategiaa (Vercic¢ ym. 2012). Su-
juvan ja monidanisen tyoyhteisoviestinndn tarkeys on osoitettu lukuisissa
organisaatioviestinnan ja muutosjohtamisen tutkimuksissa (esim. Shrivas-
tava ym. 2022). Tyontekijoiden tietdmys organisaation suunnitelmista ja
strategisista paatoksista on yhteydessa motivaatioon, tyOtyytyvdisyyteen
ja tyosta suoriutumiseen (Dahlman & Heide 2021) ja vaikuttaa myos
yrityksen uskottavuuteen ja maineeseen. Erityisesti muutostilanteessa on
eduksi, jos tyontekijat voivat 1dhestya johtajia luontevasti ja keskustella
heidan kanssaan sekd kokea, ettd heilla on mahdollisuus kasvaa ja ottaa
vastuuta silloin, kun tarvitaan (Abrantes ym. 2024). Viestinnan tutkimuk-
sessakin on viime vuosina puhuttu yha enemman ketterasta viestinnésta,
joka mukautuisi entistd paremmin yritysmaailman jatkuvaan muutokseen
(van Ruler 2021). Elamme haastavassa toimintaympaéristossa, joka on
vaihteleva, epdvarma, monimutkainen ja epaselva (ns. VUCA-olosuhteet).
Yllattava pandemia, sotauutiset ja ilmastonmuutos ovat nakertaneet us-
koa ennakoitavaan ja valoisaan tulevaisuuteen.

Tassa artikkelissa pyrimme lisdadmdan ymmarrysta toimivasta stra-
tegisesta tyOyhteisOviestinnastd ja tarkastelemme sitd organisaatiomuu-
toksessa arvostavan kehittdmisen viitekehyksen nakokulmasta. Omak-
summe van Rulerin (2018, 2021) nakemyksen strategisesta viestinnasta
ketterdana johtamisprosessina, jossa organisaatioviestinta on vuorovaikut-
teista ja monen suuntaista merkitysten rakentamista ja neuvottelua.
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Arvostavan kehittamisen (Appreciative Inquiry, AI) malli on luotu
organisaatioiden kehittdmisen ja muutosjohtamisen tyovalineeksi
(Cooperrider 2012; Cooperrider & Fry 2020). Téassa lahestymistavassa
kehittamisen lahtokohdaksi otetaan ongelmien sijasta organisaation
vahvuudet ja tilanteet, joissa organisaatio ja sen tyontekijat ovat koke-
neet erityistd onnistumista ja tyon iloa. Kehittamisessa keskitytaan
yhteisiin saavutuksiin, onnistumisiin ja myonteisiin kokemuksiin yhteis-
toiminnasta (Lehtimdki ym. 2023). Tutkimuskysymyksemme on: Miten
arvostava kehittdminen mahdollistaa tydyhteison jdsenten osallistumisen
tyoyhteison kehittdmiseen?

Esittelemme seuraavaksi arvostavan kehittamisen viitekehyksen.
Kasittelemme sen jdlkeen arvostavan kehittamisen periaatteita ja
annamme esimerkkeja viitekehyksen soveltamisesta erilaisissa organi-
saatioiden muutostilanteissa, kuten terveydenhuollon kehittdmisessa tai
kestavyysmuutoksen toteuttamisessa. Seuraavaksi kdymme 1api tutkijoi-
den esittamia kriittisia nakokulmia menetelman vahvuuksista ja heik-
kouksista. Esittelemme esimerkkitapauksen arvostavasta tyoyhteisovies-
tinnan kehittamisesta suomalaisessa teollisuusorganisaatiossa. Lopuksi
kokoamme yhteen ne tunnistamamme tavat, joitten avulla strategisen
tyOyhteisOviestinnan arvostava kehittaminen vahvistaa tyontekijoiden
sitoutumisen ja motivoitumisen mahdollisuuksia ja haastaa mukaan
yhteiseen kehittamiseen.

Arvostava kehittiminen

Arvostavan kehittamisen juuret ovat positiivisessa psykologiassa (Lut-
hans 2002), joka kohdistaa huomion vahvuuksiin ja toimivien kaytan-
tojen vahvistamiseen sen sijaan, ettd keskityttdisiin ongelmien ratko-
miseen, kuten usein on tapana. Arvostavan kehittamisen prosessissa
osallistetaan ja innostetaan organisaation jasenia keskusteluun, jonka
tavoitteena on luoda yhteinen nakemys siitd, mitka asiat yrityksessa
toimivat ja mitd lisipotentiaalia niihin liittyy. Lopuksi kehitetaan
toimintasuunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi. Onnistumiskoke-
muksia tarkastelemalla luodaan positiivista ilmapiirid, jossa tyontekijat
visioivat unelmiensa organisaatiota. Arvostavan kehittamisen malli luo
keskustelevaa organisaatiokulttuuria, mika puolestaan on luovuuden ja
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innovaatioiden kehittamisen edellytys (Finegold ym. 2002). Malli sovel-
tuu hyvin konstitutiiviseen viestintaajatteluun (CCO), jossa viestinta on
vuorovaikutteista ja yhteisten merkitysten ja koko organisaation raken-
tamista (van Ruler 2018; Juholin & Rydenfelt 2020). Ns. Montrealin
koulukunnan mukaan organisaatiot syntyvat niiden jasenten valisten,
jatkuvien merkitysneuvottelujen kautta (Taylor & van Every 2000,

ref. van Ruler 2018). Ashcraft ym. (2009, ref. van Ruler 2018) nékevat
viestinndn keskeisena sosiaalisen todellisuuden selittamisessa ja organi-
saatioiden ymmartamisessd. Emme voi myoskaan unohtaa strategisen
viestinndn tehtdvaa paatoksenteon ja strategisten prosessien tukijana ja
johtamisfunktiona, vaikka néissa nakokulmissa korostuvat positivistinen
ja managerialistinen painotus ennemmin kuin laaja-alainen osallistami-
nen (Juholin & Rydenfelt 2020).

DISCOVER \

DEPLOY DREAM

\ e/

Kuvio 1.

Arvostavan kehittamisen 4D-malli (Whitney & Trosten-Bloom 2010, 6). Discover:
tunnistetaan organisaation hyvin toimivat prosessit. Dream: visioidaan parempaa
tulevaisuutta. Design: suunnitellaan tulevaisuutta. Deploy: toteutetaan suunnitelma.
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Arvostavan kehittdmisen ensimmaisessa vaiheessa (discover) tunnis-
tetaan ja tarkastellaan organisaation vahvuuksia ja keskustellaan siita,
mika toimii hyvin. Henkildst0 ja usein my0s sidosryhmaét paasevat jaka-
maan positiivisia tarinoita, jotka kuvaavat onnistumisen kokemuksia,
rakentavat tyOmotivaatiota ja energisoivat tyOyhteisoa. Tassa vaiheessa
luodaan avointa ja innostunutta ilmapiirid, joka pohjustaa seuraavien
vaiheiden toteuttamista. Seuraavaksi visioidaan yhdessa uudenlaista
tulevaisuutta: mitd meista voisi tulla (dream). Aiempaa pohdintaa jatke-
taan hahmottamalla kaikkea sitd myOnteistd, mihin voitaisiin paasta
vahvuuksiin keskittymalld. Design-vaiheessa kehitetaan konkreettisia
ideoita siitd, miten paastdisiin kohti uudenlaista tulevaisuutta. 4D-mallin
viimeisen vaiheen nimi on hiukan vaihdellut, joskus se on toteuttaminen
(deploy), joskus padmaara (destiny). Keskeista on kuitenkin, etta vahviste-
taan muutosprosessia eri tavoin kaytannon toiminnan, kuten kouluttau-
tumisen, avulla.

Arvostavan kehittamisen periaatteet
ja tyoyhteisoviestinta

Arvostava kehittdminen painottaa osallistumista ja sidosryhméavuo-
rovaikutusta (Shah ym. 2020; Shrivastava ym. 2022). Siksi se soveltuu
hyvin strategisen tydyhteisoviestinnan kehittamiseen (Zerfass ym. 2018;
Juholin & Rydenfelt 2020). Arvostavan kehittdmisen tavoitteena on tun-
nistaa, mika on arvokasta organisaatiolle silloin, kun se toimii parhaalla
mahdollisella tavalla (Thatchenkery ym. 2010). Siksi se mahdollistaa
luontevasti vuorovaikutteisen tyOyhteisdviestinnan organisaation muu-
tostilanteessa.

Arvostavan kehittamisen periaatteet (Whitney & Trosten-Bloom
2010, 52) on kuvattu taulukossa 1. Organisaation kehittamisen 1ahto-
kohdaksi nahddan organisaation rakentuminen puheessa ja teoissa ja
niissd tavoissa, joilla organisaation jasenet ja sidosryhmat osallistuvat
muutokseen.
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Taulukko 1.

Arvostavan kehittdmisen periaatteet (Whitney & Trosten-Bloom 2010, 52).

PERIAATE

KUVAUS

1. Konstruktionistinen
periaate

Sanat luovat maailmoja. Meidan tuntemamme todellisuus on pikemminkin
subjektiivinen kuin objektiivinen tila. Se luodaan yhdessa kielen ja
keskustelujen avulla.

2. Samanaikaisuuden
periaate

Kyseleminen on interventio. Heti, kun teemme kysymyksen,
alamme luoda muutosta.

3. Poeettisuuden
periaate

Voimme valita, mitd tutkimme. Organisaatiot ovat kuin avoimia kirjoja ja
loputtomia tutkimisen ja oppimisen lahteita. Silld on merkitystd, mitd tutkimme.
Valintamme kuvaavat — tai jopa luovat — maailmaa sellaisena, kuin sen tunnemme.

4. Ennakoinnin
periaate

Mielikuvat inspiroivat toimintaa. Inhimilliset systeemit liikkuvat kohti
tulevaisuusmielikuviaan. Mita myonteisempia ovat tulevaisuudennakymat,
sitd mydnteisempid ovat myds nykyhetken toimet.

5. Positiivisuuden
periaate

Positiiviset kysymykset johtavat positiiviseen muutokseen. Laajamittainen
muutos vaatii paljon myonteisia vaikutuksia ja yhteisollistd sitoutumista.
Muutospuhti syntyy parhaiten sellaisten kysymysten avulla, jotka vahvistavat
myonteistd ydintd.

6. Kokonaisvaltaisuuden
periaate

Kokonaisvaltaisuus tuo ihmisten ja organisaatioiden parhaat puolet esiin.
Kaikkien sidosryhmien tuominen prosessiin mukaan stimuloi luovuutta
ja rakentaa kollektiivista kapasiteettia.

7. Toteuttamisen
periaate

Jotta muutos toteutuisi, meidan on oltava se muutos, jonka haluamme nahda.
Positiivinen muutos tapahtuu, kun muutoksen luomisen prosessi on samalla malli
ihanteellisesta tulevaisuudesta.

8. Vapaaehtoisuuden
periaate

Ihmiset suoriutuvat tyostddn paremmin ja ovat sitoutuneempia, kun heilla
on vapaus valita, miten ja mihin he osallistuvat. Vapaaehtoisuus stimuloi
organisaation parasta osaamista ja myonteista muutosta.

Arvostava kehittaminen pohjautuu sosiaaliseen konstruktionismiin,
jonka mukaan puheella luodaan todellisuutta, eli sosiaaliset rakenteet
ja toimintaympadristd maarittyvat merkityksia luovissa diskursseissa
(Yoder 2004). Ensimmaisen periaatteen mukaan organisaatio toteutuu
ja muotoutuu jatkuvasti puheessa ja ihmisten valisessa vuorovaikutuk-
sessa. Toinen periaate on, ettd kysyminen ja kyseenalaistaminen on itses-
sadn muutosta luova interventio. Kolmas, poeettisuuden periaate, viittaa
sithen, etta organisaation toiminta on avointa, jatkuvan luomisen tilassa
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olevaa tekemistd, josta eri ihmiset kertovat erilaisia tarinoita. Ennakoin-
nin periaate puolestaan kohdistaa huomion siihen, etta toivotun tule-
vaisuuden sanoittaminen vahvistaa myonteistd tekemista myos nyky-
hetkessa. Viides periaate nojaa ajatukseen, etta se, mihin huomiomme
kohdistuu, vahvistuu. Kun kiinnitimme huomion myodnteisiin asioihin,
muutosmyonteisyys ja ratkaisukeskeisyys vahvistuvat. Vastaavasti, kun
kiinnitimme huomion ongelmiin, ndéemme yhd enemman ongelmia ja
huomio siirtyy pois myonteisista asioista. Kokonaisvaltaisuuden periaate
korostaa kokonaisvaltaista nakokulmaa muutokseen ja eri sidosryhmien
mukaan tuomista muutoksen tekemiseen. Toteuttamisen periaate tuo
yhteen toivotun tulevaisuuden kuvittelun ja tavoitteellisen tekemisen
sen saavuttamiseksi. Vapaaehtoisuuden periaate korostaa, etta ihmisten
on koettava sisdistd paloa muutoksen toteuttamiseen. (Whitney &
Trosten-Bloom 2010.)

Puhetavat ja -kdytannot ovat merkittavid tyokaluja, kun organisaa-
tioita ja tyOyhteisOviestintda kehitetaan tavoitteellisesti. Esimerkiksi
Westwood ja Linstead (2001) korostavat kirjassaan, ettd kieli ei ole vain
viestintavaline vaan organisaatiorakenteiden ja identiteettien ydinta.
Arvostavassa kehittamisessa dialogi on keskustelua, jossa keskitytaan
organisaation vahvuuksiin, saavutuksiin ja arvoihin (Finegold ym. 2002;
Joyner ym. 2019). Ajatuksena on, etta positiivinen puhe jo itsessdan edis-
taa muutosta. Kaytannossa arvostavaa dialogia voidaan edistdaa esimer-
kiksi siten, ettd tietynlaisia sanoja tai ilmaisuja toistetaan ja toisia taas
valtetddn tietoisesti. Kun tyOyhteison jasenet paasevat mukaan luomaan
merkitysyhteyksid, kasiteltavat asiat tulevat tutuiksi ja voidaan kokea
osallisuutta muutoksen toteuttamiseen. Arvostavassa dialogissa huomio
kiinnitetaan pieniinkin onnistumisiin, koska pyrkimyksena on vahvistaa
ajatusta, etta muutosta voi edistda teoilla, jotka tuntuvat hallittavilta.
Arvostavaa dialogia voidaan pohjustaa tunnistamalla energisoivia ja
myonteisid yhteistyokokemuksia (Lehtimaki ym. 2023). Tydyhteison
jasenid pyydetddn madrittelemaan omin sanoin, minka he kokevat
arvostukseksi heitd itseddn ja muiden tekemista kohtaan. Heita pyyde-
taan myoOs kuvaamaan, mitka rutiinit ja tiedonjakamisen tilanteet luovat
kokemusta avoimuudesta, osallistumisesta ja aidosta vuorovaikutuksesta.
(Lehtimaki 2020.) Arvostava ja kunnioittava tyotapa vahvistaa luotta-
musta ja tyOyhteison ihmissuhteita, mikd on hyva pohja uusien ideoitten
esittdmiselle (Dahlman & Heide 2021).
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Arvostavan kehittamisen soveltamisen areenoita

Arvostavan kehittdmisen menetelmdd on sovellettu mita erilaisimmissa
organisaatioissa ja konteksteissa niin julkisella kuin yksityisella sektoril-
la ulkomailla (Finegold ym. 2002; Cho & Ardichvili 2024) ja Suomessa
(Lehtimaki ym. 2013). Menetelman on todettu soveltuvan yhta lailla
pienten tiimien (esim. Buckham 2019) kuin laajojen organisaatioiden tai
prosessien kehittdmiseen (esim. Yoder 2004), myos verkkoymparistdssa
(van Dellen 2024). Arvostavaa kehittamista on kdytetty muutoksen edis-
tdmiseen mm. terveydenhuollossa (Maier 2018; Wihofszky 2020), koulu-
tusorganisaatioissa (Sandu 2013; Kumar ym. 2023; Mather 2023; Abedi
& Ametepey 2024), pankkisektorilla (Holma ym. 2015), poliisitoimessa
(Skinns ym. 2021), matkailussa (Joyner ym. 2019), organisaatiorajat ylit-
tavan kestavyysmuutoksen toteuttamisessa (Lehtiméaki ym. 2023) ja eri-
laisissa yrityksissa (Cooperrider 2012; Buckham 2019; Cho & Ardichvili
2024). Visioimalla ja ennakoimalla tulevaisuutta myonteisissa yhteisissa
tapaamisissa organisaatiot voivat valjastaa kollektiivisen mielikuvituksen
kehittamisen tueksi. Jaetut ja dokumentoidut yhteiset toiveet antavat
muutokselle suunnan ja edistavat muutosprosessin itseohjautuvuutta.
Esimerkkind mainittakoon Suomen ortodoksinen kirkko, missa
organisaatiomuutokset huolettivat tyontekijoita. Arvostavan kehittami-
sen prosessissa organisaation ydinarvoiksi tunnistetiin inhimillisyys, tyon
ilo, luovuus ja usko. Arvostavan kehittdmisen avulla pystyttiin halventa-
maan huolia ja osallistamaan tyOntekijat muutosprosessiin seka kehitta-
maan muutospuhetta myonteisemmaksi. TyOyhteisoviestinta oli avain-
asemassa muutoksen toteuttamisessa. (Parkkinen ym. 2015.) Toisena
esimerkkina on sementtitehdas, missa haluttiin kehittaa tyontekijoiden
suhdepadomaa. Arvostavan kehittdmisen avulla sidosryhmasuhteet
tunnistettiin organisaation avainvahvuudeksi. Kun myonteiset kokemuk-
set asiakkaiden ja tavarantoimittajien kanssa dokumentoitiin, voitiin
keskittya sidosryhmasuhteiden kehittdmiseen eri tavoin. Tyontekijoita
esimerkiksi koulutettiin hoitamaan ndita keskeisid suhteita tulevaisuu-
den tarpeet huomioiden. (Shah ym. 2020.) Kolmantena esimerkkina
on ruotsalaisen korkeakoulun kaksipdivdinen arvostavan kehittamisen
tyOpaja, jossa oli tavoitteena kestavan kehityksen mukaisten toimin-
tatapojen omaksuminen. Tutkimuksessa todettiin, ettd organisaation
menestys ja hyvinvointi edellyttavat monien rinnakkaisten toimintojen

170



yhteensovittamista ja ristiriitaisten tunteiden sallimista ja hyodyntamista.
TyOpaja lisdsi organisaation kykya innovoida, paransi sisdista yhteistyota
ja vahvisti sidosryhmadsuhteita. Se tuki kykya toimia epavarmassa ja moni-
mutkaisessa ymparistdssd ja auttoi sopeutumaan siihen. (Lilja 2024.)

Arvostavan kehittamisen edut ja haasteet

Aikaisempi tutkimus on osoittanut, ettd organisaation vahvuuksiin keskit-
tyminen edistda tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista (Skinns ym.
2021; Kumar ym. 2023; Lehtimaki ym. 2023) ja vahentda kyynisyytta muu-
tostilanteissa (Shah ym. 2020). Arvostavan kehittamisen malli kannustaa
sidosryhmayhteistyohon, laajentaa organisaation osaamispohjaa ja nako-
kulmaa, lisda ja syventda eri osapuolten valista ymmarrystd, auttaa raken-
tamaan luottamusta ja edistda pysyvad muutosta (Shah ym. 2020).
Arvostavan kehittdmisen mallin hyodyntamiseen liittyy my0ds haas-
teita. Positiivisen ja negatiivisen valinen jako ei ole mitenkaan yksiselittei-
nen (Fitzgerald ym. 2010), vahvuuksiin keskittyminen saattaa johtaa ongel-
mien tai negatiivisten kokemusten sivuuttamiseen (Skinns ym. 2021) ja
pahimmillaan toksiseen positiivisuuteen, missa kielteiset tunteet ohitetaan
ja ratkaisemattomat konfliktit padsevat muhimaan pinnan alla (Fitzgerald
ym. 2010; Kumar ym. 2023). Singh ym. (2020) ovat kritisoineet arvosta-
van kehittamisen ytimessa olevaa kerronnallisuutta ja todenneet, etta
tarinoiden kaytto ei sovellu kaikkiin organisaatioihin. Liséksi on todettu,
ettd arvostavan kehittdmisen prosessi ei véalttdmatta tuota konkreettisia ja
lopullisia ratkaisuja, joita muutostilanteissa usein kaivataan (Stowell 2022).
Organisaation jasenten sitoutumisessa prosessiin voi olla ongelmia tai
prosessin fasilitointi voi olla puutteellista (Woo & Paskewitz 2021), mika
saattaa johtaa pinnallisiin muutoksiin merkityksellisten muutosten sijaan
(Shah ym. 2020). Lisaksi muutosvastarinta, juonittelu tai valinpitdmatto-
myys saattavat estdd muutoksen toteutumisen (Singh ym. 2020; Abrantes
ym. 2024). Joskus organisaatiorakenteiden ongelmat tai heikko tiedon-
kulku voivat torpedoida arvostavan kehittdmisen prosessin (Maier 2018).
Etd- ja hybridityo tuo kdytannon haasteita arvostavaan kehittamiseen.
TyOpajojen toteuttaminen voi olla hankalaa. Verkossa tydskentely on toki
joustavaa ja mahdollistaa globaalin osallistumisen, mutta edellyttaa toimi-
vaa teknologiaa ja sen hallintaa. Thmisten kohtaaminen on erilaista kuin
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kasvotusten ja tarinoiden jakaminen voi vaikeutua. Esimerkkeja taysin
virtuaalisista arvostavan kehittdmisen tydpajoista 10ytyy, mutta
lisatutkimusta tarvitaan esimerkiksi luottamuksen merkityksesta
verkkoymparistossa. (Elam & Brands 2017; van Dellen 2024.)

Arvostava tyoyhteisoviestinndn kehittiminen:
esimerkKkitapaus

Toteutimme arvostavan kehittdmisen tyopajat kemikaaleja valmistavassa
suomalaisessa tuotantolaitoksessa. Yrityksen tyontekijavaihtuvuus oli

suurta ja yrityksessa oli hiljattain toteutettu merkittdva organisaatiomuutos,
minka seurauksena yhtio koki tarpeelliseksi kehittaa tyOyhteisoviestintaa.
Henkilostojohtaja oli yhteydessa yliopiston innovaatiojohtamisen oppiai-
neeseen ja ehdotti, ettd toteuttaisimme osallistavan arvostavan kehittamisen
projektin. Tydyhteisoviestinnan kehittdminen nahtiin tarkeana johtamisen
tukena muutosten lapiviemisessd. Kehitysprojektin kohteeksi valittiin
Pohjois-Savossa toimiva tuotantoyksikko.

Case-tutkimuksen tavoitteena oli testata 4D-mallia tyOyhteison kehitta-
misessa ja tutkia, miten malli soveltuu positiivisen viestintakulttuurin
luomiseen (Kantanen ym. 2020; Ronkko 2015). Toimipaikassa jarjestettiin
kaksi fokusryhmakeskustelua. Henkilostdjohtaja auttoi valitsemaan fokus-
ryhmien osallistujat. Osallistujille 1ahetettiin lyhyt viesti tutkimuksen
tavoitteista ja kerrottiin keskustelua ohjaavat kysymykset:

1.  Esittelisitko itsesi (nimi ja tyonkuva) ja kertoisitko,
mika on parasta omassa ty0ssasi?

2. Mika yrityksen toimipaikan sisdisessa viestinndssa toimii?
Millaisissa tilanteissa se ilmenee?

3. Millainen viestinta tukee jokapdivaista tyotasi?
4. Kerro tilanteesta, jossa olet kokenut saavasi arvostusta ja aanesi kuuluviin.

5. Mika olisi ihannetilanne sisdisen viestinnan osalta viiden vuoden péasta?
Kuinka voit omalla vuorovaikutuksellasi vaikuttaa siihen?

172



Molemmissa fokusryhmissa oli kuusi osallistujaa, niin paallikoita, asian-
tuntijoita kuin tyontekijoita eri osastoilta. Toisessa fokusryhmassa oli
yrityksessd yli kymmenen vuotta tyoskennelleitd ("konkarit”) ja toisessa
alle kaksi vuotta tyoskennelleitd ("tulokkaat”). Fokusryhmien osallistujat
eivat tunteneet toisiaan ennestaan. Ylempi johto ja henkilostojohtaja ei-
vat osallistuneet fokusryhmiin, mutta tutkimuksella oli heidan tukensa.

Molemmissa ryhmissa luotiin vuorovaikutteinen, tavoitteellinen
ja fasilitoitu keskustelu ryhman jasenten kesken. Osallistujat peilasivat
nakemyksidan toistensa kanssa ja rakensivat keskustelun myota uusia
merkityksid. Keskustelut tallennettiin ja litteroitiin. Aineistosta ei analy-
soitu pelkastadn fokusryhmakeskustelujen sisaltdja, vaan kiinnitettiin
huomiota vuorovaikutustilanteeseen ja keskustelun luonteeseen tark-
kaillen, miten ryhman jasenet puhuivat toisilleen ja millaista kielta he
kayttivat. Ryhmien keskustelut poikkesivat jonkin verran toisistaan.
Konkarit keskittyivat erityisesti tyOyhteisdviestinnan vahvuuksiin ja
analysoivat niiden syntya. Tulokkaat puolestaan tunnistivat vahvuuksia
ja myos kehittivat niiden pohjalta konkreettisia ideoita tyOyhteisovies-
tinnan kehittamiseksi edelleen. Tulokkaiden ajattelua leimasi vahva
tulevaisuussuuntautuneisuus.

Fokusryhmien keskustelijat tunnistivat yhdessa tyOyhteisovies-
tinnan vahvuuksia, joita olivat esimerkiksi hyva tyoilmapiiri ja avoin
keskustelukulttuuri. Osallistujat ehdottivat lukuisia tyOyhteisoviestinnan
kehitysideoita, kuten dialogisia palaverikdytantoja, yrityksen sisdisia
teemapadivid, eri tyontekijaryhmien kohtaamisia, fokusoituja temaattisia
keskusteluja, kaikille avoimia tiimipalavereita, myonteisen kollegapa-
lautteen kdytantojen kehittamistd, viestintdaammattilaisten palkkaamista
ja avainhenkildiden viestintataitojen kehittamista. Lisdksi osallistujat
tunnistivat vahvuuksiin perustuvia tyoyhteisoviestinnan kehityskohteita,
kuten osastojen valiset vierailut, toistuvat kahdenkeskiset ja eri ryhmien
valiset keskustelut ja kaikille jaettava uutiskirje. Naiden kdytantojen
ajateltiin tukevan aitoa vuorovaikutusta ja kuulluksi tulemista. Molem-
missa ryhmissa tunnistettiin positiivisen puhetavan ja palautteen tarkeys
ja todettiin, ettd keskustelevan organisaatiokulttuurin edelleen vahvista-
minen yksilo- ja organisaatiotasolla on tarpeellista.

Fokusryhmakeskusteluihin osallistuneilta keratysta palautteessa oli
useita mainintoja siitd, etta tutkimukseen osallistuneille organisaation
jasenille konkretisoitui oman viestintatavan ja oman aktiivisuuden
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merkitys viestintdkdaytantojen ja -kulttuurin kehittamisessa. Tutkimuk-
seen osallistuneet tyontekijat kertoivat kokeneensa, etta arvostava
kehittaminen, josta he saivat kokemuksen fokusryhmakeskusteluissa, on
luonteva tapa tukea organisaation sisaista vuorovaikutusta kunnioittavan
dialogin ja positiivisten puhetapojen ansiosta. Fokusryhmékeskusteluissa
esiin nostetut kehitysehdotukset luovutettiin henkilostdjohtajalle, ja han
laati tyOyhteisoviestinnan kehittamiseen toimintasuunnitelman, johon
sisdltyivat muun muassa dialogiset palaverikdaytannot, tydvuorojen véli-
nen viestinta, yrityksen sisdiset teemapaivét ja osastojen véliset palaverit.
Arvostavan kehittdmisen tyOpajojen seurauksena organisaation “tsunami-
maiseksi” luonnehdittu tiedonjakelu korvautui ainakin osittain osallistu-
miseen kannustavilla, kasvokkaisilla vuorovaikutuskaytanteilla.

My0s viestintdkanavien maarda ja toimivuutta arvioitiin uudelleen.
(Kantanen ym. 2020.)

Fokusryhmakeskustelut loivat tiedon jakamisen ja avoimen keskuste-
lun areenan, jonka kautta organisaation jasenet saivat ddnensa kuuluviin
ja paasivat osallistumaan tyOyhteisonsa viestinnan kehittamiseen. Osal-
listujat saivat tilaisuuden kuvata ajatuksiaan ja neuvotella ja suunnata
erilaisia merkityksia eri tulkinnoille, ja arvostava kehittaminen toimi ndin
strategisen viestinndn vélineend (van Ruler 2018). Osallistujien antama
palaute viittasi sithen, etta keskustelujen tuloksena osallistujat oivalsivat,
miten tietoisten valintojen kautta voidaan luoda koko yrityksen kehitta-
mistd tukeva viestintaympadristo, jossa kaikilla organisaation jasenillda on
mahdollisuus hyodyntaa vahvuuksiaan.

Kokeilussa hyddynnetyn arvostavan kehittdmisen mallia soveltamalla
tyOyhteisOn jasenet padsevat osallistumaan tydyhteison kehittamiseen
avoimen keskustelun ja tiedon jakamisen areenoilla, joilla on mahdollista
pohtia ja tulkita yhdessa erilaisia viestintaan liittyvia nakokohtia. Arvos-
tavan kehittamisen malli korostaa vuorovaikutteisen dialogin merkitysta
tyOyhteisOviestinnassa. Ensisijaisena huomion kohteena eivat ole viestin-
takanavaratkaisut vaan vuorovaikutuskaytdnnot, jotka muokkaavat koko
tyOyhteisOn viestintd- ja ajattelutapoja. Keskusteluihin syntyy luontevasti
tulevaisuussuuntautunut puhetapa, joka toimii ikdan kuin tyokaluna,
jonka avulla on mahdollista jalostaa tunnistettuja vahvuuksia konkreetti-
seksi toimintasuunnitelmaksi tyOyhteisoviestinndn kehittamisessa.

Kokeilusta saadun palautteen mukaan arvostavan kehittdmisen malli
valtaistaa yksildita ottamaan vastuuta vuorovaikutuksesta ja viestinta-
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kulttuurin kehittamisestd. Arvostavan kehittdmisen mallin soveltaminen
tukee tyOyhteisOviestintaa tydpaikoilla, joissa kommunikoidaan tydvuo-
rojen, erityisosaamisen alueiden ja hierarkioiden valilld ja joissa kayte-
taan seka sahkoisia ettd kasvokkaisia viestintdkanavia. Siksi se soveltuu
my0s hybridiorganisaatioihin, joissa verkostomaisen tyon kontrollime-
kanismit korostavat yksildiden vastuuta johtamisesta ja viestinnasta ja
joissa organisaatiot muotoutuvat jatkuvan muutoksen tilassa elavina
systeemeind (Puutio & Heikkila 2018). Menetelman soveltaminen
edellyttad konsultilta ja johtajalta kykya ohjata tydskentelya siten,

etta kehittdminen kytkeytyy johdonmukaisesti vahvuuksien tunnista-
miseen ja ettd osallistujat antautuvat ideoivaan ja tulevaisuuteen
suuntautuvaan vuorovaikutukseen.

Lopuksi

Vaikka arvostavan kehittimisen tarkoituksena on pureutua konkreet-
tisten toimintatapojen kehittamiseen, kyse on koko tydyhteison ja sen
ajattelutapojen kehittamisestd. Organisaation kehittamisen tyokaluna
arvostavaan kehittamiseen pohjautuva tydyhteisoviestinta tayttaa
tarkedn strategisen tehtavansa palvelemalla organisaatiostrategiaa ja
yhteisollisia prosesseja (Juholin & Rydenfelt 2020). Vahvuuksia voidaan
hyodyntaa tiimien vuorovaikutusdynamiikan, tyoyhteisoviestinnédn, paa-
toksenteon ja yhteistoiminnan kehittamisessa (Mandal 2022; Wihofszky
ym. 2020). Arvostavan kehittamisen 4D-malli johtaa monipuolisempaan
ja kehittyneempadn vuorovaikutukseen tyontekijoiden kesken ja orga-
nisaation sidosryhmien valilld, mika lisdd organisaation suhdepadomaa
(Shah ym. 2020). Arvostavaan kehittamiseen kuuluva tarinankerronta
tuo esiin myonteisia kokemuksia ja organisaatiotarinoita, jotka voivat
suunnata tulevaisuuden toimia (Singh ym. 2020) ja joita voi hyodyntda
kaytannon viestintatyossd. Arvostava kehittaminen toimii organisaation
muutosvaiheiden tyokaluna edistamalla avointa viestintda ja lieventa-
malla muutosstressia (Ravalier ym. 2019). MyOnteisten narratiivien avul-
la haastavista muutoskeskusteluista voi tulla rakentavia ja organisaation
tavoitteiden mukaisia (Buckham 2019). Mallin avulla voidaan luoda
jaettu yhteinen visio ja linjata viestintastrategia ydinarvoihin (Sandu
2013). Lisdksi prosessin vuorovaikutuksellisuus ehkaisee muutoksissa
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usein vellovia huhuja (Abrantes ym. 2024). Organisaatiolla on ndin tilai-
suus muotoilla haasteet uudelleen mahdollisuuksiksi ja edistaa jatkuvan
kehittamisen ja joustavan mukautumisen kulttuuria.

Arvostavan kehittamisen prosessi kehittda jo sindllaan tyoyhteison
viestintaa, koska se kannustaa vuorovaikutukseen ja antaa jaetuille
tavoitteille tulevaisuutta ja suuntaa. Menetelma edistad myonteista
ilmapiirid, joka kannustaa yhteistyohon ja innovointiin ja rakentaa
yhteisollisyytta (Rohmatussyifa & Utami 2021; Woods & Lythberg 2024).
Sen ytimessd on tyontekijoiden ja sidosryhmien kuunteleminen, yhteis-
kehittaminen ja ideoiden toimeenpano. Organisaation jasenille syntyy
kokemus mahdollisuudesta tulla kuulluksi ja osallistua muutoksen
toteuttamiseen. Ndin vastataan my0s muutosjohtajuuden ajankohtaisiin
haasteisiin: voidaan kohdata tunteet ja pelot, fasilitoida muutosprosessia
seka rakentaa luottamusta ja hyvinvoivaa ty0ymparistod (Fleming &
Millar 2019).

Vinkkeja ammattilaisille

1. Viestinnan ala 2024 -tutkimuksen mukaan viestijat toivovat, etta
viestintd koettaisiin organisaatiossa strategisena ja muutoksen aju-
rina. TyOpaikallasi on todenndkoisesti meneilladn kehittamishanke
tai useampiakin. Kysele, millaisia menetelmia niissa kaytetaan. Jos
prosessissa on konsultti mukana, arvostavan kehittdmisen menetelma
saattaa olla hanelle tuttu. Mieti, millaisen viestinnan kehittamisen
osa-alueen voisitte toteuttaa arvostavan kehittamisen mallin avulla.
Avuksi voit pyytaa esimerkiksi viestinndn tai johtamisen opiskelijoita.

2. Karsiiko viestintaosastosi yhteisollisyyden puutteesta, jos tyot
hoidetaan pddasiassa etana? Arvostavan kehittdmisen tyopajan
voi toteuttaa my0s tyOyhteisopdivassd ja saada uutta intoa tydohon
visioimalla yhdessa valoisaa tulevaisuutta.

3. Mietitteko, miten osallistaa sidosryhmat entistd syvallisemmin
organisaationne toimintaan? Arvostavan kehittamisen tyopajan
voi toteuttaa sidosryhmien kanssa ja lisata siten toinen toisensa
tuntemista, arvostamista ja yhteistoimintaa.
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Avoin
kirjoittajakutsu

Vuoden 2026
ProComma Academic
Turvallinen viestinta

ProComma Academic -tutkimuskirja ilmestyy ensi vuonna
13. kerran — teemanaan turvallinen viestinta.

Organisaatioiden toimintaymparistdé on muutoksessa, joka
haastaa niiden toimintaa. World Economic Forumin mukaan mis-
ja disinformaatio ovat Idhiajan suurimpia riskeja, jotka aiheuttavat
epavakautta ja syovat luottamusta instituutioihin. European
Communication Monitor nostaa esille geopoliittiset kriisit tarkedna
riskitekijana viestinnalle.

ProComma Academic 26 “Turvallinen viestintd” keskittyy siihen,
miten viestintd ja viestinndn ammattilaiset voivat navigoida muuttu-
vassa ymparistOssa ja vastata haasteisiin yhteiskunnallisella, organisaa-
tion ja henkilokohtaisella tasolla.

Kirjan artikkelit saavat laajan lukijakunnan viestinndn ammattilai-
sista, opiskelijoista, opettajista ja tutkijoista sekd muiden alojen ammat-
tilaisista, jotka haluavat tietda enemman viestinnasta. Kirja julkistetaan
ProCom-pdivassa kesakuussa 2026.

ProComma Academic on vertaisarvioitu julkaisu (JUFO 1), joka
kasittelee ajankohtaista viestintdalan tutkimusta ja edistaa viestintaalan




keskustelukulttuuria organisaatioissa, yhteisgissd, yhteiskunnassa ja
medioissa. Kirja julkaistaan sekd painettuna etta sahkoisend Heldassa.

Kutsumme kirjoittajiksi asiantuntijoita eri yliopistoista ja korkea-
kouluista sekd akateemisen maailman ulkopuolelta. Tarjoa siis artikkeli-
ehdotusta, jossa viestintaa tarkastellaan turvallisuuden ndakokulmasta.
Mahdollisia aihealueita ovat esimerkiksi:

» Resilienssi ja huoltovarmuus

* Mis-ja disinformaatio

» Hybridi- ja informaatiovaikuttaminen

« Digitaalinen turvallisuus

« Kriisiajan kansalaisviestinta

 Viestintd ja vaikuttaminen osana konflikteja ja sodankayntia

Odotamme sinulta (ja mahdolliselta tyoryhmaltasi) 1-2 sivun tiivistel-
maa. Kerro, mika kasittelytavassasi edustaa turvallisen viestinnan
nakokulmaa valitsemaasi aiheeseen ja miksi se on uusi tai ajan-
kohtainen kirjan lukijoille. Lisid muutama relevantti 1ahdeviite

ja maininta keskeisista teorioista tai tutkimuksista.

Laheta tiivistelma 22.8.2025 mennessa osoitteeseen
procomma2026@jyu.fi. Kirjan toimituskunta antaa palautteen
ehdotuksista syyskuun aikana. Kasikirjoitusten deadline on 10.11.2025
ja vertaisarviointikierrosten jalkeen lopullisen artikkelin deadline on
31.1.2026. Artikkelin laajuus on n. 4000 sanaa.

Toimittajat:
Panu Moilanen, Jyvaskylan yliopisto
Miriam Hautala, Jyvaskylan yliopisto
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Tutkittua tietoa
ajankohtaisesta
viestintaaiheesta
ymmarrettavasti.

ProComma Academic on palkittu ja vertaisarvioitu
tutkimustietoon perustuva viestintaalan kirjasarja.
Kirja ilmestyy vuosittain ja on saatavilla
seka painettuna etta avoimesti verkossa.

Kirjasarjassa ilmestyneet teokset:
Strateginen viestinta (2025)
Tekoalykas viestinta (2024)
Vaikuttava viestinta (2023)
Poikkeuksellinen viestinta (2022)
Vastuullinen viestinta (2021)
Hallitsematon viestinta (2020)
Osallistava viestinta (2019)
Diplomaattinen viestinta (2018)
Mitattava viestinta (2017)
Eettinen viestinta (2016)
Lapinakyva viestinta (2015)
Sarkymaton viestinta (2014)







ProComma Academic on viestintaalan
tutkimuskirjasarja, joka edistaa alan
keskustelukulttuuria organisaatioissa
ja yhteiskunnassa. Vuosittain
ilmestyvassa kirjassa tuodaan esiin
tutkittua tietoa ajankohtaisesta
viestintaaiheesta ymmarrettavasti.
Kirja sisaltaa tutkimuksiin pohjautuvia,
vertaisarvioituja artikkeleita, joita
kaytetadn muun muassa paasykoe- ja
opetusmateriaalina korkeakouluissa.
Julkaisu on ProCom - Viestinnan
ammattilaiset ry:n kustantama,

ja se on saatavilla seka painettuna

etta avoimesti verkossa.

Tassa Strateginen viestintd -Kirjassa
on kahdeksan artikkelia, joissa
strategista viestintaa tarkastellaan
monitieteisesti ja erilaisissa
toimintaymparistoissa seka
organisaatioissa. Teoksen ovat
toimittaneet Elisa Juholin ja
Henrik Rydenfelt.



