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ONKO VIESTINTAMME OSALLISTAVAA?

Tarve olla osa jotakin on meille ihmisille hyvin luontaista. Osal-
lisuuden kokemus syntyy viestinnén ja vuorovaikutuksen kautta.
My0s organisaatioilla, ei vain yksittdisilla ihmisilla, on tarkea rooli
osallisuuden kokemuksen luomisessa. Digitaalisen viestintatekno-
logian nahdaan lisdnneen osallistuminen mahdollisuuksia, mutta
samanaikaisesti yksiloiden odotukset organisaatioita kohtaan ovat
kasvaneet.

Tassa ProComma Academic -julkaisussa pyrimme pureutumaan
osallistamisen mahdollisuuksiin ja haasteisiin organisaatioissa
ja tarjoamaan tutkimukseen perustuvaa tietoa osallistumisen ja
osallisuuden edellytyksista ja esteista erityisesti viestinnan ammat-
tilaisten ndkokulmasta.

Kirjan johdantoartikkelissa kuvataan osallistamisen merkitysta
organisaatioiden strategisessa viestinndssa ja avataan sen kasitteis-
t0a seka eri muotoja. Kaikki osallistaminen tai edes osallistuminen
ei valttamaétta johda osallisuuden kokemukseen. Artikkelissa poh-
ditaankin, millaista on aito symmetrinen osallistaminen ja mita
valmiuksia se organisaatioilta edellyttaa.

Vaikka osallistamiseen liittyva kasitekenttd on laaja, osallistumi-
sella tarkoitetaan usein hyvin arkipaivaisia asioita. Anne Laajalahti
ja Eveliina Pennanen esittelevat artikkelissaan osallisuuden edel-
lytyksia ja esteitd tyOyhteisOissa ja kuvaavat kaytannon keinoja,
joiden avulla viestinnan ammattilaiset voivat tukea tyontekijoiden
osallistumista. Pekka Palli puolestaan tarkastelee viestinnan merki-
tysta osallistavassa johtamisessa erityisesti digitaalisessa tyOympa-
ristossd. Kun johtajuutta jaetaan organisaatioissa, tarvitaan uusia
tapoja suunnata toimintaa. Minna Logemann analysoi artikke-
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lissaan strategiaan osallistamista ja osallistumista seka strategia-
tutkimuksen etta viestinnan nakokulmista ja nostaa esiin strate-
giadiskurssin merkityksen toimintaa suuntaavana mekanismina.
Osallistaminen voidaan siis nahda tavoitteena mutta myQds prosessi-
na, joka syntyy vuorovaikutuksessa. Laura Asunta ja Leena Mikkola
pureutuvat osallisuutta tukevan vuorovaikutuksen piirteisiin ja
tarkastelevat sita julkisen sektorin asiakasraadeissa. Osallisuus voi
heiddn mukaansa olla joko toiminnan kulma-tai kompastuskivi, ja
onnistumisen edellytyksena on osallistujien kokemus siitd, etta he
kuuluvat yhteis60n ja yhteison asiat kuuluvat heille. Viestinnan
ammattilaisten tulisikin pyrkia kehystamaan osallistaminen niin,
etta kaikki osapuolet ymmartavat toiminnan periaatteet ja kokevat
sen merkitykselliseksi.

Teknologian murros ja uudet tyon alustat ovat lisanneet osal-
listumisen mahdollisuuksia, mutta samanaikaisesti muuttaneet
luottamuksen rakentumisen dynamiikkaa. Kirsimarja Blomqvist
analysoi artikkelissaan teknologiamurroksen ja globalisaation vai-
kutuksia asiantuntijatyolle. Lisaksi pohditaan, voidaanko tietotyon
uudenlaisella organisoimisella tukea asiantuntijoiden osallistu-
mista ja sitoutumista. Verkkoalustojen toimintalogiikka vaikuttaa
alustalla kaytavaan vuorovaikukseen. Hanna Reinikainen kasit-
telee artikkelissaan parasosiaalisuutta ja avaa, miten sen avulla
voidaan ymmartia ihmisten valista kanssakdymista ja suhteiden
rakentumista sosiaalisessa mediassa. Nayttaa siltd, etta osallisuu-
den kokemus voi olla virtuaalisessa ymparistdssd vahva, vaikka se
perustuisikin illuusioon kasvokkaisesta vuorovaikutustilanteesta.

Symmetrisessd osallistamisessa osapuolten vililld vallitsee luot-
tamus ja olettamus siitd, ettd kaikki mukana olijat ovat halukkaita
etsimddn yhteista ymmarrysta ja ratkaisuja. Tahdn tarvitaan kuun-
telemista. Taina Erkkild ja Salla Syvanen avaavat kuuntelemisen
merkitysta osallistamisen 1dhtokohtana ja tarkastelevat kuuntele-
misen rakenteita ja kiytanteita lentoyhtidesimerkin kautta. Kirjan
viimeisessd luvussa Matti Leppédniemi ja Janne Hepola tarkastele-
vat asiakkaan osallistumisen maaritelmia seka vallitsevia mittaus-
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kaytanteita ja tarjoavat lukijalle vinkkeja siitd, mitd mittaamisessa
on tarkea ottaa huomioon.

Toivomme, ettd tama kirja avaa osallistamisen mahdollisuuksia
sekd haasteita ja auttaa viestinndn ammattilaisia ottamaan osallis-
tamisen osaksi viestinndn suunnitelmia ja kaytanteita. Organisaa-
tiot voivat osallistamisen kautta osoittaa arvostusta, kiinnostusta
olla vuorovaikutuksessa ja halua kehittda toimintaa vastaamaan
sidosryhmien tarpeita. Viestinnalla on valtava voima osallisuuden
kokemuksen luomisessa, kayttakaamme sita siis hyvin!

Vilma Luoma-aho & Kaisa Pekkala
Pddtoimittajat
ProComma Academic 2019
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KETKA?
Kaisa Pekkala ja Vilma Luoma-aho

KTM Kaisa Pekkala valmistelee
vditoskirjaa Jyviskyldn yliopistossa
organisaatioiden viestintdkyvykkyy-
destd ja tyontekijoiden viestintd-
roolista digitaalisessa viestintdympd-
ristossd. Tutkimuksessaan Kaisa on
kiinnostunut erityisesti siitd, miten
viestinndn ja osaamisen johtaminen
muuttuu, kun henkiloston merkitys
organisaation viestijoind ja maineen
rakentajina kasvaa. Kaisalla on yli
15 vuoden kokemus viestinndn- ja
markkinoinnin asiantuntija- ja
johtotehtdvistd.

Vilma Luoma-aho on viestinndn
Jjohtamisen professori ja tutkimukses-
ta vastaava varadekaani Jyvdskyldn
yliopiston kauppakorkeakoulussa.
Ennen tdtd hdn toimi ProCom Ry:n
puheenjohtajana ja yhteisoviestinndn
professorina Jyvdskyldn yliopistossa.
Luoma-aho on julkaissut laajasti
ulkomaisissa viestinndn johtamisen
Jja digitaalisen viestinndn kansain-
vdlisissa tieteellisissd lehdissda. Hdan
johtaa parhaillaan kahta tutkimus-
projektia: Suomen akatemian rahoit-
tamaa #Agentit: Nuorten toimijuus
sosiaalisessa mediassa sekd Valtio-
neuvoston kanslian rahoittamaa
Vendjdn strateginen viestintd.
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OSALLISTAVA VIESTINTA

sallistaminen, osallistumisen

mahdollistaminen viestinnan

ja vuorovaikutuksen keinoin,
on yhteistyon edellytys. Osallistuminen
luo perustan yksilon sitoutumiselle,
toimijuuden kokemukselle ja yhteen-
kuulumisen tunteelle. Viestinnan
digitalisoitumisen nahdaan lisinneen
osallistumisen mahdollisuuksia, mutta
samanaikaisesti odotukset osallisuu-
desta ja vaikutusmahdollisuuksista
ovat kasvaneet. Tassa artikkelissa ava-
taan osallistamisen merkitysta organi-
saatioiden strategisessa viestinnassa
ja kuvataan osallistamisen eri muotoja
erityisesti viestinnan ammattilaisten
nakokulmasta.

Johdanto

Digitaalisen viestinnan kehittyminen on
mahdollistanut uusia osallistumisen ja
yhteistyon muotoja ja siten muuttanut
vaikuttamisen dynamiikkaa. Etenkin
yksiloiden vaikuttamismahdollisuuksien
ndhdaan lisdantyneen ja luottamuksen
yksittdisiin asiantuntijoihin, vertaisiin ja
verkostoihin kasvaneen (Men & Muralid-
haran 2017; Edelman Trust Barometer
2018). Samanaikaisesti odotukset organi-
saatioita kohtaan ovat kasvaneet, eivitka
organisaatiot voi enda rakentaa olemassa-
olon oikeutustaan vain tehokkuuden ja
tuottavuuden arvojen varaan, vaan ole-
tuksena on, ettd organisaatio osallistaa
sidosryhmidan ja osallistuu itsekin yhteis-
kunnalliseen keskusteluun (Desai 2018).

Tama vaatii organisaatioilta ja etenkin
tyOntekijoilta uudenlaisia viestinnallisia
kyvykkyyksia seka tapoja kanavoida sidos-
ryhmien toiveita ja oivalluksia organisaa-
tion paatoksentekoon.

TiedeyhteisOssa engagement-kasite
nousi esiin ensimmadisia kertoja noin
kolmekymmenta vuotta sitten, jolloin
se luotiin kuvaamaan tyontekijoiden
psykologista suhdetta tyopaikkaansa ja
tyotehtaviinsd (Kahn 1990). Englannin-
kieliselle engagement-sanalle ei ole suoraa
vastinetta suomen kielessa, vaan sen
voidaan nahda tarkoittavan joko aktiivista
(osallistuminen, osallistaminen, sitoutumi-
nen) tai passiivista (osallisuus) toimintaa.
Osallistumisella tarkoitetaan vuorovai-
kutusta ja/tai kokemusta osallisuudesta
subjektin (asiakas, tyontekija, sosiaalisen
median kayttdja) ja objektin (organisaa-
tio, brandi, tyGtehtédvat, vaikuttaja) valilla
(Brodie ym. 2011). Osallistamisessa on
yleistden kyseessd osallistumisen mahdol-
listaminen viestinnan ja vuorovaikutuksen
keinoin. Téssd artikkelissa osallistaminen
madaritellddn Johnstonin (2018) mukaises-
ti moniulotteisena ilmidna, jossa yksilo,
organisaatio tai yhteiskunta saa ihmisen
kokemaan osallisuutta tunteiden tai tietoi-
suuden tasolla tai tekeméén toiminnallaan
itsensa osalliseksi.

Mita osallistamisella tavoitellaan?

Viestinnan avulla voidaan osallistaa ja
toisaalta myos jattaa ulkopuolelle yksi-
16itd, ryhmid ja organisaatioita. Osallista-
minen ja osallistuminen tarkoittavat, etta
osallisilla on mahdollisuus kdyttaa valtaa
ja vaikuttaa. Etenkin organisaatiotutki-
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muksen parissa on viime aikoina puhuttu
valtuutuksesta ja voimaantumisesta (em-
powerment), jolla tarkoitetaan tyontekijoi-
den kokemusta omasta vaikutusvallasta
(Smith & Taylor 2017, 149). Esimerkiksi
yhteisOviestinnassa tyontekijit voidaan
valtuuttaa edustamaan organisaatiotaan
julkisuudessa, kuten tyontekijalahettilyys-
ohjelmissa tapahtuukin. Osallisuuden

ja voimaantumisen kokemuksen valilla
tiedetdan olevan yhteys (Li 2016).

Osallistaminen ndhdaéan osana de-
mokratiaa ja yksildiden mahdollisuutta
vaikuttaa (Putnam 2002). Organisaatiois-
sa osallistamista voidaan kayttaa apuna
tavoitteiden saavuttamisessa (taloudelliset
tai sosiaaliset tavoitteet tai mainetavoit-
teet). Osallistamisen tavat vaihtelevat
tavoitteiden ja tilanteiden mukaan, ja
muun muassa Quick ja Feldman (2011) eh-
dottavat, ettd osallistamisen péddasiallisena
tavoitteena on nakékulmien kerddminen
paétoksenteon tueksi ja paatoksenteon
edellytysten luominen rakentamalla
yhteisoja. Osallistamisen avulla voidaan
siis suunnata toimintaa mutta myos etsia
keinoja, joilla tavoitteet saavutetaan. Kun
osallistamisen tavoitteena on ongelman-
ratkaisu, puhutaan usein joukkoistamises-
ta (crowdsourcing), jossa organisaatio tai
instituutio hyodyntéa joukkojen osaa-
mista, tietdmystd ja kokemusta tehtiavien
ratkaisussa (Howe 2006).

Tavoitteille tarvitaan aina myds mitta-
rit, ja osallistamisen onnistumista onkin
ehdotettu mitattavaksi seuraavasti:

1) toiminnan tasolla: onko havaittavissa
merkkejd osallistumisesta (esim.
keskustelut foorumeilla)

2) yksildiden valisten suhteiden tasolla
(millainen on luottamuksen taso)

3) vaikuttavuuden tasolla (onko
organisaatiolle muodostunut uusia
kontakteja ja luottamusta eli sosiaalista
padomaa?) (Johnston & Taylor 2018).

Klassinen esimerkki onnistuneesta sidos-
ryhmien osallistamisesta on Lego Ideas
-konseptin ymparille syntynyt aktiivinen
yhteiso, jossa Lego-harrastajat keskus-
televat toistensa ideoista ja valitsevat
danestamalla suosikkinsa kaupallistet-
tavaksi Lego-tuotteeksi. Osallistamisella
on Lego:lla onnistuttu luomaan arvoa
niin talouden, sidosryhmasuhteiden kuin
maineenkin nakékulmasta. Monet suo-
malaisetkin yritykset ja organisaatiot ovat
ottaneet osallistamisen osaksi toimintaan-
sa. Julkishallinnon puolella osallistamista
hyddynnetdan paatoksenteon tukena
esimerkiksi otakantaa.fi-palvelun avulla,
jossa kansalaisilla on mahdollisuus kertoa
mielipiteensa ja osallistua paatoksente-
koon. Myos journalistit osallistavat yleiso-
jdan yha aktiivisemmin sisallontuotannon
suunnittelussa ja tiedonhankinnassa.

Osallisuus — miten se maaritellaan?

Sidosryhmien osallisuus on méaritelty
uusimpien tutkimuksien mukaan joko
olotilana tai prosessina, joka voi tapahtua
seka yksilon tasolla, etta sosiaalisissa yh-
teyksissa (Johnston & Taylor 2018). Yksilo
voi olla osallinen ajatuksien, tunteiden

ja toiminnan tasoilla (Brodie ym. 2011).
Osallisuuden monitasoisuus tekee siita
haastavan organisaatioille, silla organisaa-
tion tulisi pystya osallistamaan erilaisia



sidosryhmia kullekin ryhmalle ja kuhun-
kin tilanteeseen sopivalla tavalla.

Osallistuminen voi olla seka positiivis-
ta, negatiivista ettd neutraalia (De Vries
ym. 2012). Positiiviseksi osallistuminen
voidaan maaritella silloin, kun se tukee
osallistajan tavoitteita, ja negatiiviseksi
silloin, kun se haittaa niitd. Osallistuminen
voidaan luokitella neutraaliksi, jos siita ei
osallistumisen hetkella ole organisaatiolle
suoraan hyotya tai haittaa. Positiivinen
osallistuminen jda usein organisaatioilta
huomioimatta, kun taas negatiiviseen osal-
listumiseen organisaatioiden on reagoitava
nopeammin (Lievonen ym. 2018). Osallis-
tumisen valenssista sekd sen mittaamisesta
voit lukea lisdd tdman julkaisun s. 130
Leppédniemen ja Hepolan artikkelista.

Osallistaminen tarjoaa organisaati-
oille ja sidosryhmille tilaisuuden oppia
toistensa tavoitteista, toimintatavoista ja
toiminnan vaikutuksista, ja parhaimmil-
laan osallistuminen synnyttdd molemmin-
puolista luottamusta (Heath 2018). Tasta
huolimatta tutkimukset osoittavat, ettd
osallisuuden tunne ja kokemus on vahais-
tad. Esimerkiksi State of Global Workplace
—raportin mukaan maailmanlaajuisesti
vain 15 % tyontekijoistd on sitoutunut ja
kokee osallisuutta omassa organisaatios-
saan (Gallup, 2017).

Yksi syy vdhaiseen osallisuuden koke-
mukseen on sitd tukevan kulttuurin puute
(Madsen 2018). Osallistaminen nihdaan
monessa organisaatiossa edelleen erillise-
na vélineend, joka otetaan kayttoon, kun
organisaation strategia ja tavoitteet on val-
miiksi paatetty ja ne halutaan jalkauttaa
tyontekijoille. Samoin asiakkaita pyritaan
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usein ”osallistamaan” palautteen antaji-
na: mitd palautetta he haluaisivat antaa
tuotteelle sitd kokeiltuaan? Tama jalki-
kateen tapahtuva mukaan ottaminen ei
kuitenkaan takaa osallisuuden kokemusta
ja vastavuoroisuutta, toisin kuin symmet-
risessa osallistamisessa, jossa eri osapuolet
voivat vaikuttaa seka tavoitteisiin etta
prosessiin ja tuloksiin. Osallistaminen
voidaankin maaritella vastuulliseksi vain
silla edellytykselld, etta sidosryhmilla on
prosessissa vahva toimijuus eli kokemus
omasta mahdollisuudestaan vaikuttaa
(Greenwood 2007).

Deetz (1992) ndkee, ettd organisaatio-
viestinndssa tasapainoillaan aina osallista-
misen ja tehokkuuden tavoitteiden valilla.
Nadiden painotus vaihtelee eri aikakausilla.
Organisaatioiden yksiadnisyydesta, jonka
taustalla on ollut tehokkuuden vallalla
ollut ideaali, ollaan siirtymassa osallis-
tavaan toimintamalliin, jossa sidosryh-
mien (etenkin tyontekijoiden) merkitys
viestinnassa kasvaa. Vaikka tata vaihtelua
on ollut ennenkin, uutta talla kerralla on
se, ettd digitaalisten alustojen ndhdaan
tekevan osallistamisesta tehokkaampaa
kuin aiemmin (Huang ym. 2013). Toisaalta
my0s uudet tyon muodot ja organisaation
rajojen hamartyminen vaikuttavat osal-
lisuuden kokemukseen: yksild voi kokea
osallisuutta useissa eri organisaatioissa
samanaikaisesti. Myo0s teemojen merki-
tys on kasvanut, ja ihmiset keradntyvat
yhteen yhd enemman heita kiinnostavien
aiheiden ymparille, eivit niinkdan organi-
saatioiden (Luoma-aho & Vos 2010).

Osallistamisen haasteena on se, ettd
lopputulosta ei voida tietda etukiteen:
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osallistaminen ei aina johda siihen, mihin
toinen osapuoli sen toivoisi johtavan.
Osallistamisen pois jattamistd perustellaan
organisaatioissa usein my0s aikataulu-
kysymyksilla. YhteistyOlla ja sidosryh-
mien ja tyontekijoiden kuuntelemisella
voitaisiin kuitenkin tutkimusten mukaan
parantaa tuotekehitysta, palvelumuo-
toilua, asiakastyytyvaisyytta seka valttaa
organisaatioille kalliiksi tulevia kriiseja

ja virheinvestointeja (Macnamara 2016).
Aina osallistaminen ei kuitenkaan ole
jarkevaa tai edes mahdollista, esimerkkina
nopeaa paatoksentekoa vaativat tilanteet,
salaiset turvallisuuteen liittyvat teemat tai
arkaluontoiset sisallot.

Osallistamista suunniteltaessa on hyva
huomioida, ettd se voi aiheuttaa jannittei-
td organisaation ja sidosryhmien vilille,
erityisesti organisaation ja yksildiden
valille (Gibbs ym. 2013). Osallistumista
sosiaalisessa mediassa tutkittaessa on 10y-
detty jannitteita esimerkiksi avoimuuden
ja sulkeutuneisuuden valilla. Esimerkiksi
osallistuminen sosiaalisessa mediassa lisaa
avoimuutta ja tiedon jakamista, mutta
samanaikaisesti se mahdollistaa myos
tiedon valikoivan jakamisen. Lisaksi on
huomattuy, ettd samaan aikaan, kun avoi-
muus lisdantyy, tarvitaan myos kontrollia,
jotta organisaatiot voivat sailyttaa kilpai-
lukykynsa (Emt.). Osallistamisessa tulee
ottaa huomioon yksilokohtaiset erot, silla
kaikilla ei ole valmiuksia toimia osallista-
vassa kulttuurissa samalla tapaa (Rogiest
ym. 2018). Liika osallistaminen tai siithen
liittyvat vaatimukset voivat lisdta tyon
kuormittavuutta ja hdiritd tasapainoa tyon
ja vapaa-ajan valilld (Bakker ym. 2011).

Osallistumiseen vaikuttavat yksilokohtais-
ten erojen lisdksi kulttuuri ja vallitsevat
normit. Joissain tilanteissa myos se, etta
ei tarvitse osallistua, voi tutkimusten
mukaan lisata tyohyvinvointia (Pennanen
2018). Taman vuoksi viestinnan asiantun-
tijoiden on tarked suunnitella osallistami-
nen siten, etta se rakentaa hyvinvointia
mahdollisimman tasapuolisesti yksilon,
organisaation ja yhteiskunnan tasoilla.

Taulukko 1 summaa epasymmetrisen
ja symmetrisen osallistamistavan eroja.
Vaikka suurin osa organisaatioiden osallis-
tamisen tavoista sijoittuu kuvattujen aari-
paiden valille, voidaan kuitenkin ajatella,
ettd mitd symmetrisempaa osallistaminen
on, sitd enemman organisaatio hyotyy
siitd muodostuneen sosiaalisen padoman
kautta.

TAULUKKO 1. Epasymmetrisen ja
symmetrisen osallistamisen erot
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Organisaatioiden epasymmetrinen

tapa osallistaa

Organisaatioiden
symmetrinen tapa osallistaa

Aloite Alkaa, kun organisaatio katsoo Alkaa, kun sidosryhmadt tai organisaatio
tarvitsevansa palautetta tunnistaa kehittdmiskohteita

Saannot Toimitaan organisaation ehdoilla Toiminnan saannot sovitaan yhdessa
ja saannoilla sidosryhmien ja organisaation kanssa

Kanavat Toimitaan organisaation valitsemissa Toimitaan sidosryhmille parhaiten

ja tyotavat kanavissa ja organisaation valitsemilla sopivissa kanavissa ja sidosryhmien
tydtavoilla valitsemilla tyotavoilla

Aikataulu Organisaatio paattaa, Prosessi on jatkuva, ja sidosryhmilta
madrdaikaan sidottu voi tulla aloitteita koko ajan

Vaiheet Selva aloitus, selva lopetus, Yhteydenpito jatkuvaa, teemat
projekti kerrallaan vaihtelevat, suhde pysyy

Logiikka Suoraviivainen prosessi, jossa saadaan Jatkuva prosessi, jossa sekd saadaan
vastauksia selvitettaviin kysymyksiin vastauksia, ettd nousee uusia kysymyksia

Kokemus Sidosryhmat kokevat tulevansa Sidosryhmat kokevat olevansa
kuulluksi yhteistydbkumppaneita

Toimijuus Sidosryhmat kokevat heikkoa Sidosryhmat kokevat vahvaa toimi-
toimijuutta, eli kokevat voivansa juutta, eli kokevat voivansa vaikuttaa
vaikuttaa vain vahan. organisaation toimintaan.

Viestinta Viestintd on projektiluontoista Viestintd on jakamista ja suhteen

jatkuvaa rakentamista
Hyoty Osallistamisen avulla saadaan Osallistamisen avulla luodaan

vastauksia etukateen valittuihin
kysymyksiin ja organisaatiossa voi
syntya kokemus, ettd sidosryhmia
kuunnellaan

vastauksia mutta myds uusia
kysymyksia. Osallistaminen myds
rakentaa sosiaalista pddomaa




Osallistamisen ja
osallisuuden edellytykset

Usein ajatellaan, ettd sidosryhmien osallis-
taminen organisaatioissa helpottuu, kun
uudet digitaaliseen ymparistoon synty-
neet sukupolvet (ns. diginatiivit) siirtyvét
kuluttajiksi ja ty0elamaan. Osallistu-
miseen vaikuttaa teknologiaosaamisen
lisaksi kuitenkin moni muukin asia, kuten
kyseessa oleva teema ja sen tarkeys yksi-
I6lle (Luoma-aho & Vos 2010), yksiloiden
identiteettitavoitteet (Bazarova & Choi
2014) ja suhtautuminen digitaalisiin tyo-
kaluihin seka konteksti (Treem ym. 2015).
Lisaksi esimerkiksi tyOyhteisossa osallistu-
miseen vaikuttavat tutkimusten mukaan
viestintdilmasto, johdon tuki ja esimerkki
(Bakker ym. 2011; Men 2014) seka sisdinen
viestintd (Kim & Rhee 2011).

Symmetrinen osallistaminen on dialo-
gista. Dialogisessa viestinndssd korostuu
kunnioitus, vélittdminen ja osapuolten
valinen kiinnostus ja olettamus siitd,
ettd vaikka osapuolet olisivatkin asioista
eri mieltd, he ovat halukkaita etsimaan
yhteistd ymmarrysta ja ratkaisua (Taylor
& Kent 2014). Dialogi on osallistamisessa
keskeistd, mutta sen mahdollisuuksia ei
ole viela taysipainoisesti hyodynnetty or-
ganisaatioissa (Men ym. 2018), ja on my0s
tilanteita, joissa sidosryhmat eivat edes
halua osallistua dialogiin.

Toisin kuin muut digitaalisen viestin-
ndn kanavat, kuten sahkoposti, pikaviestit
ja videopuhelut, jotka otettiin ensin kayt-
t0On organisaatioissa, sosiaalinen media
syntyi alun perin vapaa-ajan sovelluk-
seksi. Siten ihmisten kayttotottumukset
muodostuivat sen mukaisesti. Treem ym.
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(2015) huomasivat tutkimuksessaan, etta
toisin kuin usein luullaan, nuoret digina-
tiivit olivatkin skeptisempia sosiaalisen
median kaytosta tydymparistossa kuin
kokeneemmat ja vanhemmat tyontekijat.
Tama kertoo siitd, ettd teknologian kaytto
on kontekstisidonnaista ja kayttotapojen
siirtyminen kontekstista toiseen ei ole
yksiselitteista.

Sosiaalinen media tekee osallistumi-
sesta usein julkista, ja talloin voimistuu
viestijan merkitys (Baym & boyd 2012).
Viestintakayttaytymiseen julkisilla areen-
oilla vaikuttaa vahvasti se, millaisen iden-
titeetin yksilo haluaa itselleen rakentaa.
Taman ns. identiteettityon (Alvesson &
Willmott 2002) merkityksen nahdaan kas-
vaneen sosiaalisen median kayton myota.
Etenkin nuoremmilla kuluttajilla identi-
teettitavoitteet vaikuttavat osallistumisen
sentimenttiin, ja esimerkiksi tiettyjen
brandien tai organisaatioiden boikotointi
voi olla keskeista identiteetin rakentami-
sessa (Rissanen & Luoma-aho 2016).

Uudet osallistamisen mahdollisuudet
ja vaatimukset haastavat myos vallalla
olevat johtamiskaytdnnot. Osallistamisen
mukanaan tuoma monidanisyys edellyt-
tdd uudenlaista avoimuutta, kontrollista
luopumista ja epdvarmuuden sietokykya.
Muutos vanhaan on suuri, silld viestinnin
johtaminen on vuosikymmenten ajan no-
jannut ideaaliin yksidanisesta organisaa-
tiosta, jossa viestinnan johdonmukaisuus
on ollut yksi paatavoitteista (Christensen
& Cornelissen 2011). Tulevaisuudessa vies-
tinnan johtamisessa onkin yha tarkeam-
paa 10ytda tasapaino monidanisyyden ja
yhdenmukaisuuden vililla.
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Osallistumisen tasot vaihtelevat

Osallistuminen voi tapahtua monella eri
tasolla. Esimerkkina Li ja Bernoff (2011)
ovat luokittelussaan jakaneet sosiaalisen
median kayttdjat seitsemadn ryhmaan
osallistumisen perusteella: uuden luojat
(creators), keskustelijat (conversationalists),
kriitikot (critics), kerdilijat (collectors),
mukaan liittyjat (joiners), katsojat (spec-
tators) ja poissaolijat (inactives). Uuden
luojat ovat aktiivisia sisallontuottajia ja
keskustelun avaajia sosiaalisilla alustoilla.
Keskustelijat osallistuvat dialogiin, kriiti-
kot taas reagoivat sisaltoihin ja arvioivat
niitd, kerdilijat jarjestavat sisaltod, liittyjat
pitdvét ylld omia henkil6kohtaisia profii-
lejaan ja seuraavat kiinnostavia sivustoja,
katsojat taas ovat sosiaalisen median ku-
luttajia. Poissaolijat eivit ole olleenkaan
lasna sosiaalisen median alustoilla. Ndma
osallistumisen muodot eivit kuitenkaan
ole staattisia, vaan etenkin nuoret kulut-
tajat voivat vaihtaa eri ryhmien sisalla
hyvinkin nopeasti kantaansa (Rissanen &
Luoma-aho 2016).

Yksildiden nakékulmasta osallistumisen
monitasoisuus voidaan ndhda mahdolli-
suutena, silld yksilo voi valita tilanteeseen
ja tavoitteisiin sopivan tavan osallistua.
Kun osallistuminen on nakyvaa, silla
saavutetaan uudenlaista vaikutusvaltaa.
Viime aikoina yhteiskunnassa ja orga-
nisaatioissa on havahduttu siihen, etta
osallistuminen julkisuuden areenoilla
edellyttda yksilGiltd samanaikaisesti myos
vastuuta sanoista ja teoista seka kriittista
medialukutaitoa.

Osallistaminen tyoyhteiséssa

Tyontekijat nahdaan tana paivana organi-
saation tarkeimmaksi sidosryhmaksi, silla
tyontekijat luovat arvoa toiminnallaan
ja rakentavat organisaation mainetta
edustamalla organisaatiota sen ulkopuo-
lisille sidosryhmille (Kim & Rhee 2011).
Tyontekijoiden osallistamista organisaa-
tion toimintaan ja sen kehittdmiseen
digitaalisilla alustoilla onkin tutkittu viime
aikoina laajasti, ja osallistamisen on todet-
tu lisddvan tyontekijoiden tuottavuutta ja
oma-aloitteisuutta, parantavan asiakaspal-
velua ja lisdavan yhteisollisyytta (Madsen
2018). Osallistaminen ei kuitenkaan ole
helppoa, ja tutkimustulokset osoittavat,
etta digitaalisten tyOkalujen kayttoon-
otosta huolimatta organisaatiot eivat aina
onnistu luomaan osallistavaa kulttuuria
(Emt.). Yksi syy epaonnistumiseen on
organisaatioiden valmistautumattomuus
kuuntelemaan ja reagoimaan tyontekijoi-
den mielipiteisiin ja ideoihin, jolloin vuo-
rovaikutusta ei paase syntymdian (Emt.).

Organisaatioiden maineen kannalta
korostuu tdssa ajassa erityisesti se, miten
tyontekijat kertovat omasta organisaa-
tiostaan sen ulkopuolelle, ja tyontekija-
lahettilyydestd onkin tullut tarkea osa
yhteisoviestintdd. Tyontekijoiden viestin-
tarooli on muuttunut erityisesti sosiaalisen
median myo0td, ja tyontekijoilla nahdaan
olevan enemman viestintdvaltaa kuin kos-
kaan ennen (Men 2014). Vaikutusvaltaa ei
siis jaeta organisaatioissa enda hierarkian
perusteella vaan valta on silld, joka osaa ja
uskaltaa viestia asiansa.

Men (2014) on méaritellyt tyOntekija-
lahettilyyden tyontekijoiden viestinta-
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kayttaytymisend, jossa tyontekija suo-
sittelee tai puolustaa tyOnantajaansa,
sen tuotteita tai brandeja organisaation
ulkopuolella (Emt., 262). Tyontekija voi
toimia lahettiladna monella tapaa: han
voi nostaa esiin organisaatiolle tarkeita
teemoja ja kutsua asiasta kiinnostunei-
ta keskustelemaan kanssaan, vaikuttaa
keskustelun suuntaan tai savyyn organi-
saatiota koskevassa keskustelussa, tarjota
neuvoja organisaationsa puolesta, puo-
lustaa organisaation toimintaa tilanteen
vaatiessa ja toimia neuvottelijana ristiriita-
tilanteessa (Vos 2017). Kun tyontekijéiden
viestinta onnistuu, sen ndhdian kasvat-
tavan organisaation sosiaalista paddomaa
ja mainepadomaa, mutta organisaation
moniddnisyyden ndhdaan pitavan sisal-
144n myoOs riskejd, jotka voivat pahimmas-
sa tapauksessa huojuttaa organisaation
uskottavuutta tai jopa legitimiteettia.
Tyontekijoiden ennustetaan saavan tu-
levaisuudessa entistd enemmaén vapautta
ja vastuuta johtaa omaa ty0tdan (esim.
Valtioneuvoston tulevaisuusselonteko
2018). Organisaatioviestinndn osalta
muutos nakyy erityisesti siind, ettd vastuu
viestinndstd, niin sisdisestd kuin ulkoisesta-
kin, ei olekaan enéa keskitetylla viestin-
tayksilolld, vaan jakautuu yhda enemman
organisaation jasenille.

Osallistava organisaatiokulttuuri

Osallistaminen ja ihmisten mukaan otta-
minen on jo vahva viesti itsessddn, mutta
miten siind onnistutaan. Tutkimusten
mukaan viestintakdyttaytyminen tarttuu.
Esimerkiksi tyOyhteisOssd johdon esimerk-
ki vaikuttaa tyontekijoiden viestintakayt-

taytymiseen: kun johto viestii itse aktiivi-
sesti ja vuorovaikutteisesti, kannustaa se
tyontekijoita omaksumaan samanlaisen
viestintatavan. Tutkimustulosten mukaan
johdon tapa viestid madrittelee siis yrityk-
sen viestinndn savyn ja viestintdilmapiirin
(Men 2014). Jotta tyontekijat kokevat, etta
uuden opettelu kannattaa, tulee osallistu-
minen nostaa organisaatiossa yhteiseksi
tavoitteeksi (Men 2014).

Osallistavan organisaatiokulttuurin
luominen voi vieda aikaa, ja tyontekijat
voivat kokea muutokset varsinkin alkuvai-
heessa uhkaavina. Vastustuksen taustalla
voi olla tietdmattomyytta tai taitojen
puutetta, mutta my0s aikojen saatossa
syntyneita rajoitteita ja toimintamalleja,
jotka estavat aidon osallistamisen (Maz-
zei 2010). Tyontekijat voivat my0s kokea,
etta aktiivinen osallistuminen tyOyhtei-
sOn viestintdan esimerkiksi sosiaalisen
median kautta hairitsee tasapainoa tyon ja
vapaa-ajan valilla (Bakker ym. 2011). Ihan-
teellisessa tilanteessa tyontekijat kokevat,
ettd heilld on valtuutus viestia avoimesti
ja ettd johto suhtautuu erilaisiin mielipi-
teisiin kannustavasti. Tyontekij6illa tulee
olla myos vapaus valita, miten ja milloin
he osallistuvat organisaation viestintaan.

Osallistumisen motiiveja yksilon
nakokulmasta ovat muun muassa tiedon
jakaminen ja oman asiantuntijuuden ke-
hittdminen, verkostoituminen sekd oman
identiteetin ja henkilobrandin rakenta-
minen (van Zoonen ym. 2014; Kaplan &
Haenlain 2010). TyOyhteisoOssa tyonteki-
joiden viestintakayttaytyminen lahtee siis
sisdisesti motivaatiosta, ja sen nahdaan
kuvaavan tyontekijan ja organisaation
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valista suhdetta.

Osallistumista on myo0s se, etta esittad
eriavia mielipiteita (Lievonen ym. 2018).
Tutkimustulokset osoittavat, etta jos
dialogia osataan rakentaa erilaisten ja
jopa ristiriitaisten mielipiteiden varaan,
on organisaatiolla mahdollisuus muuttaa
toimintatapojaan ja parantaa kilpailu-
kykyaan. Viime aikoina on esimerkiksi
tutkittu sitd, miten vahvasti organisaation
uusia tyontekijoita tulisi perehdyttaa
vallalla olevaan kulttuuriin ja hyvaksyttyi-
hin toimintamalleihin, vai tulisiko uusia
tyontekijoita ennemminkin kannustaa
tuomaan esiin vallitsevista toimintamal-
leista eridvid ajatuksia. Kyseenalaistamisen
on todettu luovan pohjaa organisaation
uudistumiselle ja innovaatioille (Cable
ym. 2013). Viestinnédn johtamisen rooli
avoimen viestintdilmapiirin ja rakentavan
vuorovaikutuksen luomisessa muodostuu
yha tarkeammaéksi.

Osallistamisen hyodyt

Osallistuminen edesauttaa sidosryhmien
sitoutumista organisaatioon. Esimerkiksi
tyOyhteisgja tutkittaessa on huomattu,
ettd mitd enemman tyontekija viestii
tyOhon liittyvista asioista, sitd enemman
hén tuntee tyon imua ja osallisuutta
organisaatioonsa. Perinteisesti on ajateltu,
ettd sitoutuminen on edellytys tyonteki-
jalahettilyydelle, mutta tutkimustulokset
osoittavat timdan toimivan myds toisin
pédin: viestinta tyohon liittyvista teemoista
sosiaalisessa mediassa lisaa sitoutumista
(van Zoonen ym. 2018). Kun tyontekijat
ovat sitoutuneita ja tyytyvaisia tydhonsa,
on heilla myos paremmat mahdollisuudet

suoriutua tehtavistaan.

Toinen hyoty, joka osallistamisesta
seuraa, on organisaation kilpailukyvyn
kannalta tarked tietopadoman lisdan-
tyminen (Mazzei 2014). Osallistamalla
voidaan saada arvokasta tietoa, jonka esiin
kaivaminen muilla keinoin olisi vaikeaa
tai jopa mahdotonta. Osallistamisen avul-
la tieto myo0s jalostuu eri ndkokulmien
myotd. Kun sidosryhmilla on mahdollisuus
osallistua, he my0s kokevat omistajuutta
organisaation ongelmista (Kim & Rhee
2011) ja ovat taten valmiimpia yhteis-
tyon avulla ratkaisemaan mahdollisesti
eteen tulevia ongelmia. Tutkimuksessa
on huomattu myos se, etta osallistuminen
lisaa tyoyhteisossa proaktiivisuutta, tiedon
jakamista, luovuutta ja sopeutumiskykya
(Eldor & Harpaz 2016). Voidaankin sanoa,
etta tietopadoman avulla organisaatio
pystyy vahentamaan epavarmuutta ja rea-
goimaan paremmin toimintaympariston
muutoksiin.

Kolmas osallistamisesta ikdan kuin sivu-
tuotteena syntyva hyoty on organisaation
sosiaalinen padoma. Sosiaalisen padoman
katsotaan muodostuvan ihmissuhdever-
kostoista, ja niissa vallitsevasta luottamuk-
sesta (Lin 2001). Kuten muutkin pddomat,
sitd voidaan vaihtaa muihin aineettomiin
ja aineellisiin pddomiin, mutta muista
padomatyypeistd poiketen sosiaalinen
padoma vain vahvistuu kaytettaessa.
Luottamus luo lisaa luottamusta. Kaikki
sosiaalinen padoma ei kuitenkaan ole
organisaatiolle hyodyllista: osallistuminen
saattaa my0s vahingoittaa joko yksildita
tai organisaatioita. Sosiaalinen padoma
jaetaankin yhdistavaan (bonding) ja
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silloittavaan (bridging) paaomaan. Naista
yleisesti hyddyllisempana pidetaan silloit-
tavaa, silla sen kautta voidaan rakentaa
yhteyksid sidosryhmiin ja organisaation
sisdlla eri tiimien ja osastojen valilla, kun
taas yhdistava padoma luo kylla vahvaa
yhteenkuuluvuuden tunnetta

mutta samalla saattaa jattaa joitain yksi-
16ita ulkopuolelle.

Lopuksi: Osallistamisen
kultaiset sdiannot

Osallistamista ja sen avulla arvon luomista
ei ole vield hyddynnetty tdysimaaraisesti
organisaatioissa. Viestinnan ammattilais-
ten kannattaa ottaa osallistaminen osaksi
viestinnan strategista suunnittelua yhdes-
sd johdon kanssa. Viestinnan osallistami-
sen yleisneuvot voidaan summata viiteen
kohtaan:

1) Osallistaminen on strateginen
pdatos, jonka tueksi tarvitaan
osallisuutta tukeva organisaatio
kulttuuri.

2) Osallisuus rakentuu viestinnan ja
vuorovaikutuksen kautta ja viestinnian
ammattilaisilla on tarkea rooli osallis-
tumisen ja osallisuuden edellytysten
luomisessa organisaatioissa.

3) TyOntekijoiden osallistaminen
edesauttaa asiakkaiden ja sidos-
ryhmien osallistamista.

4) Osallistaminen edellyttaa selkeita
pelisaantoja ja vastuunjakoa
organisaatiossa ja sidosryhmien
suuntaan.

5) My0s sidosryhmien negatiivinen
osallistuminen voi olla organisaa-

tiolle arvokasta toiminnan kehitta-
misen nakékulmasta.
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TYOPAIKASTA OSALLISTUVAKSI

TYOYHTEISOKSI
1 rakennetaan ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa. Vuorovai-
kutus ja osallistuminen tydyhteisdjen
toimintaan on edellytys organisaatioi-
den olemassaololle, uudistumiskyvyl-
le, hyvinvoinnille ja menestymiselle.
Esittelemme artikkelissamme tyoyh-
teisoviestinnan, vuorovaikutuksen
ja johtamisen tutkimuksissa esille
tuotuja tyontekijoiden osallistumisen
esteita. Lisaksi tuomme esille niita
konkreettisia ratkaisuja ja toimivimpia
kaytanteita, joiden avulla viestinnan
ammattilaiset voivat parhaiten tukea
tyontekijoiden osallistumista tydyhtei-
sOissa.

yoOyhteisot ja organisaatiot

Johdanto

Tieteellisessa ja yhteiskunnallisessa kes-
kustelussa on tapahtunut viime vuosi-
kymmenina monilla aloilla eradnlainen
”sosiaalinen kdanne”. Esimerkiksi oppimi-
sen, tyoeldman ja organisaatioviestinnan
tutkimuksissa on alettu kiinnittaa aiem-
paa enemman huomiota ihmisten véliseen
vuorovaikutukseen, sosiaalinen media on
lisdnnyt kansalaisten osallistumismahdol-
lisuuksia ja joukkoistamisen (crowdsour-
cing) parissa on alettu hyodyntia ihmisten
osaamista ja osallistumista muun muassa
ongelmanratkaisussa, tiedon tuottamisessa
sekd innovoinnissa. Sosiaalinen kdanne
nakyy myos tyOyhteisojen arjessa, ja tyon-
tekijoiden osallistumista ja osallistamista

on alettu korostaa muun muassa kilpailu-
kyvyn, menestymisen ja hyvinvoinnin kan-
nalta (Bailey ym. 2017; Truss ym. 2014a).
Osallistumisen, osallistamisen ja
osallisuuden (engagement) tematiikkaa
on lahestytty tutkimuskirjallisuudessa
monesta niakokulmasta (ks. esim. Truss
ym. 2014a; Welch 2011), ja my0s kasitteet
sitoutuminen (commitment), osallistumi-
nen (participation), vuorovaikutukseen
sitoutuminen tai osallistuminen (interac-
tion involvement), sosiaalinen mukaan
ottaminen (social inclusion) seka yhteisoi-
hin kiinnittyminen (community integrati-
on) auttavat ymmartamaan tyOyhteisoihin
osallistumista ja kuulumisen tunnetta. Kes-
kitymme tdssa artikkelissa tyontekijoiden
osallistumisen ja osallistamisen ilmidihin
etenkin englanninkielisen engagement-ka-
sitteen nakokulmasta, mutta hyodyntaen
myos muiden ldhi- ja rinnakkaiskasittei-
den ymparilla kaytya keskustelua.
Englanninkielisessa kirjallisuudessa
kaytetdan aiheesta kirjoitettaessa ka-
sitteitd "work engagement”, ”’job enga-
gement”, "personal engagement”, ”staff
engagement”, ’employee engagement”
ja “organizational engagement” (Truss
ym. 2014b, 2-3). Schaufelin (2014, 15)
mukaan work engagement viittaa tyonteki-
jan ja tyon véliseen suhteeseen, kun taas
employee engagement viittaa laajemmin-
kin tyontekijan ja organisaation véliseen
suhteeseen. Artikkelissamme keskitymme
ndistd jalkimmaiseen eli tyontekijoiden
ja organisaation suhteeseen, emme vain
tyontekijoiden ja tyon véliseen suhtee-
seen, jota on tarkasteltu viime aikoina
etenkin tyon imun tutkimuksissa.
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Vaikka osallistumisen ja osallistami-
sen ilmigita kartoittava kasitekentta
on kirjava, osallistumisella tarkoitetaan
lopulta hyvin arkipdivaisia asioita, kuten
tyontekijoiden mahdollisuutta ja haluk-
kuutta tuoda tyOyhteisOssaan esille uusia
ideoita ja vaihtoehtoisia toimintamalleja,
vaikuttaa yhteisiin asioihin ja ottaa osaa
paatoksentekoon. Osallistamisella viitataan
sen sijaan tyontekijoiden aktivointiin ja
kaikkien mukaan ottamiseen: jatkuvaan
prosessiin, jossa tyontekijoita tuetaan ja
kannustetaan vuorovaikutukseen, otetaan
mukaan ideointiin, kehittamiseen ja
paatoksentekoon ja jossa heille annetaan
myo0s vastuuta seka valtaa vaikuttaa.
Kaytdnnodssd tdma voi tarkoittaa esimer-
kiksi sitd, ettei organisaation strategiaa tai
arvoja sanella ylhadlta alas, vaan néista
neuvotellaan yhdessa. Etuna on, ettei yh-
dessd luotua strategiaa tarvitse jalkauttaa
ja ettd yhdessd tuotettuihin arvoihin on
helpompi sitoutua.

Osallistumisesta voidaan erottaa kogni-
tiivinen “uppoutumisen” (absorption),
emotionaalinen ”omistautumisen” (dedica-
tion) seka toiminnallinen “tarmokkuuden”
(vigor) ulottuvuus (Schaufeli 2014; Welch
2011). Kdytanndssa ndita voi toki olla vai-
kea erottaa toisistaan, mutta ne auttavat
kukin omasta suunnastaan ymmartamaan
ilmion monimuotoisuutta: osallistuminen
ilmentyy niin tyontekijoiden ajatuksissa,
tunteissa kuin kayttaytymisessa.

Osallistumista voidaan ldhestya joko
tyontekijoiden kokemuksissa tai vuorovai-
kutuksessa ja toiminnassa esille tulevana
ilmiéna (Brodie ym. 2011, 254). Schaufelin
(2014) mukaan on kuitenkin vaarallista

keskittya vain toiseen. Jos osallistumista
tarkastellaan yksistadn tyontekijan koke-
muksena, osallistumisen yhteys organisaa-
tion tavoitteisiin jaa irralliseksi, eikd valtta-
mattd huomioida, mistéd osallistuminen tai
sen puute johtuu ja mitd tasta seuraa. Jos
taas osallistumista tarkastellaan vain na-
kyvana toimintana, kasitteella on vaarana
sekoittua ldhikasitteisiinsd. (Emt.) Tassa
artikkelissa tarkoitamme osallistumisella
niin tyontekijoiden kokemusta osallisuu-
desta kuin tuon kokemuksen ilmaisemista
kayttaytymisessa. Lisaksi ajattelemme, etta
ihannetilanteessa tyontekijoiden tietoisuu-
dessaan ja tunteissaan kokema osallisuus
muuttuu organisaation tavoitteita tuke-
vaksi toiminnaksi.

Tyontekijoiden osallistumista 1dhesty-
taan usein lahtokohtaisesti tavoiteltavana
ilmiona. Osallistuminen ei kuitenkaan
aina ole linjassa organisaation tavoitteiden
kanssa, ja osallistumisella voi olla my0s
yksiloiden tai organisaation kannalta epa-
toivottuja seurauksia. (Johnston & Taylor
2018, 3.) Tyontekijat voivat esimerkiksi
osallistua vastustamalla muutosta, rikko-
malla sddntdja tai toimimalla odotusten
ja tavoitteiden vastaisesti. Osallistumisesta
tai osallistamisesta ei olekaan mielekasta
tehda itseisarvoisesti organisaatioiden
”kehittimismantraa”, vaan arvioitaessa
osallistumisen ja osallistamisen mielek-
kyytta on aina huomioitava niiden sisalto,
suunta, kohde ja konteksti. Osallistumisen
maarad olennaisempaa on osallistumisen
laatu ja tyontekijoiden kokemus, ettd heita
arvostetaan, he voivat vaikuttaa ja heita
kuunnellaan.
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Osallistumisen edut

Vaikka tyontekijoiden osallistaminen ei
ole yksioikoinen ratkaisu hyvinvoinnin

ja tuloksellisuuden lisadmiseksi, ovat
osallistumisen edut tutkimusten mukaan
kiistattomat. On seka organisaatioiden etta
tyontekijoiden kannalta elintarkeaa, etta
tyontekijat haluavat ja voivat osallistua
tyOyhteisonsa vuorovaikutukseen ja toi-
mintaan (Bailey ym. 2017; Eldor & Harpaz
2016; Johnston & Taylor 2018; Schaufeli
2014; Truss ym. 2014a).

TyOyhteisOt ja organisaatiot raken-
netaan osallistuen vuorovaikutuksessa.
Viestinta ei ole vain viestinndan ammatti-
laisten tai viestintdyksikon tyotd. Kaikki
tyOyhteisOn jasenet viestivat, ja vastuu
viestinndstd ja vuorovaikutuksesta kuuluu
jokaiselle. Thmisten valinen vuorovaiku-
tus on itse asiassa koko organisaation
olemassaolon lihtokohta: vuorovaikutus
on areena, jolla tyOyhteisdd ja organisaati-
ota rakennetaan, yllapidetdadn, uudelleen-
rakennetaan ja muutetaan (Sias 2014).
Voidaankin karjistdd, ettei organisaatioita
ole edes olemassa ilman tyOntekijoita,
jotka ovat keskenaan vuorovaikutuksessa
ja osallistuvat tyOyhteisdissa.

Osallistuminen tukee tyontekijoiden
ja tyOyhteisdjen hyvinvointia. Mahdolli-
suus osallistua ja vaikuttaa omaan tyohon
voimaannuttaa tyontekijoitd ja edistad
motivaatiota, sitoutumista, tyotyytyvai-
syyttd, yhteisoon kiinnittymista seka
yhteenkuuluvuuden tunnetta (Bailey ym.
2017; Catteeuw ym. 2007; Eldor & Harpaz
2016; Saks 2006). Tyontekijoiden onnelli-
suus, motivoituneisuus ja sitoutuneisuus
heijastuvat puolestaan koko tydyhteison

hyvinvointiin seka organisaation ulkopuo-
lisiin sidosryhmiin.

Ei voida kuitenkaan yksioikoisesti
yleistdd, ettd osallistumis- ja vaikutus-
mahdollisuudet automaattisesti lisdisivat
tyohyvinvointia. Esimerkiksi mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohon ei valttamatta
tuota kaikille hyvaa vointia. Hyvinvointia
voi lisata myods vapaus olla kantamatta
lilkaa vastuuta. (Pennanen 2018.) Kaytan-
nossa tdma voi tarkoittaa muun muassa
sitd, ettd tyon koordinoinnista ja tiedon-
hallinnasta kantaa vastuun joku muu.

Osallistuminen edistda organisaatioi-
den turvallisuutta, toimivuutta ja tuot-
tavuutta. Byrokraattisia organisaatioita on
kritisoitu siitd, etta niissa tieto ja paatos-
valta ovat keskittyneet ylimmille johtajille
(Heckscher 2015; Seeck 2007). TAma on
ongelmallista esimerkiksi kriisitilanteissa,
jolloin johtajien ja ohjeiden odotteluun ei
ole aina aikaa (Seeck 2007). Tyontekijoi-
den osallistumista tarvitaankin yhteisen
turvallisuuskulttuurin luomisessa. Esi-
merkiksi varhaisessa vaiheessa havaittu ja
esille tuotu epdkohta voi estda kokonaisen
kriisin syntymisen (Juholin 2017, 132).

Tyontekijat luovat organisaatiolle arvoa
ja sosiaalista pddomaa. Kun tyontekijat
voivat osallistua, paatoksenteosta ja on-
gelmanratkaisusta voi tulla laadukkaam-
paa ja tyonteosta oma-aloitteisempaa ja
tehokkaampaa. Samoin muutosprosessien
lapivienti voi helpottua. TyOntekijat ovat
my0s keskeinen innovaatioiden lahde, ja
osallistuessaan organisaation toimintaan
he luovat organisaatiolle edellytyksia me-
nestya kovenevassa kilpailussa. (Bailey ym.
2017; Catteeuw ym. 2007; Schaufeli 2014.)
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Oppiminen edellyttaa osallistumista.
On sanottu, ettei ty0eldman ja yhteiskun-
nan muutos ole enda koskaan ndin hi-
dasta. Siksi jatkuva uuden oppiminen ei
ole enda vain hyve vaan valttaimattomyys
(Sitran megatrendit 2017). Oppiminen
ei ole vain uusien tietojen hankintaa tai
taitojen omaksumista yksilotasolla. Op-
piminen tapahtuu yhteisdjen toimintaan
osallistumalla (Lave & Wenger 1991; Sfard
1998) ja yhteisollisesti uutta ymmarrysta
ja kaytanteita luomalla (Hakkarainen ym.
2004). Tarvitaan vuorovaikutusta oppi-
misen lahtokohtana, tilana ja keinona
(Laajalahti 2014, 72).

TyOyhteisOviestintd on tarkeaa tyon-
tekijoiden osallistumisen ja osallisuuden

kannalta (Karanges ym. 2015; Welch 2011).

Vaikka vastuu viestinnasta kuuluu kaikille,
viestinndn ammattilaisilla on tarkea
tehtdva tydyhteisdviestinndn ja vuoro-
vaikutuksen tukemisessa (Mazzei 2014).
Heidédn tehtdvanaan on varmistaa jaettua
ymmarrystd, ettd kaikki tietavat, missa ja
minne menndan, ja ettd mahdollisimman

moni voisi kokea tyonsa merkitykselliseksi.

TyOntekijoiden osallistaminen ei tarkoi-
takaan vain esimerkiksi sitd, ettd heita
aktivoidaan sisdllontuottamiseen ja posi-
tiivisen ty0nantajamielikuvan luomiseen
sosiaalisessa mediassa vaan laajemminkin
sitd, ettd heitd aktivoidaan osallistumaan
tyOyhteisOjen jokapdivaiseen toimintaan
ja vuorovaikutukseen.

Ei kuitenkaan riitd, ettd viestinnin
ammattilaiset aktivoivat ja osallistavat
vain tyontekijoitd. Heiddn on vakuutet-
tava myos johtajat tyontekijoiden osal-
listamisen hyoddyista seka sitoutettava

johtajat nayttamaan omalla toiminnallaan
esimerkkia. Lisaksi on huomioitava tasa-
puolisuus ja kaikkien mukaan ottaminen,
ettei osallistaminen olisi ndenndista ja
tukisi lopulta vain muutenkin aktiivisten
ja oma-aloitteisten osallistumismahdol-
lisuuksia (ks. liséksi Sitran megatrendit
2017).

Esittelemme seuraavaksi tutkimuksissa
esille tuotuja tyontekijoiden osallistumi-
sen esteitd. Lisdksi kuvaamme konkreetti-
sia ratkaisuja ja toimivimpia kaytanteita,
joiden avulla viestinndn ammattilaiset voi-
vat parhaiten tukea tyontekijoiden osallis-
tumista tyoyhteisoissa. Osallistumiselle voi
olla osin erilaista tarvetta erityyppisissa
organisaatioissa, kuten asiantuntija- tai
tehdastyOssa. My0s kulttuurien valilla voi
olla eroja. Keskitymme tassa artikkelissa
osallistumiseen ja osallistamiseen ni-
menomaan asiantuntijaorganisaatioissa.
Artikkelin oppeja ja ohjeita voi kuitenkin
soveltuvin osin hyodyntaa missa tahansa
organisaatiossa.

Osallistumisen esteet

Osallistumista edistavia ja ehkdisevia
tekijoita on tutkittu runsaasti (ks. koon-
tia esim. Bailey ym. 2017). Esittelemme
seuraavaksi tyOyhteisoviestinnan, vuoro-
vaikutuksen ja johtamisen tutkimuksissa
esille tuotuja nakokulmia, jotka auttavat
ymmartidmaan tyontekijoiden osallistumi-
sen esteitd tyoyhteisoissa.

Osallistumisen esteitd ovat muun muassa

1) osaamisen ja muiden resurssien puute

2) merkityksellisyyden ja motivaation
puute



3) osallistumista tukevan organisaatio-
kulttuurin puute

4) johtamiseen liittyvat haasteet ja
esimerkin puute.

Niin yksiloon kuin tyohon ja tyOympa-
rist0on liittyvien resurssien puute voi
hankaloittaa tyontekijoiden osallistumista.
Yksiloon liittyvia resursseja, joiden puute
voi hankaloittaa osallistumista, ovat muun
muassa resilienssi, optimismi ja mina-
pystyvyys eli tyontekijoiden positiivinen
kasitys itsestadn ja usko omiin kykyihinsa
ja mahdollisuuksiinsa vaikuttaa. Tyohon ja
tyOymparistoon liittyvid resursseja, jotka
ruokkivat tai puuttuessaan jarruttavat
osallistumista, ovat sen sijaan muun muas-
sa kollegojen ja johtajien palaute, sosiaali-
nen tuki seka aika. (Bailey ym. 2017; Kahn
1990; Schaufeli 2014.)

Osallistumista voi ehkdistd niin ammat-
tiosaamisen kuin sithen erottamattomasti
linkittyvan vuorovaikutusosaamisen
puute. Vuorovaikutusosaaminen lisaa
tyontekijoiden mahdollisuutta osallis-
tua tyOyhteisonsa toimintaan, kun taas
vuorovaikutusosaamisen puute voi eristdd
tyontekijoitd ja heikentéda tyOyhteisoon
kuulumisen tunnetta. Tyontekijét tar-
vitsevat monenlaisia vuorovaikutukseen
liittyvia tietoja, taitoja ja tahtoa, jotta he
voivat edistaa yhteisid asioita seka osal-
listua vuorovaikutukseen ja paatoksente-
koon. Kaytdnnossa tdma edellyttdd muun
muassa vuorovaikutussuhteiden luomi-
seen ja ylldpitamiseen, kuuntelemiseen ja
argumentointiin liittyvaa vuorovaikutus-
osaamista, usein myos kielitaitoa. Lisdksi
osallistuminen edellyttaa viestintatekniik-
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kaosaamista, jos esimerkiksi ideoita tai
palautetta kerataan tekniikan valityksella.
(Laajalahti 2014.)

Vuorovaikutusosaamista tarvitaan seka
omaan osallistumiseen etta toisten osallis-
tamiseen. Vuorovaikutusosaamista eivat
tarvitsekaan vain osallistuvat tyontekijat
vaan myos tyontekijoiden osallistumista
ja organisaatioon sitoutumista toivovat
johtajat (Bambacas & Patrickson 2008)
seka viestinnan ammattilaiset. Toisten
motivoinnissa ja mukaan ottamisessa
keskeista on muun muassa keskustelun
herattaminen, sosiaalinen tuki, innostami-
nen, myos hiljaisten rohkaiseminen seka
palautteenantaminen (Laajalahti 2014).

Osallistumisen kannalta on olennaista,
ettd tyon vaatimukset seka tyontekijoiden
kaytossa olevat resurssit ja tyoskentelyolo-
suhteet kohtaavat (Crawford ym. 2010; Ha-
kanen & Roodt 2010). Tyon vaatimuksia
ja resursseja tarkastelevan mallin (job de-
mands-resources model) mukaan resurssit
voimaannuttavat tyontekijoitd, rohkaise-
vat sinnikkyyteen ja auttavat keskittymaan
pyrkimyksiinsa (Schaufeli 2014). Olennais-
ta on, miten tyon vaatimukset koetaan:
positiivisiksi haasteiksi koetut vaatimukset
lisdavat osallistumista, kun taas hankaliksi
esteiksi nahdyt ehkaisevat osallistumista
(Crawford ym. 2010, 846).

Osallistumista ei viela takaa, ettd
tyOntekijoilld on riittavasti osaamista ja
muita resursseja. Osallistuminen edellyt-
taa, etta tyontekijoissa synnytetdan halu ja
motivaatio osallistua. Nakemys tyosta on
murroksessa, eika vakituinen tyo tai hyva
palkka enaa riita kaikille motivaatioksi —
yha useampi kaipaa myos kokemusta tyon
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merkityksellisyydesta (Martela & Pessi
2018; Tienari & Piekkari 2011). Talla tar-
koitetaan kokemusta tyon arvokkuudesta
(significance), laajemmasta hyvaa tuotta-
vasta padmaarasta (broader purpose) seka
mahdollisuudesta itsensa toteuttamiseen
(selfrealization) (Martela & Pessi 2018).

Tyontekijoiden on ymmarrettava
organisaation tavoitteet ja arvot seka
sitouduttava niihin henkilokohtaisella
tasolla. MyOs oman roolin ja tydnkuvan on
oltava selkeita. Lisaksi tarvitaan kokemus
tyon merkityksellisyydesta tukemaan tyon-
tekijoiden osallistumishalukkuutta (Kahn
1990; May ym. 2004; Schaufeli 2014).
Merkityksellisyyden kokemus koostuu
monista yksil6llisista ja yhteisollisista
tekijoista. Sita voidaan tukea esimerkik-
si korostamalla organisaation mission
ldhtokohtana yhteisid pddmadaaria ja arvoja
pelkan taloudellisen hyddyn sijaan (Pratt
& Ashforth 2003).

Tyontekijoiden motivaation heratta-
minen on osallistumisen ldhtokohta, silla
ketdan ei voida pakottaa osallistumaan.
Kukaan ei voi myOskadn antaa toisen tyol-
le merkitystéd valmiina tai pakottaa hanta
kokemaan tyotaan merkitykselliseksi.
Motivaation on lopulta 10ydyttava ihmisen
sisdltd, joskin ihmisid voidaan motivoida
seka sisdisin ettd ulkoisin kannuksin. Kyse
on erdanlaisesta sosiaalisesta vaihdosta
(social exchange theory): motivoitunut
tyontekija haluaa kantaa kortensa kekoon,
jakaa ideoitaan ja osaamistaan organisaa-
tiolle ja antaa ndin ikdan kuin vaihtokaup-
pana organisaatiolle oman panoksensa
takaisin, koska kokee saaneensa jotain
my0s itselleen (Saks 2006; Schaufeli 2014).

Organisaatiokulttuuri voi joko mah-
dollistaa tai hankaloittaa tyontekijoiden
osallistumista (Meng & Berger 2019; Shao
2019). Organisaatiokulttuuri koostuu
jaetuista arvoista, merkityksista, uskomuk-
sista, oletuksista ja odotuksista (Sriramesh
ym. 1992, 591). Se ei kuitenkaan sijaitse
pelkastaan tyontekijoiden mielissa vaan
koostuu my0s merkitysten luomisesta ja
ilmaisemisesta vuorovaikutuksessa. Orga-
nisaatiokulttuuria rakentuu esimerkiksi
tiimien vuorovaikutuksessa ja tyopaikan
kokouksissa seka erilaisissa symboleissa,
kuten tydyhteison sdanndissa, tavoitteissa
tai vaikkapa suoriutumisen mittaamisessa.
(Alvesson 2010.) Organisaatiokulttuuri ei
siis ole organisaation pysyva ominaisuus,
vaan sita rakennetaan, yllapidetaan ja
muutetaan jatkuvasti vuorovaikutuksessa
(Keyton 2011).

Organisaatiokulttuuri kytkeytyy koko
organisaation suoriutumiseen (Wei ym.
2014). Se on olemassa, panostettiinpa sen
laatuun tai ei, mutta vuorovaikutuksessa
sitd on mahdollista kehittaa toivottuun
suuntaan. Osallistumisen ja organisaatio-
kulttuurin suhde voidaan nidhda kahtalai-
sena: toisaalta osallistuminen ja osallista-
minen rakentavat organisaatiokulttuuria
ja toisaalta organisaatiokulttuuri rakentaa
sitd, kuinka tyOyhteisdssa osallistutaan ja
osallistetaan (Keyton 2011; Schein 2017).

Osallistumista tukevaa tai heikentavaa
organisaatiokulttuuria rakennetaan tyo-
yhteison kaikissa vuorovaikutustilanteissa.
Esimerkiksi yhteisissa palavereissa suhtau-
tuminen tietoon tai tiedon kertojaan luo
raameja hyvaksyttavalle osallistumiselle.
Vuorovaikutuksessa ilmaistaan, millainen
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kayttaytyminen tai millaiset tunteet ovat
sopivia ja kenen tai millaisia puheenvuo-
roja arvostetaan. Osallistumishalukkuutta
ei vahvista, jos esimerkiksi uusiin ideoihin
reagoidaan aina vaihtamalla puheenaihet-
ta tai jos epakohdista keskustelemiselle ei
anneta tilaa. (Pennanen 2018.)

Tyontekijoiden suhdetta organisaatioon
tukee organisaatiokulttuuri, jossa arvos-
tetaan yhteistyotd, tiimityota, jakamista
ja yksilollisyyden huomioimista (Men &
Jiang 2016). Osallistumista tukee my0s laa-
dukas palautevuorovaikutus. Jos palaute
ei toteudu tarkoituksenmukaisella tavalla,
into sen antamiseen tai pyytdmiseen voi
laantua. Kehittava palaute sen sijaan
edistdd organisaatioon sitoutumista (Joo
& Park 2010). Arvostamisen on ndyttava
my0s toimintana. Jos esimerkiksi vastuuta
halutaan jakaa tydyhteisossé tasaisesti,
pelkka paatds toimia ndin ei riitd. Jos
organisaatiossa on totuttu siihen, ettd joh-
taja tekee padtoksid itsendisesti, vastuun
laajempi jakaminen onnistuu vain muut-
tamalla toimintatapoja. Tama edellyttia
nykytilanteen arviointia, kaytanteiden
kehittamista ja yhteisollisemman vuoro-
vaikutuksen vahvistamista. (Pennanen
2018.)

Johtajien vuorovaikutuskayttiaytymi-
nen voi edistdd tai heikentda avoimuutta,
osallistumista ja voimaantumisen koke-
musta (Men & Jiang 2016; Welch 2011)
seka luoda psykologisesti turvallista ja
luottamuksellista ilmapiiria osallistumi-
selle (Kahn 1990; May ym. 2004; Schaufeli
2014). Osallistaminen ei ole yksittaisia
tekoja tai tempauksia, vaan osa jokapai-
vaistd, arkista tyota ja tekemistd. Osallistu-

mista tukeva johtaja auttaa tyontekijoita
ymmartamdaan tyontekijoiden roolia ja
suoriutumista organisaatiossa. Esimerkiksi
johtajan yhteys tyontekijoihin, riittava
tiedonjakaminen seka tarkoituksenmukai-
nen palaute luonnehtivat osallistumista
tukevaa johtamista. (Catteeuw ym. 2007.)

Osallistuminen on usein monenlaisten
jannitteiden valilld tasapainoilua. Asian-
tuntijaty0ssa voidaan esimerkiksi arvostaa
tyOn autonomisuutta, mutta silti kaivata
ohjausta johtajilta. Johtajat ja tyontekijat
voivat tehda erilaisia tulkintoja kontrollis-
ta. Johtaja voi kokea osoittavansa luotta-
musta vahaisella kontrollilla, mutta tyon-
tekijat voivat tulkita sen kiinnostuksen
puutteeksi ja kokea jadvansa huolineen
yksin. (Maki 2017.) Itseohjautuvuuden ei
pitdisikaan tarkoittaa yksinohjautuvuutta.

Osallistamisessa on huomioitava myos
tyOyhteisOn moninaisuus, silla samanlai-
nen osallistava johtaminen ei sovi kaikille
(Rogiest ym. 2018). Kaikille ei ole my0s-
kaan yhta tarkeda paasta osallistumaan
tai vaikuttamaan, vaan olennaista on
tyOntekijoiden erojen, tarpeiden ja toivei-
den huomioiminen ja kunnioittaminen
(Kemppainen & Laajalahti 2016; Penna-
nen 2015).

Johtamisen ja osallistamisen haasteet
voivat kummuta my0s tyoelaman ja
yhteiskunnan muutoksista. TyOyhteisot
koostuvat usein eri kansallisista kult-
tuureista tulevista tyontekijoista. Lisaksi
osallistamisessa on huomioitava eri-ikdiset
tyOntekijat ja panostettava ikdjohtami-
seen (Halme & Aaltio 2011; Tienari &
Piekkari 2011). Samoin oman haasteensa
osallistamiselle luo etityo ja etdjohta-



minen. Fyysinen ja ajallinen etaisyys voi
synnyttaa ulkopuolisuuden kokemuksia,
heikentaa tyontekijoiden ymmarrysta yh-
teisestd paamadrastd seka rapistaa tiimiin
identifioitumista, ty0hon sitoutumista ja
motivaatiota. Kokemusta tyOoyhteisoon
kuulumisesta voidaan kuitenkin yllapitaa
myo0s tekniikan valityksella (Pyoria ym.
2016). Tekniikan valityksella tyoskentele-
vissa tiimeissa johtaja voi edistaa tyonteki-
joiden identifioitumista tiimiin esimerkiksi
positiivisen palautteen, yhteisten tavoit-
teiden esiintuomisen, tiimin tehtavista
keskustelemisen seka yksilon tarpeiden
huomioimisen avulla (Sivunen 2006).

Miten edistda tyontekijoiden
osallistumista?

Vaikka nykyaan korostetaan paljon tyonte-
kijoiden itseohjautuvuutta, osallistuminen
tyOyhteisOissa edellyttdd my0s tukea. Vies-
tinndn ammattilaiset voivat hy0dyntda
ymmarrystd tyontekijoiden osallistumisen
esteistd monella tapaa tydssadn. Konk-
reettiset ohjeet voidaan tiivistaa neljaan
kohtaan:

1) Varmista yhdessa johtajien kanssa,
etta tyontekijoilla on riittiva osaami-
nen ja tarvittavat resurssit osallistu-
miseen. Jos esimerkiksi jarjestat eta-
palaverin, on kaikilla oltava seka
tarvittavat tekniset tyokalut etta riitta-
vasti vuorovaikutusosaamista, jota
maantieteellisten ja toisinaan myos
ajallisten etdisyyksien yli osallistumi-
nen edellyttad. Kaikkien on osattava
osallistua.
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2) Kirkasta tyon tarkoitus ja pida ylla
motivaatiota. Kun organisaatiossa on
yhteinen ymmarrys sen olemassa-
olon tarkoituksesta ja tyontekijoiden
rooleista, on tyon merkityksellisyyden
l0ytaminen helpompaa. My0s moti-
vaation yllapitdminen on avainasemas-
sa. Mikaan ei tapa motivaatiota tehok-
kaammin kuin ndennaisosallistaminen.
Jos tyontekijat esimerkiksi osallistetaan
strategiapdivassd luomaan yhdessa
organisaation arvoja, on organisaation
johtajien sitouduttava huomioimaan
tyontekijoiden ndkemykset arvojen
lopullisessa sanoituksessa. Osallistumi-
sella on oltava vaikutusta.

3) Edistd osallistumista tukevaa organi-
saatiokulttuuria. Kulttuuri ei ole
korulauseita. Jos esimerkiksi sanotaan,
ettd kaikki tyontekijat saavat vastuuta,
mutta kdytdnnossa jokaiseen paatok-
seen taytyy pyytaa johtajan lupa,
kulttuuri ei tue osallistumista. Organi-
saatiokulttuurin on oltava psykologises-
ti turvallinen ja kannustava, jotta kaikki
rohkenisivat ja motivoituisivat
tuomaan omia niakemyksidan ja ide-
oitaan esille. Osallistumismahdollisuu-
det on integroitava arjen toimintaan:
osallistumiselle on luotava luonte-
via areenoja ja keinoja ja huomioi-
tava samalla yksiliden erilaiset tarpeet
ja toiveet. Tarvitaan myos selkeita
pelisdantdja ja raameja tukemaan
osallistumista. Organisaatiokulttuuri
ei kuitenkaan vain tue osallistumista.
Organisaatiokulttuuri rakennetaan
yhdessa osallistuen.
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4) Auta johtajia ymmaéirtamain tyon-
tekijoiden ja myoOs heidan itsensa
osallistumisen tarkeys. Johtajien
lettava jakaa valtaa seka vastuuta,
mutta kuitenkin tehtava tyonsa eli
johdettava. Osallistaminen ei tarkoita-
kaan, ettd tyontekijat jatettaisiin
tuuliajolle. Viestinnan ammattilaisten
on autettava johtajia ymmartamaan
vuorovaikutuksen merkitys ja osallis-
tuminen strategisena tekemisena.
Osallistaminen ei tapahdu vain tietoa
ja valtaa jakamalla vaan se edellyttaa
aktiivista kuuntelua ja vuoropuhelua.
Vuorovaikutuksessa tirkeaa ei olekaan
vain vaikuttaminen, vaan yhta tarkeda
on vaikuttuminen. Johtaminen ei ole
viestintda — johtaminen on vuoro-
vaikutusta.

Osallistuminen voi olla niin 1ahtokohta,
prosessi kuin lopputulos. Se voi olla jotain,
mita tehdadan toiselle, tai jotain, mitd teh-
daan itselle. Osallistumisen esteet voivat
16ytya joko yksilOstd, tyOyhteisosta tai itse
tyOstd. Ne voivat liittyd niin resursseihin,
tyon merkityksellisyyteen ja motivaatioon,
organisaatiokulttuuriin kuin johtami-
seen. Eri ongelmiin on eri ratkaisut, joten
osallistumisen tukemisen on ldhdettava
aina liikkeelle siitd, ettd tarkastellaan
analyyttisesti, missd osallistumisen esteet
sijaitsevat. Keta tai mita taytyy oikeastaan
kehittdd, jos halutaan kehittaa osallistu-
mista?

Olennaista on muistaa, ettei osallista-
minen ole vain viestinnan, johdon tai vaik-
kapa HR:n oma projekti. Osallistumisen

halu ja mahdollisuudet luodaan yhdessa.
Osallistaminen ei ole myodskdan erillinen
projekti, joka alkaa tai loppuu, tai pAdmaa-
rd, joka voidaan saavuttaa. Osallistuminen
on alati kdynnissa oleva prosessi, jossa ei
koskaan tulla valmiiksi. Osallistamiseen

ei kannatakaan etsia oikeaa ajoitusta:
osallistamisen on oltava jatkuvaa. Kyse on
kokonaisvaltaisesta ajattelutavan muutok-
sesta.
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KUKA?
Pekka Palli

FT, dosentti Pekka Pdlli on vanhempi
yliopistonlehtori Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulussa, jossa hdn
opettaa ja tutkii organisaatio-
viestintdd ja siihen liittyvid organi-
saatioiden ja johtamisen ilmioitd

ja kdytdntojd. Hdanen viimeaikaiset
Jjulkaisunsa ovat kdsitelleet muun
muassa ei-inhimillistd toimijuutta,
kokousvuorovaikutusta, strategiatyotd
sekd vuorovaikutusta kehityskeskuste-
luissa. Hdntd kiinnostavat tutkimuk-
sellisesti erityisesti tyoyhteisolliseen
vuorovaikutukseen liittyvat ilmiét.

OSALLISTAVA JOHTAMINEN
DIGITAALISISSA TYO-

YMPARISTOISSA
sallistaminen on nykypdivan
johtamisen avainsanoja ja

O organisaatioiden johtamisessa

keskeinen ja valttamaton toiminto ja
johtajan taito. Toimintana osallistava
johtaminen on ennen kaikkea viestin-
taa, eli osallisuuden kokemus syntyy
viestinnasta. Kysymykset osallista-
misen vaikutuksista ja osallistavan
johtamisen viestinndn keinoista ja kdy-
tanndista ovat kuitenkin monimutkais-
tuneet ja haasteellistuneet erityisesti
tyon (ja yhteiskunnan) kiihtyvan digi-
talisaation myota. Tassa artikkelissa
digitaalisuuden uudelleen kontekstoi-
maa viestinnan ja johtamisen yhteytta
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kuvataan ennen kaikkea johtamisen
nakokulmasta, yhdistden tarkastelu
kuitenkin nimenomaan digitaalisessa
tyoymparistossa tapahtuvaan viestin-
taan. Artikkeli perustuu johtamisen

ja yritys- ja organisaatioviestinnan
alueiden tutkimuskirjallisuuteen.
Tavoitteena on kartoittaa ja tuoda esiin
paitsi osallistavan johtamisen haastei-
ta, myos ja erityisesti viestinnallisia
kaytantoja, joita osallistava johtami-
nen ja sen viestinnan toteuttajat voivat
soveltaa. Digitaalisten tydymparistdjen
tematiikkaa taustoittaakseen artikkeli
esittelee ensin tiiviisti osallistamisen
pidemman johtamistieteellisen kehitys-
kulun.

Johdanto

Osallistaminen ja osallisuuden kokemus
ovat yhteydessda muun muassa tyossa
viihtymiseen, tyOtyytyvaisyyteen ja
-tehokkuuteen (esim. Harter ym. 2002;
Saks 2006), ja viestinndn alueen tutkimus
on vakuuttavasti osoittanut, etta osallis-
tamisessa ja osallisuuden kokemuksen
synnyssa viestinndlla on ratkaisevan tarkea
rooli (Mishra ym. 2014; Karanges ym.
2015; Johnston & Taylor 2018). Yritys- ja
organisaatioviestinnan alueen tutkimus-
ten tulosten perusteella (esim. Mishra ym.
2014; Karanges ym. 2015) voidaan sanoa,
ettd osallistavan johtamisen viestinnalliset
keinot ja taidot liittyvat yleisesti johtajan
vuorovaikutustaitoihin seka kaksisuuntai-
seen symmetriseen viestintdan johdon ja
tyontekijan valilla. Lisdksi on korostettu
tyontekijoiden (vélistd) viestintaa osal-

lisuutta rakentavana tai murentavana
voimana (Heide & Simonsson 2018).
Liikkeenjohdon tutkimuksesta puoles-
taan l6ytyy hyvin kaytannollisidkin néake-
myKksia siitd, miten johtaja voi hyodyntaa
esimerkiksi sosiaalisen median tyokaluja
osallistaakseen tyontekijoita (Li & Bernoff
2011; Leonardi & Neeley 2017). Yhtena jo
varsin perinteisendkin kestoteemana on
sailynyt myO0s se, miten johtaja puheen tai
tekstien retoriikan kautta voi saada aikaan
osallisuuden kokemuksen tyOyhteisdissa
(Mayfield & Mayfield 2017). Tutkimusten
perusteella vaikuttaa joka tapaukses-
sa siltd, ettd nykyaikaisen osallistavan
johtamisen viestinnallisista kaytanndista
nimenomaan digitaalisessa kontekstissa
on vield heikosti tietoa saatavilla. Tama on
ymmarrettavad, silla tydeldman ja koko
yhteiskunnan digitalisaatio ja muut siihen
liittyvat muutokset ovat olleet kuluneiden
parinkymmenen vuoden aikana huomat-
tavan nopeita. Asiaan liittyy my®0s se, etta
osallistavan johtamisen tutkimus, kuten
koko johtamisen tutkimus, on ollut voitto-
puolisesti psykologista ja manageriaalista
eli valtaa pitdvan johtajan ominaisuuksiin
keskittyvad. Tama on tarkoittanut sitd,
ettd yleisesti itse viestintd ja erityisesti
viestinta dialogina organisaatiossa on
jaanyt johtamiskirjallisuudessa suhteelli-
sen vdhélle huomiolle tai, ehkd paremmin
sanoen, toissijaisiksi suhteessa psykologi-
siin tai prosessuaalisiin johtamisoppeihin
(Fairhurst 2007). Vield olennaisempaa on,
ettd johtaminen digitaalisessa, varsinkin
maantieteellisesti ja kulttuurisesti moni-
naisessa ymparist0ssa, asettaa perinteiset
teoriat ja kdytannon opit johtamisesta
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esimerkiksi vaikuttamisena, kontrollointi-
na tai motivointina uuteen valoon. Lisdksi
tieto siitd, miten ja mitka johtamisen funk-
tiot toteutuvat ja toimivat monikulttuuri-
sissa ja -lokationaalisissa tyOymparistoissa,
on viela toistaiseksi vahaistd. (Nordback
2018.)

Osallistamisen merkityksellisyys

Erityiskasitteina osallistaminen ja osal-
lisuus (engagement, suomeksi voitaisiin
puhua my0s esimerkiksi sitoutumisesta)
viittaavat tapaan, jolla yksilot ovat ja
osoittavat olevansa kognitiivisesti, emotio-
naalisesti ja fyysisesti sidoksissa ty0honsa
(Kahn 1990). Toisaalta tutkimusta osal-
listamisen ja osallisuuden kokemuksen
yhteydesta esimerkiksi tydsuoritukseen
tai tydmotivaatioon ja -tyytyvdisyyteen

on tehty jo hyvinkin pitkdadn ja monen-
laisista yhteiskuntatieteellisistd nakokul-
mista. Monilta osin engagement-kasite

ja siihen liittyva tutkimus ristedvétkin
sellaisten tutkimusalueiden kanssa, joissa
on puhuttu esimerkiksi tydmotivaatiosta,
organisaatiokansalaiskadyttdytymisesta

tai osallistumisesta tai osallistamisesta
paatoksentekoon (esim. involved participa-
tion, democratic participation, participative
leadership).

Osallistamisen (engagement) tutkimuk-
sen lyhyen, 1990-luvulta alkaneen histo-
rian tiivistavana yhteenvetona voidaan
todeta, ettd tyontekijan osallistumisen
kokemuksella on positiivisia vaikutuksia
ty6hon ja organisaatioon (Saks 2006).
Olennaista on kuitenkin pohtia, miten
osallisuuden kokemus syntyy. Tutkimuk-
sen perusteella synty on kaikkea muuta

kuin yksiselitteinen prosessi, mutta kaksi

asiaa ndyttaa selvalta:

1) itse tyontekijoiden aktiivisuus osallista-
vissa aktiviteeteissa on keskeinen ja

2) aktiviteetit ovat luonteeltaan viestin-

nallisid (Reissner & Pagan 2013).

Tama tiivistys on kiintoisa johtamisen
ja viestinnan ymmarryksen kannalta, silla
johtopaatoksena on, ettd muodollisten
johtajien tekemien sitouttamistoimenpi-
teiden sijasta sitoutuminen ja osallisuuden
kokemus syntyvat ihmisten valisessa vies-
tinnassa organisaatiossa (ks. myos Heide &
Simonsson 2018).

Vaikka viestintda ja viestintakaytan-
tojen tarkeyttd ei ole valttamatta aina
huomattu korostaa, viittaavat jo varhem-
mat, ennen kasitteen engagement yleis-
tymista tehdyt osallistumistutkimukset
viestinnallisen osallistumisen” tarkey-
teen. Klassikkoesimerkkina mainittakoon
sosiaalipsykologi Kurt Lewinin organisoi-
mat, 1930-luvun lopulla aloitetut kokeet
Harwoodin tekstiilitehtaalla Yhdysvallois-
sa. Kokeissa ratkottiin eritoten tyontekijoi-
den tuottavuuteen liittyvia ongelmia. Osal-
listumiseen ja osallisuuden kokemukseen
liittyva tutkimusnaytto saatiin kokeista,
joissa huomattiin, ettd mikali tyonteki-
jat saivat ryhmind seka keskustella ettd
erityisesti paattaa itse (demokraattisesti
danestamalla) tuottavuuden lisddmisen
keinoista, heidan tuottavuutensa lisaantyi
huomattavasti — verrattuna esimerkik-
si ryhmiin, joita vain informoitiin, tai
ryhmiin, jotka kylla keskustelivat, mutta
eivat muodollisesti paattineet keinoista ja
tavoitteista. (Burnes 2007.)

Paatoksenteon prosessien lisaksi



Harwoodin kokeissa kasiteltiin lukuisia
muitakin asioita, joilla havaittiin olevan
yhteytta osallistumiseen, ja ennen kaikkea
kokeiden tulokset alleviivaavat aktiivisen
osallistumisen (involved participation)
tarkeytta. Esimerkiksi Cochin ja Frenchin
(1948) varhainen analyysi organisaatio-
muutoksesta ja muutosvastarinnasta ker-
too vakuuttavasti, miten jopa periaatteessa
ongelmalliset muutokset hyvaksytaan
paremmin, jos muutoksen kohteina olevil-
le tyontekijaryhmille annetaan aktiivinen
osallistuva rooli muutosprosessissa. Yksin-
kertaistettuna Cochin ja Frenchin tutki-
muksen tulos oli se, ettd mita enemman
osallistumista, sitd vihemman vastarintaa
ja aggressiota ja sitd enemman positiivista
hyvaksyntaa.

Sittemmin tutkimukset ovat osoitta-
neet osallisuuden kokemuksen olevan
yhteydessa muun muassa parempaan
tyOtyytyvaisyyteen, tyOssd jaksamiseen,
tyOsuorituksen tehokkuuteen sekd orga-
nisaation taloudelliseen menestymiseen
(Harter ym. 2002; Kovjanic ym. 2013).
Erityisen mielenkiintoinen ja jatkuvasti
ajankohtainen on jo Lewinin ja hdnen
kumppaniensa varhaisia tuloksia peilaava
10ydos, ettd ndenndinen osallistuminen,
jossa osallistumisella ja dialogilla tarkoite-
taan pelkéstaan mahdollisuutta osallistua
tai “paikkaa pdydéssad”, ei paranna, vaan
usein jopa vaikeuttaa organisaatiomuu-
toksen hyvédksymistad (Deetz 1992). Joka
tapauksessa on olennaisen tarkeatd, etta
ihmiset kokevat olevansa aidosti mukana
esimerkiksi muutosten suunnittelussa. Ku-
ten muutoksen johtamista tutkinut Luo-
mala (2008, 10) huomauttaa, esimerkiksi
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tyypillinen heikon tiedonkulun kritiikki
tarkoittaa monesti sitd, ettei tyontekija ole
padssyt (tai koe paadsseensd) vaikuttamaan
tai osallistumaan muutoksen suunnitte-
luun tai sithen, miten muutos kdytanndssa
toteutetaan.

Summaten voi todeta, ettd erilaiset
osallistamisen tai sitoutumisen tutkimuk-
set antavat aihetta sille johtopaatokselle,
ettd sitoutuminen tapahtuu organisaation
viestintakaytanndissd, eli olennainen
implikaatio on se, ettd johtaminen merki-
tyksessa 'toiminta, jolla on vaikutuksia’, on
ensisijaisesti kaikkien tai kenen tahansa
organisaation jasenen viestintaa ja organi-
saation viestintakaytantoja ja vasta toissi-
jaisesti muodollisen johtajan sitouttamista
edistavia toimia.

Osallistaminen johtamisopeissa

Toisenlainen tarked osallistamisen ja osal-
lisuuden kehityskulku liittyy suoremmin
johtamisoppeihin. Niissakdan osallista-
minen ei ole uusi ilmio, silla esimerkiksi
Yhdysvalloissa raportoitiin jo 1960-luvulla
johtajille jarjestettyjen osallistamiskou-
lutusten positiivisista vaikutuksista ja
koulutusten aikaansaamista johtamistyy-
lien muutoksista (Likert 1967). Johtamis-
tyyleissa on Kkyse siitd tavasta, jolla johtaja
on yhteydessa alaisiin ja muihin kolle-
goihin, ja osallistava johtaminen, kuten
Greiner (1973) painottaa, liittyy vahvasti
dialogin taitoihin. Perusoppi "hyvasta”

ja osallistavasta, alaistensa kanssa dialo-
giin pystyvasta ja dialogia arvostavasta
johtajasta esiintyy hyvin samankaltaisena
my0s viimeaikaisissa tutkimuksissa, jotka
ovat kasitelleet johtamista ja sen hyveita




erityisesti digitaalisen ty0ympariston ja
sosiaalisen median nakokulmista (esim.
Ferrazzi 2014; Men ym. 2018).
Johtamisteorioiden sisdlla osallistava
johtaminen on saanut kuitenkin ehka
selkeimman ja vaikutusvaltaisimman muo-
toilun transformationaalisessa johtamises-
sa’' (Bass 1998), jota voidaan pitaa hallit-
sevana johtamiskasityksend tdman paivan
organisaatioissa (johtamisopeista ja niiden
tulosta Suomeen ks. Seeck 2015). Asioihin
ja tehtaviin keskittyvan transaktionaali-
sen tyylin sijasta transformationaalinen
johtaminen sopii paremmin nykyaikaisen,
tietointensiivisen tyon ja post-byrokraat-
tisten organisaatioiden johtamiseen, silla
littedn ja verkostomaisen organisaation
toimivuus edellyttaa sita, etta tyonteki-
jat ovat osallisia ja etta heihin luotetaan
(Huhtala & Hakala 2007). Viestinnan
tyyleja ja tapoja pohdittaessa on kuitenkin
selvad, ettd seka asioita etta tehtavia - ja
niihin liittyvid ohjeita, sdantoja, palkintoja
tai sanktioita — selvasti ja tasmallisesti
viestivaa transaktionaalisuutta tarvitaan
transformationaalisuuden ohella (May-
field & Mayfield 2017). Johtamisviestinnan
keskeinen taitokysymys onkin ndiden
kahden tilannekohtainen tunnistaminen
ja taitava yhdistaminen.

1

transformati ksi kutsuttu

ksi tai

on
iseksi (Luomala 2008).

Ndmd kdsitteet helposti sek

asiaan eli or is (e isen) kontekstiin (change
ielisid ja transfor i lisuuden perusa-

Jatuksia idi k itd on toki in; ehkd i

armeiji tiin kehitetty (Nissinen 2004).

Selkedd yleisesti hyvdksyttyd ja kdytettyd suomennosta geneeriselle
kdisi le transformat. i lii j juus ei kuitenk ole helppo
16ytdd. Tdstd syystd tdssd artikkelissa pitdydytddn kdsitteessd
transformationaalisuus.

/ 46

Transformationaalisessa johtamisessa
olennaista on tyontekijoiden positiivinen
inspirointi ja motivointi, merkityksenanto
tyoOlle ja tehtaville. Vastuuta ja valtaa on
jaettu tyontekijoille, ja transformationaa-
lista johtamistyylid luonnehtivat sensitii-
visyys, kuuntelu, rohkaisu ja dialoginen
avoin viestintd. Ensisijaisen tarkeata on
osallistaminen; ja transformationaalinen
johtaminen onkin perusluonteeltaan osal-
listavaa johtajuutta. Johtamiselta vaaditta-
vien viestinnan tapojen ja taitojen osalta
keskeinen ero transaktionaaliseen, tehta-
vien ja asioiden johtamiseen keskittyvaan
tyyliin, on ihmisiin keskittyminen. Hieman
yksinkertaistaen sanottuna viestinnan erot
voisi kuvata niin, ettd transaktionaalinen
johtaja kertoo mahdollisimman ymmar-
rettavasti ja selkedsti, miten asiat ovat ja
kuinka tyontekijoiden tulee toimia, kun
transformationaalinen johtaja puolestaan
viestii tyOntekijoitd innostaen, pyrkien
kutittelemaan esiin tyontekijoiden omaa
ymmarrysta ja sisdistd halukkuutta ja
motivaatiota tyOskennelld seka tyontekijaa
itsedan ettd organisaatiota hyodyttavasti.

Transformationaalisesta johtamisesta
puhuttaessa huomio on kuitenkin helposti
ennen kaikkea yksilossd — johtajassa, joka
johtaa. Silloinkin kun lahtokohtana olisi
johtajan laaja maaritelma, jossa johtajia
eivat ole vain muodollisesti johtajuusase-
massa olevat vaan kuka tahansa tydyhtei-
sOssa (emergentti johtaja), edustaa trans-
formationaalinen kasitys, kuten muutkin
johtajuustyylin, -persoonallisuuden tai
-kdyttaytymisen opit, johtajakeskeista
nakemysta. Tassd suhteessa transformatio-
naalisen johtamisen opit eroavat onto-
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logisesti sosiaaliseen konstruktionismiin
nojautuvista relationaalisen johtamisen
(Uhl-Bien 2006) tai sen lahisukulaisen
diskursiivisen johtamisen (Fairhurst 2007)
nakokulmista, joissa johtaminen nahdaan
dialogisena, vuorovaikutuksessa rakentu-
vana tilanteisena toimintana.

Oleellista on, ettd erilaiset johtamisen
relationaaliset eli suhteisiin liittyvat
korostukset siirtavat tarkastelun johtajista
ja tyontekijoista vuorovaikutustilanteisiin,
joissa johtaminen tapahtuu. Tassa mielessa
relationaalisuus kytkeytyy jaetun johta-
juuden nakemykseen (Pearce & Conger
2003). KeskiOssa ovat vuorovaikutuksen
prosessit, jotka ovat organisaation (johta-
mis)toiminnassa seurauksellisia. Naiden
prosessien ymmartaminen vaatii, kuten
Fairhurst (2007) on omassa diskursiivisen
johtamisen ndkokulman kehittelyssddn
painokkaasti todennut, ymmarrysta vuoro-
vaikutuksen viestinnéllisestd dynamiikasta
— siitd, miten esimerkiksi keskusteluvuoro-
vaikutuksen sosiaalisen jarjestyneisyyden
piirteet toteuttavat johtamista. Johtopda-
t0s on selva: relationaalisen tai diskursii-
visen johtamisen tutkimus on viestintéti-
lanteiden ja niissa tapahtuvan viestinnan
(vuorovaikutuksen) tutkimusta.

Monet edelld mainituista osallistavan
johtamisen johtamistieteellisistd pai-
notuksista voidaan ehkipa suorastaan
ilmiselvasti ndhda myos vasten digitaali-
sen tydympariston kontekstia. Keskeisilta
osin osallistavan johtamisen opit ovat
epdileméttd edelleen ajankohtaisia, vaikka
niiden periaatteet ja mallit on luotu kauan
ennen sosiaalista mediaa ja nykyaikaista
virtuaalityotd. Toisaalta tyoelaman, kuten

muunkin elaman, lisdantyvassa maarin
digitaalinen ymparistd muodostaa oman-
laisiaan haasteita ja tuo osallistavan joh-
tamisen siind maarin olennaisesti uuteen
kontekstiin, etta sen oppeja ja painotuksia
on hyva tarkastella digitaalisen tyoympa-
riston ja sen viestinnallisten erityispiirtei-
den kannalta.

Osallistavan johtamisen
digitaalinen konteksti

Osallisuus ja osallistaminen ovat seka uu-
denlaisia haasteita ettd mahdollisuuksia,
kun otetaan huomioon tdman pdivan tyon
ja sen johtamisen jatkuvasti digitalisoituva
konteksti, johon liittyvid avainsanoja ovat
kommunikaatioteknologioiden itsensa
liséksi erityisesti tyon paikallisuuden mer-
kityksen vahentyminen, tyontekijasuhteen
(tyontekijan [tyd]suhde organisaatioon)
monimuotoistuminen seka tyon (ja muun
eldaman) ajallisten rajojen hamartyminen.
Yhdistamalla digitalisoitunutta ja virtuaa-
lista tyota kasitelleita seka jo varhaisempia
osallistavan johtamisen oppeja voidaan
joka tapauksessa esittdd seuraavat nelja
osin toistensa kanssa ristedvaa temaattista
kokonaisuutta, joiden varaan onnistunut
osallistava johtaminen digitaalisessa ympa-
ristossa rakentuu:
1) luottamus
2) jaettu johtajuus
3) tyontekijoiden diversiteetin ymmarrys
ja hyodyntidminen
4) tiedon hallinta.

Tyontekijoiden valinen luottamus seka
tyOntekijoiden luottamus organisaatioon
ja sen johtoon ovat kriittisen tarkeita seik-
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koja osallisuuden kokemuksen kannalta
(Mishra ym. 2014). Johtamistutkimuksessa
luottamus nahdaan ylipaatdan keskeisend
osana organisaation toimintaa ja luotta-
muksen saavuttaminen yhtena johtamisen
keskeisena paamaarana (Kramer & Tyler
1996). Opit luottamuksen rakentamisesta
korostavat esimerkiksi kasvokkaisviestin-
nan ja fyysisen lasnaolon lisaksi erityisesti
sosiaalisen lasndolon (Men ym. 2018) seka
myoOs mentaalisen lasnaolon (Ferrazzi
2014) tarkeytta. Tutkimuksen ydinajatus
on kuitenkin ollut), kuten Handy (1995)
toteaa: “trust needs a physical touch”.
TyOn digitalisaation myG6ta asia on moni-
mutkaistunut, silld varsinkin globaalien
tiimien on vaikea tavata fyysisesti, ja eri
aikavyohykkeiden vuoksi yhteisen ajan
I0ytdminen virtuaalisesti samanaikaiseen
lasndoloon esimerkiksi kokouksessa voi
sekin paljastua haastavaksi.

Sindnsd kasvokkaisuuden ja fyysisen
lasndolon ja yhteyden olennaisuus ei ole
poistunut mihinkaan. Itse asiassa vir-
tuaalinen lasndolo muuttuu koko ajan
enemman fyysisen kaltaiseksi erilaisten
etdlasndoloa mahdollistavien teknologioi-
den kehittyessa (esim. 3D-videoteknolo-
giat). Tastd huolimatta yleiselld tyon ajan
ja paikan monimuotoistumisella ja myods
yksilollistymiselld on suuri vaikutus siihen,
miten luottamusta voidaan rakentaa.
Vaikutus on erottamattomasti yhteydessa
kommunikaatioteknologiaan, ja kuten esi-
merkiksi Malhotra, Majchrzak ja Benson
(2007) painottavat, vaatii menestyksekas
johtaminen virtuaalisessa ymparistOssa
luottamuksen rakentamista ja yllapitoa
nimenomaan kommunikaatioteknologian

kayttotavat huomioiden. Malhotra ym.
(Emt.) korostavat yhteisista normeista
sopimisen tarkeytta: luottamusta rakentaa
ja pitaa ylla se, ettd sovitaan, kuinka ja
mihin teknologiaa kaytetaan. Sovitaan
esimerkiksi yhteisesta etiketista sahkopos-
tien kielessa tai siitd, mitd asioita vies-
teihin sisdllytetaan, tai siitd, milla tavoin
osallistutaan virtuaalikokouksiin. Tallaiset
viestintanormien sopimukset ovat tarkeita
tyOyhteisOissa ylipaataan, mutta ne ovat
viela tarkedmpid siind yha tavanomaisem-
massa tilanteessa, ettd “ty0yhteis6” on
kulttuurisesti monimuotoinen.

Toinen tarked luottamuksen syntyyn
ja myos hyodyntamiseen liittyva asia ovat
tyoyhteisOjen kayttamat (sisdiset) sosiaa-
liset alustat. Ne voivat toimia valineina
sidoksisuuden, osallisuuden ja luotta-
muksen rakentamisessa erityisesti silloin,
kun ne eivqt liity suoranaisesti kasilla
olevaan tyOtehtavaan. Neeley ja Leonardi
(2018) nimittavat tallaista sosiaalisten
alustojen kayttoon kytkoksissa olevaa
luottamusta termilla passable trust. Talla
he viittaavat tyontekijoiden omaehtoiseen
halukkuuteen tuottaa ja levittaa tietoa ja
ottaa selkoa asioista tyohon liittymatto-
massa vuorovaikutuksessa ja viestinnassa
(nonwork-related interactions) sisdisessi
sosiaalisessa mediassa. Neeleyn ja Leonar-
din (Emt.) tutkimuksen paatelma on, etta
osallistaakseen tyontekijoitd ja kasvattaak-
seen luottamusta organisaatioiden tulisi
jopa pyrkia rohkaisemaan tyontekijoita
epaviralliseen ty0hon liittymattomaan
vuorovaikutukseen. Tallaisella vuorovaiku-
tuksella on huomattava merkitys organi-
saation sosiaalisen padoman lisaksi myos
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tiedonjaon parantajana.

Paljossa luottamus palautuu kui-
tenkin perustavanlaatuisiin oppeihin
relationaalisen eli sisallon sijasta suhtei-
siin keskittyvan viestinnan tarkeydesta
(Gerlander & Isotalus 2009). Relationaali-
sessa viestinndssa on kyse dialogista, joka
rakentaa yhteisyyttd, ja yhteisyys on juuri
se luottamuksen keskeinen tukipilari, joka
mahdollistaa esimerkiksi uusien ideoiden
synnyn organisaatiossa (Tsoukas 2009).

Osallistava johtaminen vaatii myos
johtajaroolin uudenlaista arviointia siten,
ettd johtaminen ndhdaan aidosti jaettu-
na johtajuutena. Jaetussa johtajuudessa
(Pearce & Conger 2003) korostetaan sit4,
ettd organisaatiossa vastuuta ja paatos-
valtaa jaetaan esimerkiksi tiimeille, eli
johtamista hajautetaan vertikaaliselta joh-
dolta siten, ettd organisaatiossa johdetaan
my0s horisontaalisesti esimerkiksi tiimien
sisalla.

Digitaalisessa ty0ympaéristdssa ja nyky-
pdivan asiantuntijatydssa jaettu johtami-
nen on valttdimatonta. Asiantuntijat ja
asiantuntijatiimit ovat usein pakostakin
silld tavoin autonomisia, ettd niiden ulko-
puolisen johtajan on kovin vaikea arvioida
esimerkiksi tavoitteiden asettamista
tai saavuttamista. Vield vaikeammaksi
ulkopuolisen ja ylhaalld ja muualla olevan
johtajan johtaminen tulee, kun johdetta-
vat ovat maantieteellisesti hajautuneet.

Projektijohtamisen ja virtuaalisten
tiimien nakokulmasta aihetta tutkineet
Hoegl ja Muethel (2016) painottavatkin,
ettad koska digitaalisen tyOympariston ja
virtuaalisen tyon kontekstissa ei voi-
da tukeutua vanhoihin osallistamisen

ja motivoinnin malleihin, on johtajan
rooli médriteltava uudelleen. Ndennai-
sen autonomian antaminen ei riitd, vaan
tiimien taytyy saada kantaa vastuu myods
tekemalla paatoksia. Tallainen nakemys
saa tukea jo Lewinin ja kumppanien
Harwoodin kokeista, joissa saavutettiin
merkittava osallisuus ja sitoutuminen silla,
ettd ryhmat saivat tehda itse paatoksia.
Hoegl ja Muethel korostavat perintei-

sen ryhmapsykologian mukaisesti myos
sitd, ettd johtajan tulisi olla aidosti osa
johdettavia, jolloin véltettaisiin se helposti
keskinaista luottamusta syova seikka, etta
johtaja mielletddn johdon edustajaksi ja
tassa mielessd ryhmasta erilliseksi.

TyOntekijoiden kasvava diversiteetti eli
moninaisuus on vaistaimaton tosiasia lahes
organisaatiossa kuin organisaatiossa. Erit-
tdin monessa organisaatiossa, ja monenlai-
sessa ty0ssd, on sekin tuiki tavallista, etta
tehtaviin kuuluu tiimity6ta tai ainakin
yhteydenpitoa etdilla tyoskentelevien ja
muita kulttuuri- ja kielitaustoja edustavien
kanssa. Ndiden taustojen ymmartami-
nen onkin organisaatioiden johtamisessa
valttamatonta, ja erittdin merkityksellista
on sekin, etta diversiteetti on todistetusti
my0s seka kokonaisia organisaatioita etta
tiimeja hyodyttava asia (Shemla & Wegge
2018).

Yksinkertainen yleinen oppi johta-
mistyOlle on sensitiivisyys, joustavuus ja
suvaitsevaisuus erilaisille viestinnallisille
tyyleille. Lisdksi olisi tarkeda juurruttaa
organisaatioon nakemys siita, etta yksiloi-
den viestinnallisesti eri lailla toimiminen
(esimerkiksi toisten vahva osallistuminen
ja toisten vetaytyvyys vuorovaikutukses-



0,/ 50

ta kokouksissa) voi liittyd kulttuuriin ja
sosiaalisiin osallistumisen ja puhumisen
tapoihin. Tama asia ei valttamatta ole sel-
vio, ja jo reilun parinkymmenen vuoden
takaa Tannenin (1995) lukuisista case-esi-
merkeista 10ytyy varoituksen sanoja myos
tdman paivan organisaatioille. Tannenin
esimerkeissa jopa suhteellisen homogee-
nisen kulttuurin sisalla ihmisia erottavat
kommunikatiiviset tyylit (esim. detroiti-
laisen ja newyorkilaisen puhetyylin erot)
ovat yhteydessa siihen, kuka saa kunnian
asian suorittamisesta organisaatiossa tai
kuka ylennetdan tai keta pidetdan kompe-
tenttina johtajuusasemaan.

Sosiaalinen media ja virtuaaliset alustat
voivat auttaa mahdollisissa tyyleihin liitty-
vissd virhetulkinnoissa; toisaalta kuitenkin
on tunnistettava sekin yksinkertainen
viestinnan relationaalisuuden tosiasia,
ettd viestinndn muodosta tai foorumista
huolimatta (esim. kirjoitettu, puhuttu,
sahkoinen, kasvokkainen) viestin tulkin-
taan liitetadn jokseenkin automaattisesti
oletuksia seka viestijan suhtautumisesta
viestimddnsa asiaan ja toisiin ihmisiin etta
siitd, millainen ihminen viestija on. Vaikka
tastd viestinnan lainalaisuudesta ei voi
helpolla péasta irti (ihminen ei ole kone),
ovat yhteisesti sovitut normit viestinta-
teknologian kayttotavoista (esim. tavasta,
jolla viesteja kirjoitetaan) varsinkin virtu-
aalisissa tiimeissa kullankalliita.

Kieli on diversiteettikysymyksissa
keskeinen asia, ja vaikka yrityselamén (ja
joidenkin muidenkin elaméanalueiden)
vakiintunut yhteinen kieli - lingua franca
- on englanti, ovat sen kielitaidon ja -kie-
lenkayttotapojen erot suuria ja joissakin

tapauksissa erityisen hankalia suhteessa
aidinkielendan englantia puhuvien kaytta-
maan kieleen (Neeley & Kaplan 2014). On
huomattu, ettd kun esimerkiksi tyotiimin
yhteinen kieli on osalle muu kuin aidin-
kieli (kaytannossa englanti, periaatteessa
tietysti jokin muukin), on esimerkiksi
tiedon jaossa, tiimin jasenten statusten
rakentumisessa tai jasenten identiteetin
kokemuksissa eroavaisuuksia verrattuna
samaa kieltd didinkielendan puhuviin tii-
meihin (Hinds ym. 2014). Englannintaidot
vaihtelevat, ja titakin hyva johtaminen voi
pyrkia hallitsemaan esimerkiksi varmista-
malla, ettd kaikki, eivat vain nopeimmat
ja sujuvimmat, saavat ddnensa kuuluville
(Neeley & Kaplan 2014).

Kaikki edella mainitut temaattiset
kokonaisuudet ovat selvassa yhteydessa
tiedon hallintaan, joka voidaan nihda
onnistuneen osallistavan johtamisen seu-
rauksena tai toisaalta myos sitd rakentava-
na. Luottamus liittyy tiedon hallintaan ja
rakentaa sitd jo siitd yksinkertaisesta syys-
td, ettd luottamusta tarvitaan siihen, etta
se, mitd tiedetddn, voidaan tuoda esiin.
Ndin esimerkiksi sisdiset sosiaaliset alustat
janiilla tapahtuva relationaalinen ja
epavirallinen, ty0hon liittymaton viestinta
voidaan nihda tiedonjaon voiteluaineena
(Neeley & Leonardi 2018). My0s jaetussa
johtajuudessa on kyse siitd, etta se itses-
saan ruokkii organisaatioon sitoutumista
ja osallisuutta ja lisdksi auttaa tiedon
jakamisessa ja kaytOssa. Diversiteetin ym-
marrys puolestaan on niin ikdan keskeista,
jotta organisaation jasenten tieto saadaan
kayttoon mahdollisimman hyvin. Tiedon
hallinta nivoutuu diversiteettiin (ja luot-



tamukseenkin) myds silla tavoin kaytan-
nollisesti, ettd ymmarretaan, ettd kaikki
eivat esimerkiksi kielitaitonsa tai kulttuu-
ritaustansa vuoksi pysty tai ole halukkaita
kommunikoimaan varsinkaan kriittisia
nakemyksid synkronisesti. Asynkronisen
eli ei-reaaliaikaisen viestinndn mahdollis-
taminen voikin olla tarkeaa, jotta saatai-
siin esille muutoin piiloon jaavaa tietoa ja
nakemyksid. (Malhotra ym. 2007.)
Sahkaisilla alustoilla olevat, helposti
saatavilla olevat ja kaytannolliset luette-
lot tiedosta ja osaamisesta ovat varsinkin
isommissa organisaatioissa huipputar-
keitd, koska osaamista ja tietoja ei voida
saavuttaa ja hallita esimerkiksi paivittais-
kohtaamisten kautta. Muutoinkin tiedon
ja sen sijaintipaikkojen seka erilaisten
osaamisten visualisoiminen — nikyvak-
si tekeminen — on tiedon hallinnassa
keskeistd, ja se myoOs auttaa rakentamaan
yhteista ymmarrysta organisaatiossa
(Eppler & Burkhard 2007). Visualisointi
ja nakyviksi tekeminen ovat olennaisesti
erilaisia kuin pelkét sanalliset kuvaukset
ja luettelot — ne ovat esimerkiksi kuvaajia,
kuvia ja hahmotelmia —, ja tiedon hallin-
nassa osana osallistavaa johtamista onkin
siksi kyse siitd, ettd organisaation fyysiset
ja virtuaaliset tilat mahdollistavat tiedon
visualisoinnin (Berinato 2016).
Tietoperusteisessa digitaalisessa tyoym-
paristossa tieto ja sen synnyttaminen ja
hallinta ovat ty0n perusasioita. Digitaalista
asiantuntijatyon kontekstia luonnehtii
myos se, ettd tyossa tarvittava tieto, kuten
myo0s tyossa luotava tieto, on luonteeltaan
vuorovaikutuksellista. Tiedon hallinta tai
johtaminen tarkoittaa nain ollen yksiloi-
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den vélisen vuorovaikutuksen mahdollista-
mista. Toisin sanoen osallistavan johtami-
sen tehtava on mahdollistaa ja edesauttaa
ihmisten helppoa kohtaamista ja dialogia
seka virtuaalisissa etta fyysisissa tiloissa.
Seuraava taulukko summaa edelld esi-

tettyja teemoja ja niihin liittyvia johtami-
sen viestinnallisid kaytantdja ja keinoja.
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TAULUKKO 1. Osallistavan johtamisen tavoitteita
ja kaytantoja digitaalisessa tydymparistossa.

Osallistavan johtamisen tavoitteet Tavoitteen toteutumista edesauttavat seikat

LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN +  Kasvokkainen viestinta ja/tai (muu) lasndolo

»  Viestintdteknologian kdyttétavoista
ja etiketista sopiminen

» Relationaalinen viestinta

- Dialogisuus ja symmetrisyys

«  Viestinndn ennustettavuus

«  Tyohon liittymattdman vuorovaikutuksen
yhdistdminen tyohdn liittyvaan
vuorovaikutukseen

JAETTU JOHTA)JUUS « P&aatdsvallan ja vastuun antaminen tiimeille

« Johtajan roolin irrottaminen
hallinnollisesta johtajuudesta

- Diversiteetin ja erityisesti kulttuurisen
ja kielellisen erilaisuuden ymmarrys,
hyvaksynta ja hyodyntaminen

DIVERSITEETIN HALLINTA «  Myos ei-reaaliaikaisen viestinnan
hyddyntaminen, jotta varsinkin erilaisia
ja kriittisid nakemyksia saadaan esiin

+  Kielitaidon (lingua franca / englanti)
vaihtelun ymmarrys

» Rohkaiseminen avoimiin ja myos
epavirallisiin keskusteluihin tiedoista,
taidoista ja osaamisalueista

TIEDON HALLINTA «  Kohtaamisten/tiedon vaihdon
mahdollistaminen ja synnyttaminen sopivilla
viestinnallisilla foorumeilla

« Organisaation jasenten tiedon nakyvaksi
tekeminen

»  Tyotehtdviin liittyvan tiedon tai niissa
saavutetun tiedon, tavoitteiden ja etenemisen
visualisointi
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Lopuksi

Kuten edella esiin nostetut teemat tuovat
esiin, onnistunut osallistava johtaminen
digitaalisessa tyOymparistossa on olennai-
silta osin muuta kuin vain digitaalisten
alustojen hyddyntdmistd. Olennaista

on, etta digitaalinen tyOymparisto ja sen
onnistunut osallistava johtaminen vaatii
organisaation

— joka on ei-hierarkkinen

— jota leimaa verkostomainen rakenne

— jossa tiimit tyOskentelevat itse-

ohjautuvasti

— jossa tieto on saatavilla tasapuolisesti

— jossa luotetaan ihmisiin

— jossa diversiteetti ymmarretaan

voimavarana.
Merkille pantavaa on, etta téllaiset
asia loytyvat varsin selkeasti sellaisista
yrityksistd, joita on viime vuosina valittu
Suomen parhaimmiksi tyopaikoiksi ja
jotka samaan aikaan tekevit erinomaisia
taloudellisia tuloksia.

Artikkelissa esitellyt ja taulukossa
summatut teemat nousevat kuitenkin
olennaisiksi my06s pohdittaessa viestin-
nan ammattilaisten, viestijoiden, roolia
ja osaamisvaatimuksia. Organisaatiossa
viestinnasta vastaavien tyosarkaan kuuluu
siis mahdollistaa, organisoida ja fasilitoi-
da niita viestinnallisid prosesseja, jotka
edesauttavat luottamuksen rakentumis-
ta, johtamisen jaettuutta, diversiteetin
hallintaa ja hyodyntamista seka tiedon
hallintaa. On tahdellista korostaa myos
sitd, ettd johtaminen on organisaatioissa
jokaisen asia — ja kaikkien harjoittama
asia. Relationaalisen tai diskursiivisen joh-
tamisen oppeja seuraten johtaminen ei ole

niinkdan muodollisen johdon asia vaan
ennemminkin erilaisissa viestinnallis-vuo-
rovaikutuksellisissa kdytannoissa toteutu-
vaa vaikuttamista. Niinpa tassa artikkelissa
alustettujen teemojen ymmarrys, hallinta
ja soveltaminen kuuluvat jokaisen organi-
saatiossa viestivain ammattitaitoon.
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KUKA?
Minna Logemann

KTT Minna Logemann tydskentelee
Baruch Collegessa New Yorkissa
globaalin yritysviestinndn apulais-
professorina. Hdnen tutkimus-
kohteisiinsa kuuluvat erityisesti
strategiset muutokset, strategian
viestintdkdytdnnét sekd tyon uudet
organisointitavat ja virtuaalitiimit.
Baruchissa hdn opettaa muun muas-
sa maineenhallintaa, mediatyota,
viestintdstrategiaa, muutosviestintdd
sekd virtuaalitiimityotd. Logeman-
nilla on yli 20 vuoden monipuolinen
tyokokemus erilaisista viestinndn
tehtdvistd.

STRATEGISESTA
OSALLISTAMISESTA
STRATEGIAAN
OSALLISTUMISEEN

ama artikkeli tarkastelee
l strategiaa erityisena viestinta-

haasteena. Digitalisoituminen
on luonut sekd odotuksia ettd mah-
dollisuuksia organisaation jasenille
osallistua strategiaan mutta tuonut
tullessaan myos uudenlaisia haasteita:
strategiakeskustelua on vaikea hallita,
kun strategiaa tuotetaan ja kulutetaan
yhtdaikaisesti ja monessa tilassa. Tassa
artikkelissa ei pyrita silti esittamaan
taktisia ratkaisuja, miten viestintaa
kannattaa tehda digitaalisessa ym-
paristossa, vaan artikkeli kasittelee
nakokulmia uusimmasta strategian
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tutkimuksesta ja tarkastelee mahdolli-
suuksia hyodyntaa niita strategiavies-
tinndn suunnittelemisessa.

Johdanto

Kasitykset siitd, mita strategia on, ovat
muuttuneet vuosien varrella niin organi-
saatioissa kuin tutkimuksessa. Strategiassa
on perimmiltadn kyse muutoksesta —
strategian mukaan toimiminen tarkoittaa
useimmiten sitd, ettd organisaation jasen-
ten pitad toimia toisin kuin aiemmin. Stra-
tegian viestinta ja muutosviestinta ovat
tasta nakokulmasta toisiaan lahella olevia
tutkimusalueita. Strategista muutosta ovat
tutkineet kuitenkin ldhes yksinomaan
strategiatutkijat. Strategisen muutoksen
tutkijat ovat tarkastelleet merkitysten
antamista ja luomista (sense giving ja sense
making) muutoksen keskidssa (Gioia &
Chittipeddi 1991; Miiller & Kunisch 2018).
Tama ajattelu pohjaa konstruktiiviseen
ndkemykseen viestinndstd, kun taas
muutosviestinnan tutkimus on kasitel-

Iyt muutosta lineaarisena prosessina ja
muutosviestintdd merkitysten siirtdmisen
kanavana (esim. Elving 2005).

Strategian tutkimus on kuitenkin eri-
tyisesti viimeisen 10 vuoden aikana tullut
ldhemmaksi viestinnadn tutkimusta ja
tutkimusmetodeja, kun tutkimus on siir-
tynyt tarkastelemaan erityisesti sitd, mita
organisaatioiden mikrotasolla tapahtuu
strategiaa toteuttaessa. TAaméa on johtanut
huomion erityisesti strategiadiskurssiin —
organisaation tapaan keskustella ja kirjoit-
taa strategiasta. Viestinnan tutkimuksessa
on samanaikaisesti kidnnetty huomiota

kaksisuuntaiseen osallistavaan viestintaan
ja monisuuntaiseen osallistuvaan viestin-
tadan moniddnisessa digitalisoituneessa
viestintdymparistdssa. Nykyinen viestin-
nan tutkimus tarjoaakin strategian vies-
tintaan ja strategiseen muutokseen hyvin
soveltuvia malleja, kuten ajatuksen siitd,
ettd useat organisatoriset ilmiot (esim.
strategia) syntyvat viestinnassa —, ja tama
ajatus tunnetaan viestinnan tutkimuksessa
termilla Communication as Constitutive of
Organizing, CCO (Cooren ym. 2011; Taylor
& van Every 2000). Toisaalta strategia-
tutkimus ja erityisesti strategiadiskurssin
tutkimus tarjoavat hyodyllisia kasitteita ja
nakokulmia kaytannon strategiaviestinnan
suunnitteluun.

Tama artikkeli kasittelee strategiaan
osallistamista ja osallistumista seka stra-
tegiatutkimuksen etta viestinnan nako-
kulmista. Aluksi tarkastellaan lyhyesti,
millaisia mahdollisuuksia ja haasteita ny-
kyinen digitalisoitunut toimintaymparisto
luo organisaatioiden strategiatydlle. Sitten
kasitelldan strategiatutkimuksen kehitysta
ja viimeaikaisia strategian tutkimuksen
kasitteitd, ja tarkastellaan kasitteiden
yhteyksid viestinnan teorioihin seka stra-
tegisen muutoksen viestintaan. Lopuksi
vedetdan yhteen muutamia niakokulmia
siitd, miten kirjallisuudesta opittuja asioita
voisi hyodyntad kaytannon strategiavies-
tinnan suunnittelussa.

Digitaalisen maailman haastama
strategia ja sen viestinta

Yritysten toimintaymparisto ja itse orga-
nisaatiot ovat muuttuneet monella tavalla
internetistd lahteneen teknologiakehi-



tyksen ja digitalisoitumisen myota. Talla
kehityksella on ollut organisaatioiden
strategiatyOhon ainakin kolmenlaisia vai-
kutuksia. Ensimmadinen ja liiketoimintojen
strategioihin suoraan vaikuttanut seikka
on digitalisoitumisesta ja globaalista
verkottumisesta seurannut muutoksen
kiihtyva rytmi. Liiketoimintaymparisto
saattaa muuttua niin nopeasti, etta strate-
gian luomista ja toteutusta on enaa vaikea
erottaa ajallisesti toisiaan seuraaviksi
prosesseiksi. Strategiaa luodaan ja uudiste-
taan samanaikaisesti, kun sitd kulutetaan
ja toteutetaan. Strategian jokapdivdisesta
haastamisesta on tullut organisaation voi-
mavara, jonka avulla voidaan hienosaataa
strategia vastaamaan toimintaympdriston
muutoksista johtuvia uusia olosuhteita
(Doz & Kosonen 2008). Strategian jokapai-
vdinen haastaminen edellyttda jatkuvaa
keskustelua strategiasta eli strategia-
diskurssia, organisaation yhteistd tapaa
puhua ja kirjoittaa strategiasta.
Organisaation jaseniltd muutoksen
nopeus ja sen edellyttdma strategian
jatkuva haastaminen taas edellyttavéat seka
epavarmuuden sietdmista ettd itsensd joh-
tamiskykya omassa ty0ssaan. Itsensa johta-
minen on mahdollista, kun organisaatiolla
on selkea ja yhteinen strateginen suunta
ja strategiadiskurssi, jossa tatd suuntaa
kasitellddn (Emt.). Yhteisen suunnan sisal-
la organisaation jasenten on mahdollista
neuvotella strategialle my6s uusia merki-
tyksid, jotka ohjaavat heiddn jokapaivaista
tekemistddn muuttuvissa tilanteissa. Tata
tarkoitetaan itsensa strategian mukaisesti
johtamisella tassa artikkelissa. Nopea
reagoiminen muutoksiin ja uudet tyon
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organisointimallit korostavat yhteisen
suunnan lisdksi arvojen merkitysta itsensa
johtamisessa. Kun yhteinen suunta on kai-
kille kirkas ja kaikkia ohjaa sama eettinen
kompassi, organisaation jasenet pystyvat
tekemaan omaa tyotaan koskevia paatok-
sid strategian mukaan ja ottamaan askelia
intuitiivisesti samaan suuntaan.

Strategiadiskurssi on tarkea valine seka
yhteisen suunnan ettd arvojen jakamisessa
mutta myOs niista keskustelulle. Strategia-
viestinnan suunnittelijoiden keskeisena
tehtavana onkin varmistaa, etta organisaa-
tiolle syntyy ja organisaatiossa elda stra-
tegiadiskurssi, jossa organisaation jasenet
pystyvat luomaan strategialle merkityksia
niin, etta kaikki pystyvat ottamaan askelia
omassa ty0ssaan yhteiseen suuntaan
muuttuvissakin tilanteissa. Organisaation
jasenet tarvitsevat strategiadiskurssiinsa
tyokaluja, valineita ja tiloja kuten myods
edellytyksia ja osaamista sen kdymiseen
(Balogun ym. 2014). Yksi tallainen keskei-
nen mutta vahemman huomiota saanut
edellytys on, etta organisaatiolla on stra-
tegialle yhteinen ja yhteisesti ymmarretty
terminologia. Timan koodiston, strategian
kielen, hallitseminen on keskeinen taito
strategiadiskurssin kaymisen nakokulmas-
ta — tarvitsemmehan sanoja pystyaksem-
me muodostamaan merkityksid. ”Kuinka
voin tietda, mita ajattelen, ennen kuin
nden, mita sanon?”, kysyi Karl Weick
(1995, 25) osuvasti kirjoittaessaan merki-
tyksellistimisestd organisaatioissa.

Toinen liiketoiminnan strategioihin
vaikuttanut seikka on viestintatekno-
logioiden ja digitalisoitumisen luoma
mahdollisuus jarjestaa tyon tekemista




organisaatioissa uusilla tavoilla (Gilson
ym. 2015), ja se vaikuttaa suuresti myos
strategiadiskurssin edellytyksiin organi-
saatioissa. Stabiilien linjaorganisaatioiden
sisalle ja rinnalle on syntynyt dynaamisia
tarpeen mukaan synnytettavia ja lakkau-
tettavia projektiorganisaatioita. Projekti-
organisaatioiden jasenyydet ja raportoin-
tilinjat eivat ole pysyvida, ja niiden jasenet
saattavat raportoida ja saada ohjausta

eri esimiehilta, eri funktioista ja jopa eri
organisaatioista (Mortensen & Haas 2018).
Linjaorganisaatioille tyypilliset ohjaus- ja
raportointimallit eivat toimi viestinndn
kanavina téllaisissa projektitiimeissa tai
virtuaaliyhteisOissa. Tutkitusti kaikkein
suosituin ja uskottavin kanava tyontekijan
saamalle informaatiolle on oma suora
esimies (esim. Whitworth 2011). Uudet
tyOn organisointimallit haastavat kuiten-
kin ajattelemaan uudella tavalla my0os
strategian viestintad, silla esimerkiksi
virtuaalitiimeissd perinteiset esimiehelta
alaiselle kulkevat kanavat puuttuvat tyys-
tin tai tiimin jasenilld on eri esimiehet ja
siis eri kanavat. Organisaation strategiadis-
kurssi tulee tuoda samaan tilattomaan ja
organisaatiorakenteettomaan tilaan, jossa
tyota tehddan.

Kolmas ja vaikutuksiltaan ehké kaik-
kein keskeisin muutos on uuden osallis-
tumisen kulttuurin syntyminen. Tekno-
logiakehitys ja viestinnan digitalisoitumi-
nen ovat luoneet ennenndkemattoman
osallistumisen kulttuurin, jossa aktiivinen
viestinndn vastaanottaja kayttaa valtaansa
kahdellakin tavalla: valitsemalla ja osallis-
tumalla. Vastaanottaja valitsee viestin ja
sisallon omien preferenssiensa mukaisesti
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ja osallistuu keskusteluun kommentoi-
malla, jakamalla tai muuttamalla viestin
sisaltod tai tykkadmalld tai muulla tavalla
osoittamalla reaktionsa viestiin. (Neuman
2016) Tama myo0s digimodernismiksi
(Kirby 2009) kutsuttu osallistumisen kult-
tuuri vaikuttaa suuresti seka strategiaan
osallistumisen odotuksiin etta mahdolli-
suuksiin organisaatioissa. Osallistumisen
kulttuurin ensimmainen sukupolvi, ns.
milleniaalit, ovat parhaillaan nousemassa
suurimmaksi ikaryhmaksi organisaatioissa,
ja esimerkiksi USA:ssa he ovat olleet or-
ganisaatioiden suurin ikaryhma vuodesta
2016 (Fry 2018).

Digimodernismi on aikamme globaali
ilmi0, joka on syntynyt digitaalisessa ja pit-
kalti englanninkielisessd, maantieteelliset
ja kulttuuriset rajat ylittavassa virtuaali-
sessa vuorovaikutuksessa — kuten peleissa
ja sosiaalisessa mediassa. Se vaikuttaa
osallistumisen kulttuurissa varttuneen
sukupolven odotuksiin omasta roolistaan
organisaatioissa maailmanlaajuisesti.
Digikulttuuri on synnyttanyt viestinnan
uuden paradigman, joka uudistaa ajatuk-
sen viestinnan ldhettijasta ja vastaanot-
tajasta, koska viestin vastaanottaja onkin
subjekti, aktiivinen osallistuja — viestinta
tassd paradigmassa on monisuuntaista ja
monidanista (Neuman 2016). Tasta syysta
tassa artikkelissa kasitelldan strategiaan
osallistamista ja osallistumista erillisind
kasitteind, silli osallistavassa viestinnds-
sd viestin vastaanottaja on objekti, joka
osallistetaan.

Seuraavassa tarkastellaan niita kahta,
strategiaan osallistamista ja osallistumista,
strategiatutkimuksen kehityksen valossa.
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Samalla esitetdan yhdyssiteita strategiatut-
kimuksen ja viestintateoreettisen nakokul-
mien valille.

Johtajakeskeisyydesta osallistamiseen
ja osallistumiseen

Strategiatutkimuksen lahtokohta oli
aiemmin hyvin johtajakeskeinen: ylin
johto oli strategian maarittdja ja omistaja.
Strategiaa tarkasteltiin johtamisprosessina
valmistelusta jalkautukseen. Ylin johto val-
misteli strategian, ja organisaatio toteutti
sille kerrottua strategiaa (Pettigrew 1992;
Burgelman 1983). Strategian viestinta nou-
datti yhta lailla lineaarista ylhaalta alas
-mallia. Tima ns. yksisuuntainen, 1dhetta-
jakeskeinen malli vastaa organisaatiovies-
tinndn conduit metaphor -mallia (Reddy
1987). Sen mukaan viestin ldhettdja, tdssa
tapauksessa siis strategian valmistellut ylin
johto, koodaa viestiin mukaan oletuksen
passiivisen vastaanottajan, organisaation
jdsenten, viestin mukaisesta toiminnasta
(esim. Cornelissen ym. 2015).

Kaytdnnon haasteet strategian toteu-
tumisessa ovat johtaneet strategiatutkijat
kyseenalaistamaan passiivisen vastaan-
ottajan mallin ja tarkastelemaan orga-
nisaation jasenten merkitysta strategian
vastaanottajina ja kayttdjind. Osa tutki-
joista on pohtinut erityisesti keskijohtoa
strategian valittdjadnd muille organisaation
jasenille, silld on huomattu, etta strategian
paikalliseksi toiminnaksi muuttamisessa
on pitkalti kyse keskijohdon retorisista
kyvyistd, kun he antavat strategialle tyon
kannalta olennaisia merkityksia (Balogun
& Johnson 2004; Mantere 2008; Rouleau
& Balogun 2011). Tamakin lahestymismal-

li on jossakin maarin johtajakeskeinen
siind, ettd se lahtee keskijohdon avainroo-
lista strategian merkitysten kaantdjana:
ylin johto antaa merkitykset strategialle,
keskijohto kaantaa ne organisaatiolle.
Tama ajattelumalli kuitenkin pitaa sisal-
laan ajatuksen strategiadialogista. Se siis
perustuu kaksisuuntaiseen osallistavaan
ajatukseen viestinnasta, jota PR-ammat-
tilaiset pitdvat yhtena tehokkaimmista
sisdisen viestinnan malleista (Men 2014).
Kaksisuuntaisesta viestintimallista on
kaytetty myos termia dialoginen tai sym-
metrinen viestintd (Grunig ym. 2002), ja
silla ymmarretdan seka ylhaalta alas etta
alhaalta ylos kulkevaa viestintad organi-
saatiossa. Tutkimuksissa onkin 10ydetty
yhteyksid symmetrisen sisdisen viestinnan
ja tyOtyytyvaisyyden, samastumisen ja
tyOnantajalojaliteetin valilla (Men 2014).
Nykyinen strategiatutkimus on puoles-
taan viimeisen kymmenen vuoden aikana
kiinnittdnyt huomiotaan yha enemman
strategiatyon mikrotasolle, organisaation
kaytantoihin (Orlikowski 2000), joissa
strategiaa valmistellaan, suunnitellaan,
tyOstetdan ja toteutetaan. Lisaksi tarkas-
telun kohteena ovat my0s itse strategian
toteuttajat eri organisaatiotasoilta (Whit-
tington 2006; Jarzabkowski 2004, 2005).
Strategiakdytanndista kiinnostuneet tutki-
jat kutsuvat itseddn strategiakdaytantokou-
lukunnaksi (strategy-as-practice scholars).
Tamdan nikemyksen mukaisesti strate-
giatutkimuksen keski0ssa on strategian
merkityksellistiminen organisaation yhtei-
sissa kaytannoissa. Merkityksellistiminen
kasittdd sekd merkitysten antamisen etta
merkitysten luomisen (Weick 1995).
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Organisaation jasenet neuvottelevat
yhdessa strategialle merkityksia, jolloin
strategia alkaa toteutua jokapaivaisessa
tyOssa. Tassa on viestinnallinen ero osal-
listavaan johtamiseen ja kaksisuuntaiseen
viestintamalliin, jossa ennalta madaritellyt
strategian merkitykset siirtyvat ylhaalta
alas ja alhaalta yl0s. Koska strategiakaytan-
tokoulukunta ehdottaa, etta organisaation
jasenet neuvottelevat merkityksia strate-
gialle yhteisissa kdytannoissaan, viestinta
on siis myOs horisontaalista symmetrisen
viestinnan lisaksi.

Lisdksi strategiakdytdntotutkijat ovat
huomanneet, ettd samalla kun organisaa-
tion jasenet neuvottelevat merkityksia
strategialle, he pohtivat omaa rooliaan ja
identiteettiddn strategiatydssd ja strategi-
an mukaisesti muuttuneessa tilanteessa
(esim. Laine & Vaara 2007; Dameron
& Torset 2014). Strategian merkitykset
ja strategiatyOn tekijoiden identiteetit
ovatkin kaksi keskeista kasitettd, joiden
avulla on tutkittu strategiaa organisaa-
tion mikrotasolla tehtyna tyona. Niin
strategian merkitysten kuin strategiatyo-
hon osallistuvien organisaation jasenten
identiteettien voidaan katsoa syntyvéan
organisaation strategiaviestintakaytannois-
sd. Koska strategian merkityksellistaminen
voidaan ndhda sosiaalisena, viestinnallise-
nd kaytantona, jossa organisaation jisenet
antavat ja luovat merkityksia strategialle,
strategiakaytantojen tutkimus kiinnittaa
erityistd huomiota strategiadiskurssiin,
organisaation tapaan puhua strategias-
ta, eli niihin organisaation teksteihin ja
puheisiin, joissa kasitelladn ja tehdaan
strategiaa (Balogun ym. 2014). Organisaa-

tion oma strategiadiskurssi syntyy usein
yhdistelmana yleisemmasta strategisen
johtamisen diskurssista ja sen kasitteista
seka diskurssista, joka on 1ahempana yri-
tyksen liiketoimintaa, alaa ja tuotteita (ks.
esim. Suominen & Mantere 2010, 216) ja
jossa osana sanastoa voidaan kayttaa jopa
organisaation omaa yritysslangia.

Strategiakdytantotutkimuksessa on siis
tarkasteltu, miten merkitykset ja iden-
titeetit rakentuvat strategiapuheessa ja
-teksteissd, mutta viime aikoina on tutkittu
paljon myos sitd, miten erilaiset materiaa-
liset kaytannot — valineet, tekniikat ja tilat
— tukevat strategiadiskurssia. Tutkimuksis-
ta 10ytyy konkreettista tietoa siitd, mika on
esimerkiksi PowerPoint-esitysten merkitys
organisaation strategiatyOssa (esim. Jarzab-
kowski ym. 2013; Palli 2018). Strategiatut-
kijat ovat tarkastelleet myos organisaation
virallisia kaytantoja, joissa strategiadis-
kurssia valmistellaan ja kiaydaan, kuten
strategiatyOpajoja (esim. MacIntosh ym.
2010) ja strategiakokouksia (esim. Spee &
Jarzabkowski 2011).

Tassa artikkelissa ehdotetaan, ettd
nimenomaan strategiakaytintoniakokulma
edustaa nikemysta, jota voi kutsua aidoksi
strategiaan osallistumiseksi. Sen mukaan
strategia ei ole jotakin, mita yritykselld on,
vaan se on sitd, mita yrityksessa tehdddn
(Jarzabkowski 2003, 2004, 2005; Whit-
tington 2003, 2006). Strategian nahdaan
syntyvin viestinnallisissa kaytanndissa,
joissa rakennetaan merkityksia strategialle
ja samalla identiteetteja strategiatyon teki-
joille: miten he samastuvat strategiaan ja
miten he nakevit itsensa ja roolinsa orga-
nisaation strategiassa. Strategiadiskurssi ei



myoskaan vain heijasta todellisuutta vaan
luo sitd (Suominen & Mantere 2010) —
strategia siis syntyy viestinnassa. Tama aja-
tus ehdottaa siis viestinnallista ontologiaa
strategialle ja on filosofisesti hyvin lahella
viestintateoreettista nakemysta Communi-
cation as Constitutive of Organizing, CCO,
jonka mukaan useat organisatoriset ilmiot
syntyvat nimenomaan viestinnassa.
Strategiakdytantonakokulmalle ja
viestintatutkimukselle on ehdotettu yh-
teisia tutkimusalueita (ks. esim. Fenton
& Langley 2011), ja toisaalta strategiatut-
kijat ovat omaksuneet kdyttoonsa useita
viestintatutkimuksen metodeja, kuten
diskurssianalyysin (esim. Whittle ym. 2014;
Wodak ym. 2011), narratiivisen analyysin
(esim. Sonenshein 2010) ja keskusteluana-
lyysin (Samra-Fredricks 2003). Tutkimus-
alueiden ja metodien lisdksi yhteistd on
my0s materiaalisten kaytdntdjen merki-
tyksen huomioiminen. Seké strategiakdy-
tantotutkijat ettd organisaatioviestinnian
tutkijat pitdvat materiaalisia seikkoja
erottamattomana osana viestintad, jossa
merkityksid rakennetaan - todellisuus on
sosiomateriaalista (Kuhn ym. 2019, 102),
eli viestinndn merkitysten rakentamista
on mahdoton erottaa siitd, missd, miten ja
millad valineilld niitd rakennetaan.

Strategian kieli merkityksellistamises-
sa ja strategiaan osallistumisessa

Kun strategiaa tarkastellaan viestinnassa
syntyvana asiana ja strategiadiskurssi
asetetaan keskeiseen asemaan merkitysten
neuvottelemisen mahdollistajana, kielen
merKkitys strategiassa tulee kiinnostavaksi
(Vaara 2010; Mantere 2013). Strategian
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luominen, toteuttaminen ja tekeminen
ovat kaikki puheessa ja tekstissa, siis
kielessa tapahtuvaa toimintaa. Strategiaa
onkin viimeisen kymmenen vuoden aika-
na tutkittu organisaatiossa syntyvana ja
elavana narratiivina (Barry & Elmes 1997,
Fenton & Langley 2011; Kipers ym. 2013;
Rouleau & Balogun 2011) — kerronnalli-
sena prosessina, jossa strategialle syntyy
merkityksid seka yksilon ettd yhteison
nakokulmasta. Narratiivinen nakemys
strategiasta tunnistaa my0s strategiadis-
kurssin monidanisen luonteen, kun uudet
nakokulmat ja adnet kyseenalaistavat al-
kuperdiset merkitykset ja kun konfliktien
kautta paddytaan merkityksiin. Merki-
tyksia tarvitaan samalla polulla etene-
misen varmistamiseksi, kun olosuhteet
muuttuvat. Mika on kielen merkitys tassa
strategian merkitysten syntymisessa?

Jotta strategiaa voidaan merkityksel-
listda ja toteuttaa jokapdivaisessa teke-
misessd, organisaation jasenilla pitaa olla
yhteinen koodisto, jolla neuvotellaan ja
luodaan naita merkityksia. Strategian
kieleen ja siihen, miten strategian kielessa
rakennetaan yhteisid merkityksia, on siis
alettu kiinnittad huomiota strategiatutki-
muksessa, mutta yhteisen kielen puuttu-
misen haastetta merkityksellistamisproses-
seissa ei juurikaan ole tutkittu.

Yhteisen kielen merkitys on itsestain-
selvyys, kun puhutaan kansallisten kielten
ylittavastd strategiaan osallistamisesta.
Silti strategiatutkimus, strategiaa kiytan-
t0ina ja diskurssina tutkiva kirjallisuus,
varsin yleisesti sivuuttaa taman hyvin
konkreettisen ongelman ja olettaa kaiken
merkityksellistimisen tapahtuvan yksikie-




lisessd ymparistOssa. Kiinnostavaa kylla
ndin tekee myo6s monikansallista ja -kult-
tuurista johtamista tutkiva kirjallisuus,
kuten Schedlitzki ym. (2017) ehdottavat
katsauksessaan kulttuurisen johtamisen
kirjallisuuteen. Nain ei kaytannossa
tietenkain ole, ainakaan monikansallisissa
tyOyhteisdissa. Kansallisten kielten lisaksi
organisaatioilla on usein myds omaan toi-
mialaansa ja kulttuuriinsa vahvasti liittyva
yritysslangi”, jonka pohjalle yrityksen
oma strategiadiskurssi rakentuu. Tallai-
sella yritysslangilla on vahva merkitys
organisaation identiteetille, silla sen avulla
erotellaan "me” ja "muut” (Tajfel & Turner
1979).

Brannen ja Doz (2012) tutkivat strate-
gisen ketteryyden ja yrityskielen suhdetta
vertailevassa tapaustutkimuksessa. He
osoittivat, ettd organisaatio voi olla my0s
sisdisen kielensa vanki esimerkiksi uusia
toimiala-avauksia haettaessa, jos organi-
saation kieli merkityksellistimisessd on
vahvasti sidoksissa alkuperdiseen toimi-
alaan. Doz & Wilson (2018) sivuavat tata
analyysissadn Nokian noususta ja tuhosta,
silld heiddn mukaansa Nokian radiotek-
nologiaan vahvasti sitoutuneet kieli ja
viestintdtapa eivit auttaneet tilanteessa,
jossa dlypuhelinteknologiaa rakennettiin
toisenlaista kielta ja slangia kayttavan
internetalan sisalta.

Sisdinen kieli osoittautui ongelmalli-
seksi muutoksen alkuvaiheessa tapaus-
tutkimuksessa, joka koski toisen teknolo-
giajohtajayrityksen strategista muutosta
(Logemann ym. 2018). Yrityksessa oli
esimies-alaiskeskusteluissa, kuten muus-
sakin sisdisessd viestinnassa, perinteisesti
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puhuttu tuotteista ja teknologioista — ei
yrityksen strategiasta. Kun organisaation
keskijohtoa kannustettiin osallistavan,
kaksisuuntaisen viestintdmallin mukaisesti
strategiadialogiin muutoksen aloittamisen
yhteydessa, heiltd puuttui "kielitaito”, koo-
disto, kun yrityksen ylimmasta johdosta
lahtenyt strategiadiskurssi kasitti runsaasti
vierasta strategisen johtamisen kielta. Vas-
ta kun yrityksessa oli syntynyt oma mikro-
tason strategiadiskurssi, jonka kasitteisto
oli lihempana organisaation slangia, tuot-
teita ja toimialaa, organisaation esimiehet
ottivat sen omaksi muutoksen johtamisen
resurssikseen, ja strategiasta alettiin kes-
kustella niin symmetrisessa kuin lateraa-
lisessa organisaation jasenten valisessa
viestinndssd. Samassa tapaustutkimukses-
sa loytyi myos merkityksellistamiskirjal-
lisuudessa aiemmin kartoittamaton uusi
kiinnostava piirre: kielen rakenteilla oli
hyvin kaytannollinen voima organisaation
strategian merkityksellistimisprosesseissa.
Tietyilla kielenkdyton tavoilla oli erityisen
suuri merkitys, kun strategialle raken-
nettiin merkityksia yli kieli- ja kulttuu-
rirajojen. Tietyt kielen rakenteet, kuten
vastakkainasettelutarinat ja verbeilla
vahvasti ladatut tekemiseen ja toimintaan
keskittyvat tarinat, loivat parhaita alustoja
paikalliseen tyohon sopivan mikrotason
strategiadiskurssin rakentamiselle.

Lopuksi: Strategiaan osallistuminen
digikulttuurin aikana

Mita siis tapahtuu strategialle, kun siithen
osallistutaan digikulttuurin aikana mo-
nilla alustoilla, monista lahtokulmista ja
monidanisesti? Voiko yhtendista strategiaa
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enda olla? Kylla voi, ja pitaa olla, mutta
yhtenaisen sanamuodon sijaan strategia
on yhteinen suunta yhteisten arvojen
sisalld, ja on tarkeaa, ettd jokainen organi-
saation jasen ymmartaa ne oman tyonsa
nakokulmasta ja oman roolinsa niiden
toteuttamisessa. Tatda ymmarrysta — mer-
kityksia ja identiteetteja — rakennetaan
sekd symmetrisessa etta lateraalisessa
organisaation viestinnassa. Lisaksi, kuten
seka uusin strategiatutkimus etta viestin-
nan tutkimus muistuttavat, todellisuus on
sosiomateriaalista; tdman pdivan digitaali-
sen osallistumisen kulttuuri ja sen alustat
muokkaavatkin suuresti sitd, miten me
teemme strategiaa organisaatioissa. Uudet
sosiaaliset yhteistyon alustat ovat luoneet
huikeita uusia ulottuvuuksia, kun organi-
saatioissa keskustellaan strategiasta.

Pari asiaa kannattaa ehka kuitenkin
muistaa strategiatutkimuksesta. Ensinné-
kin merkitykset ja identiteetit, jotka ovat
ja sdilyvat strategian vaatimien muutos-
ten ytimessd, kun mietitddn, mita tdma
tarkoittaa juuri minun tyoni kannalta ja
miten se vaikuttaa minun rooliini organi-
saatiossani. Toisaalta, jotta ndista asioista
voidaan keskustella, strategialla pitaa
olla kieli ja koodisto, jonka keskustelijat
taitavat ja joka toimii organisaation kult-
tuurissa ja kontekstissa. Nama strategisen
muutoksen rakennuspalikat eivit muutu,
mutta sosiomateriaaliset seikat, joilla pys-
tytdan tukemaan keskustelujen kaymistd,
ovat muuttuneet. Tutkimustulokset vah-
vistavat, ettd organisaatioiden sosiaaliset
alustat nostavat sitoutumista (engagement)
organisaatioon ja sen strategiaan, silla ne
parantavat yhteistyon, tehokkaan jakami-

sen ja oppimisen mahdollisuuksia (Catter-
mole 2018; Matthews 2018; Naim & Lenka
2017). Matkassa saattaa kuitenkin piilla
my0s yllatys: siind kun vanhemmat suku-
polvet omaksuvat tyopaikkojen sosiaaliset
alustat kayttoonsa tehokkaina viestintava-
lineind ja osaamisten jakajina, milleniaalit,
jotka ovat kasvaneet sosiaalisen median
aikana, eivat ole yhta ennakkoluulottomia
tyopaikkojen sosiaalisia alustoja kohtaan.
Syy on nimenomaan siind, minka vuoksi
helposti oletamme heidan olevan digina-
tiiveja: he ovat kasvaneet digikulttuurissa
mutta heiddn maailmassaan sosiaaliseen
mediaan osallistuminen ja sielld jakami-
nen kuuluvat yksityisyyteen eika ty0ympa-
ristoon (ks. Neeley & Leonardi 2018).
Edella on kasitelty strategiatutkimuk-
sen kasitteitd, jotka liittyvat strategiaan
osallistamiseen ja osallistumiseen. Samalla
on rakennettu yhteyksia strategiatutki-
muksen ja viestintdtutkimuksen valille.
Nadita 10ytyy erityisesti strategiakaytanto-
koulukunnasta. Strategian merkitykset ja
strategiatyon tekijoiden identiteetit ovat
taman koulukunnan kaksi keskeista kasi-
tettd, joiden avulla on tutkittu strategiaa
organisaation mikrotasolla tehtyna tyona.
Niin strategian merkitysten kuin strategia-
ty0hon osallistuvien organisaation jasen-
ten identiteettien voidaan katsoa syntyvan
organisaation strategiaviestintakaytannos-
sd — strategiadiskurssissa. Tama koulu-
kunta on kansainvalinen, mutta erityisen
vahvasti siind ovat edustettuina englanti-
laiset ja pohjoismaiset strategiatutkijat, ja
siksi tassakin artikkelissa kasitellaan seka
suomalaisten ettd muunmaalaisten strate-
giatutkijoiden ajatuksia. Strategiakaytan-
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tokoulukunnan kiinnostus merkityksiin,
identiteetteihin ja strategiadiskurssiin voi
toimia inspiraationa strategiaviestinnan ja
muutosviestien suunnittelussa:

«  Kun organisaatio halutaan saada
osallistumaan strategiaan eli
kaymaan keskustelua strategian
tai sen antaman yhteisen suunnan
merkityksista arkipdivan tyolle,
prosessia voidaan auttaa tietoisesti
rakentamalla organisaatiolle stra-
tegiadiskurssi, joka sopii organisaa-
tion omaan tapaan puhua ja joka
noudattaa organisaation kulttuu-
ria, on se sitten konkreettinen tai
konseptuaalinen, suora tai hieno-
varaisempi. Tama strategiadiskurssi
toimii merkitysten ja identiteettien
rakentamisen alustana, ja sen avul-
la organisaation jasenet kiinnitta-
vét tyOnsa ja itsensa strategiaan.
Kun diskurssi tuntuu omalta, sen
avulla on helpompi miettid omaa
tyOtd ja roolia strategisen suunnan
toteutuksessa.

«  Me viestinndn ammattilaiset
olemme avainasemassa tukemas-
sa organisaation johtoa tallaisen
diskurssin rakentamisessa, orga-
nisaatiolle ominaisen kielenkay-
tOn asiantuntijoina ja taitajina,
tarinankertojina. Organisaatiolle
ominainen ja yhteinen strategiadis-
kurssi on myo6s ainoa keino hallita
strategiakeskustelua ja estda sita
hajoamasta moniin tulkintoihin ja
aladiskursseihin, kun sita tuotetaan
ja kulutetaan yhta aikaa monessa
tilassa digitaalisessa viestintadympa-

ristossdmme.

Vaikka strategiadiskurssia var-

ten rakennettaisiin monenlaisia
vaihtoehtoisia vélineita ja tiloja,
fyysisia ja digitaalisia, strategiasta
ei valttamatta synny keskustelua,
ellei organisaation jasenilla ole
osaamista kayda tatd diskurssia.
Diskurssiin osallistuminen edellyt-
taa strategian kielitaitoa, yhteista
termistoa ja sanastoa osallistua
strategiaan, eli siitd kaytavaan
keskusteluun ja arjen ty0hon liitty-
vien merkityksien rakentamiseen.
Jalleen viestinndn ammattilaisina
voimme auttaa organisaation jase-
nid toistamalla tata yhteista termis-
t0a ahkerasti erilaisissa sisdisen
viestinnan kanavissa ja areenoilla.
Lisdksi strategian vieminen sosi-
aalisille alustoille edellyttaa, etta
autamme organisaatiota omak-
sumaan alustat jokapaivaiseen
kayttoonsa. Strategian tulee elaa
diskurssina organisaation jasenten
jokapaivaisissa tyokeskusteluissa,
niin digitaalisissa kuin perinteisissa
muodoissa, kuten my0s toimitus-
johtajan videotervehdyksissa ja
esimies-alaiskehityskeskusteluissa.
Koska kaikki eivat valttamatta
halua osallistua keskusteluun
julkisesti digitaalisilla alustoilla,
vaan keskustelevat mieluummin
kasvokkain, viestinta voi olla suu-
reksi tueksi myos valmentamalla
erityisesti organisaation esimie-
hia sujuviksi yhteisen termiston
kayttajina ja strategiakeskustelujen



kaymisessa ja liittdmisessa joka-
paivaiseen tyohon. Keskijohdon
tarked tehtdva strategian merkityk-
sellistdimisessa arjen tyon kannalta
ei ole havinnyt digiajassakaan.
Ehka esimiesten tavat tehda tata
ovat digitalisoituneet, ja tiimipala-
vereja kaydaan virtuaalisesti sen
sijaan, ettd kokoonnutaan kilo-
metrien matkan padhan yhteiseen
neuvotteluhuoneeseen, mutta
strategiadiskurssia tulee kdyda niin
kaksisuuntaisessa kuin lateraa-
lisessa organisaatioviestinnassa.
Organisaation esimiehet saattavat
tarvita valmennusta seka henkilo-
kohtaisesti kaytavaan strategiakes-
kusteluun ettd virtuaalilisndoloon
johtamisessaan.

Lopuksi: merkityksia rakennettaes-
sa myos identiteetit ovat tyosta-
misen kohteena. Taitava viestija
osaa kuunnella organisaatiota ja
kertoa johdolle, milloin organisaa-
tion jasenten identiteettity0hon
eli oman tehtavan ja merkityksen
hakemiseen strategiassa tarvitaan
yrityksen johdon tukea. Tassd
organisaation kuuntelussa digitaa-
liset alustat voivat toimia suurena
apuna: seuraamalla organisaation
jasenten kommentteja ja kysymyk-
sid me viestijat pysymme jyvalla
organisaation strategiapulssista.
Lisaksi on hyva muistaa, etta
organisaation jasenet rakentavat
identiteettejaan organisaation
arvojen ja kulttuurin avulla
muuttuvissa tilanteissa. Viestinnan
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tekijoiden tulee huolehtia myos
siitd, etta strategisen suunnan ja
arvojen valilla on selked yhteys,
johon organisaation jasenet voivat
nojata rakentaessaan merkityksia
strategialle muuttuvissa tilanteissa.
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OSALLISUUDEN
MAHDOLLISUUS JA HAASTE
ASIAKASRAATITOIMINNASSA

ulkisen sektorin organisaatioiden

viestinndssa osallisuus on yksi

toiminnan perusarvoista. Osal-
lisuus ei ole organisaation tehokeino,
vaan kansalaisen oikeus ja osa elaman
sosiaalista laatua. Tassa artikkelissa
pureudutaan osallisuutta tukevan
vuorovaikutuksen piirteisiin julkisen
sektorin asiakasraadeissa. Asiakas-
raatia tarkastellaan deliberatiivisena
kdytinteena ja asiakasraatien vuoro-
vaikutusta peilataan dialogin kasittee-
seen. Miten deliberatiiviset periaatteet
ohjaavat asiakasraadin toimintaa ja
mita viestinnan ammattilaisen tulisi
ymmartaa dialogista? Asiakasraa-
deissa palveluiden kayttajat paasevat
parhaimmillaan kehittamaan toimin-
taa ja vaikuttamaan heille tarkeisiin
asioihin. Jos raadissa ei synny keskus-
teluyhteytta tai asiakkaiden ja viran-
omaisten valille muodostuu voimakas
vastakkainasettelu, voi raatitoiminta
pahimmillaan korostaa kokemusta
eriarvoisuudesta ja osattomuudes-
ta. Asiakasraatitoiminnan avoimeen
vuorovaikutukseen kannustavia peri-
aatteita voi soveltaa myos laajemmin
palveluiden yhteiskehittimiseen ja
erilaisten asiakasryhmien voimaannut-
tavaan kohtaamiseen.
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Johdanto

Osallisuuden kysymykset ovat keskeisia
julkisen sektorin organisaatioissa. Kyse on
paitsi organisaation toimivuudesta tai mai-
neesta myoOs kansalaisoikeuksista, demo-
kratiasta ja osallisuuden hyvinvointivaiku-
tuksista, jotka koskevat yksiloitd, ryhmid,
organisaatioita ja yhteiskuntaa. Osallisuus
on osa elaman sosiaalista laatua, jonka
turvaaminen on yksi julkishallinnon
tavoitteista. Sosiaalinen laatu rakentuu
ihmisen mahdollisuuksista osallistua ja
vaikuttaa yhteison toimintaan ja kehitta-
miseen (van der Maesen & Walker 2005).
Eriarvoisuuden ja osattomuuden koke-
mukset esimerkiksi julkisten palveluiden
saatavuudessa ja viranomaisten kanssa
asioinnissa saattavat johtaa sosiaaliseen
pahoinvointiin ja yhteiskunnasta vie-
raantumiseen. Osallisuus onkin julkisten
organisaatioiden kulma- ja kompastuskivi:
se on sekd tavoite ettd toimintaa lapileik-
kaava periaate, vaikka se organisaatiosta
kasin nayttaytyy joskus myos byrokratian
pakollisena ja toimintaa hidastavana
osana.

Osallisuus voidaan ndhda risteyksena,
jossa yksil0 ja rakenne kohtaavat. Kaytan-
nossd kansalainen kohtaa julkisen sektorin
organisaation erilaisissa palveluissa,
joissa viranomaiset soveltavat hallinnon
paatoksia ja viestivat niista kansalaisille.
Palveluiden laadukkuutta ja niihin liittyvia
poliittisia paatoksia kritisoidaan paljon
— ansaitustikin, kuten viimeaikainen kes-
kustelu vanhustenhoidon tilasta Suomessa
osoittaa. Palveluiden laatuun liittyvien
epakohtien lisaksi tyytymattomyytta
herittda usein myos asiointi viranomais-
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ten kanssa. Tiedetaan esimerkiksi, etta
kansalaisten tyytyvdisyyteen palvelujar-
jestelmaa kohtaan vaikuttavat kasittelyp-
rosessin tasmallisyyden, tehokkuuden ja
reiluuden lisaksi asiakaspalvelussa kohda-
tun viranomaisen koettu asiantuntemus,
kohteliaisuus ja avoimuus kritiikille (Serra
1995). Se, miten asiakas kohdataan julki-
sissa organisaatioissa, on kriittinen tekija
osallisuuden rakentumisessa, ja pettymyk-
set viranomaisia kohtaan tulevat nakyviksi
monilla areenoilla. Esimerkiksi vammais-
palveluiden asiakkaiden some-keskuste-
luissa vuorovaikutus viranomaisten kanssa
nayttdytyy parhaimmillaan yhteistyona,
mutta huonoimmillaan toiseutta tuottava-
na, kansalaisoikeuksia rajoittavana ja jopa
asiakasta henkil6kohtaisesti sortavana
viestintdnd (Nykanen ym. 2018).
Viranomaisten ja kansalaisten valista
vuorovaikutusta ristiriitaisissa sosiaalisissa
kysymyksissd on tutkittu tarkastelemalla
luottamuksen ja vallan suhdetta myo6ta-
mielisyyden syntyyn (Gangl ym. 2015).
Gangl, Hoffmann ja Kirchler hahmottele-
vat kansalaisen ja julkishallinnon vilille
kolme vaihtoehtoista suhdetta: vastak-
kainasettelu, kyseenalaistamaton (implicit)
luottamus ja palveluorientaatio. Vastak-
kainasettelu syntyy siitd, ettd pakottava
valta tuottaa vastustavaa ilmapiiria ja
valvontaan perustuvaa kuuliaisuutta, jol-
loin seka viranomaiset ettd asiakkaat suh-
tautuvat toisiinsa epaluuloisesti. Kyseen-
alaistamaton luottamus luo sitoutumista
yhteistyohon ja molemminpuolista uskoa
hyviin tarkoitusperiin. Legitiimi valta ja
jarjelld perusteltu luottamus tuottavat pal-
veluilmapiirid, jossa viranomainen 0soit-

taa halua huomioida asiakkaan tarpeet

ja asiakas kokee saavansa asianmukaista

kohtelua, mika johtaa vapaaehtoiseen

yhteistyohon. (Emt., 19). Legitiimin vallan
ja luottamuksen syntyminen edellyttavat
kuitenkin tarkoituksenmukaista viestintaa
ja vuorovaikutusta, jossa osallisuutta ja
osallisuuden kokemusta on mahdollista
rakentaa.

Julkisen sektorin viestinnan nakokul-
masta voi tiivistden hahmottaa kolme
keskeistd lahtokohtaa (esim. Kivistd 2014)
sille, miten osallisuus liittyy viestintaan:
1) Osallisuus voidaan nihda ryhmé&an/

yhteis66n kuulumisena, jolloin
korostuvat mukaan ottaminen tai
poissulkeminen, (inkluusio/ekskluu-
sio), kansalaisuus, ryhman jasenyys ja
oikeudet.

2) Osallisuus voi olla myo6s toimijuutta,
jolloin korostuvat osallistuminen ja
asiakkuus.

3) Osallisuus on voimaantumista ja
valtaistumista, jolloin se nihdaan
marginalisoitumisen vastakohtana,
ja se liittyy yksilon voimavaroihin.

Eraina osallisuuden vahvistamisen ja pal-
velujen yhteistuotannon (Tuurnas 2016)
muotona on monilla julkisen sektorin
palvelualueilla viime vuosina enenevassa
maarin alettu kayttaa asiakas-, kansa-

lais- tai organisaatioraateja. Asiakasraati,
kansalaisraati ja organisaatioraati ovat
rinnakkaisia ja osin paallekkaisia kasit-
teitd, joilla ei ole selkeita ja vakiintuneita
maaritelmid. Kansalaisraati oli alkujaan
1970-luvulla Yhdysvalloissa tavaramerkilla
suojattu, hyvin tarkasti maéaritelty toimin-



tamuoto (Street ym. 2014), mutta nykyaan
kansalaisraateja jarjestetdaan ympari maail-
maa monenlaisissa muodoissa.

Eroja naiden kasitteiden valille voidaan
hahmotella raatien tarkoituksesta kasin.
Siina missa kansalaisraadit kasittelevat
aiheitaan yleisesti, asiakasraadin tehtava
on rajatumpi ja kokemusasiantuntijoina
toimivat asiakkaat peilaavat tarkasteltavaa
asiaa henkilokohtaisiin kokemuksiinsa
(Valkama & Raisio 2013). Sen sijaan orga-
nisaatioraatia on kehitetty ratkaisumene-
telmaksi organisaatioiden pirullisiin ongel-
miin (wicked problems) eli mutkikkaiden,
monia tahoja koskettavien ja monitulkin-
taisten ongelmavyyhtien ratkaisemiseen
(Lindell 2017; Willis ym. 2018). Erottelu
ei kuitenkaan ole kattava, silld kansainva-
lisessa tutkimuksessa on kaytetty sanaa
kansalaisraati tarkasteltaessa esimerkiksi
terveydenhuollon raateja, joihin on koottu
eri asiantuntijaryhmien edustajia ja poti-
laita. Kyseessa on siis samantyyppinen raa-
ti kuin mihin tdssd artikkelissa viittaamme
sanalla asiakasraati.

Tassa artikkelissa tarkastelemme
asiakasraateja osallisuuden rakentumisen
areenoina ja osallisuutta vahvistavana
toimintana deliberaation ja dialogisuuden
kasitteiden kautta. Tarkastelemme asiakas-
raateja ja osallisuutta erityisesti sosiaali- ja
terveyspalveluiden kontekstissa. Tietoa
voi soveltaa my6s muille palvelualueille,
mutta on hyvd huomata viranomaisen ja
asiakkaan vélisen suhteen erityispiirteet
télla palvelualueella. Asiakas ei valttamat-
té ole sosiaali- ja terveyspalveluiden asiak-
kaana omasta halustaan eikd hanelld ole
mahdollisuutta valita kenen kanssa han
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asioi (Smith ym. 2011). Lisdksi sosiaali- ja
terveyspalveluissa korostuu viranomaisen
ja asiakkaan vélinen epasymmetrinen
valtasuhde, kun viranomaisella on valta
tehda asiakasta koskevia paatoksia. Py-
rimme artikkelissa haastamaan osallista-
ja—osallistettava-asetelmaa keskittymalla
ensisijaisesti osallisuutta rakentavaan
vuorovaikutukseen.

Asiakasraadit ja osallisuus

Osallisuuden kasite on moninainen, ja
osallisuutta voidaan tarkastella muun
muassa kansalaisuuden, osallistumisen,
vaikuttamisen, inkluusion, voimaantumi-
sen, valtaistumisen, asiakaslahtoisyyden
ja valinnanvapauden nakOkulmista (esim.
Kivist0 2014). Tassa artikkelissa ymmar-
ramme osallisuuden sosiaalisen laadun
ulottuvuutena. Sosiaalisen laadun teoria
painottaa sitd, etta sosiaalisina olentoina
ihmiset ovat riippuvaisia toisistaan ja
muodostavat identiteettinsa vuorovaiku-
tuksessa toisten kanssa (Beck ym. 2012).
Sosiaalista laatua kuvaa se, missa maarin
ihminen voi osallistua sosiaaliseen ja ta-
loudelliseen eldméain ja yhteison kehitta-
miseen olosuhteissa, jotka mahdollistavat
hyvinvoinnin ja yksilollisen toimintakyvyn
(van der Maesen & Walker 2005). Sosiaali-
nen laatu ei siis muodostu vain konkreetti-
sesti sosiaaliturvaan liittyvistd resursseista
vaan myo0s kollektiivisista ja yksilollisista
kokemuksista joukkoon kuulumisesta ja
vaikuttamismahdollisuuksista. Sosiaalisen
laadun osa-alueet ovat
1) sosiaalinen voimaantuminen ja
valtaistuminen eli kyky sosiaaliseen
kanssakdymiseen
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2) sosiaalinen inkluusio eli osallisuus
institutionaalisiin ja rakenteellisiin
konteksteihin

3) sosiaaliturva eli valttamattOmat mate-
riaaliset ja muut resurssit

4) sosiaalinen koheesio eli yhteison
rakentamisessa tarvittavat yhteisesti
hyvaksytyt arvot ja normit (Emt.,
11-12; Spicker 2014).

Sosiaali- ja terveyspalveluiden asiakasraa-
tien toiminta ei tuota vain osallisuutta,
vaan kytkeytyy my0s muihin sosiaalisen
laadun osa-alueisiin. Osallistumalla yhtei-
sOn kehittamiseen raatien jasenet vahvis-
tavat samalla omaa kykyaan sosiaaliseen
kanssakaymiseen ja itsensa toteuttamiseen
(voimaantuminen). Asiakasraati edistaa
kuulumista yhteis66n ja kansalaisoikeuk-
sien toteutumista (inkluusio). Sosiaali- ja
terveyspalveluiden kehittdmiseen tdhtas-
va asiakasraati edistdd valttdmattdmien
resurssien turvaamista kansalaisille (sosi-
aaliturva) ja nostaa esiin tarkeita yhteis-
kunnallisia arvokysymyksid (koheesio).
Raati itsessddn tarjoaa jasenilleen mah-
dollisuuden osallistumiseen, mutta tahtaa
toimijuuden ja sosiaalisen laadun tukemi-
seen myoOs laajemmin. Sosiaali- ja terveys-
palveluiden asiakasraatien perimmadisena
pddamadrand voidaan pitaa terveyden ja
hyvinvoinnin edistamistd, mika kytkeytyy
osallisuuteen voimaantumisen ja valtaistu-
misen nakokulmasta.

Asiakasraatien jarjestamiselle ei ole
tarkkoja ohjeita, ja kiytdnnot raatien
koollekutsumisen tavoissa ja kasiteltavien
asioiden valikoitumisessa vaihtelevat. Raa-
teihin kootaan deliberatiivisen demokrati-

an idean mukaisesti moniddaninen joukko
kokemusasiantuntijoita ja eri alojen asian-
tuntijoita. Asiakasraadit eivat siis yleensa
koostu pelkistd asiakkaista eivatka orga-
nisaatioraadit pelkastaan organisaation
jasenistd, vaan tyypillista raatimuotoisille
osallistamiskaytanndille on se, etta niissa
eri nakemyksien tai asiantuntija-alojen
edustajat keskustelevat kasilld olevasta ai-
heesta (Street ym. 2014) ja etsivat yhteista
ratkaisua. Raadin jasenien valintatavat
vaihtelevat: jasenet voidaan kutsua tai voi-
daan kayttaa ilmoittautumismenettelya, ja
kutsumenettelyssa jasenet voidaan valita
harkitusti tai satunnaisotannalla (Smith

& Wales 2000; Street ym. 2014). Asiakas-
raateja voidaan toteuttaa monella tavalla,
mutta toiminnan keskeinen lahtokohta on
deliberatiivisuus, joka perustuu dialogiin.
Tassa artikkelissa rajaamme tarkastelun
julkisten palveluorganisaatioiden asiakas-
raateihin, joissa palveluiden laatua kehite-
taan deliberatiivisen keskustelun kautta.

Asiakasraadit deliberatiivisena
kdytanteena

Deliberatiivisen demokratian ytimessa
ovat osallistuminen ja kuulluksi tuleminen
(Smith & Wales 2000). Deliberaatio liittyy
avoimeen keskusteluun, eri nakokulmien
puntaroimiseen ja osallistavaan pdatok-
sentekoon, jolle on tyypillista uusien
tulkintojen luominen (Vartiainen & Raisio
2011). Kantavana ajatuksena on molem-
minpuolinen huomioiminen ja kunnioitus
(Smith & Wales 2000).

Deliberatiivinen demokratia juontaa
juurensa Habermasin (1984) demokra-
tiateoriaan, jossa hian painotti teleologi-
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sen, ei-kommunikoivan ja valineellisen ra-
tionaalisuuden sijaan kommunikatiivista,

yhteisymmarrykseen tahtaavaa demokrati-

aa. Toiminta on deliberatiivista silloin, kun

se etsii keskustelun kautta yhteiseen etuun

perustuvaa ratkaisua. Sen sijaan taitavalla
strategisella viestinnalla voidaan Haber-

masin mukaan johtaa vastapuolta harhaan

ja edistaa omia paamaaria. Deliberatiivi-
suus ei siten ldhtokohtaisesti sovi yhteen
strategisuuden ja vélineellisen rationaa-
lisuuden kanssa. (Smith & Wales 2000;
Dryzek 2005; Habermas 1984.) Nain ollen
voi ajatella, etta deliberaatiota tavoitteleva
asiakasraatitoiminta sopii hyvin julkisen
sektorin palveluorganisaatioiden toimin-
nan kehittdmiseen. Sen sijaan esimerkiksi
taloudellisiin sddstoihin tdhtddvan strate-
gisen suunnittelun tueksi deliberatiivinen
asiakasraatitoiminta ei sovi.

Deliberatiivisen demokratian keskeinen

tavoite on paatoksentekoon vaikuttami-
nen (Rask ym. 2017). Koska asiakasraatien
toiminta tdhtda yleensa jonkin palvelun
kehittdmiseen ja on siten pddmaaraha-
kuista, sopii se deliberatiivisen toimin-
nan ideaan. Yleensa asiakasraadit eivéat
kuitenkaan kuulu viralliseen pditoksente-
kojarjestelmaan. Sen sijaan niiden kautta
saadaan tietoa, jota vilitetadn varsinai-
seen paatoksentekoon. Tassa suhteessa
asiakasraadit eivat siten tdysin edusta
perinteistd deliberatiivista demokratiaa,
ja niissd kaytdva keskustelu voi hyvinkin
jaada vaille ratkaisuja. Asiakasraatien ja
monien muiden deliberatiivisten osallis-
tamiskdytanteiden kohdalla voidaankin
puhua konsultatiivisesta deliberaatiosta
(Emt.). Jos asiakasraatien toiminta jaa

taysin irralliseksi varsinaisesta paatoksen-
teosta, ei deliberatiivisen demokratian
ajatus toteudu. Nain osallisuus voi jaada
asiakasraadin ainoaksi anniksi, jolloin
toiminta muuttuu vélineellistavaksi
naennaisdemokratiaksi (Emt.) ja kaantyy
itseddn vastaan.

Deliberatiivisessa keskustelussa pe-
rusoletuksena on, etta keskustelijat ovat
valmiita neuvottelemaan ja joustamaan
nakemyksissddn, mutta osallisuus voi
toteutua myos tilan antamisena jarkahta-
mattomille mielipiteille (Tracy & Hughes
2014). Eridvien mielipiteiden omakohtai-
nen perustelu tekee keskustelusta tilan-
nekohtaista, relationaalista ja sosiaalista
(Sprain & Black 2018) ja mahdollistaa
siten osallisuuden kokemuksen. Vuorovai-
kutuksen nakokulmasta deliberaatio ei ole
lineaarisen prosessin tulos, vaan kyse on
pikemminkin keskustelussa hetkittdin ja
osittain tavoitettavista tuokioista, joille on
tyypillista eridvien ndkemysten peruste-
leminen, kuunteleminen ja keskindinen
kunnioitus seka osallistava keskustelu
(Emt.). Asiakasraadeissa kayty keskustelu
antaa siis tilaa yksilon ainutlaatuiselle
kokemukselle, ja kuulluksi tuleminen tuot-
taa ja uusintaa osallisuutta. Dialogisuutta
voidaankin pitda deliberaatioon tihtaavan
keskustelun edellytyksend (Emt.), mutta
deliberaatiolle keskeistd on pyrkimys
ratkaisuun, kun taas dialogi ei ohjaudu
ratkaisukeskeisesti.

Dialogi asiakasraadin ihanteena

Dialogi on kasitteend moninainen, ja
se herittaa edelleen paljon keskustelua
viestinnan johtamisen ja suhdetoimin-
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nan (public relations) kentalla. Dialogin

on esitetty olevan organisaation ja sen
sidosryhmien intresseja tasapainottavaa
kaksisuuntaista ja symmetrista viestintaa,
jota on pidetty my0s viestinnan eettisena
muotona (Grunig ym. 2002). Tata nake-
mysta on kuitenkin kritisoitu oletetun
harmoniahakuisuuden eparealistisuudesta
(Holtzhausen 2000) ja dialogin kasitteen
vaarin ymmartamisestd (Theunissen &
Wan Noordin 2012). Ensinnéakin viestin-
nan johtamisen ja suhdetoiminnan tutki-
muksessa on painottunut systeemiteoriaan
nojaava oletus pyrkimyksesta kontrolliin
ja ennalta madriteltyyn paaméaardin, mika
sopii huonosti yhteen dialogin luonteen
kanssa (Emt.). Toiseksi dialogin kasitettd
on kaytetty usein tarkoittamaan ldhes
mitd tahansa sanomien vaihdantaa, joka
saa idealisoidun merkityksen juohevasta ja
saumattomasta yhteisymmarryksesta tasa-
vertaisten kumppaneiden valilld (Deetz &
Simpson 2004).

Dialogin on sanottu edellyttivan orga-
nisaatioilta vastavuoroisuutta, Idheisyytta,
empatiaa, riskinottokykyé ja antautumista
muutoksen mahdollisuuteen (Kent &
Taylor 2002). Organisaatioviestinnan ja
palveluviestinndn kentélla - siis vuoro-
vaikutuksessa viranomaisen ja asiakkaan
valilla - minka tahansa yhteistoiminnan
kutsuminen dialogiksi jattda kuitenkin
huomiotta sekd dialogin vaatimukset etta
sen erityispiirteet. Jos esimerkiksi asiakas-
raateja kdytetaan 1ahinna palautekanavi-
na, jo se rajoittaa mahdollisuutta dialogiin
(Asunta ym. 2019). Jos taas asiakasraadeis-
sa pyritdan kohti deliberatiivista keskus-
telua, on valttamatonta jasentaa dialogin

kasitetta tarkemmin.

Anderson, Baxter ja Cissna (2004)
nostavat dialogin kasitetta tarkastelles-
saan keskeisiksi teoreetikoiksi Martin
Buberin, Hans-Georg Gadamerin, Jirgen
Habermasin ja Mihail Bahtinin, joista
kukin lahestyy dialogia hyvin eri tavoin.
Buberin (1947/2002) ajattelussa korostuu
yksilon kokemus ja dialoginen kohtaa-
minen, joka syntyy siitd, kun kdannytaan
toista kohti ja tiedostetaan ja hyvaksytaan
molemminpuolinen ainutkertaisuus. Tama
merkitsee dialogin syntymista ja dialogissa
olemista. Buberin mukaan ihmisyyden
ydin on puheessa ja dialogissa, mika on
vastakkaista esimerkiksi byrokratian
tuottamalle monologisuudelle. Buberin
ajattelu sijoittuu viestinndn tutkimuksen
fenomenologiseen perinteeseen, jossa
korostuu yksilon subjektiivinen tulkinta
omasta kokemuksestaan (Graig 1999).
Tastd nakokulmasta asiakasraadin dialogi
olisi pyrkimysta tasavertaisuuteen yksilon
ainutkertaisuuden tiedostamisen kaut-
ta. Viestinnan nakokulmasta haasteeksi
muodostuu se, ettd on vaikea hahmottaa,
kuinka kokemus dialogisesta kohtaamises-
ta vuorovaikutuksessa syntyy.

My6s Gadamerin (1960/1989) voi ndhda
liittyvan fenomenologiseen perinteeseen
(Graig 1999). Gadamer korostaa yhteisen
tulkitsemisen merkitysta: yhteinen kieli
ja yhteinen ymmarrys syntyvat suhteessa
toiseen eikd kumpikaan vuorovaikutus-
kumppaneista omista oikeaa tulkintaa.
Dialogi ei ole talloin totuuden 16ytamis-
td vaan sitd, ettd asioita ymmarretaan
konteksteissaan uusia tulkintoja luomalla,
jolloin myos asiakasraadin dialogissa olisi
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kyse tulkinnoista toiminnan ldhtokohtana.
Viestinnan nakokulmasta katsottuna dia-
login tarkasteleminen merkitysten raken-
tumisena tekee dialogista havaittavaa ja
ymmarrettavaa. Se toisaalta my0s lahestyy
vuorovaikutuksen kasitetta sinansa: kun
vuorovaikutus ja viestintd on merkitysten
luomista (esim. Frey ym. 2000), on dialogi
vuorovaikutusta, jossa kaikilla osallistu-
jilla on mahdollisuus ja pyrkimys uusiin
tulkintoihin.

Bahtinin (1981) ajattelussa dialogi
tarkoittaa monidénisyyttd, joka syntyy
merkitysten moninaisuudesta — ei siis
yksilollisten ddnien moninaisuudesta.
Bahtin korostaa merkitysten syntymis-
té suhteessa vastakohtiin: esimerkiksi
vaikuttaminen saa merkityksen suhteessa
vaikutusmahdollisuuksien puuttumiseen,
ja osallisuus suhteessa poissulkemiseen.
Dialogin perusta on siis vastakohdissa ja
vastakohtaisuuksien synnyttdmissa mer-
kityksissd (Bahtin 1981, ks. myds Baxter
2011). Tama ohjaa viestinnan nakokulmas-
ta tarkastelemaan merkitystenantoa ja
merkityskamppailuja, mika on keskeista
viestinndn sosiokulttuurisessa perinteessa
(Graig 1999). Gadamerin tavoin Bahtinin
dialogikasityksessa korostuvat monida-
nisyys, toiseus ja sensitiivisyys erilaisille
tulkinnoille (Anderson ym. 2004). Naita
voidaan pitda ldhtokohtana asiakasraa-
tien vuorovaikutukselle: raatiin kootaan
kokemusasiantuntijoita ja kasiteltavien
aiheiden asiantuntijoita juuri siksi, ettd he
toisivat mukanaan keskusteluun omat tul-
kintansa ja merkityksensd. Asiakasraatien
néakokulmasta dialogi olisi siis erilaisten
merkitysten syntymistd, ilmaisemista ja

tulkintaa, jolloin dialogissa merkitykselli-
seksi muodostuvat kieli ja puhetavat.
Viestinnan tutkimuksen kriittista
perinnetta (ks. Graig 1999) edustava
Habermas (1984) liittaa dialogin julkiseen
keskusteluun ja paatoksentekoprosessiin,
jossa edetadn kohti konsensusta. Hinen
nakokulmansa dialogisuuteen on hyvin
padmaaratietoinen. Habermasin mukaan
konsensusta voidaan tavoitella niin sano-
tun ideaalisen puhetilanteen reunaehtoja
noudattamalla. Ensimmaéinen ehto on
tasavertainen mahdollisuus fasilitoida vies-
tintaa eli mahdollisuus aloittaa ja jatkaa
vuorovaikutusta julkisessa keskustelussa.
Toinen ehto on, ett kaikilla on tasavertai-
set mahdollisuudet esittdd argumentteja,
selityksia ja tulkintoja, ja kaikilla on tasa-
vertaiset mahdollisuudet my0s oikeuttaa
niitd. Kolmanneksi reunaehdoksi Haber-
mas maarittelee tasavertaisen mahdolli-
suuden ilmaista tarkoitusperiddn, tuntei-
taan ja asenteitaan. Neljas reunaehdoista
on tasavertainen mahdollisuus esittaa
ohjaavia toteamuksia, kuten pyyntoja,
kieltoja ja kaskyja, eli vaikuttaa vuoro-
vaikutuksen etenemiseen. Habermasin
niakokulmasta dialogi mahdollistuu ennen
muuta tasavertaisuuteen perustuvien
viestintdkdytanteiden pohjalta, mika tekee
siitd havaittavaa ja mahdollista arvioida.
Habermas (1984) painotti, etta paa-
toksentekoprosessien ulkopuolelle ei saa
jattaa ketdan asianosaisia, ja piti samalla
deliberatiivisen keskustelun ehtona kon-
sensukseen tahtdavaa ideaalista puheti-
lannetta. Habermasia on kritisoitu siita,
ettd ideaalisen puhetilanteen edellyttami-
nen sulkee deliberatiivisen demokratian
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ulkopuolelle ne, joilla ei ole tasavertaisia
kykyja tai mahdollisuuksia vuorovaikutuk-
seen (Clifford 2012). Esimerkiksi vammai-
set jdisivat ndin osallisuuteen perustuvasta
deliberaatiosta osattomiksi (ks. Charlton
1998). Jos kuitenkin tarkastellaan asiakas-
raatia toimintatapana, mahdollistaa se
kaikkien asiakasryhmien osallistumisen,
jolloin osallisuus deliberatiivisessa proses-
sissa ja sen kautta vahvistuu. Viestinnan
nakokulmasta onkin keskeista se, kuinka
osallistuminen mahdollistuu ja kuinka
juuri vuorovaikutustilanteessa toteutuvat
ideaalin puhetilanteen ehdot.

Asiakasraadeissa yksi usein julkilausu-
tuista ldhtoékohdista on mahdollisuus ja
pyrkimys dialogiin, ja osallisuuden nako-
kulmasta dialogin merkitys voi olla perus-
tavanlaatuinen. Jos asiakasraati nihddan
mahdollisuudeksi dialogiin, on kuitenkin
ehdottoman tarkedi maaritelld, mita dia-
logilla tarkoitetaan. Samoin on olennaista,
ettd raadin jasenet tulevat tietoiseksi
dialogin periaatteista ja motivoituvat niita
noudattamaan. Asiakasraati voi toimia
alustana dialogille, mutta asiakasraatien
keskustelu voi my0s jddda kauas tavoitel-
lusta dialogista. Dialogi edellyttda ja mah-
dollistaa osallisuutta, mutta dialogia ei
synny ilman osallistumista keskusteluun ja
toisen osallisuuden tunnistamista ja tun-
nustamista. Vaikka uutta luovaa dialogia ei
tavoitettaisikaan, voi jo pyrkimys dialogiin
luoda kokemusta kuulluksi tulemisesta ja
osallisuudesta.

Toimiva asiakasraatikeskustelu

Asiakasraatien idea nousee samasta pe-
rinteesta kuin kansalaisraatien eli perin-

teestd, jossa deliberatiiviset motiivit ovat
vahvempia kuin instrumentaaliset (Street
ym. 2014). Instrumentaaliset motiivit
tahtadvat organisaation paatoksentekoa
tukevan tiedon tuottamiseen. Deliberatii-
viset motiivit korostavat yhteisen ratkai-
sun etsimistd kaikkia osapuolia kuunnel-
len ja erilaisia ndkemyksid puntaroiden.
Osallisuus on seka tavoite ettd toiminnan
lahtokohta. Burkhalteria ym. (2002),
Tracya ja Hughesia (2014) ja Sprainia ja
Blackia (2018) mukaillen asiakasraadin
vuorovaikutus tukee osallisuutta, kun
1) kaikkien osallistujien nakemyksia
pidetaan lahtokohtaisesti yhta arvok-
kaina ja keskustelussa annetaan tilaa
erilaisille ja myos eridville nakemyk-
sille
2) osallistujat kuuntelevat toisiaan ja
punnitsevat erilaisia nakemyksia ja
ratkaisumalleja huolellisesti
3) osallistujat pyrkivat dialogin keinoin
ymmartimaan toistensa erilaisia
lahtokohtia ja puhe- ja ajattelutapoja
4) vuorovaikutus tahtdd, mutta ei pakota
ratkaisuun.

Onnistuessaan asiakasraadit lisdavat tietoa
asiakkaiden odotuksista, auttavat vaikei-
den ongelmien ratkaisemisessa, tukevat
palveluiden yhteiskehittdmista ja asiakas-
1ahtoisyytta seka lisddvét osallistumista
ja osallisuuden kokemusta. Osallisuuden
kokemus ei koske vain raadin asiakasja-
senia, vaan myods viranomaiset ja asian-
tuntijajasenet antautuvat uutta luovaan
keskusteluun asettuessaan ratkaisemaan
yhteistd ongelmaa tasavertaisina asiak-
kaiden kanssa. Osallisuus syventda tata
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kautta viranomaisten palveluorientaatiota
ja kehittaa palveluviestinndn osaamista.
Asiakasjasenten kokemus osallisuudesta
kertautuu voimaantumisena ja yhteistyo-
halukkuutena myo6s muissa tilanteissa,

ja nakyy parhaimmillaan laajemmin
luottamuksen lisddantymisena ja vastak-
kainasettelun vihenemisena kansalaisten
ja viranomaisten valilla.

Asiakasraati voi kuitenkin huonoimmil-
laan kaantya itseaan vastaan esimerkiksi
silloin, jos raadin vuorovaikutus lisaa
vastakkaisuutta ja tukahduttaa erilai-
suutta. Deliberatiivisten asiakasraatien
haasteena on my0s se, ettd kun samaan
aikaan pyritddn ratkaisuun ja kaikkien
erilaisten ndkemysten huomioimiseen ja
kunnioittamiseen, ei valttamatta saada
aikaan muuta kuin keskustelua. Toiminta
itsessdan lisdd kylla siihen osallistuvien
henkil6iden osallisuutta, mutta riittaa-
ko se raadin jarjestdjalle tai asiaansa
ajavalle raatilaiselle. Tuottaako pelkka
osallistumismahdollisuus osallisuutta?
Sosiaali- ja terveyspalveluiden asiakasraa-
deissa kokemusasiantuntijoina toimivat
asiakkaat jakavat mahdollisesti hyvinkin
henkilokohtaisia kokemuksiaan heille
tarkeissa kysymyksissa. Jos asiakasraatiin
osallistuminen ei tuotakaan kokemusta
kuulluksi tulemisesta, vaan kysymykset
jaavit ilmaan, ndkemykset torjutaan tai
rationaaliset ratkaisut jyraavat yksilon
kokemuksen, saattaa asiakasraati osalli-
suuden tukemisen sijaan 1dhinnd syventaa
marginalisoitumista.

Asiakasraatitoiminnan voidaan ajatella
sisdltavan lahtokohtaisen paradoksin: eri
ndkokulmien edustajat kutsutaan kool-

le edustamaan omaa ndkékulmaansa,
mutta sen asemesta, ettd he ajaisivat vain
omaa asiaansa, heidin tehtdvansa onkin
puntaroida vaihtoehtoja ja etsid yhteista
ratkaisua. Deliberatiivisessa asiakasraadis-
sa osallistujat luopuvat ndin edustukselli-
sesta roolistaan ja tulevat dialogin kautta
osallisiksi kasilla olevan asian yhteisyy-
desta ja toistensa nakokulmista. Yhteisia
merkityksid ei synny vain silla, ettd tuo-
daan eri nakokulmien edustajat yhteen.
Osanottajien on paastettava irti tiukasta
taisteluasenteesta (Tracy & Hughes 2014)
ja asettauduttava tasavertaisiksi keskuste-
lijoiksi. Tama suhtautumistavan muutos
ei synny itsestaan eika hetkessa, vaan se
edellyttaa deliberatiivisen asiakasraatitoi-
minnan periaatteista keskustelemista ja
dialogin harjoittelemista.

On tarkeda tunnistaa asiakasraatien
vuorovaikutukseen liittyvat deliberatiivi-
sen keskustelun elementit, jotka tukevat
osallisuuden kokemusta. Taulukko 1
summaa deliberatiivisen, yhteiskehitta-
miseen perustuvan ja osallisuutta edista-
van asiakasraadin piirteitd peilaten niita
instrumentaaliseen ldhestymistapaan,
jossa painottuvat organisaation strategisiin
padmaariin pohjautuvat tiedontarpeet ja
pyrkimys tilanteiden hallintaan. Molem-
pien ldhestymistapojen kautta voidaan
saavuttaa hyvia tuloksia, ja oleellista
onkin hahmottaa, milloin halutaan pyrkia
osallisuuteen ja deliberatiiviseen keskus-
teluun ja milloin kevyempi sidosryhmien
niakemysten kartoittaminen riittaa.
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TAULUKKO 1. Instrumentaalinen ja deliberatiivinen

lahestymistapa asiakasraatitoimintaan

Instrumentaalinen

Deliberatiivinen

Tavoite

Asiakkaan rooli
Positiot

Vuorovaikutus
ja palaute

Edellyttaa
organisaatiolta

Ymmadrrettavyys,

responsiivisuus

Tiedon lisddminen
asiakaskokemuksesta

Strateginen tiedonlahde
Jarjestelman ohjaamat

Asiakkaan kuuleminen

selkeys, tasmallisyys,

Uusien ratkaisujen
kehittdminen

Kumppani
Syntyvat vuorovaikutuksessa

Puntaroiva
(deliberatiivinen) keskustelu

Tietoinen asettautuminen
tasavertaiseksi

Lopuksi: Kuulemisesta kuulumiseen

Asiakasraati toimii osallisuuden mahdol-
listajana ja vahvistajana silloin, kun kaikki
raadin jasenet kokevat, ettd he kuuluvat
raatiin ja raadin asiat kuuluvat heille.
Raatien laajuudet ja jasenistot voivat vaih-
della, mutta tyypillista on, ettd asiakasraa-
tiin kuuluu asiakkaiden ja viranomaisten
edustajia seka tarpeen mukaan eri alojen
asiantuntijoita. Asiakasjdsenien asemoimi-
nen kokemusasiantuntijoina yhtalaiseen
asemaan muiden asiantuntijoiden kanssa
vahvistaa merkityksellisyyden kokemusta
ja purkaa sosiaali- ja terveyspalveluiden

asiakassuhteille luontaista maallikko—
asiantuntija-vastakkainasettelua. Yhteis-
kehittamisen periaatteiden ja raadin ta-
voitteiden avaaminen kaikille raatilaisille
mahdollistaa toimivan vuorovaikutuksen
ja deliberaation tavoittelun.
Asiakasraateja ei ole juurikaan tutkittu
viestinnan nakokulmasta. Tutkimustieto
asiakasraatien vuorovaikutuksesta on
tarpeen, silla se auttaa julkisen sektorin
viestinndan ammattilaisia kehittamaan
asiakasraatitoimintaa ja tukemaan sita
kautta kansalaisten osallisuutta palvelui-
den kehittdmiseen ja paatoksentekoon.
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Tutkimus tarjoaa myo6s osallisuutta luovan
yhteistydmuodon tutkijoille ja viestinnan
ammattilaisille ja mahdollistaa tutkimus-
perustaisen organisaation kehittamisen.
Asiakasraateja perustettaessa ja
kehitettdessd on kaikille raatitoiminnan
osapuolille konkretisoitava se, millaiseen
ideologiaan raati perustuu: puhutaanko
esimerkiksi vaikuttamiskanavasta, kansa-
laisten kuulemisesta vai deliberatiivisesta
demokratiasta. Jos puhutaan dialogis-
ta, tulisi avata myos se, mita dialogilla
tarkoitetaan (monidanisyys, tasavertaiset
osallistumismahdollisuudet, jannitteiden
hyvaksyminen). Viestinnan ammattilai-
sen haaste on kehystda raadin toimintaa
niin, etta eri toimijat ymmartavat raadin
toimintaidean. Tama edellyttaa myos raa-
tien fasilitaattoreiden kouluttamista niin,
ettd he pystyvit fasilitoimaan dialogia sen
sijaan, ettd jakavat vain puheenvuoroja.
Fasilitaattoreita on opetettava havaitse-
maan raadin vuorovaikutuksessa esiintyvia
positioita ja vallankayttod, kuten torjumis-
ta, vahattelyd, vaistamista ja vaientamista.
Tama ei tarkoita ristiriitojen siloittamista,
vaan pikemminkin puheeksiottamiseen
kannustamista ja tilan antamista kyseen-
alaistamiselle ja merkitysneuvotteluille.
Dialogille ja deliberatiiviselle toimin-
nalle keskeisid elementteji ovat monida-
nisyyden ymmartidminen ja herkkyys eri
nakokulmille. Nama ovat tarkeita kaikessa
sosiaali- ja terveysalan palveluviestinnassa
tai ylipdatdan organisaation ja yksilon
kohtaamisessa. Kun viranomaisella on
valta paattaa yksittaisen ihmisen asiasta,
joka on tille tarked, koetaan tasapaistava
kohtelu helposti epaempaattisena ja yksi-

16n tarpeita vahattelevana.

Osallisuus rakentuu vuorovaikutuksessa
ja pienetkin sanat ja teot luovat merkityk-
sid. Organisaation ja yksilon kohtaamisen
on sanottu tapahtuvan asiakasrajapin-
nalla. Vield paremmin asiaa voi kuvata
termilla yhdyspinta (ks. esim. Petrelius &
Eriksson 2018). Rajapinta vahvistaa ajatus-
ta erillisyydestd, rajasta kahden erilaisen
toimijan valilla. Osallisuus edellyttad mo-
lemminpuolista toista kohti katsomista ja
erilaisuuden ja jannitteetkin hyvaksyvaa
vuorovaikutusta. Rajojen sijasta yhdyspin-
ta valittaa ajatusta yksilon ja organisaation
yhteydestd, joka mahdollistaa osallisuu-
den.
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KUKA?
Kirsimarja Blomqvist

Kirsimarja Blomgqvist tyoskentelee
LUT-yliopistossa tietojohtamisen
professorina. Hdn tutkii ja opettaa
luottamukseen, tieto- ja yhteistyopro-
sesseihin, digitalisaatioon ja uusiin
organisoitumismuotoihin liittyvid tee-
moja. Hdn vetdd LUTissa ndihin tee-
moihin keskittyvdd tutkimusryhmdad,
tyoskentelee yritysten ja yhteiséiden
asiantuntijajdsenend sekd alustaa
tutkimusteemoistaan.

OSALLISTAMINEN
ALUSTATALOUDESSA

oimintaympariston monet
l muutokset haastavat tyon-
tekijan ja tyéonantajan sitou-
tumisen toisiinsa. Osallistumisen ja
sitoutumisen ilmié on monisyinen, eika
siihen ole loydettavissa yksinkertaisia
ratkaisuita. Tietojohtamisessa erityisen
tarkeana nahdaan mahdollisuuksien
luominen, osaamisen kehittaminen
ja tyontekijoiden motivaation tuke-
minen. Tassa artikkelissa pohditaan
teknologiamurroksen ja globalisaation
vaikutuksia asiantuntijatyolle, ja sita,
voidaanko tietotyon uudenlaisella or-
ganisoimisella tukea asiantuntijoiden
i osallistumista ja sitoutumista.
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Johdanto

Teknologinen murros vaikuttaa voimak-
kaasti asiantuntijan kykyyn luoda tyollaan
arvoa. Ennustukset siitd, miten teknologia
syrjayttda tai tdydentdd ihmisia tyoelamas-
sd, vaihtelevat, mutta varmasti tiedimme
sen, etta automaatio ja tekodly muuttavat
asiantuntijoiden tyotehtavia seka tieto-
tyOn tarjoamisen ja ostamisen toiminta-
malleja (Yoo ym. 2012; Kittur ym. 2013;
Davis 2016; Colbert ym. 2016).

Muutos koskee my0s viestinnan am-
mattilaisia niin tyontekijoina, esimiehina
kuin viestintdosaamisen ostajina. Digitaa-
listen tyOalustojen mydta asiantuntija-
tyOta voidaan myyda ja ostaa mista pain
maailmaa tahansa (Blomqvist 2016; Kassi
& Lehdonvirta 2018). Ne tyOtehtavit,
mitka pystytadn helposti maarittamaan,
pilkkomaan osatehtéviin ja valittdimaan
digitaalisessa muodossa, voidaan automa-
tisoida tai hankkia globaaleilta tydmarkki-
noilta tydalustojen kautta.

Digitaaliset ty0alustat kytkevat tyon
tarjoajat ja tarvitsijat toisiinsa ja tarjo-
avat tyon hinnoittelua ja laatua tukevia
johtamismekanismeja (Sundarajan 2016;
Boudreau & Hagiu 2009; Hagiu 2015).
Vaihdanta- ja koordinointikustannusten
laskemisen myota digitaaliset tydalustat
haastavat perinteiset organisaatiot ja
palkkatyon, silld ne mahdollistavat ajasta
ja paikasta riippumattoman tiedon ja
osaamisen joustavan ja kustannustehok-
kaan hyodyntamisen.

Teknologiamurros antaa uusia mah-
dollisuuksia my0s kehittyvien maiden
tyontekijoille, jotka voivat myyda tyota
digitaalisten tyoalustojen valitykselld

mistd pdin maailmaa tahansa (Sundarajan
2016; 2018; Lehdonvirta, 2018). On my0s
mahdollista, etta globaalit ty0alustat
haastavat perinteiset, asiakkaan luotta-
musta rakentavat tekijat, kuten yrityksen
maineen ja maaimagon, silla digitaalis-
ten tyOalustojen luottamusmekanismit
vahentavat tyontekijan osaamisen ja tyon
laadun informaatioasymmetriaa (Agrawal
ym. 2016; Lehdonvirta ym. 2018). Nain
globaalit tyOalustat tukevat kehittyvien
maiden tietotyOntekijoiden osallisuut-

ta globalisoituvilla tydmarkkinoilla ja
lisdavat samalla kilpailua tyon tarjonnasta.
Digitaaliset alustat, kuten LinkedIn ja
ilmaisten massakurssien online-tarjoajat,
mahdollistavat myds ilmaisen tai edullisen
kouluttautumisen.

Teknologiamurros haastaa
tietotyolaisen osaamisen

TyO6n murros haastaa perinteiset organi-
saatiot (Barley ym. 2017). Epatyypillisten
tyosuhteiden osuus on kasvussa (Spreitzer
ym. 2017), ja tietoty6ta valittdvan yhdys-
valtalaisen digitaalisen Upwork-tydalustan
mukaan jo 30 % Fortune 500 -yrityksista
on kayttanyt sen palveluita (Pofeldt
2018). Digitaaliset tyodalustat voidaan
ndhda yksiloiden kilpailun darimmilleen
vievind markkinoina. Tast4, jopa dystopian
kaltaisesta tulevaisuudenkuvasta, esimerk-
kind pidetaan usein Uberia (Wentrup ym.
2018), mutta myos tietotyGta ostetaan ja
myydddn yhd enemman digitaalisten tyo-
alustojen vilityksella (Alasoini 2015).
Teknologiamurroksessa omasta osaa-
misesta on pidettava kiinni ja pyrittava
jatkuvasti oppimaan uutta eri keinoin.



O, /92

Muutos synnyttda epavarmuutta tyon
jatkuvuudesta, ja asiantuntijan kyky
tyOllistyd muuttuvissa olosuhteissa on
keskeista. Substanssiosaamisen lisaksi tar-
vitaan yhd enemman yrittdjamaista otetta,
verkosto-osaamista, luovuutta seka kykya
ja halua tyOskennella tehokkaasti erilai-
sissa valiaikaisissa ryhmissa (Hornung ym.
2010; Stiss & Becker 2013; Heaphy, Byron,
Ballinger, Gittell, Leana, & Sluss, 2018). Li-
saksi korostuu kyky tuotteistaa omaa osaa-
mista ja oppia nopeasti uuden asiakkaan
ja tiimin toimintatavat (Van den Born

& Van Witteloostuijn 2013). Asiantunti-
joiden onkin jatkuvasti paivitettava niin
asenteita, osaamista, toimintatapoja kuin
tyOkaluja, ja tdssd johtamisen, osaamisen
kehittamisen ja viestinndn ammattilaiset
voivat tukea heita.

Asiantuntijoiden ja yritysten kilpailu-
kyky perustuukin yhd enemman siihen,
miten pystymme erottautumaan auto-
maation, tekodlyn ja globaalin tyGvoiman
tuomasta kustannustehokkuudesta. Luo-
dakseen tyollddn arvoa tietotyOldisten ja
viestinndn ammattilaisten on kehitettava
sellaista osaamista, mitd ei pysty automati-
soimaan ja mita on vaikea jaljitelld. Tassa
kehityksessd korostuvat kognitiiviset ja
emotionaaliset taidot seka luova ongel-
manratkaisukyky, mihin koneoppiminen
tai kehittyva tekoaly ei pysty (Bakshi ym.
2015). Inhimillista osaamista ja taitoa
vaativia tehtéavia ovat myos asiantuntijan
kyky viestid tehokkaasti ja tyoskennella
erilaisista ammatillisista ja kulttuurisista
taustoista tulevien asiantuntijoiden ja
asiakkaiden kanssa.

Perinteisten kiinteiden tiimien sijaan

asiantuntijatyotd tehdaan yha enemman
projekteissa ja erilaisissa, nopeastikin
kootuissa asiantuntijaryhmissa. Asian-
tuntijat tyoskentelevat samanaikaisesti
eri tilmeissd, ja my0s tiimien jasenyys voi
muuttua dynaamisesti (Mortensen & Haas
2018). Perinteisen organisoitumisen ja tii-
mityOn lisaksi tutkijat ovat kiinnostuneita
uudenlaisista tavoista organisoida asian-
tuntijatyota (Wageman ym. 2012), kuten
nopeasta ja lyhytkestoisesta organisoitu-
misesta (Bakker ym. 2016), jossa eri alan
asiantuntijat kootaan yhteen ratkomaan
monitahoisia ja monenlaista osaamista
vaativia ongelmia (Bakker ym. 2013).

Eri alojen asiantuntijoista yli yksikkora-
jojen yhdistetyt tiimit ovat kuitenkin haas-
tava toimintatapa. Erityisesti kokemuspe-
rdisen asiantuntijatiedon yhdistaminen
ongelmien ratkaisemiseksi ja ongelmiin
tarttumiseksi vaatii monelta asiantun-
tijalta uudenlaista asennetta, taitoja ja
kommunikaatiota. Kyse on paljolti my0s
siitd, miten eri alan asiantuntijat pystyvat
kohtaamaan avoimessa ja luottamuksel-
lisessa ilmapiirissa toisensa ja luomaan
uutta tietoa erilaisuutta hyodyntamalla
(Edmondson & Harvey 2018).

Inhimillista ja kokemusperaista
asiantuntijatietoa on luontevinta jakaa
kasvotusten, mikd mahdollistaa ilmeiden
ja eleiden valittymisen myo6ta rikkaan
informaation sekd kontekstin valittymisen.
Kokemusperdinen ja vaikeasti valittyva
asiantuntijatieto vaatii lisaksi tiedon jaka-
jan ja kayttajan valistd molemminpuolista
luottamusta (Holste & Fields 2010). Uuden
tiedon luomisen prosessit ovat edelleen
vaikeasti automatisoitavissa ja edellyttavat
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seka yksilolta ettd organisaatiolta kykya
yhdistaa luovasti erilaista inhimillista
tietoa ja osaamista (Ben-Menahem ym.
2016; Riedl & Woolley 2017). Teknologisen
kehittymisen ja sosiaalisen median myo6ta
tutkijat ovat kiinnostuneet my0s asiantun-
tijatiedon teknologiavalitteisesta jakami-
sesta (Baralou & Tsoukas 2015; Blomqvist
& Vartiainen 2018). Digitaaliset alustat
mahdollistavat asiantuntijoiden 10yta-
misen ja yhteistyon, mutta ilman osallis-
tujien riittdvaa motivaatiota ja yhteista
kontekstia uuden tiedon luominen voi
jaada vahaiseksi (Barley ym. 2018).

Aiempi tutkimus tietointensiivisten
tehtdvien parissa tydskentelevien tiimien
toiminnasta palautuukin psykologiseen
turvallisuuteen, eli siihen, etta tiimeissa
voi vapaasti Kysyd, ideoida ja olla eri miel-
td (Sanner & Bunderson 2015). Psykologi-
sen turvallisuuden liséksi tiimin kehitty-
miseen ja jasenten oppimiseen vaikuttaa
my0s se, miten motivoituneita tiimildiset
ovat oppimaan uutta (Dweck 1986). Har-
vey ym. (2019) mukaan tiimin kehittymi-
selle ja oppimiselle onkin keskeistad seka
tiimildisten motivaatio oppia etta tiimin
turvallinen ilmapiiri.

Erilaisten, jopa toisilleen vieraiden ih-
misten, nopeaa organisoitumista luovuut-
ta vaativan tehtdvan ymparilla voi my0os
harjoitella kokemuksellisena oppimisena
turvallisessa ymparistOssd. Vetdmissamme
nopeissa yhteiskehittdmisen Co-Ideate-tyo-
pajoissa olemme kerdnneet tutkimusai-
neistoa yli 400 osallistujan kokemuksista
(Nisula & Blomgqvist 2019). Mittaamme
yhteiskehittdmiseen liittyvid yksilo- ja ryh-
makohtaisia tekijoitd, kuten toisen luotet-

tavuuden ja innostuksen (myds intohimo,
passion) vaikutusta koettuun yhteiskehit-
tamisen tuloksellisuuteen. Kokemukset
ovat olleet padsaantoisesti positiivisia
my0s sellaisten asiantuntijoiden osalta,
jotka eivat pida itseaan lahtokohtaisesti
luovina. Vetdmissamme tyOpajoissa, joissa
on hyddynnetty yksityisten ja julkisten or-
ganisaatioiden asiantuntijoiden luovuutta
ja leikkisyyttd, toisilleen vieraat eri alan
asiantuntijat kehittivat yhdessa luovuutta
vaativia konsepteja jopa 20 minuutissa
(Nisula & Blomgvist 2019). Alustavien
tulosten perusteella nayttaakin silta,

etta luovia tyoskentelytapoja voi oppia
kokemuksellisesti turvallisessa ymparis-
tOssd ja ettd luovaan tyoskentelyyn liittyva
innostus myos tarttuu.

Alustataloudella osallisuutta
ja sitoutumista

Teknologinen murros ja globalisaatio
pakottavat yritykset ja yksilot etsimaan
kilpailuetua inhimillisestd pddomasta ja
uusista tyoskentelytavoista (Colbert ym.
2016). Kansainvalisten konsulttitoimis-
tojen selvitysten mukaan yritysten kyky
sopeuttaa omaa organisoitumista hidastaa
niiden kykya hyodyntaa digitalisaation
tuomia mahdollisuuksia (Kiron, Kane,
Palmer, Phillips & Buckley, 2016). Pe-
rinteinen hierarkkinen organisoituminen
ei myoskadn tue parhaalla mahdollisella
tavalla tyontekijoiden mahdollisuuksia
osallistua ja oppia. Voisiko alustatalous
tarjota uusia mahdollisuuksia tyontekijoi-
den osaamisen kehittamiselle, motivoin-
nille ja sitd kautta my0s osallistamiselle ja
sitouttamiselle?



Suurin osa digitaalisia tydalustoja
koskevasta tutkimuksesta on keskitty-
nyt itsenaisia ja yksittaisia tyotehtavia
valittaviin alustoihin, kuten mikroteh-
tavia valittavat MTurk ja TaskRabbit tai
yksittdisia asiantuntijatehtavia valittava
UpWork. Suomessa Pajarinen ym. (2018)
tutkivat UpWork-tyonvalitysalustalla toita
tehneita suomalaisia ja havaitsivat silla
tyoskennelleiden olevan varsin tyytyvaisia
kokemukseensa. Asiantuntijat pitivat eri-
tyisesti itsendisyydesta, joustavuudesta ja
mahdollisuudesta saada lisdansioita. Myos
maineen ja kokemuksen kartuttamista
sekd uusien asioiden oppimista pidettiin
myoOnteisend. Tietotyolaisille itsendisyys ja
joustavuus ovat tyOtyytyvaisyytta lisadvia
tekijoita. Lisdksi mahdollisuus kerryttaa
jatkuvasti osaamista on térkeda asiantun-
tijuuden ajantasaisuuden ja tyollistymisen
ndkokulmasta.

Samoin Blomgqvist ym. (2018) rapor-
toivat, ettd kielenkdanndspalveluita
tarjoavan Tranfluentin ja cleantech-alan
asiakastarpeeseen asiantuntijatiimeja ko-
koavan Solvedin jasenet kokevat korkeam-
paa tyonimua kuin perinteisissi organi-
saatioissa tyoskentelevét tietotyoldiset.
Molemmissa suomalaisissa tutkimuksissa
kavi ilmi, ettd alustoilla tyoskennelleet
henkil6t saivat alustoilta vain pienen
osan tuloistaan, mutta kokivat muutoin
hyo6tyvansa alustatyOskentelysta. Solve-
din alustalla tyoskentelevat asiantuntijat
kokivat tyoskentelevansd demokraattisissa
ryhmissd, oppivansa uutta ja paasevansa
mukaan tekemaan projekteja, joihin he
eivat muutoin olisi padsseet. Transfluentin
kielenkddnnospalveluita valittavan alustan
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projekteissa tyoskentelevat kielenkaan-
tajat puolestaan kokivat yhteisollisyyden
arvokkaana lisana muutoin yksindiseen
tyohonsa. AlustatyOskentely mahdollisti
ndin itsendisesti ja hajallaan tyoskentelevi-
en kielenkaantdjien osallisuuden koke-
muksen.

Palkkatyon ohessa alustalla tyoskentele-
va ns. hybridityota tekeva asiantuntija voi
ndin uudistaa omaa osaamistaan tyosken-
telemalla erilaisissa projekteissa. Par-
haimmillaan tydalustojen kautta tehtavat
projektit motivoivat tyontekijoita, koska
ne tarjoavat mahdollisuuden jatkuvaan
oppimiseen, sosiaalisen yhteison seka
kokemuksen osallisuudesta. Oman toimen
rinnalla erilaisissa alustatalouden projek-
teissa tyoskentely voi myos lisata tyonteki-
jan tyytyvaisyytta ja sitoutumista omaan
organisaatioonsa.

Teknologinen kehitys ja digitaaliset
tyOkalut mahdollistavat parhaimmillaan
hajallaan olevan asiantuntijuuden hyo-
dyntdmisen ajasta ja paikasta riippumatta.
Asiakkaan monitahoisia ongelmia voidaan
maarittad ja ratkaista kokoamalla juuri
kyseiseen ongelmaan tarvittava osaami-
nen ja asiantuntijaryhma. Nopeasti kyt-
keytyvat ja valiaikaiset asiantuntijatiimit
voivat tarttua myos uusiin mahdollisuuk-
siin ja tukea organisaation dynaamista
kyvykkyytta tutkia, tarttua ja tarvittaessa
uudelleenorganisoitua asiakastarpeen,
kilpailutilanteen ja ymparistotekijoiden
muuttuessa. Joustavasti koottavat tiimit
toteuttavat teoreettista ideaa kilpailuky-
kyisesta ja dynaamisesti kyvykkaasta orga-
nisaatiosta (Teece ym. 1997) ja mahdollis-
tavat tietopohjaisen yritysteorian ideaalin,




O /9%

jossa asiantuntijoilla on mahdollisuus
yhdistaa tietoa ja osaamista tehokkaasti
tilanteen vaatimalla tavalla (Grant, 1996;
Tsoukas, 1996; Siemsen Siemsen, Roth &
Balasubramanian, 2008).

Luovien ratkaisuiden synnyttaminen
erilaisten ja kenties entuudestaan vie-
raiden ihmisten kanssa vaatii turvalliset
olosuhteet, asiantuntijan perinteisesta
roolista irrottautumista ja valmiutta
kommunikoida epavarmassa tilanteessa.
Asiantuntijoiden inhimillista osaamista ja
yhteisty6ta tarvitaan erityisesti silloin, kun
ratkaistavat ongelmat tai mahdollisuudet
ovat avoimia ja monisyisié ja kun konteks-
tin ymmartadminen on tarkeda. Usein jo
tehtdvan madrittely vaatii erilaisten asian-
tuntijoiden yhteisty6td, eikd ole toimeksi-
antajallekaan selked.

Usein organisaatiossa ei myoskain
ole kaikkea tarvittavaa asiantuntemusta,
tai asiantuntijoilla ei ole mahdollisuutta
irrottautua nyKkyisista tehtavistaan. Yh-
teisen ajan ja asiantuntemuksen 16ytami-
nen vuorovaikutukselle, joka hyddyntaa
erilaista osaamista ja vaatii luottamusta
ja luovuutta, voi olla kiireisessa arjessa
haastavaa. Digitaaliset yhteistydalustat
ovatkin kiinnostava mahdollisuus yhdistaa
hajallaan olevaa asiantuntemusta siten,
ettd asiantuntijat voivat tyoskennelld osin
samanaikaisesti ja osin kullekin soveltuva-
na ajankohtana yhteisen tehtdvan parissa.
Eri alan asiantuntijoiden yhdistaminen
nopeiksi asiantuntijatiimeiksi luokin
suomalaisille organisaatioille ja asiantunti-
joille mahdollisuuden erottautua, kun kil-
paillaan globaalin asiantuntijatyovoiman
ja automaation tuomaa kustannushyotya

vastaan.

Suurin osa tutkimuksesta, joka kasit-
telee tyon muutosta alustataloudessa, on
keskittynyt autonomisiin ja itsendisesti
tehtaviin tyGtehtaviin tiimityon sijaan
(Riedl & Woolley 2017). Tiedamme viela
hyvin vdhan siitd, miten eri alan asiantun-
tijat integroivat osaamistaan ja luovat uut-
ta tietoa digitaalisilla alustoilla (Baralou &
Tsoukas 2015; Panahi, Watson & Partridge,
2013 & 2016; Faraj, von Krogh, Monteiro
& Lakhani, 2016). Digitaaliset alustat va-
hentavit etsimisestd, neuvottelusta ja val-
vonnasta syntyvia transaktiokustannuksia,
mutta hajallaan olevan asiantuntemuksen
yhdistaminen ongelmia luovalla tavalla
ratkovaksi tiimiksi vaatii enemman. Eri-
tyisesti pyrkimys uuden tiedon luomiseen
erilaisten ja toisilleen vieraiden asiantunti-
joiden kesken vaatii vahvan luottamuksen
nopeaa rakentamista (Blomqvist & Cook
2019).

Solved yhdistdd hajallaan olevaa
asiantuntemusta asiakkaan cleantech-on-
gelmia nopeasti ratkoviksi asiantuntijatii-
meiksi, ja tama toimintatapa on maail-
man mittakaavassakin uusi digitaalinen
liiketoimintamalli. Siind yhdistetaan
laajasta asiantuntijayhteisOsta tarvittava
erilaisten asiantuntijoiden osaaminen
lyhytaikaiseksi tiimiksi, jonka tehtavana
on ratkaista nopeasti asiakkaan komplek-
sinen ja usein vield maérittelya vaativa
tehtdva. Toimintatapa haastaa perinteisen
tiimitutkimuksen seka teoriat, joissa kasi-
tellian kokemusperdisen tiedon jakamista
ja luottamuksen rakentamista, silla siina
pyritadn yhdistimaan kokemusperainen
asiantuntijatieto teknologiavalitteisesti
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ja rakentamaan keskendan erilaisten

ja toisilleen vieraiden asiantuntijoiden
valille nopeasti luottamus. Uuden tiedon
luominen digitaalisella alustalla on mah-
dollista, mutta vaatii osallistujilta erityisia
viestintataitoja ja yhteistyota tukevaa
prosessia. Parhaimmillaan digitaalisessa
toimintamallissa jaetaan kokemusperaista
asiantuntijatietoa ja luodaan innovatii-
visia ratkaisuita, joihin asiakkaan omat
tai 1ahipiirista saatava osaaminen ei riita
(Blomgvist & Vartiainen 2018).

Maailman mittakaavassa suomalaiset
tietotyoldiset ovat erittdin hyvin koulutet-
tuja ja tyOkokemuksen myota heista tulee
usein jonkin tietyn alueen syvaasiantun-
tijoita. Verrattuna moniin muihin maihin
suomalainen tyokulttuuri on epahie-
rarkkista ja asiantuntemusta arvostavaa.
Suomalaiseen kulttuuriin kuuluu vahvasti
myos luottamus ja vastuunottaminen.
Olemme myos teknologiamyodnteisia ja
arvostamme innovaatioita ja kekselidisyyt-
td. Naista 1ahtokohdista meilla pitaisi olla
kaikki mahdollisuudet parjata globaalissa
teknologiamurroksessa.

Kyky kommunikoida tehokkaasti, luot-
tamuksen rakentaminen ja uuden tiedon
luominen erilaisten asiantuntijoiden
avoimia ongelmia ratkovissa ryhmissa ovat
yha tarkeampi osa asiantuntijan tyota.
Teknologia on siina keskeinen mahdollis-
taja, mutta kilpailuedun luomisessa tarvi-
taan viestintaan ja yhteistyoprosesseihin
liittyvaa uutta osaamista, jossa viestinnan
ja johtamisen asiantuntijat voivat tukea
yksildiden ja organisaatioiden kehittymis-
ta.
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VIESTINNAN EETTISET OHJEET

Vuorovaikutus ja viestinta ovat jokaisen
organisaation keskeisia tehtavida demok-
raattisessa yhteiskunnassa, jossa asiat
tapahtuvat ja niita kasitellaan julkisuu-
dessa. Viestinnan ammattilaiset sitoutuvat
voimassa olevien lakien ja asetusten lisak-
si noudattamaan seuraavia eettisid ohjeita
hyvien toimintatapojen edistamiseksi,
ammatillisen identiteetin vahvistamiseksi
seka sidosryhmien ja yhteiskunnan palve-
lemiseksi.

Avoimuus ja vuorovaikutteisuus

Vaikuttava viestintd perustuu jatkuvaan

vuorovaikutukseen sidosryhmien ja ylei-

sOjen kanssa seka omien sidonnaisuuksien

lapindkyvyyteen.

Viestinndn ammattilainen:

« edistaa monitahoista vuorovaikutusta

»  tuo aktiivisesti ja ennakoivasti saata-
ville sidosryhmille tarpeellisen tiedon

»  tuo selkedsti esiin tyOnantajansa tai
toimeksiantajansa osuuden sitad kos-
kevan viestin tai julkaisun sisdltoon

e tuo avoimesti esiin olennaiset omat
sidonnaisuutensa ja intressinsa

Rehellisyys

Ammattimainen ja vaikuttava viestinta on

aina totuudenmukaista.

Viestinndn ammattilainen:

- erottaa nakemykset ja mielipiteet
tosiasioita koskevista vaitteista

«  eiesitd virheellisiksi tietdimidan vait-
teita

«  eiesitd tosiakaan vditteita tavalla,
joka antaa harhaanjohtavan kuvan

«  Kkorjaa virheelliseksi osoittautuneen
vditteen

Luotettavuus

Luottamus on toimivien sidosryhmasuh-

teiden perusta.

Viestinndn ammattilainen:

« toimii aina ty0nantajansa tai toimek-
siantajansa edun mukaisesti

«  tuo oma-aloitteisesti esiin mahdolliset
eturistiriidat

«  tunnistaa ja tuo esiin viestinnalliset
haasteet ja riskit

« edistda kaikissa tilanteissa tyonanta-
jansa tai toimeksiantajansa luotetta-
vuutta

- kayttda tyOnantajaansa tai toimeksi-
antajaansa koskevaa luottamuksel-
lista tietoa ainoastaan ndiden kanssa
sovitulla tavalla

Arvostus

Ammattimaisuuteen kuuluu oman

osaamisen kehittaminen ja kyky osoittaa

arvostusta seka oman ettd muiden alojen

ammattilaisia kohtaan.

Viestinndn ammattilainen:

- edistdd omaa osaamistaan

«  kehittdd organisaationsa viestinta-
osaamista ja -kulttuuria

- suhtautuu arvostavasti kollegoihinsa
ja muiden ammattialojen edustajiin

«  huomioi sidosryhmien ja yleisdjen
monimuotoisuuden

« osallistuu julkiseen keskusteluun
vastuullisesti ja kaikkia osapuolia
kunnioittavalla tavalla
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KUKA?
Hanna Reinikainen

FM Hanna Reinikainen on tohtori-
koulutettava Jyviskyldn yliopiston
kauppakorkeakoulussa. Hdn tyosken-
telee Suomen Akatemian rahoitta-
massa hankkeessa #Agentit: Nuorten
toimijuus sosiaalisessa mediassa.
Reinikainen tarkastelee viestinndn
Jjohtamisen alaan kuuluvassa vditos-
kirjassaan sosiaalisen median vaikut-
tajia ja ndiden sosiaalisen pddoman
rakentumista.

PARASOSIAALISET SUHTEET
SOSIAALISESSA MEDIASSA

osiaalinen media tarjoaa bran-

deille ja organisaatioille par-

haimmillaan runsaasti mahdol-
lisuuksia vuorovaikutukseen ja jopa
pitkdaikaisten suhteiden rakentami-
seen kuluttajien ja sidosryhmien kans-
sa. Reaaliaikainen ja avoin keskustelu
esimerkiksi brandin edustajan kanssa
voi vieda kuluttajan kasitysta brandista
myonteisempadn suuntaan, myos mah-
dollisessa kriisitilanteessa.

Haasteena on kuitenkin usein si-
dosryhmien ja kuluttajien aito osallis-
taminen ja sitouttaminen. Brandi- tai
organisaatiotilin takaa voi olla vaikeaa
kohdata kuluttajia ja sidosryhmia
luontevasti, etenkin kun luottamus
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sosiaalisessa mediassa kohdistuu usein
yksittdisiin asiantuntijoihin seka ver-
taisiksi koettuihin henkil6ihin.

Parasosiaalisen suhteen eli kuvitel-
lun kasvokkaissuhteen esimerkiksi julk-
kiksen, some-vaikuttajan tai brandin
edustajan kanssa on todettu lisdavan
sitoutumista ja vetavan yleiséja takai-
sin sisdltojen pariin. Tassa artikkelissa
tarkastellaan parasosiaalisia suhteita
sosiaalisessa mediassa. Brandit ja or-
ganisaatiot voivat hyétya niistd, mutta
samalla ne voivat tuottaa karjistyneita
mielikuvia suhteiden kohteina olevista
ihmisista ja edistada pahimmillaan verk-
kokiusaamista.

Johdanto

Internetin kayton yleistyminen 1990-luvun
puolivalissa heratti isoja odotuksia. Uusien
teknologioiden uskottiin tukevan yhtei-
sOjen rakentumista (Armstrong & Hagel
1996), lisddvan kuluttajien valistad vuoro-
vaikutusta (Kiani 1998) ja tuovan yrityksia
ja ihmisid ldhemmaéksi toisiaan (Stephens
ym. 1996). Lisdksi verkon arveltiin olevan
kustannustehokas alusta tavoittaa ku-
luttajat ympéri maailman (Ainscough &
Luckett 1996).

Uusien teknologioiden myo6ta myos
vanhoja, osallistumisen ja vaikuttamisen
Kkasitteitd alettiin tarkastella uudestaan.
Esimerkiksi Auter ja Moore (1993) seka
Stephens ym. (1996) havaitsivat, ettd kat-
sojat ostavat todenndkdisemmin tuotteita
ostostelevisiosta, mikali kokevat parasosi-
aalista suhdetta ostostelevision esittelijan
kanssa: Esittelija koetaan ystavaksi, joka

rupattelee katsojiensa kanssa ja suosittelee
samalla hyviksi havaitsemiaan tuotteita.
Tulokset saivat tutkijat pohtimaan, millai-
sia mahdollisuuksia uudet, vuorovaikuttei-
set teknologiat voisivatkaan tarjota (Auter
& Moore 1993; Stephens ym. 1996). Mita
tapahtuisi, kun yleisoilla olisi paremmat
mahdollisuudet osallistua?

Vaikka uusien teknologioiden mahdol-
lisuudet tuntuivat huumaavilta, uhkaku-
viakin nahtiin. Brooksia (1997) mietitytti,
mitd oikeastaan merkitsisi, kun vuorovai-
kutus verkossa tapahtuisi kaukaisten tai
jopa virtuaalisten osapuolten kanssa. Ndin
kayttajat voisivat "rakentaa identiteetteja,
joilla ei valttamatta olisi mitddn tekemista
todellisuuden kanssa” (Emt., 9). Brooksin
mukaan olisikin tarkeda mieltda verkossa
tapahtuva vuorovaikutus nimenomaan
parasosiaalisuuden kasitteen kautta eli
ymmartaa sen olevan illuusio oikeasta kas-
vokkain tapahtuvasta vuorovaikutuksesta
ja sellaiselle perustuvasta suhteesta.

Mika on parasosiaalinen suhde?

Parasosiaalinen suhde viittasi alun perin
psykologiseen kokemukseen, jossa katsoja
kokee olevansa aidossa, kasvokkaissuh-
detta jaljittelevassa suhteessa televisio- tai
radioesiintyjan kanssa (Horton & Wohl
1956). Parasosiaalinen vuorovaikutus
puolestaan selittda esimerkiksi sitd, miksi
katsojana saattaa joskus tehda mieli ter-
vehtid uutistenlukijaa, joka lahetyksen
alussa katsoo suoraan kameraan ja sanoo
painokkaasti ”Hyvaa iltaa”. Katsekon-
takti kameran kautta ja suora puhuttelu
voivat saada katsojan kayttaytymadin kuin
mediaesiintyja olisi ldsna samassa tilassa
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eli esimerkiksi myotdilemadn esiintyjaa
(Dibble ym. 2016).

Jos katsojalle kehittyy kokemus pit-
kaaikaisesta suhteesta esiintyjan kanssa,
mediankulutuksesta voi tulla tarkea osa
katsojan elamaa (Ballantine & Martin
2005). Esimerkiksi televisiosarjojen hah-
moihin saatetaan alkaa suhtautua kuin
ystaviin, joiden koettelemuksia myotaele-
tdan ja joita pyritaan jopa neuvomaan
(Sood & Rogers 2000).

Voimakas suhde median valityksella
kohdattuun henkiloon saattaa tuntua
surulliselta. Tutkimukset kuitenkin osoit-
tavat, ettd esimerkiksi kroonisesti yksinai-
silla ihmisilla ei vaikuttaisi olevan muita
enemman tai muita intensiivisempid
parasosiaalisia suhteita mediaesiintyjien
kanssa (Hartmann 2016), eikd korrelaa-
tiota yksindisyyden ja parasosiaalisen
suhteen valilld nayttdisi olevan (Hwang
& Zhang 2018; Rubin ym. 1985). Toisaalta
tutkimukset antavat viitteita siitd, etta
matala itsetunto olisi yhteydessd parasosi-
aalisiin suhteisiin (Hwang & Zhang 2018)
ja ettd henkil6t, joilla on ulkopuolisuuden
kokemuksia, kdyttdisivit muita enemman
esimerkiksi sosiaalista mediaa (Iannone
ym. 2017). Sosiaalisesta mediasta saate-
taankin hakea kokemuksia yhteenkuulu-
vuuden tunteesta, ja sosiaalinen media
nayttdisi myos tuottavan niitd perinteista
mediaa enemman. Joillekin henkinen koti
voikin 10ytya tiiviista verkkoyhteisosta.

Vaikka parasosiaalinen suhde on
yksipuolinen kokemus, se on silti usein
hyvin vaikuttava. Se voi esimerkiksi saada
yleison palaamaan mediasisdllon dareen ja
viettdmaan pidempia aikoja sisallon paris-

sa (Quintero Johnson & Patnoe-Woodley
2016). Se voi my0s tuottaa voimakkaita
tunnekokemuksia, jopa parasosiaalista
surua. Esimerkiksi Michael Jacksonin
kuolemaa surtiin voimakkaasti myods
sosiaalisessa mediassa. Viestien analysointi
0soitti, ettd suosikkinsa kuolemaa surevat
saattavat lapikdydd samoja surun vaihei-
ta kuin ldheisidan surevat (Sanderson &
Cheong 2010). Kykymme tuntea ldhei-
syytta etdalla olevia ja mediavalitteisesti
kohdattuja ihmisia kohtaan vaikuttaakin
hyvin voimakkaalta.

Parasosiaalisia suhteita on tarkasteltu
perinteisesti joukkoviestinnan kontekstis-
sa, ja tutkimuksen kohteena ovat olleet
padasiassa televisioesiintyjat ja julkisuu-
den henkil6t (Rubin & McHugh 1987;
Rubin ym. 1985) seka esimerkiksi radioper-
soonat (Isotalus & Valo 1995). Aihetta
on tutkittu my6s mainonnan (Colliander
& Dahlén 2011), markkinoinnin (Lueck
2015), politiikan (Lee 2013) sekd PR:n tut-
kimuksen (Men & Tsai 2015) parissa.

Digitaalinen vallankumous on merkin-
nyt sitd, ettd parasosiaalisia suhteita on
ryhdytty tarkastelemaan myos sosiaalises-
sa mediassa. Kasitetta on sovellettu muun
muassa Facebookia (Ledbetter & Redd
2016), Instagramia (Blight ym. 2017), You-
Tubea (Chen 2016), keskustelufoorumeja
(Ballantine & Martin 2005), brandien
verkkosivuja (Labrecque 2014), verkkope-
leja (Lin & Chiang 2013) ja jopa verkko-
kauppoja (Xiang ym. 2016) tutkittaessa.
Parasosiaalinen suhde voikin syntya hyvin
erilaisilla alustoilla.

My0s perinteinen ymmarrys siitd,
ketka ovat parasosiaalisten kokemusten
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kohteita, on laajentunut. On havaittu,

ettd parasosiaalista suhdetta voi kokea
esimerkiksi sosiaalisen median vaikuttajia,
kuten bloggaajia (Ballantine & Yeung
2015; Colliander & Erlandsson 2015) ja
videobloggaajia kohtaan (Lee & Watkins
2016) seka muita verkonkayttdjia kohtaan
(Ballantine & Martin 2005; Chiu & Huang
2015) ja brandien ja organisaatioiden
edustajia kohtaan (Kim ym. 2016; Tsai &
Men 2017). Aina kohteen ei tarvitse olla
edes ihminen. Parasosiaalinen kokemus
voi syntyd my0s verkkosivuja (Kim & Kim
2017), robotteja (Yoo ym. 2016) ja avatare-
ja kohtaan (Banks & Bowman 2014).

Nain kasitys siitd, ketkd parasosiaalisia
kokemuksia lapikayvat, on sekin laajentu-
nut. MediayleisOjen sijaan parasosiaalisia
kokemuksia voi olla myods verkkopeleja
pelaavilla (Lin & Chiang 2013), verkko-
yhteisojen jasenilld (Ballantine & Martin
2005), verkkokauppojen asiakkailla (Lim
2002) seka Facebook-tykkaajilla (Ledbetter
& Redd 2016).

Kasitteena parasosiaalinen suhde ei
enaa selitakdan vain esimerkiksi televi-
sionkatsojan ja uutistenlukijan valista
suhdetta, vaan my0s kuluttajien ja brandi-

en edustajien vélisia suhteita, kuluttajien
keskindisia suhteita ja jopa kuluttajien
ja tekodlyn valista suhdetta sosiaalisessa
mediassa.

Massamediasta sosiaaliseen mediaan

Horton ja Wohlin (1956) mukaan paraso-
siaaliselle kokemukselle maaritelmallista
on ”vastavuoroisuuden puute” (s. 215), silla
perinteisestd mediasta puuttui mahdolli-
suus reaaliaikaiseen vuorovaikutukseen
mediaesiintyjien kanssa. Kuinka maari-
telma sitten sopii sosiaaliseen mediaan?
Esimerkiksi Greenwood (2013) kyseen-
alaistaa parasosiaalisen suhteen sosiaali-
sen median kontekstissa, silld sosiaalinen
media on luonteeltaan vastavuoroista.
Voiko sosiaalinen media tuottaa parasosi-
aalisia kokemuksia?

Gilesin (2002) mukaan ihmisten
valinen vuorovaikutus sijoittuu akselille,
jonka toisessa daripaassa ovat selkedt
sosiaaliset tilanteet eli esimerkiksi kahden-
valiset kasvokkaiskeskustelut, ja toisessa
pddssa taysin parasosiaaliset tilanteet,
kuten esimerkiksi kokemus vuorovaiku-
tuksesta sarjakuvahahmon kanssa.

KUVIO 1. Sosiaalisesta parasosiaaliseen (mukaillen Giles, 2002).

Sosiaalinen

Haastattelu Luentotilanne

Keskustelu

Mediaesiintyjan
tapaaminen

Parasosiaalinen

Television
katsominen

Sarjakuvan
lukeminen
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Gilesin (2002) luokittelun mukaan ver-
kossa kdytava kahdenkeskinen keskustelu
on helposti luokiteltavissa sosiaaliseksi
vuorovaikutukseksi. Mutta mitd enemmaéan
ihmisia verkkokeskustelu alkaa sisaltaa,
sitd parasosiaalisemmaksi vuorovaikutus
alkaa muuttua. Esimerkiksi verkkoyhtei-
sOissd laheskaan kaikki eivét osallistu kes-
kusteluihin, vaan tyytyvat tarkkailemaan
muita keskustelijoita (Ballantine & Martin
2005). Heilla voi silti olla tunne, etta he
ovat mukana vuorovaikutuksessa, vaikka
eivat siihen varsinaisesti osallistuisikaan.
Talla perustella kokemus voidaan luokitel-
la parasosiaaliseksi.

Myo0s vastavuoroisuus voi olla para-
sosiaalista riippuen siitd, miten yleiso
vuorovaikutuksen kokee (Cohen & Tyler
2016). Satunnaista vastausta Twitterissa on
vaikeaa pitaa oikeana keskusteluna (Kehr-
berg 2015), ja harva todennakoisesti pitaa
kaikkia Twitterissa seuraamiaan henkiloita
oikeina ystavinidan. Suhteen luonne seu-
rattaviin on tilloin enemmaénkin parasosi-
aalinen kuin sosiaalinen.

Voidaankin sanoa, ettd verkossa esiin-
tyy seka sosiaalista ettd parasosiaalista
vuorovaikutusta ja sielld rakentuu seka
sosiaalisia etta parasosiaalisia suhteita.

Itse asiassa sosiaalinen media voi olla
jopa tehokkaampi kanava parasosiaalisten
suhteiden rakentamiseen kuin perintei-
nen media. On nimittdin todettu, etta
julkisuuden henkildiden vastavuoroinen
vuorovaikutus seuraajiensa kanssa sosiaa-
lisessa mediassa eli esimerkiksi seuraajan
kommenttiin vastaaminen, voi kasvattaa
myoOs muiden seuraajien parasosiaalista
kokemusta (Frederick ym. 2012). My0s

Thorson ja Rodgers (2006) ovat toden-
neet, ettd parasososiaalisia suhteita tukee
havaittu mahdollisuus vuorovaikutukseen
kohteen kanssa.

Ilmeisesti jo pelkka tietoisuus siita, etta
sosiaalisessa mediassa on mahdollisuus
(vaikka pienikin) oikeaan vuorovaikutuk-
seen, on omiaan houkuttelemaan esiin
kokemuksen parasosiaalisesta suhteesta.

Parasosiaalinen vuorovaikutus ja para-
sosiaaliset suhteet muistuttavat sosiaalista
vuorovaikutusta ja sosiaalisia suhteita,
mutta niihin eivit kuitenkaan pade samat
sadnnot. Parasosiaaliseen suhteeseen
sisdltyy enemman ”valinnan vapautta”
(Hartmann 2008, 183), mika tarkoittaa
sitd, ettd esimerkiksi television katsoja
voi koska tahansa poistua sisdllon dareltd
(Horton & Wohl 1956) tai vastata kohteel-
le haluamallaan tavalla (Hartmann 2008).
Parasosiaalisen suhteeseen ei siis sisdlly
samanlaista vastuuta toisesta osapuolesta
kuin sosiaaliseen suhteeseen.

Parasosiaalinen suhde saattaa myos
tuottaa karjistyneitd mielikuvia toisista
ihmisistd, silld mediavélitteisesti saatavil-
la olevien palasten perusteella syntynyt
mielikuva toisesta ihmisesta on lahes
vdistamatta yksipuolinen ja puutteellinen.
Tama saattaa merkitd sitd, etta negatiivi-
nen kommentointi ja jopa kiusaaminen
on parasosiaalisessa suhteessa helpompaa
kuin kasvokkaissuhteessa.

Brown (2015) huomauttaa, etta paraso-
siaalinen suhde voi myo0s kehittyd voimak-
kaammaksi ja kielteisemmaksi ilmioksi,
kuten kohteen palvonnaksi. Palvontaan
voi sisaltyd pakkomielteinen suhtautu-
minen kohteeseen, minka on kuitenkin
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ajateltu olevan perinteisesti ymmarretysta
parasosiaalisesta suhteesta erillinen ilmio
(McCutcheon ym. 2003).

Parasosiaalisesta suhteesta paaomaksi

YleisOjen parasosiaaliset kokemukset
vaikuttavat kokemusten kohteisiin monin
eri tavoin. Esimerkiksi sosiaalisen median
vaikuttajaa kohtaan koettu parasosiaa-
linen suhde on yhteydessa vaikuttajan
uskottavuuteen (Munnukka ym. 2019)

ja luotettavuuteen (Chung & Cho 2017).
Bloggaajasta voi tulla seuraajalleen luotet-
tu ystava.

Brandin tai organisaation edustajaa
kohtaan koetun parasosiaalisen suhteen
on puolestaan todettu lisidvéan uskolli-
suutta brandia kohtaan (Labrecque 2014)
seka kuluttajien osallistumista eli niin kut-
suttua engagementia (Men & Tsai 2013).
On muun muassa havaittu, ettd parasosi-
aalinen suhde hyvantekevdisyysjarjeston
edustajaa kohtaan lisdd lahjoittamishaluk-
kuutta (Pressrove & Pardun 2016).

Toista kayttdjda kohtaan verkkoyhtei-
sOssd koettu parasosiaalinen suhde voi
puolestaan lisata kayttajan positiivisia
tunteita yhteis0a kohtaan (Xiang ym.
2016). Keskustelufoorumeilla syntyvat
parasosiaaliset suhteet voivat myds johtaa
sosiaalisiin suhteisiin (Tsiotsou 2015).

Voidaankin ajatella, etta parasosiaaliset
kokemukset luovat kohteilleen parasosiaa-
lista pddomaa. Kasite on johdettu sosiaa-
lisen pddoman kasitteestd, joka selittaa,
kuinka sosiaaliset suhteet ja verkostot
voivat hyodyttaa yksiloita ja organisaati-
oita (Luoma-aho 2018; Putnam ym. 1993).
Samalla sithen sisaltyy myos riskeja.
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Esimerkiksi sosiaalisen median vaikut-
tajalla, kuten bloggaajalla, voidaan sanoa
olevan parasosiaalista pAdomaa, joka paitsi
edistaa hanen asemaansa seuraajiensa
silmissd, my0s kiinnostaa brandeja ja
organisaatioita, jotka voivat olla haluk-
kaita lainaamaan vaikuttajan padomaa
omiin viestinnallisiin ja markkinoinnil-
lisiin tarkoituksiinsa. Vaikuttaja voi siis
kayttdd omaa parasosiaalista pAdomaansa
taloudellisesti hyodykseen. Tata kannat-
taa kuitenkin tehda saastelidasti. Mikali
seuraajat kokevat, etta vaikuttajan sisallot
muuttuvat liian kaupallisiksi, kaverisuhde
saattaa karsid ja parasosiaalinen piddoma
kulua, pahimmillaan jopa tuhoutua.

Parasosiaalinen padoma voi kuitenkin
paitsi kulua, myos karttua. Esimerkiksi vai-
kuttajien kohdalla rento jutustelu (Bond
2016; Dai & Walther 2018) sekd avoimesti
itsestd kertominen (Chung & Cho 2017)
edistavat seuraajien kokemaa parasosiaa-
lista suhdetta, silla ne tuovat vaikuttajan
lahemmaksi yleis6jaan ja lisddvit samais-
tumisen kokemusta. Vaikuttajalle tima
voi merkitd tasapainoilua: Kuinka paljon
olen valmis jakamaan itsestdni? Henkilo-
kohtaisuus voi tuoda lisda seuraajia, mutta
samalla omista yksityisasioista saattaa
tulla vapaata riistaa esimerkiksi keskuste-
lupalstoilla ruodittavaksi.

Parasosiaalinen padoma ei ole pelkas-
taan vaikuttajien yksinoikeus, vaan sita voi
olla myos brandeilla ja organisaatioilla.
On osoitettu, ettd kun brindiedustajat
omaksuvat sosiaalisessa mediassa persoo-
nallisen ja ystavallisen tyylin, se kehittda
seuraajien parasosiaalista kokemusta ja
tukee kuluttajien osallistumista (Men
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& Tsai 2013; Pressrove & Pardun 2016).
Vuorovaikutteisuus ja avoimuus edistavat
kokemusta entisestaan (Labrecque 2014),
tukien parasosiaalisen padoman kasvua.

Brandien ja organisaatioiden herét-
tdmat parasosiaaliset kokemukset ovat
kuitenkin usein melko heikkoja (Tsai
& Men 2013) ja niiden rakentamisessa
helposti epaonnistutaan (Pressrove &
Pardun 2016), silld henkilokohtaisuus on
bréandeille ja organisaatioille sosiaalisessa
mediassa usein vaikeaa (Tsai & Men 2013).
Helpoimmin se onnistuu omalla persoo-
nallaan esiin tulevilta keulakuvilta, kuten
toimitusjohtajilta, joiden itsevarman ja
aktiivisen viestinnan sosiaalisen mediassa
on todettu kehittdvan yleisdjen suhdet-
ta organisaatioita kohtaan (Tsai & Men
2017). Tama padoma kuitenkin saatetaan
menettda, mikali henkilo siirtyy pois orga-
nisaation palveluksesta.

Parasosiaalista pddomaa voi olla myos
tavallisilla verkonkayttdjilla. Toista verkko-
yhteison jasentd kohtaan koettu parasosi-
aalinen suhde voi edistaa esimerkiksi os-
topaatosta jasenen suosittelemaa tuotetta
kohtaan (Xiang ym. 2016). Samalla suhde
voi kuitenkin kdantya my0s maineriskiksi
brandeille ja organisaatioille. Suositusten
lisdksi verkkoyhteisOissa levidvét usein voi-
makkaasti myOs negatiiviset kokemukset
tuotteista ja palveluista.

Parasosiaaliset suhteet toisia kulut-
tajia kohtaan voivat kuitenkin parantaa
luottamusta ja lojaliteettia sellaiseen
verkkoyhteiso0n, jossa ndita suhteita koe-
taan (Tsiotsou 2016) seka lisatd yhteisoon
kuulumisen tuottamaa nautinnon tunnet-
ta (Chiu & Huang 2015). Ndin kayttajien
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toisiaan kohtaan kokema parasosiaalinen
suhde voi periaatteessa saada kayttdjat
palaamaan myo0s brandien ja organisaa-
tioiden yllapitamiin verkkoyhteisdihin ja
saada heidat vithtymaan niiden parissa
pidempdaan.

TAULUKKO 1. Parasosiaaliset suhteet
sosiaalisessa mediassa.
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Parasosiaalisen suhteen kohde

Suhdetta Vaikuttajan yleisot : Vertaiskayttajat Yleisot, kuluttajat,

kokevat asiakkaat

Suhteen Usein korkea, muis- i Usein korkea, Usein matala ja

aste tuttavat sosiaalisia | edeltdvat sosiaali- | vaikea yllapitaa
suhteita sia suhteita

Tapa, jolla Tekemalla yhteis- Tarjoamalla Pyrkimalla rakenta-

brandit ja tyota vaikuttajan kayttdjille mahdol- : maan suhdetta kayt-

organisaatiot
voivat hyotya
suhteesta

kanssa

lisuuksia rakentaa
suhteita toistensa
kanssa, tunnista-
malla yhteisojen
sisaisia vaikuttajia

tdjiin suoraan omissa
sosiaalisen median
kanavissa

Suhteen vaiku-
tukset seka mah-
dolliset hyodyt
brandeille ja
organisaatioille

Halukkuus jakaa
vaikuttajan tuotta-
maa sisaltoa seka
vaikuttajan suosit-
telun tehokkuus,
joka ilmenee mm.
ostoaikomuksena

Luottamus ja
lojaliteetti yhtei-
sOa kohtaan,
toisten kayttajien
tekemien suositte-
lujen tehokkuus

Positiivinen asenne
brandia/organisaatio-
ta kohtaan, lojaliteetti,
engagement, haluk-
kuus toimia brandin/
organisaation hyvaksi

Keinot suhteen
rakentamiseen
ja vaalimiseen

Vuorovaikutteisuus,
itsesta kertominen,
laheisyys, autent-
tisuus, lasnaolo,
lapinakyvyys

Luomalla mah-
dollisuus vuoro-
vaikutukseen ja
toisten kuluttajien
kohtaamiseen

Vuorovaikutteisuus,
avoimuus, ystavallinen
ja henkilokohtainen
sdavy organisaation
omissa kanavissa

Mahdolliset
riskit

Yksityisyyden
menetys, verkkokiu-
saaminen

Verkkokiusaami-
nen, maineriskit
yrityksille

Epaonnistuminen suh-
teen rakentamisessa,
(brandia/organisaatio-
ta edustavan) henki-
I6n siirtyminen pois

i organisaatiosta
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Lopuksi: Kuinka hydodyntaa
parasosiaalista padomaa?

Parasosiaalinen suhde voi auttaa ymmar-
tdmaan ihmisten valistd kanssakdymista
ja suhteiden rakentumista sosiaalisessa
mediassa. Se voi tuottaa kohteilleen
parasosiaalista pddomaa, josta brandit ja
organisaatiot voivat hyotya, kun ne etsivit
keinoja osallistaa ja sitouttaa kuluttajia ja
sidosryhmid. Seuraavassa vinkkeja siihen,
kuinka yleisojen kokemia parasosiaalisia
kokemuksia voidaan hyodyntaa.

1) Ota oppia ja vaali vaikuttajan
parasosiaalista padomaa

Sosiaalisen median vaikuttajien parasosi-
aalinen paaoma perustuu vaikuttajien ja
heidan seuraajiensa tiiviiseen suhteeseen.
Brandit ja organisaatiot voivat lainata tai
”vuokrata” vaikuttajan padomaa esimer-
kiksi kaupallisen yhteistyon kautta ja paas-
ta nain lahemmas vaikuttajan yleisoja.
YhteistyOn tulisi kunnioittaa vaikuttajan
ja yleison suhdetta, minka lisaksi tulisi
varmistaa, ettd vaikuttaja pystyy sdilytta-
mdain padomansa yhteistyon aikana ja sen
paatyttyd. Autenttisuus ja lapindkyvyys
ovat merkittdvia tekijoita vaikuttajan ja
hénen yleisonsa suhteen rakentumisessa,
ja niitd tulisi vaalia myos kaupallisessa
yhteistyossa. Sisdllot, jotka toteutetaan
vaikuttajan omista lahtokohdista, saa-

vat todenndkdisemmin aikaan haluttua
liikettd vaikuttajan yleisGissa — toisin kuin
péélle liimatuksi koettu sisdltd. On myods
hyva huomata, ettd vaikka vaikuttajayh-
teisty0 ei sovi kaikille organisaatioille,

voi vaikuttajien tavasta luoda yhteytta
yleisOjensa kanssa usein oppia jotain.

Esimerkiksi Verohallinto on toteuttanut
rohkeasti omissa kanavissaan vaikuttajien
keskuudessa suosittuja konsepteja, kuten
kuuloaistia hivelevia ASMR-videoita.

2) Kunnioita kuluttajien

keskindisid suhteita

Pyrkimys saada yhteys toiseen ihmiseen
on meille luontainen perustarve, ja tita
tarvetta on mahdollista tyydyttda myos
sosiaalisessa mediassa. Brandit ja orga-
nisaatiot voivat olla mukana tukemassa
kuluttajien ja sidosryhmien valisten
parasosiaalisten suhteiden rakentu-

mista esimerkiksi tarjoamalla alustoja
vuorovaikutukseen ja mahdollistamalla
keskustelua. Brandien ja organisaatioiden
omissa sosiaalisen median kanavissa tihan
kuuluu muun muassa se, etta keskustelua
moderoidaan niin, ettid ihmiset tuntevat
olonsa turvalliseksi. Muilla alustoilla on
otettava huomioon, etta kuluttajien ja
sidosryhmien jasenten keskindisia suhteita
on kunnioitettava. Brandit ja organisaati-
ot voivat menna mukaan keskusteluihin
eri verkkoyhteisoissd, mutta niissa taytyy
toimia verkkoyhteisGjen omien saantGjen
mukaisesti. Esimerkiksi mainoskieltoja
tulee noudattaa.

3) Voimaannuta henkil6sto ystavalli-
seen ja aitoon vuorovaikutukseen
Vaikeinta brandeille on usein kartuttaa
omaa parasosiaalista pddomaansa, silla
brandit ja organisaatiot saattavat sosiaali-
sessa mediassa tuntua etaisilta. Branditilin
takaakin voi kuitenkin toimia persoonalli-
sesti ja siten, etta yhteys yleisoihin 10ytyy.
Tasta hyva esimerkki on Helsingin Raken-
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nusviraston eli sittemmin Kaupunkiym-
périston Twitter-tili, joka on twiittaillut
persoonallisesti jo seitseman vuoden ajan.
On ymmarrettavaa, etta kaikki brandien
ja organisaatioiden edustajat eivat halua
ryhtya omilla kasvoillaan sosiaalisen
median lahettilaiksi, mutta erityistéd tukea
kannattaa suunnata ja tarjota niille, joille
on halua oman, henkil6kohtaisen paraso-
siaalisen pddomansa kartuttamiseen.

Naista voit aloittaa:

Reinikainen, H. (2018): Tubettaja on
digitaalinen ystédva. https://mif.fi/tubetta-
ja-on-digitaalinen-ystava/

Melgin, E. (2018): Parasosiaalisiin suhtei-
siin kuuluu paljon vastuuta. https://viesti-
jat.fi/parasosiaalisiin-suhteisiin-kuuluu-pal-
jon-vastuuta
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KETKA?
Taina Erkkili ja Salla Syvinen

FM Taina Erkkild on viestinndn joh-
tamisen tohtoriopiskelija Jyvdskyldn
yliopiston kauppakorkeakoulussa.
Hdnen vditoskirjansa aiheena on
organisaatioiden kuuntelustrategiat
sosiaalisessa mediassa. Talld hetkelld
Taina tyoskentelee Pihlajalinna-
konsernin viestintd- ja sijoittaja-
suhdejohtajana. Hdnelld on 20
vuoden tyokokemus viestinndn ja
brdndityon johtotehtdvistd kansain-
vdlisissa porssiyrityksissd sekd
yliopistomaailmassa.

FM Salla Syvdnen on toimittaja, joka
on tdlld hetkelld tohtorikoulutettava
Jyvdskyldn yliopiston kauppakorkea-
koulussa. Hdn on tydskennellyt Idhes
15 vuoden ajan Yleisradiossa juon-
tajana ja toimittajana. Jyvaskyldn
kauppakorkeakoulussa hdn opettaa
mediasuhteita ja tutkii vditoskir-
jassaan asiakaspalveluviestintdd
verkossa ja erityisesti chattirobottien
kdyttod organisaation viestinndssd.
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KUUNTELUN JA DIALOGIN
KYPSYYS SOSIAALISESSA
MEDIASSA

osiaalisen median kayton yleis-

tymisesta huolimatta monet

organisaatiot pistavat panoksen-
sa vain yksisuuntaiseen markkinoin-
tiviestintaan, eivatka systemaattisesti
kuuntele digitaalisia keskusteluja tai
ldhde mukaan dialogiin. Organisaation
sosiaalisen median tiimin tulisi kuiten-
kin olla tiimi, joka kuuntelee ja keskus-
telee eika vain tuota sisdlt6d. Kiymme
tassa artikkelissa lapi viimeaikaista
tutkimusta organisaation kuuntelusta
sosiaalisessa mediassa ja ehdotamme
tapoja edeta dialogin aloittamisessa.
Aktiivisuus sosiaalisessa kuuntelussa
on strateginen valinta, ja havainnollis-
tavana esimerkkina ovat eurooppalai-
set lentoyhtiot, jotka ovat muuttaneet
strategiaansa sosiaalisen median
kayton nopean kasvun mydéta.

Johdanto

Kuuntelua on tutkittu organisaatioissa
muun muassa vuorovaikutuksen (mm.
Bodie 2011, Bodie & Crick 2014), etiikan
(mm. Bodie 2010, Dreher 2010, Lipari
2014) ja kuuntelun kompetenssien (Burn-
side-Lawry 2011 ja 2012, Wolvin & Coakley
1996) nakokulmista, mutta verkkomedi-
assa tapahtuvan sidosryhmien kuuntelun
tutkimus on aktivoitunut vasta viimeisen
vuosikymmenen aikana (esim. Crawford
2009, Dreher 2009, Maben & Gearhart
2018, Macnamara 2018). Kansainvélisessa

tutkimuksessa kuuntelussa on tunnistettu
puutteita, mutta kdytdnnon tutkimukset
strategisten mallien toimivuudesta puut-
tuvat viela.

Ymmarrys kuunteluprosessin tarkeim-
mista elementeista on puutteellista, silld ei
ole riittavasti tietoa siitd, miten sosiaalisen
median kayttdja ja digitaaliset tyokalut
prosessoivat tietoa ja vastaavat sithen.
Kuuntelun tutkijat ovat jattaneet tekno-
logian vaikutuksen kuunteluun huomi-
oimatta, ja tdma saattaa vaikuttaa siihen,
ettd kuuntelun maaritelmissa ja malleissa
kuunteleminen mielletaan auditiiviseksi
prosessiksi (Keaton & Worthington 2018).
Ensin tulisi maaritelld, mitd kuuntelun eri-
koispiirteitd, prosesseja tai kayttaytymis-
malleja ollaan tutkimassa, ja tutkimuksen
tavoitteen tulisi ohjata sitd, miten kuun-
telun malleja konseptoidaan ja otetaan
kayttdon myohemmin (Worthington &
Bodie 2018,11).

Organisaatioiden kuuntelu on kattava
toimintatapa, joka yhdistaa organisaation
rakenteen, politiikat, kulttuurin, prosessit,
taidot, resurssit, teknologiat ja kiytannot
ja mahdollistaa vahvistamisen, huomion
antamisen, tulkinnan, harkinnan, ymmar-
ryksen ja vastauksen antamisen sidosryh-
mille ja suurelle yleis6lle (Macnamara
2016, 52). Kaytannossa kuuntelu niin
laajassa merkityksessa edellyttad kuun-
telun arkkitehtuuria, jossa organisaatio
maarittad prosessit, roolit ja vastuut seka
huolehtii kuuntelusta vastaavien henkilGi-
den koulutuksesta ja tyOkaluista kuunte-
lun sujumiseksi. Kuuntelun rakenteet ja
prosessit luovat mallin paivittaiseen kuun-
teluun ja organisaatiossa tyOskentelyyn.



Q/118

Kuuntelu on kuvattu my0s organisaa-
tion tavaksi reagoida vastaamalla yleisonsa
tarpeisiin, mika tapahtuu kuuntelemalla
asiakkaita, kilpailijoita tai muita kohde-
yleisOj4, joihin halutaan luoda suhde.
Kuuntelun avulla organisaatiolla on mah-
dollisuus lisata henkiloston tuottavuutta,
tuotteiden laatua ja asiakastyytyvaisyytta
ja saavuttaa sen myOta parempi maine
(Worthington & Fitch-Hauser 2018). Sosi-
aalinen kuuntelu (social listening) voidaan
kuvata my0s prosessiksi, jossa sosiaalisen
median kanavalla tulkitaan viesteja, ha-
vainnoidaan ja reagoidaan eri arsykkeisiin
(Stewart & Arnold 2018). Kuunteleminen
sosiaalisessa mediassa on muutakin kuin
vain salakuuntelua, tarkkailua ja valvon-
taa: organisaation sosiaalisen median tilin
seuraajat odottavat tulevansa kuulluksi ja
saavansa laadukkaat ja asialliset vastauk-
set ja kommentit kysymyksiinsd (Maben &
Gearhart 2018).

Organisaation kuuntelun kypsyys

Couldry (2010) vaitti, ettd nyky-yhteiskun-
nassa on puhumisen kriisi (crisis of voice),
mutta Macnamaran (2016, 3) mukaan
todellinen ongelma on kuuntelun kriisi
(crisis of listening). Lansimaissa valtaosa
organisaatioista on lasna sosiaalisessa
mediassa, ja niistd Facebook on suosituin
kanava (Smart Insights 2018). Sisallontuo-
tanto sosiaalisessa mediassa on kuitenkin
useimmiten yksisuuntaista ja markki-
nointihenkista. Satunnaisesti voidaan
esimerkiksi ohjata asiakasta kysymyksi-
neen ottamaan yhteyttd sahkopostitse tai
puhelimitse. Suurin osa organisaatioista
kuuntelee “hetkittain hyvin, usein kehnos-

ti ja joskus eivat lainkaan” (Macnamara
2018).

Digitaalisen viestinnan kehitys edustaa
mahdollisuutta viestintdosastoille ei pel-
kastaan paremman nakyvyyden saami-
seksi vaan my0s digitaalisten suhteiden
kehittamiseen seka organisaation maineen
hallintaan (Yaxley 2012, 431). Maineen
hallinnan ja kriisien ennakoinnin kannalta
organisaation on tarkea seurata sosiaalisen
median keskusteluja.

Organisaatiot epardivat dialogiin ryhty-
mistd, koska niilla ei ole suunniteltua stra-
tegiaa tai tavoitteita sosiaalisen median
kayttoon ja koska ajatus sidosryhman tai
asiakkaiden sitouttamisesta dialogin avulla
on epaselva (Huang & Yang 2015; Bortree
& Seltzer 2009). Sosiaalisen median nopea
tempo ja informaatiotulva vaikeuttavat
organisaatioiden strategian suunnittelua,
keskusteluun ryhtymista ja sitd kautta
my0s sidosryhmien sitouttamista sosiaali-
sen median kanavissa (mm. Kent & Lane
2017; Martino & Lovari 2016; Theunissen
& Wan Noordin 2012). Sosiaalista mediaa
on myos vaikea hallita, silld sen kayttoon
ja dialogin toteuttamiseen ei useinkaan
ole riittdvasti resursseja (Romenti ym.
2014; DiStaso ym. 2011).

Kuvassa 1 ndhddan organisaation kypsy-
minen passiivisesta lasnaolijasta aktiivisek-
si toimijaksi: kun organisaatio rutinoituu
yksisuuntaisessa viestinndssa ja huomaa,
ettd kanaville tulee my0s kommentteja ja
kysymyksia, se siirtyy vahitellen aktiivi-
sempaan kuunteluun ja dialogiin. Dialo-
gista viestintaa ei tapahdu, jos organisaa-
tiot eivat seuraa sidosryhmiensa toimia ja
hyodynna mahdollisuuksia tai eivat ole



kaytettavissa laadukkaaseen viestintaan
(Callison & Seltzer 2010, 145; Kent ym.
2003, 75; Seltzer & Mitrook 2007).
Myo6hemmin esittelemassamme esimer-
kissa muutos passiivisesta tai yksisuuntai-
sesta markkinoijasta kypséksi sosiaaliseksi
kuuntelijaksi ja dialogin osallistujaksi
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onnistui eurooppalaisissa lentoyhtioissa
vuodessa. Lentoyhtiét siis havaitsivat

sidosryhmiensa aktiivisuuden sosiaalisessa

mediassa ja siirsivat asiakaspalvelunsa

sinne.

KUVA 1. Organisaation sosiaalisen kuuntelun kypsyyden kehittyminen

Ei lasndoloa i Passiivinen Aktiivinen Aktiivinen kuuntelu
sosiaalisessa : ldsndolo yksisuuntainen ja dialogi
mediassa viestinta
Aktiivisuus eitileja eikd i tilit sosiaalisessa : tili(t) sosiaalisessa : eri kanaville eri
sosiaalisessa ldsndoloa mediassa, ei mediassa, sisaltd roolit: esim. Twitter
mediassa some- saannollista markkinointi- asiakaspalveluun,
kanavilla sisallon- tyyppista yksi- keskustelujen moni-
tuotantoa tai suuntaista torointi myés oman
kommentointia : viestintda; satun- sivuston ulkopuolel-
naisia vastauksia la, vastaukset kysy-
myksiin kanavilla
Kuuntelun/ ei dialogia ei vastata vastataan joskus, sosiaalinen media
dialogin aste mahdollisiin asiakaskyselyt toimii asiakas-
sidosryhma- ohjataan puhelin- palvelukanavana
kysymyksiin tai numeroon tai ja brandin
kommentteihin : sdahkopostiin vahvistajana
Kuuntelun/ ei tileja Facebook Facebook ja Twitter/Facebook
dialogin suosituin Instagram yksi- asiakaspalveluun,
kanavat suuntaisesti Instagram

markkinointiin

—

KUUNTELUN KYPSYYDEN KEHITTYMINEN
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Miksi on tarkeaa kuunnella?

Toiminta sosiaalisessa mediassa on kuun-
telun lisdksi siis my0s interaktiota ja kes-
kustelua sidosryhmien edustajien kanssa.
Tutkimuksissa on todettu, etta aktiivisuus
ja dialogi organisaation ja asiakkaiden va-
lilla lisaa sitoutumista (engagement) ja etta
erityisesti sosiaalisessa mediassa dialogin
merkitys on hyvin tarkeaa (Ji ym. 2017).
Keskustelevat yritykset pitavat asiakkaan-
sa sitoutuneina (Rybalko & Seltzer 2010.),
ja tallaiset organisaatiot myods investoivat
enemman sosiaaliseen mediaan, koska
ymmartavat sidosryhmasuhteen ja toisaal-
ta myOs maineenhallinnan merkityksen
menestykselle (Wang ym. 2016). Valentini,
Kruckeberg & Starck (2012, 8) vaittavat,
ettei sosiaalista mediaa ole ilman kaytta-
jia, ja esittdvét, ettd sosiaalisen median
viestinndn avainasia on yhteistyo.
Kuunteleminen ja dialogi auttavat
organisaatioita ymmartamaan yleisonsa
ndkemykset ja mielipiteet. Organisaa-
tiot eivét kykene sitouttamaan tarkeita
sidosryhmidén tai suurta yleiso4, jolleivat
kuuntele ndiden tarpeita my0s sosiaalisen
median kanavissa, jolleivat reagoi niihin ja
aloita aitoa keskustelua (Narvarro 2018).
Dialogi pohjautuu vahvasti kuunteluun ja
vastapuolen huomioimiseen sekd molem-
minpuoliseen mielipiteiden arvostamiseen
(Macnamara 2016, 41-43). Tehdyt tutki-
mukset vahvistavat, ettd yritykset viestivat
verkossa asioista, jotka eivét itse asiassa
kiinnosta heiddn asiakkaitaan, eivatka
huomioi aiheita, joista asiakkaat olisivat
kiinnostuneita (Freundt, Hillebrand &
Lehmann, 2013). Sosiaalisen median
hy6dyntaminen yksittdisen sidosryhman

sitouttamisessa voi joskus epdonnistuakin.
Talloin sidosryhman edustajien pitdisi
saada mahdollisuus kyseenalaistaa kana-
van kaytto, ja viestintdkanavasta pitaisi
sopia tiiviissa yhteistyOssa ja keskustellen
sidosryhman edustajien (Theunissen &
Wan Noordin 2012, 9). Gutierrez-Garcia
ym. (2015) mukaan dialogin ydin perustuu
yksinkertaisesti kuuntelemisen taidolle, ja
myo6s Couldry (2010, 80) linkittad kuunte-
lun taidon ja puhumisen tiiviisti yhteen.
Mikaéli organisaatio kuuntelee huonosti,
silla on negatiiviset vaikutukset seka orga-
nisaatioon etta sen sidosryhmiin (Burnsi-
de-Lawry, 2011). Organisaatiot oppisivat
kuuntelemaan oikein, jos ne yhdistaisivat
kuuntelun kompetenssit osallistavan vies-
tinnan kriteereihin (Burnside-Lawry, 2010)
ja tayttdisivat kuuntelun vajeen (close

the listening loop) kdymalla keskustelua
tayttamattomistd odotuksista (Macnamara
2016, 231).

Kuunteluvastuu organisaatiossa

Kuuntelemiseksi mielletddn monesti share
of voice -raportit tai niin kutsuttujen tyk-
kaijien maaran kehityksen seuraaminen,
mutta ammattimainen sosiaalinen kuun-
telu on paljon muutakin. Organisaation
kuuntelun kompetenssi yhdistad kuunte-
lun ilmapiirin ja henkiloston edustajan
kuuntelemisen taidon (Burnside-Lawry
2011, 149). Organisaation kuuntelun
resurssit ovat kaytannossa

1) ammattilaisten tiimi, joka monitoroi ja
analysoi sosiaalista mediaa, 2) asiakaspal-
veluy, 3) raportointi, 4) konsultointi ja 5)
viestien vaihto.

Sosiaalisen median tiimi on useimmi-



Q/]Z]

ten organisaatiossa viestinnan ja mark-
kinoinnin alaisuudessa, eikd luonnollista
linkkia asiakaspalveluun ole, vaikka se
olisi tyOssa tarkeaa.

Kuuntelun arkkitehtuurissa muun
muassa luodaan yhtendiset prosessit
ja tavat toimia eri yksikoiden vilille,
pyydetaan asiakkaiden kysymyksiin apua
asiakaspalvelutiimiltd, valitetaan asiakas-
palaute asiakaspalveluun ja tarkeimmat
asiat my0s organisaation johdolle. Sosiaali-
nen media yhdistda organisaation eri osat
ja edellyttida toimivaa yhteisty6ta osasto-
jen ja tiimien valill4. Sosiaalisen median
tiimin lisdksi myds muu henkildkunta voi
toimia aktiivisesti verkossa henkilokohtais-
ten tiliensa kautta. Burnside-Lawry (Emt.)
késittelee organisaation henkilokunnan
tehtdvad kuuntelijana, mutta ehka meidan
pitdisi puhua myo6s asiakkaan tai muun
sidosryhmén edustajan tehtdvasta kuun-
telijana.

Hyvan kuuntelun ja dialogin
ominaisuudet

Hyva kuuntelu edellyttdd kuuntelemisen
osaamisen lisdksi osallistavan viestinndn
taitoja (Burnside-Lawry 2010). Hyvat
kuuntelutaidot antavat organisaatiol-

le paremmat mahdollisuudet vastata
tuleviin viesteihin, silld eri tilanteet
vaikuttavat vastapuolen odotuksiin ja
antavat arvokkaita nakemyksia siitd, miten
ammattitaitoisesti organisaation kuuntelu
kaytannossad tapahtuu (Burnside-Lawry
2012). Sosiaalisen median tiimin pitaa olla
aktiivinen ja empaattinen kuulija, pyytaa
lisdtietoa, tarjota neuvoa, esittaa kysymyk-
sid ja vastata niihin sosiaalisen median

profiileissa ja ndin pyrkia hyvaan dialogiin
organisaation yleison kanssa (Maben ja
Gearhardt 2018).

Organisaatiot eivat kykene sitoutta-
maan tarkeita sidosryhmidan tai suurta
yleis6d, jolleivat kuuntele ndiden tarpeita
my0s sosiaalisen median kanavissa, jollei-
vat reagoi niihin ja aloita aitoa keskuste-
lua (Navarro 2018). Kuuntelun politiikalla
tarkoitetaan sitd, kuunnellaanko lainkaan,
ketd kuunnellaan, mita kuunnellaan ja
kenelle tuloksista kerrotaan ja kuinka
tarkasti (Macnamara 2016, 254-255). Asi-
akkaan sitouttamisen ja asiakaskokemuk-
sen parantamisen lisdksi keskusteluista
voi olla hyotya esimerkiksi organisaation
paatoksenteossa, silla keskustelujen avulla
asiakastuntemus paranee (Moe & Schwei-
del 2017; Ji ym. 2017; Elving & Postma
2017; Rybalko & Seltzer 2010).

Dialogin kayton hyotyjen ja haitto-
jen valisten ristiriitojen vihentamiseksi
tutkijat ovat kehittaneet strategioita, joita
organisaatiot voivat hyddyntaa sosiaalisen
median keskusteluissaan. Romenti, Mur-
tanelli ja Valentini (2014) maarittelevit
nelja erilaista dialogityyppia:

1. Tarkoituksena on kehittaa yhtei-
nen nakemys ja heijastaa keskuste-
lussa mukana olevien mielipiteita
ja koskettaa jokaista keskustelijaa.

2. Tarkoituksena on analysoida
organisaatioon liittyvia aiheita
ja kysymyksia eri nakOkulmista
ja laajentaa merkityksia ja luoda
uusia arvoja

3. Tarkoituksena on vahvistaa vuoro-
vaikutusta sidosryhmien kanssa ja
siirtaa keskustelun aikana huomio
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aiheesta toiseen, jotta kriittisen
aiheen saama huomio vahenee.

4. Tarkoituksena on kaynnistaa
keskustelu, jossa mielipiteita
vaihdetaan ja jossa osallistujat
ovat sitoutuneet arvostamaan
toistensa mielipiteita. Organisaa-
tiot tunnistavat eri perspektiivit ja
nakokulmat, mutta eivit valttimat-
td halua muuttaa mielipidettaan
tai asemaansa. Tuottava dialogi voi
edistad luottamuksen ja avoimuu-
den syntymistd keskustelukumppa-
neiden vilille. (2014, 14-15.)

Néiden erilaisten dialogistrategioiden
toimivuudesta tarvitaan viela lisatutki-
musta ja kdytdnnon kokemuksia, mutta
madritellyt strategiat voivat toimia hyvana
pohjana organisaation oman sosiaalisen
median strategian suunnittelussa.

Lentoyhtiét oppivat kuuntelemaan

Sosiaalisen median merkitys asiakas-
suhteen hallinnassa on kasvanut viime
vuosina (mm. EACD Monitor 2016), ja
kuluttajat ovat innostuneet mahdollisuu-
desta antaa palautetta ja kdyda suoraa
dialogia organisaatioiden kanssa. Monet
organisaatiot kayttdvat nykydan Twitte-
rid asiakaspalvelutoimintansa kanavana
(Barnes & Jacobsen 2014, 155). Organisaa-
tiolle sosiaalinen media on mahdollisuus
ja haaste, silla toisaalta se mahdollistaa
sen, ettd asiakkaalle annetaan nopeasti
vastaus, jonka my0s muut asiasta kiinnos-
tuneet nikevat, mutta toisaalta mahdol-
linen negatiivinen palaute jaa elamaan
sivustolle ja saavuttaa sadat, tuhannet tai

jopa miljoonat silméparit. Dialogi saattaa
kehittaa eettistd tapaa toimia, mutta se

ei voi pakottaa organisaatiota kayttay-
tymadn eettisesti (Kent & Taylor 2002),
eikd se myoskaan voi saada organisaatiota
automaattisesti ryhtymaan keskusteluun
sidosryhmiensa kanssa (Theunissen &
Wan Noordin 2012, 12).

Lentoyhtididen kova kilpailu on tuonut
mukanaan vahvat asiakasuskollisuusohjel-
mat, ja tutkimuksen mukaan ne paran-
tavat asiakkaiden lojaalisuutta (Sandada
2015). Asiakasuskollisuus on tarkeda
lentoyhtidille, koska asiakkailla on varaa
valita monesta. Maineenhallinnan vuoksi
lentoyhtion on tarkeaa seurata keskuste-
luja sosiaalisessa mediassa: lento-onnet-
tomuudet, tekniset viat ja myohastelyt
seka asiakaspalvelun ongelmat nostavat
lentoyhtion helposti otsikoihin (mm.
Greer 2003, Gerken 2016, Park 2016). Ma-
laysia Airlinesin taannoisen lentokoneen
katoamista seuranneen kriisin jilkeen
tehdyssa tutkimuksessa todettiin sosiaa-
lisen median lisinneen tiedonvalityksen
nopeutta ja kontrollin menetysta, eli
sosiaalinen media on tarked kanava myds
organisaation kriisiviestinndstd vastaaville
(Husain 2014). Kriisit voivat syntya ja levi-
ta sosiaalisessa mediassa, ja muun muassa
blogit ja Twitter voivat toimia organisaa-
tiossa tehokkaina kriisikanavina (Schultz
ym. 2011).

Havainnollistavassa esimerkissa on
tutkittu asiakasndkokulmasta, miten 17
suurimman eurooppalaisen lentoyhtion
kypsyys kuunnella ja keskustella sosiaa-
lisessa mediassa kehittyi yhden vuoden
aikana. Lentoyhtididen valinen kilpailu
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on kovaa, niilld on paljon nopeatempoista
asiakaspalvelutyotd, ja luotettavuus ja mai-
ne ovat yhtididen menestykselle erittdin
tarkeitd. Kovassa kilpailutilanteessa myos
toimintatapoja tarkkaillaan ja kopioidaan.

Tutkimus tehtiin kahdessa vaiheessa:
ensimmaisen vaiheen datan kerasi viestin-
nan maisteriopiskelijaryhma Jyvaskylan
yliopistossa osana kurssityota tammi-
kuussa 2016. He kavivét lapi 17 suurinta
eurooppalaista lentoyhtiotd ja listasivat
niiden sosiaalisen median tilit ja aktiivi-
suuden asiakaskysymyksissa. Seuraava
vaihe toteutettiin vuotta myohemmin,
maaliskuussa 2017, jolloin me Kirjoittajat
kavimme 1api samat yhtiot ja sosiaalisen
median tilit ja analysoimme asiakaskes-
kustelua.

Tassa esimerkissa ei tutkittu lento-
yhtion kuuntelun organisointia vaan
keskityttiin siihen, milta dialogi nayttaa
asiakasnakokulmasta. Data analysoitiin
seuraavista nakokulmista:
1)onko yhtiolla sosiaalisen median kana-
villa tileja vai ei, 2) ovatko sivut passiivisia,
vai onko siella sisidllontuotantoa, vas-
tauksia kysymyksiin tai dialogia, 3) miten
nopeasti yhtio lupaa vastata 4) onko jotkin
kanavat nimetty asiakaspalvelukanaviksi.
Taman pohjalta arvioitiin lentoyhtion
kuuntelun kypsyys. Kuva 2 osoittaa,
miten vastaukset tai dialogi sosiaalisessa
mediassa analysoitiin laadullisesti. Heikko
kypsyys tarkoittaa vastaamattomuutta ja
kypsa dialogi 24/7-tyyppista sosiaalisen
median kanavissa tapahtuvaa asiakaspal-
velua.
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KUVA 2. Lentoyhtididen dialogin analysointi

Dialogin taso

Dialogin kypsyytta
osoittava tieto

Esimerkki

Heikko

Passiivinen

Suhteellisen hyva

Kypsa

ei vastauksia kysymyksiin
tai kommentteihin sosiaali-
sen median sivustoilla

vastaa mutta pyytaa otta-
maan muualle yhteytta

ammattitaitoinen palvelu
mutta rajoitettu: asiakkaat
eivat voineet kysya mitaan
Facebookissa tai asiakas-
palvelun aukioloaika oli
rajoitettu

yhtiolla asiakaspalvelu
vuorokauden ympari,
kay keskustelua ja vastaa
asiakaskysymyksiin

seka Facebookissa etta
Twitterissa

ei vastausta tai vain lyhyt
kuittaus ”yritamme ratkais-
ta”, mutta asiaan ei koskaan
palata kanavalla (esim.

Air France)

”Ottakaa yhteytta asia-
kaspalveluumme” (mm.
AirBerlin, Alitalia, Austrian
Airlines)

Facebookissa ei annettu
vastauksia negatiivisiin
kommentteihin, asiakaspal-
velu kasittelee Twitterissa
helpot kysymykset suoraan
(esim. Easyjet)

”Meidan asiakaspalvelum-
me on aina auki Twitterissa
ja Facebookissa, ja voit ky-
sya meilta lennoista, lipuista
ja uudelleenvarauksista”
(Swiss)
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Lentoyhtididen asiakkaiden kuuntelu
ja dialogi sosiaalisessa mediassa 2016

Alkuvuonna 2016 vain kahdella lentoyh-
tiolla seitsemadstatoista oli sosiaalisessa
mediassa tai kotisivullaan palvelua 24/7
eli ympari vuorokauden. Muut kehotti-
vat ottamaan yhteytta asiakaspalveluun
puhelimitse tai sahkopostitse. Sosiaalisen
median kypsyyden taso oli passiivinen, jos
kyselyt vain ohjattiin eteenpain, ja ole-
maton, jos kyselyihin ei koskaan vastattu
verkossa. Tapa sitouttaa oli kannustimi-
en kautta, kuten kilpailut, palkinnot ja
erikoishinnat.

Yksikaan lentoyhtioista ei aktiivisesti
vastannut negatiiviseen palautteeseen tai
keskusteluun oman some-sivustonsa ulko-
puolella. Kaksitoista yhtidistd pyysi julki-
sesti anteeksi, jos sen sosiaalisen median
kanavalle tuli negatiivinen kommentti.
Mitd dialogiin tulee, vain neljéd yhtidista
vastasi avoimesti asiakaspalautteeseen
omalla sosiaalisen median kanavalla, muut
kaansivat keskustelun heti muualle tai
eivit reagoineet lainkaan. Sosiaalisen me-
dian tiimin tehtdvéana oli 1ahinna ohjata
asiakas pois sivulta.

Lentoyhtididen asiakkaiden kuuntelu
ja dialogi sosiaalisessa mediassa 2017

Alkuvuonna 2017 sosiaalisen median ti-
leilla oli tapahtunut selkeda kehitysté niin
kuuntelussa kuin dialogissa. Kehitysta tu-
kee yhtédlta sosiaalisen median kayttdjien
kasvava maar4, toisaalta koko ajan tiuken-
tunut kilpailu ilmatilasta, mika pakottaa
nopeaan asiakaspalveluun maineen ja
imagon hallinnan vuoksi. On myos luon-
tevaa edetd yksisuuntaisesta viestinnésta
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dialogiin, kun huomaa etta organisaation
omiin yksisuuntaisiin viesteihin alkaa tulla
kommentteja ja kysymyksia. Jos asiakas on
kilpailijayrityksella saanut asiakaspalve-
lua esimerkiksi Facebookissa, han olettaa
saavansa saman palvelun my®0s toiselta
yritykselta.

Tulosten mukaan parhailla yrityksilla
oli palvelua 24/7 ja asiakaskysymyksiin
vastattiin seka Facebookissa etta Twitte-
rissd. Vuoden aikana Twitterista oli tullut
suosituin kanava, josta asiakkaat saivat
tietoa lentoaikataulujen muutoksista ja
kriisitilanteista, ja sieltd sai vastaukset
asiakaskysymyksiin ja -valituksiin. Kuudel-
latoista lentoyhtiolla seitsemastatoista oli
asiakaspalveluun tarkoitettu Twitter-tili.
Monimutkaisempiin kysymyksiin an-
nettiin online-linkki, joka ohjasi asiakas-
palveluun, pikaviestijarjestelmaan, tai
puhelinnumero, jotta asia saatiin kerralla
kuntoon. My0s Facebook-sivut olivat
suosittuja, ja kaikilla lentoyhtidilla oli yksi
tai useita omia tileja. Kilpailut, promoo-
tiokampanjat ja hinnanalennukset olivat
edelleen mukana, mutta interaktiota oli
lisatty. Palvelu oli nopeampaa, silld nelja
yhtidista tarjosi palvelua 24/7, ja kolme
ilmoitti selkeasti 10-12 tunnin palvelupai-
vystyksesta sosiaalisessa mediassa.

Lentoyhtididen lasnaolo sosiaalisessa
mediassa oli hyvin ndkyvaa, ja helpommat
kysymykset ja palaute kasiteltiin avoimesti
sivustolla, ja sielld kuunneltiin asiakkaita,
kommentoitiin ja kyseltiin lisatietoja.
Vaikeammat tapaukset ohjattiin edelleen
eteenpdin, mutta myos niissa tapauksissa
some-asiakaspalvelu teki tehtdvan hel-
poksi muun muassa linkein ja dokumen-
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tein. Naissa tilanteissa prosessi kuvattiin
selkeasti ja tehtiin asiakkaalle helpoksi.
Nain sosiaalisen median tiimista oli tullut
asiakaspalvelutiimi. Kanavia kaytettiin
proaktiivisesti paitsi omaan viestintaan
myo0s asiakkaiden kuunteluun ja dialogiin.

Yhteenveto

Tarkeimmat tavat organisaation sosiaa-
lisen median kuuntelun kehittamiseksi
ovat sidosryhmien sitouttaminen, arvosta-
minen ja empatian osoittaminen. Organi-
saation on mahdollista luoda sosiaaliseen
mediaan oma sosiaalisen verkostoitumisen
kanavansa, jossa ei ole lainkaan mainoksia
eikda myyntipuheita (Kent & Taylor 2016).
Organisaatio osoittaa kuuntelutaitonsa
vastaamalla asianmukaisesti kysymyk-
siin, antamalla neuvoja ja yllapitamalla
keskustelua omilla kanavillaan. Sosiaalisen
median tiimi on itse asiassa kuuntelutiimi,
ja tama tulisi huomioida niin henkilova-
linnoissa kuin koulutuksissa, jotta tiimilla
on tarvittava osaaminen keskustelujen
hallintaan (Maben & Gearhart 2018).
Kuuntelutaidoltaan kehittyneissa organi-
saatioissa kuuntelua harjoittavat muutkin
kuin viestinnassa tai markkinoinnissa
tyOskenteleva sosiaalisen median tiimi,
ja henkilost6a voidaan kannustaa seuraa-
maan oman alan tai aihepiirin keskustelu-
ja ja tyoskentelemdan yhdessa sosiaalisen
median vastuuhenkildiden kanssa. Vaikka
ihminen - tai organisaation tyontekija
- on se, joka kuuntelee, organisaatiossa
tapahtuva systemaattinen kuunteleminen
vaatii paitsi kuuntelulle avointa kulttuuria,
my0Os ohjeet, prosessit, rakenteen, tekno-
logian, resurssit ja taidot tiedon keradmi-

seen, analysointiin ja hyodyntamiseen
(Macnamara 2018).

Lentoyhtidesimerkkimme osoittaa
mielestamme, etta kuuntelussa ja dialogis-
sa taidot kypsyvat harjoituksen kautta. On
tarkeda olla sielld, missd monet asiakkaat
ovat — vuonna 2018 jo yli 3 miljardia
ihmista kaytti sosiaalista mediaa (Smart
Insight 2018).

Suosituksia

Muutos kohti kuuntelun kulttuuria vaatii
tiivista yhteisty0ta ja integroituja prosesse-
ja. Eniten hyOtyvit ne organisaatiot, jotka
keradvat sosiaalisessa mediassa saamaansa
palautetta ja hyodyntavat sita aktiivisesti
(Brandel 2010,15). Lentoyhtidesimerkin
ja aiemman tutkimuksen perusteella

eli Macnamaran (2016) kuunteluarkki-
tehtuurin mallia mukaillen ehdotamme
sosiaalisen median kuuntelun ja dialogin
suunnitteluun seuraavia asioita:

1. Valitse sopivin sosiaalisen me-
dian kanava: organisaation tulee
ilmoittaa sidosryhmalleen selvasti
— kaikkien asiakasviestintakanavi-
en kautta — jos yksi kanavista on
tarkoitettu juuri asiakkaiden ky-
symyksille ja keskustelulle. Ennen
kanavapaatosta kannattaa seurata,
minka kanavan kautta tulee eniten
kysymyksid ja kommentteja.

2. Resurssit: valitse strategia ja
tavoitteet resurssien mukaan. On
parempi kuunnella ja keskustella
yhdellad kanavalla kuin olla monel-
la kanavalla vain julkaisemassa tie-
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toa. Tee yhteistyOtd organisaation
sisdlld muiden osastojen kanssa,
esimerkiksi henkilostohallinnon,
asiakaspalvelun ja myynnin. Joskus
myOs passiivisuus on strateginen
paatos.

Nopeus: sosiaalisessa mediassa
pitaa vastata nopeasti. Prosessia
nopeuttaa, jos eri asiat tai vastaus-
tyypit on kategorisoitu etukateen
ja vastaukset mietitty osittain val-
miiksi ja koordinoitu asiakaspalve-
lun tai muun asiantuntijan avulla.

Organisaation johdon infor-
mointi: tirkeimmasta palautteesta
on hyva raportoida organisaation
johtoryhmalle. Joskus kyseessa

on ongelma tai haaste, ja joskus
esimerkiksi tuotekehitysidea, joka
on hyva saattaa ylimman johdon
tietoon.

Toiminnan seuranta: sosiaali-
sen median tiimi tarvitsee tukea.
Jatkuva keskusteluyhteys on
tirkedd, jotta yllattaviin tilantei-
siin ja potentiaalisiin kriiseihin
pystytdin reagoimaan nopeasti.
My0s uhkaileviin tai epdasiallisiin
kommentteihin reagoiminen tulee
olla ennalta suunniteltua.

Lipindkyvyys: asiakkaan asiaa

ei aina voida hoitaa loppuun asti
sosiaalisen median kanavalla, ja jos
hénet ohjataan toisaalle, proses-
sista kannattaa kertoa avoimesti,

jotta muutkin sivustolla kavijat
ymmartavat ja jotta positiivinen
mielikuva organisaatiosta sailyy.

7. Toiminnan analysointi ja mit-
taaminen: sisdltojen vaikutuksia
on tarkeda analysoida ja mitata
saannollisesti — missa on onnistut-
tu ja missa on vield kehitettavaa.
Analyysin avulla voidaan my0s
miettid tavoitteet, joihin toimin-
nalla halutaan paastd, ja sopia
toimintatavat esimerkiksi kriisiti-
lanteeseen.

Sosiaalisen median merkitys on kasvanut
organisaatioviestinndssa viime vuosina
huomattavasti, eikd toimintaa nailla kana-
villa ei voi jattaa viestinndn suunnittelun
ja strategioiden ulkopuolelle.

Keaton ja Worthington (2018) haluavat
haastaa tutkijat medioidun kuuntelun
mutkikkuuden ja kompleksisuuden taklaa-
miseen: "Me emme pysy tahdissa kon-
septuaalisesti, metodologisesti emmeka
teoreettisesti talla tarkedlla tutkimuksen
alueella” Mielenkiintoinen jatkotutkimuk-
sen aihe olisi esimerkiksi perehtya siihen,
minkalainen kuuntelemisen arkkitehtuuri
on kypsassa organisaatiossa, eli tarkastella
arkkitehtuuria ja luoda malleja havainto-
jen pohjalta.

Toinen mahdollinen tutkimusalue on
keskustelun tyyli: auditiiviseen kuunte-
luun tehdyn mallin pohjalta voisi tutkia,
miten esimerkiksi mimiikan ja danenpai-
non arvot saadaan muutettua digitaali-
seen muotoon. Kasvotusten tilanteessa on
helppoa olla ystavallinen ja hymyilld, mut-
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ta miten viedd sama sosiaalisen median
asiakasty0hon. Seuraava Burnside-Lawryn
(2010) laatima lista tehokkaan kuuntelun
ominaisuuksista, joka on mukaeltu Wolvin
&Coakleyn mallista (1996, 41), voisi toimia
pohjana sosiaalisen median dialogin
analyysille: palautteeseen vastaaminen ja
selvitysta kaipaavien kysymysten hoito (1),
ystavallinen asiakaspalvelu (eleet, body
language) (2), systemaattisuus (3), proses-
sien selkeys (4), katsekontakti (5), empati-
an osoittaminen (6) ja aitous (7).

Naista voit aloittaa:

https://www.uts.edu.au/sites/default/files/
fass-organizational-listening-report.pdf

http://www.lse.ac.uk/Events/Events-Assets/
PDF/2016/20161123-Jim-Macnamara-Tran-
script.pdf

https://www.amazon.com/Listening-Deb-
ra-L-Worthington/dp/1138229504
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KETKA?
Matti Leppidniemi ja Janne Hepola

KTT, VTM Matti Leppdniemi on Jyvds-
kyldn yliopiston kauppakorkeakoulun
yliopistonopettaja. Hdnen tutki-
muksensa ovat kdsitelleet erityisesti
kuluttajakdyttdytymistd, palveluliike-
toimintaa, digitaalista markkinointia
ja asiakkuuksien johtamista. Leppdni-
emi on ollut mukana useissa laajoissa
tutkimushankkeissa ja hdn on tehnyt
tiivistd tutkimusyhteistyotd lukuisten
kotimaisten ja kansainvdlisten yri-
tysten sekd organisaatioiden kanssa.
Leppdniemi on myos aktiivinen liik-
keenjohdon kouluttaja ja konsultti.

KTM Janne Hepola toimii yliopiston-
opettajana Jyvdskyldn yliopiston
kauppakorkeakoulussa. Hianen
loppumetreilld oleva viitoskirjansa
kdsittelee kuluttajan sitoutumisen
merkitystd, mittaamista sekd sen
relevanssia kdytdannon liike-eldmdssd.
Hdnen vditoskirja-artikkelinsa

The effect of sensory brand experience
and involvement on brand equity
directly and indirectly through
consumer brand engagement sai
kansainvdlisen tunnustuspalkinnon
kustannusyhtio Emeraldilta.
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ASIAKKAAN OSALLISTUMINEN
— KASITE JA MITTAAMISEN
HAASTEET

siakkaiden osallistuminen on
A elintarkeaa yrityksen me-

nestymisen kannalta, ja niin
tutkijat kuin liikkeenjohtajatkin ovat
erittdin kiinnostuneita tasta modernin
markkinoinnin ja viestinnan ilmiosta.
Kyseessa on kuitenkin haastava kasite,
eika osallistumisen maaritelmasta tai
mittaamisesta ole selkeda yksimieli-
syytta. Yleisesti ottaen kannustamme
kriittiseen tarkasteluun, silla monet
osallistumisen maaritelmat poikkea-
vat merkittavasti toisistaan eivatka
mittauskdytanteet ldheskdan aina ole
mittausteorian mukaisia. Tama aiheut-
taa suuria haasteita, kun tulkitaan
empiirisia tutkimustuloksia ja pyritaan
tekemadan niiden perusteella liiketoi-
minnallisesti kannattavia paatoksia.
Tasta syysta taman artikkelin tarkoi-
tuksena on muodostaa kokonaiskuva
asiakkaan osallistumisen maaritelmis-
ta sekad mittauskaytdnteista erityisesti
markkinoinnin kirjallisuudessa.

Johdanto

Osallistumisesta (engl. engagement)
puhutaan nykyaan yha enenevissd maarin
niin tutkijoiden kuin liikkeenjohtajienkin
keskuudessa. Viime vuosina tutkijat ovat
ehdottaneet osallistumisen maaritelmia
(van Doorn ym.2010), kehittdneet mitta-
reita (Hollebeek ym. 2014) seka tarjonneet
nakemyksid osallistumisen vaikutuksista
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ja sithen vaikuttavista tekijoistd (Kumar &
Pansari 2016). Tutkimuksissa on havaittu,

ettd asiakkaiden ja tyontekijoiden osallis-

tuminen on tarkeaa yrityksen menestymi-
sen kannalta (Emt.).

Osallistuminen on kuitenkin ilmiona
abstrakti, eika tutkijoilla tai liilkkeenjohta-
jilla ole yhteisymmarrysta siitd, mita silla
ylipadtaan tarkoitetaan. Monet tutkijat
ovat sitd mieltd, ettd osallistuminen on
asiakkaan vastikkeetonta toimintaa (van
Doorn ym. 2010), jota ilmentda esimer-
kiksi suosittelu, palautteen antaminen tai
sisdllon jakaminen. Osa tutkijoista taas
tarkastelee osallistumista psykologisesta
niakokulmasta ja mieltda osallistuminen
esimerkiksi motivaationa (Algesheimer
ym. 2005), kokemuksena (Calder ym. 2009)
tai huomion yllapitamisena (Cian ym.
2014).

Koska osallistumisella on lukemattomia
maaritelmid, ei ole yllattavaa, etta sitd
myO0s mitataan niin akateemisissa kuin
kaupallisissakin tutkimuksissa lukuisil-
la eri tavoilla. Lisaksi osallistumista on
mitattu hyvin monissa eri konteksteissa,
kuten sosiaalinen media, brandit, media
ja verkkoyhteisot. Tama lisda entisestaan
kaytettyjen mittareiden kirjoa. Muun
muassa nama asiat ovat johtaneet vaista-
mattOmasti tilanteeseen, jossa tutkimustu-
losten tulkinta on aarimmaisen haasteel-
lista ja saattaa johtaa helposti virheellisiin
johtopaatoksiin.

Yllamainituista syistd pyrimme tassa
artikkelissa johdattelemaan lukijamme
lapi terminologisen viidakon ja muodos-
tamaan kokonaiskuvan eri teoreettisista
nakokulmista, joista osallistumista on la-
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hestytty erityisesti markkinoinnin parissa
viimeisten vuosien aikana. Tarkastelujem-
me perusteella esitimme, etta osallistu-
minen on moniulotteinen, dynaaminen ja
vuorovaikutteinen ilmio, joka muodostuu
kolmesta ulottuvuudesta: kognitiivinen,
emotionaalinen ja kdyttaytymisperustei-
nen (behavioraalinen) osallistuminen.
Lisaksi muodostamme yleiskuvan osallis-
tumiseen liittyvista mittauskaytanteista ja
pyrimme tarjoamaan evaat, joiden avulla
lukija voi valttaa suurimmat mittaami-
seen liittyvit sudenkuopat. Lihestymme
aihetta ulkoisten sidosryhmien nékokul-
masta ja selkeyden vuoksi keskitymme
nimenomaan asiakkaiden osallistumisen
tarkasteluun.

Asiakkaan osallistumisen maaritelmat

Engagement-termille ei ole olemassa
yleisesti hyvaksyttyd suomennosta. Usein
nékee kaytettdvin termeja osallistami-
nen ja osallistuminen. Téssa artikkelissa
kaytdmme termid osallistuminen, koska se
ilmentda mielestimme parhaiten asiak-
kaan seka psykologista ettd toiminnallista
(kayttaytyminen) vuorovaikutusta osallis-
tumisen kohteen kanssa. Lisdksi miellam-
me, ettd osallistaminen viittaa ensisijaisesti
yritysndkokulmaan, jolloin osallistaminen
tarkoittaa yrityksen suunnitelmallisia toi-
menpiteitd, joiden tarkoituksena on lisita
eri sidosryhmétoimijoiden psykologista tai
toiminnallista osallistumista toivottuun
kohteeseen.

Kayttdmaamme termia osallistumi-
nen ei pida sekoittaa englanninkieliseen
termiin participation. Termeji engagement
ja participation kaytetaan kirjallisuudessa

usein samaa tarkoittavassa merkitykses-
sd (ks. Dong & Sivakumar 2017), mutta
tassa artikkelissa engagement nahdaan
kokonaisvaltaisempana termina kuin
participation. Engagement huomioi asiak-
kaan psykologisen osallistumisen, mutta
miellamme, etta participation viittaa
ensisijaisesti kayttaytymiseen tai toimin-
taan, jolloin se on osa kayttaytymisperus-
teista osallistumista (ks. Johnston 2018).
Kayttaytymisperusteista osallistumista on
esimerkiksi se, kun kuluttaja osallistuu
kaupallisen median, kuten verkkoleh-
den sisdllontuotantoon (Malmelin &
Villi 2017), tai tuottaa sisaltoa sosiaali-
sen mediaan (Villi & Matikainen 2016).
Kayttamaamme termia ei pida myodskaan
sekoittaa englanninkieliseen termiin
commitment, jota on pitkaan tarkasteltu
viestinta-, markkinointi- ja organisaatiotut-
kimuksessa. Suomenkielisessa tutkimuk-
sessa commitment-termi on tyypillisesti
kadnnetty sitoutumiseksi. Vaikka termin
engagement voisi periaatteessa kaantaa
my0s sitoutumiseksi, niin selkeyden vuoksi
kaytimme termia osallistuminen.
Osallistumiseen liittyvid termeja kay-
tetdadn tutkimuksissa ja yleisessa keskus-
telussa hyvin kirjavasti. Erilaisia asiakkai-
den osallistumisen méaaritelmia loytyy
kirjallisuudesta helposti kymmenia. Jotta
lukija kykenisi muodostamaan selkean ko-
konaiskuvan asiakkaiden osallistumisesta
ja kehittamaan osallistumista omassa asia-
kaskunnassaan, on ensiarvoisen tirkeaa
ymmartda, mista eri tekijoistd osallistumi-
nen muodostuu. Esittelemme seuraavaksi
asiakkaiden osallistumiseen liittyvin katta-
van kirjallisuuskatsauksemme (Hepola &
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Leppaniemi 2019a) keskeisimmat tulokset
tiiviisti.
Yleisesti ottaen tutkijat ovat kohtuulli-
sen yksimielisia yhdesta asiasta: osallistu-
minen ilmentia vuorovaikutustilanteita,
joihin liittyvat toimija (esim. asiakas tai
kuluttaja) ja osallistumisen kohde (esim.
yritys, brandi, tuote, palvelu tai mainos)
(esim. Brodie ym. 2011). Vaikka tutkijat
ldhestyvat osallistumista monesta eri
nakokulmasta, on lahestymistavoissa 10y-
dettavissa yhteisia piirteita. Kun keskity-
taan asiakkaan osallistumisen yksittaiseen
kohteeseen, voidaan maaritelmat jakaa
kolmeen eri padkategoriaan:
1) Osallistuminen ilmenee kayttay-
tymisena (esim. Pansari & Kumar
2017; van Doorn ym. 2010).

2) Osallistuminen ilmenee psykolo-
gisena tilana (esim. Algesheimer
ym. 2005; Calder ym. 2009).

3) Osallistuminen ilmenee seka kiyt-
tiytymisena ettd psykologisena
tilana (esim. Hollebeek ym. 2014;
Hollebeek ym. 2019).

Kayttiaytymisperusteinen
osallistuminen

Yleisesti ottaen voidaan todeta, etta
tutkijat, jotka lahestyvat osallistumista
asiakkaiden kayttdytymisen ndkokulmasta,
ovat kohtuullisen yksimielisid osallistu-
misen madritelmasta. Tutkijoiden valilla
on kuitenkin selkeitd ndkemyseroja siitd,
missa kaikissa kdyttaytymisen eri muo-
doissa osallistuminen voi ilmeta. Periaat-
teessa kdyttaytymisperusteisen osallistu-
misen madritelmat voidaan jakaa kahteen
ryhmaan:

1) Asiakkaan osallistuminen (esim.
palautteen anto tai suosittelu) on
vastikkeetonta toimintaa eli sithen
ei liity rahallista vaihdantaa.

2) Asiakkaan osallistumiseen voi liit-
tya sekd rahallista vaihdantaa etta
vastikkeetonta toimintaa.

Monet tutkijat ovat omaksuneet nake-
myksen, ettd osallistuminen ilmenee
ainoastaan asiakkaan vastikkeettomana
kayttaytymisena (esim. van Doorn ym.
2010). On kuitenkin perustellusti esitetty,
ettd my0s vaihdantaan liittyva kayttayty-
minen ilmentaa asiakkaan osallistumista
(Kumar ym. 2010). On helppo yhtya tahan
mielipiteeseen, kun tarkastelee kaikkia eri
muotoja, miten asiakas voi olla teke-
misissa yrityksen kanssa — talloin myos
ostaminen on luonnollinen osa asiakkaan
osallistumista (Kumar & Pansari 2016;
Pansari & Kumar 2017). Kun omaksumme
tdman laajemman nakokulman, voimme
perustellusti todeta, ettd kayttaytymispe-
rusteinen osallistuminen sisaltad kaikki
asiakkaan kayttdytymisen muodot, joihin
asiakas kayttaa energiaa ollessaan tekemi-
sissa yrityksen kanssa (Hepola & Leppa-
niemi 2019b).

Asiakkaan osallistumisen aktiivisuus
voi vaihdella suuresti. Han voi olla osallis-
tumatta (non-engaged) tai osallistua erit-
tain aktiivisesti (highly engaged) ollessaan
tekemisissa yrityksen kanssa. Osallistu-
misella on kuitenkin myos valenssi, joka
tarkoittaa sitd, ettd osallistumisella on seu-
rauksia, jotka voivat vaihdella positiivises-
ta negatiiviseen. Esimerkiksi kun asiakas
kirjoittaa yrityksesta ylistavia kommentte-
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ja tai jakaa aktiivisesti kavereilleen yritysta
kehuvia arvioita, osallistumisen valenssi
on vahvasti positiivinen. Asiakas voi kui-
tenkin olla my0s syvasti pettynyt yrityksen
toimintaan ja purkaa tyytymattOmyyttaan
kirjoittamalla yrityksesta negatiivisia
kommentteja esimerkiksi Facebookissa

tai haukkumalla yritysta kavereilleen.
Talloin osallistumisen valenssi on vahvasti
negatiivinen.

Naiden esimerkkien valossa on perus-
teltua esittda, etta osallistumiskayttayty-
misen valenssia tulisi tarkastella yrityksen
nakokulmasta. Asiakkaan positiivinen tai
negatiivinen osallistumiskayttaytyminen
vaikuttaa positiivisesti tai negatiivisesti ai-
noastaan yritykseen eli tuottaa yritykselle
arvoa tai tuhoaa sita. Asiakkaalle osallistu-
miskayttdytymiselld ei ole ldhtokohtaisesti
valenssia, koska kayttdytymisen synnyt-
tdma kokemus ja siihen liittyva subjek-
tiivinen tulkinta maarittavat sen, onko
osallistumiskayttdytyminen asiakkaalle
positiivinen vai negatiivinen (Li ym. 2018).
Ndin ollen osallistumiskadyttaytyminen
ilmentda ainoastaan asiakkaan positii-
visia tai negatiivisia ajatuksia (kognitii-
vinen osallistuminen) ja positiivisia tai
negatiivisia emootioita (emotionaalinen
osallistuminen) osallistumisen kohteesta.
Vastaavasti taas kayttaytymisen synnyt-
tavat kokemukset vaikuttavat asiakkaan
aikaisempiin ajatuksiin ja emootioihin.
Osallistuminen on siten dynaaminen
kokonaisuus, jossa osallistumisen kaikki
kolme eri ulottuvuutta ovat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa keskenddn (Malthouse
& Calder 2018).

Tutkimukset esittavat useita eri viite-

kehyksia osallistumiskayttaytymisen eri
ilmenemismuodoille (esim. Kumar ym.
2010), mutta tdlla hetkella ei ole olemassa
vahvaa yhteisymmarrysta kayttaytymisen
eri muodoista. Osallistumista ilmenta-

van kayttaytymisen eri muodot voidaan
kuitenkin jakaa viiteen eri padkategoriaan
(Hepola & Leppaniemi 2019b):

1) ostaminen (esim. asiakas ostaa
auton kaupasta)

2) tuotteen tai palvelun kuluttaminen
(esim. asiakas ajaa autolla)

3) informaation kuluttaminen (esim.
asiakas lukee auton ohjekirjaa)

4) vertaistuen antaminen (esim. asia-
kas suosittelee autoa ystavalleen)

5) tuotteen tai palvelun kehittdminen
tai heikentdminen (esim. asiakas
antaa yritykselle palautetta
autosta).

Néikemyksemme mukaan ndma viisi
padkategoriaa mahdollistavat asiakkaan
kayttaytymisperusteisen osallistumisen
tarkastelun toimialasta riippumatta.
Asiakkaan osallistumiskayttaytymisessa
saattaa kuitenkin olla vaihtelua, joka riip-
puu osallistumisen kohteesta ja yrityksen
tarjoamista mahdollisuuksista.

Otetaan esimerkiksi kaksi toisistaan
poikkeavaa tuotetta: kumisaappaat ja
sanomalehti. Molemmat tuotteet ostetaan
ja kulutetaan. Molempiin tuotteisiin voi
liittyda my0s informaation kuluttamista.
Asiakkaat voivat esimerkiksi katsella tuot-
teisiin liittyvid mainoksia, lukea tuotear-
vioita ja osallistua tuotteita valmistavien
tai markkinoivien yritysten jarjestamiin
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tapahtumiin. Lisaksi asiakkaat voivat jakaa
kokemuksiaan tuotteista. Kumisaappaiden
kayttdja voi olla tyytyvainen saappaiden
laatuun ja kehua niita ystavilleen. Han

voi my0s pitda saappaiden ulkonaodsta ja
ladata niista kuvia sosiaaliseen mediaan.
Samalla tavalla sanomalehden lukija voi
olla tyytyvdinen sanomalehden toimituk-
selliseen sisdltoon ja suositella lehted ysta-
villeen. Han voi my0s jakaa sanomalehden
sisaltoa sosiaalisessa mediassa. Mutta kun
tarkastellaan asiakkaiden mahdollisuutta
osallistua tuotteiden kehittamistyohon,
niin ndiden kahden tuotteen valilla voi
ilmetd eroja. Asiakkaan on luultavasti
haastavaa osallistua kumisaappaiden ke-
hitystyohon. Todenndkdisesti hanen ainoa
mahdollisuutensa osallistua tuotekehityk-
seen on lahettda palautetta (esim. rapor-
toida havaitsemiaan puutteita tai esittaa
kehittdmisideoita) saappaita valmistavalle
yritykselle. Vastaavasti taas sanomalehtiyh-
tién asiakkaalla on Idhtokohtaisesti moni-
muotoisemmat mahdollisuudet osallistua
sanomalehden toimituksellisen sisallon
tuottamiseen. Han voi esimerkiksi 1ahet-
taa kuvia ja uutisvinkkeja sanomalehden
toimitukseen tai tarjota itse tuottamaansa
tekstid julkaistavaksi lehden mielipideosas-
tolla. Kuten ndma esimerKkit osoittavat,
osallistumiskayttaytymiselld voi toimialas-
ta riippumatta olla joitakin eroavaisuuksia,
mutta my0s paljon yhteisia piirteita. Tasta
syysta edella esitetyt viisi pddkategoriaa
antavat mielestamme oivalliset suuntavii-
vat osallistumiskayttaytymisen lahemmal-
le tarkastelulle.

Psykologinen osallistuminen

Useat tutkijat ovat tarkastelleet osallis-
tumista psykologisesta nakokulmasta.
Tutkijoilla on kuitenkin hyvin eridvia
nakemyksia siitd, mita psykologinen
osallistuminen teoriassa tai kaytanndssa
tarkoittaa. Monet tutkimukset viittaavat
kahteen erilaiseen psykologisen osallistu-
misen muotoon: kognitiiviseen ja emotio-
naaliseen osallistumiseen (esim. Hollebeek
ym. 2014).

Kognitiivisesta ndkokulmasta asiak-
kaan osallistumista tarkastelevat tutkijat
korostavat méaaritelmissaan vuorovaiku-
tustilanteessa tapahtuvaa informaation
prosessointia. Kaytetty terminologia on
kuitenkin kirjavaa. Maaritelmissa esiintyy
mm. seuraavanlaisia ilmaisuja: ’huomion
ylldpitaminen” (Cian ym. 2014), "keskitty-
minen ja syventyminen” (Dwivedi 2015),
”osallisuus, omistautuminen ja kiinnostu-
minen” (Higgins 2006) ja ”ajatustoiminta
ja harkinta” (Hollebeek ym. 2014). Vaikka
maadritelmien valilld on eroja, asiakkaan
kognitiivisten voimavarojen kayttd on paa-
teemana suurimmassa osassa maaritelmia.
Tamdan perusteella voidaan todeta, etta
kognitiivinen osallistuminen ilmentaa sita,
missa maarin asiakas tekee ajatustyota ol-
lessaan tekemisissd osallistumisen kohteen
kanssa (Hepola & Leppédniemi 2019b).
Mitd enemman asiakas kayttaa kognitii-
visia resurssejaan tiedon kasittelyyn, sita
voimakkaampaa hanen kognitiivinen
osallistumisensa on. Kuluttajan voimakas
syventyminen brandattyyn mobiilipeliin
(jopa niin, etta han unohtaa kaiken muun
ympadrilladn) on esimerkki kognitiivisesta
osallistumisesta. Kognitiivisen prosessoin-



o,

nin tuloksena syntyvat ajatukset voivat
olla yrityksen niakokulmasta joko myontei-
sid tai kielteisia (positiivinen tai negatiivi-
nen osallistuminen).

Asiakkaan osallistumisen emotio-
naalista ndkékulmaa suosivat tutkijat
tarkastelevat ensisijaisesti vuorovaikutusti-
lanteissa ilmenevia tunnetiloja. Vaikka tut-
kijat maarittelevat varsin niukkasanaisesti
emotionaalisen osallistumisen, kaytetyista
termeista nousee esiin “emotionaalises-
ti motivoiva kokemus” (Kim ym. 2016),
?positiivinen emootio” (Hollebeek ym.
2014) ja "positiivinen emotionaalis-mo-
tivaationaalinen tila” (Hsieh & Chang
2016). Suurin osa tutkijoista 1ahestyy
aihetta positiivisen osallistumisen kautta,
mutta emotionaalisella osallistumisella
on kiistatta my0s negatiivisia ilmenemis-
muotoja (Hollebeek & Chen 2014), joista
esimerkkeja ovat viha, suru ja pettymys.
Taman perusteella voidaan todeta, etta
emotionaalinen osallistuminen ilmentaa
kanssakdymisen herattamid tunteita,
jotka vaihtelevat positiivisesta negatiivi-
seen (Hepola & Leppédniemi 2019b). Mita
vahvempia asiakaan tunteet ovat, niin sita
voimakkaampaa hédnen (negatiivinen tai
positiivinen) osallistumisensa on.

Kokonaisvaltainen osallistuminen

Monet tutkijat ovat omaksuneet koko-
naisvaltaisen ldhestymistavan asiakkai-
den osallistumisen tarkasteluun. Vaikka
kaytetyt termit hieman poikkeavat toisis-
taan, tutkijat ovat varsin yksimielisia siitd,
ettd osallistuminen on moniulotteinen
ilmid, joka sisiltda seka psykologisia etta
kayttaytymisperusteisia ilmenemismuo-
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toja (esim. Hollebeek ym. 2014; Kumar

& Pansari 2016). Lisdksi monet ovat sitéd

mieltd, ettd osallistuminen muodostuu

nimenomaan kolmesta ulottuvuudesta:
kognitiivinen, emotionaalinen ja kayttay-
tymisperusteinen osallistuminen (esim. de

Villiers 2015; Hollebeek & Chen 2014). Jos

otamme esimerkiksi mainoksen katsomi-

sen, ulottuvuudet nakyvat siina seuraa-
vasti:

— asiakas voi olla tdysin syventynyt
mainokseen (kognitiivinen osallistu
minen)

— kokea voimakkaita tunteita mainosta
katsoessaan (emotionaalinen osallistu
minen)

— katsoa mainoksen uudelleen ja jakaa
sen tuttavilleen sosiaalisessa mediassa

(kayttaytymisperusteinen osallistuminen).

Yhteenveto osallistumisen
maaritelmista

Yhteenvetona esitimme asiakkaiden osal-
listumisesta seuraavat kolme havaintoa,
joiden uskomme péatevan yleisesti myos
yrityksen muihin sidosryhmasuhteisiin:

1) Osallistuminen on moniulot-
teinen ilmio, joka muodostuu
kolmesta ulottuvuudesta: kogni-
tiivinen, emotionaalinen ja
kayttaytymisperusteinen osallis-
tuminen. Naiden kolmen tarkas-
telu mahdollistaa osallistumisen
kokonaisvaltaisen ymmartamisen.
Ulottuvuudet ovat vuorovaikutuk-
sessa keskendadn ja muodostavat
dynaamisen kokonaisuuden.
Kognitiivinen ja emotionaalinen
osallistuminen ohjaavat asiakkaan




2)

3)
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kayttaytymisperusteista osallistu-
mista, ja osallistumiskayttaytymi-
sen synnyttamét uudet kokemuk-
set taas muokkaavat asiakkaan
ajatuksia ja emootioita. Tasta syys-
ta osallistumista tulisi tarkastella
kokonaisvaltaisesti, eika pelkastaan
seurata esimerkiksi osallistumisen
nakyvaa osaa eli kayttaytymista.
Osallistuminen voi olla positiivista
tai negatiivista (valenssi). Vaikka
valenssia voi tarkastella useasta
eri nakokulmasta (asiakas, yritys
ja yhteiskunta), liiketoiminnan
kannalta jarkevinta on omaksua
yrityksen ndakékulma. Talloin
huomio kiinnittyy asiakkaan
osallistumiskdyttaytymiseen, joka
on positiivista, kun se tuottaa
(potentiaalista) arvoa yritykselle.
On kuitenkin syyta korostaa, etta
osallistumisen kognitiivisella etta
emotionaalisella ulottuvuudella
on niilldkin valenssi. Ne ohjaavat
osallistumiskayttaytymistd, joten
mitd paremmin ymmarramme
kognitiivisen ja emotionaalisen
osallistumisen valenssia, sitd
paremmin ymmarramme asiak-
kaan osallistumiskayttaytymista
ja voimme halutessamme pyrkia
vaikuttamaan siihen.
Osallistuminen voi ilmeta kai-
kessa asiakkaan ja organisaation
valisessd kanssakdymisessa. Tama
tarkoittaa sitd, ettd asiakkaan
osallistuminen on tarkeda mita
moninaisimmissa vuorovaikutusti-
lanteissa. Yrityksen tulee kuiten-

kin ottaa osallistumisen kohde ja
konteksti huomioon, kun se arvioi
oman asiakaskuntansa osallistu-
mista. Esimerkiksi sanomalehden
tilaaja voi lukea lehden verkko-
versiota intensiivisesti joka paiva
ja olla erittdin tyytyvainen lehden
toimitukselliseen sisdltoon. Han
voi my0s suositella lehtea tutta-
villeen, muttei kommentoi juttuja
eika jaa niita eteenpdin. Han ei
myo6skaan pyri vaikuttamaan leh-
den sisdllontuotantoon esimerkiksi
lahettdmalla kuvia tai uutisvinkke-
ja toimitukseen. Vaikka asiakkaan
osallistumiskayttdytyminen ei ole
asiakaskunnan aktiivisinta, hinen
kognitiivinen ja emotionaalinen
osallistumisensa on merkitta-

vaa. Han tulee todennakoisesti
jatkamaan lehden tilaamista myos
tulevaisuudessa ja on siten arvokas
asiakas lehden kustantajalle.

Johdatus mittaamiseen

Mittausta voidaan ldhestyd hyvin monella
eri tavalla. Psykologisen osallistumisen,
kuten my0s esimerkiksi asenteen tai
tyytyvdisyyden mittaus, ei onnistu viivoit-
timella tai vaa’alla. Tallaisten abstraktien
ilmididen mittaaminen edellyttda usein
konkreettisten kysymyksien tai vaittimien
muodostamista, ja halutun ilmion astetta
(esim. kuinka tyytyvaisia asiakkaat ovat)
voidaan tulkita asiakkaiden vastauksien
perusteella. Vastaavasti taas kayttaytymis-
perusteinen osallistuminen on konkreet-
tinen ilmio, ja sitd voidaan kyselyn lisaksi
mitata esimerkiksi kayttamalla hyvaksi
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yrityksen kanta-asiakasjarjestelmassa ole-

vaa objektiivista kdyttdytymisdataa (esim.

asiakkaan ostot).

Abstraktien ilmididen mittaamiseen
liittyy tiettyjd perusperiaatteita, jotka
madrittavat reunaehdot mittarin kehitta-
miselle, soveltamiselle ja luotettavuuden
tarkastelulle. Haluttu kasite on ensin
operationalisoitava eli muutettava
empiirisesti mitattavaan muotoon. Tama
tietenkin edellyttaa sita, ettd haluttu ilmio
on madritelty tasmallisesti, jotta tiedetdan,
mita tarkalleen halutaan mitata. Opera-
tionalisoinnin tyypillinen ongelma on se,
ettd kehitetty mittari ei mittaa sitd, mita
silla haluttaisiin mitata. Tall6in mittarin
validiteetti on huono (Peter 1981). Tyypil-
lisend kaytdnnon esimerkkina on se, etta
suositteluhalukkuutta kaytetaan laajasti
asiakaskokemuksen mittarina, vaikka
asiakaskokemus ja suositteluhalukkuus
ovat kaksi eri asiaa, eika suosittelua tulisi
kayttda asiakaskokemuksen mittaamiseen.
Suosittelua kaytetadn myos yleisesti esi-
merkiksi asiakasuskollisuuden ja -tyytyvai-
syyden mittarina, mikd on myos validitee-
tin kannalta ongelmallista.

Joskus samaa kasitettd mitataan use-
ammalla kysymykselld tai viittimalla'.
Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyttd voidaan
mitata kahdella seuraavalla kysymyksella
tai vaittamalla (Haumann ym. 2014):

1) kuinka tyytyvdinen olet yritykseen X
(erittdin tyytymaton — erittdin
tyytyvdinen)?

2) olen erittdin tyytyvainen yritykseen X
(tdysin eri mieltd — taysin samaa
mieltd).

Useamman kysymyksen tai vdittaman
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kaytosta on monia etuja, joista yksi liittyy
mittarin reliabiliteettiin. Jos mittarin
reliabiliteetti on hyva, sen kayttoon ei
liity paljon mittausvirhettd ja toistuvat
mittaukset antavat taten samankaltaisia
tuloksia (Peter 1979). Yleisesti useamman
kysymyksen kaytolla voidaan parantaa
mittaustarkkuutta, silla se mahdollistaa
mittausvirheen osittaisen eliminoimisen
(DeVellis 2003; Hair ym. 2017). Yksittais-
ten kysymysten kayttdminen antaa myods
kaikista vahiten mahdollisuuksia arvioida
mittarin reliabiliteettia ja validiteettia
(Boyd ym. 2005).

Kun kaytetdan useita kysymyksia
saman ilmién mittaamiseen, mittareiden
suhde piilevdin teoreettiseen muuttu-
jaan tulee maarittaa (Jarvis ym. 2003).
Tyypillisesti oletuksena on reflektiivinen
mittaustapa, jossa mittareiden oletetaan
ilmentavan haluttua teoreettista ilmiota
(ks. Coltman ym. 2008; Jarvis ym. 2003)’.
Talloin mittaamisen oletuksena on se,
ettda kysymykset mittaavat samaa asiaa,
vaikka kysymykset on esitetty hieman eri
tavalla (Hattie 1985). Esimerkiksi aiemmin

1

K llisi: i issa ilmiotd joskus vain yhdelld
kysymykselld. Tamd voi olla perusteltua, kun yntys haluaa tehdd
kyselystd lyhyen. Tilloin voidaan hyé
ristoa ja valita sieltd yksi kysymys Seumavasm kappalee;sa kmtenkm
kerromme, miksi tdmd on
(yksittdiset kysymykset eivdt usein mittaa samaa asiaa).

Esimerkkind reflektiivisestd mittaamisesta voidaan kdyttdd aiemmin
esitettyd asiakastyytyvdisyyden mittaamista kahden kysymyksen
avulla. Tdlléin latentin muuttujan (asiakastyytyvdisyys) ja yksittdisten
kysymysten vilinen suhde on seuraavanlainen:

X1=\E+81

X2 =228+ 82,

missd X on kysymys, \ on lataus, § on latentti muuttuja ja & on
virhetermi.

Formatuwnen mittaustapa on harvemmin kaytetty vmhtoehmmen

i, ja siind latentin
Esimerkiksi asiakastyytyvdisyyttd mitattaessa yksittdiset kysymykset
voisivat mitata tyytyvdisyy eri lueita (tyytyvdisyy:

tyytyvdisyys asiakaspalveluun ja niin edelleen).
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esitetyt asiakastyytyvaisyyden kysymykset
ovat nimenomaan reflektiivisia mittareita.
Taman tulisi luonnollisesti johtaa siihen,
etta kaytetyt mittarit korreloivat vahvasti
keskendan. Tutkimus on osoittanut, etta
mikali reflektiivisen mittauksen oletukset
eivat tayty — eika tutkija ole tasta tietoi-
nen - silla on vaikutusta empiirisiin tulok-
siin (Jarvis ym. 2003). Tama voi edelleen
johtaa virhepaatelmiin, mika tekee asiasta
erittdin tarkean. Tutkimus on kuitenkin
osoittanut, etta kaytannossa useita mitta-
reita pidetddn virheellisesti reflektiivisind
(Emt.).

Haluamme lopuksi vield korostaa, ettd
pétevan ja luotettavan mittarin kehitta-
minen on haastava prosessi (ks. DeVellis
2016; Clark & Watson 1995). Lukijan on
hyva tiedostaa, ettd luotettavan mittarin
kehittdminen edellyttdd huolellista suun-
nittelua ja empiirista testausta. Kaytannos-
sd tdma tarkoittaa sitd, ettd itse keksityt
kysymykset tayttavat hyvin harvoin
mittarille asetetut yleiset validiteetti- ja
reliabiliteettivaatimukset. Tasta syysta, jos
kaytettavissa on valmis mittari, jonka vali-
diteetti ja reliabiliteetti on varmistettu jo
aiemmissa tutkimuksissa, sen kayttamista
kannattaa ehdottomasti harkita.

Osallistumisen mittaaminen
kaytannossa

Koska asiakkaan osallistumisen maaéritel-
mastd ei ole yksimielisyyttd, kirjallisuudes-
ta 10ytyykin paljon erilaisia tapoja mitata
osallistumista. Kasitteiden sekamelska ja
epdyhtenevdiset mittauskaytannot aiheut-
tavat suuria haasteita, kun osallistumiseen
liittyvid empiirisia tutkimustuloksia tulki-

taan. Jotta lukijalle muodostuisi selkeampi
kokonaiskuva vallitsevista mittauskay-
tanteistd ja niihin liittyvista haasteista ja
mahdollisuuksista, tiivistamme seuraa-
vassa kattavan kirjallisuuskatsauksemme
keskeisimmat tulokset, jotka perustuvat
49:n osallistumista mittaavan tutkimuksen
kriittiseen arviointiin (Hepola & Leppani-
emi 2019a).

Vaikka erilaisia mittareita on ollut
kaytossa lukematon maarad, varsinaista
mittarinkehitysty6ota on tehty huolestutta-
van vahan. Vain kuudessa tutkimuksessa
kehitettiin mittari osallistumiselle ja vain
kuusi muuta tutkimusta hyodynsivat
ndita mittareita. Kyselytutkimus on ollut
ylivoimaisesti suosituin aineistonkeruume-
netelma. Myos objektiivista mittausdataa
on jossain maarin hyddynnetty, mutta 1a-
hinna vain kdyttaytymisperusteisen osallis-
tumisen mittauksessa. Useat tutkimukset
ovat mitanneet vain yhta kayttaytymisen
ilmenemismuotoa (esim. viestien kirjoitta-
minen tai valittdminen), joten tutkimustu-
losten tulkinnassa ja vertailussa kannattaa
olla hyvin varovainen. Jos osallistumista
on mitattu useammalla kysymykselld, niin
lahes poikkeuksetta se on mallinnettu
reflektiivisena.

Yleisesti ottaen olemme huolestuneita
sellaisten mittareiden kaytosta, joita ei
ole varta vasten kehitetty osallistumisen
mittaamiseen. Talloin herda vaistamatta
kysymys, mittaako mittari oikeasti osal-
listumista. Kuitenkin erityisesti mittarit,
jotka mittaavat kayttaytymisperusteista
osallistumista ja jotka on aiemmin ha-
vaittu luotettaviksi, voivat soveltua, koska
osallistumisen ndhdaan usein muodostu-
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van kiyttaytymisen eri ilmenemismuoto-
jen yhteisvaikutuksesta (esim. van Doorn
ym. 2010). Mutta jos kaikkia oleellisia
kayttaytymisperusteisen osallistumisen
ilmenemismuotoja ei mitata, niin mitta-
rilta puuttuu sisaltovaliditeetti, eika se
nain ollen ole luotettava. Jos esimerkiksi
osallistumista mitataan yhdelld ainoalla
mittarilla (esim. henkilon verkkoyhteis6on
kirjoittaminen kommenttien lukumaéaraa),
niin jotain oleellista asiakkaan osallis-
tumiskayttaytymisesta jai epailematta
mittaamatta. Talloin tiedamme asiak-

kaan kommentointiaktiivisuuden, mutta
ymmarryksemme asiakkaan osallistumis-
kayttaytymisestd on vaistamattomasti
puutteellinen.

Toinen huolenaiheemme liittyy re-
flektiivisten mittareiden kayttoon. Kuten
aiemmin tuli ilmi, reflektiivisilla mittareil-
la taytyy olla sisallollisesti sama merkitys.
Kyseisen tutkimuksen aineistossa oli
kaikkiaan 35 artikkelia, joissa osallistumis-
ta mitattiin reflektiivisesti, ja tarkastelun
kohteena oli 116 reflektiivisesti mitattua
osallistumisen ulottuvuutta. Analyysin
perusteella yli 80 % ulottuvuuksista sisélsi
kysymyksid, joiden ei voi olettaa mittaavan
samaa asiaa. Esimerkiksi So ym. (2016)
mittaavat tarkkaavaisuutta — yhta osal-
listumisen ulottuvuutta — muun muassa
seuraavilla vditteilla (asteikko: tdysin eri
mieltd — tdysin samaa mieltd):

1) Kiinnitan paljon huomiota brandiin X.
2) Pidan siitd, ettd opin lisda brandista X.

Luonnollisesti huomion kiinnittdiminen
ja jostakin asiasta pitdminen ovat kaksi
eri asiaa (vaikka ne voivat olla yhteyksissd
toisiinsa), joten reflektiivisen mittauksen

vaatimukset eivat kyseisessa esimerkissa
tayty. Havaittu ilmio on halyttavan laaja,
joten asiaan on jatkossa kiinnitettava
aikaisempaa enemman huomiota.

Edella esitetyn perusteella suosittelem-
me, ettd tutkijat ja yritykset ovat kriittisia
arvioidessaan osallistumiseen liittyvia
tutkimustuloksia ja huolellisia suunnitel-
lessaan ja toteuttaessaan itse osallistumi-
seen liittyvid tutkimuksia. Havaintojemme
perusteella annamme seuraavaksi ohjeita
mittaustulosten tarkasteluun sekd mit-
tauksen toteuttamiseen.

Vinkkeja mittaustulosten tarkasteluun:

1) Muista aina tarkistaa, miten osallistu-
minen on tutkimuksessa maaritelty ja
mitattu.

2) Tyypillisesti tieteelliset mittarit ovat
tarkoitettu reflektiivisiksi mittareiksi,
joten arvioi, kuinka hyvin ne oikeasti
mittaavat samaa asiaa.

3) Ole kriittinen, kun tarkastelet tutki-
mustuloksia suhteessa omaan liiketoi-
mintaasi. Erityisesti kun tarkastellaan
kayttaytymisperusteista osallistumis-
ta, konteksti saattaa vaikuttaa merkit-
tavasti johtopaatoksiin.

Vinkkeja mittauksen toteuttamiseen:

1) Kayta osallistumisen mittaukseen
kehitettyja ja soveltuvia mittareita.
Valta kayttamastd mittaria, joka on
kehitetty jonkin muun ilmion mittaa-
miseen, ellei mittarin kdyttéon ole
hyvin perusteltua syyta.

2) Kayta aina mittaria, jonka validitee-
tista ja reliabiliteettista olet vakuuttu-
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nut. Valtd viimeiseen asti kysymysten
keksimista itse, ellei sinulla ole resurs-
seja tehda kattavaa mittarinkehitys-
tyota.

3) Kannattaa pyrkia ennakkoluulotto-
masti hyodyntamaan objektiivisia me-
netelmia osallistumisen mittauksessa
(esim. aivokuvantaminen emotionaa-
lisen osallistumisen tarkastelussa ja
silmanliikkeen tunnistaminen kogni-
tiivisen osallistumisen tarkastelussa).

Yhteenveto

Tassa artikkelissa olemme kayneet lapi
asiakkaan osallistumista erilaisten teori-
oiden valossa seka esitelleet keskeisimpia
sen mittaamiseen liittyvia havaintoja.
Vaikka asiakkaiden kokonaisvaltainen
osallistuminen on yrityksille ensiarvoisen
tarkeda, osallistumisen maaritelmasta

ja mittaamisesta ei ole yksimielisyytta.
Erityisesti osallistumisen mittaamisessa
esiintyy virheellisia kaytanteita, jotka ovat
mittausteorian vastaisia. Nama tekijat
asettavat haasteita tutkijoille ja yrityksil-
le, jotka ovat kiinnostuneita asiakkaiden
osallistumisen ymmartamisestd, mittaami-
sesta seka kehittdmisestd. Toivomme, etta
artikkelimme auttaa ndiden haasteiden
ymmartamisessa ja ratkaisemisessa.
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