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Taman artikkelin kantavana ajatuksena on, ettd
markkinaorientaation ja innovaatioiden ja niiden
kautta yrityksen kilpailukyvyn vélistd suhdetta
tulisi lhestyd myds viestinndn nékokulmasta.
Monesta osatekijdstd koostuvalla viestinnén
laadulla on keskeinen merkitys siind, miten
tehokkaasti paikallinen markkinatieto saadaan
vilitettyd ulkomaan yksikostd yrityksen paa-
konttoriin tai muihin yksikéihin, jotka vastaavat
innovaatiotoiminnasta. Artikkelissamme havain-
nollistetaan niitd tekijoitd, jotka voivat vaikeuttaa
tiedon siirtymistd ja hyddynnettavyyttd suoma-
laisyritysten Vendjdn-liiketoiminnassa.
Suomalaisyritysten liiketoiminta Vendjélld
on kasvanut voimakkaasti kuluneen vuosikym-
menen aikana. Kaupan lisidksi suorat sijoitukset
vendldisiin tytr- ja yhteisyrityksiin olivat vah-
vassa nousussa Vendjén reaalitalouteen syksylla
2008 iskeneeseen globaaliin talouskriisiin asti.
Vendjén talouden synkistd nakymistd huolimatta
suomalaisyritykset ovat optimistisia Ven#jan-
litketoimintansa kehityksen suhteen ja pitévt
notkahdusta viliaikaisena (CEMAT 2009, 6-7).
Edellinen Venijén taloutta ravistellut kriisi,
vuoden 1998 ruplaromahdus, osoitti sen, miten
ldsndolo Vendjdn markkinoilla myds vaikeina
aikoina on tirkedd ulkomaisen yrityksen kilpai-

lukyvylle. Talouden ldhtiessd uuteen nousuun
vahvimmissa asemissa ovat ne yritykset, jotka
ovat sdilyttineet tuntuman markkinaan myds
kriisin aikana.

Kriisin oloissa korostuu se, miten térkeda yri-
tyksen on reagoida kysynnén ja kilpailutilanteen
muutokseen sopeuttamalla organisaatiotaan ja
tuotteitaan. Sopeuttamisen onnistumisessa on
keskeistd yrityksen kyky uusiutua ja tuottaa
uusia innovaatioita, mikd mahdollistaa ei-inno-
vatiivisia kilpailijoita nopeamman ja paremman
vastaamisen toimintaympériston haasteisiin
(Brown & Eisenhardt 1995, 344). Yrityksen
innovaatiokyvyn osatekijoistd on tehty runsaasti
tutkimusta (ks. esim. Jiménez-Jimenez & Sanz
Valle 2008, 390), ja yhdeksi innovaatioiden syn-
nyn perusedellytykseksi on tunnistettu yrityksen
markkinaorientaatio, eli kyky kanavoida asiak-
kaita ja kilpailijoita koskeva tietdmys yrityksen
markkinointiosastolta 1api koko organisaation
(Sandvik & Sandvik 2003, 357). Toimivan
markkinaorientaation yksi osatekijd — asiakas-
ja kilpailijaldhtoisyyden liséksi — on yrityksen
kyky koordinoida tehokkaasti tiedonvaihtoa ja
kanssakdymistd yrityksen eri yksikoiden valilla
(Narver & Slater 1990, 22). Tdma koordinointi
vaatii toimivia viestintdkdytanteitd ja yhteistd
kulttuurista ymmaérrysta (ks. Piekkari 2009,
151-152).

Markkinoihin liittyvin, innovaatioiden syn-
nylle oleellisen tiedon vilittiminen 1dpi koko
organisaation on erityisen haasteellista kansain-
valisilla markkinoilla toimivissa yrityksissd, joi-
den yksikot sijaitsevat eri maissa ja edustavat eri-
laisia kieli- ja kulttuurialueita. Monikansallisissa
yrityksissé tuoteinnovaatioihin liittyvé toiminta,
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eli tutkimus ja tuotekehitys, on usein keskitetty
yrityksen pédkonttoriin (Harzing 2001, 144), kun
taas vastuu kohdemarkkinoiden seurannasta ja
suhteista paikallisiin sidosryhmiin on delegoitu
paikalliselle tytéryritykselle, jonka henkilostolld
on syvillisté ja omakohtaista kielen ja kulttuurin
tuntemusta seké paikallinen kontaktiverkosto
(Piekkari 2009, 153; Karhunen, Lofgren &
Kosonen 2008, 81). Tytéryrityksen henkilds-
tolld on keskeinen rooli tiedon hankkijana ja
vilittdjand emoyritykseen, se toimii “tulkkina”
kohdemarkkinan ja emoyrityksen vélilld (Ferner
2000, 35-36). Mikli emo- ja tytéryritystd erottaa
kielimuuri, tiedon vélittyminen voi olla vaikeaa.
Erityisen haavoittuvaa viestintd on tilanteessa,
jossa emoyhtidssd viestintd tytéryrityksen kanssa
on vain yhden kohdemaan kielti taitavan henki-
16n varassa (Andersen & Rasmussen 2004, 240;
Piekkari 2009, 154).

Vaikka edelld kuvatut ongelmat tunnetaan,
markkinaorientaation merkitysté ja sitd, miten
se vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn ja inno-
vatiivisuuteen, on tutkittu sangen véhin kan-
sainvilisen liiketoiminnan kontekstissa (Zhou et
al. 2007, 304). On my®s kiinnitetty vasta varsin
vihdn huomiota viestinndllisten ja kulttuuristen
tekijoiden rooliin markkinaorientaation ulot-
tamisessa koko organisaation kattavaksi (ks.
kuitenkin Uusitalo 2009; Piekkari 2009).

Viestinnén laadun osatekijoitéd

Yritysorganisaation viestinté joutuu aina koetuk-
selle kansainvélisen liiketoiminnan tilanteissa.
Yrityksen viestintdd voidaan tarkastella ensik-
sikin makroperspektiivistd, jolloin viestivéind
yksikkoné ndhddan koko organisaatio. Perintei-
sesti puhutaan esimerkiksi yrityksen ulkoisesta
tai sisdisestd viestinndstd sen mukaisesti, mitka
sidosryhmét katsotaan viestinndn vastaanotta-
jiksi. Toiseksi yrityksen viestintékokonaisuutta
voidaan katsoa mikrotasolla, jolloin tarkastellaan
organisaatiossa toimivien yksiloiden jokapai-
viisid, tyohon liittyvid vuorovaikutustilanteita.

Sekd makro- ettd mikrotason viestinnén laa-
tuun vaikuttavat luonnollisesti monet kyseiseen
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toimintaympéristoon liittyvat tekijét, joita on
késitelty runsaasti yritysviestinndn kirjalli-
suudessa. Kansainvélisessd yritysviestinndssa
kielen ja kulttuurin merkitys kuitenkin selkedsti
korostuu molemmilla tasoilla. Kuten Charles
& Louhiala-Salminen toteavat, yrityksen tai
muun organisaation "oma kieli” ei ole ongelma
niin kauan kuin yritys toimii yhden kielialueen
sisalld: esimerkiksi suomalainen yritys Suomessa
ja venéldinen yritys Vendjilld. Mutta heti kun
rajat ylitetéén, on kielikysymykseen syytd ottaa
kantaa: mikd on se yhteinen kieli, jolla témén
yrityksen asioita hoidetaan eri tilanteissa? Onko
se toisen osapuolen didinkieli? Vai valitaanko
yhteiseksi kieleksi kansainvélisen litketoiminnan
lingua franca eli englanti, jota voidaan kutsua
myds BELFiksi (English as a lingua franca for
business -késitettd kehittdneet Louhiala-Salmi-
nen, Charles & Kankaanranta 2005; Gerritsen
& Nickerson 2009). Viestinndn makrotasolla
kielivalinnan tekee — joko eksplisiittisesti tai
implisiittisesti — viestintdd johtava organisaa-
tio, mutta viestinnan mikrotasolla kielivalinnat
tehdéén arjen vuorovaikutustilanteissa kuhunkin
tilanteeseen liittyvien resurssien ja rajoitusten
puitteissa. On selvéd, etté viestinnén osapuolten
on jollain tavalla ratkaistava eri didinkielistd
johtuvat vaikeudet yhteisen ymmaértdmisen
saavuttamiseksi.

Kieli on yhteydessi kulttuuriin: kieli opitaan
ja ajattelu kehittyy tietyn kulttuurin keskelld.
Néin ollen viestintdosaamisessa ei voi erottaa
toisistaan “kieliosaamista” ja “kulttuuriosaa-
mista”, vaan ne vaikuttavat yhdessé viestinnén
laatuun. Kulttuuria on késitteend méadritelty
lukemattomilla eri tavoilla, mutta tissé artikke-
lissa katsomme, viestinnin laatuun vaikuttavaan
kulttuuriosaamiseen viittaavan Uusitalon (2009,
9), médrittelyn mukaisesti yritysten kykyyn
hankkia ja késitelld monipuolista ja monitieteistd
tietoa ja soveltaa sitd omassa kdytdnnon toi-
minnassaan. Uusitalon (2009, 9) mukaan tdhdn
kulttuuri-késitteeseen liittyvid ulottuvuuksia
ovat mm. asiakkaiden ja heiddn kulttuurinsa
ymmartdminen, eettinen osaaminen ja luotta-
muksen rakentaminen toimijoiden verkostoissa,



esteettinen osaaminen seké kieleen ja viestintdan
liittyvd osaaminen. Toisaalta voitaisiin myds
ajatella, ettd kieleen liittyvé osaaminen vasta
mahdollistaa kulttuuriosaamisen tai etté ne kul-
kevat siind médrin kasi kddessd, ettei erottelua
kieli- ja kulttuuriosaamisen vililld edes pidé
yrittdd tehdd. Haluamme vield korostaa, etté ka-
sitimme “’kulttuurin” laajasti: vaikka artikkelissa
késitellddn Suomea ja Vendjéi ja suomalaisia ja
vendldisid viestijoind ja tietimyksen jakajina,
tiedostamme, ettd kansallinen kulttuuri on vain
yksi tilanteisen kulttuuriosaamisen ulottuvuus.
Kansallisen kulttuurin liséksi kéyttadytymiseem-
me, asenteisiimme ja viestintidmme vaikuttavat
esimerkiksi yhteisomme yritys- tai organisaatio-
kulttuuri ja omaan ammattiryhméamme liittyva
ammattikulttuuri.

Seuraavissa luvuissa keskitymme pohtimaan
kielellisen ja kulttuurisen osaamisen merkitysté
viestinnén laadulle Suomen ja Vendjan vélises-
sé liiketoiminnassa. Nékemyksemme mukaan
innovatiivisuuden edellytyksend on riittdvin
laadukkaaksi koettu viestintd, mikd mahdol-
listaa markkinaorientaation levidmisen koko
organisaatioon sekd markkinatiedon tehokkaan
vilittymisen.

Potentiaaliset
kommunikaatiokatkokset

Viestintikéyténtojd suomalaisyritysten Vendjan-
toiminnoissa koskeva tutkimuksemme (Mik-
kola, Bloigu & Karhunen 2008; Karhunen &
Louhiala-Salminen 2008) haastaa sen yleisen
perusoletuksen, ettd englannista (tai BELFist,
ks. Louhiala-Salminen, Charles & Kankaanranta
2005) on tullut kansainvélisessd liiketoimin-
nassa kieli, jonka kaikki toimijat hallitsevat
ja jolla kommunikoidaan kaikkialla sujuvasti
(ks. myos Piekkari 2009, 155). Ensinnédkin
valtaosa suomalaisista Vendjin-liiketoimintaa
harjoittavista yrityksisté on pienid tai keskisuuria
yrityksid, joille Vendja on usein ainoa kansain-
vilinen markkina. Kotimarkkinoilla toimimaan
tottuneella yritykselld ei valttdiméttd ole palve-
luksessaan englanninkielentaitoista henkilostod

eiké resursseja rekrytoida kielitaitoisia osaajia.
Vendjilla tehdyt kielitaitoa koskevat kartoituk-
set (ks. esim. Levada-tsentr 2008) puolestaan
osoittavat, ettd himméstyttivén harva — vain
joka kolmas johtavassa asemassa oleva — ilmoit-
taa taitavansa jotain vierasta kieltd. Néin ollen
suomalais-venéldisen liikketoiminnan kielend on
harvoin pelkka englanti. Yleisinté on, etté yrityk-
sissé kdytetddn rinnakkain englantia, vendjda ja
suomea sekd tulkkausta.

Katsottaessa Vendjén-liiketoimintaa markki-
naorientaatio-kasitteen ja viestinnén laadun kaut-
ta, markkinatiedon vélittymistd organisaation
lépi saattavat hankaloittaa yhteisen kielen puute
sekd viestintakulttuurin erot. Se, missid kohtaa
tiedonkulkua mahdollisia “katkoksia” esiintyy,
on nakemyksemme mukaan sidoksissa yrityksen
Vendjén-yksikon henkiloston koostumukseen.
Kuvio 1 havainnollistaa vaihtoehtoisia tilanteita.

VENAJAN MARKKINAT
t

Suomalaisjohtoinen
Venéjén yksikko

Venaldisjohtoinen
Venajan yksikko

Suomalainen
emoyritys

Suomalainen

emoyritys

= = = Suurempi mahdollisuus kommunikaatiokatkoksiin

Pienempi mahdollisuus kommunikaatiokatkoksiin

Kuvio 1: Potentiaaliset kommunikaatiokatkok-
set.

Kuviossa on esitetty kaksi vaihtoehtoista
tilannetta, jotka eroavat toisistaan sen suhteen,
missé kohtaa katkoksia todenndkdisimmin
tapahtuu tiedon kulussa Vendjédn markkinoilta
Venédjén-yksikon kautta Suomen paikonttoriin.
Vendjan markkinoilla tarkoitetaan asiakkaita
sekd muita sidosryhmid, kuten kilpailijoita ja vi-
ranomaisia, joilla on suora vaikutus yrityksen toi-
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mintaedellytyksiin. Vendjan-yksikon luonteesta
riippuen eri sidosryhmien méaéré ja merkitys
vaihtelee. Myyntikonttorin toiminnassa kontaktit
markkinoiden muihin toimijoihin rajoittuvat
usein asiakkaisiin ja kilpailijaseurantaan, kun
taas tuotannollisessa toiminnassa mukaan tulevat
tavarantoimittajat ja eri lupaviranomaiset.

Vaihtoehto 1 edustaa tilannetta, jossa Vendjan-
yksikon johto on lokalisoitu, eli sen toiminnasta
ja suhteista sidosryhmiin ja toimintaympéristoon
vastaa vendldinen henkilostd. Koska yksikon
henkildstd, mukaan lukien johtotehtévissa toi-
mivat henkildt, jakaa saman kielen ja kulttuurin
paikallisten toimijoiden kanssa, kommunikaation
voi olettaa olevan kohtuullisen sujuvaa. Haas-
teena kuitenkin on, miten saada markkinatieto
viélittyméén Suomen-yksikkoon, mikéli Vendjan-
yksikon toiminnasta vastaavilla venélaisilld ja
padkonttorin suomalaisella henkilostolld ei ole
yhteisti kieltd ja tapaa kommunikoida.

Vaihtoehto 2 puolestaan kuvaa tilannetta,
jossa Vendjén-yksikon johdossa on suomalainen
ekspatriaatti. Yhteisen kielen ja kulttuuritaustan
johdosta kommunikointi Suomen paékonttorin
kanssa on todennakoisesti sujuvaa, mikd johtaa
helposti viestinndn henkilditymiseen Vendjan-
yksikon pédjohtajaan. Haasteeksi nousee myds
se, miten Vendjan-yksikkd pystyy tehokkaasti
kerddmédn ja tulkitsemaan markkinaa ja toimin-
taympéristod koskevaa tietoa, mikéli yksikon
suomalaisjohtajalla ei ole riittdvdd vendjén
kielen taitoa.

Seuraavaksi tarkastelemme yll4 olevan mallin
valossa tutkimusaineistoa, jota olemme kerdn-
neet suomalaisyritysten viestintdkdytdnndistd
Vendjin-liiketoiminnassa. Kuvaamme sité,
miten yleisid ndméa vaihtoehtoiset toimintamal-
lit (vaihtoehto A ja vaihtoehto B) ovat, ja mitd
vaikutuksia niilld on viestinndn sujuvuuteen.

Yritysten viestintédkdytannot

Tassé artikkelissa kdytetty empiirinen aineisto
kerittiin syksyn 2007 ja kevédn 2008 vélise-
néd aikana osana tutkimushanketta ”Vendja-
osaamisen luonne ja merkitys kansainvélisissd
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suomalaisyrityksissd”. Ensimmaisessé vaiheessa
toteutettiin verkkokysely marras-joulukuussa
2007. Otokseen valittiin suomalais-venéldisen
kauppakamarin jasenrekisterin perusteella suo-
malaisia yrityksid, joilla on Vendjén-kauppaa tai
toimintaa Vendjalld. Kysely lahetettiin séhkopos-
titse 299 yritykselle, ja hyvéksyttyjd vastauksia
saatiin 69 yritykseltd. Kokonaisvastausprosen-
tiksi muodostui siten 23, mitd voidaan tdméan
tyyppisessé kartoittavassa kyselytutkimuksessa
pitéd varsin tyydyttévéné tuloksena. Tutkimuk-
sen toisessa vaiheessa maalis-huhtikuussa 2008
kyselytuloksia syvennettiin haastattelemalla
kolmea henkil6d, jotka edustivat usealla kan-
sainviliselld markkinalla toimivia suomalais-
yrityksid. Haastatteluissa Venéjd-osaamisesta
esitettyjd mielipiteitd kéytettiin kyselytulosten
“avaamiseen” pikemmin kuin varsinaisena
aineistona. Haastateltavaksi valittiin Ven#jén-
kaupan osaajia, joilla on myds kokemusta muista
kansainvélisistd markkinoista.

Aineisto sisélsi sekd Vendjan-kauppaa Suo-
mesta késin harjoittavia yrityksid etté yrityksid,
joilla on oma liiketoimintayksikkd Vendjélla.
Koska kasitteellisen mallimme keskeinen osa on
Vendjilld toimivan yksikon rooli viestinnéssé,
téssé artikkelissa analysoidaan aineistoa ldhinné
jalkimmaisen ryhmén osalta, jota edustaa 25
yritystd. Seuraavissa alaluvuissa kuvaamme,
miten Vendjdn-yksikon johtotehtévét on organi-
soitu, miké on Vendjan-yksikdssd mahdollisesti
toimivien suomalaisten vendjén kielen osaami-
nen, mitd kieltd viestinnéssé Vendjén-yksikon ja

0 Suomalaiset [ Venalaiset
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Kuvio 2: Henkiloston lukuméird Vendjén-
yksikossé, % vastanneista yrityksista.



Suomen pédkonttorin valilld kiytetddn ja miten
ongelmallisiksi eri viestinnén tilanteet koetaan.

Tutkimiemme yritysten Venéjan-yksikoissa
on suomalaista ja venéldistd henkilostod kuvion
2 mukaisesti.

Kuviossa on mukana yritysten Vendjin-
yksikdiden koko henkildstd, joten venéldisten
suuri osuus selittynee suurten tuotantolaitosten
henkilostolld. Huomionarvoista on kuitenkin se,
etté yksikdén yritys ei ilmoita tydllistavénsa yli
kymmentd suomalaista tyontekijdd Vendjalla.
Yrityksistd 36 % puolestaan ilmoittaa, ettei
niilld ole Vengjélla lainkaan suomalaista henki-
16kuntaa. Suomalaisten roolia yritysten Vendjén-
toiminnoissa haluttiin tarkentaa kysyméll,
minkd maalainen tyontekijéd hoitaa mitékin
avaintehtévad yrityksen Vendjalld sijaitsevassa
yksikossé (kuvio 3).

Vendjin suurkaupungeissa on ollut aina viime-
aikaisten talousndkymien heikkenemiseen asti
hankalaa. Toisaalta Vendjdlle muuttamaan haluk-
kaita suomalaisia asiantuntijoita ei valttimattd
16ydy kovin helposti. Myds suhdeverkostojen
hoitaminen paikallisiin sidosryhmiin on usein
annettu paikallisen henkildston vastuulle (ks.
kuvio 4). Vaikka yksikdssd olisi myds suomalais-
ta johtoa, yrityksen sidosryhmiin on useimmin
yhteydessé yrityksen venéldinen tyontekijé.

Viranomaisiin

Tavarantoimittajiin

Asiakkaisiin

Pagjohtaja

Kuvio 3: Vendjilla sijaitsevan yksikon johto- ja
asiantuntijatehtévien jakautuminen.

Vengjilld sijaitsevan yksikon péddjohtajan
paikka on useimmiten suomalaisen hallussa (60
%), kun taas muut avaintehtdvt ovat selkedsti
venéldisten kdsissd. Suomalaiset yritykset ndyt-
tavét palkkaavan Vendjélld taloutta, tuotantoa
ja myyntid hoitamaan paikallisia johtajia. Tdma
vahvistaa aiemmassa tutkimuksessa (ks. esim.
Karhunen, Lofgren & Kosonen 2008; Karhunen,
Kosonen & Leivonen 2003) saatua ndkemystd
siité, ettd venéldisen johdon osaamiseen ja pai-
kallistuntemukseen halutaan luottaa, vaikkakin
osaajien loytdminen ja sitouttaminen etenkin

Kuvio 4: Vastuunjako sidosryhmasuhteiden
hoidossa Vendjén-yksikdssa.

Vendjalld sijaitsevissa yksikoissa suomalaiset
hoitavat hyvin harvoin suhteita asiakkaisiin tai
viranomaisiin, mutta asioivat hieman useammin
tavarantoimittajien kanssa. Kuviossa esitettyjen
lukujen lisdksi vajaa viidennes (17 %) vastaajista
ilmoitti, ettei niilld ole vendldisid tavarantoi-
mittajia. Tama tutkimus vahvistaa kuvaa siitd,
ettd suomalaisen yrityksen Vengjélld toimivan
yksikon suhdetoiminta on usein delegoitu yrityk-
sen venéldiselle keskijohdolle. Tama selittynee
silld, ettd Vendja nayttdd edelleen olevan ver-
kostoyhteiskunta, jossa myds liiketoiminnassa
henkilokohtaisilla suhteilla on suuri merkitys
asioiden jérjestymiselle (ks. esim. Kosonen
2008, 93). Henkilosuhteiden merkitystd Vendjan-
likketoiminnassa korostivat lahes poikkeuksetta
myds tutkimamme yritykset. Vendjan-yksikon
kautta liiketoimintaa harjoittavista vastaajista
96 % ja Suomesta kdsin kauppaa kayvistd vas-
taajista 91 % oli sitd mieltd, ettd henkilosuhteilla
on Vendjilld suurempi merkitys kuin Suomessa.
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Viestinndn haasteet

Kieli- ja viestintakdytantdja kasittelevien kysy-
mysten pohjustukseksi haluttiin ensin selvitté,
missd madrin vastaajat kokevat kielitaitoky-
symykset ongelmallisiksi, kun niitd verrataan
muihin Vengjélld kohdattuihin haasteisiin (kuvio
5). Vastaajilla oli mahdollisuus mainita kahden-
toista valmiin vaihtoehdon joukosta kaikki ne
asiat, jotka he kokivat ongelmiksi tai haasteiksi
Vendjdlld toimittaessa.

Byrokratia
Henkilostokysymykset

Korruptio

Tullaus jaltai logistiikka

Kielitaidon puute

Hyvien yhteistydkumppaneiden Isytaminen
Epéreilu kilpailu

Rahoitusjérjestelyt, maksulikenne
Kulttuurierot

Kirea kilpailutilanne

Uusille markkinoille paasy

Toimitiloihin fittyvéit ongelmat

Rikollisuus, turvallisuuskysymykset

Kuvio 5: Suurimmat ongelmat ja haasteet
Vendjén-yksikon toiminnassa.

Kielitaidon puutteen néki haasteena menesty-
miselle 36 % yrityksistd. Suhteutettuna muihin
Vendjén-liiketoiminnan haasteisiin kielitaidon
puute oli ongelmalistan sijalla 5. Edelle sijoit-
tuivat aiemmista tutkimuksista tutut ongelmat,
eli byrokratia ja henkilostokysymykset, jotka
mainitsi 60 % vastaajista. Niitd seurasivat kor-
ruptio (56 %) seka tullaus ja logistiikka (48 %).
Naissd vastauksissa “kielitaidon puute” muodosti
ongelman reilulle kolmannekselle vastaajista ja
noin neljdnnes vastaajista oli sitd mieltd, ettd
“kulttuurierot” ovat ongelmallisia. On kuitenkin
huomattava, ettd kun madrittelemme viestinnin
laadun ja kulttuuriosaamisen aiemmin mainitun
laajan madritelmén mukaisesti, ovat kielellinen
ja kulttuurinen osaaminen itse asiassa mukana
monessakin kuvion 4 ongelmakategoriassa.

Kieleen ja kielitaitoon liittyva liiketoiminnan
haasteiden l&hempi tarkastelu aloitettiin selvit-
tamélld, mitd kieltd tai kielidi Vendjén-yksikon
ja Suomessa sijaitsevan pédkonttorin vélisessd
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viestinnéssd kéytetddn. Vaihtoehtoina olivat
vendjd, englanti ja suomi sekd ndiden kielten
yhdistelmét (kuvio 6).

englanti, suomi
8 %

venaja, englanti ja
suomi
16 %

Kuvio 6: Eri kielten kéytto Vendjén-yksikon ja
paakonttorin vélisessd viestinnassa.

Yleisin kieliyhdistelma Venéjan-yksikon ja
Suomessa sijaitsevan padkonttorin vilisessd
viestinnéissd on englanti ja vendjd (48 %) ja
toiseksi yleisimmin kéytetddn pelkkad englantia
(16 %) seké vendjdn, englannin ja suomen yhdis-
telmaad (16 %). Pelkkéd vendjda kaytti vain noin
kymmenesosa yrityksistd. Yritysten sisdisessé
viestinndssd Vendjdn ja Suomen vililld kdyte-
tddn tdmén tutkimuksen valossa jonkin verran
enemman englannin (88 %) kuin vendjén kieltd
(76 %). Vastaajia pyydettiin my6s kuvailemaan
tarkemmin englannin kielen roolia Vendjan
toiminnoissa. Lahes puolet yrityksistd piti sitd
merkittdvind ja valtaosalle muista englanti on
“tukikieli” vendjén tai suomi-vendja-tulkkauksen
ohella.

Kaytetyisté kielistd riippumatta tiedon jaka-
mista padkonttorin ja Vendjan-yksikon vililla
pidetdén harvoin tdysin sujuvana (kuvio 7).

Eri viestintétilanteiden osalta puhelinkes-
kustelut koettiin haasteellisimmiksi, silld 21
% vastaajista ilmoitti niiden olevan vaikeita.
Suomalaisyritysten Vendjén-toimintojen osalta
emoyhti6lld voi olla vaikeuksia yllapitda riitta-
vad Vendjd-osaamista myds Suomessa, jotta se
pystyisi riittdvésti valvomaan Vendjin-toimin-
toja sekd valttiméan kommunikaatio-ongelmia
venéldisen tytdryhtion tai yksikon kanssa.
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Puhelinkeskustelut 25% .II

Sahkopostit 56%

Osuuvaa @
ongelmia

joskus M Vakeaa

Kuvio 7: Tiedon jakaminen péakonttorin ja Ve-
ndjan yksikon vélilla viestintitilanteissa.

Kyselyssd oli myds avoin kysymys, jossa
kysyttiin mahdollisia ongelmia suomalaisen
ja venéldisen yksikon vilisessd viestinndssa.
Useimmat vastaukset liittyvét toimintakulttuurin
ja toimintatapojen erilaisuuksiin:

”Suomen yksikon on vaikea ymmartdd kuinka
erilainen venidldinen toimintatapa, kulttuuri ja
byrokratia on. Vendjélld kiireiset asiat pitdd hoitaa
vilittomasti ja Suomessa kiireinen asia kestdd
parikin kuukautta.”

”Viestinndn haasteina ovat kulttuurierot ja erot
ajattelu- sekd toimintatavoissa. My6s puutteellinen
kielitaito puolin ja toisin hidastuttaa viestintda.”

”Kulttuurierot. Suomalaiset eivdt ymmaérrd miksi
toimitaan siten kuin toimitaan, eikd sitd aina edes
haluta ymmartié.”

”Suomen ja vendjén kielten tavat jasentdd maail-
maa eri tavalla, kulttuurisidonnaisesti. Merkitykset
ja ennen kaikkea niiden erot on ymmarrettiva.”

”Viestin perillemeno jii aika ajoin epéselviksi.
Eikoé ymmarretty vai eik6 haluta ymmartaa. Vedo-
taan usein ns. vendldiseen toimintatapaan. Vaikeat
asiat jitetddn tekeméttd.”

Vastauksista ilmenee, ettd suomalais-ve-
ndldisen yritysyhteistyon osapuolet eivét aina
ymmarra toistensa toimintatapoja. Asiat voidaan
ymmartdd eri tavoin, vaikka puhuttaisiinkin
samoista asioista. Hieman yllattivaa on, ettd
suomalaisten asioiden hoidon kankeus mainittiin

haasteena. Venéldiset ovat nopeita liikkeissdan,
kun taas suomalaisilla "nopean” pédtoksen
tekeminen saattaa kestdd parikin kuukautta. Ve-
néldiset eivét ehka ole tottuneet yrityskulttuuriin,
jossa paitoksenteko saattaa olla monivaiheinen
prosessi, jossa asioiden hyvaksyntdd tiytyy
ajoittain odottaa Suomesta asti.

Haastatteluissa nousi esiin my®s se, etté eng-
lannin kielen kdyttd yrityksen jokapéivaisessd
viestinnéssé ei ole itsestddnselvyys, vaikka toi-
mittaisiin monikansallisessa ymparistossd. Taméa
koskee etenkin kirjallista viestintdd. Yksikon
omassa didinkielesséd pitdytyminen aiheuttaa
osaltaan kommunikaatiokatkoksia:

”Kylld meilld Suomen organisaatio liian usein
sortuu siihen ettd tehddn suomeks ja sitten kun sé
kysyt jotain raporttia, niin ’joo se on vaan suo-
meks’. [...] Kylldhdn mékin sorrun siihen ettd ma
annoin meiddn vendldiselle markkinointiporukalle
luvan, ettd tissd vaiheessa ne kirjottaa venéjiks
ne muistionsa koska se on ollu niin valtava tyo
ettd ne yleensd saa kirjottaa niitd muistioita, ta-
paamismuistioita. [...] Eli se ei kuulu rutiineihin
ollenkaan, muistion kirjottaminen, ja sitten ma oon
aatellu, ettd kun me saatas se vendjaks sujumaan
niin sitten vois olla pikku hiljaa ettd jotain tiettyja
muistioita sitten vois yrittdd englanniks saada,
mut nyt ensimmaéinen aste on se kun sais ne ensin
vendjiks. Et se on, kullakin meilld varmaan sama
asia, on omalla didinkielelld kumminkin helpom-
pi ja nopeempi kirjottaa.” (Suomalaisyrityksen

Vendjan-liiketoiminnan johtaja 18.4.2008)

Y114 oleva lainaus kuvaa myds viestintékult-
tuurin eroja: haastateltavan mukaan venéldi-
seen tapaan toimia ei ylipdétdan kuulu tietojen
raportointi kirjallisessa muodossa. Néin ollen
markkinatiedon vélittymisté padkonttoriin estd-
vit viestinndn osa-alueista seké kielelliset etté
kulttuuriset tekijat.

Voidaksemme tarkemmin kartoittaa, mité
kielellisilld ongelmilla tarkoitettiin, pyysimme
niitd vastaajia, jotka olivat ailemmin maininneet
kielitaidon puutteen ongelmaksi, tarkentamaan
vastaustaan (kuvio 8).
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Venélaisten riittamaton englannin taito

Suomalaisten riittdméton venajan taito

Kuvio 8: Kielitaidon puutteen ilmenemismuodot
tutkituissa yrityksissa.

Ylivoimaisesti eniten kielitaidon puutteen ko-
ettiin olevan yhtdaltd suomalaisten riittimatonta
vendjén kielen taitoa (87 %) ja toisaalta vendlais-
ten riittdmatontd englannin kielen osaamista (77
%). Vendldisten englannin osaaminen nousi esille
myos kyselyn tueksi tehdyissd haastatteluissa.
Haastateltavat eivét ndhneet Vendjalld englannin
osaamista kovin yleisen4, ja se néhtiin yleisesti
huonompana kuin esimerkiksi Aasiassa.

”Englannin osaaminen on Venijilld varmaan, mi
en Kiinasta tiedd, mutta vertaan Aasiaan, Euroop-
paan, mihin muuhun tahansa, kylld se Vendjilld
on paljon heikompaa. Ettei sielld oikeasti korkea-
kouluopiskelijat osaa, vaikka ne on opiskellut 5-7
vuotta englantia, niin ne ei osaa puhua sité yhtdan.
Ei yhtéén, ne osaa sanoa ’hello’, eikd mitdan muu-
ta.” (Suomalaisyrityksen Venijén-liiketoiminnan
johtaja 18.4.2008)

Toisaalta englannin kielen osaaminen on
osittain sidoksissa toimialaan, jolla yritys ja sen
asiakkaat toimivat. Toisen haastatellun mukaan
julkisella sektorilla ei englantia osata yhté hyvin
kuin yrityksissa.

”Paljonhan me joudutaan tekemédn vendja-
englanti-materiaalia, mutta kylld se meidan kieli
sielld yrityksesséd on vendjd. Se on pakko olla se,
el muuten toimi sielld. Ja kaikki esitteet, kaikki
materiaali pitdd kddntad vendjéksi, jos haluat viedd
niitd ihmisille ja tietysti meillé, kun padasiakasseg-
mentti on kunnalliset vesilaitokset, niin sielldhdn
ei tietysti osata ollenkaan englantia. Sehin on
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Suomessakin védhidn, ettd kunnallispuolella ei
ihmiset niin kauhean hyvin kielid osaa vield tdnd
péivandkdin, se on Vendjilld ithan sama.” (Suo-
malaisyrityksen Vendjan-liiketoiminnan johtaja
18.4.2008)

Téstd huolimatta myds yritysten englan-
ninosaaminen sai kritiikkid osakseen. Kaytan-
ndssé etenkin suomalaisten ja vendldisten tekni-
sen alan erityisosaajien vilinen kommunikointi
hoituu ldhes aina tulkin vilitykselld yhteisen
kielen puuttuessa.

”Me ollaan business-to-business-kentédssd, niin
[...] sielld englanti ei todellakaan ole se kommu-
nikointikieli. Tulkin kanssa, se on ainoa vaihto-
ehto, jos et sd osaa vendjdd.” (Vendjilld toimivan

suomalaisyrityksen toimitusjohtaja 19.4.2008)

Venildisten englannin kielen taidon arvioin-
nin lisdksi vastaajilta pyydettiin arviota Vendjan-
yksikon muiden kuin vendldisten tyontekijoiden
vendjdn kielen taidosta (kuvio 9).

33%

25%

21%

13%

8%

T T
Kohtalainen
Sujuva Heikko

T T
Ei venajan kielen taitoa
Ei osaa sanoa

Kuvio 9: Muiden kuin venéldisten vendjén kielen
taito Vendjan-yksikossa.

Vastaajayrityksistd 29 % arvioi, ettd Vengjalld
sijaitsevan yksikon muiden kuin vendldisten
vendjdn kielen taito on heikkoa tai sitd ei ole
lainkaan. Vastaavasti neljannes vastaajista arvioi
kielitaidon sujuvaksi.

Myés haastatteluissa korostettiin vahvasti
sitd, ettd vendjdn osaaminen on merkittavasti
asioiden sujumista helpottava seikka ja ettd kie-
len osaamisen avulla oma kontrolli litkketoimista
vankistuu.



”Jos et osaa kieltd, sulla on paljon vaikeampi
pédstd niihin asioihin sisélle. [...] Kylld niitten
asioitten hoitaminen sielld, jos sd et puhu kieltd,
kylld sua viedddn siihen suuntaan mihin halutaan
viedd.” (Vendjdlld toimivan suomalaisyrityksen
vientijohtaja 25.4.2008)

Toisaalta esille nostettiin se, ettd heikon kie-
litaidon omaavat venéldiset mieluusti asioivat
omalla kielelldén.

”Jos tulee meille soittoja, niin heti kuulee, kun
joku vendldinen yrittdd puhua englantia ja sitten
ne on hirvittdvén helpottuneita, kun sanoo, etté voi
puhua venéjaksi, *aah’, sitten alkaa se juttu sujua.”
(Suomalaisyrityksen Vendjén-liiketoiminnan
johtaja 18.4.2008)

Myés kyselylomakkeen vapaissa kom-
menteissa vastaajat kiinnittivdt jonkin verran
huomiota vendjan kielen merkitykseen liiketoi-
minnassa. Erds vastaaja totesi vuosikymmenten
kokemukseensa vedoten, ettd ’venilaisille ei voi
myyda tavaroita tai palveluja muuten kuin vena-
jan kielelld, mikdli myytévé tuote ei ole tdysin
uniikki”. Myds venéldisten omaan asenteeseen ja
kielivaatimuksiin kiinnitettiin kyselyn avoimissa
vastauksissa huomiota:

” Asiakkaat vaativat kaiken kirjallisen ym. aineis-
ton vendjankielisend, silld organisaatioissa ei ole
kielitaitoa, tulkkaus tuottaa suuria ongelmia tai hi-
dastaa informaation kulkua tarpeettomasti. Lisdksi
vallalla on jonkinlainen uusnationalismi — vain
vendjankielinen kommunikointi on oikein, eng-

lanninkielista esitettd ei usein edes oteta vastaan.”

Erds vastaaja muistutti vanhasta kaupparatsun
motosta: ”Vendldinen asiakas haluaa asioida &i-
dinkielelldén vaikka osaisikin englantia. Motto
on: ostaa voi milld kielelld tahansa, myytava on
asiakkaan didinkielelld.” Haastatteluissa kiin-
nitettiin huomiota samaan asiaan ja kielitaidon
merkitys korostui erityisesti Vendjalla:

”Markkinoilla pitdd ja kannattaa toimia ndiden
[...] asiakkaiden kielelld, koska silloin silld
saavuttaa merkittdvan kilpailuedun. Ja varsinkin
tillaisissa maissa, joissa henkilokohtaisten suh-
teiden merkitys on niin suuri, ettd siind suoraan
puhumalla kyseiselld kielelld, saa paljon ldheisem-
maén suhteen kuin tulkin kautta keskustellessa.”
(Venijélld toimivan suomalaisyrityksen toimitus-
johtaja 19.4.2008)

Toisaalta kyselyn avoimissa vastauksissa
nousi esiin myds kolikon toinen puoli ja todettiin,
ettd kielitaidon ei toki tarvitse olla tdydellistd ja
kovalla yritykselld kylld pérjaa:

”Yli kymmenen vuotta Vendjén-kaupassa toimi-
neena melko hyvin tuloksin voin todeta, ettd ilman
taydellistd vendjén kielen hallintaa voi myds pér-
jata. Itse olen oppinut vendjan kielen sille tasolle,
ettd voin/parjadan hyvin ns. vapaa-aikana Venijdlla,
mutta kuten muissakin kielissé etenkin tekninen
sanasto on hyvinkin vaikeaa oppia ja siitd syystd
kdytdamme englantia ns. virallisissa keskusteluissa

tai tulkaten venijé-englanti.”

Haastatteluissa nousi esiin myos se, ettd
Venidjin-toimintoja pidetddn usein erillisend
”saarekkeena” yrityksen toiminnassa. Tallgin
Venéjd-osaaminen on keskittynyt muutaman
avainhenkilon varaan ja yrityksen ylin johto ei
aina edes halua tietdd kaikkea, mitd Vensjén-
yksikdssd tapahtuu. Koska toimiva viestintd on
vastavuoroista, ei markkinatieto vility, mikali
saajalla ei ole halua vastaanottaa siti.

Viestinté ja innovaatioedellytykset

Témén artikkelin tarkoituksena oli kuvata niitd
viestinndn haasteita, jotka ndyttévit haittaavan
markkinatiedon vilittymistd suomalaisyritysten
Vendjan-yksikostd Suomen paakonttoriin ja tété
kautta suomalaisyritysten innovatiivisuutta ja
kilpailukykya Vendjan markkinoilla. Artikkelissa
esitettiin malli, jonka avulla havainnollistettiin
mahdollisten kommunikaatiokatkosten ja suo-
malaisyrityksen Vendjan-yksikon organisoinnin
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keskinistd riippuvuutta. Mallia peilattiin tutki-
musaineistoon, joka kerdttiin suomalaisyritysten
viestintdkdytdntdjd Vendjén liiketoiminnassa
koskeneessa tutkimushankkeessa 2007-2008.

Aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd
Vendjin-yksikoisséd useimmat johtotehtévit ja
sidosryhméasuhteet ovat venéldisten késissa.
Poikkeuksena on pédjohtajan tehtivd, joka on
hieman useammin suomalaisella. Huomion-
arvoista on, ettd kolmanneksessa tapauksista
Vendjan- yksikossé ei tyoskentele lainkaan
suomalaisia, eli yhteydet kohdemarkkinaan ja
paikallisiin sidosryhmiin ovat téysin yksikén
vendldisen henkildston varassa. Kun huomioi-
daan vield se, ettd Vendjén-yksikossd mahdol-
lisesti tyoskentelevélld suomalaishenkildstolld
on harvoin sujuva vendjén kielen taito, yrityksen
Vendjda koskeva kieli- ja kulttuuriosaaminen on
vendldisen henkiloston hallussa.

Kun verrataan kielitaitoon ja kulttuuriin
liittyvid ongelmia muihin Vendjan-liiketoimin-
nassa koettuihin haasteisiin, voidaan todeta,
ettd kyselymme vastauksissa kielitaito sijoittuu
“ongelmalistan” kérkiviisikkoon ja kulttuuri-
erot hieman alemmaksi. Listan kérjessd ovat
Vendjén julkisen sektorin toimintaan liittyvét
kysymykset, kuten byrokratia, tullauskdytidnnot
ja korruptio. Myds henkildston saatavuus oli
haaste aineiston keruun ajankohtana, jolloin
Vendjdn nousukausi oli kuumimmillaan. Néitd
tuloksia voidaan kuitenkin tarkastella alussa
esittdmiemme viestinnén laatuun vaikuttavien
teoreettisten pohdintojen valossa sekd muuta
tutkimusaineistoamme vasten ja ndin havaita,
etté kieli- ja kulttuuritekijét ovat implisiittisesti
lésnd useimmissa Vendjan-liikketoiminnan on-
gelmatilanteissa. Toimittaessa Vendjan julkisen
sektorin kanssa on vilttdmatontd ensinnékin
hallita vendjén kieli ja toiseksi tuntea paikallinen
toimintakulttuuri.

Varsinaiset kieleen ja kulttuuriin liittyvét
ongelmat néyttaytyvit aineistossa seké suoma-
laisten puutteellisena vendjdn kielen taitona ettd
venéldisten riittimattomand englanninosaamise-
na. Kéyténnossé Vendjan- ja Suomen-yksikdiden
vilinen viestintd tapahtuukin yhdistelemalld
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englantia, suomea, vendjéd ja tulkkausta kielestd
toiseen. Viestinté yksikoiden vélilld on harvoin
ongelmatonta. Haasteita aiheuttavat kielitaidon
lisdksi litketoimintakulttuurin erot suomalaisen
ja venéldisen henkiloston vililld. Vaikka osapuo-
lilla olisikin yhteinen kieli, viestin perillemeno
saattaa olla epdvarmaa eri kulttuuritaustoista
johtuen. Toisaalta kielimuurin taakse voi piilou-
tua —ei ole aina selvdd “eikd ymmarretty vai eikd
haluta ymmartdd”. Paikalliseen toimintatapaan
on helppo vedota ja titen mahdollisesti valttaa
hankalaksi koetut vaatimukset.

Kommunikaatiokatkoksia aiheuttavat siis
sekd kielelliset etté kulttuuriset tekijét. Yhteinen
kieli ei auta, mikéli osapuolten tavat vilittdad
tietoa poikkeavat toisistaan. Yhtend esimerkkind
on kirjallisen ja suullisen viestinndn merkitys.
Suomalaiseen organisaatiokulttuuriin kuuluu
tietojen raportointi kirjallisessa muodossa, kun
taas venéldisessd kulttuurissa kasvokkain tapah-
tuvalla viestinndlld on suurempi merkitys.

Kun tarkastelemme empiiristé aineistoamme
kasitteellistd malliamme vasten, voimme todeta,
ettd suomalaisyritysten Vendjén-toiminnoissa
yleisempid vaikuttavat olevan vaihtoehto A:n
mukaiset asetelmat, toisin sanoen Vendjén-
yksikon organisointi siten, ettd sen toiminnasta
ja suhteista kohdemarkkinaan ja paikallisiin
sidosryhmiin vastaa vendldinen johto. Tatd ase-
telmaa korostaa vield se, ettd Vendjén-yksikossé
mahdollisesti tydskenteleva suomalaishenkilosto
harvoin osaa sujuvasti tai riittdvésti venéjaa.
Tdama toimintamalli vastaa sitd, mitd on esi-
tetty monikansallisten yritysten viestinndstd ja
kulttuuriosaamisesta (ks. Ferner 2000; Piekkari
2009): yleisté on, ettéd kohdemarkkinan kieli- ja
kulttuuriosaaminen on delegoitu paikalliselle
tytaryritykselle. Haasteena onkin se, miten mark-
kinatietoa saadaan riittdvasti vlitettyd Suomen
emoyhtioon.

Markkinaorientaation viitekehyksessa tarkas-
teltuna edelld kuvattu tilanne saattaa merkita sitd,
ettd Vendjén-yksikon markkinaorientaatio on
mahdollisesti hyvinkin vahva. Ei ole kuitenkaan
lainkaan varmaa, ettd se kanavoituu Suomen
emoyhtioon riittdvan tehokkaasti mahdollistaak-



seen innovatiivisen vastaamisen Vendjén mark-
kinatilanteen ja toimintaympéristdn usein no-
peisiinkin muutoksiin. Tutkimuksemme valossa
kantona kaskessa voi olla nimenomaan yrityksen
sisdisen viestinndn laatu, johon vaikuttaa Suo-
men- ja Vendjén-yksikoiden vilisen kielimuurin
lisdksi osapuolten erilainen kulttuuriosaaminen.
Se voi ndkya toimintakulttuurin eroina ja hanka-
loittaa viestien perille menoa. Viestinnén laadun
varmistaminen edellyttdd ensinndkin sitd, ettd
Vendjén-yksikon vendldinen henkilostd pystyy
“tulkkaamaan” omaamansa tiedon tehokkaasti ja
hyddynnettévaan muotoon. Toiseksi on térkeds,
ettd Suomen-yksikon suomalaisella henkilostolla
on riittdvd Vendjén markkinaa koskeva kulttuu-
riosaaminen, jotta se pystyy suodattamaan ja
muuntamaan saamansa tiedon sellaiseen muo-
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