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Viestinnalliset arvoketjut — mista
koostuu viestinnan arvo
organisaatioille?

Tiivistelma

Viestintd on siirtymadssa tukiprosessista organisaatioiden toiminnan ja johta-
misen ytimeen. Seka viestinnan vaikuttavuutta etta arvoa koko organisaatiolle

on viime vuosina tutkittu vilkkaasti. Samalla on keskusteltu paljon tyon vies-
tinnallistymisesta eli viestinnan sisallyttamisesta kaikkiin tehtavakuviin.
Artikkelimme tavoitteena on tutkia viestinnallisid arvoketjuja organisaatioiden

nakokulmasta ja selvittad, millaista arvoa viestintd voi tuottaa organisaatiolle

ja mista tekijoista arvo voi muodostua. Tarkastelemme viestinnadllisia arvo-
ketjuja seka tutkimuskirjallisuuden ettd empiirisen aineiston valossa. Aineisto

koostuu suomalaisten johtajien ja esihenkildiden (N=64) ndkemyksista. Ana-
lyysimme tuloksena esittelemme nelja viestinnallista arvoketjua, joista kes-
keisin on organisaation strategian toteutuminen. Muut arvoketjut rakentuvat

talouden tulosten, organisaation jatkuvuuden ja ndkyvyyden ymparille.

Avainsanat: viestintd, arvoketjut, strateginen viestintd, aineelliset padomat,
aineettomat padomat

TYOELAMAN TUTKIMUS ARBETSLIVSFORSKNING 21 (3) 2023 430



VIESTINNALLISET ARVOKETJUT

Johdanto

Organisaatioiden odotetaan viestivan itsestddn, toiminnastaan ja suunnitelmistaan,
koska ne ovat yhteiskunnalle ja sidosryhmilleen eri tavoin tilivelvollisia (Heide ym.
2018). Viestinndn on myos reagoitava muuttuvan ja osin hallitsemattoman toimin-
taympariston tuottamiin haasteisiin (Bentele & Nothhaft 2010), joihin tdlla hetkella
kuuluvat esimerkiksi polarisoituva keskustelukulttuuri sekda mis-, dis- ja malin-
formaation leviaminen (Carmi ym. 2020; Tampere 2020). Organisaation sisdlta
katsottuna viestinndlla ndhddan usein olevan yhteys ihmisten sitoutumiseen ja
tyohyvinvointiin seka sita kautta tuloksiin. Digitaalinen transformaatio, poikkeus-
olot ja hybridityon yleistyminen ovat korostaneet viestinnan merkitystd organisaa-
tioiden toimivuudelle (O’Connor & Shumate 2018; Zerfass ym. 2018; Einwiller ym.
2021; Kenney ym. 2021; Luoma-aho & Bradham 2023). Viestinndan merkitystd orga-
nisaatioille ja tydeldmalle yleensd voimistaa my0s tyon viestinnallistyminen eli
viestinnan sisdltyminen kaikkiin tehtavakuviin (Pekkala 2021), jota edesauttaa
itseohjautuvan tai hajautetun tyon yleistyminen (esim. Mdki 2017; Vuori & Martela
2020). Viimeaikainen tutkimus painottaa viestinndn roolia osana johtamista ja joh-
tajuutta (Johansson ym. 2014; Zerfass & Scherzada 2015; Ruben & Gigliotti 2016; Jian
& Fairhurst 2017; Juholin & Rydenfelt 2020; 2023). Viestinnan onkin kuvattu olevan
siirtymassd tukiprosessista strategisen johtamisen ytimeen (Fairhurst & Connaughton
2014; Jian & Fairhurst 2017; Zerfass ym. 2018).

Ammatillista keskustelua viestinndn arvosta ja merkityksestd organisaatioille
siivittdd usein ndkemys, ettd vaikka viestintd on monilta osin lakisdateista tai eri-
laisiin suosituksiin perustuvaa, sithen suunnatuille resursseille halutaan konkreet-
tista vastinetta. Myos viestinnadn tavoitteita sekd niiden tuottamia tuloksia ja mit-
tareita on tutkittu pitkaan keskittyen yksittdisiin viestinndn toimintoihin tai
kampanjoihin (ks. Juholin & Rydenfelt 2021). Tuoreimmassa tutkimuksessa viestinnan
arvoa koskeva keskustelu on siirtynyt yksittdisten toimintojen sijasta strategiseen
viestintddn, jossa viestinndlle asetetaan tavoitteita ja mittareita organisaation stra-
tegian pohjalta, toiminta- ja viestintdaympariston muutokset huomioiden (Volk 2016;
Zerfass & Viertmann 2017; Gregory & Macnamara 2019). Toisaalta on myos korostettu,
ettd viestinndlld on oma itseisarvonsa ja ettd organisaatiot itsessddan ovat olennai-
sesti viestinnadllisid, eri osapuolten vadlisen vuorovaikutuksen ja merkitysten tuot-
tamisen rakentamia (Taylor & Van Every 2000; Putnam & Nicotera 2010; Cooren ym.
2011; Vasquez & Schoeneborn 2017).
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Organisaatioiden viestintddan kohdistuu monia odotuksia, joiden hahmottaminen
suhteessa toisiinsa on vdhintdankin haastavaa. Tamadn artikkelin tavoitteena on
selventdad viestinndlle asetettuja tavoitteita sekd viestinndn strategista roolia tut-
kimalla viestinnadllisid arvoketjuja organisaatioiden nakokulmasta. Michael Porterin
(1985) luomassa arvoketjuajattelussa liiketoiminnalliset prosessit pilkotaan arvoa
tuottaviin vaiheisiin, jotka yhdessa synnyttavat kilpailuetua. Viestinnallisia tai
kommunikatiivisia arvoketjuja on kasitelty tiettavasti ensimmadisen kerran 1990-
luvun lopulla, minka jdlkeen tutkimus on kuitenkin ollut vahdista. Viestinnan arvo-
ketjuajattelu on ajankohtaista ottaa uudelleen esiin 2020-luvun kontekstissa. Esi-
tdmme, ettd viestintddn sovellettuna arvoketjuajattelu auttaa erottamaan viestinnan
aktiviteeteista ja niiden tuloksista muodostuvia jatkumoita eli ketjuja, joiden lenkit
toisiinsa liittyen ja toisiaan taydentden tuottavat arvoa organisaatioille. Viestinndn
arvo voi olla my0s negatiivista esimerkiksi mainehaittoina (esim. Hadani 2021;
Makridis 2021) tai epdonnistumisina asiakassuhteissa (Makkonen & Olkkonen 2017;
Salin ym. 2022).

Pyrimme tutkimuksellamme tarjoamaan uuden ndakokulman strategiseen vies-
tintddn seka viestinndn tavoitteisiin ja niihin liittyviin mittareihin kehittamalla
viestinnadllisid arvoketjuja koskevaa teoreettista ajattelua ja soveltamalla sitd empii-
risesti. Padtutkimuskysymyksemme on: millaisia viestinndllisid arvoketjuja tdhdnas-
tinen tutkimus tarjoaa ja millaisia arvoketjuja on tunnistettavissa suomalaisten johtajien
ja esihenkildiden ndkemyksistd? Tarkastelemme tutkimuskirjallisuuden valossa,
millaisia tavoitteita organisaatioiden viestinnadlle on asetettu ja millaisia viestin-
nallisid arvoketjuja tavoitteista ja niihin kytketyista tekijoistd voidaan muodostaa.
Tdmadn jalkeen peilaamme nditd tekijoita vuosina 2018—-2022 kerattyyn tutkimus-
aineistoon. Aineisto koostuu 64 suomalaisen johtajan ja esihenkilon kuvauksista
oman organisaationsa viestinnan tavoitteista ja niiden linkittymisesta toisiinsa.
Johtajat ja esihenkil6t ovat organisaatioissaan vastuussa viestinndn tavoitteiden
asettamisesta sekd viestinndn strategisen kontribuution hahmottamisesta; tarkas-
telemalla heiddn kuvauksiaan voimme syventdd ymmadrrysta siitd, millaisista teki-
joistd viestinndn arvon ajatellaan muodostuvan ja mika on viestinndn kautta tavoi-
teltava lopullinen padamaara eli arvo.
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Viestinnallisten arvoketjujen rakentuminen
Arvoketju Porterin mukaan

Tarkastelemme aluksi arvoketjuja Michael Porterin mukaan ja hanen malliinsa
nojaavia kadsityksia viestinnallisista arvoketjuista seka esittelemme viestinnadlle
asetettuja tavoitteita tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Arvoketjuajattelun avulla
viestinndn arvoa voidaan tarkastella osana organisaatioiden johtamista: arvoketjut
nivovat yhteen viestinndn eri osa-alueita sen sijaan ettd niitd tarkasteltaisiin erillaan
toisistaan.

Arvoketju (value chain) on Porterin kehittama malli yrityksen (taloudellisesta)
arvonmuodostusprosessista. Han esitteli sen kirjassaan Competitive Advantage:
Creating and Sustaining Superior Performance (1985), minka jalkeen siitd on laadittu
sovelluksia eri tarkoituksiin. Arvoketju kuvaa prosessia, jossa esimerkiksi raaka-
aineesta valmistuu eri vaiheiden tuloksena tuote, joka saatetaan markkinoille. Malli
erottelee toisistaan perus- ja tukiprosessit, joista ensin mainittuihin kuuluvat saa-
puvan (materiaalin) logistiikka, itse operaatiot, lahteva logistiikka, markkinointi ja
myynti seka tuotteisiin liittyvdt palvelut. Tukitoimintoina Porter mainitsee han-
kintainfrastruktuurin, HR-johtamisen ja teknologian kehittamisen. Arvoa tulisi
syntya ketjun jokaisessa vaiheessa. Yhteenlaskettua arvoa tarkastellaan yritykselle
syntyvanad kilpailuetuna (competitive advantage), esimerkiksi tuottavuutena, mark-
kinaosuutena tai muuna mitattavana hyotyna (Porter 1985, 11—15). Arvoketjun idea
pohjautuu teollisuudelle ominaiseen prosessiorganisaatioon, jota on sovellettu myos
palvelujen tuottamiseen. Kaplinsky ja Morris (2001, 4—6) pelkistivat tallaisen arvo-
ketjun neljaan vaiheeseen: suunnittelu ja tuotekehitys, tuotantoprosessi, markki-
nointi sekad kulutus ja kierratys.

Porter jatkoi mallin kehittelyd yhdessa Mark R. Kramerin kanssa pyrkimyksenddn
16ytda vastaus globaalin kapitalismin legitimiteettikriisiin yhteisen arvon (shared
value) luomisesta (Porter & Kramer 2011). Jaettu arvo muodostuu sellaisista kaytan-
noista, joissa yritykset edistavat paitsi omaa kilpailukykydadan myds pyrkivat paran-
tamaan niiden yhteiskuntien sosiaalisia ja taloudellisia olosuhteita, joissa toimivat
(Porter & Kramer 2011, 66). Jaettu arvo muistuttaa yritysten yhteiskuntavastuuta
(corporate social responsibility, CSR), jossa yritykset pyrkivat lisddmadan kilpailuetuaan
ottamalla huomioon tai ennakoimaan niihin suunnatut odotukset ymparisto-,
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taloudellisessa ja sosiaalisessa vastuussa (esim. Carroll 1991; 2016). Porter ja Kramer
pitavat kuitenkin yhteiskuntavastuuta pddasiassa maineen rakentamisena, jonka
kytkenndn liiketoimintaan he mielsivat vahdiseksi. Yhteisessa arvonluonnissa vas-
tuullisuus ja kilpailuedun tavoittelu ovat heidan mukaansa tasapainossa keskenddn
(Porter & Kramer 2011, 76). Porteria ja Krameria on Kritisoitu muun muassa siitd,
ettd yhteisen arvon muodostus ei motivoi yrityksid, jos oma kilpailuetu on vaarassa.
Samoin heidan on esitetty ohittavan yrityksid sitovat eettiset standardit (de los Reyes
& Scholz 2019). My0s keskittymistd panos-tuotosajatteluun ja kustannusten mini-
mointiin on kritisoitu liian kapeaksi nykyisessa kilpailuymparistossa, joskin varsinkin
pienten ja keskisuurten yritysten kustannusten seurannassa mallin on todettu toi-
mivan (Ruan 2020). Kritiikista huolimatta mallilla on edelleen kannattajansa, ja
arvoketjua on sovellettu esimerkiksi yrityksen innovaatioprosesseihin (Koc & Bozdag
2017) sekad kestdvan kehityksen edistamiseen (World Business Council for Sustainable
Development 2011).

Arvoketjut viestinndn tutkimuksessa

Viestinndn tutkimuksessa arvoketjuja on kdsitelty sekd aineellisten ettd aineettomien
pdadomien nakokulmasta. Tarkastelussa on ndhtdvissa kaksi erilaista lahestymis-
tapaa: viestinndn omina arvoketjuina seka viestintdnd osana koko organisaation
arvoketjua, jonka odotetaan johtavan organisaatiotason padamaariin (taulukko 1).
Tiettdvdsti ensimmadisen kerran teemaa kasitteli Ruotsin tiedottajajdrjesto Sveriges
Informationsforening (1996) julkaisussaan Return on Communication. Ajatus vies-
tintdan sijoitetusta tuotosta mukaili ajatusta investointien tuotosta (Return on
Investment, ROI). Ndakokulma oli yrityksissa, joiden viestinnallisid arvoketjuja tar-
kasteltiin tunnettuuden, organisaatioon sitoutumisen ja vaikuttavuuden kautta.
Lopullista vaikuttavuutta (performance measurement) arvioitiin viiden ”segmentin”
valossa: johtamisen kannustavuus, markkinaosuus, pddomakustannukset ja talou-
dellinen tulos, henkil6ston tuottama lisdarvo seka oikeutus toimia. Viisi segmenttid
koostuivat kaikkiaan 17 tekijdsta eli arvoketjun lenkista, joita olivat esimerkiksi
johtoa kohtaan koettu luottamus, brandin asema ja asiakastyytyvaisyys, sijoittajien
tyytyvaisyys ja organisaation sijoitus erilaisissa yritysten valisissa vertailuissa ja
riskiprofiilien maarityksissa seka henkildston motivaatio ja sitoutuminen organi-
saation arvoihin ja strategiaan. Yhteiskunnallisesta ndkokulmasta viestinnallista
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Taulukko 1. Tutkimuskirjallisuudessa esitettyja viestinnallisia arvoketjuja

Tutkimuksia

Osatekijoita I. “lenkkeja”

Paamaaria

Sveriges Informationsforening

1996

Sidosryhmasuhteet ja organisaation tunnettuus
Luottamus johtoa kohtaan

Bréndin asema markkinoilla
Asiakastyytyvaisyys

Henkiléstdn motivaatio ja sitoutuminen arvoihin,
visioon ja strategiaan

Onnistuminen teemojen hallinnassa

Luottamus organisaatioon

Johtamisen kannustavuus
Markkinaosuus
Pdaomakustannukset ja
taloudellinen tulos
Henkildstdn tuottama lisdarvo

Oikeutus toimia

Olsson & Johansson 2013

Vahva organisaatioidentiteetti

Suotuisan mediajulkisuus

Sidosryhmien mielipiteisiin ja asenteisiin
vaikuttaminen sek& herkkyys kuunnella heita
Luottamus

Kriisienhallinta

Uskottava ja luotettava viestinta

Riskien hallinta

Saastot

Tulot ja voitot (valillisesti)

Gregory & Macnamara 2019

Toimiva informointi

Sidosryhmien nykyisten ja tulevien huolenaiheiden

tunnistaminen ja tydstd

Yhteiskehittaminen sidosryhmien kanssa
Potentiaalisten teemojen hallinta

Kriisien ratkaiseminen

Tilaisuuksien tunnistaminen ja hyddyntdminen

Johdon ja muun henkiléstén valmennus ja mentorointi

Parhaiden viestintédkdayténtéjen luominen

Luottamus

Maine vastuullisena toimijana

Zerfass & Viertmann 2017

Julkisuus

Asiakkaiden preferenssit
Henkiléstdn sitoutuminen
Sidosryhmaésuhteet
Luottamus ja legitimiteetti
Ajatusjohtajuus
Innovaatiopotentiaali
Resilienssi

Maine, brandi
Organisaatiokulttuuri

Toiminnan mahdollistaminen

Strategian toteutuminen

Aineettomien paaomien
rakentaminen

Joustavan toimintatavan
varmistaminen

arvoa edusti organisaation onnistuminen keskusteluteemojen hallinnassa julkisuu-

dessa. Arvoketjuissa korostettiin yleisesti kaksisuuntaisen viestinnan ja osallista-

misen merkitystd sidosryhmadsuhteissa.

Jonas Olsson ja Catrin Johansson (2013) kiinnittivat myohemmassa, julkisia

organisaatioita koskevassa tutkimuksessaan viestinndn koko organisaation arvon

tuottamiseen, kuten riskienhallintaan ja sdastoihin. Heidan mukaansa on vaikea

osoittaa viestinndn lisddvan suoraan voittoja; sen sijaan valillisesti viestinta voi

vaikuttaa monissa prosesseissa. Viestinnallisen arvoketjun lenkkeind he tunnistivat
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vahvan organisaatioidentiteetin, organisaation arvostuksen tai maineen (anseende),
suotuisan mediajulkisuuden, sidosryhmien mielipiteisiin ja asenteisiin vaikutta-
misen sekad luottamuksen ja kriisienhallinnan, joille kaikille dialoginen viestintd ja
sidosryhmadsuhteet luovat edellytyksia.

Anne Gregoryn ja Jim Macnamaran (2019) tutkimuksessaan madrittelema vies-
tinndllinen arvoketju keskittyy sidosryhmayhteistyohon organisaatiotyypista riip-
pumatta. Heiddn arvoketjunsa muodostuu toimivasta informoinnista, nykyisten ja
tulevien huolenaiheiden tunnistamisesta ja tydstamisestd, potentiaalisten teemojen
hallinnasta ja kriisien ratkaisemisesta, mahdollisuuksien hyodyntamisesta seka
tulevaisuuden yhteiskehittamisesta (co-creating a future). Tukiprosessin tapaan
heidan arvoketjussaan ovat mukana myos johdon ja muun henkil6ston valmennus
ja mentorointi sekd parhaiden viestintdkdytantdjen luominen ja soveltaminen.
Sidosryhmayhteistyon lopullisena arvona he esittavat luottamuksen syntymista ja
vastuullisuutta korostavaa lapinakyvyytta.

Ansgar Zerfassin ja Christine Viertmannin (2017) kehittdman viestinndn arvo-
kehan (communication value circle) ytimessa on organisaatiostrategia. Tarkastelu
kohdistuu yrityksiin. Kehdn neljand padulottuvuutena ovat organisaation toiminnan
mahdollistaminen (enabling operations), aineettomien padomien rakentaminen
(building intangibles), strategian toteutuminen (adjusting strategy) ja joustavan toi-
mintatavan varmistaminen (ensuring flexibility). Naihin sisdltyy puolestaan 12 stra-
tegisen viestinndn toimintoa, joita tarkastellaan henkil6ston, asiakkaiden, johta-
juuden, julkisuuden, maineen ja organisaatiokulttuurin nakékulmista. Viestinnan
arvokehdn muodostavat julkisuus, asiakkaiden preferenssit, henkiloston sitoutu-
minen, suhteet, luottamus, legitimiteetti, ajatusjohtajuus, innovaatiopotentiaali,
resilienssi, maine, brandi ja organisaatiokulttuuri.

Kirjallisuudessa esitettyjen ndkokulmien pohjalta on koostettavissa ndkemys
viestinnadlle asetetuista tavoitteista ja toisaalta siitd, miten ndista toisiinsa liittyvista
tavoitteista voi rakentua arvoketjuja, jotka erilaisina yhdistelminad palvelevat orga-
nisaation paamaadrid. Nadkokulmissa on paljon yhtaldisyyksid, mutta ne eroavat
toisistaan keskeisesti siind, korostetaanko enemman taloudellisia tuloksia vai
organisaatiota kulttuurina ja ihmisten kokemuksina. Viestinndlld voi ndin olla useita
erilaisia pddmaarid, joiden voidaan odottaa johtavan Porterin ndkemyksen mukai-
sesti ”kilpailuetuun” tai muuhun organisaation ylatason strategiseen tavoitteeseen
tai arvoon.
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Viestinndlle asetettuja tavoitteita

Ajatus tavoitteellisuudesta ja arvon tuottamisesta liittaa viestinndn arvoketjuajat-
telun organisaatioiden strategiaa koskevaan keskusteluun, jonka tutkimuksessa on
perinteisesti korostettu toiminnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta (esim. Deetz 1994,
94; Torp Mgberg 2015). Aiemmassa strategian ja strategisen johtamisen kasitteis-
tossa strategia ymmadrretddn suunnitelmaksi saavuttaa organisaation itselleen
asettamat tavoitteet (esim. Nothhaft & Scholzel 2015). Viestinnadn strateginen kddnne
laajentaa ajattelua siten, ettd viestinnadlld voidaan samaan aikaan pyrkia vaikutta-
maan organisaation tehokkuuteen sekd vastaamaan muiden tahojen odotuksiin,
kuten osallisuuteen ja vaikuttamiseen (Deetz 1994; Holtzhausen & Zerfass 2015).
Viestinndn strategiset tavoitteet voivat kohdistua seka aineellisiin (tangible) etta
aineettomiin (intangible) padomiin (Zerfass ym. 2018). Aineellista arvoa edustavat
esimerkiksi taloudellinen tulos, markkinaosuus, myynti tai tuottavuus, aineettomia
taas esimerkiksi maine, brandi, organisaatiokulttuuri, sidosryhmien luottamus,
yhteistyohalukkuus, sitoutuminen tai (ty6)hyvinvointi. Aineetonta arvoa ei yleensa
huomioida tilinpaatoksessa. (Holtzhausen & Zerfass 2013; Zerfass & Viertmann 2017,
Zerfass ym. 2018.)

Organisaation viestinndn tavoitteita on sekd tutkimuskirjallisuuden ettd taman
tutkimuksen aineiston pohjalta luokiteltu sen mukaan, kontribuoivatko ne koko
organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, organisaation itsensa jat-
kuvuuteen vai viestinnan omien pdadmaddrien saavuttamiseen (Juholin & Rydenfelt
2020). Tallaisen luokittelun alatavoitteita voidaan pitda arvoketjujen osatekijoind,
joiden voidaan olettaa johtavan erilaisina yhdistelminad ylla mainittuihin paatavoit-
teisiin (taulukko 2).

Viestinndn osatavoitteet voivat palvella samaan aikaan useita paamaaria. Esi-
merkiksi organisaation ja sen asioiden nakyminen julkisuudessa tai organisaation
maine voi yhtadlta tukea (tai heikentdd) koko organisaation strategisia tavoitteita
esimerkiksi siten, ettd organisaatio koetaan luotettavana toimijana, houkuttelevana
tyonantajana tai hyvana sijoituskohteena. Toisaalta ne voivat palvella viestinnan
toiminnallisia tavoitteita, kuten informaation saatavuutta ja lapinakyvyytta tai
mediapalvelun toimivuutta. Tyohyvinvointi voi yhtadlta tukea organisaation stra-
tegiaa ja toisaalta olla viestinndn tavoite esimerkiksi vuorovaikutusosaamisen
kehittamisessd. Edelleen esimerkiksi toimintaympadriston seuranta ja riskien tun-
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Taulukko 2. Strategisen viestinnan kontribuutioita (Juholin & Rydenfelt 2020)

Paatavoitteet Osatavoitteita

Organisaation strategisten tavoitteiden Taloudellisiin ja toiminnallisiin tuloksiin vaikuttaminen
saavuttaminen Tiedon ja tietdmyksen lisaantyminen organisaatiosta tai sille
tarkeista asioista
Tunnettuus, nakyvyys, maine, brandi
Yhteiskunnallinen vaikuttaminen, lobbaus, medialobbaus
Ennakointi ja riskienhallinta
Tybéhyvinvointi, tydnantajamielikuva
Markkinointi ja myynti

Organisaatio itse, sen rakentuminen ja Toiminnan oikeutus, legitimiteetti
jatkuvuus Riskien tunnistaminen ja hallinta
Sidosryhmien kuuntelu ja yhteistyd
Kehittyminen ja uusiutuminen
Sisdinen yhteisty6
Identiteetti, kulttuuri ja arvot

Viestinnan omat tavoitteet ja toimivuus Yhteisollisyyden ja kulttuurin vahvistaminen
Kansalaiskeskustelun mahdollistaminen
Tydntekijakokemus ja sitoutumisen edellytysten luominen
Brandi ja maine itseisarvoina
Nakyvyys ja tunnettuus eri julkisuuksissa
Viestinndn laadulliset tavoitteet, kuten tavoittavuus, rakenteet,
avoimuus, vastuullisuus, rohkeus, ennakoivuus

nistaminen voivat olla samaan aikaan viestinndn tavoitteita mutta palvella myo6s
organisaatiota itseddn ja sen strategiaa.

Johtajat kantavat organisaationsa viestinndstd lopullisen vastuun, joten heidan
viestintad kohtaan osoittamillaan tavoitteilla on suuri painoarvo. Johtajien odotukset
viestintda kohtaan painottuvat usein strategiseen johtamiseen ja strategian toteu-
tumiseen. Saksalaistutkimuksen (Zerfass & Sherzada 2015) mukaan yritysjohtajat
pitdvat viestinndn tarkeimpana kontribuutiona tukea liiketoiminnalle, jonka osa-
tekijoita olivat henkildston motivointi, sidosryhmien informointi ja yleison huomion
ohjaaminen yritykselle suotuisaan suuntaan. Myos luottamuksen rakentamista,
myonteistd imagoa, organisaation strategian viestintdaa, kielteisen julkisuuden
valttdmistd ja sidosryhmaddialogia arvostettiin (emt.). Ruotsalaiseen tutkimukseen
(Falkheimer ym. 2017) osallistuneet johtajat ja viestintdammattilaiset arvioivat
viestinnan merkityksen liiketaloudellisille tuloksille ja menestykselle ratkaisevan
tarkedksi. Johdon rooli strategian viestinndssa ndhtiin keskeisena, ja viestinta-
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ammattilaisten tehtaviksi koettiin esimerkiksi viestintakanavien sisallontuotanto,
mediasuhteet seka johtajien viestintavalmennus (emt.).

Empiirisen tutkimuksemme lahtokohtana on ajatus, ettd johtajien ja esihenki-
16iden ilmaisemat tavoitteet omien organisaatioidensa viestinnadlle voivat konkre-
tisoida sitd, mistd tekijoistd viestinndn mahdollinen arvo ja arvoketjut muodostuvat.
Empiirisessd tutkimusosiossa analysoimme suomalaisten johtajien ja esihenkildiden
vastauksista koostuvaa aineistoa ja kysymme, millaisia tavoitteita johtajat ja esi-
henkil6t asettavat viestinndlle, miten he arvioivat viestinnan vaikuttavuutta ja arvoa
jamitd tamadn perusteella voidaan paatelld viestinndn potentiaalisista arvoketjuista.

Aineisto ja menetelmat

Tutkimuksen aineisto koostuu vastauksista, jotka viestintapdallikk6koulutuksiin
osallistuneiden esihenkil6t antoivat heille esitettyihin kysymyksiin. Koulutukset
jarjesti kaupallinen koulutusyritys vuosina 2018 -2022. Esihenkil6t edustivat seka
ylintd ettd keskijohtoa. Aineiston kokosi koulutusyhti6 kurssin omalla verkkoalus-
talla, ja taman artikkelin kirjoittajilla oli padsy aineistoon seka lupa tutkimuskayt-
toon. Osallistujat 1dhettivat vastaukset nimilladn mutta eivat ndhneet toistensa
vastauksia. Osallistujille jaettiin kurssin verkkoalustalla seuraavat kysymykset:

Haastattele esihenkilddsi, mielellddn ylintd johtoa, ja kysy:

(a) mitka ovat hanen odotuksensa koskien viestintda ja sen tuloksia

(vaikuttavuutta) ja
(b) millaisin mittarein tai miten han arvioi viestinnin vaikuttavuutta?

Aineisto koostuu yhteensa 64 johtajan ja esihenkilon vastauksista (taulukko 3).
Vastaajat edustivat 31 yritystd, 22 julkishallinnon organisaatiota sekd 11 jarjestoa tai
sadtiota. Organisaatioiden koot vaihtelivat mikroyrityksista monialakonserneihin
jakansainvalisiin jarjestoihin seka toimialat palveluista tuotantoon, infrastruktuu-
riin, hallintoon ja asiantuntijuuteen. Aineistossa oli sekd uusia ettd pitkddn toimineita
organisaatioita. Aineisto on ndyte suomalaisten organisaatioiden johtajien ja esi-
henkildiden viestintakasityksistd. Sen perusteella ei voi tehda yleistyksid, mutta
aineiston voi odottaa heijastelevan sitd, miten viestintdan panostavien suomalaisten
organisaatioiden johtajat ja esihenkilot kasittdavat viestinnan arvon ja sen muodos-
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tumisen. Johtopddtoksia rajoittaa se, ettd aineisto koostuu kurssien osallistujien
esihenkildilleen suorittamien haastattelujen pohjalta kirjoittamista tai viimeksi
mainittujen itse kirjoittamista vastauksista. Aineistonkeruumenetelmana oli tee-
makirjoittaminen, jossa tutkija esittada kysymykset ja joihin osallistujat vastaavat
kirjoittaen. Vastaukset vaihtelivat muutamasta rivista pariin sivuun.

Taulukko 3. Empiirinen aineisto

Osallistujien organisaatiot Tutkimusluvan antaneet Johtajat (N)
organisaatiot

2018 14 13 11
2019 23 19 10
2020 24 21 17
2021 13 13 12
2022 19 17 14
Yhteensa 93 83 64

Tutkimusotteemme on madarallisen sisdllonerittelyn ja laadullisen sisallénana-
lyysin yhdistelmad. Analyysi on teoriasidonnainen: se sisdltda kytkenndn teoriaan
mutta ei suoraan nouse teoriasta tai pohjaudu teoriaan. Pyrimme myo6s tunnistamaan
tilanteita ja ilmioitd, joissa aineisto poikkeaa aiemmasta tutkimuksesta.

Tarkastelimme aineistoa aluksi viestinndn tavoitteiden kautta pohjaten tutki-
muskirjallisuudessa tehtyihin erittelyihin. Muodostimme aineistosta kvantitatiivisia
havaintoja ja kuvasimme vastauksia sanallisesti perusteltuina faktoina. Aineiston
analyysissa koodasimme vastaajien viestinnadlle asettamat tavoitteet avainsanoja
kdyttden. Tavoitteiksi hyvdksyimme eksplisiittiset ilmaisut sanoina tai ilmaisuina
seka tapaukset, joissa mainittiin ensisijaisesti mittari tai mittareita, joiden avulla
viestinndn tuloksia arvioidaan. Kokosimme koodauksen avainsanat teemoihin, jotka
jaoimme edelleen kattavampiin luokkiin kirjallisuudessa tehtyjen erottelujen perus-
teella. Tematisoinnilla tai teemoittelulla pyritddn nostamaan tutkittavaksilaajempia
kokonaisuuksia ja antamaan niille nimia tai kuvauksia (Eskola 2018; Tuomi & Sara-
jarvi 2018).

Seuraavassa vaiheessa tarkastelimme ldhiluvun avulla, mita tekijoitd tai mah-
dollisten arvoketjujen lenkkeja tavoitteisiin liitetddn ja millaisia arvoketjuja on ndin
tunnistettavissa ja koostettavissa. Lahiluku (close reading) on laadullinen, tietei-
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denvalinen metodi, jonka juuret ovat kirjallisuuden ja folkloristiikan tutkimuksessa.
Viestinnan tutkimuksessa lahilukua on kdytetty vditoskirjoissa (esim. Siivonen 2007;
Haavisto 2011) ja graduissa sekd suppeammissa analyyseissa. Menetelmdn vahvuus
on, ettd sen avulla voidaan etsid ja loytdd temaattisia aineksia, mikad antaa tutkijalle
tyokalut aineistonsa uudelleenjarjestelyyn sekd uusien teemojen ja kategorioiden
l6ytamiseen. Lahiluvulla padstaan tdlla tavoin yksityiskohtaiseen merkitysten etsi-
miseen, mika mahdollistaa tutkijan omien tulkintojen tarkastelun. (Poysa 2010,
2015; Greenham 2019, 1—8.) Etsimme lahiluvun avulla arvoketjuja yksittaisten vies-
tinndn tavoitteiden toisiinsa liittyvind jatkumoina.

Erottelimme aineistosta 50 ndytettd, joissa esiintyi vahintdan kahden tavoitteen
kytkeytyminen toisiinsa. Nama 50 ndytetta esiintyivdt 40 vastaajan vastauksissa:
joihinkin vastauksiin sisdltyi useampi kuin yksi etsimdamme jatkumo, ja toisaalta
joissakin vastauksissa ei esiintynyt yhtdan tallaista kytkentdd. Lahiluvun periaatteen
mukaan tekstia luetaan yksityiskohdista kokonaisuutta kohti. Aluksi etsimme eri
tavoin ilmaistut maininnat odotetuista lopputuloksista tai padmaarista. Sen jalkeen
etsimme osatavoitteita, joita vastaajat kytkivat mainitsemaansa pddtavoitteeseen.
Lukuprosessissa oli useita vaiheita alusta loppuun ja lopusta alkuun. Jokainen paluu
aineiston pariin tuotti uusia ja keskeisia havaintoja, joita emme olleet tehneet
ensimmadiselld tai toisellakaan lukukerralla. Esittelemme aluksi teemoittelun tulokset
koko aineistosta ja sen jalkeen ldahiluvun tulokset rajatummasta aineistosta sitaat-
tien avulla.

Viestinnan tavoitteet teemoittelun tuloksena

Erotimme aineistosta yhteensa 311 tavoitetta, jotka vastaajat ilmaisivat organisaa-
tionsa viestinnalle, eli keskimadarin viisi vastaajaa kohti. Vastausten pituus ei maa-
rittanyt tavoitteiden lukumaadrda: puolen sivun vastaukseen oli mahdutettu enim-
milldadn seitseman tavoitetta, kun taas esimerkiksi yli sivun mittaisista vastauksista
saattoi erottaa vain 1—2 tavoitetta.

Muodostimme eritellyistd tavoitteista yhdeksan teemaa, jotka sijoitimme edelleen
kolmeen luokkaan tutkimuskirjallisuudessa esitetyn viestinnan kontribuutioiden
jaottelun mukaisesti (taulukko 4). Lukumadradisesti eniten mainintoja koko aineis-
tossa (53 vastaajaa) sijoittui organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamisen luok-
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kaan. Tama luokka sisalsi toisistaan poikkeavia viestinnan kontribuutioita, kuten
rahalla tai osuuksilla mitattavia tuloksia tai esimerkiksi vahinkojen tai onnetto-
muuksien torjuntaa. Sisallytimme tahdan myo0s strategiseen viestintdan sisaltyvia
tekijoitd, kuten viestinnan tuki johdolle ja johtamiselle, omien intressien edistaminen
yhteiskunnallisilla areenoilla seka vaikuttaminen asiakkaiden ja muiden sidosryh-
mien valintoihin sekd ndiden odotuksiin vastaamisen. Organisaation strategisten
tavoitteiden toteutumiseen vaikuttamisen alle luokittelimme ndin kaksi viidennesta
(40 %) kaikista vastauksista erittelemistamme tavoitteista.

Organisaatiota itseddn koskeviksi tavoitteiksi luokittelimme aineettomiin padomiin,
organisaation koheesioon ja kulttuuriin sekd nakyvyyteen ja tunnettuuteen erilaisilla
julkisuuden areenoilla liittyvat viestinnan tavoitteet. Myos tadhdn luokkaan sijoitimme
noin kaksi viidennesta (39 %) kaikista aineistossa esiintyvista tavoitteista. Organi-
saatiota itseadn koskevat tavoitteet esiintyivdat my0s osittain viestinndn omina
tavoitteina, mutta koodasimme ne koskemaan organisaatiota itsedan silloin, kun
vastauksissa korostettiin nimenomaan lopputulosta eika tekemista.

Viestinndn omat tavoitteet esiintyivat noin joka viidennessa vastauksessa. Tahdn
luokkaan sijoitimme viestinndn johtamiseen ja toteutukseen liittyviad tavoitteita.
Viestinnan tuki johdolle ndhtiin osittain viestinndn tavoitteena mutta vahvemmin
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen liittyvana.

Arvoketjut lahiluvun tuloksena

Etsimme ldhiluvun avulla vastauksia siihen, miten vastaajat yhdistavat viestinndn
tavoitteita toisiinsa jonkin padmadaran saavuttamiseksi. Aineistosta erottelemis-
samme 50 ndytteessd esiintyi vahintdaan kahden tavoitteen kytkeytyminen toisiinsa.
Ryhmittelimme jatkumot neljaksi viestinndlliseksi arvoketjuksi, jotka nimesimme
sen mukaan, mihin lopputulokseen vastaaja ilmaisi ndiden kautta padstavan.
Keskeinen aineistossa viestinnalle esitetty lopputulos oli 1) organisaation strate-
gian toteutuminen, joka tosin ilmaistiin monin eri tavoin. Lisdksi erotimme kolme
muuta arvoketjua, joita vastaajat joko liittivat strategian toteutumiseen tai kuvasivat
ilman viittausta strategisiin tavoitteisiin seka niitd koskevaan arvoketjuun. Ndiden
kolmen arvoketjun kuvattiin aineistossa myos tukevan toisiaan. Nimesimme nama
arvoketjut seuraavasti: 2) talouden tulokset, 3) organisaation jatkuvuus ja 4) organi-
saation ndkyvyys erilaisilla foorumeilla. Ndin erottamissamme arvoketjuissa esiintyi
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Taulukko 4. Johtajien ja esihenkiloiden viestinndlle asettamat tavoitteet teemoittelun tuloksena

Avainsanat ja -ilmaisut

Osuus erotelluista Teemat

tavoitteista (%)

Paadtavoitteet

Johdon oma strategian viestinta 53 Strategian

Lisdarvo bisnekseen ja hankkeisiin (17 %) toteutuminen

Tulokset, osuudet, sadstot

Rekrytointien onnistuminen

Muutosten toteutuminen

Brandiarvo

Strategian viestinta henkiléstélle ja sidosryhmille 29 Viestinnan tuki

Ulostulojen suunnittelu ja prosessit (9,3 %) johtamiselle *)

Johdon sparraus, konsultointi Organisaation strategisten

Tilannekuva ja ennakointi e . -

L . . . . tavoitteiden saavuttaminen

Riskienhallinta, kriisit ja poikkeustilanteet (40,1 %)

Julkinen keskustelu ja siihen vaikuttaminen 11 Omien intressien

Keskusteluteemojen hallinta (3,5 %) edistaminen

Yhteydenpito poliittisiin paattajiin

Vaikuttaminen yhteiskunnallisiin paatoksiin

Sidosryhmévuorovaikutus 32 Sidosryhma-

Odotustenhallinta ja ennakointi (10,3 %) vaikuttaminen

Palaute, sitoutumisen vahvistaminen

Luottamus, maine, brandi 43 Aineettomat paaomat

Olemassaolon oikeutus I. legitimiteetti, (13,8 %)

Tybnantajamaine ja -vetovoima

Ajantasaisen tiedon vaihdanta 39 Organisaation - L
Organisaatio itse, sen

Merkityksellisyyden kokemus (12,5 %) koheesio s -
ndkyvyys ja jatkuvuus

Kulttuuri, tydhyvinvointi, yhteishenki ja -tyo ja kulttuuri (38,8 %)

Vuorovaikutus tydyhteisdssa, henkiloston sitoutuminen

Tydyhteisd/sisdinen viestinta

Ilmapiiri, tunnelma

Mediajulkisuus 39 Nakyvyys eri

Some-ndkyvyys ja lasnaolo (12,5 %) foorumeilla**)

Tunnettuus

Huomio, osuus keskusteluissa

Viestintastrategia ja -suunnitelmat 21 Viestinnan johtaminen

Resurssit ja niiden kohdentaminen (6,8 %)

Viestinnan kehittaminen

Viestintdosaamisen kehittaminen

Mittaaminen, seuranta, arviointi Viestinndn omat tavoitteet
ja toimivuus

Tiedonvalitys ja -vaihdanta, faktat 43 Viestinnan toteutus ja (20,6 %)

Digitaaliset alustat, foorumit ja kanavat, monikanavaisuus (13,8 %) infrastruktuuri

Sisalléntuotanto eri medioihin

Laatutavoitteet: avoin, selked, luotettava, oikea-aikainen

Yhteensa 311

*) Viestinnan tuki johdolle ja johtamiseen esiintyi myds viestinnan omissa tavoitteissa, mutta johtajat liittivat sen vahvimmin oman johtajuutensa

tukeen.

**) Nakyvyys ja julkisuus esiintyivat organisaatiota itsedan koskevina silloin, kun nakyvyys esitettiin tavoitteena, ja viestinnén tavoitteina silloin,

kun vastaajat korostivat esimerkiksi julkisuustyota.
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vaihtelua my0s sen mukaan, kuvattiinko arvon muodostumista organisaation sisa-
puolella vai suhteessa sen ulkopuolisiin toimijoihin. Edelleen arvoketjun tuottamaa
arvoa kuvattiin joskus konkreettisemmin, joskus taas abstraktein termein tai vali-
neenad toisiin tavoitteisiin. Joitakin tekijoitd vastaajat kuvasivat monissa yhteyksissa,
joista kaikki eivdt asetu edellda mainittuihin keskeisiin arvoketjuihin. Tdllaisia olivat
esimerkiksi maine ja luottamus seka sidosryhmien kokemukset. Ndihin aineettomiin
padomiin keskittyvistd vastauksista olisi mahdollista eritelld erillisid arvoketjuja
(vrt. Zerfass & Viertmann 2017; Gregory & Macnamara 2019). Johtajien vastauksissa
nama tekijdt kuitenkin kuvattiin kiintedassd yhteydessa muun arvon synnyttamiseen.

Viestintd organisaation strategian toteuttajana

Viestinnan tuki organisaation strategialle ja sen tavoitteiden saavuttamiselle nousi
keskeiseksi viestinndn arvoksi, jota muut arvoketjut usein tukivat. Tulos ei luon-
nollisesti ole yllatys: monissa organisaatioissa viestinndn lahtokohtana voidaan
pitdd koko organisaation strategiaa (Zerfass & Viertmann 2017). Johtajien strate-
gialdhtoinen ajattelu perustuu heidan vastuuseensa organisaationsa strategian
madadrittelysta ja toteutuksesta. Tdlloin viestintda ja siihen usein rinnastettavaa
markkinointia tarkastellaan suoraviivaisesti siita ndk6kulmasta, mitd suoraa stra-
tegista hyotyd voidaan saavuttaa tai mitd epdatoivottuja seurauksia ehkdista (Zerfass
& Sherzada 2015).

Toimivalla viestinndlld voidaan ratkaisevasti vaikuttaa yrityksen strategian saavut-

tamiseen. (H20)

Viestinndn tavoitteiden on linkityttdvd suoraan organisaation strategisiin tavoittei-

siin, eivdtkd ne saa olla erillinen osa siitd. (H34)

Strategian toteuttamisessa viestintd ndhtiin yhtdaltd valineellisesti ”tydkaluna”
ja toisaalta strategisena tukena johdolle ja asiantuntijoille. Viestintd voidaan ndin
ollen tulkita sekad tukitoimintona ettd organisaation strategisena voimavarana ja

kiintednd osana strategista johtamista.

Kaikkiaan viestintd mielletddn strategiseksi tyokaluksi, jolla on paljon potentiaalia ja
merkitystd. (H36)
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Konserniviestinndlld on pddvastuu viestinndn suunnittelussa ja toteutuksessa, mutta
parhaiten tavoitteet saavutetaan, kun konserniviestintd pystyy tukemaan konsernin
johtoa, avainhenkiloitd ja koko henkildstod toimimaan tavoitteiden mukaisesti eri

viestintdkanavissa ja eri viestintdtilanteissa. (H57)

Organisaatiostrategian saavuttamiseen tahtdaava arvoketju voidaan kuvata pel-
kistetysti seuraavasti:

Organisaation strategia - viestinndn ja markkinoinnin tavoitteet - viestintd-
ammattilaisten tuki ja sparraus - viestinndn suunnittelu ja toteutus sisdltden

viestinndn infrastruktuurin ja tilanteiden hallinnan.

Viestintd talouden tulosten saavuttamisessa

Organisaatiostrategian toteutumiseen liittyi kaksi erilaista, toisiinsa kytkeytyvaa
talouden ketjua. Toisen nimesimme aineettomiksi pddomiksi, joiden odotettiin pal-
velevan varsinaisia talouden tai toiminnan tuloksia. Sen lenkit sisdlsivat vaikutta-
mista asiakkaiden kokemuksiin, brandiarvoon ja tydonantajamaineeseen seka tulok-
sellisen markkinoinnin. Toinen, aineellisiin tuloksiin tahtdaava ketju keskittyi pitkalti
(liikke)toimintaan ja sen tukeen, rahaan, liikevaihtoon ja myyntiin. Tdhan ketjuun
sisdllytimme myd6s onnistuneet rekrytoinnit ja rahoituskulujen hallinnan seka
vahinkojen ehkaisyn.

Vaikka myyntiin vaikuttavat monet tekijat, kuten tuotekehitys ja tuotteiden saa-
tavuus, hinnoittelu ja palvelu, johtajat kuitenkin katsoivat, ettd viestinnalld voidaan
herattad kiinnostusta ja aktivoida kysyntda. Erddn vastaajan sanoin: Kaikki palautuu
lopulta tuotteiden myyntiin. (H4)

Viestinndn vaikutukset organisaation ulkoisiin sidosryhmiin ja toimintaympdristoon:
liiketoiminannan tuki: suora myynnin tuki + vaikuttaminen kysyntddn ja asenteisiin.
(H62)

Tuo aitoa lisdarvoa organisaation ydinbisnekseen eli ndkyy liikevaihdossa ja tulok-
sessa. (H1)
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Onnistuneet rekrytoinnit koettiin viestinndlld saavutettavana arvona silloin, kun
tyonantajamaine on houkutteleva. Taman kuvattiin sisaltavan tydyhteison kulttuu-
riin ja sisdiseen viihtyvyyteen liittyvia tekijoitd, jotka liittavat talouden tulokset
toiseen arvoketjuun eli organisaation jatkuvuuteen. Eradn vastaajan sanoin: Kun
syntyy positiivinen kuva meistd, saamme runsaasti kandidaatteja rekrytointeihin. (H41)

Halutaan sidosryhmaviestintdd, sisdistd viestintdd, lisdtd haluttavuutta tyonantajana.
Vaikuttavuus ndkyy sitten tietysti hyvdssd yhteistyossd, kaupankdynnissd, sisdisessd

viihtyvyydessd ja turvallisuudessa, uusissa, kyvykkdissd rekryissd. (H17)

Strategisten tavoitteiden toteutuminen, toiminnan ymmadrrettdvyys ja hyvdksyttd-

vyys asiakaskokemuksen parantaminen tyévoiman saatavuuden edistdminen. (H62)

My0s organisaation kulttuurin vahvistamisen ndhtiin vaikuttavan esimerkiksi
vahinkojen ehkdisyyn tai sdastoihin esimerkiksi siten, etta toimintoja siirretdan
verkkoon.

Viestinnadlld olisi vaikutuksia onnettomuuksien mddrddn. Turvallisuuskulttuuri para-

nisi ja kansalaiset osaisivat toimia hdtdtilanteessa. (H23)

Brandiarvon sijoitimme talouden arvoketjuihin silloin, kun vastaajat selkedsti
korostivat sen taloudellista arvoa. Myds maineen nadhtiin vaikuttavan tuloksiin, ja
se liitettiin esimerkiksi hyvdan asiakaskokemukseen. Thannetilanteessa viestinta
ndhtiin strategisena voimavarana, jota mitataan tarkastelemalla sen vaikutusta

brandiarvoon.

Viestintdmme tavoitteena on vastuullinen, brdndin ja strategian mukainen, liiketoi-

mintaa edistdvd ja yksinoikeuden hyvdksyttdvyyttd vahvistava viestintd. (H3)

Tavoittelemme vahvempaa mainetta sekd entistd parempaa asiakas- ja henkilosto-

kokemusta ja -tyytyvdisyyttd. (H49)

Talouden arvoketjuissa ndyttdytyi ndin kaksi nakokulmaa, joista yhden tavoitteena
oli vaikuttaminen suoraan liiketoiminnan ja toiminnan tuloksiin ja toisen ndhtiin
luovan mahdollisuuksia niiden toteutumiseen.
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Aineelliset tulokset - (liike)toiminnan tuki - kysyntd - rekrytoinnit

- rahoituskulut » myynti - vahinkojen ehkdisy

Aineettomat pddomat - tuloksekas markkinointi -> asenteet -> kiinnostus

- asiakaskokemus - brdndiarvo > tyonantajamaine

Viestintd organisaation jatkuvuuden takaajana

Organisaation jatkuvuuden turvaaminen kytkettiin ldheisesti sekd strategian toteu-
tumiseen ettd talouden tuloksiin mutta myos yleiseen ndkymiseen erilaisilla julki-
suuden areenoilla ja sitd kautta mahdollisesti saatavana oikeutuksena toiminnalle.
Jatkuvuuteen tahtddavassa arvoketjussa oli ndhtavissa kaksi erilaista nakokulmaa,
jotka liittyvat yhtdadlta organisaation ulkoiseen arvostukseen ja toisaalta sisdiseen
koheesioon.

Toimintaympadristosta kdsin tarkasteltaessa jatkuvuus nojaa siihen, etta organi-
saatiota arvostetaan, siihen luotetaan ja sidosryhmat pitavat sen toimintaa oikeu-
tettuna, mika usein palautuu kokemuksiin organisaation vastuullisuudesta (Gregory
& Macnamara 2019). Aineistomme kuvauksissa my0s maineen koettiin liittyvan
organisaation jatkuvuuteen siten, ettd maine vahvistaa luottamusta. Luottamus
madritellaan usein varmuudeksi siitd, ettd toinen osapuoli ei halua pahaa eikd halua
pettaa ja ettd se pitdd kiinni sopimuksista (Kahkonen ym. 2021). Aineistossamme
luottamus kuvattiin myos edellytyksend tyovoiman saatavuudelle ja pysymiselle,
jotka puolestaan miellettiin tarpeelliseksi jatkuvuuden kannalta.

Viestintdmme tdrkeimmdksi tavoitteeksi luottamuksen jatkuva rakentaminen ja
vahvistaminen maineen hallinnan perustana asiakkaitten ja kaikkien sidosryhmien
suuntaan. Liiketoimintamme ja palvelutuotantomme tavoitteellisuuden tapaan
viestintimme tavoitteellisuutta ohjaa jokapdivdisen tydmme ja toimintamme

perusta: vastuullisuus. (H59)

Tdrkein tulos kansalaisviestinndssd on kansalaisen luottamus [ ...] ja kokemus siitd, ettd

hdnelld on riittdvd tieto saatavilla henkilokohtaisten, [...] liittyvien pddtostensd tueksi.
(Hs40)
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Organisaation sisdisen koheesion arvoketju liittyy organisaatioon itseensd, mutta
se kiinnittyy myos muihin ketjuihin, kuten talouteen ja organisaation nakyvyyteen
julkisuuksissa. Koheesion eli organisaation yhteisollisyyden ja me-hengen odotet-
tiin syntyvan ja vahvistuvan vuorovaikutuksessa, joka puolestaan rakentaa organi-
saatiokulttuuria. Koheesion oletettiin syntyvan myonteisista henkilostokokemuk-
sista ja -tyytyvaisyydestd, henkiloston aktiivisuudesta ja sitoutumisesta yhteisiin
tavoitteisiin: Olisimme organisaatio, jossa tiedetddn mitd tapahtuu. Osastojen raja-aidat
poistuisivat ja yhteistoiminta osastojen vdlilld paranisi. (H23)

Aktiivisuuteen kannustava yrityskulttuuri tukee kaiken suuntaista viestintdd. Hyvd
viestintd ndyttdytyy henkiloston aktiivisena osallistumisena, koko toiminnan kor-

keana laatuna sekd hyvdssd asiakas- ja henkildstotyytyvdisyydessd. (H27)

Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin tapahtuu vuorovaikutuksen ja osallistumisen
kautta. Tyoyhteisdviestinndlld luodaan ja mahdollistetaan yhteistd ajattelua ja
ymmdrrystd. Se, ettd henkildsto voi muodostaa kokonaiskuvan organisaation toi-
minnasta ja omasta roolista osana sitd on tdrked tavoite. (H14)

Koheesioketjussa viestintd ja vuorovaikutus ndyttaytyivat eksplisiittisesti, koska
viestintd ja vuorovaikutus organisaation sisdlld ja maariteltyjen sidosryhmien kanssa
sisaltyy luonnostaan jokaisen organisaation jasenen tyohon. Sen rinnalla korostui
viestintafunktion merkitys, mika tarkoittaa sitd, ettd viestintdaa suunnitellaan, joh-
detaan ja kehitetadn ammattimaisesti, sille mddritelldan strategia ja mittarit seka
resurssit suunnataan strategisen viestinndn ajattelun mukaisesti (Zerfass ym. 2018;
Gregory & Macnamara 2019).

Viestintddn kohdistuu suuria odotuksia. Tavoitteina on luoda viestintdstrategia ja
mittarit, pdivittdd viestintdsuunnitelma sekd toimintamallit ja siind sivussa kou-
luttaa koko henkil6kunnasta viestijoitd. (H64)

Esimieheni eli liilketoiminnan johtaja ja toimitusjohtaja ovat toivoneet viestinndltd
ldpindkyvyyden ja avoimuuden lisddntymistd, strategian ymmdrryksen lisddntymistd
sekd konkreettista tukea viestinndssd (esitykset, avainviestit, tyékalujen uudista-
minen jne). (H29)
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Vaikuttavuus tulee aluksi palautteena mm. keskindisten keskustelujen kautta sekd
kun erilaisia tiedonkulkua parantavia tilaisuuksia ja tapahtumia jdrjestetddn, tun-
teena ja/tai suullisena palautteena toimivatko ne vai eivdt. (H52)

Jatkuvuuden arvoketjut rakentuvat seuraavista lenkeista:

Ulkoinen arvostus = vastuullisuus - luottamus - maine - oikeutus
- sidosryhmdkokemukset

Sisdinen koheesio - kulttuuri - osallisuus - yhteisollisyys - sitoutuminen
- tyontekijdkokemus - vuorovaikutus

Viestintd organisaation ndkyvyyden varmistajana

Nakyminen julkisilla areenoilla ja yhteiskunnallisessa keskustelussa nahtiin arvona
sindnsd mutta myos yhteydessa muihin arvoketjuihin. Nykyisessa hybridissa media-
tilassa nakyvyys tarkoittaa lasndoloa seka perinteisessa mediajulkisuudessa (sano-
malehdet, radio, tv) ettd erilaisilla sosiaalisen median alustoilla. Nama voivat tuottaa
arvoa itsessddn, mutta ne voivat myos tukea tai vastaavasti murentaa strategian,
talouden ja jatkuvuuden arvoketjuja.

Nakyvyyden arvoketjussa oli havaittavissa kaksi lahestymistapaa. Yksi edusti
pyrkimystd organisaation tai sen edustaman asian tunnettuuteen itseisarvona ja toinen
ndkyvyyden potentiaalisiin seurauksiin eli vaikuttamiseen ja vaikuttavuuteen. Lasndolo
ja keskustelu julkisilla areenoilla voi olla valttamdtonta organisaation toiminnalle,
mikali esimerkiksi suunnitteilla on lakeja tai muita muutoksia, jotka voivat yhtaalta
kieltaa tai rajoittaa organisaation toimintaa tai toisaalta edistda sitd. Myos kansa-
laismielipiteen muodostuminen tai muutokset julkisessa keskustelussa miellettiin
samaan aikaan seka riskind ettd mahdollisuutena. Joissakin organisaatioissa vies-
tinndn yhtena keskeisena tavoitteena oli mielipiteiden ja padatoksenteon muovaa-
minen oman agendan suuntaan.

Kyky hallita dialogia tai ohjata sitd, vaikuttaa julkiseen keskusteluun. Kyky reagoida
tilannekuvan muuttuessa. (H18)
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Odotukset ovat kovat. Halutaan saada oma ndkokanta Idpi ja odotetaan, ettd se myos

vaikuttaa esimerkiksi poliittisiin pddtoksiin. (H5)

Nakyvyyteen sisdllytimme myos aineiston sisaltamat kuvaukset organisaatioiden
pyrkimyksista johtajuuteen julkisuudessa sekad suljetummissa vallankdyton tilan-
teissa. Tutkimuskirjallisuudessa ajatusjohtajuudella tarkoitetaan sellaisten infor-
matiivisten ja emotionaalisesti vaikuttavien ammatillisten sisdltdjen viestimistd,
joiden odotetaan laventavan sidosryhmien ymmadrrystd ja haastavan heidan ajat-
teluaan ja kasityksiddn kyseisestd asiasta (Ala-Kortesmaa ym. 2022). Vastauksissa
viitattiin hyvin samanlaisin termein ndkemys- ja ajatusjohtajuuteen, jotka voivat
vahvistaa organisaation legitimiteettid ja arvostusta ja sitd kautta luoda toiminnan
edellytyksia.

[Organisaation] viestinndn pddtavoite on ajatusjohtajuuden rakentaminen: tuemme
ja valmennamme johtoa ja asiantuntijoita ulkoisen viestinndn areenoille kertomaan

asiastamme. (H40)

Se ettd ndkemysjohtajuus toteutuu, organisaation johtajiin ja asiantuntijoihin ollaan
yhteydessd jopa kansainvdlisesti ja pyydetddn puhumaan, jolloin meitd pidetddn

luotettavana edelldkdvijdnd. (H18)

Nakyvyyden ndhtiin my0s johtavan konkreettisiin pdamadariin, kuten rahoituksen
saamiseen ja kustannusten hallintaan sekd kumppanuuksiin. Tunnettuuden suo-
raviivaiseen vaikutukseen myos luotettiin, ja se saatettiin kytkead strategisten tavoit-
teiden edistamiseen.

Toivon meille lisdd ndkyvyyttd ja tunnettavuutta. Tarvitsemme tdtd mm. vetddk-
semme puoleen hyvid projektiehdotuksia sekd rahoituskumppaneita. Lisdksi meiddn
olisi hyvd olla tunnetumpi poliittisten pddttdjien keskuudessa, jotta organisaation

rahoituspohja saadaan kestdvdlle pohjalle. (H13)

Meiddn ylin johto hahmottaa viestinndn keskeisiksi tehtdviksi seuran tunnettuuden
ja ndkyvyyden, joista syntyy myos vaikuttavuutta. Meiddn kannalta on tdrkedd saada

myds muut organisaatiot ja toimijat edistimddn meille tdrkeitd asioita. (H54)
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Vaikka nakyvyys on keskeinen tavoite ja arvo, siita voi seurata myos laadultaan
huonoa tunnettuutta tai mainetta, jota kuvausten mukaan pyritddn valttamaan.
Esimerkiksi nopeatempoisessa uutisvirrassa itseisarvoksi on tullut nopea reagointi.
Talloin nakyvyydessa ja julkisuudessa toimimisessa ei ole kyse pitkdjanteisesta
maineen rakentamisesta vaan tilannekohtaisesta reagoinnista, kuten virheiden
oikaisuista ja faktojen tarjoamisesta. Tilannenopeus voi tuoda myos etua omalle
organisaatiolle tai asialle.

Kun organisaatiomme viestii, meitd kuunnellaan ja meiddn viestintdd arvostetaan.

Toimijamme ndkyvit ja kuuluvat julkisuudessa. (H55)

Tavoitteena olisi saada mediaan esityksistd ja tekijoistd kertovien juttujen lisdksi jut-

tuja meistd myos talona, siitd hyvdstd pohindstd, joka meilld tddlld vallitsee. (H11)

Nakyvyyden saavuttamiseksi viestintafunktion rooliin kuvattiin kuuluvan myos
johdon ja asiantuntijoiden viestintavalmennus ja -sparraus, jolla parannetaan heidan
valmiuksiaan toimia journalistien kanssa, antaa haastatteluja, pitdd infotilaisuuksia,
olla sosiaalisessa mediassa ja kohdata haastavia tilanteita. Niin sanottuun julkisuuden
hallintaan kuuluvaksi voidaan laskea lisaksi media-analyysit ja erilaiset selvitykset,
joilla pyritaan seuraamaan nakyvyyttd ja tunnistamaan kehityskohteita.

Viestintdpddillikko tai viestintdasiantuntijat ovat paikalla mm. kaikissa johtokunnan
kokouksissa ja merkittdvimpien tapahtumien ja ulostulojen suunnittelussa. He tun-
nistavat, ettd vaikuttava viestintd vaatii paljon tyo6td taustalla (mm. mediasparraus,
kirjoittamiskoulutus, some-koulutus, strategiaosaaminen, viestinndn toimenpiteiden

kokonaissuunnittelu). (H21)

Mediaseurannan kautta voidaan tarkastella meille tdrkeiden teemojen/viestiemme

ndkyvyyttd ja vastaanottoa julkisuudessa ja julkisessa keskustelussa. (H53)

Nakyvyyden arvoketjut rakentuvat seuraavista lenkeista:

Tunnettuus > mediajulkisuus ja -suhteet > mediahuomio - digitaalinen ldsndolo

- omat ja maksetut mediasisdllot

Vaikuttaminen - osallisuus julkisessa keskustelussa > ajatusjohtajuus > maine

- kumppanuudet - johdon valmennus ja sparraus - ndkyvyyden seuranta
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Yhteenveto ja tulosten arviointi

Aineiston maadradllisessd temaattisessa analyysissa hyddynsimme strategisen vies-
tinndan padamadaria koskevaa jaottelua. Kaksi viidennesta aineistosta eritellyista
tavoitteista edusti organisaation strategian toteutumiseen tahtadvaa viestintaa.
Miltei yhtd yleisid olivat organisaatioon itseensd kohdistuvat tavoitteet. Viestinndn
omia tavoitteita oli noin viidennes. Kaikki kolme padtavoitetta esiintyivdt aineistossa.

Lahiluvun avulla syntyneet viestinnalliset arvoketjut tarkentavat kuvaa siita,
mista tekijoistd johtajat ja esihenkilot nakevat viestinndan arvon muodostuvan. Kes-
keinen 10ydos on, ettd vastauksissa lueteltiin suuri mdara yksittdisia viestinndn
tavoitteita, kun taas niista muodostettavia arvoketjuja oli huomattavasti vahemman.
Michael Porterin (1985) alkuperdinen ajatus suoraviivaisesti syntyvasta kilpailuedusta
ei sellaisenaan esiintynyt aineistossamme. Tulos on ennakoitavissa, silld arvoket-
juajattelu luotiin alun perin prosessiteollisuuteen tai -organisaatioon, kun taas
viestintd on luonteeltaan ihmisten vdliseen vuorovaikutukseen perustuvaa ja toimii
erilaisissa konteksteissa. Analyysimme tuottaa arvoketjuista monisyisemman kuvan,
jossa arvoketjut toimivat myds limittdin tai itsendisesti. Lisaksi samoja arvoketjujen
lenkkeja sisdltyy useisiin ketjuihin, jolloin yksittdiset lenkit synnyttavat arvoa
useampaan padarvoon. Vastauksista ei nain muodostunut yhta viestinnallista arvo-
ketjua vaan useita toisiinsa linkittyvia ketjuja, jotka kytkeytyivat organisaation
tehtdviin, toimintaymparistoon ja tilanteisiin.

Lahilukumme tulosten mukaan keskeistd on viestinnan tuki organisaation stra-
tegian toteutumiselle, kuten tutkimuskirjallisuus (esim. Zerfass & Sherzada 2015)
antaa odottaa. Viestinnan strateginen kdadnne nakyi selkedsti johtajien vastauksissa.
Muut arvoketjut joko tukevat strategian toteutumista, toimivat itsendisesti tai kiin-
nittyvat toinen toisiinsa. Aiemmassa arvoketjututkimuksessa eritellyt arvoketjut
esiintyivat myos oman tutkimuksemme aineistossa. Suomalaisten johtajien vasta-
uksissa viestinta liitettiin kuitenkin tiiviimmin johtamisjdrjestelmiin ja viestinndn
johtamiseen. Myos viestintafunktion ja -ammattilaisten rooli ndahtiin vahvempana
kuin tutkimuskirjallisuudessa, jossa tdata pidetadn enemman tukitoimintona
(Gregory & Macnamara 2019). Suhde sidosryhmiin kuvataan tutkimuskirjallisuudessa
laajemmin yhteistyon ja dialogin kautta, kun taas aineistossamme sidosryhmat
nahtiin kohteina, joille pyrittiin luomaan positiivisia kokemuksia ja joiden toivottiin
tekevdn organisaatiolle mieluisia valintoja ja paatoksia.
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Lahiluvulla erottamamme arvoketjut tuottavat organisaatiolle arvoa erilaisina
yhdistelmind (kuvio 1). Ndkyvyyden kautta pyritdaan lisdamaddn tunnettuutta ja
rakentamaan johtajuuden uskottavuutta. Osallistumalla yhteiskunnalliseen kes-
kusteluun vaikutetaan esimerkiksi poliittisiin ja viranomaispdatoksiin, joilla voi olla
seurauksia organisaation talouteen ja jatkuvuuteen. Tunnettuuden oletetaan myos
auttavan organisaatiota loytamaan yhteistyokumppaneita ja vaikuttavan esimerkiksi
rahoituksen kuluihin seka rekrytointeihin. Organisaation jatkuvuuden ja strategian
toteutumisen vdlinen suhde nayttaytyi sekd ulkoisena arvostuksena etta organisaa-
tion sisdisend koheesiona. Organisaation koheesio voi edistdad strategian toteutumista
ja tukea talouden tuloksia henkildston sitoutumisen kautta. Organisaation jatkuvuus
voi riippua siitd, millaisista asioista organisaatio tunnetaan julkisuudessa ja miten
johtajat puhuvat organisaationsa nimissa.

/" Tunnettuus /" vaikuttaminen
Mediajulkisuus | Ajatun'sq]olhtajuus
ja -suhteet aine
Digitaalinen | Kum‘?ﬁar?uudet
- " - | tels-
; A ldsndolo o IEb
/ Aineettomat Omat ja L - / kunnallinen
ddomat ™, T S . :
'z\siakas— maksetut \1‘_!// N/ valliuti)tzmmen,
L . L L obbaus S
kokemukset | mediasisallst 7 Oraanisaation | | | / Ulkot \
\ / Johdon sparraus Ulkoinen arvostus
‘. Media-analyysit / | | N s
Asenteet — 00— - \ na kyvyys - Luottamus
Kiinnostus . Maine
Brandiarvo N\ S~ - Oikeutus
Markkinointi . \‘\ '_____.---""_ T . ~ e _ P Vastuullisuus
\  Tybnantajamaine ;,.[ = loud i /,,/ } -"“‘\\ ~ x/\ Sidosryhma-
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Liiketoiminnan tuki /7""-- _ S Kulttuuri
. / .
"MWI’]TI y Ose.lll.l.st.ius
Liikevaihto Yhteisollisyys
Rahoituskulut Sitoutuminen
Kyvykkaat Tyontekijakokemus
rekrytoinnit Viestinta ja
Vahinkojen ehkaisy vuorovaikutus

o J

Kuvio 1. Viestinnadlliset arvoketjut johtajien ja esihenkiloiden vastauksissa lahiluvun tuloksena.
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Tuloksiin voi suhtautua kriittisesti ensiksikin siksi, ettd aineisto on suppea ja
edustaa ndytetta johtajien ja esihenkildéiden vastauksista. Menetelmana kdyttd-
mdmime niin sanotun teemakirjoittamisen haasteena on, ettd kirjoittajat eivat
valttdmattd malta tai muista kertoa kaikkea oleellista, eika tutkija padse tekemddn
tarkentavia kysymyksid (Laajalahti 2014, 104). Kysymyksissad, jotka ovat vertailta-
vuuden vuoksi pysyneet samoina vuodesta 2018 lahtien, ei eksplisiittisesti kysytty
arvosta vaan tavoitteista. Tulkitsimme analyysissa vastauksista erottamiemme
tavoitteiden edustavan tavoiteltua arvoa, ja tarkastelimme tavoitteiden ja keinojen
linkityksid teoriaan vedoten arvoketjuina. Emme pyytdneet vastaajia priorisoimaan
tavoitteitaan, joten vastaajakohtaiset painotukset eivat tulleet esiin. Lisdksi vastaajat
edustivat yrityksid, julkisia organisaatioita, jarjestojd ja sadtioitd, joiden viestinnan
lahtokohdat voivat olla erilaisia. Aineiston rajallisuuden vuoksi emme erotelleet
ndita toisistaan. Analyysin alussa teimme alustavan vertailun eri organisaatiotyyp-
pien kesken. Emme havainneet selkeitd eroja: esimerkiksi niin julkiset organisaatiot
kuin jarjestotkin nostivat esiin taloudellisia kysymyksid, ja yrityksille luottamus ja
maine ndyttivat olevan yhta tarkeitda kuin muillekin. Laajempi aineisto olisi kuitenkin
saattanut tuoda esiin erilaisten organisaatiotyyppien valisid eroja.

Aineiston luotettavuutta voidaan tarkastella myds siitd nakokulmasta, ettd vas-
taajat olivat jo 1dhtokohtaisesti kiinnostuneita viestinndn kehittamisestd lahettdes-
sadn edustajansa viestintdkoulutukseen. Tdllaisissa organisaatioissa viestinndn
merkitys strategialle ja johtamiselle voi olla keskeisempi kuin yrityksissd ja orga-
nisaatioissa yleensa.

Johtopaatokset

Tutkimuksemme tavoitteena oli selvittda organisaatioiden viestinnallisid arvoket-
juja tutkimuskirjallisuuden ja empiirisen aineiston kautta. Tarkastelimme viestintda
johtajien prioriteettien kautta, mika kontribuoi myds tyoelaman tutkimukseen ja
kdytantoihin. Viestintd niveltyy johtamiseen ja johtajuuteen entista kiinteammin
mediaympadriston muutoksen ja yhteiskunnallisen keskustelun polarisoitumisen
vuoksi (Juholin & Rydenfelt 2023). Johtajat esiintyvdt organisaatioidensa kasvoina
julkisuudessa, jolloin heidan on tarpeen ymmartdad ja madritelld, millaista arvoa
heiddn organisaationsa viestintd kokonaisuudessaan tavoittelee ja mitkad asiat siihen
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vaikuttavat. Viestintdaosaamisen merkitys ty0elamdssd kasvaa koko ajan, ja periaat-
teessa jokainen organisaation jdsen on viestijd. Tdlloin johtajat ovat avainasemassa
pdattamadssad organisaationsa viestinnallistd arvoketjuista sekd avaamassa niiden
sisdltoad ja merkitysta kaytannon tasolla ja resursseja suunnaten.

Jaottelimme aluksi kirjallisuudessa esitettyjd viestinndn tavoitteita sen mukaan,
tahtddvatko ne organisaation tavoitteiden ja strategian toteutumiseen, organisaa-
tion itsensd rakentumiseen ja jatkuvuuteen vai kohdistuvatko ne viestintdan itseensa
(Juholin & Rydenfelt 2020). Seuraavaksi tarkastelimme viestinnan tutkimuskirjal-
lisuudessa esitettyja ndkemyksid. Keskeisid ovat Ruotsin tiedottajajdrjeston Return
on communication -konsepti (Sveriges Informationsféreningen 1996), Jonas Olssonin
ja Catrin Johanssonin (2013) arvoketjututkimus sekd Ansgar Zerfassin ja Christine
Viertmannin (2017) arvokehdmalli. Ndissa strategian toteutuminen, talouden ja
toiminnan tulokset sekd aineettomat padomat korostuvat tavoitteina eri tavoin.

Aineiston analyysin tuloksena tunnistimme ja erittelimme viestinnadllisid arvo-
ketjuja suomalaisten johtajien ja esihenkil6iden ndkemyksid kuvaavassa aineistossa.
Aineistossamme ndyttdytyivat aiempien tutkimusten mukaiset 10ydokset viestinndn
strategiakeskeisyydestd. Tamad teema on noussut vahvasti viestinnan tutkimukseen
2000-luvulla. Johtajien keskeisiin prioriteetteihin kuului odotetusti organisaation
media- jamuu ndkyvyys sekd tunnettuus, joka on yksittdisend tavoitteena hallinnut
PR:n tutkimusta viimeiset sata vuotta. Laajemmin katsottuna aineettomat padomat,
kuten maine, brandi, luottamus ja legitimiteetti, esiintyivat useiden arvoketjujen
lenkkeind. Nama liittyivat myos organisaation jatkuvuuden turvaamiseen, jonka
taas ndhtiin tukevan organisaation strategiaa. Vastaajat osoittivat olevansa talta
osin hyvin perilla viestinndn ajankohtaisesta keskustelusta. Porterin ja Kramerin
(2011) ajatus, ettd vastuullisuus ja kilpailuedun tavoittelu voivat olla tasapainossa
keskenddn, sai tuloksissamme vastakaikua. Toisaalta heidan saamansa kritiikki siitad,
ettd yhteisen arvon muodostus ei valttamatta motivoi yrityksid, jos oma kilpailuetu
on vaarassa (de los Reyes & Scholz 2019), sai tukea niissd vastauksissa, joissa vies-
tinta kaikkinensa alistettiin esimerkiksi liiketaloudellisten tavoitteiden saavutta-
miseen erdanlaisena ”tyokaluna”.

Varsin vahdn huomiota aineistossamme saivat toimintaympariston muutosten
vaikutukset, tilannekuva ja riskienhallinta, vaikka niita esiintyikin yksittdisina
mainintoina. Viimeaikaisessa viestinndn tutkimuksessa esiintyvia ketteryyden ja
joustavuuden vaatimuksia (van Ruler 2015; 2019; Zerfass &Viertmann 2017) ei joh-
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tajien arvoketjuissa juurikaan sivuttu. Tama voi johtua siitd, ettd ketteryys on varsin
tuore ja vahdn sovellettu ajatus viestinnan tutkimuksessa ja kdytannoissa (Ragas &
Ragas 2021). Toimintaympadriston hallitsemattomuuden tematiikka ei nakynyt vas-
tauksissa lainkaan. Sen sijaan julkisuus ndhtiin tavoittelemisen arvoisena tunnet-
tuuden ja vaikuttamisen mahdollistajana. Tdtd selittanee osittain se, ettd osa aineis-
tosta on jo noin viiden vuoden takaa, jolloin teknologiakeskustelu ei ollut samalla
tavoin pinnalla kuin nyt. Digitaalisen transformaation laajempaa merkitysta sivut-
tiin (usein implisiittisesti) vasta aineiston tuoreimmassa osassa. Kaiken kaikkiaan
johtajien suhtautuminen viestinnan potentiaaliin oli voittopuolisen optimistista, ja
viestinndn johtamisella ndhtiin olevan mahdollisuuksia tuottaa organisaatioarvoa.
Tutkimuksemme keskeinen kontribuutio on ldpivalaista sitd, millaista arvoa
viestinta voi tuottaa tai tuhota. Tutkimuksemme vahvistaa aiempia tuloksia siina,
ettd viestinndn ydintehtdavand nahdaan organisaation strategian tukeminen. Uutena
ndakokulmana tulee esiin viestinndn johtaminen ja viestinndn ammattilaisten tuki
johdolle esimerkiksi ajatusjohtajuuden ja digitaalisen lasndolon osaamisen spar-
raajana. Tamd monipuolistaa perinteistd ajattelua, jonka mukaan tarkeintd on saada
nakyvyyttd omille myonteisille viesteille ja valttdd kielteiseen julkisuuteen joutumista
(esim. Zerfass & Sherzada 2015). Perinteisen organisaatiokeskeisen strategia-ajat-
telun rinnalla esiintyi myos vuorovaikutuksen, yhteisollisyyden ja luottamuksen
merkitys, mikd puolestaan edustaa viestinnan kulttuurista ajatussuuntaa.
Tutkimustamme motivoi yhtddlta viestinndn tavoitteellisuudesta ja mittaamisesta
kaytava vilkas keskustelu seka toisaalta tutkimuksessa ja kaytannossa esiintyva
taipumus kasitella viestinndn eri osa-alueita toisistaan erilldan ja poikkeavilla
kdsitteilla (esim. maine, mediandkyvyys, sisdinen viestintd, markkinointi, lobbaus
jne.). Taman kaltaiseen pirstaloitumiseen vaikuttavat osaltaan palvelujentarjoajien
kaupalliset intressit. Viestinnallisten arvoketjujen madrittely on toistaiseksi vahaista
seka strategisessa ettd operatiivisessa viestinndssd. Esimerkiksi viestintaalan suo-
malaisissa tai kansainvalisissa kdsi- ja oppikirjoissa aihetta ei juurikaan sivuta.
Viestinnadllisten arvoketjujen tarkastelu ja hyddyntaminen tarjoaisi tyoelaman
toimijoille kattavan tavan lahestyd ja selkeyttda viestinndn potentiaalista arvoa ja
sen kiinnittymistd koko organisaation arvoketjuihin. Kun periaatteessa kaikki voivat
viestid eri kanavissa ja alustoilla, olisi tarkeda tehda nakyvaksi viestinndn arvo seka
se, ettd jokainen organisaation jasen on omalla viestinndllddn mukana rakentamassa
tai vahingoittamassa organisaationsa arvoa. Arvoketjuajattelulle tuntuisi olevan
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tilausta nyt, kun viestinnadlta edellytetaan tuloksia ja vastinetta siihen suunnatuille
resursseille. Irrallisten toimintojen suunnittelu ja mittaaminen eivat valttamatta
kerro viestinndn kokonaisvaikuttavuudesta. Arvoketjuajattelu auttaisi myos johtajia
hahmottamaan viestinndn seka koko organisaation voimavarana ettd osana johta-
juuttaan.

TyoOelaman kehittdmisen ndkdkulmasta viestinnalliset arvoketjut vahvistaisivat
ymmarrysta siitd, miten viestinndn niveltyminen organisaatioiden toimintaan vai-
kuttaa kaikilla yhteiskunnan osa-alueilla. Ndin voitaisiin vaikuttaa myos julkisuu-
dessa usein esiintyvadn ilmioon, jossa ongelmien tai vahinkojen juurisyind nahddadan
epdonnistunut viestintd sen syitd tai luonnetta mitenkddan tarkentamatta. Viestinnan
ammatilliseen kehittamiseen arvoketjut toisivat laajemman ndkékulman ja tyokalun,
jolla voitaisiin jasentda sekad viestinndn ammattilaisuuden ja johtajuuden haasteita
ettd koko organisaation viestintdosaamisen kehittamista.

Organisaatiot voisivat ottaa viestinndn arvoketjut osaksi strategiatyotdan ja
madritelld viestinndlle sellaiset arvoketjut, jotka optimaalisesti palvelisivat orga-
nisaatiota seka sen sidosryhmia ja yleisoja laajemmin. Osa arvoketjuista voisi olla
toistaiseksi voimassa, osa taas voisi liittyd ajankohtaiseen haasteeseen, kuten tyo-
voiman saatavuuteen ja pitoon, rahoitukseen ja osakkeen arvostukseen, organisaa-
tiokulttuuriin esimerkiksi johdon vaihtuessa tai sosiaalisen median ja tekodlyn
hyodyntamiseen. Arvoketjut muodostaisivat tdlla tavoin viestinnan strategisen
ytimen. Tdlloin viestintda kyettdisiin fokusoimaan keskeisimpiin tarpeisiin ja pda-
maadriin kdytettdvissad olevien resurssien puitteissa.

Viestinnadllisten arvoketjujen tutkimus on toistaiseksi ollut vahdistd, vaikka se
kdynnistyi jo ldahes 30 vuotta sitten. Toivomme, ettda tutkimuksemme auttaa
integroimaan viestintdd aiempaa tiiviimmin tyoeldman muutoksiin ja strategiseen
johtamiseen. Tutkimusta voisi laajentaa taloustieteiden ja yhteiskuntatieteiden
suuntaan ja selvittdd, miten viestinnalliset arvoketjut toimivat nykyiseen johta-
misajatteluun suhteutettuna ja miten ne muokkautuvat nykyisiin hallitsemattomiin
olosuhteisiin (ks. Juholin & Rydenfelt 2023). Lisdksi tarvitaan tutkimusta organi-
saatiokulttuurin ja muuttuvan mediaympariston vaikutuksista arvoketjuihin. Aineis-
tomme edustaa rajallista ndytettd suomalaisista organisaatioista, joissa viestinndn
arvoa halutaan vahvistaa. Tulokset voisivat olla toisenlaisia, jos aineisto edustaisi
tyoelamada laajemmin tai tarjoaisi tarkempia kasityksia viestinndn roolista ja ase-
masta erilaisten organisaatiotyyppien konteksteissa.
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Elisa Juholin & Henrik Rydenfelt

What kind of value can communication provide to organisations? Analysing
communicative value chains

Communication is shifting from being a supportive process to the core of organisational
operations and management. The effectiveness and value of communication to
organisations has been actively studied in recent research literature. At the same
time, much discussion has taken place on the related transformation of work, i.e.
incorporating communication into all tasks and positions. Our article aims to examine
communication value chains from the perspective of organisations and to determine
what kind of value communication can provide and what factors the value can be
derived from. We examine communicative value chains both in the light of the
research literature and empirical data. The data consist of the views of 64 Finnish
managers and executives. Our analysis presents four communicative value chains,
with the most central being the implementation of the organisation’s strategy. The
other value chains are built around financial results, continuity, and the visibility
of the organisation.

Keywords: communication, value chains, strategic communication, tangible assets,
intangible assets
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