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Ingressi

Sarkymaton viestinta edellyttad sarkymétonta toimintaa, joka kestéa sidosryhmien tarkastelua. Siksi
organisaatioiden taytyy tuntea sidosryhménsé entista paremmin. Apuna voi toimia odotustenhallinta,
joka tarkoittaa organisaation kykya ymmartaa ja analysoida siihen itseensé kohdistuvia odotuksia.
Odotustenhallinnan ytimessa on yksi organisaatioviestinnén perusajatuksista; toimintaympariston ja
sidosryhmien kuunteleminen. Tarkemmin sanottuna odotustenhallinta on keino jasentaa sita tietoa,
jota monitoroinnilla kerataan. Odotustenhallinta ei siten ole sidosryhmien kontrollointia tai
viestinnalla kiillottamista, vaan askel kohti hienojakoisempaa sidosryhmien ymmartamista.
Pirstoutuneessa viestintdymparistossa odotustenhallinta luo perustan monille tarkeille
organisaatioviestinnén osa-alueille. Ilman odotusten ymmartamista esimerkiksi maineenhallinta ja
suhdetoiminta on vaikeaa. Sidosryhméodotukset voivat olla positiivisia tai negatiivisia ja ne sisaltavat
tarkeaa tietoa asennoitumisesta organisaatiota kohtaan — siina missa positiiviset odotukset kertovat
missa organisaation odotetaan menestyvan, negatiiviset odotukset kertovat missa organisaation
odotetaan epdonnistuvan. Odotustenhallinta voi auttaa organisaatioita paikkaamaan
sidosryhmasuhteita hiertavid epasuhtia, jotka tekevat organisaation toiminnasta ja viestinnasta
helposti sarkyvaa.

Johdanto

Organisaatiot pystyvéat yha vahemman hallitsemaan niita itseddn koskevia keskusteluja ja julkisuutta —
tai pikemminkin niité eri areenoita (Luoma-aho & Vos, 2010), joille eri keskustelut ja julkisuudet
kulloinkin sirottuvat. Yhdelle sidosryhmalle avautuva julkisuus voi olla erilainen kuin jonkin toisen,
silld viestit ja samalla esimerkiksi organisaatioiden maineet muokkautuvat niin vanhoissa kuin uusissa
medioissa, niin massojen, nichejen kuin yksittéisten toimijoidenkin ainien vuorovaikutuksessa.
Viestinnallisesti organisaatiot eivat useinkaan voi sijoittaa itsedan keskelle sidosryhmakarttaa
universumin auringoksi — sen sijaan ne ovat osasia monikerroksisissa verkostoissa, joissa jokainen
sidosryhma voi yhdistdd voimansa minka tahansa muun ryhmén tai organisaation kanssa aina tarpeen
mukaan (Steurer, 2006). Sidoksia siis sidotaan ja puretaan joustavasti, eika tyypillinen
toimintaympéristo ole stabiili. Myd6s sidosryhmien kirjo voi olla aiempaa huomattavasti
monimuotoisempi ja liikkuvaisempi sen mukaan, mikd aihe on milloinkin “kuuma” ja miten eri
ryhmat aktivoituvat (Aldoory & Grunig, 2012). Aiemman staattisen kartan sijasta sidosryhmien
seuraaminen voikin nykyaan muistuttaa enemman alati muuttuvaa lampdkuvaa, jossa teemat voivat
levitd tartunnan” lailla (Coombs, 2002) ja julkisuudet voivat “leimahtaa” (Aula & Aberg, 2012).
Yksi keino ymmartaa sidosryhmien liikkeita voi olla aiempaa systemaattisempi analyysi niista
odotuksista, jotka osaltaan ohjaavat sidosryhmien toimintaa.

Odotukset ovat termina tuttu viestinndn ammattilaisille. Akateemisessa kirjallisuudessa odotusten
tunnistaminen on vuosikymmenid sitten liitetty esimerkiksi organisaatioiden kykyyn vélttaa
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legitimiteettikatkoksia (Sethi, 1979), jotka haastavat organisaation oikeutuksen olla olemassa.
Odotukset ovat siten yksi seurattava signaali, kun organisaatiot analysoivat ympéristodan (Jaques,
2009). Usein odotukset liitetddn myds maineeseen ja sen hallintaan, silla kykyé vastata sidosryhmien
odotuksiin pidetaan kivijalkana hyvan maineen rakentumiselle (Eisenegger, 2009). Vaikka odotukset
vilahtelevat viestinnan kirjallisuudessa, niiden sisaltdd ja taustaa on avattu verrattain vahén. Odotukset
kuitenkin painottuvat esimerkiksi mainetta enemmén tulevaisuuteen ja ne kuvaavat esimerkiksi niita
tuloksia — ei vain taloudellisia — joita organisaation odotetaan tekevén, millaisia vaikutuksia
organisaation toiminnalla uskotaan olevan ja miten organisaation odotetaan sopivan omiin arvoihin
(Olkkonen & Luoma-aho, tuleva). Siten odotukset ovat tarkeé tekija monille keskeisille
organisaatioviestinnan osa-alueille — esimerkiksi maineenhallinnassa tai suhdetoiminnassa on vaikea
onnistua, jos niilla yritetaan vastata vaariin odotuksiin. Olennaista on, ettd odotukset kertovat yhté
paljon niiden kohteena olevasta organisaatiosta, kuin niisté sidosryhmista, jotka odotuksia
muodostavat — siis aivan keskeisesta organisaatioviestinnan kiinnostuksen kohteesta: suhteesta.

Odotukset eivét sisalld informaatiota vain siitd, millaisena organisaatio nahd&an, vaan myas siita
miten sitd kohtaan asennoidutaan ja kayttaydytaan — miten sidosryhmat reagoivat, miten
organisaatiota ollaan valmiita tukemaan tai olemaan tukematta, tai miten omaa toimintaa muokataan
suhteessa organisaation toimiin (Thomlison, 2000). Siten odotusten ymmértdminen voi auttaa
organisaatioita tulkitsemaan sidosryhmasuhteitaan aiempaa syvemmin ja auttaa jasentdmaan niita
monisyisia toimintaympéristojé, joissa seké sidosryhmadt ettd organisaatiot toimivat. Se, miten
odotuksia taytetdan tai rikotaan, maarittelee osaltaan miten organisaatioon uskotaan ja luotetaan
tulevaisuudessa. Sidosryhmien kanssa toimimaan tottuneet viestijat ovat keskeisessa roolissa, kun
organisaatio analysoi odotuksia ja mahdollisia katkoksia odotusten ja organisaation toiminnan valilla.

Odotuksia ei kuitenkaan voi hallita sanan varsinaisessa merkityksessa — organisaatiot eivat voi
etenk&dn nykyisessa viestintdymparistdssd manipuloida sidosryhmiensa odotuksia itselleen
edullisiksi. Odotuksia ei mydskaan voi justeerata pelkastaédn viestinnalla, silla sidosryhmien odotukset
muodostuvat yhdistelemall4 tietoa ja kokemusta eri l&hteistd (Robledo, 2001). Organisaatiot voivat
kuitenkin ottaa aiempaa analyyttisemman otteen odotusten seuraamiseen ja ennen kaikkea niiden
tulkintaan hallitsemalla paremmin omaa ymmarrystaan odotuksista. Tata kutsun tassa artikkelissa
odotustenhallinnaksi. Muita kuvaavia termejé voisivat olla esimerkiksi odotusmonitorointi tai
odotuskartoitus.

Teoriaa ja ajattelumalleja

Organisaatioviestinnan yksi tarkeimmisté tehtavista on olla kiinnostunut sidosryhmista ja niista
muuttuvista trendeistd ja arvoista, jotka vaikuttavat sidosryhmien mieltymyksiin ja kaytokseen
(Lauzen, 1995). Odotukset mainitaan usein yhtena signaalina, jota organisaatioiden tulisi seurata
ymmartadkseen toimintaymparistéaan (esim. Heath & Bowen, 2002; Ledingham, 2003; The
Melbourne Mandate, 2012). Odotusten tunteminen onkin liitetty osaksi esimerkiksi maineenhallintaa,
teemojen hallintaa, suhteiden hallintaa ja kriisiviestintad. Maineen ja suhteiden kannalta odotukset
ovat yksi onnistumisen avaimista: hyvan maineen rakennus voidaan sanoa olevan odotuksiin
vastaamista (Eisenegger & Imhof, 2008) ja suhteiden onnistumista voidaan arvioida silld miten hyvin
odotukset tulevat taytetyksi (Coombs, 2000; Ledingham, 2003). Jos taas odotukset eivét ole tiedossa,
organisaatiolla voi olla edessaan haasteita: huomiotta jatettyjen odotusten voidaan katsoa johtavan
sidosryhmien aktivoitumiseen tietyn teeman ympdrille (Jaques, 2009) ja véarintulkitut
sidosryhméodotukset voivat pahimmillaan aiheuttaa organisaatiolle kriisin (Brgnn, 2012). Tdmén
kaiken voidaan katsoa patevan edelleen, mutta nykyisessa viestintdymparistossa sidosryhmien on yhé
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helpompaa tuoda esille omia odotuksiaan ja etenkin niiden epasuhtia. Siksi odotustenhallinta nostaa
odotusten ymmartamisen tarkedmpéan rooliin, keinoksi jasentéa organisaation ymparistostaan
kerdamaa tietoa.

Akateemisessa viestinnan kirjallisuudessa harvoin avataan sitd, mitd odotukset todella ovat ja miten
ne muodostuvat (Olkkonen & Luoma-aho, tuleva). Myos kaytdnnon tydkaluja odotusten analysointiin
on tarjolla vahan. Odotukset eivét ole kuitenkaan aivan yksinkertainen ilmio, sill& odotuksia on
eritasoisia ja erityyppisia, eik& niiden sisaltdma tieto aina aukea ilman kunnollista analyysia.
Odotustenhallinnassa onkin olennaista tunnistaa, etta sidosryhmat voivat puhua eri tasoista, kun ne
vertaavat odotuksiaan kokemuksiinsa organisaatiosta. Odotus voi esimerkiksi kuvata sit4 tasoa, miten
sidosryhman mielestd organisaation pitaisi toimia (Summers & Granbois, 1977). Tallaisen odotuksen
muodostumista ohjaa se, mité sidosryhmat kulloinkin pitévat arvokkaana ja toisaalta myods
mahdollisena nykyresurssit huomioiden. Asiakkaat voivat odottaa esimerkiksi kokonaisvaltaista
palvelua ja tydntekijat voivat odottaa, ettd organisaation filosofia vastaa omia arvoja. Jos organisaatio
pystyy tayttdméin tillaisen “pitdisi”-tason odotuksen, se todenndkaisesti pystyy tarjoamaan
sidosryhmalleen sellaista arvoa, etté suhteen halutaan jatkuvan.

Sidosryhmilla voi myos olla “pitdisi”-tason ylittdvid odotuksia, jotka kuvaavat sitd mita voisi olla tai
miké& voisi olla mahdollista nyt tai tulevaisuudessa (Miller, 1977). Namé odotukset kuvaavat
sidosryhmien toiveita ja tarpeita, joihin ei vield ole vastattu. Ne voivat kuvata mygs sellaisia ideaaleja,
jotka eivat ole nykyresursseilla realistisia, mutta sidosryhmét odottavat organisaatioiden voivan
tayttaa niita tulevaisuudessa. Jos kaikki olosuhteet ovat suotuisat, organisaatioiden voidaan odottaa
tayttdvan myds “voisi”-tason odotuksia, tai sitten tata tasoa voidaan olla valmiita laskemaan
vastaamaan realiteetteja. Koska voisi”-odotukset ovat usein arvolatautuneita ja ideaalitilaa kuvaavia,
ne kertovat organisaatioille paljon siitd suunnasta, johon sidosryhmien arvot kulloinkin kehittyvét ja
mihin suuntaan organisaatioiden tulisi kehittyd voidakseen vastata tulevaisuuden odotuksiin. Ajan
kuluessa odotukset voivatkin vaihtaa tasolta toiselle. Aikaisemmin saattoi esimerkiksi olla
hyvaksyttavaa odottaa organisaation vastausta ongelmaan tai kriisiin jopa muutama péiva, mutta nyt
saatetaan odottaa, ettd hereilld on oltava heti. Myds tasojen muutoksia on syyta seurata osana
odotustenhallintaa.

Sekd “pitéisi”- ettd “voisi”-tason odotukset kuvaavat aina sidosryhmén kannalta positiivisia
lopputulemia. Odotus voi kuitenkin perustua myods todennakéisyyteen (Summers & Granbois, 1977),
jolloin se voi olla joko positiivinen tai negatiivinen: tallainen odotus kuvaa sidosryhman arviota siit,
miten organisaatio tulee luultavasti toimimaan. Todennékdisyyteen perustuva odotus nojaa usein
menneisiin kokemuksiin organisaation kanssa. Jos sidosryhmilla on hyvid kokemuksia,
todenndkoisyyteen perustuva odotus voi olla sama kuin pitdisi”-taso, tai jopa sama kuin ”voisi”-taso.
Jos taas kokemukset ovat huonoja, sidosryhmaé voi suhtautua organisaatioon pessimistisesti ja odottaa,
ettd organisaatio ei pysty tarjoamaan sidosryhmalle mit&én positiivista arvoa. Sidosryhmaét voivat
esimerkiksi odottaa, ettd organisaatio ei kuuntele tydntekijoitaan, tai ettd tuotantoketjun valvonta ei
ole hallinnassa. Naiden odotusten tunnistaminen on erityisen tarke&é organisaation maineelle, silla
pitivatpd negatiiviset odotukset paikkansa tai ei, ne ovat merkki pettyneista sidosryhmisté ja
pessimistisestd asennoitumisesta organisaation toimintaan.

Sidosryhmadt voivat myos laskea odotuksiaan organisaatiota kohtaan ja tyytyd minimitasoon eli
alimpaan hyvéksyttavaan tasoon (Miller, 1977; Zeithaml et al., 1993), jolloin he vield katsovat
suhteen voivan jatkua. Jos organisaatio ei onnistu tayttdmaén nditd minimiodotuksia, sidosryhmén
odotus voi olla niin pessimistinen, ett4 organisaation odotetaan ep&onnistuvan tulevaisuudessakin.



Olkkonen: Odotustenhallinta

Talléin myds suhde organisaatioon voi katketa tai se voi muuttua yhteistydsta vastakkaisiin suuntaan

vedoksi.

Taulukko 1: Nelja erilaista odotustyyppia

Odotustyyppi

Kuvaus

Merkitys suhteelle

Huomioitavaa

minimi

Kuvaa minimihyvéksyttavyyteen

perustuvaa perustasoa

Taytetyt minimiodotukset
mahdollistavat suhteen
olemassaolon ja perusluottamuksen
sekd -legitimiteetin syntymisen

Koskee hyvaksyttavyytta ja
perustasoa, joten katkokset voivat
vaikeuttaa tai estaa suhteiden
muodostumista tai aiheuttaa
legitimiteettivajeen olemassa
oleville suhteille

todenndkdisyys

Kuvaa realiteetteihin perustuvaa
todennékoisyytta

Taytetyt todennakoisyysodotukset
voivat vaikuttaa suhteeseen
positiivisesti tai negatiivisesti,
riippuen siitd onko odotus itsessaén
positiivinen (optimistinen,
luottavainen) vai negatiivinen
(pessimistinen, epaluuloinen).

Koskee kokemukseen perustuvia
arvioita, joten positiivisten
odotusten tdyttdminen voi
vahvistaa esimerkiksi
mainepadomaa, kun taas
negatiivisten odotusten
téyttdminen kertoo maineen
menettdmisestd

pitdisi Kuvaa toiveita ja tarpeita Taytetyt “pitdisi”-odotukset ovat Koskee sidosryhmien arvokkaana
merkki siitd, ettd suhde etenee pitamia asioita, joten katkokset
kuten sidosryhmat haluavat ja etta voivat tarkoittaa, ettd organisaatio
suhde perustuu muullekin kuin ei osaa vastata sidosryhmiensé
perusluottamukselle ja - arvoihin — seurauksena voi olla
legitimiteetille vahinkoa maineelle tai

legitimiteetille
Voisi Kuvaa ideaalitilanteeseen Taytetyt “voisi”-odotukset Koskee ideaaleja, joten katkokset

perustuvia mahdollisuuksia

mahdollistavat suhteen
kehittymisen tavallista
korkeammalle tasolle ja
kilpailijoista erottautumisen

eivat aiheuta valittémia ongelmia,
mutta niiden kurominen voi tuoda
merkittdvaa maine- tai kilpailuetua

Miksi sitten eritasoisten odotusten ymmartdminen on tarkedd? Odotusten tunnistaminen ja analysointi
voi auttaa esimerkiksi rakentamaan organisaatiolle tavoitetiloja. Yhdelle organisaatiolle voi riittaa,
ettd taytetyksi tulevat ne odotukset, jotka ovat sidosryhmille minimejé tai jotka sidosryhmien mielesté
pitdisi olla kunnossa. Téllaisia odotuksia voi olla esimerkiksi toiminnan lapinakyvyys,
tuoteturvallisuus tai toimiva asiakaspalvelu. Jokin toinen taas haluaa ehdottomasti pyrkia olemaan
alansa paras ja tayttdmaan ideaalisia ”voisi”’-odotuksia. T&std on hyotya etenkin silloin, kun Kilpailija
ei pysty vastaamaan samoihin odotuksiin.

Odotuksiin liittyy olennaisena se, etta ne tulevat testatuksi kdytannén kanssakaymisesséa organisaation
kanssa. Siten odotukset voivat osoittautua joko oikeiksi tai vaariksi (vrt. Burgoon, 1993). Suhteen
kannalta turmiollista on, jos positiivisia odotuksia rikotaan toistuvasti, sill& se heikentad luottamusta
ja tekee tulevista odotuksista aiempaa negatiivisempia. Sen sijaan jos organisaatio onnistuu
todistamaan negatiiviset odotukset véériksi, silld on vain voitettavaa. Odotustenhallinnassa
kehittymaan haluavien organisaatioiden on hyodyllista tunnistaa paitsi odotuksia, myds sellaisia
epasuhtia ja katkoksia jolloin odotukset ja organisaation toiminta eivét kohtaa. Toisissa epasuhdissa
viestinnalla on suurempi rooli kuin toisissa — esimerkiksi jos sidosryhmilld on paljon ”pitdisi”-tason
odotuksia, jotka organisaation mielesta ovat ideaaleja, voi olla ettd organisaatio on joko epdonnistunut
lukemaan toimintaympéristonséd muutoksia, tai se on luvannut enemmén kuin pystyy toiminnallaan

lunastamaan.

Summattuna, odotustenhallinta on odotusten tunnistamista ja tulkitsemista. Siind missa positiivisia
odotuksia on hyvé tunnistaa, jotta tietdd mihin toiminnallaan pyrkia, negatiiviset odotukset voivat
sisaltadd organisaatioille tarkeéé tietoa siitd, missd on parannettavaa ja miksi sidosryhmdsuhteet
toisinaan takkuavat. Negatiiviset odotukset voivat pahimmillaan aiheuttaa kriiseja, mutta samalla ne
osoittavat tarkeitd kehityskohteita. Nykyisessa viestintdymparistdssa sidosryhmat voivat tuoda
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vapaasti ilmi sekd odotuksiaan ettd odotusten rikkomuksia. Siksi on entisté tarkeAmpaa, etta
organisaation toimintaa tukee sarkymaton viestintd, joka pystyy ajoissa tarttumaan seka sidosryhmien
positiivisiin etta negatiivisiin odotuksiin.

Soveltaminen k&ytantoon

Toiminnallisesti odotustenhallinta asettuu osaksi organisaation monitorointia ja sidosryhmien
kuuntelua. Odotustenhallinnassa on paljon vanhaa ja tuttua, mutta siin& painottuu orientoituminen
tulevaisuuteen. Odotustenhallinta on keino jasentdd monitoroimalla saatavaa tietoa. Odotukset
ohjaavat sitd, miten hyvana suhdetta pidetdan, mita siltd uskotaan saatavan tulevaisuudessa, seka
miten omaa toimintaa ollaan valmiita muokkaamaan (Burgoon, 1993; Thomlison, 2000).
Odotustenhallinta on organisaatiolle pitkajanteista tyota, silld odotuksia voi olla vaikea muuttaa, kun
ne ovat kerran muodostuneet. Epédsuhdat ja katkokset odotusten ja toiminnan valilla voivat kuitenkin
olla organisaatioille niin haitallisia, ettd ne uhkaavat sekd mainetta etté legitimiteettia. Siksi
organisaatioille on hyodyllista tunnistaa naita katkoksia mahdollisimman varhain. Seuraavassa on
listattu kolme keskeista kysymystd, joiden avulla odotustenhallintaa voi kehittaa:

1) Mista odotuksia voi lukea?

Odotukset eivét usein selvid kysymalld suoraan sidosryhmiltd ”’Mité odotatte organisaatioltamme?”
Sen sijaan odotuksia voi lukea ja tunnistaa esimerkiksi palautteesta, jota organisaatio saa, seké
keskusteluista, jotka koskevat organisaatiota tai sille tarkedd teemaa. Nama keskustelut ovat
pirstoutuneita erilaisille areenoille vanhoissa ja uusissa medioissa (Luoma-aho & Vos, 2010) ja niita
voidaan kdyda samanmielisten kanssa eriytyneissa ”kuplissa” (Sloterdijk, 2011). Siten tieto
odotuksista ei usein tule organisaatiolle suoraan, vaan organisaation taytyy etsia itselleen tarkeéat
keskustelut erilaisista keskusteluvirroista. Kaikki organisaation normaalisti kayttdmat
monitorointikanavat kannattaa kdyda l&pi arvioiden, miten ne voisivat tukea odotustenhallintaa.

2) Mitad mikakin odotus tarkoittaa?

Kun odotukset ovat tunnistettu, ne tdytyy kategorisoida ja analysoida, jotta organisaatio saa selville
mitd odotukset pitavat sisallaan. Ensimmaéisend askeleena on purettava miten odotus on muodostunut,
mista se on perdisin (esimerkiksi muualta saatu tieto, oma kokemus, vertailu kilpailijoihin). Ovatko
odotukset positiivisia vai negatiivisia? Entd onko odotus todenmukainen — jos ei, miksi €i? Onko
organisaation toiminnassa tai viestinndssa parantamisen varaa? Ovatko positiiviset odotukset
organisaation haluamalla tasolla, vai ovatko ne liilan matalia — jos ovat, missa vika? Ovatko
positiiviset odotukset liian korkeita — jos on, onko tullut luvattua liikaa? Minkalaisiin asioihin liitetdén
negatiivisia odotuksia? Liittyykd odotuksiin epasuhtia tai katkoksia?

Analyysi asettaa odotukset myds kontekstiinsa tunnistamalla odotusten eri tasot. Tarkeita kysymyksia
ovat esimerkiksi: Onko minimiodotuksia tayttdmatta, vaarantaako se organisaation legitimiteetin?
Onko positiivisia todennékdisyyteen perustuvia odotuksia tai pitdisi”’-odotuksia tayttamatta, mité se
kertoo maineestamme? Pystyyko organisaatio toimimaan odotusten edellyttdmélla tasolla? Onko
sellaisia voisi”-odotuksia, joihin organisaatio pystyy tarttumaan? Onko negatiivisia
todennakdisyyteen nojaavia odotuksia? Miten ne ovat syntyneet? Mitka esille tulevista haasteista
koskevat enemman toimintaa, mitk4 viestintdd? Miten viestinnalla ja suhdetoiminnalla voidaan tukea
organisaatiota ndissa haasteissa?
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3) Mika merkitys odotuksella on organisaation tulevaisuudelle?

Kolmas tarkeé askel on purkaa auki odotusten merkitys organisaation toiminnalle. Mité
organisaatiolla on opittavaa esille tulleista odotuksista? Missa on onnistuttu? Mika vaatii vield tyota?
Minka sidosryhmien kanssa olisi tehtdva tiiviimpaa yhteistyota, jotta organisaatio voisi tydstaa esiin
tulleita haasteita? Erityisen tarked& on tulevaa toimintaa koskeva arviointi: Jos toimimme ndin, mité
odotuksia se luo tulevaisuudessa? Ovatko ndma odotukset meille mieluisia? Tulemmeko tayttdmaan
ne?
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