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Téssd tyossd kasitellddn sidosryhmien vaikutusta yrityksen strategiseen viestintdéin brén-
dimuutoksessa. Teoriapohjana toimii alaa kasittelevd kirjallisuus seké tieteelliset tutki-
musartikkelit. Teoriaa tukevat havainnollistavat graafiset mallit, jotka alan tutkijat ovat muo-
dostaneet. Tydssi selvitetdin strategisen viestinndn merkitysta sekéd sen hyodyntdmisté bran-
dimuutoksessa. Lisdksi tutkitaan sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien roolia yrityksen strate-
gisessa viestinndssd sekd tapoja, joilla ne vaikuttavat braindimuutoksen aikaiseen strategi-
seen viestintdin.

Tydssé tunnistettiin strategisen viestinndn keskeinen asema yrityksen brandimuutoksen on-
nistumisessa, sekd sen rooli sidosryhmien osallistumisessa ja sitoutumisessa brandimuutok-
seen ja sen onnistumiseen. Strateginen viestintd yhdistdd yrityksen ja sen sidosryhmit seka
vihentdd epdvarmuutta brindimuutoksen aikana. Brindihallinnan tydkalut, viestinté ja kou-
lutus, ovat keskidssd, kun tyontekijét tunnistettiin merkittdvimmaksi sidosryhmaksi. Yhtend
tarkeimpdnd tuloksena voidaankin pitdd organisaation tyOntekijoiden roolia strategisena
viestijdnd ja brandildhettildénd sekd viestinndn ammattilaisen roolin laajentumista kokonais-
valtaisemmaksi strategisen viestinnédn kehittéjéksi. TyOssd tunnistettiin my0s sidosryhmien
priorisoinnin vélineitd, jolloin organisaation resurssit voidaan optimoida ja sen strateginen
viestintd voidaan kohdentaa tarkemmin tdrkeimmille sidosryhmille brandimuutoksen edis-
tamiseksi.
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1 Johdanto

Nykyaikaisessa organisaatioymparistossé viestinndn merkitys on noussut entistd keskeisem-
padn asemaan. Ei ole endd kyse pelkistdédn tiedon vilittimisestd, vaan viestinndn on havaittu
olevan olennainen osa organisaation rakentamista ja ylldpitoa. Perinteisesti viestintdtoimin-
not on eriytetty ja hallinnoitu eri osastoilla, kuten esimerkiksi henkilostdosastolla, markki-
nointiosastolla ja viestinti- tai suhdetoimintaosastoilla, joilla jokaisella on ollut oma vastuu-
alueensa erossa toisistaan. Kuitenkin viime vuosikymmenind on noussut tarve integroida
ndma viestinnin toiminnot, mikd johtuu organisaatioviestinnin kasvaneesta kiinnostuksesta.
(Falkheimer & Heide, 2014) Nykyéén viestintd mielletddnkin keinoksi, joka luo ja tarjoaa
edellytykset organisaation olemassaololle (Falkheimer & Heide, 2018). Viestinnin tavoit-
teellinen kiyttd muuttui osaksi organisaatioiden johtamista ja termii strateginen viestintd

alettiin kéyttdd yleisesti (Juholin & Rydenfelt, 2020).

Nykypiivénai tarvitaan siis kokonaisvaltaisempaa lahestymistapaa, joka kattaa kaikki orga-
nisaation viestintditoiminnot ja niiden strategisen soveltamisen (Hallahan et al., 2007). Ta-
mén takia strateginen viestintd on noussut merkittavéksi tekijaksi organisaatioiden menesty-
misen ja brindin rakentamisen kannalta. Erityisesti brindimuutoksen aikana viestinnén rooli
korostuu, silld se auttaa muokkaamaan sidosryhmien kasityksii ja asenteita uudistuvaa brén-
did kohtaan. Nykyaikainen tutkimus keskittyykin strategisen viestinnidn merkitykseen ja sen

haasteisiin organisaatioiden viitekehyksessa.

1.1 Tyo0n tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Viime vuosikymmenind on tehty lukuisia tutkimuksia, jotka ovat tarkastelleet strategista
viestintid, brandinmuutosta ja sidosryhmaisuhteita. Niissd korostuu viestinndn merkitys or-
ganisaatioiden toiminnassa, kun se on laajentunut vaikuttamaan organisaation identiteettiin,
maineeseen, kriisinhallintaan ja sidosryhmaésuhteisiin (Falkheimer, 2014). Hallahanin et al.
(2007) mukaan viestinnin rooli organisaatioissa on monipuolistunut ja integroitunut eri osa-
alueille, kuten brianddykseen, organisaation identiteettiin ja maineenhallintaan, kun taas

Falkheimer ja Heide (2018) korostavat sidosryhmien odotusten ja tarpeiden huomioimisen



tarkeyttd strategisessa suunnittelussa. Falkheimer (2014) toteaa kuvaavasti viestinndn muo-
dostavan kaikkien organisaatioiden ja niiden toimintojen perustan. Organisaatiot joutuvat
jatkuvasti sopeutumaan muuttuvan toimintaympériston haasteisiin, missé brandimuutos on
yksi merkittivaimmistd tekijoistd, joka voi vaikuttaa yrityksen markkina-asemaan (Falk-
heimer, 2014). Vaikka strategisen viestinnén termié on kéytetty pitkdin akateemisessa kir-
jallisuudessa, tutkijat ovat vasta dskettdin alkaneet tutkia sitd yhtendisend ja johdonmukai-
sena tietokokonaisuutena. Niin strateginen viestintd kuin brandimuutoskin ovat nuoria, kas-
vavia tutkimusalueita, jotka tarjoavat runsaasti mahdollisuuksia tutkimukselle ja kehityk-
selle (Falkheimer, 2014; Heide et al., 2018; Holtzhausen & Zerfass, 2015; Miller, Merrilees
& Yakimova, 2014). Strategisen viestinnén tutkimusalan uutuuden takia ty0ssa keskitytdan
erityisesti strategisen viestinnin keskeisten tutkijoiden Falkheimerin ja Heiden useisiin eri

tutkimuksiin.

Tdmén kandidaatintyon tarkoituksena on syventdd ymmaérrystd strategisen viestinndn roo-
lista organisaatioiden toiminnassa, erityisesti brandimuutoksen aikana. Pyrimme ymmérta-
maiéin, miten strateginen viestintd vaikuttaa brandimuutoksiin ja millainen rooli siséisilla ja
ulkoisilla sidosryhmilld on tdssd prosessissa ja kuinka ne vaikuttavat yrityksen strategisen

viestinndn suunnitteluun ja toteutukseen.

Tutkielman tavoitteena on myos tuottaa kdytdnnonldheistd tietoa organisaatioille, jota ne
voivat hyddyntdd parantaakseen strategisen viestinnin kiytt6ddn ja vastaamaan paremmin
sidosryhmiensd odotuksia ja tarpeita. Kandidaatintyolld pyritdén tarjoamaan konkreettisia
viélineitd strategisen viestinndn parantamiseen ja sidosryhmien hallintaan liittyen organisaa-
tioiden kéyttoon. TyOssd pyritddn vastaamaan alla esitettyihin tutkimuskysymyksiin mah-

dollisimman laajasti tieteellisiin kirjallisuusldhteisiin perustuen.
Ty6n padtutkimuskysymys on:

"Kuinka strateginen viestintd vaikuttaa yrityksen brdandimuutokseen ja millainen on sisdis-

ten ja ulkoisten sidosryhmien rooli?”
Osakysymyksii ovat:
“Miten yrityksen strategisella viestinndlld tuetaan brdndimuutosta ja sen onnistumista?”’

“Millaisia odotuksia, tarpeita, mahdollisuuksia ja haasteita sisdiset ja ulkoiset sidosryhmdit

tuovat strategiselle viestinndlle brindimuutoksen aikana?”



Tyo6n péatutkimuskysymys tutkii strategisen viestinndn vaikutuksia yrityksen brindimuu-
tokseen, seki sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien roolia, asettaen yrityksen strategisen vies-
tinndn ja sidosryhmésuhteiden monimutkaisen vuorovaikutuksen tutkimuksen keskioon.
Osakysymykset syventdvit titd tutkimalla strategisen viestinnin keinoja tukea brandimuu-
tosta, sekd sidosryhmien asettamia odotuksia, tarpeita, haasteita ja mahdollisuuksia yrityk-
sen viestinnélle braindimuutoksen aikana. Ndiden kysymysten kautta arvioidaan brandimuu-
toksen onnistumisen mahdollisuuksia ja tunnistetaan potentiaalisia haasteita ja mahdolli-

suuksia tulevaisuuden tutkimukselle.

1.2 Tyon rajaukset, rakenne ja tutkimusmenetelmét

Falkheimerin (2014) mukaan strategisen viestinnin tutkimukselle on kaksi ldhtdkohtaa: joko
organisaation ndkokulma, jossa tarkastellaan strategisen viestinndn merkitysti organisaation
tehokkuudelle, kulttuurille, johtamiselle ja hallinnolle, tai yhteiskunnallinen ndkdkulma,
jossa analysoidaan strategisen viestinnin seurauksia sosiaaliseen muutokseen, yleiseen mie-
lipiteeseen, kéyttdytymiseen, demokratiaan ja kulttuuriin. Téssd tyOssa strategista viestintéa
tutkitaan organisaation ndkokulmasta, jonka tutkimisen valttimattomyyttd Hallahan ja ha-

nen kollegansa (2007) painottavat.

Tadmi kandidaatintyd rakentuu useammasta osasta, jotka kokonaisuudessaan lisddvit ym-
marrystd siitd, kuinka sisdiset ja ulkoiset sidosryhmat vaikuttavat yrityksen strategiseen vies-
tintdén brandimuutoksen aikana (kuva 1). Ensimmaisessé késittelykappaleessa lisdtdan ym-
marrystd viime aikoina yleistynyttd strategisen viestinndn késitettd kohtaan ja analysoidaan
sen merkitystd. Toinen padkappale késittelee organisaatioiden ulkoisia ja sisdisid sidosryh-
mid sekd niiden roolia strategisessa viestinndssd. Kolmannessa kasittelykappaleessa keski-
tytdén brandimuutokseen ja sen vaiheisiin sekd sidotaan kaikki aikaisemmat aihealueet yh-
teen syventdmalld ymmarrystd sidosryhmien vaikutuksesta organisaation strategiseen vies-
tintddn brindimuutoksen aikana. Tyon johtopdétoksissd vastataan tiiviisti tutkimuskysymyk-

siin sekd kootaan tyon keskeisimmait huomiot ja oivallukset.



Strateginen

Sidosryhmit Brandimuutos viestinta
brandimuutoksessa

Kuva 1. Tyon rakenne

Tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsausta, jonka kontekstina on nykypéiva. Aihe rakentuu
aiheesta julkaistuihin tieteellisiin artikkeleihin ja alan kirjallisuuteen, joiden etsimiseen on
hyodynnetty LUT Yliopiston sisdistd tietokantaa LUT Primoa sekd Google Scholaria. Tyon
hakusanoina on kdytetty suomen- ja englanninkielisid termejé, jotka keskittyvit strategisen
viestinnén, sidosryhmien roolin ja organisaation brindimuutoksen ympdrille. Ty0 keskittyy
erityisesti strategisen viestinndn ja sidosryhmien viliseen suhteeseen brindimuutoksen ai-
kana. Muita viestinnin osa-alueita késitelldén vain siltd osin kuin ne ovat suoraan relevant-
teja tutkimuksen aiheelle. Tutkimus rajoittuu pddasiassa strategisen viestintdén ja sen tyoka-
luihin organisaation muutoksessa, ja sidosryhmét jaotellaan sisiisiin ja ulkoisiin, painottaen

niiden kokonaisvaikutuksia ja -merkityksia.



2 Strateginen viestinta

Strateginen viestintd on ala, joka yhdistda kaksi keskeistd elementtid organisaation toimin-
nassa: strategisuuden ja viestinnin. Strategisuudella varmistetaan, ettei viestintd ole satun-
naista vaan tarkoituksellista eli se keskittyy olennaisiin organisaation menestystd tukeviin
tehtdviin (Hallahan et al., 2007). Viestinnin strategisoimisella tarkoitetaan harkittujen péa-
tosten tekemistd ja pitkdjinteisten toimenpiteiden suorittamista viestinnéssd, jotta voidaan
madritelld tehokkaimmat tavat, ajankohdat ja kohderyhmét organisaation pdédmairien edis-
tdmiseksi (Gulbrandsen & Just, 2020). Kuten Hallahan et al. (2007) sen ilmaisevat, tarkoi-
tuksenmukainen viestintd on “organisaatioiden viestinndn perustavoite.” He myds korosta-
vat strategisuuden térkeyttd ja vaativat tarkastelemaan sitd kokonaisvaltaisesti moniulottei-
sena kisitteend (Hallahan et al., 2007). Strategista viestinnésti tekee sen keskeinen rooli or-
ganisaatiossa; viestinnélli saavutetaan organisaation tavoitteita ja autetaan sen johtamisessa
(Christensen, Morsing & Cheney, 2008; Falkheimer & Heide, 2018; Hallahan et al., 2007;
Juholin & Rydenfelt, 2020; Zerfass & Huck, 2007). Strateginen viestintd on siis organisaa-
tion tapa viestid sidosryhmilleen tarkoituksenmukaisella tavalla (Gulbrandsen & Just, 2020).
Namaé ldhestymistavat korostavat viestinndn merkitystd organisaation toiminnassa ja johta-

misessa (Hallahan et al., 2007).

2.1 Strategisen viestinndn miéritelma

Strategisen viestinndn kenttd on laaja ja monimuotoinen, minké takia se kattaa monia erilai-
sia ndkokulmia ja ldhestymistapoja. Téstd ja tutkimusalueen nuoruuden syysti, strategisesta
viestinndstd on lukuisia méairitelmid ja tulkintoja siitd, mité se tarkoittaa ja miten se kdytén-
nossé toteutettaisiin. Taulukko 1 esittelee erilaisia strategisen viestinndn maéritelmid, minka
tarkoituksena on auttaa hahmottamaan sen moniulotteisuutta ja kattavuutta. Monimuotoi-
suus ilmenee eri ldhteiden ldhestymistavoissa, kuten Hallahan et al. (2007) monialaisessa
osaamisalassa, Falkheimerin ja Heiden (2014) luotettavuuden saavuttamisessa sidosryhmiin
ndhden ja Heiden et al. (2018) organisaation yleisten tehtivien ja tavoitteiden edistdmisessi
viestinnén kautta. Tédssé tyOssd strateginen viestintd madritelldén yksinkertaisesti Falkheime-

rin ja Heiden (2014) mukaan tietoiseksi viestinndksi, jolla pyritddn saavuttamaan
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organisaation tavoitteet. Strategista viestintdd kasitellain monialaisena osaamisalana, joka

yhdistda tietoisesti suunnitellun ja toteutetun viestinnin organisaation strategisten tavoittei-

den saavuttamiseksi ja sen luotettavuuden vahvistamiseksi.

Taulukko 1. Strategisen viestinnin eri maaritelmét

Lihde Strategisen viestinndn maéritelma

(Hallahan et al., 2007) Monialainen osaamisala, joka maéritelldén tavoitteelliseksi viestinnaksi,
joka on suunniteltu ja toteutettu tehtévén tayttdmiseksi suhteessa sisdisiin ja
ulkoisiin sidosryhmiin.

(Zerfass & Huck, 2007) Menetelma4, joka luo merkityksié ja mainetta, rakentaa luottamusta seké hal-
litsee organisaation symbolisia suhteita sisisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin,
tukien samalla organisaation kasvua ja toiminnan vapautta.

(Christensen, Morsing Ajattelutapa, joka kattaa kaikki organisaation viestintdtoimet.

& Cheney, 2008)

(Falkheimer, 2014) Alati kasvava tutkimuksen ja kéytdnnon alue, joka keskittyy organisaatioi-

den luotettavuuteen, sisdiseen viestintddn ja suhteisiin yhteiskunnan kanssa.

(Falkheimer & Heide,
2014)

Jarjestelmi, jota organisaatiot kayttivit luotettavuuden saavuttamiseen tai
vahvistamiseen eri sidosryhmiin néhden. Laajempi kokonaisvaltaisempi ka-
site, joka ylittdd yksittdisten viestinndn toimintojen rajat ja yhdistda eri alo-

jen tavoitteellisen viestinnén ja monialaisen johtamistavan.

(Holtzhausen & Zerfass,
2015)

Lahestymistapa, joka keskittyy viestinndn prosessiin ja tarjoaa tdydentavia

nidkemyksid avaten uusia alueita monitieteelliselle tutkimukselle.

(Frandsen & Johansen,

2017)

Tutkimus siitd, miten organisaatiot kayttavit viestintid tarkoituksenmukai-

sesti tayttddkseen kokonaistehtdvansa.

(Heide et al., 2018)

Viestinndn kokonaisvaltainen ldhestymistapa, joka yhdistdad useita eri tie-
teenaloja ja ndkokulmia parempaan ymmarrykseen siitd, miten viestinta voi

edistdd organisaation yleisen tehtdvén ja tavoitteiden tdyttymista.

(Gulbrandsen, 2019)

Yhteistoiminnallinen ja verkostoitunut yhteisten paitdsten tekemisen virta,
joka on refleksiivinen ja toistuva prosessi, joka muodostaa organisaation

sekd sen kommunikaation.

(Juholin & Rydenfelt,
2020)

Organisaatioiden kannalta elintdrke&d viestintad, joka on organisaatiostrate-
giaa palveleva johtamisfunktio tai yhteisollinen prosessi, joka rakentaa or-

ganisaatioita ja muodostaa strategiaa.

Strateginen viestintd on tdrked erottaa organisaation viestintdstrategiasta. Viestintdstrategi-

alla tarkoitetaan organisaation viestinndllisten pyrkimysten yleisid ja pitkdn aikavilin
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tavoitteita seké periaatteita, kun taas strategisella viestinndlla viitataan organisaation strate-
gian toteuttamiseen niin viestinndssi kuin sen kauttakin (Gulbrandsen & Just, 2020). Strate-
ginen viestintd on yhté aikaa seké organisaation kannalta elintdrked viestinndn muoto etta
johtamisfunktio, joka palvelee organisaatiostrategiaa (Juholin & Rydenfelt, 2020). Sen on
tunnistettu integroituneen kaikkiin organisaation osa-alueisiin ja toimintoihin (Falkheimer,
2014; Zerfass & Huck, 2007), minké takia organisaatio vaatiikin ymmarrysté siitd, miten
viestid tavoitteellisesti ja miten yhdistdd eri viestintdtoiminnot ja -muodot organisaation tu-

kemiseksi.

2.2 Strategisen viestinnén tavoitteet

Strategisen viestinnédn tavoitteet maarittdvét, kuinka organisaatio hyodyntid viestintdénsa
tukemaan sen konkreettisia strategisia pddmaérid ja vahvistamaan asemaansa markkinoilla.
Ne ovat kriittisid organisaation menestyksen kannalta, koska niiden uskotaan luovan sille
arvoa (Falkheimer & Heide, 2018). Strategisen viestinnédn yleisend kokonaisvaltaisena ta-
voitteena on yksinkertaisimmin saavuttaa organisaation tavoitteet tarkoituksenmukaisesti ja
rationaalisesti (Gulbrandsen & Just, 2020). Strategisen viestinndn yleisimpid tavoitteita on

esitetty alla nakyvéssd kuvassa 2.

Organisaation
tehokkuus

Organisaatiokuva Str.ategln_f.:n Lapimakyvyys
viestinta

Organisaatio-
identiteetti

Kuva 2. Strategisen viestinndn tavoitteet (Falkheimer & Heide, 2018)

Falkheimerin ja Heiden (2018) mukaan ensimméinen strategisen viestinnidn pddmadrad on

organisaation toiminnallisen tehokkuuden parantaminen. Tdméd ilmenee esimerkiksi
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tiedonjakamisen ja viestintdkanavien optimoinnin kautta, joka ohjaa resurssien tehokasta
hyodyntédmistd tyontekijoiden parissa, seké siten edistdd organisaation yleistd suorituskykya
(Falkheimer & Heide, 2018). My0s organisaation nauttima luottamus ovat tirkeitd tehok-
kuuden kannalta, koska ne luovat vahvan perustan sen toiminnalle ja paitdksenteolle (Falk-
heimer & Heide, 2014; Falkheimer, 2014). Holtzhausen ja Zerfass (2015) ehdottavat vies-
tintdtoimien tehokkuuden arviointiin big datan hy6dyntédmistd, koska sen avulla voidaan seu-

rata ja ymmartda sidosryhmien kayttaytymista.

Toinen keskeinen tavoite on organisaation imagon eteen tehtéva tyo, jossa ulkoisten sidos-
ryhmien kisityksid organisaatiosta ja sen toiminnoista pyritddn muokkaamaan viestinnin
avulla (Falkheimer & Heide, 2018). Kun sidosryhmien mielikuvaa organisaation imagosta
ylldpidetdan, muutetaan tai vahvistetaan, strateginen viestinté on olennaisessa roolissa. Var-
sinkin ulkoisten sidosryhmien keskuudessa organisaation maine ja sen mielikuvat muodos-
tuvat pitkalti sen viestinnéllisten toimenpiteiden varaan (Falkheimer, 2014). Tét4 tarkastel-

laan my6hemmin tarkemmin.

Strategisella viestinndlld pyritdén tukemaan organisaation identiteetin kehittdmistd ja muok-
kaamista, mikéd on tdrkedd kulttuurin ja yhteiso6llisyyden luomisessa tydpaikalla (Falkheimer
& Heide, 2018). Organisaation sisdisen koheesion ja yhtendisyyden saavuttamisen keskidssa
on tyontekijoiden sitouttaminen ja arvojen vélittiminen. Heide et al. (2018) korostaakin, etta
strateginen viestintd perustuu thmisten véliseen vuorovaikutukseen ja viestinnin prosessei-
hin, silld se pitda sisédllddn kaikki eri viestinndn muodot — niin sisdisen ja ulkoisen ettd muo-
dollisen ja epdvirallisen — kunhan se on organisaation arvojen mukaista (Zerfass & Huck,
2007). Organisaation tavoitteiden saavuttaminen strategisen viestinnin avulla edellyttii jos-
kus jopa arkisia viestinnillisid toimia (Hallahan et al., 2007; Heide et al., 2018; Zerfass &
Huck, 2007). Téllaisen viestinnédn kautta organisaatio voi parantaa avoimuuttaan ja lapiniky-
vyyttddn sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien vélilld (Falkheimer, 2014; Zerfass & Huck,
2007), mikd edesauttaa vuorovaikutusta ja yhteisty6td niiden kanssa. Falkheimer (2014) to-
disti hyvéin viestinndn johtavan positiiviseen yhteisoon ydinarvojen ympdrille, joka tukee

organisaation visiota ja strategiaa, lisiten nidin myds luottamusta ja yhteistyohalukkuutta.

Neljds strategisen viestinndn tavoite liittyy sen rooliin organisaation pitkdaikaisessa kesta-
vyydessd ja menestyksessd. Viestintd ei ole ainoastaan ajankohtaisten asioiden vilittdja,
vaan jatkuvasti kehittyvé prosessi, joka vaatii ennakoivaa suunnittelua seké kykyéd mukautua

muuttuviin olosuhteisiin. (Falkheimer & Heide, 2018) Tamén takia strategisen viestinnin
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ammattilaisten on ymmarrettava, miten viestinti voi edesauttaa organisaation pitkédn aikava-
lin tavoitteiden saavuttamisessa, mukaan lukien vastuullisuuden ja kestdvan kehityksen ta-
voitteet. Tadma edellyttdd organisaatioilta jatkuvaa vuoropuhelua sidosryhmiensd kanssa

sekd jatkuvaa viestinndn strategioiden arviointia ja kehittdmistd (Falkheimer et al., 2017).

2.3 Strategisen viestinnidn merkitys organisaationmuutoksessa

Strategisen viestinndn merkitys korostuu organisaatiomuutoksessa erityisesti sen kyvyssi
tukea ja ohjata muutosprosesseja. Strategisen viestinndn kentélld vallitsee edelleen perintei-
nen ldhetysndkemys, joka keskittyy tiedon siirtdmiseen ldhettédjéltd vastaanottajille (Falk-
heimer & Heide, 2014), jolloin viestintd ndhdéan lineaarisena prosessina (Gulbrandsen &
Just, 2020). Falkheimer ja Heide (2014) kritisoivat kuitenkin titd ndkokulmaa. Heiddn mu-
kaansa se voi johtaa tilanteeseen, missé tiedon vaikutus ylimitoitetaan ja tilanteeseen liittyvit
tarkedt ndkokohdat saattavat jadd4 huomioimatta. Nykyédn tunnustetaan merkityksen raken-
tamiseen keskittynyt vaihtoehtoinen palvelukeskeinen ndkemys, jonka avulla strategista
viestintdd voidaan kehittda. Talla ndkemykselld korostettaisiin osapuolten vuorovaikutusta,
jolloin organisaatiot eivit ainoastaan vélitd tietoa, vaan my0s kuuntelevat aktiivisesti sidos-
ryhmidén ja reagoivat heiddn palautteisiinsa, jolloin viestintd on kaksisuuntaista. Palvelu-
keskeisemmalld ldhestymistavalla korostetaan sidosryhmésuhteiden kehittdmistéd, arvolu-
pauksia ja palautteeseen perustuvaa oppimista, mikd nostaa viestinnin organisaation kes-
keiseksi resurssiksi. Kaksisuuntainen viestintd korostuu erityisesti muutostilanteissa, joissa
organisaation on kyettivi vastaamaan nopeasti sidosryhmien tarpeisiin ja odotuksiin. (Falk-

heimer & Heide, 2014)

Onnistuneen organisaatiomuutoksen avainasemassa ovat organisaation avoimuus ja li-
pindkyvyys, jotka ovat strategisen viestinnin tavoitteita, silld ne luovat luottamusta ja yh-
teistyohalukkuutta (Falkheimer & Heide, 2014). Ne voivat kuitenkin olla ristiriidassa strate-
gisen viestinndn luoman tehokkuuden ja yhteistollisyyden kulttuurin kanssa (Zerfass &
Huck, 2007). Strategisella viestinnélld voidaan my0s vaikuttaa organisaation sidosryhmien
asenteisiin ja kdyttdytymiseen, mikd on ratkaisevaa organisaation uudistumisessa ja uuden
identiteetin rakentamisessa (Holtzhausen & Zerfass, 2015). Falkheimer (2014) kutsuukin
strategista viestintdd organisaation tyovélineeksi, jolla se voi vahvistaa tai muuttaa identi-

teettiddin organisaatiokulttuurin keskustassa vahentéden ristiriitaa sen tavoitteiden kanssa.
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Organisaatiomuutoksen aikaisen viestinndn on kohdistuttava organisaation identiteettiin ja
brandiin. Viestintdtoimenpiteilld on pyrittdvd vahvistamaan tai muuttamaan néitd organisaa-
tion tekijoitd haluttuun suuntaan. Jotta organisaatiossa véltetddn ristiriidat ja varmistetaan
viestinnén yhteniisyys kaikille sidosryhmille, on sisdisen ja ulkoisen viestinnén raja poistet-
tava, jolloin viestinndsté tulee yhtendisempéé (Falkheimer & Heide, 2014). Modernin yh-
teiskunnan muutokset, kuten lisdéntynyt ldpindkyvyys, yksil6llisyys, riskienhallinta, litkku-
vuus ja globalisaatio, ovat vaikuttaneet organisaatioiden toimintaan muutenkin kuin talou-
dellisesti, luoden paineita organisaatioille toimia oikeutetusti erilaisissa yhteyksissa (Falk-
heimer, 2014). Télloin myos strategisen viestinndn merkitys organisaation pitkdaikaisessa
kestdvyydessi ja menestyksessa korostuu, koska se tarjoaa mahdollisuuksia toimia optimaa-
lisesti strategisissa viestintdkysymyksissd. Viestintd ei ole vain reaktiivinen tydkalu, vaan
ennakoivaa ja proaktiivista toimintaa, joka auttaa organisaatioita sopeutumaan muuttuviin

olosuhteisiin ja hyodyntdmaan uusia mahdollisuuksia (Falkheimer & Heide, 2018).

Strategisen viestinndn merkityksen kannalta on tirkedd muistaa, ettd strateginen viestinti on
jatkuva, merkityksen muodostuksen yhteistyOprosessi, joka vaatii jatkuvaa huomiota ja ke-
hittdmistd (Gulbrandsen & Just, 2020). Se on keskeisessd asemassa organisaation tavoittei-
den saavuttamisessa ja sen kyvyssd menestya kilpailussa. Strateginen viestinti ei ole lineaa-
risesti suunniteltavissa oleva toimenpide, vaan se on osa kokonaisvaltaisempia viestinnidn
prosesseja (Gulbrandsen & Just, 2020). Sen avulla kilpaillaan sidosryhmien huomiosta ja
uskollisuudesta sekd osallistetaan heidét tehokkaasti organisaation toimintaan (Hallahan et

al., 2007; Heide et al., 2018; Holtzhausen & Zerfass, 2015).

2.4 Strategisen viestinndn haasteet

Strategisen viestinndn tarjoamista eduista huolimatta organisaatiot kohtaavat merkittévia
haasteita niiden kadyttoon soveltaessa. Esimerkiksi tieto- ja viestintdtekniikan (ICT) kehitys
tuo viestintddn uusia mahdollisuuksia sekd haasteita (Falkheimer, 2014). Vaikka tehokkai-
den viestintdjdrjestelmien kehittyminen on johtanut liiketoiminnan ldpindkyvyyteen eri si-
dosryhmien vilille, on organisaatioiden kisiteltdvé informaatioylikuormitusta, joka voi seu-
rata tiedon méérén jatkuvasta kasvusta (Falkheimer, 2014). Samalla tavoin my0ds avoimuu-
den normatiivinen ihannointi tukee organisaation demokraattisia arvoja ja tiedon vapaata

litkkkuvuutta, mutta se voi johtaa samalla tiedon ylikuormittumiseen ja hallinnan ongelmiin
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(Falkheimer & Heide, 2018). My0s organisaation identiteetin ja brandin kehittdiminen vies-
tinndn avulla on monimutkaista, koska Falkheimerin (2014) mukaan organisaatioiden on

vaikea ymmartdd viestinnédn ja organisaatioidentiteetin vilisid syy-seuraussuhteita.

Eettiset ja fokusoitumishaasteet liittyvit myds strategiseen viestintddn. Juholin ja Rydenfelt
(2020) kritisoivat oman edun tavoittelua ja sen vaikutuksia strategiseen viestintddan. Heidin
mukaansa nami yksipuoliset ndkdkulmat rajoittavat viestinnén tutkimuksen organisaation
tavoitteisiin (Juholin & Rydenfelt, 2020). Samalla tavalla yksipuolinen keskittyminen joh-
tamisintresseihin ja menetelmien kapea soveltamisala aiheiden suhteen ovat esteiti strategi-
sen viestinnin tavoitteiden saavuttamiselle (Heide et al., 2018). Ndmé heréttavat kysymyk-
sen siitd, miten organisaatioiden tulisi tasapainottaa eri sidosryhmien edut. Juholin ja Ry-
denfelt (2020) korostavat, ettd reagointikyky sidosryhmien odotusten ja arvomuutosten suh-
teen luo seka riskejé ettd mahdollisuuksia, joita ei ehkd alun perin tunnistettu organisaation
riskienhallinnassa tai strategiassa. Heide et al. (2018) huomauttavat, ettd vaikka tyontekijéat
kykenevit arvonluonnin lisdksi myds tuhoamaan sitd julkisella kritiikill4, jolla voi olla va-
hingollisia vaikutuksia organisaation maineelle pitkalld aikavélilld. Falkheimer (2014) tuo
esiin, ettd skandaalit, huhut ja sosiaalisen median kommentit voivat levitd nopeasti ja vai-

kuttaa organisaation maineeseen seka kuluttajakdyttaytymiseen.

Myos tiedon mééran kasvu tuo nykyaikaisille organisaatioille mahdollisuuksien liséksi haas-
teita. Teknologian kehityksen avulla organisaation jdsenet saavat helpommin tietoa ja sen
kautta ymmarrystd (Falkheimer & Heide, 2018), mutta samanaikaisesti suuren tietomairin
hallinta ja hyodyntdminen voi olla aikaa vievdi ja haastavaa (Falkheimer, 2014). Témé ko-
rostaa strategisen viestinndn haastavuutta nyky-yhteiskunnassa, jossa viestintd on nopeaa ja
monikanavaista. Vaikka strategisen viestinnin arvo organisaation menestykselle on tunnus-
tettu viestinndn ammattilaisten keskuudessa, pitdd organisaation ylin johto sitéd edelleen vir-
heellisesti vain tukevana toimintona eikd johtamisprosessin ytimenéd (Falkheimer et al.,

2017).

Falkheimer ja Heide (2014) tiivistdvat, ettd organisaation kyky hallita kaikkea viestintda
kaikissa sen muodoissa ja kaikilla tavoissa on vihintddnkin kyseenalaista. Esimerkiksi vies-
tinndn tahattomatkin seuraukset voivat vaikuttaa haitallisesti organisaation kykyyn saavuttaa
strategiset tavoitteensa (Hallahan et al., 2007; Zerfass & Huck, 2007). Lapinidkyvyyden ta-
voittelun takia organisaatiot pyrkivét olemaan avoimempia ja julkaisemaan runsaasti tietoa

eri yleisdille, mikd samaan aikaan lisdd niiden haavoittuvuutta. Sidosryhmit eivét
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valttamatti ole kiinnostuneita tai kykenevié prosessoimaan kaikkea saatavilla olevaa tietoa,
mikd haastaa oletuksen, jonka mukaan lisdtieto automaattisesta parantaa sidosryhmien kési-
tystd organisaatiosta. (Falkheimer & Heide, 2014) Tdémaé korostaa tarvetta strategisempaan
ja kohdennetumpaan viestintdén. Organisaatioiden onkin pyrittdvé kehittimédn kokonais-

valtaisempia viestintdstrategioita, joiden avulla ne sopeuduttavat ndihin haasteisiin.
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3 Organisaation sidosryhmét

Organisaatio madritelldédn sosiaaliseksi rakenteeksi, joka koostuu ryhmaistd ihmisid, jotka
ovat kokoontuneet yhteen vastatakseen yhteisiin tarpeisiin tai tavoittelemaan yhteistd paa-
madrdd (LaBelle & Waldeck, 2020). Se muodostuu ihmisten ja ei-inhimillisten tekijoiden,
kuten teknologian, perinteiden ja normien, dynaamisista kokoonpanoista, missa yksittdinen
toimija ei kykene yksin asettamaan tavoitetta tai maaritteleméén strategisen viestinnén lop-
putulosta. Organisaatio on osa verkostoa ja siksi myds verkostoitunut. (Gulbrandsen & Just,
2020) Organisaatiot tarvitsevat siis yhteistyotd ja useita verkoston jésenid toimiakseen,

minka takia silla on erilaisia sidosryhmia.

Organisaation sidosryhmien ymmairtdminen ja niiden kanssa kdytévd vuorovaikutus ovat
elintérkeitd sen menestyksen ja kehityksen kannalta. Tdmén takia strategisen viestinnén né-
kokulmasta sidosryhmien kanssa tehtdvé yhteistyd on avainasemassa. Falkheimerin (2014)
mukaan strateginen viestintd vaikuttaa merkittivisti sithen, miten organisaatio identifioi ja
ymmartad sidosryhmiensd odotukset ja tarpeet. Organisaatiot voivat rakentaa ja vahvistaa
brindiddn sidosryhmien kanssa jatkuvan vuoropuhelun ja vuorovaikutuksen kautta luoden
samalla merkityksellisié ja kestivié suhteita, jotka tukevat organisaation ydinarvoja ja edis-
tavit sen visiota (Falkheimer, 2014). Nykyajan laajentunut sidosryhmikenttd vaatii yrityk-
siltd yhd enemmain tarkkuutta ja ymmaérrystd siitd, kuinka organisaation paétokset vaikutta-
vat ndihin ryhmiin (Andriof et al., 2017), mika luo yrityksille paineita ymmértdd paremmin
organisaatioiden ja sidosryhmien vélistd suhdetta. Jotta strategista viestintdd voidaan tutkia,
on ensin oltava ymmarrys siitd, ketkd ovat organisaation kannalta tarkeitd viestijoitd ja mil-

laiset viestintdtoiminnot ovat oleellisimpia (Heide et al., 2018).

3.1 Sidosryhmien médritelma

Sidosryhman késitteella tarkoitetaan yksil6ité tai ryhmid, joilla on merkitysti tai jotka voivat
vaikuttaa organisaation toimintaan, paitoksiin, polititkkaan, strategioihin tai kdytantdihin.
Tamai késite korostaa erityisesti niitd toimijoita, joiden kanssa organisaatio pyrkii viestiméin
ja jotka voivat olla merkittdvia sen tavoitteiden kannalta. Sidosryhméat muodostuvat yhteis-

ten tavoitteiden ympdérille (Winn, 2001). Freeman (2010) méérittelee sidosryhmiksi thmiset,
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joilla on kiinnostusta tai jotka ovat panostaneet organisaatioon. Hemmatin (2002) sidosryh-
mamadritelman mukaan sidosryhmét ovat ne henkil6t tai ryhmén jdsenet, joilla on panos tai
etu liittyen tiettyyn péédtokseen. He voivat olla padtoksen tekijoita ja niitd, joihin pddtos vai-
kuttaa suoraan (Hemmati, 2002). Falkheimer ja Heide (2018) méérittelevat sidosryhmét mo-
ninaisiksi toimijoiksi, joihin organisaatio voi tai saattaa vaikuttaa, ja jotka ovat organisaation
kanssa vuorovaikutussuhteessa. He myds huomauttavat, ettd sidosryhmaét voivat itse vaikut-
taa itse organisaatioon tai sen toimintaan suoraan tai epasuorasti. Falkheimer ja Heide (2018)
painottavat sidosryhmien ymmartdmisen merkitystd strategisen viestinndn kontekstissa,
jossa tavoitteena on selvittdd ja ymmartid sidosryhmien roolit ja arvo organisaation liiketoi-
minnalle. Kisitteen selkeyttiminen auttaa organisaatiota tunnistamaan ja suunnittelemaan
vuorovaikutustaan niiden sidosryhmien kanssa, jotka ovat tarkeditd niiden toiminnan edisté-
miseksi. Sidosryhmien kokonaisvaltainen 1dhestymistapa edellyttdd organisaation tuottavan

mahdollisimman paljon arvoa kaikille sidosryhmilleen (Lehtinen & Aaltonen, 2020).

Freemanin (2010) sidosryhmiteorian mukaan yritys on olemassa useiden toisistaan riippu-
vaisten suhteiden yhteydessa sellaisten ryhmien kanssa, joihin yritys voi vaikuttaa tai jotka
voivat vaikuttaa yritykseen. Se korostaa yrityksen ja sen sidosryhmien vélistd molemmin-
puolista etua (Andriof et al., 2017; Freeman, 2010). Tam4 teoria haastaa perinteiden nike-
myksen, jonka mukaan yritysten ensisijainen tarkoitus olisi palvella vain osakkeenomista-
jien tarpeita, laajentaen yritysten vastuun kattamaan myos useita henkilditd ja organisaa-
tioita, jotka eivét rajoitu vain perinteisiin litkesuhteisiin (Jones, 2005). Sidosryhméteoria ko-
rostaa organisaation kuulumista osaksi laajempaa verkostoa, joka koostuu sidosryhmisti,
jotka tavoitteillaan ja eduillaan vaikuttavat organisaation toimintaan (Winn, 2001). Alla ole-
van kuvan jokaisella sidosryhmilld on omat ainutlaatuiset vaatimuksensa, tavoitteensa ja
tarpeensa, joista ne viestivit organisaatiolle (kuva 3). Sidosryhméteoria kannustaa yrityksia
tunnistamaan ja ymmartdmaidn ne sidosryhmit, jotka voivat vaikuttaa tai joihin yrityksen
toiminta vaikuttaa (Freeman, 2010). Organisaation haasteena onkin ndiden sidosryhmien
keskindisriippuvuuksien sekd mahdollisten eturistiriitojen onnistunut hallinta (Andriof et al.,
2017), koska sidosryhmilld voi usein olla ristiriitaisia odotuksia, jotka voivat aiheuttaa jopa

konfliktitilanteita eri sidosryhmien valisissd suhteissa (Newcombe, 2003).
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Kuva 3. Organisaation sidosryhméamalli (mukaillen Polonsky, 1995)

Strategisen viestinndn kontekstissa organisaation on tunnistettava ja hallittava sidosryh-
masuhteitaan, mikd vaatii siltd aktiivista vuoropuhelua ja ymmarrystd sidosryhmien siséi-
sestd monimuotoisuudesta ja mahdollisista eturistiriidoista (Winn, 2001). Sidosryhmien roo-
lia ja niiden vaikutusta organisaation toimintaan ja maineeseen on tutkittu laajasti, ja on tun-
nistettu, ettd niiden odotukset ja vaatimukset tulee huomioida strategisessa suunnittelussa
(Falkheimer & Heide, 2018). Freeman (2010) esitteli nelivaiheisen sidosryhmien hallinta-
prosessin, jonka avulla sidosryhmét saadaan integroitua organisaation toimintaan: 1) Asian-
kuuluvien sidosryhmien tunnistaminen késiteltdvén asian suhteen. 2) Kunkin sidosryhmén
panoksen ja merkityksen mééritteleminen. 3) Kunkin ryhmén tarpeiden ja odotusten sen het-
ken tdyttymisen mééritteleminen. 4) Yrityksen toimintaperiaatteiden ja prioriteettien muut-
taminen sidosryhmien etujen huomioon ottamiseksi. Organisaation olisi hyvé ottaa ndma
vaiheet huomioon strategisessa viestinndssddn ja kyettdvd sovittamaan viestintdtoimenpi-
teensd kunkin sidosryhmén tarpeisiin ja odotuksiin (Andriof et al., 2017). Téssd tydssé si-
dosryhmit jaetaan sisdisiin ja ulkoisiin, vaikka niiden vélinen raja on usein varsin epimaa-
rdinen ja limittdinen (Sutton, le Roux & Fourie, 2022), mikd puolestaan korostaa ryhmien

madrittimisen tarkeytta.
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3.2 Sidosryhmien merkitys organisaation strategisen viestinnidn kannalta

Strategisen viestinnidn ndkokulmasta sidosryhmét ovat vaihtelevia joukkoja, joiden roolit ja
merkitykset riippuvat viestinndn luonteesta, kuten sisdllosté ja tarkoituksesta. Holtzhausenin
ja Zerfassin (2015) mukaan sidosryhmia ei tulisi tarkastella ainoastaan laajoina kategorioina,
vaan ne tulisi miéritelld ja segmentoida aktiivisesti, mikéli heille halutaan viestié tehokkaasti
ja kohdennetusti. Joskus sidosryhmien segmentoinnin takia viestinndn toiminnot on eroteltu
ja hoidettu eri osastojen toimesta (Falkheimer & Heide, 2014; Holtzhausen & Zerfass, 2015).
Tadmén on kuitenkin huomattu johtavan viestinnén toimintojen pirstaloitumiseen, mik4 hei-
jastuu koulutukseenkin asti, missd viestintdd opetetaan erillisini osa-alueina (Holtzhausen
& Zerfass, 2015). Organisaation viestinnin yhtendistimisen kehitys onkin “viestinnin pe-
rusarvo”, kuten Falkheimer ja Heide (2014) sen hyvin kiteyttivit. Mikéli organisaatio haluaa
rakentaa yhtendisen viestintdstrategian ja yhdenmukaistaa oman viestintinsé, on viestinnin

toiminnot yhtendistettava.

Greenwoodin (2007) mukaan Freemanin (2010) sidosryhmaéteorian haasteena on priorisoida
lukemattomat sidosryhméavaatimukset ja vastaavat organisaatiotehtidvit. Samalla kuitenkin
painotetaan, ettei pelkkad sidosryhmékontakti ei riitd, vaan yritysten on viestittava aktiivisesti
sidosryhmilleen ja siten hallittava suhteitaan (Andriof et al., 2017; Freeman, 2010). Haas-
teellista tdstd tekee se, ettd jokaisella sidosryhmélld voi olla omat tavoitteensa ja odotuk-
sensa, jotka voivat poiketa organisaation tavoitteista (Andriof et al., 2017), mitka luovat or-
ganisaatiolle paineita tiyttdd ne (Newcombe, 2003). Samalla my6s Hutt (2015) huomauttaa,
ettd tietyn sidosryhmin tavoittaminen organisaation viestintdkanavilla voi olla vaikeaa, mika

entisestdén korostaa median ja viestintdkanavien valinnan merkitysta.

Jotta organisaatio pystyisi parhaiten vastaamaan kunkin sidosryhmén yksil6llisiin viestin-
néllisiin tarpeisiin sdilyttden samalla viestinténsd yhtendisyyden, on organisaation ja sen si-
dosryhmien viélisen viestinndn vaihdeltava raitiloityjen ja standardoitujen viestien vililla.
Standardoitu viestintd tarkoittaa yhtendisen viestintistrategian kayttod, joka tukee organi-
saation pddarvoja ja yhtendistd brandid (Andriof et al., 2017). Tdma korostuu varsinkin muu-
tostilanteissa, kuten brindimuutoksen aikana. Toisaalta rddtildity viestintd on olennaista,
kun késitelldén erilaisia sidosryhmiit, joilla on moninaiset tarpeet ja intressit (Andriof et al.,
2017). Koska viestintd on raatdloitéva erityyppisille sidosryhmille, on useiden sidosryhmien

ymmartdminen tirked osa viestintdd (Merrilees, Miller & Herington, 2012). Holtzhausenin



21

ja Zerfassin (2015) tutkimuksen mukaan viestintdd voidaan radtdloida datan avulla jopa yk-
sittdisten sidosryhmien tarpeisiin, kun yleisdjen jaoteltavuus yltdd aina yksilotasolle asti.
Newcombe (2003) kehitti matriisin (kuva 4), jonka avulla eri sidosryhmét voidaan luokitella
heidén vaikutusvaltansa ja kiinnostuksen tason mukaan. Sen avulla voidaan selvittda tar-
keimmat sidosryhmaét (ryhma A:hen kuuluvat), joille viestintd on rddtiloitdva sen tarkeyden
takia, kun taas ryhmille C ja D riittdd todenndkodisemmin standardoidut viestit. Newcomben
(2003) mukaan ryhmé B on vaikeimmin hallittavissa heiddn alhaisen kiinnostuksensa mutta
samalla voimakkaan asemansa takia. Tarkeind on saada heidét siirtyméén ryhmééan D, mihin

strateginen viestinté toimii tyokaluna.
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Kuva 4. Sidosryhmien kartoitus: voima-/kiinnostusmatriisi (mukaillen Newcombe, 2003)

Strategista viestintdd kasitellessd on hyvi pysdhtyd miettimdén, kuka organisaatiossa kom-
munikoi strategisesti. Yleensd organisaation strateginen viestintd ajatellaan kollektiivisesti
organisaation omana kommunikatiivisina toimina, eikd yksildiden lausumina, kuten Gul-
brandsen ja Just (2020) huomauttavat. Nykyéén organisaatiota ei tulisi késitelld perinteisend
objektina, joka on riippumaton omista jdsenistddn vaan sosiaalisena konstruktiona, joka
edellyttidd organisaatioita tunnustamaan tyontekijoidensé tarkeén roolin organisaation tulkit-
sijoina ja tuottajina (Heide & Simonsson, 2011). Kun organisaatio kisitetdin sosiaalisena
(eli inhimillisend) kokonaisuutena, voidaan sen toimintaa ja strategista viestintdd ymmartaa

paljon laajemmin (Gulbrandsen & Just, 2020).
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Organisaation strategisen viestinnin ensisijainen tavoite on rakentaa ja yllipitda positiivisia
suhteita sen sidosryhmien kanssa, silld ndma suhteet tarjoavat arvokasta palautetta, tukea ja
resursseja edistdd organisaation tavoitteita ja strategioita (Heide et al., 2018). Heide et al.
(2018) painottavatkin organisaation strategisen viestinndn perustuvan olennaisesti organi-
saation kaikkien jésenten viestinndllisiin toimintoihin ja kykyihin. Myos Holtzhausen ja Zer-
fass (2015) tunnistavat timén tiivistdessdén viestinndn olevan sidosryhmien osallistamisen
perusta. Heiddn mukaansa kattavan sidosryhmadstrategian kehittiminen edellyttdd kaikkien
organisaation jasenten osallistumista ja heidin viestinndn kykyjen hyodyntdmistd (Holtzhau-
sen & Zerfass, 2015). Strateginen viestintd on keino hallita ndiden sidosryhmien keskindisié
riippuvuuksia ja ongelmanratkaisua, varsinkin kun ryhmillé katsotaan olevan vaikutusvaltaa,
miké voi merkitd sidosryhmien aktiivisempaa osallistumista organisaation paitoksentekoon
(Andriof et al., 2017). Téll6in viestinndn vaikutukset liittyvit tiedon vaihdon sijaan merki-
tyksen luomiseen (Andriof et al., 2017), miké entisestddn lisdd sen merkitystd. Organisaa-
tioiden on osattava viestid sidosryhmilleen tehokkaasti, minkd takia Gulbrandsen ja Just
(2020) muodostivat organisaatioille suunnitelman sidosryhmien viestinnédlle (kuva 5). He
korostavat erityisesti viimeisen vaiheen median roolia, koska nykydin median strateginen
valinta on keskeinen osa organisaation strategista viestintdd. Ilman oikeita mediakanavien
valintoja, yrityksen strateginen viestintd tulee heiddn mukaansa varmasti epdonnistumaan.

(Gulbrandsen & Just, 2020)

Suunnittele:
erityistavoitteet ja viestin
sanoma

Analysoi: organisaation
strateginen asema
suhteessa kohderyhmiin

Toteuta: piiti miten
mediaa kaytetddn ja
miten viestintad
arvioidaan

* Kuka viestn? o Misti viestitiin? « Milla
» Kenelle viestitidin? « Milli tavalla? viestintikanavilla?
« Milla
vaikutuksilla?

Kuva 5. Kolmen asteen viestintdsuunnitelma (Gulbrandsen & Just, 2020)

Kanssakdyminen sidosryhmien on todettu haastavaksi (Merrilees, Miller & Herington,
2012), miké tekee viestinndstd heille monimutkaisempaa. Hutt (2015) osoitti yrityksen va-
litseman viestintdtavan valikoituvan sidosryhmien odotusten perusteella, mikd edesauttaa
organisaation ja sen sidosryhmien vilisen vuorovaikutuksen avoimuutta. Henkilost6d on
koulutettava viestimédédn tehokkaasti eri sidosryhmille ja jirjestelld viestintdkanavat niin, etti

ne tukevat tarkoituksenmukaista ja kohderyhmékohtaista viestintdd (Falkheimer & Heide,
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2018). Greenwood (2007) huomauttaa organisaation olevan sitd vastuullisempi sidosryhmi-
adn kohtaan, mitd enemmaén se on heihin yhteydessd. Tdma olettamus pohjautuu ajatukselle
siitd, ettd sidosryhmien sitouttaminen tuottaa hyotyd myods sidosryhmille (Greenwood,
2007), minkd ymmartdmalld organisaatioiden viestintd voi olla kohdennetumpaa ja vastata

paremmin sidosryhmien erityistarpeisiin.

On myos tirked ymmartéa, etteivit sidosryhmét itsessédén ole homogeenisid (Winn, 2001),
vaan niiden identiteetit riippuvat kontekstista. Tdmén takia keskeisten sidosryhmien tunnis-
taminen ja heiddn luokittelunsa voi olla haastavaa (Merrilees, Miller & Herington, 2012).
Sidosryhmit voivat osallistua eri verkostoihin samanaikaisesti, jolloin thmiset ja ryhmét voi-
vat olla useamman sidosryhméluokituksen piirissd (Holtzhausen & Zerfass, 2015; Hutt,
2015; Winn, 2001). Andriof et al. (2017) huomioivat myds sidosryhmien suhteet omiin si-
dosryhmiinsi ja puolestaan nédiden sidosryhmien suhteet omiin sidosryhmiinsé, jolloin si-
dosryhmaéverkosto on loputon. On my6s mahdollista, ettei organisaatio médrittele itse omia
sidosryhmiddn, vaan sidosryhméasema syntyy organisaation toiminnan vaikutusten ja sidos-
ryhmien oman vaikutuksen kautta (Sutton, le Roux & Fourie, 2022). Sidosryhmille viestinta
on selvésti monimutkaista ja monitahoista, sisdltden erilaiset 1dhestymistavat prosessissa
(yksisuuntainen vs. vuorovaikutteinen) ja sisdllossé (rddtiloity vs. standardoitu), minka takia
on tirked ymmarti4, miten halutaan viestid ja kuinka se toteutetaan (Andriof et al., 2017).
Onneksi nykyaikainen kokonaisvaltainen strategisen viestinndn ldhestymistapa ja viestinti-
teknologioiden kehitys mahdollistavat tehokkaan ja vakuuttavan vuoropuhelun eri sidosryh-
mien kanssa, yhdenmukaistaen sidosryhméviestinnén ja tarjoten laajemman ymméirryksen

sidosryhméverkostoista (Holtzhausen & Zerfass, 2015).

3.3 Sisdisten sidosryhmien rooli strategisessa viestinndssa

Sisdisten sidosryhmien mééritelmésti ei ole olemassa yhdenmukaista akateemista tulkintaa,
mutta on selvad, ettd perinteinen, ainoastaan tyontekijit kasittanyt mééritelmé on vanhentu-
nut. Sen takia sitd on laajennettu kasittdméén myos muita ryhmid. (Sutton, le Roux & Fourie,
2022) Welch ja Jackson (2007) médrittelevit sisdiset sidosryhmadt kattamaan kaikki organi-
saation tyontekijat kaikilla eri hierarkiatasoilla, mukaan lukien eri johdon tasot ja muun hen-
kiloston. Vercicin, Verci¢in ja Srirameshin (2012) mukaan sisdiset sidosryhmit ovat strate-

gisesti merkittivid organisaation toiminnalle, ja niiden kanssa luodaan suhteita organisaation
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kaikilla tasoilla. Suttonin, le Rouxin ja Fourien (2022) mielesté sisdiset sidosryhmét vaihte-
levat tilanteen mukaan, minka takia ne voivat olla osa useampaa kuin yhtd ryhmai, kuten
yhteisod. He listasivat my0s useita sisdisten sidosryhmien ominaisuuksia, jotka on esitetty
alla olevassa kuvassa (kuva 6), mikd luonnehtii hyvin sisdisten sidosryhmien laajaa mééri-
telméé (Sutton, le Roux & Fourie, 2022), jonka mukaan my0s téssi tydssé sisdiset sidosryh-
mat on madritelty. Suttonin, le Rouxin ja Fourien (2022) ehdottavat myos niiden sidosryh-
mien olevan sisdisid, jotka edustavat yritystd ulkoisesti ja vaikuttavat sen brandiin. Useassa
tutkimuksessa kuitenkin tunnistetaan tyontekijoiden olevan térkein ja merkittdvin sisdinen
sidosryhma (Greenwood, 2007; Heide & Simonsson, 2011; Sutton, le Roux & Fourie, 2022),
minka takia tdssd tyossd keskitytdédn erityisesti heiddn rooliinsa organisaation strategisessa

viestinnéssa.

Sisiiiset sidosryhmiit Toimivat tiiviisti organisaation rinnalla ja ovat osa sen toimintaa

Saavat samat tiedot tai viestit kuin organisaation tyontekijat

Vaikuttavat ja ovat mukana samankaltaisissa aiheissa ja asioissa kuin tyéntekijét

Suhteet organisaatioon ovat luonteeltaan ja syvyydeltadn verrattavissa tyontekijéiden ja muiden
sidosryhmien vilisiin suhteisiin

Edustavat organisaatiota ja ovat osa sen identiteettia

Kuva 6. Sisdisten sidosryhmien laaja méiéritelma (Sutton, le Roux & Fourie, 2022)

Sutton, le Roux ja Fourie (2022) tunnistavat, ettd organisaation suhde sisdisiin sidosryh-
dosryhmiin, mika tekee niistd keskeisid organisaation strategisen viestinnédn toteutuksessa.
Heiden ja Simonssonin (2011) painottavat kommunikaation olevan organisaation toiminnan
ydin, miki korostaa niin Heiden et al. (2018) huomiota tyontekijéiden viestinnén organisaa-
tioarvosta kuin Holtzhausenin ja Zerfassin (2015) huomiota sisdisten sidosryhmien viestin-
nanprosessin lisdarvosta. Lisddntynyt viestinndn monimutkaisuus vaatii johtajien lisdksi
myds tyontekijoiden viestinnillistd osaamista (Heide & Simonsson, 2011), minké takia or-
ganisaation strategisessa viestinnédssa ei tule keskittyd vain johtajien viestintdédn, vaan ottaa
huomioon my®ds tyontekijoiden rooli ja panos viestinndssa (Heide et al., 2018). Heide ja Si-
monsson (2011) huomauttavat tyontekijoilld olevan entisté aktiivisempi ja monipuolisempi
rooli viestinndssé, joka kattaa niin organisaation sisédiset kuin ulkoisetkin viestinndn osa-
alueet. Tamé tekee kaikista organisaation jdsenistd strategisia viestijoitd (Falkheimer &
Heide, 2018), kisitteellistden sisdisten sidosryhmien vilisen viestinnén strategiseksi viestin-

ndksi (Heide et al., 2018). Tyontekijidt eivdt toimi strategisina viestijoind ainoastaan
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yksittdisten projektien ajan, vaan heidit tulisi ndhda jatkuvan ja avoimen viestinnénprosessin
osallistujina (Gulbrandsen & Just, 2020). Sisdisten sidosryhmien aktiivinen rooli strategi-
sessa viestinnéssd on siis keskeinen osa jokapdivéistd tyoté, ulottuen paivittdistoiminnan oh-
jaamisesta strategisiin paamaadriin. Tehokas strateginen viestintd edellyttda kaikkien organi-
saation jdsenten osallistuvan viestintéprosessiin ja kdyttdvén viestintétaitojaan, jolloin vies-
tinndn merkitys korostuu yrityksen kaikilla tasoilla, sisédltden kaikki toimintayksikot ja nii-
den tyontekijat. (Heide et al., 2018) Tama sisdisten sidosryhmien rooli ja organisaation si-
sdinen viestintd korostuvat organisaatioissa, joiden viestinnélliset toiminnot syntyvét al-
haalta ylospdin, eivitkd toisinpdin, minké takia tyontekijoitd on koulutettava vaikuttamaan
ylospdin ja aktivoitumaan kommunikoimisessa esimiestensd kanssa (Heide & Simonsson,

2011).

Vaikka strateginen viestintd ei rajoitukaan viestinndn ammattilaisten toimintaan (Falkheimer
& Heide, 2018), on heilla silti tirked rooli viestinndn asiantuntijoina, mink takia heité tuli-
sikin hyodyntdd sisdisind konsultteina (Heide & Simonsson, 2014), fasilitaattoreina (Heide
& Simonsson, 2011) ja kommunikatiivisina johtajina (Falkheimer, 2014). Heidén viestin-
tansd on kaksisuuntaista, jolloin johtajien ja tyontekijoiden vilinen viestintd keskittyy visi-
oihin, arvoihin ja strategioihin (Heide & Simonsson, 2011). Kaksisuuntaisen viestinnén tun-
nistettiin aiemmin my9s kehittavéin sidosryhmésuhteita, minka takia johtajien rooliin kuuluu
tiedon vilittdmisen lisdksi myOs rakentaa suhteita ja edistdéd tyontekijoiden vélistd yhteis-
tyotd (Falkheimer, 2014). Heidén on luotava positiivinen ja avoin viestintdilmapiiri tyoyh-
teis00n, joka mahdollistaa tyontekijoiden vélisten suhteiden kehittimisen (Heide & Simons-
son, 2011). Falkheimer ja Heide (2018) esittelevdt kommunikatiivisen organisaation kon-
septin, jossa niin johtajat kuin tyontekijét toimivat strategisina viestijoind. Télloin pddvies-
tintdjohtajilla on kaksi strategista roolia: poliittinen rooli, jossa johtajilla on ajankohtaiset
tiedot arvoverkostojen tehokkaaseen johtamiseen ja yhteiskunnallisen dynamiikan tuntemi-
seen, sekd kontekstuaalinen rooli, jossa johtajat tarjoavat jatkuvasti viestintiosaamista ja -
tyokaluja muille organisaation jdsenille suhteiden laadun parantamiseksi ja organisaatioar-
von kasvattamiseksi (Falkheimer & Heide, 2018). Télldin organisaatio mielletdén yhtena
yhtendisend toimijana, joka kommunikoi sidosryhmille (Gulbrandsen & Just, 2020). Heide
et al. (2018) osoittivat johdon ja tydkavereiden vilisen yhteistyon ja kommunikaation olevan
keskeisid tekijoitd organisaation strategisen viestinndn onnistumiselle, minki takia se on

yhté tdrkedd kuin ulkoisille sidosryhmille suunnattu viestinta.
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3.4 Ulkoisten sidosryhmien rooli strategisessa viestinnidssi

Ulkoiset sidosryhmét voidaan mééritelld organisaation ulkopuolisiksi henkil6iksi tai ryh-
miksi, jotka voivat vaikuttaa siithen tai joihin se voi vaikuttaa, vaikka heilld ei ole muodollista
sopimusta organisaation kanssa (Winch, 2004). Ulkoiset sidosryhmét voivat olla esimerkiksi
asiakkaita, toimittajia, sijoittajia, yhteison jésenii tai lainsdétdjid. Ne eroavat sisdisistéd sidos-
ryhmistd niiden organisaation ulkopuolisen aseman ja usein vihemman tiiviin vuorovaiku-
tussuhteen vuoksi. (Sutton, le Roux & Fourie, 2022) Organisaation ja sidosryhmien vilinen
suhde vaihtelee heididn tiedonhalunsa mukaan, minké takia viestin sisdltd maéérittelee, tun-
nistetaanko sidosryhmai siséiseksi vai ulkoiseksi (Sutton, le Roux & Fourie, 2022). Téassa
ty0Ossd ulkoisiin sidosryhmiin mééritellddn ne ryhmat tai yksilot, jotka eivit kuulu sisdisten
sidosryhmien mééritelmadn, mutta jotka kuitenkin ovat vuorovaikutussuhteessa organisaa-

tion kanssa.

Organisaation suorituskyvyn suhteen kyky kommunikoida ulkoisille sidosryhmille on olen-
nainen (Heide et al., 2018). Siksi strategisen viestinndn nikokulmasta ulkoisten sidosryh-
mien osallistaminen ja sitouttaminen on keskeistd, koska ne késittdvét organisaation toimin-
not ja jérjestelyt, jotka mahdollistavat ulkoisten sidosryhmien osallistumisen hankkeisiin ja
paitoksentekoon (Greenwood, 2007). Aldriof et al. (2017) uskookin erilaisten ulkoisten si-
dosryhmien osallistumisen todenndkdisesti vaikuttavan sithen, miten organisaation sisdiset
sidosryhmadt kokevat ja identifioituvat organisaatioonsa. Ulkoisten sidosryhmien sitoutumi-
nen edellyttdd organisaatioilta sopivia ajatusmalleja seké oikea-aikaisuutta ja joustavuutta.
Yhteisollisyyden vaaliminen tukee organisaation ldpindkyvyyttd ja luottamusta niin sisdisten

kuin ulkoistenkin sidosryhmien vélillad. (Lehtinen & Aaltonen, 2020)

Lehtinen ja Aaltonen (2020) tunnistavat myds ulkoisten sidosryhmien sitouttamisen oleelli-
suuden organisaation lisdarvon luomisessa, vaikka he my0s toteavat timén tehokkaan toteu-
tumisen haasteellisuuden. Ulkoisten sidosryhmien sitouttaminen vaatiikin huolellista suun-
nittelua ja toteutusta, silld se edellyttdd luottamuksen rakentamista ja vuorovaikutuksen yl-
lapitamistd (Lehtinen & Aaltonen, 2020). Ulkoiset sidosryhmét kohdistavat organisaation
monimutkaisia vaatimuksia, joiden tasapainottaminen organisaation sisdisten tarpeiden
kanssa luo haasteita viestinnélle (Heide et al., 2018). Koska ulkoiset sidosryhmét voivat vai-
kuttaa suoraan muutosprosesseihin, tulee johtajien vastata tdhdn strategisesti (Nguyen et al.,

2023). Nguyen et al. (2023) mukaan johtajat voivat pyrkid joko vastustaa heididn
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vaikutuksiaan ja neuvottelun avulla edistdd prosessia tai hyviksyd sidosryhmivaikutteet

myontymalld vaatimuksiin.

Ulkoisten sidosryhmien luomiin paineisiin vastataan siten erilaisen joustavan ja avoimen
viestinnin kautta, joka pyrkii aktivoimaan heiddn toimintaansa riitelyn sijaan, mika puoles-
taan edistdd nopeaa reagointia ja padtoksentekoa (Lehtinen & Aaltonen, 2020). Tama vaatii
organisaatioilta kykya ymmértéa ja arvioida ulkoisten sidosryhmien nédkokulmia ja vaikuttaa
niiden kisityksiin organisaation toiminnasta, imagosta ja brandistd (Falkheimer & Heide,
2014). Falkheimer (2014) tunnisti jo aikaisemmin varsinkin ulkoisten sidosryhmien luovan
olettamuksensa organisaatiosta sen viestinnéllisten toimenpiteiden mukaan, miki entises-

tddn korostaa strategisen viestinnén merkitysté ulkoisille sidosryhmille viestittdessa.

Hallahan et al. (2007) huomauttaa kaikkien nykyp&ivén organisaatioiden kilpailevan sidos-
ryhmiensé uskollisuudesta ja huomiosta. Témén takia ulkoisille sidosryhmille viestiminen
korostuu, koska silld on suora vaikutus organisaation kykyyn saavuttaa tavoitteensa ja me-
nestyd markkinoilla. Holtzhausen ja Zerfass (2015) korostavatkin strategisen viestinnan ky-
kyé esittdd ja edistdd itseddn sekd ylldpitdd vuorovaikutussuhteita ulkoisiin sidosryhmiin.
Suunnitellun viestinnén tavoitteena on muuttaa kohderyhmin kayttaytymistd vaikuttamalla
niiden asenteisiin, ymmaérrykseen ja tietoon, mikd on erityisen tdrkedd muutostilanteissa
(Falkheimer & Heide, 2014). Silla vaikutetaan esimerkiksi sithen, kuinka sidosryhmét ko-

kevat muutosprosessit ja kuinka se toteutetaan organisaation sisélld sekd sen ulkopuolella.
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4  Briandimuutos organisaatiossa sidosryhmien ja strategisen vies-

tinndn nakokulmasta

Organisaatiomuutokset ovat usein haastavia, minka takia ne voivat johtaa valitettavan usein
pettymyksiin (Falkheimer & Heide, 2018). Tutkimusten mukaan jopa 70 % organisaa-
tiomuutoksista epdonnistuu, joko tavoitteiden saavuttamisen tai niiden pysyvyyden osalta
(Burke, 2011). Yleisin syy muutosten epdonnistumiseen on Burken (2011) mukaan ennakoi-
mattomien ja arvaamattomien seurausten kisittely, joka on aikaa vievéi ja epélineaarista.
Organisaatiomuutos on yrityksen tapa reagoida niyttddkseen moraalisesti oikeudenmukai-
silta ja ulkoisesti hyvalti, jolloin organisaation brindi ja imago nousevat keskeisiksi teki-
joiksi (Falkheimer & Heide, 2018). Organisaatiomuutos voi my0s olla vastaus erilaisiin en-
tistd yleisempiin muutoksiin ja kriiseihin (Frandsen & Johansen, 2017), joita dynaamiset ja
jatkuvasti muuttuvat markkinat aiheuttavat (Falkheimer & Heide, 2018). Yksi keskeisim-
misté osista organisaatiomuutosta on brandimuutos, joka kuvastaa organisaation pyrkimyk-

sid uudistua ja vastata niin markkinoiden kuin sidosryhmien vaatimuksiin.

Freemanin (2010) esittdmén sidosryhméteorian mukaan organisaation on ymmaérrettiva ja
huomioitava laaja kirjo erilaisia sidosryhmid, joiden intressit vaikuttavat ja muokkaavat sen
brandid. Télloin brandimuutos ei ole vain organisaation sisdinen paitds, vaan siind on otet-
tava huomioon organisaation johdon lisdksi myds muut sisdiset sekd ulkoiset sidosryhméit.
Briandimuutos vaatiikin ymmérrysta sidosryhmien ja organisaatioiden tarpeista ja sen onnis-
tuminen riippuu suuresti siitd, miten organisaatio huomioi ja viestii braindimuutoksesta si-

dosryhmilleen (Falkheimer & Heide, 2018), mihin perehdytdin seuraavaksi.

4.1 Brindimuutos ja sen merkitys organisaatiolle

Yksi yritysviestinnédn keskeisistd osista, on yritysbrandéys, joka rakentuu kolmesta olennai-
sesta, toisistaan riippuvista elementeistd (kuva 7); Organisaatiokulttuuri pitda sisdllddn sen
arvot, kéyttdytymisen ja asenteet, eli sen miten tyontekijat kokevat yrityksen. Organisaa-
tiokuva on ulkoisten sidosryhmien kokonaisvaikutelma yrityksestd. Visio on ylimmén joh-

don toiveet organisaatiolle. (Hatch & Schultz, 2001) Briandays ei rajoitu vain tuotteisiin vaan
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kattaa koko organisaation, miké heijastaa ulkoisten sidosryhmien taipumusta ostaa organi-
saation taustalla olevat arvot ja uskottavuus. (Christensen, Morsing & Cheney, 2008) Téssa
kontekstissa tyontekijat toimivat brandildhettildind, koska brandin menestys riippuu siiti,

kuinka hyvin henkildstd ymmartda ja valittdd brandin arvoja kdytdnndssé (Free, 1999).

Organisaatio-
kulttuuri

Kuva 7. Yritysbrindin keskeiset elementit (Hatch & Schultz, 2001)

Nykyédn tuotteen tai palvelun erinomaisuus ei riitd kilpailussa kuluttajalle, vaan bréndi on
noussut kilpailun keskeiseksi tyokaluksi (Heide & Simonsson, 2011). Briandédyksen ideana
onkin vangita kuluttajan mieltymys ja uskollisuus, joka todennidkdisimmin toteutuu vahvan
brindin tilanteessa (Hatch & Schultz, 2003). Témin takia brindin arvo muodostuu organi-
saation ja sidosryhmien vélisessd vuorovaikutuksessa ja yhteistyossé, jolloin se on riippu-
vainen sidosryhmaésuhteiden verkostosta (Jones, 2005). Tdssd prosessissa, jossa brandin ar-
voa tuotetaan ja uudelleen arvioidaan, organisaation luotettavuus ja yhteisollisyys ovat kes-
kiossd, edellyttden organisaation identiteetin vankkaa ymmaérrysté ja ilmaisua (Christensen,
Morsing & Cheney, 2008). Yritysviestinnin ytimessd onkin yrityksen halu luoda itsestddn
tietynlainen, positiivinen kuva — bréandi, sen eri sidosryhmille (Falkheimer & Heide, 2014).
Organisaatioiden pyrkimykset erottua markkinoilla voivat johtaa my0s suuriin strategian

muutokseen, kuten brandimuutoksiin.

Brindimuutos on merkittdva ja usein vaativa prosessi organisaatiossa, joka vaatii huolellista
suunnittelua ja toteutusta seki liséresursseja (Lomax & Mador, 2006). Ne toimivat usein
vastauksena organisaation sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin, kuten markkinamuutoksiin, yri-
tysostoihin ja fuusioihin, merkitseméén organisaation uutta asemaa (Muzellec & Lambkin,
2006). Brandimuutoksella viitataan prosessiin, joka muuttaa tai paivittdd yritysbrandin uu-

teen muotoon (Merrilees & Miller, 2008). Jimmieson ja White (2011) huomauttavat, ettei
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brandimuutos ole pelkistdéin visuaalinen identiteetin muutos, vaan sen menestyksekis toteu-
tus edellyttdd organisaation sisdisten prosessien ja arvojen huomioimista. Yritysten brén-
dimuutokset ovat kasvussa, koska niilld pyritdén parantamaan brandin relevanssia ja opera-
titvista tehokkuutta (Merrilees & Miller, 2008). Niiden laajuus vaihtelee kosmeettisista pie-
nistd logon muutoksista suuriin radikaaleihin muutoksiin (Miller, Merrilees & Yakimova,
2014), mika on johtanut matriisipohjaisen branddysvalintojen luokittelun kehittymiseen (Lo-
max & Mador, 2006). Matriisin (kuva 8) avulla voidaan paremmin havainnollistaa brén-
dimuutoksen skaalaa. On kuitenkin huomattava, ettd kuten muissakin matriisimallien avulla
tehtivissd toimintojen tai organisaation luokituksissa, timdkéén nelikenttd ei ole tdysin eh-

doton, jolloin kenttien vilinen liike ja yhdistely on mahdollista (Lomax & Mador, 2006).

Nimi
Olemassa oleva Uusi

~ | Uudelleeniterointi: Uudelleen

= . o
- 2 nimeaminen.:
o =} e > == 5 -
; = Brindin nimi ja arvot ervit

w
E 2 muutu, koska ne ovat Ulkoiset kisitykset osoitetaan
= E yhdenmukaisia ja vastaavat nimen muutoksen kautta.
E @) asiakkaiden tarpeita.
]
o
e
<
= Uudelleen
_-_5 Uudelleen méarittely: aloittaminen:
£z
'E 5 | Arvot ja attribuutit muutetaan Seki arvot etti niiden
M vastaamaan ulkoisia tai esitystapa (nimi) muutetaan

sisdisid huolenaiheita. vastaamaan fundamentaalisia
ongelmia.

Kuva 8. Brianddysvalintojen luokittelumatriisi (Lomax & Mador, 2006)

Jo Hatch ja Schultz (2003) huomauttavat, etti organisaation brandimuutos on harvoin helppo
tai yksinkertainen. Brandimuutosten epdonnistumiset ovat korostaneet brandien julkisten ar-
vojen ja todellisten, kidytainndssd noudatettujen arvojen vilistd ristiriitaa. Tdma johtuu siité,
ettei yrityksen briandi kuvasta sen todellista kulttuuria ja perimmaisid merkityksid (Hatch &

Schultz, 2003), eli sen sisdinen ja ulkoinen brdndi ovat ristiriidassa. Nykydan asiakkaat



31

perustavat yhad useammin kulutuspiitoksensi organisaation aineettomiin arvoihin ja luotet-
tavuuteen, minké takia yritykset investoivat huomattavia resursseja brandiensd vahvistami-
seen (Falkheimer, 2014). Jo Hatch ja Schultz (2003) korostavatkin, ettd yrityksen bréndiar-

von on kunnioitettava organisaation kulttuuria, sisdisid arvoja ja uskomuksia.

Briandimuutos lédhtee aikomuksesta selvitd ja erottua markkinoilla, minkd saavuttamiseksi
pyritddn rakentamaan vahvaa brandid. Keskeistd organisaation brandimuutoksessa on luoda
selked ymmaérrys organisaation ja sen sidosryhmien vilisistd suhteista (Conde & Lonsdale,
2015), sekd yhteinen ndkemys brindin ydinarvoista (Moilanen, 2015). Hutt (2015) koros-
taakin sidosryhmisuhteiden jatkuvan ylldpidon olevan vélttiméatontd organisaation kyvylle
sopeutua muuttuviin olosuhteisiin ja vahvistaa brindidén. Yritys voi estdd homogenisoitu-
mistaan brandinsa avulla, koska kilpailijoiden on vaikeampi kopioida yrityksen bréndin ai-
neetonta puolta, eli sen visiota, missiota ja arvoja (Gill-Simmen et al., 2018). Siksi brandi
on nykypdivén keskeinen kilpailutykalu (Heide & Simonsson, 2011). Onnistunut sisdinen
brinddys voi johtaa pysyvéinkin kilpailuetuun ja tuloksellisuuden parantumiseen (Free,
1999). Bréndin liséksi myds tehokas viestinté on keino luoda kilpailuetua, koska sen on tun-
nistettu integroituneen kaikkiin organisaation toimintoihin (Falkheimer & Heide, 2014). Or-
ganisaatioiden on oltava tietoisia siitd, miten heidét ja heidin brandinsd ndhdéén ja koetaan
eri sidosryhmien silmissé erityisesti silloin, kun ne pyrkivit luomaan ja ylldpitiméaan kilpai-
luetuaan dynaamisilla markkinoilla (Falkheimer, 2014). Téssd kontekstissa organisaatiot,
jotka osaavat viesti strategisesti ja rakentaa vahvoja sidosryhmésuhteita saavuttavat mer-

kittdvaa kilpailuetua (Falkheimer & Heide, 2018).

4.2 Sidosryhmien vaikutus organisaation brindimuutokseen

Organisaation briandihallinnan kédytinnot ovat perinteisesti keskittyneet ainoastaan ulkoisiin
sidosryhmiin (Hatch & Schultz, 2001) ja suosineet ylhdiltd alaspdin suuntautuvaa viestintda
(Gotsi, Andriopoulos & Wilson, 2008). Télloin johto on suunnitellun brindin (Saleem &
Iglesias, 2016) ja sisdisten kanavien kautta viestinyt brandilupauksensa kuluttajille, jattden
tyontekijat usein vastaanottavaan padhin (Gotsi, Andriopoulos & Wilson, 2008) ja passiivi-
seen brandinrakennusrooliin (Merrilees, Miller & Yakimova, 2021). Tdmé toimintatapa kui-
tenkin tunnistetaan yhdeksi merkittdvimmistd uhkista brandimuutoksen onnistumisen nako-

kulmasta, sekd samalla strategisen viestinndn fokusoitumishaasteeksi, jossa
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johtamisintressien yksipuolisuus luo esteitid tavoitteiden saavuttamiselle. Samalla tavoin
myos ylhédaltd alaspédin suuntautunut yksipuolinen viestintd tunnistettiin huonoksi strategisen
viestinndn ldhestymistavaksi. Tamin lisdksi Merrilees, Miller ja Yakimova (2021) tunnisti-
vat sisdisten sidosryhmien laiminlydmisen organisaation sisdisen branddyksen suurimmaksi

heikkoudeksi, minka takia organisaation tulisi valttda néité esiteltyjd kiytantoja.

Yrityksen brandinhallintaan ehdotetaankin sidosryhmélahtéisempédd, “sisdédnpédin” suuntau-
tunutta ldhestymistapaa (Hatch & Schultz, 2001; Ind, 2003), jossa brindi luodaan yhdessi
useiden sidosryhmien kesken (Saleem & Iglesias, 2016). Jones (2005) méérittadkin bréindin
arvon riippuvan sidosryhmistd ja brindipddoman syntyvén erilaisten sidosryhmésuhteiden
verkostosta, ei pelkéstdin yrityksen ja asiakkaan vilisestd vuorovaikutuksesta. Kuva 9 esit-
telee mahdollisia sidosryhméverkoston bréndiosakkaita eli briandiin vaikuttavia sidosryh-

mié.

Asiakkaat

Julkinen
mielipide

Tyontekiyjdt

Kansalais-
Jjérjestot

Toimittajat

Kilpailijat

kumppanit

Kuva 9. Brandiosakkaat (Jones, 2005)

Sidosryhmit ovat kahdenlaisessa vuorovaikutuksessa bréndin kanssa: kulttuurisessa ja po-
liittisessa. Kulttuurinen vuorovaikutus kuvastaa sidosryhmien yhteisid arvoja organisaation
brandin kanssa ja toimii muutosten, kuten brandimuutoksen, muovaajana tai rajoittajana.
Poliittinen vuorovaikutus puolestaan tarkoittaa sidosryhmien omaa vaikutusvaltaa, jota he
kayttidvit omien tavoitteidensa edistimiseen, mikd voi johtaa ristiriitoihin muiden sidosryh-
mien sekid organisaation tavoitteiden ja odotusten kanssa. (Newcombe, 2003) Sidosryhmat
ovat siis molemmissa vuorovaikutuksissa yrityksen kanssa, minka takia niitd voidaan hallita

ja ohjata strategisen viestinnin avulla. Varsinkin kulttuurisessa vuorovaikutuksessa korostuu
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sidosryhmien ja organisaation arvojen samankaltaisuuden tarkeys, miké organisaatioiden on

otettava huomioon brandimuutoksen suunnitteluprosessissa.

Bréndin ja sidosryhmien tiivis suhde luo niiden vilille tunnesiteen, jonka avulla luodaan
lisdarvoa yritykseen (Henninger et al., 2016) sekd brandimuutosprosessiin (Holtzhausen &
Zerfass, 2015). Samalla tavoin kuin sisdisten sidosryhmien, ja erityisesti tyontekijoiden, tun-
nistettiin olevan keskeisid organisaation strategisen viestinnin ja sen onnistumisen nakokul-
masta, se on sitd myos organisaation braindimuutoksen menestykselle (Free, 1999), jonka on
tunnistettu usean tutkimuksen kautta vaativan tyontekijoilta aktiivista osallistumista (Gotsi,
Andriopoulos & Wilson, 2008; Hankinson, Lomax & Hand, 2007; Merrilees, Miller & Ya-
kimova, 2021; Saleem & Iglesias, 2016). Vaikka ulkoiset brandikonsultit hoitavat usein yri-
tyksen brindimuutoksen, on sen toteutus silti organisaation henkildston vastuulla (Hankin-
son, Lomax & Hand, 2007). Heide ja Simonsson (2011) korostavat viestinnén ja organisaa-
tion suhteen ymmairrystd tyontekijdn ndkokulmasta monimutkaisten viestinndn prosessin,
kuten brindimuutoksen, tapauksessa. Omaksumalla aktiivisen roolin bridndin edustajina,
tyontekijit auttavat organisaation maineen lisdksi myos ratkaisevien strategisten varojen,
kuten brindin, rakentamisessa (Heide et al., 2018). Jotkut asiakkaat saattavat jopa pitdd tyon-
tekijoiden esittdimid brandid synonyymind koko organisaation brindille (Gill-Simmen et al.,
2018), minkai takia he edistdvit organisaation mainetta ja luottamusta ottaessaan yrityksen
brindin edustajan roolin vakavasti (Heide et al., 2018). Tyontekijoilld on silloin tirked rooli

brindin ldhettildind (Heide & Simonsson, 2011).

Henninger et al. (2016) kuitenkin huomauttaa, ettd haasteena ei ole ainoastaan tunnistaa
kuinka sidosryhmille tulisi kommunikoida tehokkaasti, vaan myos tietdd ketkd sidosryh-
mistd osallistuvat brandin luomisprosessiin. Tyontekijoiden osallistuminen ei ole itsestddn
selvéd, vaan johtajien on tehtdvi tyGtd heidén sitouttamisensa eteen, jolloin heidén roolinsa
kommunikatiivisina johtajina korostuu. Lomax ja Mador (2006) painottavat, ettd johtajien
on tunnistettava brindinsd arvot sekd brandimuutosta seuraavat haasteet ja mahdollisuudet,
minka takia yhteistyo avainsidosryhmien, eli varsinkin tyontekijoiden kanssa, on vélttdma-
tontd. Gotsi ja Andriopoulos (2008) havainnollistivat, ettd tyontekijéiden muutosvastarinta
ja -haluttomuus vaarantaa brindimuutoksen onnistumisen, mikd voi johtaa ristiriitaiseen
viestintddn ja vahingoittaa brindipdiomaa. Tdhdn tilanteeseen voidaan esimerkiksi joutua,
jos organisaatiossa luodaan bréndiarvoja, jotka eivit ole tyontekijoiden arvojen mukaisia

(Hatch & Schultz, 2003; Miller, Merrilees & Yakimova, 2014).



34

Brandimuutoksen onnistumiseksi uusia brandielementte;ja tulee edistéia sisdisesti, jotta tyon-
tekijdt ymmartavit ja sisdistdvat brandin ja sen arvot seké tuntevat ylpeyttd edustamastaan
organisaatiosta (Gill-Simmen et al., 2018; Heide & Simonsson, 2011). Sisédisten sidosryh-
mien yhteinen ndkemys brindin ydinarvoista on perusta, jonka paille bréandi rakentuu (Moi-
lanen, 2015). Sidosryhmien sitoutuminen mahdollistamiseksi, heidén tulisi pystyé osallistu-
maan padtoksentekoprosesseihin ja vaikuttamaan kdytdnnon toimintoihin esimerkiksi lain-
sddddnnon ja hallinnon tasolla (Wamsler, 2017). Zerfassin ja Huckin (2007) mielesté tyon-
tekijoitd voi motivoida ja osallistaa vilittimalla uusia ideoita, prosesseja tai teknologioita
organisaation eri osa-alueille. Tdmin sujuvuuden mahdollistamiseksi sisdisessd brandayk-
sessd on kiytettdvd sivusuuntaista viestintédd, jolloin se ei ole vain ylhiéltd alaspéin tapahtu-
vaa tiedottamista, vaan tyontekijoiden kanssa kéytdvia jatkuvaa vuorovaikutusta, keskuste-

lua ja yhteisty6td (Heide & Simonsson, 2011).

Merrileesin, Millerin ja Yakimovan (2021) tutkimus osoitti, ettd johtajien on oltava vuoro-
vaikutuksessa kaikkien sisdisten sidosryhmien kanssa, jotta he sitoutuvat bréndiin ja vuoros-
taan edistdvin muiden sidosryhmien osallistumista ja brindin yhdessd luomista. Johtajien
on siis oltava vuorovaikutuksessa organisaation keskeisten sidosryhmien kanssa, jotta eri
osapuolten ndkemykset ja tarpeet otetaan muutoksessa huomioon (Lomax & Mador, 2006).
Yritysten on tuettava tyOntekijoitdan kehittdimaan vahvoja siteitd brindiin, jolloin he voivat
aidosti ’eldd” brindid ja vilittdd sen arvoja asiakkaille kiyttdytymisensé kautta (Falkheimer
& Heide, 2014; Gill-Simmen et al., 2018; Hatch & Schultz, 2003; Heide & Simonsson,
2011).

Johtajien on oltava yhteydessé seka tyoskenneltidva tyontekijoiden kanssa 1dpi prosessin, jol-
loin organisaation sisdisen viestinnin tulisi olla jatkuvaa, johdonmukaista ja kestdvii (Lo-
max & Mador, 2006). Tama edellyttad organisaatiolta ja sen johdolta esimerkiksi selkeytta,
tiedon hallintaa, tukea, valmiuksien kehittdmistéd, avoimuutta ja luottamusta (Conde & Lons-
dale, 2015). Varsinkin viestintd ja koulutus ovat keskidssd, kun bréndid 1dhdetddn kehitta-
madn yhteistydssd sidosryhmien kanssa (Saleem & Iglesias, 2016). Avoimuuden tirkeys ja
koulutuksen rooli korostuivat jo strategisen viestinndn yhteydessé, minka takia ne ovat myos
kriittisid brandihallinnan ty6kaluja. Strategisten viestijoiden rooli korostuu myos edelleen,
kun erityisesti sisdisten sidosryhmien laaja osallistuminen ja sopeutumisvalmiuksien kehit-
tdminen on varmistettava kattavalla koulutuksella (Free, 1999; Wamsler, 2017), jotta he voi-

vat tuoda muutosprosessiin lisdarvoa vilittdmalld yrityksen bréndiarvoja tehokkaasti (Free,
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1999; Holtzhausen & Zerfass, 2015). Sen takia muutosjohtamisen kdytdnnot ja valitut bran-
dihallinnan tydkalut, kuten strategisen viestinndn hyddyntdminen, ovat ratkaisevia bran-

dimuutoksen onnistumiselle (Jimmieson & White, 2011).

Merrilees, Miller ja Yakimova (2021) tunnistavat organisaation tyontekijét yritysbrandin ar-
von padasiallisiksi tuottajiksi, koska heidédn vuorovaikutuksensa asiakkaiden kanssa heijas-
tavat suoraan organisaation brandia (Free, 1999). Aikaisemmin esiteltyjen tydkalujen avulla
sisdiset sidosryhmit pystyvit kommunikoimaan tehokkaasti eri yleisoille (Henninger et al.,
2016) ja siten ylldpitdméén organisaation suhteita my0s ulkoisiin sidosryhmiin, miké koros-
taa timdn vuorovaikutuksen elintdrkeyttd (Heide et al., 2018). Ulkoiset sidosryhmit eivt
kuitenkaan “osta” briandid, mikéli organisaation sisdiset sidosryhmit eivit “eld” sitd. Talla
tarkoitetaan esimerkiksi sité, ettd organisaation virallinen viestintd eroaa sen tyontekijoiden
arkipdivéisestd viestinndstd, eli organisaation viralliset viestintdkanavat eivét tue organisaa-
tiokulttuuria, jolloin ne ovat epdsuhdassa toisiinsa ja brindin luotettavuus ja uskottavuus
kérsii. Kaksisuuntainen viestintd korostuu, koska muutoksen on ldhdettévi koko organisaa-
tion siséltd, ei ainoastaan johtajien kautta, jotta ulkoiset sidosryhmit saadaan tukemaan or-
ganisaation muutosta. Organisaation sisdisten sidosryhmien on siis oltava mukana brén-
dimuutosprosessin suunnittelussa ja toteutuksessa, jotta se pysyy yhtendiseni ja koko orga-
nisaatio ldpi hierarkiatasojen tukee muutosta. Télloin sisdiset sidosryhmaét toimivat muutok-
sen edistimiskanavana muiden viestinnin kanavien tukena. Heiddn avullaan ulkoisetkin si-
dosryhmait todennikdisemmin “ostavat” uuden brindin ja tukevat todenndkdisemmin muu-

tosta sekd edesauttavat sen toteutumista ja onnistumista.

4.3 Briandimuutoksen vaiheet

Lomax ja Mador (2006) médrittelevit brandimuutoksen projektiksi, jolla on kaksi osa-alu-
etta: projektijohtaminen ja brandin rakennusprosessi. Projektijohtaminen sisiltda aikataulun,
budjetin ja henkilGresurssien tunnistamisen ja hallinnan. Briandin rakennusprosessiin puo-
lestaan liittyy sidosryhmien sitoutuminen uuteen brindiin ja organisaatiota koskevan tiedon
jasentdminen tarkoituksen mukaisesti. Tdma kaksi osa-aluetta ovat iteratiivisia: tehokas pro-
jektinhallinta mahdollistaa jarjestelmien kehittdmisen ja uuden tiedon integroimisen yh-

teiseksi. Brandimuutosprojektin paityttyd uusi briandi heijastaa organisaation ymmarrysti
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sen arvoista ja merkityksisté, joka vaikuttaa my0s yrityksen kuvaan ulkopuolisten silmissa.

(Lomax & Mador, 2006)

Kun 1dhdetédédn tarkastelemaan brindimuutosta konkreettisemmin, se alkaa méaérittelemalla

johtajien kohtaamat avainkysymykset (taulukko 2), joiden avulla pyritddn ottamaan huomi-

oon kaikki mahdolliset erilaiset olosuhteet, joita todenndkdisesti kohdataan (Lomax & Ma-

dor, 2006). Taulukko on suuntaa antava kokoelma mahdollisista ongelma-alueista ja niiden

huolenaiheista tai havainnoista.

Taulukko 2. Brindimuutoksen ongelma-alueet (Lomax & Mador, 2006)

Ongelma-alue

Brindimuutoksen tirkeimmiit huolenaiheet ja havainnot

Laukaisija

Brandimuutos on harvinainen mahdollisuus, joskus pakotettu or-
ganisaatiolle

Kalliit ulkoiset ja/tai siséiset tekijdt voivat olla mahdollisia lau-
kaisevia tekijoita

Harkita sidosryhmien késitysten ja organisaatioarvojen (epd)yh-

tenevyytta

Uuden briandin kehittdminen

Organisaation tehtdvédn, arvojen ja merkityksen selkiyttdminen
asianmukaisella sisédiselld ja ulkoisella sidosryhmien kuulemi-
sella

Iteratiivinen prosessi, jossa kehitetddn uutta brandin nimei ja ul-

koasua testataan ja parannetaan

Projektinhallinta

Brandimuutos on suuri ja monimutkainen projekti, joka vaatii
valmiussuunnitelmia ja runsaasti aikaa

Paitoksenteon tulisi sisdltid toteutusnakokohdat

Seka kapasiteetin médrd ettd moninaisuus ovat térkeitd — harkitse

asiantuntijoiden kayttdmistd apuna

Arviointi

Koska hanke on kallis, tavoitteiden arviointi ja sidosryhmien vas-

tausten seuranta on tarkeda

Itse brandimuutoksen vaiheet voidaan jakaa kolmeen péddvaiheeseen. Merrilees ja Miller

(2008) muodostivat yritykselle braindimuutosmallin (kuva 10), jonka vaiheita he yhdessi

Yakimovan kanssa (2014) analysoivat pidemmaille. Koko brandimuutosprosessi ldhtee liik-

keelle laukaisevasta tekijisti, joilla on kaksi ulottuvuutta: kiireellinen vs. ei-kiireellinen, ja

proaktiivinen vs. reaktiivinen (Miller, Merrilees & Yakimova, 2014). Yleisin brandimuutok-

sen laukaisija on ulkoiset tekijit, kuten organisaation rakenteelliset muutokset tai tarve
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parantaa yrityksen mainetta (Lomax & Mador, 2006). Lomax ja Mador (2006) huomauttavat
uudelleen nimeédmisen olevan tarpeen esimerkiksi silloin, kun yrityksestd on muodostunut
negatiivisia mielikuvia. Brindimuutoksen laukaisijoita ymmartdmaélla organisaatio voi val-
mistautua tehokkaammin koko prosessiin (Miller, Merrilees & Yakimova, 2014), minka ta-

kia avainkysymysten tunnistaminen ennen prosessin aloittamista korostuu.

Laukaisija Brand}n uu_delleen— Bran_d]muutos— Sld_o#{yhmwn Tulokset
nikeminen strategian toteutus s1s4dnosto
Vaihe yksi Vaihe kaksi Vaihe kolme

Kuva 10. Yrityksen brindimuutosmalli (Miller, Merrilees & Yakimova, 2014)

Ensimmadisessd brindimuutoksen vaiheessa maééritellddn uuden yritysbrandin péaépiirteet.
Tamén vaiheen aikana luodaan késitys uudesta briandisté ja madritellddn sen ydin attribuutit,
jotka ohjaavat my6hempié toimenpiteitd. (Miller, Merrilees & Yakimova, 2014) Téssi vai-
heessa selkeytetdén organisaation tehtdvid, arvoja ja merkitystd kuulemalla myos sidosryh-
mid. Samalla iteratiivisen prosessin avulla my0s testataan kehitteilld olevaa uutta brandia
(Lomax & Mador, 2006). Ensimmadisessé vaiheessa korostuu Newcomben (2003) esittelemé
sidosryhmien kulttuurinen vuorovaikutus yrityksen kanssa, koska myohemmaén vaiheen si-
dosryhmien siséddnoston mahdollistamiseksi organisaation arvojen on yhteensovittava sidos-
ryhmien arvojen kanssa, jotta sidosryhmait toimisivat myohemmissd muutoksen vaiheissa
sen tukijana ja vahvistajana eikéd rajoittavana tekijénd. Keskeinen osa tétd vaihetta on myos
sidosryhmien odotusten tirkeyden arviointi (Newcombe, 2003), jotta resurssien kayttod saa-

taisiin priorisoitua ja kohdennettua myShemmissd vaiheissa.

Toisessa vaiheessa muodostetaan brinddysstrategia, jonka paatoksenteossa on otettava huo-
mioon myd0s toteutusndkdkulmat (Lomax & Mador, 2006). Téarkeinté tdssé vaiheessa on saa-
vuttaa sidosryhmien tuki muutokselle sekd saada heidét sitoutumaan uudistettuun bréndiin
(Miller, Merrilees & Yakimova, 2014). Newcombe (2003) huomauttaakin, ettd onnistuneen
muutoksen toteuttaminen seki kiistanalaisen pdédtoksen hyvaksyminen riippuu pitkalti sidos-
ryhmien asenteista ja motiiveista eli pitkalti siitd, kuinka hyvin he ovat sitoutuneet yrityk-
seen ja sen tavoitteisiin. Sidosryhmit voidaan sitouttaa brindimuutokseen sitouttamispro-
sessin avulla, jolloin organisaatio sitoutuu ottamaan sidosryhmit mukaan organisaation toi-
mintaan. Yhteisty06lla ei tueta ainoastaan organisaation tavoitteita vaan se mahdollistaa mo-

lempia osapuolia hyddyttidvin suhteen. (Greenwood, 2007) Wansler (2017) korostaakin, ettd
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organisaatioiden tulisi edistdd sidosryhmiensd osallistumista muutostilanteissa. Sidosryh-
mien sitouttamisen tirkeys tunnistettiin jo aikaisemmin, koska heilld on tietoa ja ideoita,
jotka ovat oleellisia prosessin kannalta. He myds todenndkdisemmin hyviksyvét muutoksen
ja suostuvat erindisiin muutospaitoksiin, kun he kokevat osallistuneensa niiden tekemiseen.
(Conde & Lonsdale, 2015) My6s Jimmieson ja White (2011) osoittivat tyontekijéiden ole-
van sitoutuneempia ja valmiimpia tukemaan brandimuutosta, jos he kokevat saaneensa kat-
tavaa ja ajankohtaista tietoa muutoksesta. Greenwood (2007) huomautti myos aikaisemmin
organisaation yhteydenpidon sidosryhmien kanssa korreloivan sen vastuullisuutta heitd koh-
taan. Jotta sitouttamisprosessissa onnistuttaisiin, on organisaation toteutettava myos siséista
brandédystoimintaa seké pidettdvd huoli brandiattribuuttien jatkuvuudesta, mitkd ovat brian-

dimuutoksen mahdollistajia (Miller, Merrilees & Yakimova, 2014).

Kolmas briandimuutosvaihe liittyy sidosryhmien mukaan ottamiseen sekd heidén vakuutta-
miseensa brindimuutoksen eduista. Sidosryhmien koordinointi ja integroitu markkinoin-
tiohjelma ovat timén vaiheen mahdollistajia. (Miller, Merrilees & Yakimova, 2014) Kriitti-
sintd tdssd vaiheessa on vahva johtajuus, avainhenkildiden sitoutuminen sekd yhtendinen
muutosviestintd (Miller, Merrilees & Yakimova, 2014), jotka heijastuvat aikaisemmin kasi-
teltyihin strategisiin viestijoihin sekd briandihallinnan tydkaluihin. Viestinndn monimutkai-
suus vaatii sekd johtajien ettd avainhenkildiden olevan taitavia viestijoitd, koska sisdiset si-
dosryhmat ovat avainasemassa organisaation brandin ymmartdmisessd (Heide & Simonsson,
2011). Heidan aktiivisella osallistumisellaan muutosviestinndnprosesseihin tehostetaan
brandisitoutumista, ja kommunikatiivisten johtajien tehtivind on varmistaa tdmén sitoutu-
misen toteutuminen yhteistyOssd sidosryhmien kanssa (Miller, Merrilees & Yakimova,

2014).

Koko brandimuutoksen ajan on kuitenkin oltava tietoinen mahdollisista esteistd, joista Mil-
ler, Merrilees ja Yakimova (2014) tunnistivat viisi suurinta: itsevaltainen uudelleenbrén-
diys, sidosryhméjinnitteet, kapea brandin uudelleenndkeminen, riittiméton tutkimus seka
riittdmiton asiakasndkokulma. Naistd esteistd asiakasnidkokulman riittimattomyys vaikuttaa
eniten brindimuutosstrategian toteutukseen, kun taas muut uhkista ovat monivaiheisia, jol-
loin ne voivat haitata useita eri brandimuutoksen vaiheita (Miller, Merrilees & Yakimova,
2014). Tyon kannalta huomion arvoista on merkittdvin ensimméinen este, itsevaltainen uu-
delleenbrandéys, joka syntyy, kun johto lanseeraa yksipuolisesti pdivitetyn brindin ilman

keskeisten sidosryhmien mukana olemista ja sitoutumista uuden brindin kehittimiseen
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(Miller, Merrilees & Yakimova, 2014). Taémén uhkan vaikutuksia késiteltiin aikaisemmassa
kappaleessa, minka takia onkin selvitettdva strategisen viestinndn kdytdnnoét, joiden avulla

esiteltyjd uhkia voitaisiin ennaltachk&ista.

4.4 Strategisen viestinndn hyodyntdminen brindimuutoksessa

Strateginen viestintd on olennainen osa yrityksen brandimuutoksen onnistumista. Viestinté
yhdistdé organisaation ja sen sidosryhmét, ja sen on osoitettu vihentdvin epdvarmuutta ja
tukevan tyontekijoitd muutoksen keskelld (Jimmieson & White, 2011). Strategisen viestin-
nin mahdollisuuksien perusedellytys on sidosryhmien halukkuus yhteistyohon organisaa-
tion kanssa (Gulbrandsen & Just, 2020). Falkheimer (2014) totesi organisaatioiden kayttdvan
merkittdvasti resursseja niiden brandien vahvistamiseen, silld branddys perustuu yrityksen
aineettomiin arvoihin ja organisaation luotettavuuteen sosiaalisessa kontekstissa. Juuri luo-
tettavuuden takia viestinndn roolista organisaatiossa on tullut strategisempi (Christensen,
Morsing & Cheney, 2008). Strateginen viestintd keskittyy erityisesti organisaation brandiin
kokonaisvaltaisena késitteend, organisaation representaatioihin ja sen luotettavuusprosessiin
suhteessa sidosryhmiin (Falkheimer, 2014), miké tekee siitd sopivan kanavan brandimuu-
toksen kasittelemiseen. Sen avulla voidaan luoda kampanja, jossa organisaatio kykenee aset-
tamaan ja rajaamaan viestintdnsid paamaiirin ja asiayhteyden huolellisesti (Gulbrandsen &
Just, 2020). Frandsen ja Johansen (2017) korostavan strategisen viestinnin kasvanutta tar-
vetta organisaation kriittisissd kddnnekohdissa ja ratkaisevissa tapahtumissa, kuten bréin-
dimuutoksessa. Viestinté on siis edelleen sekd muutosjohtamisen ettd sidosryhmien osallis-

tamisen perusta.

Strateginen viestintd on keino valittdi tietoa selkedsti muutoksen tavoitteista ja sen merki-
tyksestd sidosryhmille. Conden ja Lonsdalen (2015) mukaan organisaatioiden olisi hyddyn-
nettdvd innovatiivisiakin tapoja, kun ne yhdistévit sidosryhmien ponnistelut, sitoumukset ja
tiedot edesauttaakseen jokaisen osapuolen osallistumista muutosprosessiin. Olen kuitenkin
erimieltd heiddn kanssaan jokaisen osapuolen osallistumisesta. Aiemmassa tutkimuksessa
selvisi, ettd lisdresursseja vaaditaan niin brindimuutokseen (Lomax & Mador, 2006) kuin
viestintatyohonkin (Heide & Simonsson, 2011) niiden monimutkaisuuden takia. On siis sa-
nomattakin selvdd, etteivit resurssit riitd kaikkien sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien perus-

teelliseen kanssakdymiseen sekd brindimuutoksen tukemiseen. Témén takia sidosryhmia ja
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heidén vaatimuksiaan muutokselle tulisi priorisoida, mutta aiemmin Greenwood (2007) huo-
mautti tdimén olleen juuri haasteena sidosryhmaéteoriassa. Jonesin (2005) sidosryhméamalli
tarjoaa kuitenkin vastauksia tdhdn. Brindiosakkaiden tunnistamisen jélkeen on arvioitava
niiden strategista merkitystd sen mukaan, miten ne vaikuttavat bréndiarvoon. Kuva 11 esit-
telee sidosryhmien viitteellisid odotuksia. Mallin arvo piilee siind, kuinka se auttaa yrityksia
arvioimaan ja vertailemaan eri sidosryhmien odotuksia keskendéin seké kuinka ne vaikutta-
vat yrityksen strategisiin valintoihin. (Jones, 2005) Malli toimii tyokaluna sidosryhmésuh-
teiden hallintaan ja strategisesti tdrkeimpien suhteiden priorisointiin, jotta tunnistettaisiin

brandimuutoksen suhteen keskeisimmat sidosryhmit.

Tuotteen laatu,

korkea maine, Sosiaalisesti
korkea hyoty vastuullinen
toiminta, hyva
ympéristdtulos

Markkina-asema,
maine

Asiakkaat
h.llll(.m?; Toiminnan
Tydoturvallisuus, (& heE laillisuus,
maine tyopaikkojen

luominen

Tyontekijat
Toimittajat

Sosiaalisesti
vastuullinen
toiminta, hyva
ympiéristétulos

Bréindin vahvuus,
maine,
markkinavoima

Kansalais-
jarjestot

Briandin vahvuus,
maine,
markkinavoima

Brindin vahvuus,
maine
Sosiaalinen, eettinen,
ympéristollinen ja
taloudellinen
vastuullisuus

Kuva 11. Sidosryhmien keskeisten odotusten tunnistaminen (Jones, 2005)

Kun Newcomben (2003) sidosryhmien kartoitusmatriisi (kuva 4) yhdistetdan Jonesin (2005)
sidosryhmien odotuksia kuvaavaan malliin (kuva 11) saadaan muodostettua sidosryhmien
brindiviestinndn kohdentamismalli (kuva 12), jota voidaan hyddyntad sidosryhmien priori-
soinnissa. On kuitenkin tirked huomioida, ettd kuvan 12 sidosryhmét seké niiden luokittelu
eri sektoreille ovat viitteellisid. Mallin avulla voidaan arvioida ja hallita eri sidosryhmien
roolia ja merkitysta erityisesti brandimuutoksesta viestimisen kontekstissa. Sidosryhmié luo-
kitellessa on tirked ottaa huomioon sidosryhmien odotusten kriittisyys yrityksen brandimuu-

toksen onnistumisen ndkokulmasta. Mallissa ryhméddan A eli suurimman prioriteetin
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luokkaan luukuvat ne sidosryhmit, jotka ovat kriittisid avaintekijoitd brandimuutoksen on-
nistumiselle, minkéd takia strategisen viestinndn ja sen kohdennettavuuden taso on korkea
heidin kohdallaan. Ryhméa B oli Newcomben (2003) mukaan vaikein hallita, minka takia
sen viestintddn on kiinnitettidva erityistd huomiota ja miksi timékin kandidaatintyd keskittyi
juuri sidosryhmien viestinnidn merkitykseen. Ryhmi C tulee pitdé ajan tasalla ja informoi-
tuna. Vaikka he eivét ole yhtd keskeisessi roolissa kuin ylemmaét ryhmat, vaikuttavat heiddan
reaktionsa ja tukensa laajemmin yleison mielipiteeseen ja brindin imagoon. Ryhméa D voi
vaikuttaa organisaation toimintaan, mutta ne eivit ole péivittdisessd operatiivisessa yhteis-
tyOssd organisaation kanssa, minké takia heille kohdistetun viestinnén ei tarvitse olla inten-
siivistd tai radtiloitya.
Mielenkiinnontaso
Matala Korkea

Matala

Brindi

Vaikutusvaltaisuus

Korkea

Kuva 12. Sidosryhmien briandiviestinndn kohdennusmalli

Brandimuutoksen aikana tdrkeinté on, ettd johtajat ymmaértdvét organisaation nykyisen kult-
tuurin ja kommunikoivan muutoksesta ja sen vaikutuksesta selkedsti (Hatch & Schultz,
2001), missd kohtaa strateginen viestintd astuu kuvaan. Viestinnin harjoittajien on pyrittiva
kehittaméan tiedonvilitystd strategisen viestinnin keinoin, miké edistdd niin sidosryhmien
osallistumista kuin yhteiskunnallista muutosta (Holtzhausen & Zerfass, 2015). Strategisen
viestinndn ponnistelut ndhdédén tirkeind organisaation kuvan luomisessa, yllapitdmisessé ja

parantamisessa, erityisesti brindimuutoksen yhteydessé (Falkheimer & Heide, 2018).
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5 Johtopaitokset ja yhteenveto

Tassd kandidaatintyossé késiteltiin sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien merkitysta organisaa-
tion strategiselle viestinnélle erityisesti brandimuutoksen yhteydessé. Tyo toteutettiin tutus-
tumalla alaa késittelevddn kirjallisuuteen seka tieteellisiin artikkeleihin. Tyon paédtutkimus-
kysymys oli, kuinka strateginen viestintd vaikuttaa yrityksen brindimuutokseen ja millainen
on sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien rooli. Osakysymykset olivat, miten yrityksen strate-
gisella viestinnélld tuetaan brandimuutosta ja sen onnistumista, sekd millaisia odotuksia, tar-
peita, mahdollisuuksia ja haasteita siséiset ja ulkoiset sidosryhmét tuovat strategiselle vies-
tinnélle brandimuutoksen aikana. Tyon keskeisimpid 10ydoksid on esitelty osa-alueittain alla

olevassa kuvassa 13.
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A4 ] ] >
( h ( A s N e
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onnistumista strategisina viestijoini ja viestintakanavien kanssa, koska sen arvo
L L ) L optimointia riippuu heisti
A . v 1 4 g
e N\ ' N r~ A r R
Kaikilla organisaation Tyokalu brindimuutoksen eri . .
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N ) L )
hd . [ »
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Linkki yrityksen ja sen g roolin laajentuminen Viestinta on
sidosryhmien vililla, tapa Viestinndn toimintojen kokonaisvaltaiseksi _ muutosjohtamisen ja
yhtensistid viestintii segmentointia valtettdvd strategisen viestinnin sidosryhmien osallistamisen
\ L L kehittajaksi L perusta )
' * I hd hd hd
. . N - N
Strategisen viestinnin ; ; actinmalld Keskiossa koulutus ja Uusi brandiviestinnan
lﬁhestymlstava}l muutos Ssgiﬁiizziasggiztmﬁz]il; viestintd, joilla varmistetaan kohdennusmalli auttaa
alhaalta ylospéin or anisaatioglll muutoksen yhtendisyys ja sidosryhmien priorisoinnissa
suuntautuvaksi & sddstytdin haasteilta ja hallinnassa
AN J/

Kuva 13. Tyon keskeisimmat 16ydokset

Paatutkimuskysymys késitteli strategisen viestinndn vaikutuksia yrityksen brandimuutok-
seen sekd sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien roolia. Ajankohtaisten tutkimusten perusteella
strategisen viestinnin todettiin olevan keskeisessd asemassa yrityksen brandimuutoksen on-
nistumisessa. Strateginen viestintd yhdistdd organisaation sen sidosryhmiin tehokkaasti ja

toimii tyokaluna brédndimuutoksen eri vaiheissa. Sen rooli korostuu erityisesti tirkeissi
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muutostilanteissa, kuten brindimuutoksessa, koska se auttaa vihentdmiin epavarmuutta ja
tukemaan tyontekijoitd muutoksen aikana. Strategisen viestinnin avulla organisaatio voi yh-
tendistdd viestintddnsa ja sitd kautta viestid tehokkaammin brindimuutoksesta sekd sen tu-
loksista niin sisdisesti kuin ulkoisesti, milld edistetdén brandimuutoksen hyvéksyntdd ja

omaksumista sidosryhmien keskuudessa.

Tutkimuksessa tunnistettiin myos sisdisten sidosryhmien, kuten tyontekijéiden, aktiivisen
osallistumisen ja sitoutumisen olevan keskeistd brandimuutoksen onnistumiselle. Sisdisten
sidosryhmien rooli on “eldd” bréndid, jolloin he toimivat organisaation arvojen mukaisesti
ja toimivat brindimuutoksen edistdjind niin organisaation sisilli kuin ulkona auttaen muita
omaksumaan uuden brindin. Tastd syntyy organisaatioille tarve sisdllyttdd tyontekijéit osaksi
brandimuutosprosessiaan ja strategista viestintdinsé, jotta briandildhettildiden rooli toimisi
tarkoitetulla tavalla. Keinoksi tille tunnistettiin viestinnén lahestymistavan muutos, jossa
viestintdd ei segmentoida eri osastoille vaan alhaalta ylospdin suuntautuva kaksisuuntainen

viestintd perustuu jatkuvaan vuorovaikutukseen ja yhteisty6hon tyontekijoiden kanssa.

Ensimmadinen osakysymys késitteli braindimuutoksen tukemista strategisen viestinnédn kei-
noin. Tutkimuksessa strategisen viestinndn huomattiin tukevan brandimuutosta varmista-
malla, ettd kaikki sidosryhmét ymmartivit sekd hyvaksyvit uuden briandin. Brandin uudet
arvot ja tavoitteet tulee kommunikoida selkeésti ja johdonmukaisesti kaikille sidosryhmille
strategisen viestinndn avulla, jonka tunnistettiin helpottavan tiedon jakamista ja organisaa-
tion viestintdkanavien optimointia, mikd ohjaa resurssien tehokasta hyddyntdmistd. Yksi
tyon tarkeimmistd huomioista on myos viestinndn ammattilaisen roolin laajentuminen ko-
konaisvaltaiseksi strategisen viestinnédn kehittdjiksi. Talld tarkoitetaan, ettd organisaation ja
sen johdon tulee keskittyi erityisesti viestinndn yhtendisyyteen, valmiuksien kehittimiseen,
avoimuuteen ja luottamuksen rakentamiseen. Brindihallinnassa on kdytettdvd muutosjohta-
misen kaytintdja ja keskeisid hallinnan tyokaluja eli viestintdd ja koulutusta. Tdma onnistuu
kehittamailla viestintédstrategioita, jotka kattavat niin organisaation sisdisen kuin ulkoisenkin
viestinndn. Sen avulla varmistetaan, ettd brandin uudet arvot ja tavoitteet ovat johdonmukai-
sia ja selkeitd kaikille sidosryhmille, jotta braindimuutoksen haasteilta, kuten tyontekijéiden

muutosvastaisuudelta, viltyttéisiin.

Toinen osakysymys koski sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien asettamia odotuksia ja tarpeita
sekd mahdollisuuksia ja haasteita strategiselle viestinnélle brandimuutoksen aikana. Huo-

mattiin, ettd organisaation on sekd raatdloitdva viestintdnsd yksittdisten sidosryhmien
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tarpeisiin ettd siilytettdvd yhtendinen viestintdstrategia sidosryhmaéluokituksen mukaan.
Tunnistettiin myos, ettd bréindi on luotava yhdessd useiden sidosryhmien kesken koska sen
arvo riippuu sidosryhmistd. Tarkemmin tarkasteltuna sisdisten sidosryhmien, kuten tyonte-
kijoiden, tunnistettiin odottavan tietoa brandimuutoksen syisté ja tavoitteista. Koska briandi
rakentuu erityisesti sisdisten sidosryhmien ndkemyksen péille, heidét on tarkedé ottaa mu-
kaan brandimuutoksen paitoksentekoprosesseihin ja kdytdnnon toimintoihin. Johtajien rooli
tyontekijoiden sitoutumisessa korostuu vield enemmaén brandimuutoksen aikana, koska sen
onnistuminen vaatii strategisen viestinndn liséksi tyontekijoiden aktiivista osallistumista,
joka vaatii johtajien panosta. Tutkimuksessa huomattiin my0s viestinndn monimutkaistumi-
sen vaativan lisdd koulutusta ja resursseja viestintiatyohon, misté organisaatiolle syntyy tarve
investoida henkildston koulutukseen seké viestinnén infrastruktuuriin. Resurssien rajallisuu-
den ja sidosryhmien priorisoinnin vaikeuden takia sidosryhmien brandiviestinnén kohden-

nusmalli tunnistettiin auttamaan organisaatioita sidosryhmahallinnassa.

Tutkimuksen teoreettista kontribuutiota voi pitdd merkittdvéna tutkimusalueiden uutuuden
takia. Tutkimus tarjoaa syvéllisen ymmaérryksen strategisen viestinnén roolista brandimuu-
toksessa ja sidosryhmisuhteiden hallinnassa. Kaytidnnollisesti se tarjoaa yrityksille tyokaluja
ja viitekehyksid, joiden avulla kehittdd ja toteuttaa niiden strategista viestintddnsi. Tutki-
muksessa Falkheimer ja Heide (2018) nostivat esiin kommunikatiivisen organisaation kasit-
teen, jolle ei ole vield yleisesti hyviksyttyd maaritelmad. Gulbrandsen ja Just (2020) puoles-
taan huomauttivat kilpailuedun luomisen my®ds ei-toiminnallisten ominaisuuksien avulla yh-
deksi organisaation merkittivimmistd haasteista. Ndma herattavit kysymyksen, kuinka hy-
vin nykypdivédn organisaatiot pystyvit viestimddn tirkeiden sidosryhmienséd kanssa ja voi-
vatko ne kerétd kilpailuetua timén vuorovaikutuksen kautta. Siksi strategisen viestinnén tut-
kimusta voisi jatkaa syvemmadlle kilpailuedun kontekstiin, misséd tutkittaisiin strategisen

viestinnédn keinoja rakentaa kilpailuetua brandimuutoksen kautta.
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