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Teknologinen kehitys, asiakkaiden odotusten muutokset sekd kova kilpailu lisdavat painetta
organisaatioiden jatkuvalle uudistumiselle. Tama tutkielma tarkastelee, miten sisdinen viestinta
ja sisdinen markkinointi kytkeytyvat strategian implementointiin kohdeyrityksessa. Tutkielma
keskittyy erityisesti siihen, milla tavoin strategia tehdddan ymmarrettavaksi ja merkitykselliseksi
kohdeyrityksessd, seka miten viestinta ja sisdinen markkinointi tukevat strategisten valintojen
jalkautumista arjen toimintaan.

Taman tutkielman tarkoituksena on tutkia ja analysoida sisdistd strategiaviestinnan ja
markkinoinnin roolia strategian implementoinnissa suomalaisessa finanssialan organisaatiossa.
Ensimmadisend tavoitteena on muodostaa teoreettinen viitekehys, joka koostuu
strategiajohtamisesta, sisdisestd markkinoinnista ja strategiaviestinnasta. Toisena tavoitteena
on analysoida, miten johtajat ja asiantuntijat kuvaavat strategian roolia omassa tydssaan.
Kolmantena tavoitteena on tunnistaa tekijoitd, jotka vahvistavat tai heikentdvat strategian
jalkautumista. Tutkielman lahestymistapa on fenomenologis-hermeneuttinen ja laadullinen.
Aineisto kerattiin viidelld teoreettisesta viitekehyksesta muodostetuilla puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla, jotka kohdistuivat kohdeyrityksessd tyoskenteleviin johtajiin ja
asiantuntijoihin.

Tulokset osoittavat, ettd strategia on kohdeyrityksessa laajasti tunnettu. Strategia kuitenkin
usein jaa oman tyon kannalta olennaisiin painotuksiin, jolloin kokonaisuuden monitasoisuus
tekee siitd ajoittain vaikeasti hahmotettavan. Viestintd ja sisdinen markkinointi rakentuvat
selkedsti strategiasta kasin ja muodostavat rakenteellisen kokonaisuuden. Vaikuttavuus
kytkeytyy KPI- ja tuloskorttiseurantaan, mutta yhta tarkedna pidettiin sita, milloin strategia alkaa
kuulua henkildston puheessa ja ndkya itsendisina priorisointeina tydssa.

Tutkimus nostaa esiin myo6s kehittamiskohteita. Monikanavaisuus ja viestimdara voivat
heikentda viestien omaksumista, mika korostaa viestinnan priorisoinnin, kohdentamisen ja
oikea-aikaisuuden merkitysta. Lisaksi strategiaprosessin ja strategiaviestinndn koettiin
painottuvan ylhaalta alas, mika rajoittaa kokemusta strategian yhteisesta rakentamisesta ja
vahentda alhaalta ylospdin suuntautuvan palautteen nakyvyyttd. Tutkielma osoittaa, etta
strategian implementointi vahvistuu, kun strateginen suunta kytketdaan kohderyhmien arkeen
selkeasti ja roolikohtaisesti seka kun viestit, mittarit ja arjen johtamiskdytannot tukevat toisiaan.
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1 Johdanto

Strategian toimeenpano on yksi organisaatioiden yleisimmista haasteista, mutta se on
my0Os yksi keskeisimmistd menestystekijoista. Menestyksellisen strategian avulla
organisaatiot voivat erottua kilpailijoista. Menestykseen ei yksindan riitd johdon
maarittama strategia, vaan organisaation pitad kyeta jalkauttamaan strategia
kokonaisuudessaan henkilostolle. Strategian jalkauttamisen onnistuminen riippuu yha
vahemman pelkastda suunnittelusta ja yha enemman ihmisten osallistumisesta,
ymmarryksesta ja vuorovaikutuksesta (Mantere & Vaara, 2008). Henkil6ston tulisi siis
ymmartda strategian merkitys omaan tyotehtdvaan liittyen ja heidan tulisi kokea

olevansa osa sen toteuttamista.

Viime vuosina tydn nopea murros, organisaatiomuutokset ja uudet hybridimallit ovat
tehneet sisdisesta viestinndsta entista tarkedamman strategisen johtamisen osa-alueen
(Juholin, 2022, s. 23-24). Henkiloston tydskennellessa eri paikoissa, eri rytmissa ja
erilaisten viestintdkanavien daressd, viestintdan kohdistuu uusia vaatimuksia selkeyden,
ajoituksen ja saavutettavuuden nakokulmista. Strategiaviestinndn haasteena ei
ainoastaan ole pelkan tiedon valittaminen, vaan yhteisen ymmarryksen ja sitoutumisen
rakentaminen (Cornelissen, 2023, s. 116—-117). Samalla muutokset ovat nostaneet esiin
tarpeen kehittad viestintakaytantoja, jotka eivat perustu oletukseen yksipuolisesta
tiedottamisesta, vaan dynaamiseen vuorovaikutukseen ja neuvotteluun (Mantere &

Vaara, 2008).

Finanssialan organisaatioissa strategian tulisi tavoittaa henkil6sté monikanavaisesti ja eri
tasoilla. Tallaisessa toimintaymparistdssa sisdisen viestinndn merkitys korostuu
strategian selkeyttdmisen ja toiminnan suuntaamisen tyodkaluna. Vaikuttava viestinta
edellyttdd johdolta suunnitelmallisuutta, mutta antaa myos tilaa palautteelle,

tulkinnoille ja oppimiselle osana muuta tyoskentelya (Ashcraft ja muut, 2024).

Vaikka sisdisen markkinoinnin kasite on ollut osa markkinointitutkimusta jo useita

vuosikymmenia, sen roolia strategisen johtamisen ja sisdisen viestinnan valineena ei ole



tutkittu riittdvan kattavasti. Aiempi tutkimus on korostanut sisdisen markkinoinnin
merkitysta  tyontekijoiden  tyytyvaisyydelle, sitoutumiselle ja organisaation
suorituskyvylle (Brown ja muut, 2025). Nédin ollen voidaan todeta, ettd olemassa olevat
tutkimukset jattavat avoimeksi kysymyksen siitd, miten sisdisen markkinoinnin
kdytdannot ja sisdinen viestintd yhdessa tukevat strategian implementointia. Strategian
implementoinnin tutkimus on tuonut esiin henkiléston osallistumisen ja sitoutumisen
keskeisen merkityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa (Kohtamaki ja muut,
2012). Naitd teemoja on kuitenkin harvemmin tutkittu nimenomaan sisdisen
markkinoinnin ja sisdisen viestinnan nakokulmasta. Tama tutkimus vastaa tunnistettuun
aukkoon tarkastelemalla, kuinka sisdinen viestintd ja sisdinen markkinointi toimivat

vhdessa strategisen johtamisen kaytantdina suomalaisessa finanssialan organisaatiossa.

1.1 Toimeksiantajan esittely

Kohdeyrityksena toimii suomalainen suuri finanssialan yritys. Tutkimuksen
nakékulmasta kohdeyritys tarjoaa mielenkiintoisen kokonaisuuden, silla kyseessd on
vakiintunut toimija. Kohdeyritys on kuitenkin suuren muutoksen edessd, joten
strategiaviestinnalla ja sisdisella markkinoinnilla on merkittava rooli kilpailukyvyn ja
tavoitteiden saavuttamisessa. Kohdeyrityksen palvelut kattavat seka yksityishenkildiden
ettd yritysten palvelut. Ndiden palveluiden lisdksi kohdeyritys tuottaa palveluita myos
julkiselle sektorille. Kohdeyrityksen osalta tassa tyossa tarkastellaan ainoastaan yhden

sektorin kohderyhmas, silla koko konserni on talle tyoélle liian laaja kokonaisuus.

Yrityksen strategia muodostuu yksinkertaistetusti asiakaslahtdisyyden, vastuullisuuden
ja tehokkuuden ympdrille. Strategiassa korostetaan sitd, ettei asiakkaalle tuotettu arvo
synny ainoastaan yksittdisistda palveluista, vaan my06s sujuvasta ja luotettavasta
asiointikokemuksesta. Taman vuoksi organisaatio on viime vuosina panostanut vahvasti
asiakaskokemuksen parantamiseen seka digitaalisten ratkaisujen kehittdmiseen.
Teknologinen murros ja asiakkaiden muuttuvat odotukset ovat olleet keskeisia

taustatekijoita strategisten painopisteiden uudistamisessa.



Strategiaprosessi rakentuu siten, etta johto maarittaa pitkan aikavalin tavoitteet, mutta
niiden jalkautus edellyttdda henkilostolta aktiivista osallistumista. Strategian
muodostuminen ei siis ole vain johdon tasolla tapahtuvaa suunnittelua, vaan se vaatii
jatkuvaa vuoropuhelua eri organisaatiotasojen valilla. Tama tekee strategiaviestinnasta
kohde yrityksessa erityisen tarkean, silla sen avulla varmistetaan, etta tavoitteet eivat jaa
pelkiksi sanalliseksi linjauksiksi, vaan muuttuvat konkreettiseksi toiminnaksi koko

henkiloston arjessa.

Tulevaisuutta ajatellen organisaatio kdy ldpi laajaa muutosta. Kaynnissd on
lilketoiminnan uudistamisohjelma, joka sisaltda seka teknologisia etta prosessien
kehittamiseen liittyvia elementteja. Muutosta voidaan kuvata kokonaisvaltaiseksi
transformaatioksi, jossa toimintatapoja uudistetaan, organisaatiokulttuuria kehitetdan ja
henkiloston osaamiseen investoidaan. Tavoitteena on, ettd organisaatio pysyy
kilpailukykyisena ja kykenee vastaamaan toimintaympariston muutoksiin, kuten
lisdantyneeseen saantelyyn, asiakkaiden kasvaviin odotuksiin seka digitalisaation

tuomiin mahdollisuuksiin.

Viestintd kohdeyrityksessa on monikanavaista ja vaativaa, koska organisaatio on
kooltaan suuri ja levinnyt laajalti. Strategisen viestinnan tulee tavoittaa kaikki aina
ylimmasta johdosta palveluhenkiléstoon. Finanssiala on erittdin saddeltya ja valvottua,

joten se edellyttdd myds sisdisesti viestinnan lapinakyvyytta ja sujuvuutta.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkielman tarkoituksena on tutkia ja analysoida sisdistd strategiaviestinndn ja
markkinoinnin roolia strategian implementoinnissa suomalaisessa finanssialan
organisaatiossa. Tutkielman ndkokulma on laadullinen ja osallistava, joten tarkoituksena
on ymmartaa strategian implementointia organisaation omista kokemuksista kasin.

Tutkimusaiheen muotoutumiseen ovat vaikuttaneet ensisijaisesti organisaation tarpeet,



mutta myods tutkijan oma mielenkiinto markkinoinnin, viestinndn ja johtamisen
rajapintaan. Tarkasteltava organisaatio haluaa pysya anonyymina aihealueen
luottamuksellisuuden ja strategisen herkkyyden vuoksi. Tutkimuksessa keskitytdaan
sithen, miten strategia on nayttaytynyt organisaation henkildston nakékulmasta eri
tasoilla. Miten strategiasta on viestitty, miten se on ymmarretty ja missa maarin viestinta

on tukenut strategian kaytannon toteutumista.

Tutkimusongelma voidaan kiteyttdaa seuraavasti: Miten sisdinen strategiaviestintd ja
markkinointi  tukevat strategian implementointia suomalaisessa  finanssialan

organisaatiossa? Tata tutkimusongelmaa ldhestytdaan kolmen tavoitteen kautta.

Ensimmaisena tavoitteena on muodostaa teoreettinen ymmarrys ja viitekehys sisdisesta
strategiaviestinnastda ja sisdisestda markkinoinnista strategian jalkauttamisen
nakokulmasta. Tutkielman teorialuvussa perehdytdan strategiseen johtamiseen,
strategiaviestinnan ja sisdisen markkinoinnin kasitteisiin sekd siihen, miten ne
kytkeytyvat strategian implementointiin. Teoreettinen ymmarrys ja viitekehys
muodostetaan ajankohtaisen tieteellisen kirjallisuuden perusteella. Tahan tavoitteeseen

vastataan tutkielman luvussa 2.

Toisena tavoitteena on laadullisen aineiston perusteella tunnistaa, miten strategiaa on
markkinoitu ja toteutettu organisaation eri tasoilla sekda millaisia kokemuksia
henkilostélla on strategiaviestinnastda ja sen vaikuttavuudesta. Menetelmana
empiirisessa osiossa hyodynnetdan teemahaastatteluja ja teoriasidonnaista laadullista
sisdllénanalyysia. Tahan tavoitteeseen vastataan tutkielman luvussa 4, jossa esitelldaan

empiirisen tutkimuksen tulokset.

Kolmantena tavoitteena on analysoida edelleen laadullisen sisdllénanalyysin avulla,
miten sisdinen viestinta ja markkinointi yhdessa tukevat strategian implementointia ja

strategisen johtamisen kaytantdja. Tama tavoite yhdistda teoreettisen ja empiirisen
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nakokulman, ja siihen vastataan tutkielman luvussa 5, jossa tuloksia tarkastellaan

suhteessa teoreettiseen viitekehykseen ja aiempaan tutkimukseen.

1.3 Tutkimusote ja lahestymistapa

Tama tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksessa
selvitetadn kohdeyrityksen sisdisen viestinnan roolia strategian toimeenpanossa.
Kvalitatiivinen tutkimusote mahdollistaa strategiaan liittyvien tulkintojen, kdytantdjen ja
merkitysten syvallisen tarkastelun (Mantere & Vaara, 2008). Tutkimus kohdistuu

sisdiseen kommunikointiin ja sen vaikutuksiin.

Tama tutkimus on toteutettu organisaation toimintaa tutkivana tapaustutkimuksena.
Tapaustutkimuksella on keskeinen asema liiketoiminnan ja organisaatioiden
tutkimuksessa, koska sen avulla voidaan tarkastella eri ilmiditda niiden aidossa
toimintaymparistdssa ja ymmartaa organisaation toimintaa sen omista lahtokohdista
(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 133—134). Tapaustutkimusten tavoitteena on ilmion
syvallinen tarkastelu omassa kontekstissaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassa
tutkimuksessa  tutkittu kohdeyritys tarjoaa organisaatiolle ajankohtaisen ja
tutkimuksellisesti kiinnostavan esimerkin suomalaisesta finanssialan toimijasta, mika

tekee tapaustutkimusasetelmasta perustellun.

Tutkimus noudattaa teoriaohjaavaa paattelya eli abduktiivista lahestymistapaa, jossa
teoreettinen viitekehys ja empiria rinnastetaan ja ne tdydentdvat toisiaan.
Abduktiivisessa lahestymistavassa teoria ohjaa havaintojen tekemistd, mutta aineistosta
nousevat aiheet voivat myds ohjata analyysin kehittymistd (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Tama mahdollistaa sen, etta tutkimus ei perustu pelkastaan valmiisiin oletuksiin teorian

pohjalta, vaan tarkastelee ilmiota myos aineiston kautta rakentuvien tulosten kanssa.
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Aineistonkeruumenetelmana kaytetaan teemahaastatteluja, joiden avulla tutkittavasta
ilmidsta halutaan syvallista ja kokemuksellista tietoa. Teemahaastattelu toteutetaan
puolistrukturoituna. N&in ollen haastattelun aihealueet on maaritelty etukdteen, mutta
yksittdisten kysymysten muoto ja jarjestys voivat vaihdella tilanteen mukaan (Hirsjarvi ja
muut, 2009, s.208). Puolistrukturoitu teemahaastattelu mahdollistaa joustavan
keskustelun ja antaa tilaa vastaajien omille nakemyksille. Tutkimuksessa haastateltavat
henkil6t valitaan harkinnanvaraisesti. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitellaan
tarkoituksenmukaisuutta, jolloin osallistujilla tulee olla kokemusta ja tietoa tutkittavasta
ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Haastattelujen teemat rakentuvat tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja haastattelut kohdistetaan organisaation eri
tasoille. Tama tukee ilmidon ymmartamista kattavasti strategisesta ja viestinnallisesta

nakokulmasta.

1.4 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmaisena tulee johdanto, jossa kdydaan
lapi tyon tausta ja perusteet. Seuraavassa luvussa esitellddn tyon teoreettinen viitekehys,
joka sisaltaa strategiaa, implementointia ja viestintdaa. Kolmannessa luvussa kdaydaan lapi
tutkimusmenetelma, aineistonkeruu ja analyysi. Neljannessa luvussa esitelldan saadut

tutkimustulokset, jotka kytketaan kaytannon kokemuksiin.

Viidennessa luvussa analysoidaan saatuja tuloksia suhteessa aiempiin esitettyihin
tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen. Tyossa edetddan perinteista
akateemista tutkimustapaa hyddyntaen siirtyen tutkimusilmiosta empiirisen tulosten
vertaamiseen suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Tulosten pohjalta tehdaan
johtopaatoksia ja annetaan liikejohdollisia kehitysehdotuksia sekd pohditaan tyon

teoreettista hyotya.
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2  Strategian jalkauttaminen organisaatiossa

Tassd luvussa kasitelladn aiempaa tutkimustietoa strategisesta johtamisesta,
strategiaviestinndsta ja sisdisesta markkinoinnista. Luvun tavoitteena on muodostaa
teoreettinen ymmarrys siitd, miten sisdinen viestinta ja markkinointi tukevat strategian
implementointia ja johtamista organisaatiossa. Luku rakentaa pohjan tutkielman
empiiriselle osalle ja tarjoaa kasitteet, joiden kautta tutkimusongelmaa voidaan

tarkastella.

Luku etenee neljassad osassa. Ensimmaisessa alaluvussa (2.1) tarkastellaan strategian ja
strategisen johtamisen kasitteitd ja niiden merkitysta nykyaikaisissa organisaatioissa.
Toisessa alaluvussa (2.2) kasitellddn sisdista markkinointia ja sen merkitysta
tyontekijoiden sitoutumisen ja organisaation suorituskyvyn nakdkulmasta. Kolmannessa
alaluvussa (2.3) syvennytdaan strategiaviestinndn rooliin  osana strategian
implementointia ja organisaation yhteisen ymmarryksen rakentamista. Luvun lopuksi
neljannessa alaluvussa (2.4) yhdistetdan teoriat ja aiempi tutkimus muodostamalla
tutkielman teoreettinen viitekehys. Tama viitekehys havainnollistaa, miten strateginen
johtaminen, sisdinen viestintda ja markkinointi kytkeytyvat toisiinsa, sekd miten ne

vhdessa vaikuttavat strategian onnistuneeseen jalkauttamiseen.

2.1 Strategia organisaation suuntaamisen vilineena

Strategia kasitteend juontaa juurensa aina Antiikin Kreikkaan asti, silloin strategia
tarkoitti sodankaynnin taitoja ja voiton tavoittelua vihollisesta (Bracker, 1980). Strategos
sana tarkoitti myds armeijan ylipdallikkéa. Vasta 1900-luvun puolivalissa strategiaa
alettiin kayttaa kasitteend yha enemman liike-elamdssa, kun strategisen johtamisen
tutkimus alkoi kehittyd omaksi alueekseen (Bracker, 1980; Whittington, 2008).
Whittington (2008) pitda Alfred Chandleria modernin strategiatutkimuksen perustajana

ja suunnan nayttdjana. Chandlerin (1962, s.13) mukaan strategialla tarkoitetaan
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yrityksen pitkdn aikavalin perustavoitteiden ja paamaarien toteuttamiseen tarvittavien

resurssien kohdentamista.

Michael Porter (1980) esitteli strategian merkityksen yritysten valisessa kilpailussa, jossa
kilpailustrategian menestys tarkoitti kykya valita selked asema suhteessa kilpaileviin
yrityksiin. Nakemys syventyi myohemmin lisaa siita, kuinka yritysten sisdiset prosessit
tuottavat arvoa asiakkaille ja kuinka kilpailuetua voidaan saavuttaa erottautumisen
avulla (Porter, 1985). Henry Mintzberg kuitenkin (1994) haastoi aiemman lineaarisen
suunnittelulogiikan, silla strategia ei ainoastaan synny suunnitelmallisesti, vaan se voi
muodostua organisaation toiminnan mukana. Puolestaan Hamel ja Prahalad (1994)
korostivat erityisesti ydinkyvykkyyksien parantamista ja hyédyntamista keskeisena osana

yritysten menestysta.

Nykydan strategia nahdaan seka suunnitelmana etta kdytantona. Strategia on osa pitkan
aikavalin suunnittelua seka organisaation arjessa nakyvia kaytantoa. Strategia ei siis ole
vain liikejohdon laatima suunnitelma, vaan se muodostuu myods toteutuksessa ja
viestinndssa. Strategiatutkimus on siirtynyt tarkastelemaan kokonaisvaltaisesti, mita
strategia on, miten strategia muodostuu ja miten strategia nakyy toiminnassa
(Whittington ja muut, 2014). Kohtamadki ja muut (2022) puolestaan kokoavat
artikkelissaan, kuinka strategia ymmarretdadn entista enemmadn johtajien ja
asiantuntijoiden jokapadivaisena tekemisena, ei vain muodollisina

suunnitelmadokumentteina.

2.1.1 Strateginen johtaminen ja strategiaprosessi

Strategisella johtamisella tarkoitetaan organisaation kykya koordinoida toimintaansa
niin, ettd sen pitkdn aikavalin tavoitteet saavutetaan muuttuvassa ja usein myos
epdvarmassa toimintaymparistossa (Singh ja muut, 2023). Strategisella johtamisella
varmistetaan, ettei strategia jdisi ainoastaan suunnitelmaksi, vaan se ohjaisi

organisaation jokapaivaistd toimintaa ja paatoksentekoa. Strategiajohtaminen sisallyttaa
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organisaation suunnan, resurssit ja ihmiset, seka toimii strategian ja implementoinnin

valilla yhdistavana tekijana (Teece ja muut, 2016; Singh ja muut, 2023).

Strategista johtamista ei enda nahda hierarkkisena ja suunnittelupainotteisena
toimintana, vaan vuorovaikutteisena kokonaisuutena, jossa painottuvat organisaation
oppiminen, ketteryys ja kyky sopeutua muutokseen (Singh ja muut, 2023; Ritakallio ja
Vuori, 2018). Ritakallion ja Vuoren (2018) mukaan strategia johtaminen edellyttda kykya
nahda tulevaisuuden suuntia ja tarttua niihin. Samansuuntaisesti strategia tutkimuksen
mukaan pelkka strateginen suunnittelu ei riitd, vaan organisaatioiden on kehitettava
kykydan oppia, uudistua ja sopeuttaa toimintaansa muuttuvaan ymparistoon
(Kohtamaki ja muut, 2012; Kohtamaki ja muut, 2022). Strateginen johtaminen liittyy ndin
ollen keskeisesti dynaamisiin kyvykkyyksiin, eli organisaation taitoon tunnistaa
muutoksia, tarttua niihin ja hallita resursseja vastaamaan uusia vaatimuksia (Teece ja
muut, 2016). Naiden toimien avulla organisaatio voi uudistua ja yllapitaa kilpailukykyaan

markkinoilla (Singh ja muut, 2023).

Resurssiperusteisen nakokulman mukaan organisaatioiden kilpailuetu syntyy
ainutlaatuisista resursseista seka kyvysta hyodyntda niita strategisesti (Barney, 1991).
Strategisen johtamisen ydin onkin siind, ettd se mahdollistaa ndiden resurssien
suuntaamisen, koordinoinnin ja kehittamisen organisaation strategisten tavoitteiden
mukaisesti. Strateginen johtaminen tarjoaa kehyksen, jonka avulla strateginen suunta
muuttuu toiminnaksi, sekd sitoo yhteen organisaation paatéksenteon, viestinnan ja
ihmisten johtamisen (Kohtamaki ja muut, 2012). Ritakallio ja Vuori (2018, s.153)
puolestaan korostavat, ettd strategian jalkauttaminen edellyttdd myds henkildston
osallistumista ja merkitysten jakamista, mika tekee johtamisen viestinnallisesta
ulottuvuudesta keskeisen osan strategisen johtamisen kokonaisuutta. Toisin sanoen
strategia toteutuu vuorovaikutuksessa ja arjen kdytannoissa, joissa johto ja asiantuntijat

yvhdessa tulkitsevat ja muokkaavat strategisia linjauksia. (Balogun & Johnson, 2005).
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Uusimmat strategisen johtamisen tutkimukset korostavat myds oppimista ja
organisaation mukautumiskykya (Kohtamaki, ja muut, 2022). Strateginen johtaminen
ndahdaan prosessina, jossa johtajat oppivat jatkuvasti ymparistostaan ja hyodyntavat tata
tietoa paatoksenteossa (Singh ja muut, 2023). Samalla strateginen johtaminen on
vuorovaikutteinen ilmio, jossa johtajat ja tyontekijat yhdessa rakentavat ymmarrysta
organisaation tulevaisuuden suunnasta. Vuoren (2024) mukaan onnistunut strateginen
johtaminen vaatii myds emotionaalista alykkyyttd ja kykya luoda luottamusta, silla

ndiden avulla strategia voidaan kytkea organisaation kulttuuriin ja arjen toimintaan.

2.1.2 Strategian implementointi ja kdytannon strategiatyo

Strategian implementointi on monipuolinen prosessi, jonka avulla organisaation
strategiset tavoitteet ja linjaukset muutetaan kadytannoksi. Hrebiniakin (2006) klassisen
madritelmdan mukaan implementointi tarkoittaa strategisten suunnitelmien
toimeenpanoa ja niiden viemistda osaksi organisaation rakenteita, prosesseja ja
paatoksentekoa. Implementointi on yhta aikaa sekd suunnitelmallinen ettd muuttuva
kokonaisuus, jossa strategiset paatokset jalkautetaan (Ashcraft ja muut, 2024).
Kohtamden ja muiden (2012) tutkimus korostaa, ettd strategisen suunnittelun
vaikutukset toteutuvat kdaytanndssa henkildston sitoutumisen ja oppimisen kautta, eli
implementointi kytkeytyy jatkuvaan oppimiseen eika ole vain yksittdinen loppuvaihe
strategiaprosessissa. Toisin sanoen suunnitelma ja toteutus muovautuvat jatkuvasti
toiminnan ja oppimisen kautta. Tama tarkoittaa, ettd implementointi ei ole pelkka

toimeenpanon vaihe, vaan osa jatkuvaa strategista syklia.

Tuoreempi tutkimus tuo esiin strategian implementoinnin olevan Iluonteeltaan
sosiaalinen, kommunikatiivinen ja emotionaalinen prosessi (Singh ja muut, 2023; Vuori,
2024). Se ei ole ainoastaan johdon rationaalinen suunnitelma, vaan merkitysten
valittamistd ja yhteisen ymmarryksen rakentamista organisaation  sisalla.

Implementoinnissa keskeista on, miten strategian sanoma ja tavoitteet kddnnetdan arjen
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kaytanndiksi, jotka ovat henkildstolle ymmarrettdvia ja motivoivia (Ritakallio & Vuori,

2018, 5.153-158).

Ashcraft ja muut (2024) osoittavat, ettd onnistunut implementointi vaatii rakenteellisia
mekanismeja kuten johdon tuen, selkedt roolit, seurannan ja palautekanavat seka
inhimillisia tekijoita esimerkiksi sitoutumista, viestintda ja yhteisollisyytta. Heidan
mukaansa organisaatiot, jotka painottavat teknisen suunnittelun ja ihmisten valisten
merkitysrakenteiden  yhdistamisen tasapainoa, onnistuvat todenndkdisimmin
toteuttamaan strategiansa tehokkaasti (Ashcraft ja muut, 2024). Strategisen
suunnittelun vaikutukset nakyvat osana henkiloston sitoutumista ja oppimisen kautta,
mika kytkee merkitysrakenteet tiiviisti ihmisten toimintaan ja tulkintoihin (Kohtamaki ja

muut, 2012).

Mantere ja Vaara (2008) puolestaan tuovat esiin, ettd implementoinnin paaaiheena on
osallistuminen. Strategia ei toteudu ylhaalta alaspain, vaan se syntyy yhdessa johtajien,
asiantuntijoiden ja tyontekijoiden strategian tulkinnasta omasta nakokulmastaan.
Organisaation jasenet rakentavat sille itse merkityksen omassa tyossaan. Tasta
nakékulmasta implementointi ei ole pelkdstaan ohjattua toimintaa, vaan myds
organisaation kulttuurinen ja kognitiivinen ilmi6. Singh ja muut (2023) taydentavat tata
nakékulmaa korostamalla organisaation dynaamisia kyvykkyyksia eli valmiutta havaita
muutoksia, tarttua mahdollisuuksiin ja uudistaa resursseja strategian toteuttamiseksi.
Kohtamaki ja muut (2012) tukevat tdtd nakemystd toteamalla, ettd strateginen
suunnittelu kytkeytyy parempaan suorituskykyyn juuri silloin, kun organisaatio kykenee

uudistamaan toimintaansa strategian toimeenpanon yhteydessa.

Strategian implementointi toimii siltana yrityksen vision ja kdytannon toiminnan valilla.
Kaplan ja Norton (1996) painottivat vision kddantamista mittareiksi ja tavoitteiksi, joiden
avulla arvioidaan, pysyykd yrityksen toiminta linjassa. Puolestaan strategian
implementoinnin voidaan katsoa konkretisoituvan arjen tasolla myds vuorovaikutteisen

jalkautumisen ja merkitysten jakamisen kautta (Ritakallio ja Vuori, 2018, s.149-153).



17

Strateginen johtaminen luo suuntaviivat, mutta implementointi ratkaisee, muuttuuko
strateginen ajattelu todelliseksi toiminnaksi ja tuloksiksi. Yhteenvetona voi todeta, etta
strategian implementointi on sekd johtamisen ettd vuorovaikutuksen prosessi. Se vaatii
selkeitd rakenteita ja mittareita, mutta se on silti riippuvainen merkityksellista
viestinndstd, osallistumisesta ja tunteiden johtamisesta. Hrebiniak (2006) toteaa
epdonnistuneen strategian johtuvan useimmiten puutteellisesta implementoinnista eika
heikosta suunnittelusta, mikd korostaa toimeenpanon kriittistd roolia strategisen

johtamisen kokonaisuudessa.

2.2 Sisdinen markkinointi osana strategiatyota

Tassa alaluvussa tarkastellaan sisdista markkinointia strategisen johtamisen
nakokulmasta. Ensin jasennetddn sisdisen markkinoinnin kasite ja markkinoinnin suhde
sisdiseen viestintddn ja johtamiseen 2.2.1. Taman jdlkeen syvennytaan siihen, miten
sisdisen markkinoinnin kdytannot tukevat strategian toimeenpanoa, organisaation
muutoksia ja dynaamisia kyvykkyyksia 2.2.2. Nain sisdinen markkinointi asemoidaan
vdlineenad, jonka kautta henkil6stda sitoutetaan organisaation tavoitteisiin ja strategisiin

suuntaviivoihin.

2.2.1 Sisdisen markkinoinnin suhde viestintdan ja johtamiseen

Sisdinen markkinointi on johtamisen ja viestinnan valine, jonka tavoitteena on sitouttaa
organisaation tyontekijat sen strategisiin tavoitteisiin ja varmistaa, ettd heilld on
tarvittava ymmarrys ja motivaatio toimia yhteisten paamaarien mukaisesti (Kaurav ja
muut, 2016). Sisdisessa markkinoinnissa tyontekijoita tulisi kohdella ikdan kuin
organisaation asiakkaina (Gronroos, 1994; Ahmed & Rafig, 2003). Organisaation
tehtdvana on huolehtia siitd, ettd heidan tarpeensa, odotuksensa ja osaamisensa ovat

linjassa yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa (Gronroos, 1994; Berry & Parasuraman,



18

1991). Néin ollen sisdisella markkinoinnilla tuetaan organisaation kykya toteuttaa

strategiaa johdonmukaisesti (Kotler ja muut, 2020).

Sisdinen markkinointi kattaa sisdisen viestinnan yhtena keinona, mutta se kattaa
muitakin kdytantoja. Ahmed ja Rafiqg (1995) sekd Rafiq ja Ahmed (2000) kuvaavat sisdista
markkinointia suunnitelmallisena lahestymistapana, jossa tydntekijoita tarkastellaan
sisaisind asiakkaina. Lisdksi silld tuetaan strategian toimeenpanoa esimerkiksi sisdisen
viestinnan ja muiden menetelmien avulla (Ahmed & Rafig, 1995; Rafig & Ahmed, 2000).
Sen avulla luodaan kulttuuri, jossa strategiset muutokset ja tavoitteet ymmarretaan,
hyvaksytaan ja omaksutaan organisaation eri tasoilla (Brown, 2025). Sisdinen
markkinointi on erityisen tarkeda muutostilanteissa, joissa organisaation menestys
riippuu henkildston sitoutumisesta ja kyvysta sopeutua uusiin toimintatapoihin (Ahmed
& Rafig, 2003). Uudemmat tutkimukset ovat vahvistaneet sisdisen markkinoinnin
merkitystd osana strategista johtamista ja tyontekijakokemusta. Xu ja muut (2023)
osoittavat, ettd sisdisen markkinoinnin kaytannot kuten sisdinen viestinta, koulutus ja
palautteenanto lisdavat tyontekijoiden sisdistd tyytyvaisyyttd ja vahvistavat
asiakasorientoituneisuutta. Nadin ollen sisdinen markkinointi on olennainen osa
organisaation suorituskykya, silld se parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja vahvistaa
strategian toimeenpanoa (Brown, 2025). N&in sisdinen markkinointi toimii paitsi
viestinnan ja johtamisen valineena myods keskeisena osana organisaation oppimista ja

uudistumiskykya.

Juholin (2022, 5.230-233) painottaa, ettd strategisen ajattelun kautta markkinointi ei ole
vain tiedottamista tai kampanjaluonteista viestintda. Sisdinen markkinointi on tapa,
jonka avulla tyontekijoita pyritddn motivoimaan ja sitouttamaan organisaation
tavoitteisiin seka tukemaan strategian toimeenpanoa (Ahmed & Rafig, 2003; Grénroos,
1994). Tama edellyttad, ettd viestintd on avointa, kaksisuuntaista ja osallistavaa. Sisdinen
markkinointi rakentuu ndin seka rationaalisen etta emotionaalisen sitoutumisen varaan.
Strategisen johtamisen nakokulmasta sisdginen markkinointi voidaan nahda strategian

jalkauttamisen inhimillisena ulottuvuutena. Ritakallion ja Vuoren (2018, s.156) mukaan
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strategian eldvoittaminen vaatii, etta ihmiset kokevat sen merkitykselliseksi ja voivat
toimia sen mukaisesti omassa tydssaan. Sisdainen markkinointi toimii valineena taman
yhteisen ymmarryksen rakentamisessa, silla se yhdistdad johtamisen, viestinnadn ja
henkiloston osallistamisen yhdeksi kokonaisuudeksi (Ahmed & Rafiq, 2003; Kaurav ja
muut, 2016). Sisdinen markkinointi tukee strategisen johtamisen dynaamisia
kyvykkyyksia varmistamalla, etta strategiset muutokset eivat jaa johdon suunnitelmiksi,

vaan ne juurtuvat osaksi organisaation paivittdista toimintaa ja kulttuuria.

2.2.2 Sisdinen markkinointi strategian ja muutoksen tukena

Sisdisen markkinoinnin merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa organisaation on
muutettava toimintatapojaan tai vahvistettava henkildston strategista suuntaantumista
(Ahmed & Rafig, 2003; Finney & Schrrebeck-Hansen, 2010). Mainardes ja muut (2019)
osoittavat, ettd sisdinen markkinointi on yhteydessa henkiloston tyotyytyvaisyyteen,
mika viittaa siihen, ettd sisdisen markkinoinnin kaytannot voivat tukea myodnteisia
asenteita organisaation tavoitteita kohtaan. Tama vahvistaa kasitysta siitd, etta sisdinen
markkinointi ei ole pelkdstdaan viestintdkeino, vaan rakenteellinen tapa tukea
tyontekijoiden strategista ajattelua ja toimintavalmiuksia. Dynaamisten kyvykkyyksien
nakokulmasta sisdinen markkinointi liittyy organisaation kykyyn havaita muutostarpeita,
oppia ja uudistua (Imanija muut, 2020). Organisaatioiden muutoskyvykkyys ei muodostu
vain johdon analyyttisista taidoista, vaan ratkaisevaa on henkildston kyky rakentaa
yhteistd ymmarrystd, muokata toimintatapojaan ja omaksua uusia kadytantoja (Heubeck,
2024). Sisdinen markkinointi tukee naitd kyvykkyyksia tekemalld strategiasta
tyontekijoille merkityksellisen ja toiminnan kannalta relevantin, mika vahvistaa
organisaation kykya toteuttaa muutoksia johdonmukaisesti ja kestavalla tavalla (Brock ja

Hitt, 2024).

Kansainvalisen liiketoiminnan tutkimuksessa sisdisen markkinoinnin rooli on yhdistetty
my0s organisaation kykyyn rakentaa ja hyodyntda osaamistaan eri toimintaymparistoissa

(Kaurav ja muut, 2016; Ahmed ja Rafig, 2003). Brock ja Hitt (2024) osoittavat, etta
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yritysten dynaamisten kyvykkyyksien ytimessa on henkildston sitoutuminen ja
joustavuus eli tekijat, joita sisdinen markkinointi tukee systemaattisesti. Organisaation
kilpailukyky syntyy entistd enemman sen kyvystad yhdistda strateginen johtaminen ja
arjen tasolla tapahtuva inhimillinen toiminta (Whittington ja muut, 2014; Balogun &
Johnson, 2005). Sisdinen markkinointi vahvistaa tdta yhteen kietoutumista
varmistamalla, ettd strategiset tavoitteet eivat jaa irrallisiksi linjauksiksi, vaan kytkeytyvat

tyontekijoiden kokemuksiin, arvoihin ja paivittdiseen tyohon.

2.3 Sisdinen viestinta strategian tukena

Viestintd muodostaa organisaation perustan, silla sen avulla jaetaan tietoa
organisaatiossa sisdisesti ja ulkoisesti. Viestintad ei kuitenkaan ole pelkkda sanomien
siirtoa, vaan se on jatkuva moniulotteinen vuorovaikutusprosessi, jossa luodaan yhteista
ymmarrysta, identiteettia ja suuntaa organisaation toiminnalle (Juholin, 2022, 5.134-148;
Aberg, 2006). Tama prosessi mahdollistaa organisaation kyvyn koordinoida toimintaansa,

ratkaista ongelmia ja toteuttaa strategisia tavoitteita muuttuvassa ymparistossa.

Sisdinen viestintd koostuu organisaation sisdisestd suunnittelusta ja jatkuvasta
vuorovaikutuksesta (Santos ja muut, 2023). Juholin (2022, s.134-148) korostaa, etta
sisdinen viestintd rakentuu seka tiedonvalityksesta ettd merkitysten rakentumisesta ja
sen avulla henkil6std hahmottaa oman tydnsa yhteyden organisaation kokonaisuuteen
ja suuntaan. Aberg (2006) kuvaa puolestaan sisdisen viestinnan toimivan organisaation
sosiaalisena liimana, joka yhdistdaa ihmiset, prosessit ja rakenteet toisiinsa ja
mahdollistaa organisaation perustoimintojen sujuvuuden. Sisdisen viestinnan rooli
korostuu erityisesti organisaation muutostilanteissa ja strategian toimeenpanossa.
Falkheimer (2014) osoittaa, ettad strateginen ja tavoitteellinen sisdinen viestintd toimii
organisaation kehittdmisen voimavarana, silla se lisdd ymmarrysta, vahentaa

epdvarmuutta ja tukee henkiloston osallistumista muutoksiin.
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Strategian implementointi edellyttda yhteistd ymmarrysta organisaation suunnasta seka
selkeytta siitd, mitda muutoksia arjen tydssa vaaditaan. llman toimivaa sisaista viestintaa
strategian kdytdannon toteutus jaa helposti hajanaiseksi tai epaselvaksi, mikd heikentaa
sen vaikuttavuutta (Singh ja muut, 2023). Santos ja muut (2023) tuovat esiin, etta avoin,
vuorovaikutteinen ja luotettava viestintd vahvistaa tyontekijoiden luottamusta
organisaatioon, mika puolestaan parantaa heiddn valmiuttaan omaksua uusia
toimintatapoja. Strategian toimeenpanoon liittyy usein epdvarmuutta, ja sisdisen
viestinnan tehtavana on tukea tyontekijoita tulkitsemaan muutosten merkitysta seka

ymmartamaan oman roolinsa niissa.

Lisaksi sisdinen viestintd mahdollistaa palautteen ja kokemusten kerdaamisen
organisaation eri tasoilta, mika tukee strategian kehittamistad ja dynaamista johtamista.
Tama on linjassa dynaamisten kyvykkyyksien nakokulman kanssa, jossa korostetaan
organisaation kykya oppia ja mukautua nopeasti (Teece ja muut, 2016; Singh ja muut,
2023). Sisdinen viestintd toimii ndin ollen paitsi tietoa valittdvana myos oppimista ja
vuorovaikutusta mahdollistavana rakenteena, joka vahvistaa strategian kdytannon

toimivuutta.

2.3.1 Sisdinen viestinta osana organisaation johtamista

Sisdinen viestintd osana organisaation johtamista voidaan ymmartaa prosessiksi, jossa
tietoa, merkityksia ja kokemuksia tuotetaan ja jaetaan vuorovaikutuksessa organisaation
eri toimijoiden valilla. Se ei ole yksittdinen viestintatoimenpide, vaan kokonaisuus, joka
rakentuu suunnittelusta, toteutuksesta, vuorovaikutuksesta ja palautteesta (Juholin,
2022, s.106-124). Aberg (2006) kuvaa sisdisen viestinndn prosessimaisuutta
organisaation “verenkiertona”, joka mahdollistaa toimintojen koordinoinnin ja

strategisten tavoitteiden ymmartamisen.

Sisdisen viestinndn prosessi koostuu tyypillisesti kolmesta toisiaan tdydentavasta

vaiheesta: viestien suunnittelu ja kohdentaminen, viestintdkanavien ja -muotojen valinta
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seka viestinndn tulkinnan tukeminen ja palautteen kerdaminen (Marjamaki & Vuorio,
2021, s. 65—-70; 104-118). Suunnitteluvaiheessa maaritellddn viestinndn tavoitteet,
keskeiset teemat ja kohderyhmat. Sisdisen viestinnan kdytannot ovat monimuotoisia ja
vaihtelevat organisaation rakenteen, kulttuurin ja strategisten tavoitteiden mukaan.
Keskeisia kaytantoja ovat esimerkiksi henkilostoinfot, tiimipalaverit, intranet-sisallot,
esihenkildviestinta, sahkoiset kanavat seka epamuodollinen vuorovaikutus tydyhteisossa
(Juholin, 2022, s.113-123, 134-148). Falkheimer (2014) korostaa, ettd sisdisen
viestinnan kaytannot ovat strategisesti merkittavia, koska niiden avulla voidaan tukea

muutosta, lisdta osallistumista ja vahvistaa organisaation suuntaa.

Esihenkildviestintd on keskeinen osa sisdisen viestinnan kaytantéja, silla esihenkilot
toimivat usein linkkina strategisten linjausten ja tyontekijoiden arjen valilla (Marjamaki
& Vuorio, 2021, s.43-46). Samalla sdhkoiset kanavat, kuten intranet ja digitaaliset
tybalustat, ovat nousseet keskeisiksi sisdisen viestinnan tyovalineiksi, sillda ne
mahdollistavat laajan tavoittavuuden ja ajantasaisen tiedonkulun (Santos ja muut, 2023).
Welch ja Jackson (2007) nostavat esiin myds dialogikdaytannot, kuten keskustelufoorumit
ja palautekanavat, jotka tukevat henkildston sitoutumista seka organisaation oppimista.
Sisdisen viestinnadn toteutukseen liittyy useita haasteita. Ensimmainen keskeinen haaste
liittyy tiedon mddrddn ja sen hallintaan. Organisaatiot tuottavat runsaasti tietoa, ja
tyontekijoiden voi olla vaikea tunnistaa olennaista viestitulvan keskeltd (Juholin, 2022,

5.109-110).

Toinen keskeinen haaste liittyy viestinndn tulkintaan. Viesti ei koskaan vality sellaisenaan,
vaan tyontekijat tulkitsevat sitd omien kokemustensa, rooliensa ja toimintaymparistonsa
kautta, mika vastaa Weickin (1995) kuvaamaa sensemaking-nakékulmaa. Tulkintahaaste
korostuu muutostilanteissa, joissa epavarmuus lisdd monimerkityksisyytta ja voi johtaa
vaarinkasityksiin. Kolmas keskeinen haaste liittyy luottamukseen ja johdonmukaisuuteen.
Jos viestinndn sisdltd on ristiriidassa organisaation tekojen kanssa tai jos viestinta
koetaan epaselvdksi, tyontekijoiden luottamus voi heikentyd, mikad vaikuttaa

negatiivisesti sitoutumiseen (Santos ja muut, 2023). Myods esihenkiloviestinnan
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epdyhtenaisyys on yleinen ongelma, mikd voi johtaa siihen, ettd strategiset viestit
valittyvat eri tavoin eri tiimeihin (Marjamaki & Vuorio, 2021, s.43—-46). Lopuksi sisdisen
viestinndn haasteisiin kuuluu sen dynaamisuus, silld organisaation toimintaymparistén
muuttuessa viestinnadn tarpeet ja odotukset muuttuvat nopeasti. Singh ja muut (2023)
huomauttavat, ettd moderni johtaminen edellyttda viestinnalta ketteryyttd, jatkuvaa

oppimista ja palautteen hyddyntamista.

2.3.2 Strategiaviestinta ja yhteistyon rakentaminen

Strategiaviestintd tarkoittaa strategian tulkintaa ja toimeenpanoa tukeva viestintaa
(Ashcraft ja muut, 2024). Viestinndan tavoitteena on muuttaa strategia kaytannon
merkityksiksi eri kohderyhmille. Viimeaikaiset tutkimukset painottavat viestinnan roolia
strategisena johtamisen resurssina. Marjamaki ja Vuorio (2021, s.38-43) korostavat
viestinndn olevan keskeinen keino, jolla organisaation strategia kddnnetaan merkityksiksi
ja teoiksi. Heidan mukaansa viestintd on osa johtamisen kokonaisuutta, ei erillinen
toiminto, joten siind yhteydessa viestinnan tehtdavana on varmistaa, ettd strategiset
linjaukset ymmarretddn ja otetaan osaksi arjen toimintaa (Marjamaki & Vuorio, 2021,
s.43-46). Tama edellyttdd avointa, suunnitelmallista ja vuorovaikutteista

viestintakulttuuria.

Tutkimuskirjallisuudessa viestintd nahdaan yha enemman merkityksien valittajana ja
henkiloston sitouttajana. Ruckin ja Welchin (2012) mukaan, viestintd vahvistaa
tyontekijoiden kokemaa merkityksellisyyttd ja sitoutuneisuutta, mikd on erityisen
tarkeaa strategisissa muutoksissa. Samansuuntaisesti sisdisen viestinnan rooli korostuu
organisaation maineen, tyontekijakokemuksen ja tyonantajakuvan vahvistamisessa
(Santos ja muut, 2023). Viestinnan tulee olla johdonmukaista, avointa ja osallistavaa,
jotta se voi tukea tyontekijoiden ymmarrysta organisaation tavoitteista ja arvoista. Nain

ollen strategisessa johtamisessa viestinnan rooli korostuu kaksisuuntaisuudessaan.
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Singh ja muut (2023) painottavat, ettei viestinta ole vain johdon paatosten ja linjausten
valittamista, vaan myds palautteen, oppimisen ja merkitysten luomisen valine. Tama
ndakemys viestinndstd korostaa sen yhteyttd organisaation uudistumiskykyyn,
henkiloston osallistamiseen ja strategian onnistuneeseen toteuttamiseen. Falkheimer
(2014) taydentaa nakokulmaa korostamalla strategisen viestinnan roolia organisaation
kehittamisen vadlineena. Hanen mukaansa strategiaviestinta tukee organisaation
uudistumista, koska sen avulla voidaan selkiyttdd muutoksen suuntaa, vahentaa
epdvarmuutta ja vahvistaa henkildston toimijuutta strategian kdaytanndn toteutuksessa
(Falkheimer, 2014). Strategiaviestintda toimii siten sillanrakentajana strategian,

organisaatiokulttuurin ja paivittaisen tyon valilla.

2.3.3 Vaikuttavuus ja kohderyhmat

Vaikuttavuus on viestinnan tavoittelema muutos ymmarryksessd, asenteissa,
sitoutumisessa ja toiminnassa. Strategian toimeenpanon ndkokulmasta viestinnan
vaikuttavuus valittyy esimerkiksi keskusteluiden, kysymysten ja palautteen kautta
(Ashcraft ja muut, 2024), seka kyvyssa yllapitda yhteisia toimintatapoja hajautuneessa
tyossa (Gibbs ja muut 2024). Kohderyhmien tunnistaminen on keskeinen osa tehokasta
sisdista viestintad, koska viestinnan tulee huomioida vastaanottajien tehtavat, tiedon
kayttotarkoitus ja heidan kykynsa vaikuttaa strategian toteuttamiseen (Juholin, 2022,
5.106—124). Organisaatioiden sisdiset kohderyhmat eivdt ole keskenaan samanlaisia,
vaan ne voivat muodostua esimerkiksi eri tasojen johtajista, asiantuntijoista,

palveluhenkilostosta seka tukitoiminnoista.

Welchin ja Jacksonin (2007) mukaan sisdistd viestintda tulisi tarkastella
sidosryhmapohjaisesti, silla eri ryhmat tarvitsevat erilaista tietoa ja erilaista
viestintatukea. Johdon ndkokulmasta keskeisida viestintdtarpeita ovat organisaation
tulevaisuuden suuntaan, paatoksentekoon ja strategisiin linjauksiin liittyva tieto (Welch
& Jackson, 2007). Keskijohdolle taas korostuvat rooli strategian tulkitsijoina ja

henkiloston tukijoina, jolloin he tarvitsevat seka strategista ettd operatiivista viestintaa
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(Marjamaki & Vuorio, 2021, s. 36—38; 43-46). Operatiivisen tason henkilostélle
viestinnan tulee olla konkreettista, ymmarrettavaa ja sidottua paivittdiseen tyohon, jotta
strategia voidaan liittdd osaksi arjen toimintoja (Nguyen & Ha, 2023; Ruck & Welch,

2012).

Kohderyhmien tunnistamisen haasteena on, ettd organisaatiot ovat usein
monimuotoisia ja hajautuneita (Welch & Jackson, 2007). Tyonkuvien, osaamisen ja
vastuiden kirjavuus lisaa tarvetta kohdentaa viestintda tarkemmin, silla sama viesti ei
palvele kaikkia organisaation toimijoita samalla tavalla (Aberg, 2006). Lisaksi
viestintdodotukset vaihtelevat, jotkut ryhmat kaipaavat laajaa taustoitusta, kun taas
toisille riittaa tiivis ja operatiivinen informaatio (Falkheimer, 2014; Welch & Jackson,
2007). Kohderyhmien tarpeiden huomioiminen parantaa viestinnan vaikuttavuutta ja
lisaa tyontekijoiden kokemaa merkityksellisyytta seka mahdollisuuksia osallistua

organisaation strategian toteuttamiseen.

2.4 Teoreettisen viitekehyksen tiivistelma

Tassa tutkielmassa sisdistd viestintaa seka sisdista markkinointia tarkastellaan
strategisen johtamisen nakékulmasta. Tutkielman perusajatuksena nahdaan strategian
implementointi sosiaalisena ja viestinnallisend prosessina, jossa organisaation suunta,
tavoitteet ja painopisteet kddnnetaan henkiloston arjen paatoksiksi ja toimintatavoiksi.
Strateginen johtaminen ei siten nojaa perinteisesti pelkkdaan suunnitteluun, vaan liittyy
organisaation kykyyn tulkita toimintaymparistéa, tehda valintoja ja uudistua
muuttuvissa olosuhteissa (Teece ja muut, 2016; Ritakallio & Vuori, 2018, s.19-34).
Strategian toimeenpano edellyttdd, ettd henkilosté6 ymmartda strategian, kokee sen

merkitykselliseksi ja pystyy yhdistamaan sen omaan tyohonsa (Ashcraft ja muut, 2024).
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Strateginen johtaminen

Pitkdn aikavalin suunta, tavoitteet ja
painopisteet

Strategiset valinnat ja resurssien
suuntaus

Sisainen markkinointi

Tyontekijat "asiakkaina™
Sitouttaminen, motivointi ja
osaamisen kehittaminen
Strategisten muutosten tukeminen ja
kulttuurin vahvistaminen

Sisainen viestinta ja strategiaviestinta

+ Kanavat ja vuorovaikutus
* [Kohderyhmat
+ Merkitysten rakentaminen ja palaute

Strategian implementointi ja henkilésto

Strategian osaksi arjen toimintaa
Yhteiset toimintatavat ja
asiakaskokemuksen laatu
Oppiminen, osallistuminen ja
dynaamiset kyvykloydet

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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Tutkielman teoreettinen viitekehys, joka on esitetty kuviossa 1, koostuu neljasta toisiinsa
kytkeytyvista kokonaisuuksista eli strategisesta johtamisesta, sisdisesta markkinoinnista,
sisdisestd viestinndstda ja strategiaviestinndsta sekd strategian implementoinnista.
Strateginen johtaminen ja strategia osoittaa organisaation pitkan aikavalin suunnan,
tavoitteet ja strategiset painopisteet. Nadiden linjausten pohjalta muovautuvat seka
sisdisen markkinoinnin ettda sisdisen viestinnan tavoitteet ja sisallét. Sisdisen
markkinoinnin ja sisdisen viestinnan yhteisvaikutuksen oletetaan nakyvan strategian

implementoinnissa ja henkildston toiminnassa.

Nuolilla kuvataan osa-alueiden valistd dynaamista yhteyttd. Sisdinen markkinointi ja
sisdinen viestinta muodostavat yhdessa sillan strategisen johtamisen ja strategian
implementointi ja henkilostd valille. Ne ovat keskeisia mekanismeja, joiden kautta
strategiset valinnat ja tavoitteet kdannetdaan arjen toiminnaksi, yhteisiksi
toimintatavoiksi ja asiakaskokemuksen laaduksi. Strategisten valintojen ja toiminnan
suutauksesta alkava jatkumo arjen jalkautumiseen ja oppimiseen saakka havainnollistaa,
ettd implementointi ei ole yksisuuntainen loppuvaihe, vaan jatkuvaa uusia havaintoja ja
palautetta tuottava prosessi. Kaksisuuntaiset nuolet korostavat tata vuorovaikutteisuutta.
Henkiloston kokemukset ja kdytannot vaikuttavat takaisin seka strategiseen johtamiseen

etta sisdisen viestinnan ja markkinoinnin kehittamiseen.

Strategisen johtamisen ulottuvuudessa korostuu organisaation kohdentaa resursseja ja
muuttaa strategiset valinnat johdonmukaiseksi toiminnaksi eri organisaatiotasoilla.
Dynaamisten kyvykkyyksien nakdkulmasta strateginen johtaminen sisdltdd muutosten
havaitsemisen, niihin tarttumisen seka organisaation rakenteiden ja toimintatapojen
muokkaamisen vastaamaan uusia vaatimuksia (Kohtamaki ja muut, 2012; Teece ja muut,
2016; Heubeck, 2024; Brock & Hitt, 2024). Sisdisen markkinoinnin osa-alue perustuu
ajatukseen, etta tyontekijoitd tarkastellaan sisdisind asiakkaina, joiden tarpeiden,
odotusten ja osaamisen tulee olla linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa
(Grénroos, 1994; Ahmed & Rafig, 2003). Sisdisen markkinoinnin avulla pyritdan

vahvistamaan henkildston sitoutumista, motivaatiota ja valmiuksia omaksua strategisia
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muutoksia sekd toimimaan asiakaslahtoisesti (Kaurav ja muut, 2016). Henkiloston
koulutus, systemaattinen viestintad ja esimiesvuorovaikutus voivat tukea tyontekijoiden
suoriutumista ja organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista (Imani, 2020).
Nain sisainen markkinointi toimii mekanismina, joka tukee organisaation oppimista,

uudistumista ja strategisten muutosten hyvaksymista henkiloston keskuudessa.

Sisdinen viestintd ja strategiaviestintd muodostavat toisen keskeisen viitekehysta
kannattelevan ulottuvuuden. Sisdisen viestinnan tutkimuksessa korostuu viestinnan
rooli merkitysten rakentajana, tyontekijoiden sitouttajana ja yhteisollisyyden
vahvistajana (Juholin, 2022, s.134-148; Welch & Jackson, 2007; Marjamaki & Vuorio,
2021). Strategiaviestinnalla tarkoitetaan strategian tulkintaa ja toimeenpanoa tukevaa
viestintad, jonka tehtdavana on muuttaa abstraktit strategiset linjaukset eri kohderyhmien
kannalta ymmarrettaviksi ja toiminnan kannalta kdytannon merkityksiksi (Falkheimer,
2014; Ashcraft ja muut, 2024). Viestinta ei ole ndin ollen ole pelkkda yksisuuntaista
tiedonvalitysta, vaan vuorovaikutteinen prosessi, jossa eri organisaatiotasot
neuvottelevat strategian sisallostd, tulkitsevat sen suhteessa omaan tyéhonsa ja antavat

palautetta strategian toimivuudesta.

Kohderyhmaajattelu on olennainen osa sisdista viestintaa. Eri henkilostoryhmat kuten
johto, esihenkilot, asiantuntijat ja muu henkil6std tarvitsevat erilaista tietoa ja tukea
strategian ymmartamiseen ja toteuttamiseen (Welch & Jackson, 2007; Juholin, 2022,
s.112-113). Esihenkil6illda on keskeinen rooli strategian tulkitsijoina ja valittdjina, kun
taas operatiivisen tason henkildstélle viestinnan tulee olla konkreettista ja suoraan arjen
tyohon kytkeytyvaa (Ruck & Welch, 2012; Santos ja muut, 2023). Hajautuneessa ja osin
etd- ja hybriditydhon nojaavassa organisaatiossa sisdisen viestinnan tehtava korostuu
entisestdan, silla viestinndn avulla yllapidetddan yhteistd suuntaa, luottamusta ja

koherenssia eri toimipisteiden ja tiimien valilla (Gibbs ja muut, 2024).

Viitekehyksen alaosassa strategian implementointi ja henkildstén toiminta edustavat

niitd seurauksia ja vaikutuksia, joita strateginen johtaminen, sisdinen markkinointi ja
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sisdinen viestinta yhdessa tuottavat. Strategian toimeenpano nakyy talldin siind, miten
henkilostd tekee paatdksia, priorisoi tyotaan ja kohtaa asiakkaat arjen tyotilanteissa
(Ashcraft ja muut, 2024). Dynaamisten kyvykkyyksien nakokulmasta strategian
implementointi ei ole kertaluonteinen vaihe, vaan jatkuva prosessi, jossa organisaatio
oppii, saatda toimintaansa ja uudistaa kdytdntojdaan uuden tiedon, kokemusten ja
palautteen perusteella (Kohtamaki ja muut, 2012; Heubeck, 2024; Brock & Hitt, 2024).
Sisdinen markkinointi ja viestinta tukevat tata prosessia varmistamalla, etta strategiset
muutokset eivat jaa johdon tasoisiksi linjauksiksi, vaan juurtuvat henkiléston arkeen ja
organisaation kulttuuriin (Ahmed & Rafiq, 2003; Marjamaki & Vuorio, 2021, s.38-46;
Imani, 2020).

Tutkielman teoreettinen viitekehys kuvio 1. toimii siten vadlineend, jonka avulla voidaan
tarkastella, miten strateginen johtaminen, sisdinen markkinointi ja sisdinen viestinta
yhdessa vaikuttavat strategian implementointiin. Viitekehys ohjaa empiirisen aineiston
keruuta ja analyysia siten, etta haastatteluissa keskitytaan erityisesti siihen, miten johto,
esihenkil6t ja asiantuntijat kokevat strategian, sisdisen viestinndn ja sisdisen
markkinoinnin  roolin sekd niiden vaikutuksen omaan ty6honsd ja arjen
asiakaskohtaamisiin.  Seuraavassa luvussa esitelladn tarkemmin tutkimuksen

metodologia, aineistonkeruu ja analyysimenetelmat.
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3 Metodologia

Tassd luvussa kuvataan tutkielman metodologiset valinnat ja perustellaan valitut
empiiriset menetelmat. Ensin esitelldaan tutkimusmenetelma seka tutkimuksen
lahestymistapa. Taman jalkeen tarkastellaan aineistonkeruumenetelma ja tutkimuksen
kdaytannodn toteutus. Lopuksi kuvataan aineiston analyysimenetelma seka arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta ja eettisia nakdkohtia.

3.1 Tutkimusmenetelmat ja ldhestymistapa

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, silla tavoitteena oli
ymmartda, kuinka esihenkilot ja asiantuntijat kokevat strategian omassa tyossadan ja
organisaatiossaan, seka kuinka strategia on valitetty arkeen. Laadullisen tutkimuksen
Iahtokohtana on todellisuuden kuvaaminen tutkittavien nakékulmasta seka ilmididen
merkitysten ymmartaminen (Hirsjarvi ja muut, 2010, s. 161, 181). Laadullisia menetelmia
pidetddan tarkoituksenmukaisina kauppatieteellisessa tutkimuksessa silloin, kun
tarkastelun kohteena ovat monimutkaiset, kontekstisidonnaiset ilmiét ja toimijoiden

kokemukset (Koskinen ja muut, 2005, s.24-25).

Tutkimuksessa omaksuttiin case study -lahestymistapa, silla tarkoituksena oli tarkastella
strategiaty6ta sen omassa toimintaymparistossa ja kytkea havainnot organisaation arjen
kaytantoihin. Tapaustutkimus soveltuu erityisesti liiketoiminnan ja organisaatioiden
tutkimukseen, kun ilmiota halutaan ymmartaa syvallisesti suhteessa sen kontekstiin
(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 133—135; Koskinen ja muut, 2005, s.154-155). Tassa
tutkielmassa tapaus muodostuu kohdeyrityksesta ja sen tavasta jalkauttaa strategiaa
henkilostolle. Lahestymistapaa voidaan kuvata fenomenologis-hermeneuttiseksi, koska
tutkimuksen kiinnostus kohdistuu siihen, miten haastateltavat kokevat ja
merkityksellistavat strategiatydn omista positioistaan kasin. Fenomenologisen
tutkimuksen tavoitteena on paasta tutkittavien ymparistéon ja arkeen tarkastelemaan

ilmiota heiddan kokemustensa kautta (Huhtinen & Tuominen, 2020, s. 297-298).



31

Hermeneuttinen ulottuvuus nakyy tutkimuksessa puolestaan siind, ettd aineistoa
tulkitaan ja ymmarrysta syvennetdan peilaamalla aineistoa teorian kanssa (Tuomi &

Sarajarvi, 2018, s. 40; Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 22).

Tutkimuksen paattelylogiikka on abduktiivinen. Aiemman teorian pohjalta
muodostettua alustavaa ymmarrysta strategiasta hyddynnettiin analyysin tukena, mutta
samalla oltiin avoimia aineistosta esiin nouseville uusille ndkdkulmille (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 40; Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 7.1). Nain teoreettinen viitekehys toimi

analyysin taustoituksena seka runkona.

3.2 Aineistonkeruu teemahaastattelulla

Tutkimuksen aineisto kerattiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla.
Teemahaastattelu on laadulliselle tutkimukselle tyypillinen aineistonkeruumenetelma,
jossa haastattelulle maaritelladan keskeiset teema-alueet ennen haastatteluja, mutta
yksittaisten kysymysten tarkka muoto ja jarjestys voivat vaihdella haastatteluiden aikana
(Hirsjarvi ja muut, 2010, s. 208; Puusa, 2020, s. 112-113). Menetelma mahdollistaa sen,
ettd kaikki tutkimuskysymysten kannalta olennaiset aihealueet kayddan lapi, mutta

haastateltavilla on silti mahdollisuus kertoa omia nakemyksia ja esimerkkejaan.

Brinkmannin ja Kvalen (2009, s.2) mukaan tutkimushaastattelu voidaan ymmartaa
systemaattisena mutta silti joustavana keskusteluna, jossa pyritdaan kerddamaan tietoa
yhdessa haastateltavan kanssa ja tavoittamaan tdman kokemusten merkitys. Tassa
tutkielmassa teemahaastattelu soveltui hyvin, koska tavoitteena oli ymmartaa
haastateltavia heiddn arjessaan. Laadullisessa haastattelussa keskeistd on
haastateltavien ajatusten, tunteiden ja merkitysten tavoittaminen (Juuti & Puusa, 2020,
s. 9). Puolistrukturoitu muoto mahdollisti myds tarkentavien ja syventdvien ennakkoon
suunnittelemattomien lisakysymysten esittdmisen haastattelutilanteissa (Eriksson &
Kovalainen, 2016, s. 95-97; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 88). Haastattelut toteutettiin

vksilohaastatteluina, jotta  haastateltavat voisivat kertoa  nakemyksistdan
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mahdollisimman avoimesti ilman muiden haastateltavien tuomaa sosiaalista painetta.
Nain saatiin kerattya haastateltavilta anonyymisti rehellisia kokemuksia ja nakemyksia

tutkittavasta ilmiosta.

3.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Seuraavaksi kuvataan tutkimuksen kaytannon toteuttamisen vaiheet, jotka koostuvat
aineiston kuvauksesta, haastattelurungon muodostamisesta, aineiston keruusta seka

analyysimenetelmasta.

3.3.1 Aineiston kuvaus ja keruu

Tutkielman empiirinen aineisto koostuu viidestd kappaleesta puolistrukturoituja
teemahaastatteluja. Haastattelut toteutettiin tammi- helmikuussa 2026 etayhteydella
Microsoft Teamsin kautta ja haastatteluiden yhteenlaskettu kesto oli noin viisi tuntia ja

kymmenen minuuttia. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 171 sivua.

Aineistonkeruun osalta haastateltavat valikoitiin kohdeyrityksen viestinnan henkiléstén
kanssa keskustelemalla, sekd haastateltavien roolien sopivuuden mukaan.
Rekrytoinnissa pyrittiin - muodostamaan mahdollisimman monipuolinen joukko
haastateltavia eri tehtavissa ja tasoilla toimivia henkil6ita, jotta strategiaty6ta voitaisiin
tarkastella useasta nakokulmasta. Nain ollen haastateltaviksi valikoitui viisi johtajaa ja
asiantuntijaa kohdeyrityksesta. Valintakriteerina oli, ettd haastateltavilla on kokemusta
ja ndakemystd organisaation strategiasta ja strategia viestinndstd. Haastateltavilta ei
keratty taustatietoa anonymiteetin sdilyttamiseksi, sekd anonymiteetin sailyminen

varmistettiin myods koodaamalla heidat tunnisteilla H1-H5.

Haastattelut toteutettiin videoyhteydelld, ja ne nauhoitettiin haastateltavien

suostumuksella. Ennen haastattelun aloittamista osallistujille kerrottiin tutkimuksen
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tavoitteista, aineiston kasittelystd ja anonymiteetin turvaamisesta. Suostumus
osallistumiseen ja nauhoittamiseen varmistettiin suullisesti ja kirjallisesti ennen
haastattelun aloittamista. Haastattelutilanteissa pyrittiin luomaan luottamuksellinen ja
avoin tilanne, jotta haastateltavat voisivat kertoa nakemyksistdéan mahdollisimman

vapaamuotoisesti (Brinkmann & Kvale, 2009, s.123, 128-130).

3.3.2 Haastattelurunko

Haastattelurunko laadittiin  tutkielman teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
Teemahaastattelussa haastattelun eteneminen perustuu etukdteen madriteltyihin
teemoihin, jotka perustuvat tutkimuskysymyksiin ja aiempaan kirjallisuuteen (Hirsjarvi &
Hurme, 2022, luku 4.2.3; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 87—88). Tassa tutkimuksessa teemat
rakentuivat strategian madrittelyn, strategiaprosessin, sisdaisen markkinoinnin ja

strategiaviestinnan ymparille.

Teemojen alle laadittiin avoimia kysymyksia, joiden tarkoituksena oli saada
haastateltavat kertomaan kokemuksiaan omin sanoin. Haastattelujen lopussa esitettiin
viela tarkentavia ja kokoavia kysymyksia, joilla varmistettiin, etta keskeiset teema-alueet
oli kasitelty riittavalla syvyydella (Puusa, 2020, s. 103; Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 97).

Varsinainen haastattelurunko on esitetty liitteessa 1.

Ennen varsinaisten haastattelujen aloittamista haastattelurunkoa testattiin lyhyesti
vhdelld koehaastattelulla. Koehaastattelun tavoitteena oli varmistaa kysymysten
ymmarrettavyys ja teemojen looginen eteneminen. Saatujen kokemusten perusteella
haastattelurunkoon tehtiin pienia tarkennuksia esimerkiksi kysymysten sanamuotoihin

ja jarjestykseen (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 5.7).
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3.3.3 Analyysimenetelma

Analyysimenetelmadksi aineistolle valittiin teoriaohjaava sisallénanalyysi. Tuomi ja
Sarajarvi kuvaavat sisdllénanalyysin olevan vyleinen laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelma, jonka avulla pyritdan jasentamaan aineistoa systemaattisesti ja
tiivistamaan se kasitteellisempadn muotoon (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 103).
Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa aiempi teoria ja tutkimus toimivat analyysin apuna
ja runkona, mutta eivat ennalta maaraa luokitteluja yhta vahvasti kuin esimerkiksi

aineistolahtdisessa analyysissa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 109-110).

Analyysi eteni seuraavasti. Ensin haastatteluaineisto litteroitiin sanatarkasti Teamsin
litterointityokalua hyddyntdaen, minka jalkeen sita luettiin useaan kertaan kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Seuraavaksi aineistosta tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta
olennaisia ilmauksia, jotka pelkistettiin ja koodattiin. Koodit ryhmiteltiin edelleen
alaluokkiin ja sen perusteella yldluokkiin, jotka perustuivat tutkielman teoreettisen
viitekehyksen keskeisiin teemoihin, kuten strategiaviestintaan ja sisdiseen markkinointiin

(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 122—-125; Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 120-121).

Analyysiprosessin aikana tutkija tyoskenteli aineiston ja teorian valilla, tarkensi luokkia
ja palasi alkuperdiseen aineistoon varmistaakseen tulkintojen sopivuuden. Tarvittaessa
luokkia muokattiin, yhdisteltiin tai eroteltiin, mika on tyypillista laadulliselle analyysille
(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 123). Case-lahestymistavan nakokulmasta analyysissa
pyrittiin sdilyttdmaan tapausten kokonaiskuva ja kontekstisidonnaisuus (Eriksson &

Kovalainen, 2016, s. 133-135).

Alaluokat kuvasivat aineiston keskeisid havaintoja, kuten strategian merkitys omassa
tyOssa, strategian monitasoisuus ja kerroksellinen ymmarrys, strategian ajantasaisuus ja
vuosittainen tarkastelu, toimintaympdariston muutosten seuranta, transformaation rooli
arjessa, viralliset viestintdkanavat, arjen vuorovaikutus ja esihenkilviestinta,
viestintakuormitus ja kanavien runsaus, kohderyhmien erilaiset tiedontarpeet,

viestinnan sillanrakentajarooli, viestinnan selkeys ja ajoitus, mittarit ja seuranta seka
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kaksisuuntaisuuden ja palautekanavien puutteet. Ndiden alaluokkien avulla aineisto
tiivistyi ja jasentyi, minka jalkeen alaluokat yhdistettiin laajemmiksi ylaluokiksi
teoreettisen viitekehyksen mukaisesti. Ylaluokiksi muodostuivat strategia ja nykytila,
toimintaymparistdé ja muutokset, viestintdkanavat ja muodot, kohderyhmat ja
vaikuttavuus, viestinnan selkeys ja merkityksellisyys, vaikuttavuus sekd haasteet ja

kehityskohteet.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tassa alaluvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd. Tutkimuksen
luotettavuutta on tarkeaa arvioida, jotta voidaan valttaa virheiden sattumista ja lisata
luottamusta tutkimuksen tuloksiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 158). Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta voidaan Erikssonin ja Kovalaisen (2016, s. 308) mukaan
tarkastella neljan kriteerin kautta, jotka ovat uskottavuus, siirrettdvyys, varmuus ja
vahvistettavuus. Tassa tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaan ndiden neljan kriteerin

pohjalta.

Uskottavuudella tarkoitetaan tutkijan tietoa aiheesta seka sitd, miten tehdyt tulkinnat
on perusteltu ja miten ne nousevat aineistosta. Uskottavuuden kannalta tarkeda on
havaintojen ja luokkien valinen selked yhteys ja voisiko toinen tutkija paasta saman
aineiston perusteella samankaltaisiin johtopaatoksiin (Eriksson & Kovalainen, 2016, s.
308). Uskottavuutta lisattiin perehtymalld huolellisesti kirjallisuuteen sekd aiempaan
tutkimukseen, joiden pohjalta muodostettiin teoreettinen viitekehys ja laadittiin
haastattelurunko. Teoriaan palataan lapi tutkielman, ja analyysiluvussa osoitetaan,

miten tulkinnat kytkeytyvat kerattyyn haastatteluaineistoon ja aiempaan kirjallisuuteen.

Tutkimuksen yhteys aiempiin tutkimuksiin ja teoreettisiin keskusteluihin on pystyttava
osoittamaan, jotta lukija voi arvioida, missa maarin tuloksia voidaan soveltaa toisiin
konteksteihin (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 308). Tatd kutsutaan tutkimuksen

siirrettdvyydeksi. Siirrettavyyttda tukee se, ettd teoreettinen viitekehys rakentuu
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vakiintuneen kirjallisuuden varaan ja ettd tutkimuksen kohdeyrityksen seka
haastateltavien roolit ja taustat kuvataan riittavan tarkasti. Nain lukija voi arvioida, missa
maarin tuloksia voidaan hyddyntda samankaltaisissa organisaatioissa ja strategiatyon

konteksteissa.

Erikssonin ja Kovalaisen (2016, s.308) mukaan varmuudella viitataan tutkimusprosessin
loogisuuden sekd perusteellisen ja lapindkyvan dokumentoinnin osoittamiseen.
Varmuutta vahvistettiin kuvaamalla tutkimusprosessi systemaattisesti. Tutkimuksen
tavoitteet ja tutkimuskysymykset on esitetty selkedsti, metodologiset valinnat on
perusteltu ja aineistonkeruun sekd analyysin vaiheet on avattu yksityiskohtaisesti.
Tutkielman rakenne etenee johdonmukaisesti teoreettisesta viitekehyksesta empiiriseen
analyysiin ja johtopaatoksiin, mikd helpottaa lukijaa seuraamaan, miten tuloksiin on

paadytty.

Vahvistettavuudella tarkoitetaan sita, etta tulkinnat ja tulokset perustuvat kerattyyn
aineistoon eivatka tutkijan ennakko-oletuksiin tai mielipiteisiin (Eriksson & Kovalainen,
2016, s. 308). Vahvistettavuutta tuettiin tuomalla analyysiluvussa esiin runsaasti
lainauksia haastatteluista ja osoittamalla, miten tulkinnat rakentuvat naiden havaintojen
varaan. Lisdksi analyysia tehtiin teoriaohjaavasti, jolloin tuloksia peilattiin aiempaan

kirjallisuuteen, mutta samalla annettiin tilaa aineistosta nouseville uusille nakékulmille.

Tutkimuksen eettisyys huomioitiin koko tutkimusprosessin ajan, ei ainoastaan
aineistonkeruuvaiheessa (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 65-66). Tutkimusetiikkaa
toteutettiin muun muassa vapaaehtoisen osallistumisen, riittavan informoinnin ja
luotettavan analyysin avulla (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 72—74). Haastateltavat
rekrytoitiin vapaaehtoisperiaatteella, ja heille kerrottiin etukdteen tutkimuksen aihe,
tarkoitus ja osallistumisen ehdot. Ennen haastattelun aloittamista varmistettiin suullinen
suostumus osallistumiseen ja haastattelun nauhoittamiseen. Lisdksi haastateltaville
toimitettiin kirjallinen tietosuojailmoitus, jossa kuvattiin muun muassa tutkimuksen

tarkoitus, henkilotietojen kasittely, aineiston sailytysaika seka osallistujan oikeudet.
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Hyvan tutkimusetiikan keskeinen osa on Erikssonin ja Kovalaisen (2016, s. 75) mukaan
tutkittavien anonymiteetin turvaaminen. Haastateltavien henkil6llisyys suojattiin
anonymisoimalla aineisto poistamalla tunnistetiedot ja viittaamalla haastateltaviin
raportissa ainoastaan koodeilla. Aineistoa ei luovutettu ulkopuolisille, eika sitad kaytetty
muihin tarkoituksiin kuin tdhan tutkimukseen. Nauhoitteet ja litteroidut tekstit
sailytettiin suojatuissa, salasanalla varustetuissa tiedostoissa, ja aineiston kasittelyssa
noudatettiin hyvaa tietosuojakaytantoa. Tutkimus on pyritty raportoimaan lapinakyvasti

ja rehellisesti, jotta lukija voi arvioida sen seka tieteellista etta eettista kestavyytta.
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4  Empiirinen tutkimus ja tulokset

Tassd luvussa analysoidaan kerdtty haastatteluaineisto ja esitellddn keskeisimmat
tulokset. Luvussa vastataan myos tutkielman toiseen ja kolmanteen tavoitteeseen.
Alaluvuissa 4.1-4.3 kuvataan strategian, sisdisen viestinnan ja sisdisen markkinoinnin
nykytilaa seka haastateltavien kokemuksia, mika vastaa tutkielman toiseen tavoitteeseen.
Alaluvuissa 4.4-4.5 tarkastellaan sisdisen markkinoinnin vaikuttavuutta suhteessa
strategian jalkautumiseen seka tunnistetaan keskeiset haasteet ja kehityskohteet, mika
vastaa tutkielman kolmanteen tavoitteeseen. Naita tavoitteita syvennetaan ja kootaan

yhteen kuudennessa alaluvussa 4.6.

Ensimmaisessa alaluvussa (4.1) kuvataan organisaation nykytilaa strategian, sisdisen
viestinndn ja sisdisen markkinoinnin nakdkulmasta. Toisessa alaluvussa (4.2)
tarkastellaan strategiaviestinnan kanavia ja viestinnan erilaisia muotoja. Kolmannessa
alaluvussa (4.3) keskitytddn kohderyhmien tavoittamiseen ja viestinnan koettuun
selkeyteen. Neljas alaluku (4.4) syventyy henkiloston kokemuksiin ja tulkintoihin
strategian, sisdisen viestinndn ja sisdaisen markkinoinnin merkityksesta. Viidennessa
alaluvussa (4.5) analysoidaan, miten viestintd ja sisdinen markkinointi vaikuttavat
kdytdnndn toimintaan ja strategian jalkautumiseen. Kuudennessa alaluvussa (4.6)
esitetdan tutkimuksen keskeisimmat havainnot, jotka toimivat pohjana johtopaatdksille

ja pohdinnalle.

4.1 Strategian merkitys haastateltaville

Haastattelujen perusteella strategia nahdaan kohdeyrityksessa ennen kaikkea suunnan
ja merkityksen antajana omalle tyolle. Haastateltavat kuvasivat strategiaa suhteessa
omaan tyohonsa melko yhtenevasti. Heiddn mukaansa strategia ndyttda suunnan, jonka
puitteissa oma tyo ja paatoksenteko jasennetddn. Strategia ei ole pelkka suunnitelma,

vaan se toimii viitekehyksena, johon omaa toimintaa peilataan. Kohtamaen ja muiden,
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(2012) tulkinta on haastateltavien kanssa yhdenmukainen, silld strategia ymmarretaan

organisaation suunnan ja resurssien ohjaajana.

“On tdrked ymmdrtédd, miten oma tyé linkittyy strategiaan ja miten sillé voi
myétdvaikuttaa menestymiseen. Strategia on ikddn kuin “pohjantéhti” omalle
tyolle.” (H3)

“Strategiahan merkitsee just mun tyéssé aika paljon. Mun tyé on kuitenkin ohjata
henkilést6d toimimaan strategian mukaisesti.” (H1)

Strategia mielletadan kohdeyrityksessa myds monitasoisena kokonaisuutena. Samalla
korostuu ajatus myos siita, etta kaikkien ei tarvitse osata strategiaa ulkoa, vaan keskeista
on sen nakyminen toiminnassa. Tama heijastaa strategiaa kaytantona, jossa se ei ole vain
suunnitelma, vaan arjen kdytdnndissa toteutuvaa ja muokkautuvaa toimintaa
(Whittington ja muut, 2014; Mantere ja Vaara, 2008). Yksi haastateltavista (H1) kuvaa
strategian olevan todella laaja. Haastateltava kertoi, ettei osaisi eritelld esimerkiksi
kohdeyrityksen strategiaa koko konsernin strategiasta. Han kuitenkin ajattelee, etta
strategia ohjaa suoraan hanen toimintaansa. Toinen haastateltava miettii suhdettaan

strategian tuntemiseen ja ymmadrtamiseen seuraavasti.

“Toisaalta onko se meiddn tahtotilakaan, ettd me osataan strategia ulkoa? M
uskon, etté meiddn tahtotila on enemmdn toimia strategian mukaisesti.” (H2)

Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd strategian peruslinja ja keskeiset
painopisteet ovat haastateltaville tuttuja. Samalla strategian laajuus tekevat
kokonaisuuden hahmottamisesta paikoin haastavaa, erityisesti niille, jotka eivat osallistu

strategiaprosessiin tai sen kehittdmiseen paivittain.

4.1.1 Sisdisen viestinnan ja sisdisen markkinoinnin nykykdytannot

Nykytilaa kuvaa monikanavainen viestinnan jarjestelma, jossa yhdistyvat konserni-,
yritys- ja yksikkotason viestintd. Strategiaviestinnan keskeisend kanavana nahdaan

intranet, jota tdydennetdan erilaisilla tilaisuuksilla ja esihenkilovetoisilla keskusteluilla.



40

Monikanavainen ja eri tasoja yhdistava viestintarakenne on tyypillinen suurille
organisaatioille, joissa sisdinen viestintd rakentuu useista toisiaan taydentavista

kanavista (Juholin, 2022, 5.113; Welch & Jackson, 2007).

“Intra on meiddn viestinndn pddkanava. Siellé on paljon tietoa ihan pysyvdnd
sis@ltond, uutisia ja muuta pdivittyvdd sisdltdd. Lisdksi meilld on paljon erilaisia
live- tai Teams -sessioita. Esimerkiksi Strategia-juttutupa, jossa johto kdsittelee
strategiaan liittyvid teemoja ja tekee linkitystd arjen tyéhén.” (H3)

Toinen haastateltava (H2) tdydensi kuvaa strategia-juttutuvasta. Strategia-juttutuvat
ovat pyorineet jo kolme vuotta. Konseptin ideana on pysahtya tunniksi jonkin strategisen
teeman &arelle. Henkilostd voi esittdda kysymyksia juttutuvan aikana. Juttutuvasta
julkaistaan tallenne seka koonti, mikali kaikki eivat ennata paikalle. Strategia-juttutuvalla
on haluttu, ettd eri tilanteissa olevat ihmiset voivat yhdessa pysahtya strategisesti
tarkean aiheen aarelle. Tallaiset toistuvat ja vuorovaikutteiset tilaisuudet ilmentavat sita,
miten sisdisessa viestinndssa pyritddan yhdistamaan tiedon jakaminen ja yhteisen
ymmarryksen rakentaminen (Marjamaki & Vuorio, 2021, s. 104-118). Yksi

haastateltavista puolestaan korosti Teams-vuorovaikutusta.

“Meilld on Teams kdytdssd viestintdkanavana. Sielld hyddynnetéiédn paljon
materiaaleja, jotka tulee kohdeyritykseltd. Siellé voi viestid eri laajuudella koko
vastuualueelle, tiimille tai yksilélle.” (H3)

Nykytilaan liittyy myos kuormittavuuden ja viestimdaran haasteita. Haastateltava (H3)
kuvasi strategia- ja muuta viestintda seuraavasti: hanen mukaansa viesteja tulee niin
paljon, ettei kaikkea ehdi lukemaan. Viestintddan tulisi miettia keinoja, miten
varmistetaan viestien puhuttelevuus ja relevanssi. Nain saataisiin liiallisten viestien
maara vahemmalle. Haastateltavien mukaan strategiaa kasitelldan useissa eri kanavissa
samaa aikaa. Monikanavainen viestinta voi lisatda saavutettavuutta mutta samalla
synnyttdd informaatiokuormitusta, jolloin viestien kohdentaminen ja priorisointi
nousevat keskeisiksi onnistumisen edellytyksiksi (Juholin, 2022, s.113-114). Kuitenkin

useimmat haastateltavat nakivat taman vaistamattomana seurauksena organisaation
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koosta ja monitasoisuudesta johtuen. Esihenkildiden rooli korostui kanavien
toimivuuden kannalta, silla rooli edellyttaa kykya nostaa henkiléstélle ne asiat, jotka ovat
heidan tyonsa kannalta merkityksellisia (Ruck & Welch, 2012; Marjamaki ja Vuorio, 2021,
s.43—-46). Haastateltavat pitavat viestinnan monimuotoisuutta hyvana keinona lisata
viestinndn vaikuttavuutta ja houkuttelevuutta. Sisdisen markkinoinnin piirteet
viestinndssa nakyvat haastatteluissa tarinallistamisessa, erilaisina konsepteina ja

pyrkimyksena tehda strategiasta hauskaa ja houkuttelevaa.

“Myd itse piddn siitd, ettd strategiaviestintdd voi tehdd vdhdn luovemminkin... ettei
se ole pelkkdd tekstid tai kalvoja, vaan ettd se voi olla myds hauskaa ja osallistavaa.”
(H2)

Sisdisen viestinnan ja sisdisen markkinoinnin nykykaytannot nayttaytyvat organisoituna
mutta laajana kokonaisuutena. Tyontekijoitd tarkastellaan kollegoiden lisdksi sisdisina
asiakkaina, joita pyritdan sitouttamaan kohdeyrityksen tavoitteisiin erilaisten
viestintakonseptien avulla (Gronroos, 1994; Ahmed & Rafig, 2003; Kaurav ja muut 2016).
Kohdeyrityksen luovat strategiaviestinnan muodot ja osallistavat tilaisuudet voidaan
tulkita sisdisen markkinoinnin kaytannoiksi, joiden tavoitteena on tehda strategiasta
ymmarrettava ja myonteisesti koettu osa arkea. Eri viestintdkanavia ja -muotoja on
paljon, viestinta tukee strategiaa monesta kulmasta, joten kokonaisuuden hallinta ja

kohdentaminen vaativat jatkuvaa huomiota.

4.1.2 Organisaation tilanne ja toimintaymparisto

Haastattelujen perusteella kohdeyrityksen toimintaymparistdssa uudistumisen painetta
luovat kilpailu, saantely, teknologinen kehitys ja asiakaskdytoksen muutokset.
Strategiassa ja viestinndssa korostuvat esimerkiksi kannattavuus, kasvu, riskienhallinta,
vastuullisuus seka tekoalyn kaltaiset teemat. Strateginen johtaminen nayttaytyy
prosessina, jossa organisaation suuntaa ja resursseja tarkennetaan suhteessa

toimintaympariston muutoksiin (Kohtamaki ja muut, 2012; Teece ja muut., 2016).
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“"Meillé korostuu vahva riskienhallinta ja compliance-kulttuuri. Meilld strategiaan
tuli vastuullisuuden, tilalle uutena teemana tekodly. Se on osoitus siitd, ettd me
eletddn ajassa ja halutaan olla vihén etunendssd menossa.” (H5)

“"Mun mielestd meillé nimenomaan on tdmmdistd hyvdd tutkimusta ja
toimialaseurantaa. Tuntuu, ettd tddllé tehdddn hyvid markkina-analyysié, josta
strategia myds johdetaan.” (H3)

Toimintaympariston muutokset kytkeytyvat myds kohdeyrityksen sisdisiin uudistuksiin,
joiden kokonaisuutta kutsutaan transformaatioksi. Se pitdd sisdllaan seka
jarjestelmauudistuksia, ettd toimintatapojen kehittamista. Yksi haastateltavista (H4)
kuvasi kokonaisuutta “matkaksi”, jossa uudistetaan tuotteet, jarjestelmat, prosessit,
toimintamallit ja ennen kaikkea henkilostén kulttuuri. Dynaamisten kyvykkyyksien
nakdkulmasta tallainen jatkuva uudistuminen rakentuu organisaation kyvysta havaita
muutoksia, tarttua mahdollisuuksiin ja muokata toimintatapoja vastaamaan uusia
vaatimuksia (Teece ja muut, 2016; Brock & Hitt, 2024). Kokonaisuutena nykytila nakyy
kaksijakoisena. Strategian paalinjaukset koetaan selkeina ja ajassa kiinni olevina, seka
niita tuetaan monipuolisilla viestinnan ja sisdaisen markkinoinnin kaytannaéilla. Toisaalta
toimintaympariston nopeat muutokset, organisaation monitasoisuus ja viestimaaran

kasvu haastavat strategian ymmarrettavyytta ja arkeen kiinnittymista.

Toimialan kilpailu ndhdaan haastateltavien keskuudessa tiukkana. Osa haastateltavista
kuvasi kilpailijoiden strategisten linjauksien muistuttavan toisiaan, eika strategista
erikoistumista ole helppoa tunnistaa. Erottautuminen koetaan taman vuoksi tapahtuvan
ennen kaikkea ihmisten, kulttuurin ja asiakaskohtaamisten tasolla. Eli niissa tilanteissa,
joissa strategia nakyy palvelun laadussa, vuorovaikutuksessa ja arjen toimintatavoissa.
Kilpailuedun voidaan talloin katsoa rakentuvan pitkalti organisaation kaytanndista ja
tavasta toimia, ei pelkastdan kirjatuista linjauksista (Whittington ja muut, 2014;
Mainardes ja muut, 2019). Taman nakdkulman myo6ta strategian jalkautumisen merkitys
kasvaa, silla strategisten linjausten ja tahtotilan pitda valittya arjen toimintatavoiksi
asiakasrajapinnassa. Haastateltavat kuitenkin luottavat kohdeyrityksen strategiaan ja
nadkevat, ettd sen avulla voidaan reagoida nopeisiin muutoksiin. Strategiaa ei ylipaataan

pideta jaykkana suunnitelmana. Useat haastateltavat korostivat strategian vuosittaista
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tarkastelua, joka tukee sitd, etta strategiaa pyritdan yllapitamaan ajan tasalla. Strategia
ndyttaytyy siten uusiutuvana ja oppimiseen perustuvana prosessina, jossa suuntaa
tarkennetaan kokemusten ja palautteen perusteella (Kohtaméki ja muut, 2012; Heubeck,

2024).

4.2 Kohderyhmien tavoittaminen ja viestinnan selkeys

Haastattelujen perusteella strategiaa ja siihen liittyvaa viestintdaa ei nahda yksittdisena
ratkaisuna, vaan eri kohderyhmilla on selvasti erilaisia tarpeita. Johto ja esihenkil6t
tarvitsevat strategiaan liittyvaa kokonaiskuvaa ja tulevaisuuden suuntia, jotta he voivat
suunnata henkiloston toimintaa. He tarvitsevat tietoa perustellakseen valintoja
henkilostolle. Asiantuntijoille tairkedmpaa on strategian kytkentda oman tyon sisadltoon ja
priorisointiin. Sisdisessa viestinndssa eri roolien ja kohderyhmien erilaiset tiedon ja tuen
tarpeet ovat tyypillinen lahtokohta viestinnan suunnittelulle (Welch & Jackson, 2007).
Osa haastateltavista korosti, etta eri organisaation osat ovat “eri kohdassa matkaa”, mika
vaatii my0Os erilaista otetta strategian jalkautukseen. Yksi haastateltavista kuvasi

tilannetta néin:

“Riippuen missd vaiheessa eri organisaation osat ovat tétd meidén muutosmatkaa,
niin sielld on vdhdn erilaisia keinoja kdytdssd.” (H4)

Tama nakyy esimerkiksi siind, ettda osassa organisaatiota korostuu strategian
peruslinjojen ja suunnan avaaminen. Toisaalla painopiste on jo konkreettisissa
toimintatapamuutoksissa tai uudenlaisen ajattelutavan vahvistamisessa. Viestintda ja
strategiatyota tekevissa rooleissa korostui nakemys, ettd keskeinen kohderyhma ovat
usein esihenkilot ja valiportaan johto. Heille pyritddan varmistamaan riittava strateginen
ymmarrys, jotta he voivat omissa tiimeissdadn tulkita ja “kaantaa” strategian eri
henkilostoryhmille sopivaan muotoon. Tassa mielessd esihenkilot toimivat tarkeina
suodattimina strategiselle viestinnalle, silla he nostavat esiin henkildston kannalta

olennaiset asiat ja ohjaavat toimintaa (Ruck & Welch, 2012).
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Lisaksi haastatteluissa tuotiin esiin, ettd esimerkiksi asiakaspalvelurooleissa toimivilla
tyon arki on vahvasti sidottu asiakaskohtaamisiin ja jatkuvaan kuormitukseen. TallGin
strategia- ja kehitysviestinnalle on rajallisesti aikaa, mika korostaa viestinnan tiiviyden ja
kdaytannonlaheisyyden merkitysta. Viesti on tavoitettava “ohimennen” tai luontevasti
osana muuta vuorovaikutusta, silla aikaa ei valttamatta ole pitkien materiaalien ja
monimutkaisten kokonaisuuksien sisdistaimiseen. Kohderyhmalahtoisyys tunnistetaan
kohdeyrityksessa tarkeana periaatteena, mutta sen toteuttaminen edellyttaa jatkuvaa
sovittamista organisaation eri osien ja roolien arjen kdytantoihin (Juholin, 2022, s.106—

114).

4.2.1 Viestinta sillanrakentamisena kohderyhman ja strategian valilla

Haastatteluissa korostui ndakemys viestinndsta “siltana” strategisten tavoitteiden ja
erilaisten kohderyhmien arkitodellisuuden valilla. Taman nakemyksen mukaan
viestinndn tehtdva ei ole vain toistaa strategiadokumenttien sisaltéa, vaan muotoilla
viesti niin, etta se kytkeytyy vastaanottajan tilanteeseen, tehtaviin ja ajattelutapaan.
Ajattelu muistuttaa asiakasviestinnasta tuttua logiikkaa: viestin lahtékohta ei ole se, mita
“me haluamme kertoa”, vaan se, mikad on vastaanottajalle merkityksellista ja hyodyllista.

Yksi haastateltava kiteytti taman seuraavasti.

“Mé aina sanon, ettd viestintd on sillan rakentamista sen liiketoiminnan ja sen
kohderyhmdin vdlilld... miten saadaan se, mitd me halutaan yrityksend kertoa,
kddnnettyd niin, ettd se on relevanttia sille vastaanottajalle.” (H3)

Sisdisen viestinndn kohdalla tdma tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd johdolle voidaan
tarjota kattavia analyyseja ja taustoituksia, kun taas asiantuntijoille ja operatiiviselle
henkilostolle keskeisid ovat konkreettiset esimerkit, vaikutukset omaan tyohon ja selkeat
priorisoinnit. Haastateltavat korostivat, etta viestinta on vaikuttavaa vasta silloin, kun se
auttaa vastaanottajaa ndkemaan oman roolinsa ja vaikutusmahdollisuutensa strategian

toteuttamisessa. Tallainen suhteiden ja merkitysten rakentamiseen perustuva sisdinen
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viestinta edellyttda vuorovaikutusta ja kohderyhmien odotusten huomioimista (Welch &

Jackson, 2007).

4.2.2 Viestinndn selkeys ja viestintaimaaran haaste

Viestinnan selkeys ja ymmarrettavyys nousivat haastatteluissa esiin. Useat
haastateltavat korostivat, ettd kyse ei ole vain tiedon jakamisesta, vaan “ymmarryksen
jakamisesta”. Kuitenkin tiedon jakaminen koetaan viestinnan paaasialliseksi tehtavaksi.
Strateginen viesti koetaan selkedksi silloin, kun sen yhteys omaan tyéhon ja arkeen
avautuu ilman suurempaa tulkintatyota. Toisinaan viestid voidaan joutua toistamaan
useasti, ennen kuin sen sisaltd jaa kaytantoon. Strategia- ja kehitysviestit kilpailevat
huomiosta muun arjen viestinnan ja asiakastyoskentelyn kanssa. Monikanavaisessa
ymparistssa viestinndn maara ja kanavien runsaus voivat lisata informaatiokuormitusta,
mika korostaa viestien tiiviyden, priorisoinnin ja ajoituksen merkitysta (Juholin, 2022,

s.113-114).

Haastatteluissa korostui myos viestinnan ajoituksen merkitys. Strateginen viesti koetaan
selkedna ja hyodyllisena silloin, kun se tulee oikeaan aikaan suhteessa vastaanottajan
tyotilanteeseen. Esimerkiksi ennen muutosta tai uuden toimintatavan kayttéonottoa, ei
hetken paasta tapahtumien jalkeen. Yksi haastateltava toi nakoékulman strategian
ymmartamisen tiedostamisesta. Henkilostd saattaa kdytdnnossa toimia strategian
mukaisesti ja ymmartdaa sen keskeiset periaatteet, mutta ei valttamatta mielld tata
“strategian ymmartamiseksi”. Tama viittaa siihen, ettda selked ja arkeen kytkeytyva
viestinta voi onnistua, vaikka strategia-sanaa ei kaytettaisi suoraan, kunhan suunta ja

odotukset ovat linjassa strategian kanssa.

Kohderyhmien tavoittaminen ja viestinndn selkeys rakentuvat kolmesta keskeisestd
asiasta. Eri rooleilla kohdeyrityksessa on erilaiset tarpeet ja realiteetit suhteessa
strategiaan. Viestinnalla on suuri rooli sillanrakentajana strategian ja arjen tyon valilla.

Selkeydelld ja relevanssilla voidaan varmistaa sopiva viestien maara monikanavaisessa
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ymparistossa. Nadiden tekijoiden avulla voidaan joko heikentda tai tukea strategian

jalkautumista.

4.3 Viestinnan vaikuttavuus toimintaan ja strategian jalkautumiseen

Haastattelujen perusteella viestinnan ja sisdisen markkinoinnin vaikuttavuus rakentuu
suunnittelun ja sisallon tuottamisella organisaation strategiasta. Johtajien ja
asiantuntijoiden puheessa strategia nayttaytyy viestinnan “selkdrankana”. Se maarittaa
mitd teemoja nostetaan esiin, mihin painopisteisiin henkiléston huomiota halutaan
suunnata ja mita jatetaan tietoisesti vahemmalle huomiolle. Yksi haastateltava kuvasi
tata toteamalla, etta viestinnan kokonaisuutta on viime vuosina pyritty rakentamaan niin,

etta siind on selkea yhteys strategiaan.

“Tavallaan ollaan nyt mddiritelty sitd, ettd mistd me ylipddtddn viestitddn, niin se
on johdettu sieltd strategiasta — se on se ohjenuora” (H3)

Kohdeyrityksen strategialahtdisyys konkretisoituu esimerkiksi viestinnan vuosikellossa,
kampanjoissa ja erilaisissa sisdisissa konsepteissa. Viestinnan suunnittelussa otetaan
huomioon strategiassa maaritellyt painopisteet, kuten asiakaskeskeisyys, kannattavuus,
henkilostén hyvinvointi tai keskeiset uudistustoimenpiteet. Sisdisen markkinoinnin
nakokulmasta tavoitteena ei ole ainoastaan tehda strategiaa nakyvaksi, vaan myos tukea
sen hyvaksymista ja omaksumista. Haastatteluissa korostui ymmarrys siita, etta pelkka
yksisuuntainen tiedotus ei riitd, vaan strategian ymparille on rakennettava ehea tarina,

joka tekee valituista linjauksista ymmarrettavia ja perusteltuja henkiloston nakokulmasta.

4.3.1 Vaikuttavuus erilaisissa mittareissa

Vaikuttavuus nakyvat haastattelujen perusteella erityisesti arjen toiminnassa ja
paatoksenteossa. Strategiasta johdettu viestintd ohjaa sitd, miten tavoitteita

perustellaan, millaisiin kehityshankkeisiin resursseja suunnataan ja mita henkilostolta
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odotetaan eri tilanteissa. Haastateltavat kuvasivat, ettd esimerkiksi asiakasviestinnan
tydyhteisoviestinnan sisallot sidotaan strategiassa maariteltyihin painopisteisiin. Nain
viestinta toimii valineena, joka liittaa strategiset tavoitteet konkreettisiin valintoihin ja

toimintatapoihin.

Viestinnan ja sisdaisen markkinoinnin vaikuttavuutta tarkastellaan myds erilaisten
mittareiden kautta. Strategia kytkeytyy tuloskortteihin ja KPIl-mittareihin, joissa
seurataan esimerkiksi kannattavuuden, asiakaskokemuksen ja muutoshankkeiden
etenemista. Tallaiset mittarit kuvaavat strategisen johtamisen ja dynaamisten
kyvykkyyksien ndkokulmasta sitd, miten hyvin organisaatio onnistuu uudelleen
suuntaamaan resurssejaan suhteessa toimintaympariston muutoksiin (Kohtamaki ja
muut, 2012; Teece ja muut, 2016). Mittareita koskeva viestinta tekee tavoitteet nakyviksi
ja auttaa henkilost6a ymmartamaan, mita osa-alueita painotetaan ja miksi. Lisaksi
vaikuttavuutta arvioidaan henkilostokyselyiden avulla. Strategian tunnettuutta ja
ymmarrysta seurataan systemaattisesti. Korkeat tulokset ndahdaan osoituksena seka

viestinndn ettd johtamisen onnistumisesta.

Haastateltavat toivat esiin, ettd tietoisuus strategiasta on kohdeyrityksessa erittdin
hyvalla tasolla. Yhden haastateltavan mukaan viimeisimman henkilostotutkimuksen
mukaan 91 prosenttia kohdeyrityksen henkilostosta arvioi tuntevansa strategian melko
tai erittdin hyvin. Menestyksen keskeisena tekijana pidettiin nimenomaan pitkdjanteisen
strategiaviestinnan ja johtamiskaytantojen hyodyntaminen. Henkilostotutkimuksissa
tamantyyppisia tuloksia voidaan tulkita merkkina onnistuneesta
sisdisesta “brandayksestd”, jossa strategiset painotukset ovat saavuttaneet henkiléstén

vahintdan tunnetasolla (Ahmed & Rafig, 2003; Xu ja muut, 2023).

Mittareiden lisdksi viestinnan ja sisdisen markkinoinnin vaikutuksia tarkastellaan myos
laadullisten havaintojen kautta. Haastateltavat kuvasivat onnistumisen merkkeina
tilanteita, joissa strategia alkaa ndkya spontaanisti henkiloston puheessa, tavoitteiden

asettelussa ja arjen valinnoissa. Kun tyontekijat alkavat itse liittda strategisia kasitteita
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omaan tyohonsa ilman erillistd ohjausta, sisdisen markkinoinnin ja viestinnan voidaan
katsoa onnistuneen. Dynaamisten kyvykkyyksien nakokulmasta tallaiset tilanteet
kertovat siitd, ettd strategia on kytkeytynyt oppimiseen ja toimintatapojen
uudistumiseen, ei ainoastaan viestinnan nakyvyyteen (Imani ja muut, 2020; Brock & Hitt,

2024).

4.3.2 Haasteet ja rajat

Haastattelujen kokonaiskuva vaikuttavuudesta on myodnteinen, mutta haastattelut
tuovat myOs useita haasteista ja rajoitteita. Keskeisimpdnad naista ongelmista on
viestinndan runsaus ja monikanavaisuus. Strategiaan, muutoksiin ja arjen toimintaan
liittyvaa tietoa valitetdan intranetissa, sahkopostilla, tilaisuuksissa ja Teamsissa. Tama
vaatii vastaanottajalta aktiivisuutta, jotta oleellisen asiat tulevat ymmarretyksi. Nain
ollen viestinndn on oltava keskitetty ajankohtaisuuden ja merkityksellisyyden osalta
(Welch & Jackson, 2007). Julkaisuihin tai viesteihin perehtyminen vie aikaa ja se
edellyttaa lukijalta myos halua oppia. Perehtyminen kunnolla viestiin katkonaisessa ja

kiireisessa arjessa voi olla myds haasteellista.

Itsearvioitavien mittarien osalta tulee huomioida niiden rajallisuus. Haastatteluaineiston
perusteella kaikki eivat todennakoisesti pystyisi kuvaamaan strategian kokonaisuutta tai
eri tasojen strategioiden valistd suhdetta, vaikka he kokevat toimivansa strategian
mukaisesti. Strategia saattaa suppiloitua monelle oman vastuualueen kannalta
olennaisiin painotuksiin. Tdma voidaan kokea esimerkiksi niin, ettd riittdvda on
ymmartda, mita omalta tiimiltad ja roolilta odotetaan. Tama viittaa siihen, etta korkeita
lukuja ei voi suoraan tulkita strategian syvalliseksi sisdistamiseksi, vaan pikemminkin
merkiksi siitd, ettd strategia on ollut ndkyvasti esilld ja sitd koskevat viestit ovat
tunnistettavissa. Sisdisen markkinoinnin ja strategiaviestinnan kannalta tdma erottaa
toisistaan strategian tunnistamisen ja strategian merkityksellistamisen (Grénroos, 1994;
Ritakallio & Vuori, 2018, s.156—158). Toisin sanoen strategian ymmartaminen nayttaytyy

osittaisena ilmiond. Henkilostd voi kaytannossa toimia johdonmukaisesti strategian
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suunnan mukaisesti, vaikka ei itse sanoittaisi tata strategian ymmartamisena. Strategia
toteutuu usein arjen kaytantdjen, rutiinien ja hiljaisen tiedon kautta, eika valttamatta

suoraan puheen tasolla (Whittington ja muut, 2014; Mantere & Vaara, 2008).

Lisaksi haastatteluissa korostui, etta viestinta ja markkinoinnin keinot eivat yksin pysty
kompensoimaan strategisen johtamisen tai resursoinnin puutteita. Mikali viestinnan
sisdltd ja organisaation kdytannon ratkaisut ovat ristiriidassa muiden painopisteiden
kanssa viestinnan uskottavuus voi karsia ja ndin ollen vaikuttavuus heikkenee (Ahmed &
Rafiq, 2003: Kaurav ja muut, 2016). Useampi haastateltava toi esiin myos sen, etta
strategiaprosessi ja strategiaviestintd koetaan edelleen padosin ylhdalta alas
suuntautuviksi. Erds haastateltava kuvasi tata toteamalla, etta alhaalta yl6spain tulevaa
viestintdd on “ihan liilan vahan”, eika sille ole kunnollista systematiikkaa, vaikka
henkilosté on hanen mukaansa pikkuhiljaa rohkaistunut tuomaan ajatuksiaan ja
haastamaan strategisia valintoja avoimessa viestinnassa. Vaikuttavuus edellyttaa, etta

strategiaa kasitellaan aidosti kaksisuuntaisena prosessina.

Keskijohdon rooli nayttaytyy tdssa suhteessa ratkaisevana, mutta myos epatasaisena.
Haastattelujen perusteella osa esihenkilista panostaa aktiivisesti strategian avaamiseen,
keskustelujen muodostamiseen ja henkiloston kuuntelemiseen, kun taas toisaalla
strategia valittyy l1ahinna johtoryhmatason viestien mekaanisena edelleen jakamisena
ilman syvempaa tulkintaa tai arkeen kytkemista. Esihenkildiden strategisen viestinnan
taidot ja valmiudet koettiin jatkuvasti kehittyvind, mutta edelleen keskendan
vaihtelevina. Viestintataidot voivat olla johtajien osalta eri tasolla, joka aiheuttaa

vaihtelevuutta kaytannoissa.
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Implementointia tukevat tekijat Implementointia rajoittavat tekijét
Strategia antaa suunnan arjen toiminnalle
Strategia tukee muutosta
Strategia on ajan tasalla

Toimialaseuranta tukee strategian
perustelua

Intranet tunnetusti "paakanavana”
Strategia-juttutuvat ja muut tilaisuudet

Kohdennettu Teams viestinta

Toistuvat viestit sisdistdmisen apuna

Viestinnan kytkeminen arkeen

Kohderyhmaajattelu

Esihenkil5ills taito valitt44 viestid
Tiimi- ja yksilotason keskustelut

Strategia osaksi keskusteluja

Mittarit jasentdméassa tavoitteita
Henkilostotutkimukset

Strategian linkitys tuloksiin

Strategian tarinallistaminen ja muuttuvat
konseptit

Luova viestinté lisd4 kiinnostusta

Mahdollisuus kysya tilaisuuksissa

"Viralliseen keskusteluun” osallistumisen
rochkaiseminen

Selkeét painopisteet ja linjaukset

Kuvio 2. Implementointia tukevat ja rajoittavat tekijat.
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4.4 Keskeiset havainnot ja yhteenveto

Strategia on kohdeyrityksessa varsin hyvin tunnettu ja sen paalinjaukset tunnistetaan
laajasti. Strategia nayttaytyy johtajille ja asiantuntijoille ennen kaikkea suuntana, johon
omaa tyota ja arkea peilataan. Tata voidaan kuvata strategisen johtamisen ydinpiirteena:
strategia jasentaa pitkan aikavalin valintoja ja resurssien kohdentamista suhteessa
toimintaympariston muutoksiin (Kohtamaki ja muut, 2012). Henkilostokyselyjen tulokset
tukevat tata nakemysta myos, jonka mukaan valtaosa henkilostésta kokee tuntevansa
strategian hyvin. Tahan henkilostokyselyn tulokseen on kuitenkin syytd suhtautua
kriittisesti, silla se perustuu ainoastaan itsearviontiin. On myods mahdollista, etta
tyontekijat ymmartavat strategian tuntemisen eri tavoin. Osa voi liittda strategian
yksittaisiin iskulauseisiin, painopisteisiin tai operatiivisiin tavoitteisiin, kun taas toiset
ajattelevat strategiaa laajempana suuntaa, valintoja ja priorisointeja kuvaavana
kokonaisuutena. Taman vuoksi haastattelututkimus on tarkea menetelmallinen keino
itsearvioiden rinnalle, koska se mahdollistaa vastaajien tulkintojen, perustelujen ja
merkityksenannon avaamisen. Haastattelulla voidaan myo6s esimerkiksi ymmartaa, mita

strategian “tunteminen” kaytanndssa eri ihmisille tarkoittaa.

Ensimmaisena keskeisend havaintona haastatteluaineiston perusteella strategia voi
suppiloitua monen kohdalla oman tyon nakdkulmaan, jolloin ymmarrys voi olla
kdytdnndn toiminnan tasolla riittavaa, vaikka kokonaiskuva olisi osittainen. Samalla
monitasoisuus tekee strategiasta jossain maarin raskaasti hahmotettavan, erityisesti
niille, jotka eivat osallistu strategiaprosessiin tai muutoshankkeisiin paivittain. Strategia
koetaan kuitenkin enemman prosessina ja matkana kuin pelkkdna asiakirjana, mika
heijastaa kasitystd kohdeyrityksen laajasta muutoksesta. Tulkinta vastaa nakemysta
strategiasta arjen kdytanndissd muotoutuvana ja merkityksellistdvanda ilmiéna

(Whittington ja muut, 2014).

Toinen havainto liittyy sisdisen viestinndn ja markkinoinnin rooliin strategian kdytdnnén
toteutuksessa. Viestinta ja markkinointi rakentuvat selvasti strategiasta kasin. Viestinnan

osalta tdma nakyy vuosikellona, teemoina ja sisaltéing, jotka johdetaan suoraan
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strategisista painopisteistd. Tama nakyy useissa suurissa kanavissa kuten intranet,
tulosinfot, virtuaalitilaisuudet, seka yksilo- ja tiimitason arjen vuorovaikutuksessa.
Viestinta ja sisdinen markkinointi muodostavat ndin rakenteellisen selkdrangan, jonka
kautta strategia tehddan nakyvaksi ja ymmarrettavaksi. Kolmas havainto on, etta
viestinndn ja markkinoinnin vaikuttavuus konkretisoituu arjen toiminnassa, mittareissa
ja puhetavoissa. Strategia kytketaan esimerkiksi tuloskortteihin ja KPI-mittareihin ja naita
mittareita koskeva viestintd auttaa henkilost6da ymmartdmaan, mitd muutoksia ja
valintoja kohdeyrityksessa tehdaan. Samanaikaisesti vaikuttavuutta seurataan
epavirallisesti sen kautta, alkaako strategia kuulua henkiléston omassa puheessa ja
kytkeytyykdé ne puheet arkeen. Kun strategiset kdsitteet ja periaatteet alkavat elaa
spontaanisti tyoyhteisén puheessa ja kdaytannoissa, voidaan viestinnan katsoa tukeneen

strategian syvempaa omaksumista (Imani ja muut., 2020; Brock & Hitt, 2024).

Neljas keskeinen havainto koskee viestinndn haasteita, jotka liittyvat erityisesti
viestimddrddn, monikanavaisuuteen ja kaksisuuntaisuuden puutteisiin. Strategiaa,
muutoksia ja arjen asioita koskevaa tietoa jaetaan useiden kanavien kautta, mika lisaa
riskia siihen, etta viestit koetaan raskaiksi ja vaikeasti jasennettaviksi. Viestinnan
vaikuttavuus on riippuvainen siitd, kuinka hyvin viesteja kyetdaan priorisoimaan,
kohdentamaan ja aikatauluttamaan kunkin kohderyhman arjen realiteetteja vasten.
Haastatteluissa tuotiin esiin myds kriittisia nakemyksia siitd, etta strategiaprosessi ja
strategiaviestinta koetaan edelleen padosin ylhaalta alas suuntautuviksi. Tama rajoittaa
strategian kokemista aidosti yhteisesti rakennettuna suuntana ja korostaa tarvetta
kehittda osallistavia ja dialogisia viestintakaytantoja (Marjamaki & Vuorio, 2021, 5.36—46;

Mantere & Vaara, 2008).

Viides havainto liittyy keskijohdon roolin ja viestintdvalmiuksien vaihteluun. Esihenkildita
pidetddn keskeisind strategiaviestinnan tukijoina, joiden kautta strategia suodattuu ja
konkretisoituu tiimitasolla (Ruck & Welch, 2012; Marjamaki & Vuorio, 2021, s.38-46).
Haastattelujen perusteella viestintakdytannot ja -taidot saattavat kuitenkin vaihdella.

Esihenkilot voivat kdyttaa paljon aikaa strategian avaamiseen ja keskustelun fasilitointiin,
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kun taas toisaalla ei. Talloin strategian merkityksellistiminen ja koettu osallisuus voivat
vaihdella merkittavasti tiimien valilla. Tama tilanne voisi heijastua myods henkildston

kokemuksiin strategisen ymmarryksen osalta.

Naiden havaintojen pohjalta voidaan todeta, etta viestinta ja markkinointi muodostavat
olennaisen sillan strategisten linjausten ja kdytanndn toiminnan valilla. Ne tukevat
strategian tunnettavuutta, jasentavat arjen paatoksentekoa ja tarjoavat keinoja seurata
strategian etenemistd. Strategisen johtamisen nakokulmasta viestintd on osa
organisaation kykya havaita muutostarpeita, tarttua mahdollisuuksiin ja uudistaa
toimintatapoja (Kohtamaki ja muut, 2012; Teece ja muut, 2016). Samalla viestinnan ja
markkinoinnin vaikuttavuus on sidoksissa johdon ja asiantuntijoiden kykyyn tehda
strategiasta ymmarrettava, uskottava ja merkityksellinen eri toimijoille. Viestinnan ja
sisdisen markkinoinnin avulla strategia voi suodattua ylimman johdon linjauksista kohti
arjen asiakaskohtaamisia, mutta prosessi ei ole ongelmaton. N&itd havaintoja voidaan
tulkita myos strategian implementointia koskevan nakemyksen kautta, jossa
toimeenpano ei ole vain viestien ldhettamistda, vaan rakenteiden ja inhimillisten
tekijoiden muovaamista. Kohdeyrityksessa strategialdhtoiset kdytannot Iluovat
implementoinnille selkeda rakennetta, mutta tulosten perusteella vaikuttavuus syntyy
erityisesti siinad vaiheessa, kun strategia kddnnetaan eri roolien arkeen ymmarrettaviksi
valinnoiksi ja toimintatavoiksi. Tama heijastaa ajatusta siitd, ettd onnistuminen edellyttaa
samanaikaisesti selkeitd mekanismeja sekd vuorovaikutusta, joka rakentaa yhteista
ymmarrysta ja sitoutumista. Talldin strategian jalkautuminen ei ole pelkka suunnitelman
toteutus, vaan jatkuvasti keskusteleva prosessi, jossa viestinnan selkeys, kohdentaminen
ja keskijohdon tuki ratkaisevat, muuttuuko strateginen suunta johdonmukaiseksi

toiminnaksi (Ashcraft ja muut, 2024).
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa kootaan yhteen tutkielman keskeisimmat johtopaatdkset. Niiden pohjalta
annetaan suosituksia kohdeyritykselle, jotka voivat tukea sen strategista kehittamista.
Taman lisdaksi annetaan jatkotutkimussuosituksia, jotka keskittyvat strategiatyon

kehittamiseen.

5.1 Keskeisimmat tulokset

Tutkielman toisen tavoitteen osalta tulosten mukaan strategia toimii ennen kaikkea
suuntaa antavana viitekehyksena johtajille seka asiantuntijoille. Strategia jasentaa
paatoksentekoa ja maarittdd arjen keskeisida valintoja. Strategian monitasoisuus ja
kohdeyrityksen laajuus tekevat kokonaisuuden hahmottamisesta ajoittain haastavaa
erityisesti niille, jotka eivat osallistu strategiaprosessiin tai muutoshankkeisiin paivittain.
Strategia koetaan kuitenkin toimivana ja se kytkeytyy vahvasti kohdeyrityksen
uudistumisen kokonaisuuteen. Sisdinen viestinta ja sisdinen markkinointi rakentuvat
kohdeyrityksessa suoraan strategian varaan ja muodostavat rakenteellisen mekanismin
strategian jalkauttamiselle. Strategialahtoisyys nakyy viestinnan vuosikellossa,
teemoituksessa, kampanjoissa ja sisdisissa konsepteissa, seka strategiaa kasitelldan
useissa kanavissa esimerkiksi intranetissd, tilaisuuksissa, Teamsissa ja arjen
vuorovaikutuksessa. Viestinndn ja sisdisen markkinoinnin rooli ei rajaudu pelkkaan
tiedottamiseen, vaan niiden kautta pyritddan muotoilemaan strategia kohderyhmille

merkitykselliseksi.

Tutkielman kolmannen tavoitteen mukaisesti tulokset osoittavat, ettd viestinnan ja
sisdisen markkinoinnin vaikuttavuus konkretisoituu sekd mittareissa ettd arjen
toiminnassa. Strategia kytkeytyy tuloskortteihin ja maaralliseen seurantaan. Seurantaa
koskeva viestinta auttaa jasentamaan sitd, mitd organisaatiossa painotetaan ja miksi.
Vaikuttavuuden tdarkedana merkkind pidetddan myos sitd, alkaako strategia nakya

spontaanisti puhetavoissa, tavoitteiden asettelussa ja arjen valinnoissa ilman johdon
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tekemaa ohjausta. Talloin strategiset painotukset eivat jaa johdon tasolle, vaan alkavat
ohjata toimintaa kaytdnndssa. Samalla aineisto tuo esiin selkeitd rajoitteita ja
kehittamiskohteita. Monikanavaisuus ja suuri viestimaara voivat heikentda viestien
tavoittavuutta ja lisata kuormitusta, mika korostaa viestinndan priorisoinnin,
kohdentamisen ja ajoituksen merkitysta. Lisaksi strategiaviestinnan ja strategiaprosessin
koetaan painottuvan edelleen enimmakseen ylhaalta alas. Tama tarkoittaa sita, etta
henkilostélta johdolle suuntautuvan palautteen seka osallistumisen kanavat
ndyttaytyvat rajallisina. Myds esihenkiléiden rooli on keskeinen strategian tulkinnassa ja
viestimisessa  tiimitasolle, mutta viestintdkdaytannét ja -taidot vaihtelevat.
Kokonaisuutena strategian implementointi vahvistuu kohdeyrityksessa silloin, kun
sisdinen markkinointi, viestintd ja arjen johtamiskdaytannét muodostavat yhtendisen

kokonaisuuden ja strateginen tahtotila kddantyy arjen toimintatavoiksi.

5.2 Kaytannon suositukset kohdeyritykselle

Tutkimus osoittaa, etta kohdeyritykselld on vahva perusta strategiaviestinndssa ja
sisdisessa markkinoinnissa. Strategia tunnetaan kohdeyrityksessa laajasti, sen viestinta
rakentuu systemaattisesti strategian varaan ja erilaisia kanavia sekd konsepteja
hyddynnetdadan monipuolisesti. Tutkimus tuo myds esiin useita kehittamiskohteita, jotka
liittyvat erityisesti strategian sanallistamiseen, esihenkildiden rooliin, viestimaaran ja
kanavien hallintaan, vuorovaikutuksen vahvistamiseen, sisdisen markkinoinnin

jadsentdamiseen prosessina seka asiakasrajapinnan arjen huomioimiseen.

Strategian laajuus voi tehda strategiasta osalle henkilostdstd raskaasti hahmottuvan.
Lilkkeenjohdon nakdkulmasta voisi olla hyodyllista kirkastaa strategista tarinaa siten, etta
se tiivistyy muutamaan tarkeimpaan kohtaan, joita avataan eri kohderyhmille eri tavoin.
Kaytannossa tama voisi tarkoittaa roolikohtaisia yhteenvetoja, joissa kerrotaan selkeasti,
mita strategia tarkoittaa juuri kyseiselle ryhmalle, miten se nakyy tavoitteissa ja arjen
priorisoinnissa. Nain voitaisiin tavoitella tilannetta, jossa strategia ei nayttaydy

abstraktina yleislinjana, vaan arkea jasentdvana ja tyota ohjaavana suuntana. Aineisto
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korostaa samalla myods esihenkildiden ratkaisevaa asemaa strategian tulkitsijoina.
Haastattelut kuitenkin viittaavat siihen, etta viestintavalmiudet ja -kdytannot vaihtelevat.
Johtamisen kannalta olisi perusteltua vahvistaa esihenkildiden strategista
viestintdosaamista esimerkiksi valmennusten avulla. Konkreettisia keinoja voisivat olla
esimerkkitarinat strategian kytkeytymisesta asiakastilanteisiin seka tiiviit materiaalit,
jotka tukevat esihenkildiden omaa sanallistamista. Kun esihenkilot saavat tukea sisallon
ja viestintatapojen osalta, strategia jalkautuu todenndkoisemmin tasaisemmin eri

tiimeihin.

Aineisto tuo esiin tarpeen vahvistaa kaksisuuntaista strategiaviestintda ja henkiloston
mahdollisuuksia osallistua strategian merkityksellistamiseen. Strategiaa kasitelldaan
edelleen paaosin ylhaalta alas, vaikka henkildsto on osallistunut tilaisuuksissa paremmin
keskusteluihin. Henkilostolle olisi hyva loytaa kanava tai keino, jonka avulla strategia
keskustelisi  myds  ylospdin.  Puolestaan  pienryhmakeskustelut  tarjoaisivat
mahdollisuuden esittdaa kysymyksia ja antaa palaute siitd, miten henkil6ston kokemukset
voisivat vaikuttaa strategiatydhon ja mitkd asiat tukisivat kokemusta strategian
ymmarrysta. Asiakasrajapinnan tyon piirteet asettavat omat reunaehtonsa strategian
jalkauttamiselle. Arki on wusein kiireistd ja mahdollisuudet perehtya laajoihin
strategiamateriaaleihin ovat rajalliset. Johtamisen kannalta tdma tarkoittaa, etta
strategiaa tulisi muotoilla kevyiksi ja nopeasti omaksuttaviksi sisalloiksi, jotka kytkeytyvat
suoraan  konkreettisiin  tilanteisiin.  Lyhyet tiimirutiinit, valmiit  esimerkit
asiakastilanteiden sanallistamiseen ja selkedsti johdetut padasiat voivat helpottaa
strategian kaytannon soveltamista. Samalla on olennaista varmistaa, etta
asiakasrajapinnasta nouseva tieto kiertyy takaisin strategiatyéhon, eika jaa ainoastaan
yksittaisiksi havainnoiksi. Puolestaan asiakasrajapintaa seurattaisiin systemaattisesti ja

analyysin kautta.

Sisdisen markkinoinnin elementit ovat jo tunnistettavissa muun muassa
tarinallistamisessa, mutta kokonaisuus ei valttamatta nayttdydy selkedsti johdon

nakokulmasta. Sisdista markkinointia voisi tarkastella johdonmukaisena prosessina,
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jossa henkiloston “polku” strategian omaksumiseen suunnitellaan tarkoituksellisesti.
Polku voisi sisaltda miten strategia lanseerataan, mita osaamista sen toteuttaminen
edellyttda, millaisia tunnekokemuksia halutaan vahvistaa ja miten sitoutumista
yllapidetdaan ajan myo6ta. Na&in strategian ymparille rakentuu vaiheittain eteneva
kokonaisuus, jossa tiedon, oppimisen ja osallistamisen roolit ovat selkiytettyja. Samalla
olisi tarpeen tarkentaa sisdisen viestinnan kanavapolitiikkaa. Kaikki eivat osaa maaritella
selkedsti, mistd kanavasta minkakin tiedon [6ytdd, mitkd viestit ovat aidosti koko
henkiloston kannalta olennaisia ja missa muodossa strategisista teemoista viestitaan.
Nain ollen viestinnan maaraa ei valttamatta tarvitse lisata, vaan painopisteen tulisi olla
relevanssin, tiiviyden ja oikea-aikaisuuden parantamisessa. Selkea rytmitys, sddanndlliset
mutta tiiviit strategiakoosteet ja tavoitteellisesti valitut kanavat auttavat erottamaan

olennaisen viestitulvasta.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkielman tulokset perustuvat viiden kohdeyrityksessa tydskentelevan johtajan
ja asiantuntijan teemahaastatteluihin. Aineiston luonne ja rajaus asettavat rajoituksia
tulosten vyleistettavyydelle. Saadut havainnot kuvaavat ainoastaan kohdeyrityksen
sisdisen viestinnan ja sisdaisen markkinoinnin kdytantoja seka niihin liitettyja kokemuksia.
Nain ollen tuloksia ei voida sellaisenaan siirtda muihin organisaatioihin, vaikka niissa olisi
samankaltaisia strategisen johtamisen ja viestinnan haasteita. Tutkielman tavoitteena oli
kuitenkin ilmidon syvallinen ymmartaminen ja kaytantdjen tulkinta kohdeyrityksen

kontekstissa. Tahan tavoitteeseen tutkimuksessa paastiin.

Tutkimus rajautuu nimenomaan johtajien ja asiantuntijoiden nakokulmiin. Tama oli
perusteltua tutkimusasetelman kannalta, koska tarkastelun kohteena olivat strategian
jalkauttaminen seka viestinnan ja sisdisen markkinoinnin rooli strategisen johtamisen
kdytantoina. Rajaus tarkoittaa kuitenkin sitd, ettd asiakasrajapinnan roolien kokemuksia
ei tarkasteltu yhta suoraan. Haastatteluissa viitattiin asiakasrajapinnan arkeen, mutta

tulkinnat rakentuvat tassa aineistossa vain vilillisesti johtajien ja asiantuntijoiden kautta.
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Taman vuoksi tutkimus kuvaa tarkimmin strategian ja viestinnan ilmiditd organisaation
asiantuntijatason toimijoiden nakokulmasta, eika se tavoita taysimaaraisesti sita, miten

strategia arjessa koetaan koko henkildston osalta.

Aineisto on luonteeltaan poikkileikkausmainen. Haastattelut kuvaavat strategiatyon ja
viestinnan tilannetta lyhyelld ajanjaksolla, jolloin organisaation muutos, strategiset
painotukset ja viestintakdytdannot ovat tietyssa vaiheessa. Koska strategiaty® on jatkuvaa
ja se sisaltdaa ajan myota muotoutuvia prosesseja, tulokset tulee ymmartaa tilapaisina.
Tulokset kuvaavat sitd, miten strategia ja viestinta nayttaytyvat organisaation muutoksen
ja toimintaympariston hetkellisessa leikkauspisteessa. Pitkittdinen asetelma voisi
tavoittaa paremmin sen, miten strategian tulkinnat ja kaytannot kehittyvat esimerkiksi

vuosittaisen strategiatarkastelun, muutoshankkeiden ja organisaation oppimisen myota.

Menetelmallisesti tutkielma nojaa laadullisiin teemahaastatteluihin ja tutkijan
tulkintaan. Tama mahdollistaa ilmion syvallisen ja merkityksida avaavan tarkastelun,
mutta samalla se rajaa tarkastelun pois esimerkiksi viestinndn maarallisesta analyysista
tai siitd, miten strategian ymmarrys jakautuu laajemmassa henkilostdssa. Lisaksi
haastattelut ovat aina vuorovaikutustilanteita, joissa vastaajat kuvaavat kokemuksiaan ja
tulkintojaan ennakkoon maaritellyssa kehyksessa. Tasta syystda on mahdollista, ettd osa
organisaation arjen hiljaisista kdytannoista tai kriittisista havainnoista jaa huomaamatta.
Tutkijan rooli korostuu myds aineiston analyysissa, jolloin [dpindkyvyys analyysin

etenemisesta ja tulkintojen perustelusta on keskeista luotettavuuden kannalta.

Jatkotutkimuksen nakdkulmasta olisi  hyodyllista laajentaa  tarkastelua eri
henkilostoryhmiin. Tama tarkoittaisi sita, ettd mukaan otetaan myos operatiivisen tason
rooleja, kuten asiakasrajapinnassa tydskentelevia asiantuntijoita ja palvelutehtavissa
toimivia. Tama mahdollistaisi vertailevan analyysin siitd, miten strategia ja
strategiaviestinta tuovat merkitystd eri organisaatiotasoilla, sekd milla tavoin viestinnan
ja sisdisen markkinoinnin vaikuttavuus nayttaytyy asiakaskohtaamisissa. Samalla

jatkotutkimuksessa voisi tarkastella esihenkildiden roolia tarkemmin. Esihenkildiden
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osalta tarkemmin voisi selvittdada esimerkiksi millaisia viestintdakaytantoja, taitoja ja
resursseja heillda on. Niiden perusteella voitaisiin selittda mahdollisia eroja ryhmien valilla

ja miten esihenkildiden viestintaa voitaisiin mallintaa osana strategian jalkautumista.

Tutkimusasetelmaa voisi myos kehittdd monimenetelmalliseksi  yhdistamalla
teemahaastatteluja esimerkiksi viestintaaineistojen analyysiin. Intranetin uutiset,
strategiaesitykset, kampanjamateriaalit ja Teams-viestinndn kdytannot tarjoaisivat
mahdollisuuden tarkastella sitda, miten strategia todella sanoitetaan, millaisilla viesteilla
sitd johdetaan ja millaisia sisdisen markkinoinnin elementteja viestinta sisaltaa. Lisaksi
maarallinen kysely voisi tdydentda laadullista aineistoa kartoittamalla strategian
ymmarrysta, viestintdakuormitusta ja koettua vaikuttavuutta laajemmassa joukossa.
Tallainen yhdistelma auttaisi erottamaan toisistaan strategian tunnettuuden, strategisen

ymmarryksen syvyyden seka strategian arkeen kiinnittymisen.

Lopuksi jatkotutkimuksessa voisi tarkastella ilmiota vertailevasti eri organisaatioissa tai
toimialoilla. Finanssiala on vahvasti sdadelty ja riskienhallintaan nojaava
toimintaymparistdé, mika voi vaikuttaa siihen, millaisina kaytdnn6ét muotoutuvat.
Vertaileva tutkimus esimerkiksi toisenlaisen saantely- ja kilpailuymparistdn
organisaatioissa voisi syventdd ymmarrystd siitd, mitkd havainnot jaavat
kontekstisidonnaisiksi ja mitkda ilmiét ovat yleisemmin tunnistettavia strategian

jalkautumisen kokonaisuudessa.

5.4 Tekoalyn hyédyntiaminen tutkimusprosessissa

Opinnaytetydssani hyédynsin OpenAl:n ChatGPT-5.1-kielimallia useissa
tutkimusprosessin vaiheissa. Kdytan tassa luvussa termia tukialy, koska olen hyodyntanyt
sovellusta ennen kaikkea oman ajatteluni tukena, reflektoinnissa ja tyoskentelyn
tehostamisessa. Tukidlyn kayttd painottui erityisesti siihen, ettd sain testattua
vaihtoehtoisia muotoiluja, jadsenneltya ajatuksia ja tarkennettua tutkielman rakennetta

vaiheittain.
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Tukialy oli  hyddyllinen  tutkimusongelman, tutkielman tavoitteiden ja
tutkimuskysymysten tdsmentamisessa seka teoreettisen kokonaisuuden
hahmottamisessa. Sen avulla sain vertailla vaihtoehtoisia tapoja jasentaa teoriaosuuden
kasitteita ja niiden valisia suhteita sekd miettia, miten teoreettinen viitekehys voidaan
kytkea tutkimuksen empiiriseen toteutukseen. Tukiadly toimi kaytanndssa tydkaluna, joka
auttoi minua tunnistamaan, mitka kasitteet ovat tyoni kannalta keskeisimpia ja miten
niitd voi kuvata johdonmukaisesti tutkielman tavoitteita tukevalla tavalla. Lisdksi
hyodynsin tukidlyd haastattelurungon kehittamisessa siten, ettda kysymykset saatiin
kohdistettua teoreettisen viitekehyksen ulottuvuuksiin ja samalla sovitettua

kohdeyrityksen strategiseen kontekstiin.

Kaytin tukidlya myos tekstin muotoilussa ja kielen selkeyttamisessa. Erityisesti tulos- ja
johtopaatosluvuissa hyddynsin tukidlya luonnosten tiivistamiseen, kappalerakenteiden
sujuvoittamiseen seka ilmausten tarkentamiseen siten, ettda teksti etenee loogisesti.
Lisaksi tukidly nopeutti tyoskentelyda esimerkiksi silloin, kun tarvitsin vaihtoehtoisia
tapoja kirjoittaa sama ajatus neutraalisti tai kun halusin varmistaa, etta teksti pysyy
yhtenadisena ja kasitteet johdonmukaisina lapi tutkielman. Tukidlyda hyodynsin myds
hakusanojen muotoilussa ja englanninkielisten termien |6ytamisessd, mikad helpotti

lahteiden etsimista ja teoreettisten kasitteiden tasmallista kayttoa.

Tukidlyn kayttoon liittyy kuitenkin rajoitteita, jotka huomioin tutkimusprosessissa.
Kielimalli tuottaa vastauksensa annetun kehotteen perusteella, eika se itsessaan takaa
lahteiden oikeellisuutta, paikkansapitavyytta tai kasitteiden tasmallista kayttoa. Tasta
syysta tukialyn tuottamia ehdotuksia ja muotoiluja arvioitiin kriittisesti ja suhteutettiin
kayttamiini alkuperdislahteisiin seka tutkimusaineistoon. Tukiadlya ei kdytetty empiirisen
aineiston tuottamiseen, eikd se muodostanut tutkimuksen tuloksia. Aineistosta tehdyt
tulkinnat ja johtopaatokset perustuvat haastatteluaineistoon ja tutkijan tekemaan
analyysiin, jossa tukidlyn rooli oli 1dhinna jasentelya ja muotoilua tukeva. Lisdksi on

huomioitava, ettd kielimalli voi tuottaa uskottavan kuuloisia mutta sisall6llisesti
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epatarkkoja muotoiluja, mikd korostaa tutkijan vastuuta ldahdekritiikistd ja
tutkimuseettisesta huolellisuudesta. Olen pyrkinyt varmistamaan, etta tukidlyn kaytto ei
ole vaikuttanut tutkimuksen lapindakyvyyteen tai heikentdanyt tyon luotettavuutta.
Tukidlya on kdytetty tukemaan omaa ajatteluani, mutta lopullinen vastuu tutkielman

sisallosta, tulkinnoista, laadusta ja eettisesta toteutuksesta on minulla itsellani.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset
Punaisella apukysymykset vain tarvittaessa

Teema 1: Strategia

1. Mité strategia merkitsee sinulle omassa tydssési?

e Miten kuvailisit strategiaa omin sanoin?
2. Miten kuvailisit organisaatiomme nykyisté strategiaa?

o Mitka ovat sen tarkeimmat pitkéan aikavilin tavoitteet?
3.Miten koet strategian ja kilpailun suhteen omalla toimialallanne?

* Miten organisaationne pyrkii asemoitumaan suhteessa kilpailijoihin?
e Miten erottautuminen nakyy strategiassa?

4. Millaisena néet strategian yhteyden tulevaisuuden suuntien ndkemiseen ja niihin
tarttumiseen?

¢ Voitko kertoa esimerkin tilanteesta, jossa olemme tarttunut uuteen mahdollisuuteen
tai reagoinut uhkaan strategian avulla?

Teema 2: Strategiaprosessi ja strategian muodostuminen

5.Miten organisaatiomme strategiaprosessi etenee kdytannossa?
o Kuka tai ketka ovat keskeisia toimijoita eri vaiheissa?
6.Kuinka suunnitelmallisena tai vaiheittaisena koet strategiaprosessin?

e Missa maarin strategia on etukéateen suunniteltu ja missad maarin se “muotoutuu
matkan varrella”?

* \oitko antaa esimerkin tilanteesta, jossa strategia on muuttunut tai tarkentunut
kaytannon kokemusten perusteella?

7.Miten kuvailisit strategiaprosessin eri ulottuvuuksia organisaatiossamme?

e Missé asioissa koet, ettéd henkildstdn tai asiakkaiden nakemykset vaikuttavat
strategiaan?

8.Miten organisaatiomme seuraa ja tulkitsee toimintaympériston muutoksia strategiatytssa?
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o Millaisia ympériston signaaleja (esim. asiakkaat, kilpailijat, lains&adantd, trendit)
seurataan?
+ Millainen rooli sinulla on téllaisessa “ympdéristén havainnoinnissa®™?

Teema 3: Strategiaviestinté ja henkiléstdn sitoutuminen

9.Miten organisaation strategiaa viestitdan eri kohderyhmille (henkiléstd, johto, hallinto,
ulkoiset sidosryhmét)?

* Mité kanavia ja keinoja kéytetdsén?
10.Mité pidat strategiaviestinnan térkeimpéna tavoitteena organisaatiossanne?

+  Onko kyse enemmaén tiedon jakamisesta vai myds yhteisen ymmaérryksen ja
sitoutumisen rakentamisesta?

11.Miten arviolt, kuinka hyvin henkilosto ymmartad organisaation strategian ja sen keskeiset
valinnat?

*  Mitkd asiat tukevat yhteisen ymmaéarryksen syntymista?
+ Mité haasteita tai vaarinymmaérryksid olet havainnut?

12.Millaisena néet oman roolisi strategiaviestinndssa?
+  Miten pyrit tekemaan strategiasta ymmarrettévas ja merkityksellista

13 Voitko kertoa esimerkin tilanteesta, jossa koit strategiaviestinnén onnistuneen erityisen
hywvin?

+ Enta esimerkin tilanteesta, jossa strategiaviestinnéssé oli haasteita?

Teema 4: Strategian jalkautus ja arki

14.Miten strategia nékyy kiytinndn tydssisi arjen tasolla?
» Miten se vaikuttaa pa&toksentekoon, tavoitteisiin ja priorisointiin?

15.Miten strategia ohjaa resurssien (esim. ajan, henkildstén, budjetin) kohdentamista omalla
vastuualueellasi?

* Koetko, ettd resurssien kohdentaminen on linjassa strategian kanssa?
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16.Millaisia konkreettisia toimintatapoja tai tydkaluja meilld on strategian jalkauttamiseksi
(esim. tavoite- ja tulosohjaus, kehityskeskustelut, projektit, mittarit)?

17.Mitka koet suurimmiksi haasteiksi strategian viemisessé kaytédntddn?

* Esimerkiksi resurssit, ajanpuute, muutoksenvastarinta, epéselva viestinta?
18 Voitko kuvata tilanteen, jossa strategian toteuttaminen onnistui hyvin?

+  Mitké tekijat tukivat onnistumista?
19 Voitko kuvata tilanteen, jossa strategian toteuttaminen oli vaikeaa?

+ Mistd se mielestasi johtui?

Teema 5: Strategiaviestinnén ja strategiatyon kehittdminen

20.Miten arvioit organisaationne nykyista strategiatydtd kokonaisuutena?

+ Mitd pidat suurimpina vahvuuksina?
+ Missé ndet kehittdmistarpeita?

21. Enta miten arviocit strategiaviestintia talla hetkella?

¢ Mitka kaytannot toimivat hyvin?
+ Missé olisi eniten parannettavaa?

22.Millaisia konkreettisia muutoksia toivoisit strategiaprosessiin tai -viestintaan, jotta
strategia olisi helpompi ymmaértaa ja toteuttaa arjessa?

23.Jos ajattelet “ihannetilannetta”, jossa strategia ja strategiaviestinta toimivat
mahdollisimman hyvin, milta tilanne nayttaisi sinun nakokulmastasi?

* Miten strategia nakyisi arjessa, paatoksenteossa ja keskusteluissa eri tasoilla?

Loppukysymylkset

24.0nko jotain sellaista, josta emme ole vield puhuneet, mutta joka on mielestési tirkedd
tdman tutkimuksen kannalta liittyen strategiaan tai strategiaviestintaan?

25.Haluatko lisaté tai tdsment&a jotain aiemmin sanomaasi?
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Liite 2. Haastattelukutsu

Moil

Olen tekeméssa markkinoinnin johtamisen Pro Gradu -tutkielmaa Vaasan yliopistossa, jossa tarkastelen yrityksemme sisdisen
viestinnan ja sisdisen markkinoinnin roolia strategisessa johtamisessa. Tutkimukseni aineisto ker4tian teemahaastatteluina,
joten etsin nyt haastateltavia mukaan tutkimukselleni. Haastattelussa keskustellaan siité, miten koet yrityksemme strategian ja
sithen liittyvén viestinnan, seké miten ne nikyvit omassa arjessasi.

Haastattelu tapahtuu Teamsin kautta litteroinnin ja tallentamisen helpottamiseksi. Haastattelu kestaa arvioltaan noin tunnin.
Haastattelujen on tarkoitus alkaa 26.1 alkaen, joten ehdotathan sopivaa aikaa.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, vastaukset kisitellaan luottamuksellisesti ja aineisto anonymisoidaan ennen
raportointia. En kerdd taustatietoja haastateltavista, eikd haastateltavia voi tunnistaa valmiista tyosta. Keréttyja tietoja
kasitelldan luottamuksellisesti EU:n tietosuoja-asetuksen ja Suomen tietosuojalain edellyttamalla tavalla.

Mikali voit osallistua haastatteluun voit ehdottaa sinulle sopivaa aikaa. Voin myés ldhettds kalenterikutsun sinulle suoraan.

Kiitos jo etukiteen. Arvostan saamaani apua graduani varten. Mikali sinulla herési jotain kysyttavia tutkimukseen liittyen, ole
yhteydessi. ##




