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Abstract

The business environment of a modern organization is everchanging and demands both
agility and adaptability. However, the organization must at the same time maintain a pre-
defined strategy and its objectives.

The goal was to define how to maintain an organization’s strategic focus during constant
changes and even crises. The study also examined how to continuously engage the staff to
both the organization and its strategy, as well as how to act agilely while also pursuing and
maintaining long-term strategic goals.

The study was conducted as a qualitative study, and a thematic interview was used as the
method of data collection. The interviews were carried out in April 2020 as individual inter-
views, using Microsoft Teams. The interviewees were two experts in the field of manage-
ment, one with a decade of experience in leading one organization and the other with
years of experience in different organizations and their strategy work.

The result was an understanding of the demands placed on the organizations in managing
strategy and change and integrating them. A better understanding of the importance of
staff engagement and its tools was also gained. The objectives of the study were achieved,
but further examination in more detail is also possible, regarding, for example the role of
coaching in staff engagement and thus in strategy work. An extensive theoretical frame-
work and a thorough analysis of the research material also enable research into other as-
pects of modern strategic management.
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1 Tyoelama jatkuvassa muutoksessa

Nykyaikainen tyéelama on jatkuvaa muutosta. Seka johdon etta alaisten tulee sopeu-
tua entista tehokkaammin muutoksiin, mutta varsinkin johtamistydssa niihin reagoi-
minen ja niiden johtaminen on ehdottoman tarkeaa. Koska organisaatioiden tulee
myo0s toteuttaa usein arvaamattomien muutosten yhteydessa omaa strategiaansa,
luo tama moderneille johtajille uudenlaisia haasteita. Pitaa pystya sitouttamaan hen-
kilostoa, jotta jatkuva muutos ei etdannyta heitad strategisesta paamaarasta. Moder-
nilta johtajalta vaaditaan monia taitoja erilaisilta osa-alueilta. Nykyaikaisesta johtami-
sesta puhuttaessa kaytetaankin usein termia digiajan johtaja, kun digitalisaation ja

globalisaation vaikutus nakyy myos johtajan tyonkuvassa ja vaatimuksissa.

Vaikka muutoksen johtamista on tutkittu aiemmin, on tutkimuskirjallisuudessa keski-
tytty paadasiallisesti pitkan aikavalin muutoksiin ja niiden johtamiseen. Opinnaytetyon
tarkoituksena onkin kasitellda nopeiden muutosten johtamista, niihin reagoimista ja
sopeutumista samalla, kun toteutetaan pitkdjanteista strategiaa. Jatkuvan muutok-
sen johtaminen on eri asia kuin aiemmin johtamiskirjallisuudessa kasitelty muutos-
johtaminen, joka keskittyy lahtokohtaisesti yksittdisten muutosten johtamiseen, ja
nama ovat usein ennakoituja seka organisaation itse toteuttamia eika odottamatto-
mia muutoksia, joihin on pakko reagoida. Tutkimuksessa tullaan yhdistelemaan erilai-
sia teorioita varsinkin strategisen johtamisen, henkiléstdjohtamisen ja digiaikaisen

johtamisen osalta.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia strategista johtamista ja strategisen fokuksen pi-
tamista jatkuvassa muutoksessa ja |0ytaa menetelmia strategisen johtamisen tehos-
tamiseksi, hyodyntden jo olemassa olevaa aineistoa. Kun teoreettinen viitekehys on
keratty ja analysoitu, haastatellaan kahta pitkdn kokemuksen omaavaa johtajaa, joi-
den haastatteluissa hyddynnetaan teoreettista viitekehysta seka aineistosta tehtyja
havaintoja ja johtopaatoksia. Taman aineiston avulla pyritdan [6ytamaan tehokkaita

tapoja johtaa strategiaa jatkuvassa muutoksessa.

Haastatellessa kahta eri taustan omaavaa johtajaa saadaan toivottavasti hyvin eri-

laista aineistoa. Koska muutokset voivat olla hyvinkin yksil6llisid, voivat haastattelut



olla parhaimmillaan taysin erilaisia. Tietenkin tavoitteellista on, ettd haastatteluista
nousisi esiin yhtaldisyyksia, mutta erilaiset haastattelut yhdistettyna viitekehykseen

tulevat avaamaan nakokulmia strategiseen johtamiseen ja tyéelaman muutokseen.

Tutkimuksen toinen paatavoite on kehittda tutkijan omaa osaamista varsinkin esi-
miehena mutta myds muut tahot voivat tutkimustuloksia hyédyntaa. Tutkimuksen
kohteena on nykyaikainen ilmio, jolloin myds muut aiheesta kiinnostuneet voivat ke-
hittda osaamistaan strategisen johtamisen saralla. Tutkimus on yleishyddyllinen, kun
strategisen johtamisen ongelmiin vastataan ja annetaan nakékulmia alan ammatti-

laisten toimesta.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimustehtava

Tutkimusaiheen valitsemisen ja teoriapohjaan perehtymisen jalkeen on paatettava,
mita aiheesta haluaa tietda. Aiheen rajaus tapahtuu parhaiten maarittamalla tutki-
musongelma, mutta laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttda yleisluontoisempaa
termia tutkimustehtava. Vaikka tutkimustehtava muuttuisikin tutkimuksen aikana, on
silla tarkea tehtava aiheen rajauksessa ja tutkimuksen kasassa pitdmisessa. Tutkimus-
tehtava pyrkii estamaan tutkijaa tutkimasta pintapuolisesti monia aiheita, vaan pitaa
keskittyminen tutkittavassa ilmidssa. Tutkimustehtava on joustavampi kuin tutkimus-
ongelma, joka soveltuu hyvin laadulliseen tutkimukseen, jossa ei ole aina tarpeen
maaritella tarkkoja tutkimusongelmia, vaan enemmankin rajata aihetta ja ilmiota.
Hyva tutkimustehtdva — samoin kuin tutkimusongelma, on yksiselitteinen ja selkea.
Sen tavoite on kiteyttdd, mita aiheesta tahdotaan tutkia ja tietda. (Saaranen-Kauppi-

nen & Puusniekka 2006, luku 2.3.1.)

Seka aihetta etta tutkimusongelmaa tai -tehtavaa valitessa on tarkeda ottaa huomi-

oon monta asiaa. Tutkimustehtavan tueksi pitdaa pystya l0ytamaan aineistoa, aihealu-
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eesta pitaa olla tai pitaa pystya hankkimaan tuntemusta, ongelman ratkaisun mene-
telmat pitaa hallita ja ongelman pitda olla ratkaistavissa seka tutkimiseen pitda olla
mielenkiintoa ja motivaatiota. (Kananen 2015, 41.) Koska tutkimuksen tarkoitus on
selvittaa, miten strategista johtamista voidaan toteuttaa jatkuvasti muuttuvassa tyo-
ymparistossa ja -elamassa, tutkimustehtava on ”“Miten strategiaa johdetaan jatku-

vassa muutoksessa?”.

Tutkimusongelmasta tulee johtaa tutkimuskysymykset. Avoimet kysymykset ovat tyy-
pillisia laadulliselle tutkimukselle, kun ne ovat usein hyvin yleisluontoisia, koska pyri-
tdan saamaan kasitysta ilmiosta. Avoimet kysymykset synnyttavat vastauksia, jotka
tuottavat tekstia, lauseita ja tarinoita, joka on yleista laadullisen tutkimuksen kysy-
myksille ja teemoille, kun pyritdan ymmartamaan ilmiota sen mittaamisen sijasta.
Maarallisen tutkimuksen kysymykset sen sijaan ovat strukturoituja kysymyksia, joissa
tiedetdan, mita kysytaan ja annetaan vastaajille valmiit vastausvaihtoehdot. Nama
kysymykset kuuluvat maarallisen tutkimuksen menetelmiin, kun ne vaativat taustal-
leen aina teoriaa ja ilmion tuntemusta (Mts. 68.) Tutkimuskysymykset |0ytyvat liit-
teenad olevasta teemahaastattelurungosta, jonka pohjalta tutkimushaastattelut to-

teutettiin.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimustehtdvaa lahdetaan toteuttamaan tutkimusmenetelmien avulla. Tutkimus-
menetelmia on monia, ja ne pitavat sisallaan seka aineistonkeruu- etta analyysime-
netelmat. Menetelma on joko saanto, keino tai menettelytapa, jolla pyritaan tuo-
maan ongelmaan ratkaisu. Ratkaisun lI6ytamiseksi kdaytetaan hyvaksi todettuja, tiede-
maailman hyvdksymia ja oikeaksi toteamia keinoja. Tutkimusmenetelmien tavoit-
teena on luoda luotettavaa tietoa, jonka avulla ratkaisu syntyy. Menetelma tulee va-
lita tarpeeseen, eli sen pitda olla paras mahdollinen tutkimusongelman tai -tehtavan
ratkaisemiseksi. Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset tulee ratkaista keratysta ai-
neistosta jalostetulla tiedolla, jonka avulla etsitdan ratkaisu tutkimustehtdvaan (Ka-

nanen 2015, 63-65.)



2.2.1 Tutkimusotteen valinta

Tutkimuksessa paadyttiin kdyttamaan laadullista tutkimusotetta, koska pyritdadan ym-
martamaan ilmiota, jolloin laadullinen tutkimus soveltuu parhaiten tutkimusotteeksi.
Kananen 2015, 70.) limiosta ei itsessaan ole samanlaista tutkimusta aiemmin tehty
opinnadytetydn tasolla, joten laadullinen tutkimus soveltuu tutkimusotteeksi hyvin.
Useat lahteet, joista teoreettinen viitekehys rakentuu, ovat artikkeleita, joissa ilmiota
osittain selitetdaan, mutta tarkoitus on teoreettisen viitekehyksen analyysin avulla

saada teemahaastatteluista lisatietoa ja parempaa ymmarrysta. (

Laadullinen tutkimus pyrkii saamaan ilmidsta hyvan kuvauksen ja syvallisen nakemyk-
sen, jonka jalkeen sitd on mahdollista ymmartaa ja luoda teoria mahdollisia maaralli-
sid tutkimuksia varten. Laadullinen tutkimus vaatii sitoutumista aikaa vievaan aineis-
tonkeruuseen ja analysointiin. Kirjoittamisprosessi vaatii pitkdjanteisyytta, kun tutki-
musprosessi on epalineaarinen ja aineiston analysointi hidasta sen suuren maaran ja
laadun vuoksi. Lisaksi pitda olla valmis kestdamaan epavarmuutta, kun tutkimus on
joustavaa ja syklimaistd. Aineistonkeruuvaihe on aina laadullisen tutkimuksen aikaa
vievin vaihe, kun teoreettisen viitekehyksen kasaaminen on ehdottoman tarkeaa teo-
rialahtoisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa analyysin kirjoittaminen on
hidasta ja vaativaa, kun jokainen valinta ja vaite on perusteltava. Myos tulosten luo-
tettavuuden varmistaminen on haastavaa tutkimusotteen luonteen vuoksi. Aineiston
tulkintaan ei ole suoria tulkintaohjeita, joten myds tulosten tulkitseminen on haasta-

vampaa kuin maarallisessa tutkimuksessa. (Mts. 64-73.)

Tama tutkimus toteutetaan teorialahtoisesti. Teorialahtéinen tutkimus pyrkii sovitta-
maan olemassa olevia teorioita kasitteiden kautta aineistoon, jonka avulla aineistosta
etsitdan teorian olettamia tekijoita ja kasitteita. Aineistoa tarkastellaan teorian
kautta. (Mts. 174-175.) Kuitenkin aineiston analyysimenetelmana kaytetaan teema-
analyysia, joka on padosin aineistoldhtdinen menetelma (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2006).



2.2.2 Tutkimusprosessi

Laadullisessa tutkimusprosessissa aineistoa keratdaan niin kauan ja paljon, etta ase-
tettu tutkimusongelma ratkeaa, kun tutkija ei tunne ilmi6ta ja siihen vaikuttavia teki-
joita eika aina tiedetd, mita pitaa etsia ja mika aineistosta tuottaa ratkaisun. Ei myos-
kaan tiedeta tarkasti kysymyksia, joihin vastaus halutaan, ja taysin uusia asioita voi
ilmeta vield haastatteluvaiheessa. Tutkija pyrkii kerdamaan monildhteisesti mahdolli-
simman laajan ja kattavan aineiston ja kerdyssykli loppuukin vasta ratkaisun |6ydyt-
tya ja tutkijan ymmarrettya ilmion. Aineistoa voi olla monissa eri muodoissa, ja se pi-
taa kaikki analysoida, eika yhta tiettya analysointitapaa ole. Aineisto vaatii usein jat-
kokasittelya, jotta sita padsee analysoimaan. Koska aineistoa voi olla hyvinkin laajasti
eri muodoissa, pitda aineisto saattaa yhteen muotoon eli yhteismitallistaa. Tama
muoto on useimmiten, tekstimuodossa, jolloin koko aineisto on mahdollista kasitella
vhdellda menetelmalla. Aineistoksi keratyt teemahaastattelut tulee tallentaa digitaali-
seen muotoon, joka myéhemmin litteroidaan eli puretaan tekstiksi. Litteroinnin tark-
kuus vaihtelee sanatarkasta hyvin yleisluontoiseen, jossa kirjataan vaan sanomisen

ydin. (Kananen 2015, 128-131.)

Tutkimuksessa paadyttiin yleisluontoiseen litterointiin, koska haastattelut olivat digi-
taalisessa muodossa kuunneltavissa, eika esimerkiksi kielenkdayton koettu olevan niin
tarkedssa osassa, ettd sanatarkka litterointi olisi ollut tarpeellista haastattelujen ana-
lyysin kannalta. Mikali haastatteluista nousi esille asioita, jotka olivat tarkeita kirjata

sanatarkasti, niin tehtiin, mutta koko haastatteluja ei ole tarpeen litteroida.

2.2.3 Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana paadyttiin kayttamaan teemahaastatte-
lua, jolla pyritdan saamaan laajempaa ymmarrysta tutkimusaiheesta. Teemahaastat-
telu mahdollistaa myds uusien asioiden ilmenemisen viela haastatteluvaiheessa, laa-
jentaen ymmarrysta aiheesta entisestaan. Teemat valitaan niin, etta pyritdan katta-
maan koko ilmi6, mutta keskustelun tulee olla avointa ja haastattelu ei saa olla me-

kaanista vuoropuhelua. Teemahaastattelun avulla pyritdan ymmartamaan ilmiota eri



ndkokulmista, kun haastateltavien omat ndkokulmat nousevat vastauksissa paa-
osaan. Kysymysten tulee olla johdattelevia, avoimia kysymyksid, jotka |dhinna avaa-

vat keskustelun aiheesta. (Kananen 2015, 147-152.)

Haastatteluista keratty aineisto analysoidaan teemoittelemalla. Teema-analyysi to-
teutetaan analysoimalla haastattelut huolellisesti lapi ja nostaen esille ne teemat,
jotka haastatteluista ilmenevat. Aineisto jarjestelladn teemoittain, ja tutkimuksessa
esitelldan havainnollistavina esimerkkeina tarkeimmat huomiot, usein sitaattien

muodossa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

2.2.4 Tutkimuksen luotettavuus

Triangulaatiota hyédynnetdan tulosten luotettavuuden lisddjana, kun eri menetel-
milla keratyt aineet tukevat samaa johtopaatosta, jolloin tutkimustuloksia voidaan
pitda luotettavina. (Kananen 2015, 358—-359.) Kuitenkaan triangulaation kdyttaminen
ei takaa tutkimuksen luotettavuutta, koska strategia ei automaattisesti eliminoi vir-
heellisia lahteita. Tulosten luotettavuus riippuu paljon tutkijasta itsestdan, jonka tu-
lee tehda oikeita valintoja, mutta myos valita ne havainnot ja tulokset, jotka tukevat
johtopaatosta (Maxwell 1996, 94.) Triangulaation kdyttaminen vie usein enemman
resursseja verrattuna tavanomaiseen tutkimukseen. Varsinkaan opinnaytetyotasolla
sen kadytto ei ole vaadittua, kun ottaa huomioon sen ty6layden. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006.) Tutkimuksessa ei tulla kdyttamaan triangulaatiota. Sen hyodyt
eivat ole tydmaaraan suhteutettuna sellaiset, etta sitd kannattaisi luotettavuuden li-
saamiseksi tehda. Koska tuloksia havainnoidaan tarkasti ja ne tukevat johtopaatosta,

ei ole tarpeen toteuttaa triangulaatiota.

Sen sijaan tutkimuksen luotettavuus varmistetaan tutkijan huolellisilla valinnoilla,
joilla jo alkuvaiheessa pyritdaan takaamaan tutkimuksen luotettavuus. Tutkijan tulee
toimia niin, ettd han tekee oikeat valinnat, kuitenkaan suosimatta juuri niitd havain-
toja, jotka tukevat johtopaatoksia. Haastattelut liittyvat aina menneen kasittelyyn,
jolloin vastaukset ovat aina haastateltavien omien ndkemysten varjossa, asioita voi-

daan jopa kaunistella. Taman takia aineiston sitominen kerattyyn teoriaan varmistaa,
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ettd havainnoille on my®os kirjallisuudessa esiintyvia perusteita. (Kananen 2015, 337—-

342.)

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta, eli jos tutkimus toistetaan, lop-
putulos on sama (Silverman 1997, 203). Tama ei ole mahdollista, kun teemahaastat-
teluissa ihmisten valinen keskustelu ohjautuu ldahes taysin vapaasti, ja uusia teemoja
ja huomioita nousee esille. Haastattelujen tulokset eivat siis ole taysin toistettavissa.
Validiteetti sen sijaan tarkoittaa sitd, etta tutkitaan oikeita asioita (Mts. 207). Tama
pyritaan toteuttamaan niin, etta haastatteluista esiin nousseet havainnot tukevat vii-
tekehyksesta nostettuja huomioita. Validiteettia pystytdaan kuitenkin havainnoimaan

vasta tutkimuksen loppuosassa, kun tutkimus on toteutettu.

3 Tietoperusta

3.1 Strategian kasite

Strategia voi olla yksittdinen hanke, jolla tahdataan kilpailuetuun, mutta se voi olla
my0s johdonmukainen toimintamalli, joka voi olla havaittavissa ja tulkittavissa vasta
jalkikateen, kun suunnitelma muuttuu kaytosmalliksi, jota toistetaan ennakoitavasti.
Strategia voi tarkoittaa myds organisaation asemoitumista ymparistoonsa, kun yritys
voi esimerkiksi kilpailun valttaakseen etsia rauhallisemman markkinaraon tai luoda
taysin uuden tavaran tai palvelun, joita asiakkaat eivat ole osanneet aikaisemmin
edes toivoa. Se voi olla myo6s ndkoala, kokonaisuus tai ideologia, joka maarittaa ta-
van, jolla nahdaan ja tulkitaan ymparistoa ja sen sijaan etta kyseessa olisi kasite, nah-
daan strategia enemmankin kaytdksena tai ajatustapana. (Santalainen 2009, 20.) Val-
polan (2010) maaritelman mukaan strategia kertoo valinnat, joilla toimintaa ohjataan
lahtotilanteesta haluttuun paamaaraan. Se kirjoitetaan nakyvaksi, helpottaen viestin-
taa ja paatoksentekoa. Strategian kasite on ajan my6ta muotoutunut hyvin monipuo-

liseksi (Heimonen, Kalin, Kvist, Lillkall, Masalin, Niutanen & Valpola 2010, 15.)



10
Laamasen, Kamenskyn, Kivilahden, Kososen, Laineen ja Lindellin (2005, 33) mukaan
Chandler (1962), loi yhden ensimmaisista strategian maaritelmista yrityksen pitkan
aikavalin perustavoitteiden maaritelmaksi seka sellaisten toimenpiteiden teke-
miseksi, jotka ovat tavoitteiden saavuttamiseksi tarpeen. Sen sijaan Ansoff (1965;
1979) Laamasen ja muiden (2005, 34) kuvasi strategista kayttaytymistd ympariston
kanssa tapahtuvana vuorovaikutusprosessina, johon liittyvat sisdisten rakenteiden ja
dynamiikkojen muutosprosessi. (Laamanen, Kamensky, Kivilahti, Kosonen, Laine &

Lindell 2005, 33-34.)

3.2 Strategian tasot ja polut

Strategia rakentuu monista tasoista, jotka muodostavat nakemyksen siita, mihin pyri-
taan. Organisaation strategia lahtee kayntiin konsernitason strategiasta, joka luo toi-
minnalle pohjan niissa organisaatioissa, joissa on useampi perustoiminto. Konserni-
strategia maarittelee vision ja perusroolin ja ndin ollen linjaa toiminnan laajuuden ja
kertoo, miten luodaan lisdarvoa sidosryhmille. Perusroolin maarittaminen on ehdo-
ton edellytys strategian laatimiselle, vaikka konsernin perusrooli ja lisdarvoa tuova
konsernistrategia voikin olla hailyva. Kun on maaritetty, missa ollaan mukana, tulee
liilketoimintastrategian osoittaa konkreettisesti, miten yksikkd menestyy valituilla
markkinoilla asiakaspinnassa. Kilpailuetua voidaan tavoitella kahdella tavalla. Perin-
teisempi lahestymistapa on ulkoisen kilpailuymparistén analysoiminen asiakastarpei-
den, kilpailijoiden liikkeiden, toimialan muutoksen ja muiden ymparistdsignaalien
tarkastelun kautta. Tama ajattelutapa helpottaa myds asemoitumista kilpailutilan-
teissa, kun mietitaan, mihin kilpailuun kannattaa lahtea. Toinen tapa on ainutlaatuis-
ten resurssien ja patevyyksien maarityksen kautta pyrkia kuvittelemaan, mita voi-
daan saada aikaan niita uusilla tavoin hyodyntden. Riippumatta lahtokohdista strate-
gioiden tulisi kohdata, jolloin voidaan saada aikaan jareita uudistuksia liiketoiminta-
malliin ja muokata markkinoita. Keskisuurissa ja suurissa konserneissa osa toimin-
noista liittyy ldheisesti liiketoiminnan ytimeen, kun taas osa tukee sen perustoimin-
taa. Toimintokohtaiset strategiat tuovatkin lisdarvoa, kun ne pystytaan linkittamaan
organisaation yleisiin strategisiin painopistealueisiin, kuten markkinointi- tai henki-
|ostostrategiaan. Naiden laatimisessa voi olla ongelmia, kun asiantuntijat luovat hie-

nostuneita jarjestelmia ja prosesseja. Koska nama strategit eivat kuitenkaan toimi
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pdivittdisjohtamisen hektisessa ilmapiirissa, voivat luodut jarjestelmat ja prosessit
olla tarpeettomia tai kohtuuttomasti energiaa vaativia, jolloin toiminta jaykistyy ja
turhautuneisuutta syntyy. Taman takia toimintokohtaiset strategiat pitda luoda mal-

tillisesti (Santalainen 2009, 58-59, 67.)

3.3 Strategisen johtamisen synty ja kehitys

Strategian oppisuunnat ovat perinteisesti sidoksissa keskeiseen strategiakasittee-
seen, jolloin usein uusi tapa hahmottaa merkityksellinen kokonaisuus tai ongelma on
kytkeytynyt uuteen kasitteeseen. Ajattelutavat ja kasitteet jaavat usein elamaan huo-
limatta uusien ideoiden syntymisesta. Vaikka eri koulukuntien valta-ajat ovat synty-
neet ja vaikuttaneet osittain limittain, voidaan eritella kullekin vuosikymmenelle omi-
nainen strategianakemys ja kasitteet, joiden ympdrille se rakentui. (Laamanen ym.
2005, 15.) Jotta saataisiin ymmarrys nykyaikaisesta strategisesta johtamisesta, on
ymmarrettava myos strategisen johtamisen historia ja vaiheet, jotka ovat johtaneet
nykyhetkeen. Koska strateginen johtaminen on vuosikymmenia vanha kasite, on ym-

marrettdva sen aikakausia ja suuntauksia, jotta voidaan kasitella sita nykyaikana.

3.3.1 1950-ja 1960-luvun taite

Laamasen ja muiden (2005, 17) mukaan strategisen johtamisen synty voidaan ajoit-
taa 1950- ja 1960-luvun taitteeseen, jolloin Selznick (1957), Penrose (1959) seka
Chandler (1962) julkaisivat aihealuetta kasittelevat teoksensa. Selznickin kirjan myota
liikkeenjohdon kielenkaytt6on nousivat kasitteet institutionaalinen johtajuus, strate-
ginen missio seka erityinen kompetenssi. Selznick esitti, etta johtajasta tulee valtio-
mies siirryttyaan hallinnollisesta johtamistavasta institutionaaliseen eli ylimman joh-
don valtionmiesmaiseen rooliin. Keskijohdon tehtdva on vahvistaa strategista mis-
siota, ja erityinen kompetenssi erottaa organisaatiot toisistaan. Penrose tarkasteli
johdon roolia kasvun ndkokulmasta. Ydinidea oli, etta yrityksen johto on kriittinen re-
surssi kasvun toteutumiselle: joutilas johto maaraa kasvuhankkeita, jolloin palkataan

lisda johtoa, joka maaraa kasvuhankkeita ja kasvua tapahtuu. (Laamanen ym. 17-18.)
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Laamasen ja muiden (2005, 18) mukaan Chandlerin (1962) teosta pidetdan ensim-
maisend, joka paasaantoisesti kdsittelee yritysstrategiaa. Ydinajatus oli, etta strategia
on yhteydessa siihen miten yritystd on optimaalisinta organisoida, ja teos nosti esille
kasitteet strategia- ja monidivisioonarakenne, joita alettiin tutkimaan 1960-luvun lo-
pun strategiatutkimuksessa. Laamasen ja muiden (2005, 19) mukaan Learnedin,
Christensenin, Andrewsin ja Guthin (1965) teos taas esitti strategian olevan suhteelli-
sen suoraviivaista ja jopa yksinkertaista yhteensovittamista yrityksen vahvuuksien ja
heikkouksien seka ympariston mahdollisuuksien ja uhkien valilla. Tasta ajatteluta-
vasta perinnoksi jai SWOT-analyysi, jonka avulla ympariston mahdollisuuksia ja uhkia
tarkastellaan ja ne pyritaan kytkemaan yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien analyy-

siin. Mts. 17-19.)

3.3.2 1970-luvun strategiakasitteet

Laamasen ja muiden (2005, 19-20) mukaan 1960- ja 1970-luvuilla ylimman johdon
tyota tutkinut Mintzberg (1973) paatyi esittamaan uutta tapaa jaotella strategia ja
erotti toisistaan tarkoitetun, tiedostetun, toteutuneen, toteutumattoman ja muotou-
tuvan strategian. Han hyvaksyi, etta strategia voi olla suunnitelma tai juoni, mutta
hdanen ndkemyksensa mukaan se voi olla myo6s tapahtumaketju, markkina-asema tai

johdon ndakemys. Ndin syntyi strategian viisi P:td. (Laamanen ym. 2005, 19-20.)

Laamasen ja muiden (2005, 21) mukaan 1970-luvulla levisivdat my6s yhdysvaltalaisten
konsulttitoimistojen suunnittelumallit, jotka auttoivat suuria yrityksia hallitsemaan
monia liiketoimintayksikoitaan. Yksi tunnetuimmista 1970-luvulla syntyneista mal-
leista on Boston Consulting Groupin kehittama BCG-matriisi, jossa yksikkoja tarkastel-
laan kahden ulottuvuuden, markkinoiden kasvun ja liiketoimintayksikon suhteellisen
markkinaosuuden suhteessa toiseksi suurimpaan kilpailijaan, nakdkulmasta. Ydinaja-
tus oli, etta yksikot, jotka eivat kasva ja joilla on vahva markkina-asema, tuottavat
vahvaa kassavirtaa, kun voitto ei kulu kasvun rahoittamiseen, jolloin voidaan rahoit-

taa muiden yksikdiden kasvua. (Mts. 21.)

Strategiatutkimusta tehtiin tuohon aikaan my6s Skandinaviassa, jossa syntyi niin sa-

nottu Skandinaavinen strategiakoulukunta. Laamasen ja muiden (2005, 21) mukaan
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taman koulukunnan padhahmo Normann (1977) tarkasteli yritysten johtoryhman
ominaisuuksiin ja dynamiikkaan vaikuttavia tekijoita ja miten niiden avulla yritys saa-
daan kasvamaan. Han pohti johtoryhman koostumuksen vaikutusta siihen, miten hel-
posti yritys voi rakentaa uusia liiketoiminta-alueita. 1970-luvulla tunnetuksi tuli myos
niin sanottu skenaarioanalyysi, kun Shellin tutkimuskeskuksessa kehitettiin menetel-
mia tulevaisuuden 6ljykriisia tai sita vastaavia tilanteita varten. Skenaarionanalyysi
levisikin yleiseen kayttoon osaksi yritysten strategista suunnittelua 1970- ja 1980-lu-

vuilla (Mts. 21-22.)

3.3.3 1980-luvun toimiala-analyysi

Laamasen ja muiden (2005, 22—-23) mukaan Michael E. Porter (1980) aloitti uuden ai-
kakauden esitellessdaan toimiala-analyysin mallin, joka otettiin laajasti kayttoon tutki-
muksessa ja kdaytanndssa. Malli esitti, etta toimialan kannattavuus ja houkuttelevuus
maaraytyvat suorien kilpailijoiden kilpailun, uusien tulokkaiden ja korvaavien tuottei-
den luoman uhan, asiakkaiden neuvotteluvoiman seka alihankkijoiden ja muiden toi-
mittajien neuvotteluvoiman yhteisvaikutuksena. Nama taas olivat riippuvaisia muista
tekijoista. Lahtokohtana oli oletus, etta tekijat maaraavat hinta- ja kustannustason
seka investointien maaran toimialalla, jonka mukaan kannattavuus maaraytyy. Tar-
koitus oli kasittaa kilpailun kannalta kriittiset tekijat ja mihin suuntaan niiden kehitys
on kulkemassa. Keskeisiksi kasitteiksi nousivat kustannusjohtajuus-, differointi- ja
keskittymisstrategiat, joita soveltamalla yritykset menestyivat teorian mukaan pa-

remmin. (Laamanen ym. 2005, 22—-23.)

Porterin luomaa strategiaa tasapainottamaan syntyi Laamasen ja muiden (2005, 25)
mukaan Petersin ja Watermanin (1982) esittama 7S-strategiaviitekehys. Se perustui
yritysten analyysiin ja niiden menestystekijoihin. Elementit olivat strategia, rakenne,
jarjestelmat, henkildsto, tyyli, yhteiset arvot ja kyvyt. 7S-ajattelumalli soveltui varsin-

kin yrityksen sisdiseen analyysiin. (Mts. 26.)

3.3.4 1990-luku — kyvykkyyksien ja osaamisen johtaminen

1980- ja 1990-luvun taitteessa alettiin konkreettisemmin tiedostaa kyvykkyyksien ke-

hittamisen vahittdisyys. Toimialarakenteiden havaittiin uudistuvan evoluution kautta
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ja oppiminen, teknologian kehitys seka syvallinen asiakassuhteiden luominen veivat
paljon aikaa, jolloin yritysten kilpailuasema saattoi olla tulosta vuosien taustatyosta.
Uusi ndkemys teki lapimurtonsa 1990-luvun alussa ja korosti resurssien ja osaamisen
kehittamisen merkitysta kilpailuedun saavuttamisessa. Taman uuden nakemyksen
mukaan vahittdin jalostuvat resurssit ovat ainoat, jotka voivat tuoda yritykselle pysy-

vaa kilpailuetua. (Laamanen ym. 2005, 27.)

Laamasen ja muiden (2005, 27-28) taman uuden ajatusmaailman keulakuvaksi nousi
Prahaladin ja Hamelin vuonna 1990 esittelema kasite ydinosaamisesta. Siirtyma toi-
miala-analyysista ydinosaamisen aikakauteen oli suuri murros varsinkin ajatukselli-
sella tasolla, vaikka perusta osaamista ja kyvykkyyksia korostavalle ajattelulle oli luo-
tukin jo 1950-luvulla, ja sita oli jalostettu 1980-luvusta eteenpain. Kyvykkyyksiin ja
osaamiseen perustuva strategiatutkimus jakautui 1990-luvun alussa kolmeen, kun
yksi koulukunta loi kasitteen kompetenssi ja alkoi kutsua edustamaansa haaraa kom-
petensseihin perustavaksi johtamiseksi. Toinen sivuhaara korosti taas resurssiperus-
teista strategista johtamista, jonka mukaan yritysten tulisi keskittaa strategiansa ar-
vokkaiden, vaikeasti kopioitavien ja ainutlaatuisten resurssien keraamiseen kilpai-
luedun saavuttamiseksi. Kolmas haara taas edusti varsinkin dynaamista kyvykkyytta,

eli kykya rakentaa uusia kyvykkyyksia kasvun takaamiseksi. (Mts. 27-28.)

Kilpailukykyisten osaamisalueiden kehitysta korostavien koulukuntien lisdksi strate-
giatutkimuksessa nousi 1990-luvulla esille myos riittavan pitkan suunnitteluaikajan-
teen merkitys, kun uuden osaamisalueen kehittdmiseen voi menna jopa 10 vuotta.
Tassa tapauksessa johdolla tulee olla selked ndkemys toimintaymparistosta silloin,
kun osaaminen on kehitetty, jotta tiedetdan, kannattaako osaamisaluetta lahtea ke-
hittdmaan vai ei. Tasta syysta yrityksille olisi hyodyllistda muodostaa nakemys roolis-
taan tulevaisuudessa, jolloin visiota luodessa voidaan lahtead liikenteeseen asioista,
joiden voidaan nahda tapahtuvan tulevaisuudessa. Taman jdlkeen visiota muokataan
sopimaan yrityksen arvoihin ja mahdollisuuksiin, ja sen jalkeen maaritettaisiin, mita

vision saavuttaminen vaatii (Mts. 28-29.)
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Laamasen ja muiden (2005, 29) mukaan Normannin ja Ramirezin Harvard Business
Reviewssa 1990-luvulla julkaisema artikkeli loi kasitteen arvokonstellaatio, joka ku-
vasi millaisia murroksia toimialalla voi tapahtua. Kasitteen lahtokohtana oli asiakkaan
arvotahti, johon toimittaja liittyy muiden toimittajien seka asiakkaan kanssa, muo-
dostaen arvokonstellaation, jossa asiakkaalla on vuorovaikuttava osa palvelun tai
tuotteen tuotannossa. Myohemmin arvokonstellaation kasitetta yleistettiin siten,
ettei se olisi sidonnainen asiakassuhteeseen ja esitti yleisemmaksi kasitteeksi arvo-
verkon kasitetta. Tama alkuperaiskasite kuitenkin toi esille asiakkaan vaikutuksen
tuotteen tai palvelun prosessissa, jota ei ollut aiemmin esitetty asiakaslahtoisesti,
vaan usein juuri yrityksen tai organisaation aikaansaamisen nakokulmasta. (Mts. 29—

30.)

3.3.5 Uuden vuosituhannen strategia

Verkostojen ja verkostoitumisen rooli jatkoi korostumistaan 2000-luvulla. Verkostoja
ja yhteistyosuhteita huomattiin olevan helpompi muodostaa sdahkoisen kommunikaa-
tion avulla, johtuen uusista ohjelmistoista ja menetelmista. 2000-luvun toimiala-ana-
lyysissa verkostoiden avulla voidaan analysoida yritysten keskeisyytta, kilpailevien
yritysten ryhmittymia ja etdisyyksia muihin toimijoihin seka verkkotiheytta kommuni-
kaation tehokkuuden mittarina. Ulkopuolisen ympariston lisdaksi nykyaikainen verkko
ulottui myos yrityksen sisalle yksikoihin ja ihmisiin. Strategiaprosesseja tutkimus on-
kin 2000-luvulla keskittynyt vahvasti siihen, miten strategiaprosessi on toteutetta-
vissa yrityksen sisdlla toimivien puoli-itsenaisten yksikéiden verkoston ohjausproses-
sina sen sijaan, etta se olisi perinteisen kommunikaatioprosessin kaltainen. (Laama-

nen ym. 2005, 30.)

2010-luvulla nousi esille termi digiajan strategia. Nykyaikana on entista vaikeampaa
ennustaa tulevaisuuden nakymaa, kun liiketoimintaymparistét muuttuvat vauhdilla,
liilketoimintamallit ovat monimuotoisempia, uusia kilpailijoita nousee hakellyttavalla
nopeudella ja monien yritysten elinkaaret ovat lyhentyneet. Perinteiset arvoketjut
ovat murtuneet, ja arvoa saadaan ja otetaan sieltd, missa niita ei ennen ole ollut.
Muutosten ajureina toimivat nykyaikaiset trendit, joista varsinkin nopeasti kehittyva

teknologia ja digitaalisuus ravistelevat toimialoja. Digiaika vaatii terdvaa strategista
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ajattelua, jotta nopeasti iimeneviin haasteisiin voidaan vastata ja tarttua mahdolli-
suuksiin. Enaa ei parjaa noudattamalla perinteisia strategiaoppeja ja viitekehyksia,
vaan tyokalut ovat vanhentuneet ja tuntuvat riittamattomilta, kun pitaa jatkuvasti
ymmartaa ja tulkita muuttuvaa maailmaa, samalla kun valitsee yrityksen paamaaran
ja keinot sen toteuttamiseksi entistd monimutkaisemmassa ymparistossa. Strategiset
valinnat voivat johtaa jopa organisaation taydelliseen muodonmuutokseen, ja strate-
gian keskeisin haaste nykypdivana onkin kulttuurin muutoksen johtaminen. Digiajan
strategian menestystekijoita ovat herkka ja notkea strategiaprosessi seka kokemus-
ten ymmartaminen, jotka kuuluvat osaksi teknologista murrosta, sekd uudistumisen
kulttuuri seka oivallusten hyodyntaminen menestystekijana, joiden tarve on syntynyt
alati muuttuvasta tydymparistosta ja siihen sopeutumisesta. Vaikka digitalisaatio ei
ole todellakaan osa jokaista paatosta, on se megatrendi, jonka vaikutusta ei voi kiel-
taa. Muuttuvan toimintaympariston ymmartaminen on hyva lahtokohta minka ta-
hansa yrityksen tai organisaation strategiatydssa ja johtamisessa, ja tdma ymparisto
tulee olemaan vain entistda enemman digitaalinen. (Hamaldinen, Maula & Suominen

2016, 13-20.)

Valpolan (2010, 13—14) mukaan 2010-luvulla my6s visiota toteuttavaa strategiaa
alettiin ajatella uudelleen, kun se ennen tehtiin moneksi vuodeksi eteenpdin, mutta
2010-luvulla siirryttiin vanhasta jarjestelmallisesta vesiputousmallista niin sanottuun
pyrahdysmalliin, jonka tarkoitus on edetéa pienin kokeiluin eteenpain. Vesiputousmal-
lissa vaadittiin suuria muutoksia, jotta virrasta paastiin poikkeamaan ja korostettiin
sitd, etta kaikki tarkea tietoa aikanaan tavoittaa tulevaisuutta maaraavan ja suunnit-
televan johdon, kun pyrahdysmalli taas luottaa ripedan kokemusten hankintaan tosi-
tilanteessa apunaan huipputaidot, nopea oppiminen ja uusien tdsmentdvien valinto-

jen tekeminen.

3.4 Modernin strategiatyon globaalit kontekstit

Nykyaikaisen strategiatydon menestyksen kannalta on ehdottoman tarkeda ymmartaa
kulttuurierot. Ymmarrys mahdollistaa onnistumisen seka kotimaassa etta ulkomailla.
Vaikka globalisaatio on yksi nykyajan megatrendeistd, on kansallisia eroja tutkittu jo

vuosikymmenia. Santalaisen (2009, 60) mukaan Hofsteden (1980) monikansallisen
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konsernin tekema, yli 100 000 ihmisen aineistoon 50 maassa perustuva tutkimus on
kulmakivi kansallisten erojen ymmartamisessa strategiatyossa. Tutkimustuloksia hyo-
dyntamalla profiloitiin kansalliset kulttuurit neljalla ulottuvuudella: valtaerojen suu-
ruudella, yksil6llisyydelld, maskuliinisuudella seka epavarmuuden valttamiselld. Tama
tutkimus mahdollisti ymmarryksen erilaisista kulttuureista ja niiden vallitsevista ti-
loista, jolloin strategiaa oli mahdollisuus toteuttaa ottaen nama muuttujat huomi-

oon. (Santalainen 2009, 60.)

Santalaisen (2009, 60—61) mukaan Sagiv ja Schwartz (2000) syvensivat vertailua tutki-
malla 57 kulttuurin arvoja ja l0ysivat seitseman keskeista arvoulottuvuutta. Ensim-
mainen ulottuvuus oli tasa-arvoisuus eli sen tunnustaminen, etta kaikki henkilot ovat
moraalisesti samanarvoisia. Toinen ulottuvuus oli harmonia eli rauhallinen sopeutu-
minen ymparistoon. Kolmas ulottuvuus oli hallitsevuus eli luonnon ja sosiaalisen ym-
pariston hyvaksikaytto. Neljas ulottuvuus kasitti sopeutuvuuden eli yksilon saumatto-
man sopeutumisen kollektiiviin. Viides ulottuvuus oli hierarkkisuus eli vallan epata-
sainen jakautuminen. Kuudes ulottuvuus oli affektiivinen itsenadisyys eli positiivisten
kokemusten tavoittelu. Viimeinen ulottuvuus taas kasitti alyllisen itsenaisyyden eli
omien ideoiden vapaan tavoittelun. Koska kansallisten kulttuurien tasmallinen ver-
tailu ei ole strategiankannalta mahdollista, on tyydyttava analysoimaan kulttuu-
rieroja ja niiden yhtaldisyyksia. Kun erilaiset kulttuurit erilaistavat strategiatyota, glo-
balisaatio ja hyperkilpailu samanlaistavat sitd. Avautuva toimintaymparisté on mah-
dollistanut uusien tulokkaiden saapumisen markkinoille, mika ajaa perinteiset toimi-
jat ahtaammalle. Saantelyn purkautumisen ohella globalisaatio, teknologian kehitys
ja kulttuurien avautuminen ovat muuttaneet toimintaymparistojen dynamiikkaa, jol-
loin tulevaisuuden ennustaminen on vaikeutunut. Globalisaatio on mahdollistanut
tyovoiman liikkuvuuden ja madaltuneet kommunikaatio- ja kuljetuskustannukset
seka helpottanut yksiloa internetin ja henkil6kohtaisen tietokoneen avulla. Organi-
saation kansainvalistyminen on kuitenkin monimutkaista ja vaatii tarkkaa suunnitte-

lua. (Mts. 60-62.)

Kansainvalisen toimintaympariston heitteisyytta Santalaisen (2009, 63) mukaan

D’Aveni (1995) kuvasi termilla hyperkilpailu, jonka olemusta tutkittaessa paljastuu
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kuusi muutosvoimaa, jotka ovat lasna riippumatta toimialasta tai organisaation luon-
teesta. Ensiksikin asiakkaiden tarpeet ovat muuttuneet niin, ettd parempaa laatua
halutaan alhaisemmalla hinnalla, mika ajaa perinteiset toimijat ahtaammalle ja ndin
ollen kasvua haetaan kasvattamalla asiakasmaaraa. Toinen tunnusmerkki hyperkil-
pailulle on niin sanotut syvataskut, eli suurien yritysostojen tekijat, jotka uskovat yri-
tysostojen olevan nopein tapa kasvutavoitteiden saavuttamiseksi. Kolmas tunnus-
piirre on raja-aitojen murtuminen, jolloin kansallisten rajojen poistuminen on mah-
dollistanut markkina-alueiden yhtendistymisen. Tasta hyvana merkkina on Euroopan
Unioni, jossa raja-alueiden poistuminen on mahdollistanut levittaytymisen laajalti
luoden yhtendisen kaupan alueen. Neljas tunnusmerkki, joka |ahentada toimialoja, on
luovat kumppanuudet, jossa synergiaetuja osataan etsia laajemmasta yhteistyosta
kiinnostavien kumppanien kanssa. Nain ollen organisaation ulkopuolisia voimavaroja
voidaan hyodyntaa ostamatta niita. Viides tunnusmerkki on valittdjaorganisaatioiden
muuttunut rooli, kun uudenlaisille valittjille syntyy uutta tilaa ja vanhoja valittdjia ei
valttamatta tarvita. Tasta esimerkkina on perinteisten matkatoimistojen roolin ja toi-
minnan muutos konsultointiin ja monipuolisten palveluiden pakettien tarjoamiseen.
Viimeinen tunnusmerkki on osaamisen ja teknologian vallankumous, joka muokkaa
kilpailuymparistda radikaalisti. Internetin kayton yleistyminen on itsestadnselvyy-
deksi, ja tietopadomaa pystytaan hydodyntamaan entista tehokkaammin. Hyperkilpai-
lua voi luonnehtia postmoderniksi ymparistoksi, jossa tyypillista on nopeat muutok-

set ja epavarmuus (Mts. 63-65.)

3.5 Strateginen ajattelu

Strategia on enemman kuin suunnitelma. Se on tulos strategisesta ajattelusta, jonka
avulla pyritaan kohtaamaan menestykselld vaihtoehtoisia tulevaisuuksia. Vaikka stra-
tegiaa voikin kutsua suunnitelmaksi, voi se olla hyvin erilainen riippuen esimerkiksi
siitd, kuka sita toteuttaa, kuka sen on tehnyt ja kenelle se on tarkoitettu. Suuryrityk-
sen strategia voi olla satasivuinen dokumentti, jossa on luotu jopa viideksi vuodeksi
eteenpadin yksityiskohtainen budjetti, kun taas pienyrityksen omistajalla strategia voi
olla paan sisalla. Vaikka suuryritys kayttaakin suunnitteluun enemman resursseja, voi
pienyrityksen omistajan strategia olla monin verroin vaikutusvaltaisempi kuin asian-

tuntijajoukon numeropainotteinen dokumentti. Suunnitelmia kuitenkin tarvitaan,
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koska kaikki johtajat eivat pysty tiiviisti artikuloimaan strategiansa sisalt6a. Strategia
pitda periaatteessa pystyda summaamaan maksimissaan 35 sanalla, sisdltden tulosta-
voitteet, pelikentdn maarittelyn ja asiakasedun. Strategia luo suunnan, jota pitkin
edetdan ja tiedetaan, mita painotetaan. Tiivistdminen pakottaa kirkastamaan suunni-

telmaa strategisiksi ajatuksiksi. (Santalainen 2009, 18.)

3.5.1 Strategisen ajattelun kuusi ulottuvuutta

Strateginen ajattelu sisaltaa kuusi ulottuvuutta. Paaasiallinen nakemys on tulevaisuu-
teen nakeminen, eli visiointi, joka edellyttda abstraktia ajattelua. Toinen ulottuvuus
tarkoittaa kykya nahda taaksepain, eli reflektoinnin keinoin oppia hyéodyntamaan ko-
kemusta ja hiljaista tietoa. Reflektointi auttaa tunnistamaan menestys- ja menesty-
mattomyystekijat, joista voidaan ammentaa tietoa ja tarvittaessa luopua tai hyédyn-
taa niita tulevaisuuden suunnittelussa. Kolmas ulottuvuus syventaa strategista ajatte-
lua, kun kokonaisuuksia tarkastellaan ylhaalta alaspain. Tama ominaisuus on tarpeen
erimerkiksi toimialojen raja-aitojen haviamisen ja kansainvalisten muutosvoimien no-
pean vaikutuksen takia, vaikka riittava johtamisen ominaisuus ei kyseessa ole. Neljas
ulottuvuus vaatii yksityiskohtien ymmartamista, kun liiketoiminnan logiikkaa ja an-
saintalogiikkaa ymmarretaan tulkitsemalla yksityiskohtia alhaalta yléspdin. Neljannen
ja kolmannen tavan onnistunut yhdistaminen synnyttaa usein radikaaleja innovaati-
oita. Sivusuuntaan ndakeminen muilta aloilta oppien on viides ulottuvuus. (Santalai-

nen 2009, 21-22.)

Monet johtajat usein laiminlyovat muilta oppimisen kuvitellessaan oman toiminnan
logiikan olevan ainutlaatuista. Muilta aloilta lainalaisuuksien ja toimintamallien etsi-
minen on tehokas tyékalu oman toiminnan tehostamiseen. Kuudes ulottuvuus strate-
gisessa ajattelussa on kuviteltavissa olevan tulevaisuuden yli nakeminen, eli tulevai-
suuden luominen, joka ei toteutuisi ilman voimallista strategiatyota tulevaisuuden

ennustamisen sijasta. (Mts. 22.)
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3.5.2 Reflektointi ja intuitio

Strateginen ajattelu ei etene ilman reflektiota. Reflektoinnin kyky onkin noussut tar-
kedksi ominaisuudeksi nykyajan johtajalla, kun on tarkeaa pystya etsimaan, tulkitse-
maan ja yhdistelemaan asioita uusilla tavoilla seka analysoimaan tata tietoa. Reflek-
tointi yhdistaa kaikkia kuutta ulottuvuutta ja sen ytimena tulee olla teema, kuten yl-
l[attava muutos. Koska kdaytannon strategeilla riittda haasteita entuudestaan, voivat
kehittajat ja akateemikot tarjota tydkaluja yhteyksien hahmottamiseen ja ymmarryk-
sen laajentamiseen. Itsereflektointi vaatii aikaa ja suotuisan ympariston ja luo mah-
dollisuuden syvalliselle toiminnan tarkastelulle, kun projektin jalkeen annetaan mah-
dollisuus pienelle pysahdykselle ja menneen tarkastelulle. Reflektointi yhdistaa stra-
tegisen ajattelun toimintaan, mutta myds toiminnan ajatteluun, joka tekee siita stra-
tegiatyon tarkean osan. Nakemyksen kehittaminen on henkilékohtainen kasvupro-
sessi, joka syntyy murtamalla rationaalinen ajatuskeha ja avaamalla vayla intuitiolle.

(Santalainen 2009, 22-23.)

Strategisen ajattelun tavoitteena on maaritelld ja maksimoida vaihtoehtojen maara-
eli varianssi, jota liiallinen yksinkertaistaminen ja rationaaliseen ajatteluun tukeutu-
minen vahentaa. Pyrkimys varianssiin kuitenkin luo paradoksin, kun strategiset valin-
nat pitdisi tehda mahdollisimman my6haan, mutta toimintaa tulee samanaikaisesti
johtaa pitkajanteisesti. Uusien vaihtoehtojen etsiminen ja strategisten valintojen voi-
mallinen toteutus ovatkin rinnakkaisia strategiaprosesseja, jonka takia rationaalisen
ajattelun rinnalle tarvitaan intuitiota, joka syntyy kokemuksista, ajatuksista, valin-
noista ja tunnetiloista, joita kasittelemme tiedostamatta henkisten prosessien kautta.
Intuitio on tehokas tyokalu, jos sitd hyodynnetaan oikein. Se on reflektion rinnalla

yksi tarkeimmista nykyajan johtajan ominaisuuksista. (Mts. 24.)

Santalaisen (2009, 24) mukaan Miller ja Ireland (2005) kuvasivat intuition jakautuvan
kahteen. Automatisoitunut asiantuntemus syntyy, kun kokemusta keraantyy aiem-
pien tilanteiden tuomasta kokemuksesta, kun taas kokonaisvaltainen aavistus kehit-
tyy kokemusten luomasta synteesista, olemassa olevan informaation uudenlaisesta

vhdistelemisestd sekd voimakkaasta oikeassa olemisen tunteesta. Se auttaa myos
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vaarien mahdollisuuksien tunnistamisessa ja niista kieltdytymisessa. Intuitio yhdistet-
tyna reflektointiin on tehokas tyokalu moderniin strategiseen ajatteluun ja johtami-
seen, kun reflektion avulla houkutellaan esiin hiljaista tietoa, samalla herkistyen in-
tuitiolle. Reflektio tuo uusia merkityksia menneisyyden kokemuksille, jotka auttavat
kirkastamaan niita arvoja, joilla ohjataan valintoja. Reflektio laajentaa ndkemyksia
nykyhetken haasteista ja sen yhdistaminen intuitioon rakentaa ajatusten virran,

jonka avulla voidaan luoda organisaatioiden tulevaisuutta. (Mts. 24-25.)

Voidaan siis sanoa, etta reflektoinnin ja intuition synteesi on tarkea osa modernin
johtajuuden osaamista ja tehokas tyokalu strategian ja paatosten tekemiseen. Ref-
lektointi mahdollistaa kokemuksen kartuttamisen menneiden tapahtumien ja tunte-
musten kautta, joka vuorostaan tehostaa intuitiota ja auttaa kasittamaan, mika vaih-
toehto on paras mahdollinen. Yhdistaminen on hienovarainen prosessi, jonka hallit-
seminen vaatii jatkuvaa kehitysta. On tarkeda myos toteuttaa itsereflektiota, jotta
ymmarrys omista ajatusmalleista ja arvoista on tiedossa, eika tiedostamatta ohjaile

intuitioprosessia vadaraan suuntaan.

3.5.3 Strategisen ajattelun ja toiminnan yhdistaminen

Intuitiivinen reflektio jalostaa kokemuksia, mielikuvia ja vertauskuvia kayttévaraksi,
mutta strategisen toiminnan suuntaamiseksi prosessi vaatii myos, etta ajatuksista on
Ioydettava olennaiset oivallukset kognitiivisen prosessin kautta, jolloin luovan intui-
tion ideat keskistetaan fokusoiduksi toiminnaksi. Prosessissa korostuu positiivinen,
omaehtoinen tahdonmuodostus, joka yhdistdaa havainnoinnin, ajattelun, jarkeilyn,
ideoinnin seka paatoksenteon. Mita tehokkaammin pystytaan prosessoimaan ja
omaksumaan monimutkaista informaatiota, sitd valmiimpia ollaan tehokkaaseen
strategiseen toimintaan, jolloin kognitio on kehittyneempaa. Mita kehittyneempi
kognitio sitoutuu reflektioon ja intuitioon, sitd terdvampia ovat strategiset ajatukset
ja on helpompi keskittya olennaiseen. Prosessi koostuu strategisten haasteiden tun-
nistamisesta ja analysoinnista, reflektoinnista, vaihtoehtojen kartoittamisesta seka

toiminnan suunnittelusta. (Santalainen 2009, 25.)
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Organisaation haasteet ovat usein selvemmin nahtavissa ulkopuolisen silmin, koska
he eivat toimi niiden keskelld. Ratkaisujen siemenet |0ytyvatkin ongelmien ytimests,
joten niiden aito ymmartaminen ja analysoiminen on ensiarvoisen tarkeaa tehok-
kaimman ratkaisun [6ytymiseksi. Koska strategien ajatukset eivat kulje systemaattis-
ten vaihemallien mukaisesti, vaan ratkottavana on usein monia ongelmia, kognitiivi-
sen prosessin vaiheet tapahtuvat usein samanaikaisesti. Kognitiivisten kyvykkyyksien
taso maarittaa ratkaisun laadun, johon esimerkiksi liilke-eldaman kiireet ja ylikorostu-
nut numeroiden seuraamisen kulttuuri vaikuttavat surkastuttamalla intuitiivisen
herkkyyden aistia toimintaympariston signaaleja. Myds informaation kasittely- ja ja-
sennyskapasiteetti vaihtelee. Kognitiivisten prosessien tehostamiseksi tulee hallita
tieteellista tyota ja kasitteellista pohdintaa, ja henkiset harjoitukset vahvistavat aivo-
jen toimintaa ja tiedon varastointikapasiteettia. Tiedon tulvan hallitsemiseksi voidaan
kehittaa sanottuja kognitiivisia karttoja, jotka kehittyvat koulutuksen, ty6kokemuk-
sen seka vuorovaikutuksen kautta ja ohjaavat mista ja millaista informaatiota etsi-
taan. Arvot ja uskomukset, kuten kulttuurin piirteet muokkaavat todellisuuskuvien
syntymista ja kehittymista vuorovaikutuksen valitykselld. Nama kognitiiviset kartat
ovat strategisen ajattelun keskeinen tydkalu, joita tutkijat ja johdon konsultit ovat
vuosikymmenien aikoina kehittaneet erilaisten nelikenttien, kaavioiden, teorioiden ja
muiden valineiden avulla kdaytannon strategian tueksi. Hankaluuksia syntyy, kun stra-
teginen johtaminen pirstaloituu sitd enemman, mitd enemman sita tieteenalana ke-
hitetdaan. Uusien ilmididen myota alakasitteiden yhteys strategisen ajattelun ytimeen
on hamartynyt entisestaan. Vaarallisinta kuitenkin on yhteen ajatusmalliin tukeutu-

minen, jolloin ajattelu jaykistyy. (Santalainen 2009, 25-26.)

Kognition, reflektion ja intuition keinoin onkin pyrkimys laajentaa nakokulmia supis-
tamisen sijaan. Vaikka tarkoitus on 16ytda ratkaisu ongelmaan, ei voida lahtea toimi-
maan oletuksella, ettd yksi ratkaisu riittda. Kun mahdollisimman monta vaihtoehtoa
on kartoitettu, valitaan vaihtoehdoista intuition ja kognition avulla tilanteeseen tai

ongelmaan soveltuva toimintamalli, jota |lahdetdan vahvasti toteuttamaan.
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3.5.4 Oivaltava yksilo ja organisaatio

Oivaltamisen ytimessa on usein yksilo tai ryhma, jolla on erityisosaamista jostakin
alueesta tai altistuu uudenlaiselle ajattelulle. Tahan altistumiseen voi myos aktiivi-
sesti ja tietoisesti pyrkid, havainnoimalla ymparistodan. Vahvasti omaan organisaa-
tioon keskittyva ajattelumalli estaa altistumista, oivaltamista ja ajattelua. On tarkeaa
haastaa ajatteluaan ja itsestdanselvyyksia, koska oivallukset edellyttavat irtaantu-
mista normeista, joita yhteiskunta ja organisaatio voivat asettaa. lIman reflektiota
historian tapahtumat voivat olla haitaksi uusien oivallusten tekemiselle, vaikeuttaen
intuitiota. Koska oivaltaminen edellyttaa erilaisten vaihtoehtojen aktiivista pohti-
mista, tulee naita vaihtoehtoja tutkia ja pohtia avoimin mielin. Mita jos -tyyppiset ky-
symykset auttavat I16ytamaan jopa mahdottoman tuntuisia ratkaisuja, joiden avulla
oivaltaminen ja ajattelu kehittyvat. On myds tarkeda ymmartaa, etta kuka tahansa
voi luoda mahdollisuuksia organisaatiossa. Suurimpia virheitd, joita organisaatiojoh-
taja voikin tehda, on kokemustensa ja asemansa merkityksen yliarviointi ja muiden
kykyjen ja ndakékulmien aliarviointi. Uudet innovaatiot eivat vaadi vuosikymmenten
kokemusta johtamisesta, tuotannosta tai logistiikasta, vaan niita voi luoda kuka ta-
hansa. Kaikkein kapinallisimmat ehdotukset saattavat olla niita, jotka ajavat organi-
saatiota eteenpain, eika niita tule sulkea pois. Ehdotusten kasitteleminen vaatii joh-
dolta kypsyytta ja malttia, kun oivallukset eivat ole sidonnaisia hiearkiaan tai vakiin-

tuneisiin rakenteisiin. (Hdmaldinen ym. 2016, 115-116.)

Itsendinen oivaltaminen ja ratkaisun keksiminen luo energiaa, kun taas kaskeminen
sy0 sitd. On hyva ymmartaa, etta kdskyn lopputuloksesta vastaa loppupeleissa sen
antaja, jolloin tehokkaampaa on auttaa oivaltamaan strategian mahdollisuudet, jotta
haasteisiin 10ytyy helpommin vastauksia. Valmentava esimies vie strategiaa kaytan-
too6n sopivan kunnianhimoisten, mutta kuitenkin saavutettavissa olevien tavoitteiden
avulla. Tavoitteita seurataan jatkuvasti ja kehitysta ohjataan tavoitekeskustelujen
keinoin. Hyvin toimivassa tiimissa jasenet pyrkivat itsendiseen toimintaan ja itsensa
johtamiseen, jolloin johtajalle jdd enemman aikaa valmentamiseen. (Heimonen ym.

2010, 131-133))
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Parhaimmat oivallukset syntyvatkin usein yhteistyon tuloksena. Yksi strategiatyon
haasteista onkin se, ettei rohkeasti ajeta eteenpdin erilaisia ndkdkulmia tai tyrméataan
ne liilan nopeasti. Tama ryhmadajattelun lieveilmio, jossa yksilo sopeuttaa mielipi-
teensa vastaamaan muun ryhman ajattelua voi johtaa huonoihin paatoksiin, kun ryh-
man jasenet sopeuttavat mielipiteitaan uskoen, ettd ovat eri mieltd ryhman kanssa,
vaikka hylatty vaihtoehto olisi ollut enemmistén mielesta parempi. Ryhman mielipi-
teisiin voi vaikuttaa myds ryhmassa oleva mielipidevaikuttaja, joka ilmaisee mielipi-
teitaan hyvin vahvasti, jolloin ryhma helpommin mukautuu, koska eivat tahdo vai-
telld asiasta. Mielipiteen vaihtaminen voi olla hyvakin asia, mutta se ei saa johtua

ryhmapaineesta. (Hamaldinen ym. 2016, 117-118.)

3.5.5 Oivallukset menestystekijana

Jokainen nykyaikainen yritys on digitalisaation tuomien kehityssuuntien ja liiketoi-
mintamallien toimesta haastettu pohtimaan, miten liiketoiminnan pohja muuttuu ja
mista kilpailijat tulevat. Monet organisaatiot tulevat jdamaan jalkeen, koska innovaa-
tiot ja organisaation muuttaminen ovat erittain vaikeita tehtavia. Yritysten aika hui-
pulla lyhenee ja vaihtelee nykyaikana, kun innovaatiota ja tekijoita ilmaantuu tiheam-

min. (Hamaldinen ym. 2016, 89-90.)

Digiajan menestyneimmat yritykset ovat saaneet usein alkunsa uutta luovasta ajatte-
lusta, jonka perustana on oivallus siitd, etta asiat voi tehda toisin tai havainto siita,
ettd tarvitaan jotain uutta. Joskus ndma oivallukset johtavat taysin uuden liiketoimin-
nan tai organisaation syntyyn. Hyva oivallus ei itsessdan takaa loistavaa tulevaisuutta,
ellei sen eteen tehda t6ita, kun menestys vaatii jatkuvaa kehitysta useimmiten jatku-
vaa kehitysty6ta ja kommunikointia sidosryhmien kanssa. Oivaltaminen ole kertasuo-
ritus, vaan pitkajanteista ty6ta. Moni oivallus tulee enemmin tai myohemmin tiensa
paahan, ja se pitaa korvata uudella ja paremmalla oivalluksella. Nykyaikana mullista-
via oivalluksia syntyy tiheammin ja usein yksi oivallus johtaa seuraavaan. Oivalluksen
jalostaminen toteuttamiseksi on avaintekija menestykselle. Ideoita syntyy missa ta-
hansa organisaatiossa, mutta toteuttaminen on kriittista, sen sijaan etta se jaisi vain

oivalluksen tekijan tai pienen piirin tietoon. (Mts. 90.)
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Viime vuosina monen toimialan valtarakenteet ovat muuttuneet, kun kilpailuun on
noussut yrityksid, joiden menestys on resurssien ja koon sijaan perustunut innovatii-
visuuteen. Naita markkinaa oivaltavia liiketoimintamalleja ja uusia, ennalta-arvaa-
mattomia asiakkaita houkuttelevia innovaatioita kutsutaan disruptiivisiksi innovaati-
oiksi. Ne saavat tilaa markkinoilla joko tuoden markkinoilla olevan tarjonnan rinnalle
tarpeeksi hyvan tuotteen tai palvelun vastaamaan unohdettujen asiakasryhmien tar-
peita ja vaatimuksia, tai luoden uuden markkinan. Disruptio edellyttaa katseen siirta-
mista organisaatiosta koko toimialan rakenteeseen ja dynamiikkaan, ja ideoita hae-
taan myos toimialan ulkopuolelta. Naille digitaalisille toimialan valtaajille tyypillista
on usein se, ettd ne polkevat hintoja sellaiselle tasolle, etteivat perinteiset toimijat
pysty toimimaan kannattavasti, hyodyntaen usein sijoittajien rahoja ja toimien pit-
kankin aikaa tappiollisesti, ajaen perinteiset toimijat ulos kilpailusta. Jatkuvaa inno-
vointia taas on se, kun olemassa olevia tuotteita tai palveluilta kehitetaan jatkuvasti
paremmaksi. Vaikka kyseessa olisi vahittdinen kehitys tai lapimurto, on kyseessa aina

lisamyynti jo olemassa oleville asiakkaille. (Mts. 91-93.)

3.5.6 Luovuuden mahdollistaminen

Innovatiivisen yhteisdn edellytyksena on luova ja innovatiivinen yksild, mutta yhteiso
voi mahdollistaa tai estaa sen toteutumisen. Luovuuden mahdollistamisessa yksil6lla
tulee olla lupa ajatella isosti, kun lokerointi ei edista luovaa ajattelua ja innovaatioita.
Yleinen ajatustapa on, etta jotkut ovat luonnostaan innovatiivisia, osa taas ei. Luo-
vuus on kuitenkin myos tahto-, asenne- ja motivaatiokysymys, kun ongelmaan 16ytyy
todennakoisimmin ratkaisu, kun siita ollaan kiinnostuneita ja se vaivaa henkil6kohtai-
sella tasolla. Luovuus vaatii kurinalaisuutta, nakékulmien pohtimista ja ymmarta-
mista seka yrityksen ja erehdyksen kautta tekemista. Tekemalla oppiminen ohjaa in-
novaatioita tehokkaammin kuin pitkan aikavalin suunnitelmat tai perinpohjaiset en-

nakkoselvitykset. (Hdmaldinen ym. 2016, 136-137.)

Yrityksen tulee ruokkia ja mahdollistaa luovuutta niin, etta tekemalla oppiminen tu-
kee my0s strategiaa. Tama on vaikeaa, kun strategian toteutus vaatii pitkdan ajan huo-
lellista suunnittelua, mutta parhaimmat innovaatiot syntyvat ajattelun, luovuuden

seka oivaltamisen kautta ja vaativat tekemalld oppimista ja epdonnistumista. Johdon
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ja strategien tehtdva onkin miettid, miten voidaan luoda tulevaisuus innovaation ja
strategian keinoin. Pitda luoda nakemys tulevasta menestyksen mallista ja |10ytda uu-
sia, avarampia ajatuksia tulevaisuuden suuntaamiseen. Koska pysyvan menestyksen
saavuttaminen on kertaonnistumista vaikeampaa, pitaa luovuutta ruokkia jatkuvasti.
Tulevaisuuden mahdollisuuksia pohtiva, ndkemyksellinen strateginen ajattelu avaa
mahdollisuuskuilun, eli menestys toimii ponnahduslautana mahdollisuuksien etsimi-

selle. (Santalainen 2009, 46-47.)

3.6 Strateginen johtaminen

Yksi maaritelma strategiselle johtamiselle Alalfyn ja Elfattahhin (2014, 318) mukaan
on kyky vaikuttaa toisiin niin etta he tekevat paivittdin vapaaehtoisesti valintoja,
jotka johtavat pitkdaikaiseen kasvuun ja kehitykseen. He mainitsevat myos Kotelniko-
vin (2001) maaritelman, joka koostuu visiosta, suunnasta, kasvun tarkoituksesta seka
kontekstista organisaation strategian menestystekijoina, ja nditd menestystekijoita
tukee laatikon ulkopuolelta ajatteleminen, ajaen menestysta ja kasvua eteenpadin.

(Alalfy & Elfattah 2014, 318.)

Alalfy ja Elfattah (2014, 318) nostavat esille myds Glennin ja Mehdin (2009) maaritel-
man, jossa strategisen johtamisen tarkeimmat piirteet ovat yhteiset arvot ja selkea
visio, jotka mahdollistavat henkiléston paatoksenteon mahdollisimman pienelld mo-
nitoroinnilla ja kontrollilla, jolloin johtajalla on aikaa keskittya muihin asioihin, kuten
muuttuvan ympariston visioon sopeutumiseen. Lisdksi strateginen johtajuus vaatii
liikkeenjohdollista ja visiondarista johtamista, sallien seka riskien ottamisen etta ra-
tionaalisuuden. Alalfyn ja Elfattahin (2014, 319) mukaan Beatty ja Hughes (2005) to-
tesivat, ettd on tarkeaa arvostaa dynamiikkaa, joka syntyy strategisen ajattelun, toi-
minnan ja vaikuttamisen yhtalosta. Johtajan tulee tehda paatoksia vaihtelevista na-
kokulmista, jolloin on tarkeda tehda kaikkien kannalta jarkevin ratkaisu, joka tavalla
tai toisella hyodyttaa kaikkia. Heidan mukaansa strateginen johtaminen vaatii syste-
maattista, tulevaisuuteen suuntautuvaa sekd muutosorientoitunutta otetta. (Mts.

318-329.)
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Strateginen johtajuus rakentuu strategisen vision, strategiaprosessin, osaamisen joh-
tamisen ja muutoksen johtamisen yhtdlosta, jossa korostuu osallistamisen merkitys
strategiaprosessin kannalta. Visio rakentuu missiosta ja luo tarkoituksen toiminnalle,
kun taas strategiaprosessi rakentuu seka strategian harkitusta suunnittelusta etta to-
teuttamisesta, kun strategian pitda mukautua ja muotoutua suunnitteluvaiheessa, ja
toteutusvaiheessa korostuu tehokkuus ja tekemalld oppiminen. Osaamisen johtami-
nen vaatii resurssien, kyvykkyyksien ja kompetenssin johtamista, joka onnistuneesti
johtaa resurssien parhaaseen kayttoon, uudistumis- ja muuntautumiskykyyn seka eri-
tyiseen kompetenssiin. Strateginen muutos taas vaatii ketteryytta, kun yrityskulttuuri
muokkautuu ja vaikeita tilanteita syntyy enemman. Nama muodostavat strategisen

johtamisen kokonaiskuvan. (Laamanen ym. 2005, 45-47.)

3.6.1 Strategisen johtajan taidot ja kyvyt

Johtajalta vaaditaan taitoa kasitella poikkeuksellisenkin monimutkaisia asioita ris-
kialttiissa ja haastavassa ymparistossa tehden paatdksia ongelmiin, joihin ei ole valt-
tamatta ratkaisua joka miellyttaisi kaikkia. On tarkeda ymmartaa perusteellisesti eri
tekijoiden vaikutukset, jotta saavutetaan paras vaihtoehto toiminnalle. Strategian ka-
sitteelliset taidot mahdollistavat viitekehyksen hydodyntamisen paatoksenteossa, on-
gelmanratkaisussa ja tulevaisuuden suunnittelussa. Tama koulutuksen, henkilokoh-
taisten kokemusten ja itsereflektoinnin yhtaléna syntynyt viitekehys toimii karttana
ja luo pohjan havainnoinnille ja arvioinnille. Viitekehyksen kehittamiselle tarkeda on
avoimuus, reflektion taito sekd varmuus strategisen ympariston kasitteista. Se antaa
strategiselle johtajalle tadydemman ymmarryksen organisaation toiminnasta, joka
mahdollistaa suurempien kokonaisuuksien visualisoinnin. (Strategic Leadership Pri-

mer 2010, 28-29.)

Alalfyn ja Elfattahin (2014, 320) mukaan sekd Schoemaker, Krupp ja Howland (2013),
Neumann ja Neumann (1999) seka Kotelnikov (2001) tutkivat strategisen johtajan
tarkempia ominaisuuksia. Schoemaker ja muut listasivat tarkeimmiksi ominaisuuk-
siksi taidon ennakoida tapahtumia, kohdata haasteita, tulkita lukuisia asioita samaan

aikaan, tehda ratkaisevia paatoksia, ymmartaa ristiriitaisiakin ndkemyksia seka oppia
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ideoita organisaation kehittamisen eduksi. Sen sijaan Neumannin ja Neumannin mie-
lestd kolmeksi tarkeimmaksi taidoksi pystyi nostamaan visioinnin taidon, keskittymi-
sen organisaation tulevaisuuteen ja taidon toteuttaa useita tavoitteita ja suunnitel-
mia samanaikaisesti. Kotelnikovin nakemys oli, etta hyva strateginen johtaja katsoo
jatkuvasti eteenpdin ja analysoi nykyisyytta tulevaisuuden nakoékulmasta. Strateginen
johtaja on muuntautumiskykyinen ja kasvuorientoitunut, ottaa vastuun asioiden val-
miiksi saattamisesta valmennuksen keinoin ja toimii tehokkaasti saavuttaakseen or-

ganisaation kannalta parhaan tuloksen. (Alalfy & Elfattah 2014, 320.)

Strategisen johtajan avainkykyihin lukeutuu ongelmanratkaisukyky vaikeissakin tilan-
teissa. Ratkaisua vaativilla ongelmilla voi pahimmillaan olla jopa katastrofaalisia seu-
rauksia, mikali niita ei kasitelld oikein. Pitaa pystya nakemaan ilmeisen informaation
yli ja ymmartaa, mita tietoa viela tarvitaan, joka vaatii useiden vaihtoehtojen ymmar-
rysta seka naiden seurausten ennustamista ja ymmartamista. Hyva johtaja hyvaksyy,
etta pienet riskit ovat tietyissa tapauksissa valttamattomia. Kohdatessaan riskin, joh-
tajan tulee tarttua tilaisuuteen, tunnistaa tarkea informaatio ja ymmartaa miten pa-
himmilta virheilta valtytaan. Johtajan tulee muodostaa ja viestia strategisia tavoit-
teita ja avainkonsepteja johtaakseen organisaation kehitysta. Saadakseen alaisensa
toteuttamaan strategiaa, johtajan tulee pystya neuvottelemaan ja vaikuttamaan ih-
misiin. (Strategic Leadership Primer 2010, 30-31.) Johtajalle voi olla myds eduksi ver-
taistuki ja -toiminta muiden strategisten toimijoiden kanssa. Seka organisaation si-
saisten etta ulkoisten strategien kanssa ajatusten vaihtaminen, toiminnan kehittami-
nen ja ideoiden luominen voi avata uusia mahdollisuuksia osallistuneille. (Dawson,

Lancefield & Leitch 2016.)

Johtajan ei tulisi pyrkida olemaan asiantuntija, vaan tavoite on tehda muista sellaisia.
Tiimin mielipide tulee ottaa huomioon, kun johtajaa ei enaa pideta henkilong, jolla
on viimeinen paatosvalta. Nykyaikainen johtaja kykenee muuntautumaan tiimin mu-
kaan, ottaen huomioon sen tarpeet, eikd endaa nahda, etta perinteiset johtajuuteen
vhdistetyt luonteenpiirteet olisivat pakollisia, vaan tarkeinta on, etta johtajan luonne

soveltuu tiimin tarpeisiin. Itsenadisyytta ja vapaata paatosvaltaa kaipaava tiimi ei valt-
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tamatta arvosta johtajaa, joka haluaa olla johtavassa asemassa kaikessa paatoksente-
ossa, kun taas tiimi, joka haluaa selkedan suunnannayttdjan saattaa kaivata juuri tal-

laista henkil6a. (Fallon 2017.)

3.6.2 Strategisen johtajan tehtavat ja velvollisuudet

Strategian toteuttamisessa johdolla on lukemattomia tydtehtavia, jolloin voi olla vai-
kea sisdistaa strategian kannalta tarkeimmat. Voidaan kuitenkin erottaa avaintehta-
vat, jotka tekevat hyvan strategisen johtajan. On tarkeda luoda selkea visio: se on en-
simmadinen askel suunnitelmien ja strategisten muutosten luomiseen. Kun visio on
luotu, se pitda saada kaytantdéon. Tama tapahtuu muokkaamalla organisaation kult-
tuuria niin, etta se tukee visiota. Kulttuurin tulee olla linjassa tulevaisuudensuunnitel-
mien kanssa, rakentuen organisaation perusarvojen paalle. Nadiden tulee olla syvaan
juurtuneita, jolloin visio mahdollistaa kyvyn yllapitda ja parantaa kilpailukykya, ja
nadita arvoja tulee aktiivisesti viestia lapi organisaation, jotta sen jasenet aidosti sisais-
tavat ne. Organisaatiossa tulee pyrkia yhteisymmarrykseen, jotta asetetut tavoitteet
saavutetaan helpommin ja tehokkaammin. Tata viestintaa tulee myos tehda ulkoisille
sidosryhmille, vahvistaen suhteita muiden toimijoiden kanssa. (Strategic Leadership

Primer 2010, 48-51.)

Strategisen johtajan tulee edustaa organisaatiota, ja ndin ollen toimia sen eduksi.
Han toimii tiedottajana lukuisille eri tahoille, ja osaa rakentaa ja yllapitaa informaa-
tioverkostoja, jotka mahdollistavat ympariston ja organisaatioon liittyvien tapahtu-
mien ymmartamisen. Tama vaatii ymmarrysta kulttuurista, arvoista seka poliittisista
ja ekonomisista vaikuttajista. Laaja ymmarrys mahdollistaa uusia vaikuttamisen kei-
noja ja vahvistaa uskottavuutta. Johtajan pitaa proaktiivisesti pystya johtamaan muu-

tosta tehokkaasti, ajaen myos visiota eteenpain. (Mts. 51-52.)

Strategian kannalta on tarkeaa, etta johtaja osaa jakaa vastuuta eli delegoida. Vas-
tuun jakaminen alaspéin kannustaa itsendisiin paatoksiin, jolloin ihmiset sitoutuvat
paremmin strategiaan, mutta delegointi mahdollistaa myos sen, ettd johtaja saa

nahda, mita riskeja ottamalla tapahtuu. Lisdksi kollektiivinen alykkyys, sopeutumis-

kyky ja organisaation sinnikkyys kasvavat. Johtajan tulee olla rehellinen ja avoin, jotta
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tieto ei keskity organisaation johtoon ja sen lahipiiriin. Vaikka tiettyja tietoja tulee sa-
lata, on paljon sellaista informaatiota, jonka ymmartdminen auttaa ymmartamaan
myos tehdyn paatoksen, jolloin johtajat eivat joudu tekemaan paatoksia kulisseissa ja
niiden perustelu on helpompaa. Mita enemman yksilo tietaa organisaation arvoista,
paatoksenteosta ja nykytilanteesta, sitd paremmin han ymmartaa niin sanotun ison

kuvan, jonka puitteissa paatoksia tehdaan. (Dawson ym. 2016.)

3.6.3 Strategisen johtamisen suunnittelu

Strategisen johtamisen suunnittelu on dynaaminen ja jatkuva prosessi, joka nayttaa
miten johtaja ndkee, ajattelee ja kohtaa muutokset ja haasteet seka sitoutuu tulevai-
suuteen. Alalfyn ja Elfattahin (2014, 320) mukaan Bryson (2011) viittaa suunnitteluun
prosessina joka tuo johtajat yhteen ajattelemaan tulevaisuutta ja haasteita, luoden
vision ja tapoja saavuttaa tama tulevaisuus yhteistyo6lla, kurinalaisuudella ja paatta-
vaisyydella. Taitava johtaja saa asioita, jotka eivat muuten tapahtuisi, tapahtumaan,
mutta pystyy myos estamadan asioiden tapahtumista, jotka voisivat luonnostaan ta-
pahtua. Alalfyn ja Elfattahin (2014, 321) mukaan Shattock (2010) taas mainitsee sen
tarkeyden, ettda ymmarretdaan muutosten luonto ja osataan johtaa niita lapi oikeilla
menetelmill3, tarvittaessa purkamalla organisaation arvoketju ja rakentaen se uudel-
leen. Strategisten johtajien tulee maarittaa haluttu tulevaisuus, ja paattaa miten siita

tehdaan totta (Alalfy & Elfattah 2014, 320-321.)

Strateginen johtaminen lahtee liikkeelle siita, etta liiketoiminta ymmarretaan, ja opti-
mitilanteessa tarpeet ja oivallukset niiden tyydyttdmisesta kohtaavat. Suunnittelemi-
nen ei lahde tyhjasta, vaan vuoropuhelun ja innovaation kautta, kun etsitdan keinoja
toiminnan parantamiseksi. Kun tarve ja idea strategian muuttamisesta on syntynyt,
on seuraava vaihe strategisen johtamisen nakemyksen maarittely. Organisaatiolla tu-
lee olla ndkemys siitd, millaista johtamista tarvitaan. Tama auttaa johtoa seka keskus-
telussa etta strategisten valintojen tekemisessd, kun linjaus on selkea ja sitd voidaan
viestia esimerkiksi yrityskaupan myota tulleille johtoportaan jasenille, joiden nake-
mykset voivat erota vahvastikin organisaation perusarvoista. Taman jalkeen siirry-
taan strategisiin analyyseihin. Reflektointi on yleistynyt, kun virheet hyvaksytaan ja

niista opitaan, mutta kaikkein tarkeinta on tunnistaa vahvuudet, joilla parannetaan
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toimintaa samalla suunnaten tulevaisuuteen. Lisdksi tarvitaan tieto ja ymmarrys

puutteista, jotka estavat tavoitetilan. (Heimonen ym. 2010, 19-25.)

Taman jalkeen siirrytdaan paattamaan, mitka ovat strategiset valinnat ja miten niita
viestitdan. Strategiasta paattaminen on valitsemista, kun paatetdaan millaisella fokuk-
sella ja toimenpiteillad aletaan strategiaa toteuttamaan. Tehokas keino dialogin vauh-
dittamiseen on monikanavainen sisdinen viestintd, joka mahdollistaa kysymysten
esittamisen ja asioiden riittavan toistamisen. Kun vaiheet on kayty lapi, voidaan siir-

tya strategian toteuttamiseen. (Mts. 25.)

3.6.4 Strategian toteuttaminen

Strategian tehokas johtaminen vaatii ymmarrysta strategisen johtajuuden periaat-
teista. Alalfyn ja Elfattahin (2014, 321) mukaan Hamm (2006) kirjoitti, ettd menesty-
van strategian johtamisen alkuvaiheessa on tarkeda selkeyttaa visio lyhyen ja pitkan
aikavalin menestyksesta. Selkeyden saaminen toimintaan ja ajatteluun helpottaa
myo6s henkildkohtaisen vision viemista haluttuun suuntaan. Reflektointi on olennai-
nen osa tata henkilokohtaisen vision tarkastelua. Alalfyn ja Elfattahin (2014, 321) mu-
kaan myds Byrne (2009) painotti selkeyttd, jonka jalkeen on loydettava fokus. Sen
saaminen toimintaan mahdollistaa keskittymisen paaprioriteetteihin, vaikka muutok-
set olisivatkin kovia. Fokus rakentuu, kun visio, missio, tavoitteet ja muut tarkeat te-
kijat on maaritelty huolellisesti, jolloin voidaan yhtenaisesti toimia keskittyneena

paamaaraan. (Alalfy & Elfattah 2014, 321.)

Alalfyn ja Elfattahin (2014, 321) Therese (1994) korosti ajankdytdn tarkeytta seka sen
vaatimaa itsekuria, priorisointitaitoa ja ymmarrysta, ettei kaikkea voi tehda samanai-
kaisesti, vaan tulee maaritella prioriteetit ja niihin kdytettava aika. Toimivan tiimin ra-
kentamisen tarkeytta Alalfyn ja Elfattahin (2014, 321) mukaan korosti George (2003),
jonka mukaan strateginen muutos ei voi tapahtua yksilotyona. Jokainen tarvitsee
neuvoja ja apua seka vahvoja ihmissuhteita, joiden avulla saadaan perspektiivia toi-
mintaan. Parhaimmat johtajat luottavat tiimiinsa, jotka auttavat johtajaa pysymaan
raiteillaan. Pina ja Joe (2002) korostivat Alalfyn ja Elfattahin (2014, 321) mukaan toi-

mivan ja menestyksekkaan tiimityon rakentuvan synergiasta tiimin jasenten valilla
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jolloin syntyy ymparisto, jossa kaikki tahtovat osallistua strategian toteuttamiseen.
Tiimin jdsenten tulee olla kuitenkin joustavia, jotta he sopeutuvat kompromisseihin.

(Alalfy & Elfattah 2014, 321.)

Kvist ja Niutanen (2010) luettelevat strategian toteuttamisen ydinelementeiksi innos-
tavan strategian, esimiesten toiminnan, yhdessa tekemisen merkityksen seka aikaan-
saamisen kulttuurin. Innostava strategia syntyy vuoropuheluna, jonka seurauksena se
muovautuu ja paranee toteutuksen yhteydessa. Strategian muotoileminen tarinaksi
auttaa rakentamaan yhteisen nakemyksen siitd, mita organisaatio tulevaisuudeltaan
haluaa ja mitd esteita on. Esimiehet johtavat organisaation tasojen jokapaivaista toi-
mintaa, joka ratkaisee, miten strategia toteutuu. Esimiestydlla on taten ratkaiseva
rooli strategian toteuttamisessa. Johtajien rooli strategian toteuttamisessa onkin esi-
miesten tukeminen lapi prosessin. Koska vastuu muutosten toteuttamiseen on esi-
miehill3, tarvitsevat he tukea, joka vahvistaa edelleen strategian toteutumista. Johta-
jan tulee sisdistaa strategia ja muuttaa ajatteluaan sen suuntaan, jotta han voi kertoa
strategiatarinan eteenpadin. Johtajalla tulee olla my0s taito johtaa ihmiskeskeisia
muutoksia, jolloin on myos tarkedaa ymmartaa, mitda muutoksia strategian toteuttami-
nen aiheuttaa yksikoéille ja tarvittaessa selkeyttaa strategiaa naille yksikdille. Johtaja
myos valmentaa, ohjaa, kannustaa ja innostaa alaisiaan ja luo onnistumisen ilmapiirin

(Heimonen ym. 2010, 53-55.)

3.6.5 Strateginen toiminta vaikeina aikona

Strateginen toiminta taloudellisesti haastavina aikoina pakottaa organisaatiot mietti-
maan toimintaansa uudelleen. Esimerkiksi vuonna 2007 Yhdysvaltain asuntolainoista
viattoman tuntuisesti alkanut finanssikriisi aiheutti suurtenkin yritysten konkursseja,
levittyen kaikkialle maailmaan ja iskien erityisesti padomavaltaisiin palveluihin, kuten
lentoliikenteeseen. Kyseinen kriisi ei ollut historian ensimmainen eika viimeinen,
mutta esimerkki siitd, miten pienesta voi olla kiinni maailmanlaajuinen finanssikriisi.
Onkin tarkeda ymmartaa, mita ndista kriiseista voi oppia ja mitkd opeista voivat olla

hyodyllisia myods organisaation tulevaisuuden kannalta. (Santalainen 2009, 225-227.)
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Kun mietitddan vuoden 2007 kriisia ja sitd miten pienesta se ldhti, voidaan 16ytaa yhta-
laisyyksia 2020-luvun alun Koronakriisiin, kun COVID-19-tauti lamaannutti talouden
ja pakotti Suomenkin turvautumaan ennennakemattomiin sopeuttamistoimiin. Koko
maailmaa viela kirjoitushetkellakin jarisyttava pandemia on luonut synkkia nakymia
suomalaisille yrityksille, kun kauppakamarien teettaman tutkimuksen mukaan 4 000
yritysta kasittaneesta kyselysta jopa kolmasosa pitaa konkurssia uhkana, huolimatta

valtiontuesta. (Heikkild 2020.)

Koronapandemiakriisissa on ominaispiirteidensa lisaksi yhtymakohtia aiempiin ta-
lous- ja finanssikriiseihin, ja reflektio onkin tassa tilanteessa tarkeda. Reflektion kei-
noin voidaankin tarkastella jalkiviisauden kautta esimerkiksi 1990-luvun lamaa, kun
ymmarrys tapahtumista on kirkastunut. Ensimmainen virhe, joka 1990-luvun kriisissa
tehtiin, oli saneeraus ja kulujen leikkaaminen ilman uusien, tulevien liiketoimintamal-
lien konseptien luomista. Kasvun mahdollisuuksien niukentuessa on tarkeaa taata
menestyksen aikaansaaminen siten, etta pyritdaan rakentamaan uutta, sen sijaan etta
leikattaisiin kuluja silmittdmasti vain nykyhetki mielessa. Toinen ongelma laman ai-
kana oli ydinosaamisen tunnistamisen puute, jolloin liiketoimintaa ei voitu perustaa
sen varaan ja nadin ollen keskittya olennaiseen. Kolmas asia, joka muutos- ja kriisiti-
lanteissa on tarked ymmartaa, on ajan kriittisyys. Kun uhkasignaalit selkiytyvat, on
tarkeda toimia nopeasti tilanteen vaatimalla teholla. Turha odottelu luo tyhjion,
jonka huhut ja epdvarmuus tayttavat. Pelkka suunnittelu ei toimi, vaan strategista
toimintaa vaaditaan nousujohteen ja motivaation aikaansaamiseksi. Toiminnan on
oltava tehokasta ja tilanteeseen sopivaa, jotta epaonnistumisten kierteelta valtytaan.
Neljas asia, joka tulee ottaa huomioon, on se, ettei menestysta synny ilman vastoin-
kdaymisia. Helppoihin ratkaisuihin tyytyminen johtaa parhaimmillaankin keskivertoi-
hin suorituksiin, ja tamankaltaisten organisaatioiden selviytymisen todennakoisyys
kriisitilanteessa on epatodennakoista. Vastuun ja riskien ottaminen seka itsensa li-
koon laittaminen ovat tydkaluja menestykseen, niin strategian toteuttamisessa kuin
muutosten lapiviennissa. Viides asia, jonka voi todeta on se, ettd menestyserot synty-
vat vaikeina aikoina. Toimintaympariston mahdollisuuksien véheneminen luo haas-
teita, jolloin menestyjat nousevat esiin. Ne toimijat, jotka pystyvat hyddyntamaan ta-

loudellista ja henkista resurssipohjaa, selvidvat parhaiten suhdanteiden kdantymi-
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sestd ja vahvistavat suhteellista asemaansa. Kriisit ovat Iahde innovaatiolle ja energi-
alle, kun haasteelliset ajat kasaavat innovaation paineita. Useat menestyneet yrityk-

set ja konseptit ovatkin syntyneet lama-aikaan. (Santalainen 2009, 227-228.)

3.7 Digiaika haastaa strategiat

Tulevan ennustaminen on 2020-luvulle siirryttdaessa aina vain vaikeampaa, ja digiaika
haastaa perinteisen strategiatydn entista vahvemmin. Liiketoimintaymparistot muut-
tuvat nopeasti, toimintamallit ovat monipuolisempia ja yritysten elinkaaret ovat mo-
nella alalla lyhentyneet, uusien toimijoiden noustessa tiheammin markkinoille. Arvo-
ketjut ovat kokeneet muutoksen, kun arvoa saadaan paikoista mista sita ei ole ennen
saatu. Strategista ajattelua vaaditaan enemman ja terdvampana kuin aiemmin, jotta
organisaatiot osaavat vastata haasteisiin niiden vaatimalla tavalla. Enaa ei parjata pe-
rinteisilla strategiaopeilla, tyokaluilla ja viitekehyksilla, kun menestyvan liiketoimin-
nan takaamiseksi tulee ymmartaa muuttuvaa maailmaa seka valita paamaara ja tyo-
kalut sen saavuttamiseksi. Paatoksia tehdaan enemman ja nopeammin, monimutkai-
semmassa ymparistossa. Yritysten muuttaessa toimintamallinsa mahdollisesti jopa
taysin, onkin digiaikaisen strategiajohtajan johdettava kulttuurin muutosta. Digiaika
ei tarkoita pelkastaan digitalisaatiota, vaan koostuu arvojen ja kulttuurin muutoksen
tuomasta kokonaisuudesta, jossa korostuvat modernit ilmi6t, kuten ymparistotietoi-
suus, elintason nousu, vdaesténrakenteen muutos ja globalisaatio. (Hamaldinen ym.
2016, 13—15.) Organisaatioiden strategiatyd on kohdannut myo6s uusia vaatimuksia ja
haasteita, kun nykyaikana yha tarkeammaksi osa-alueeksi on noussut ihmisten koke-
musmaailman ymmartaminen ja tulkitseminen. Asiakastarpeita ja -kokemuksia voi-
daan pitaa kriteerina paatoksille ja muutos voidaan jattaa jopa tekematta, jos se ei
paranna asiakaskokemusta. Lisaksi nykyaikainen liiketoimintamallin etsiminen on ko-

keellista ja jatkuvaa, verrattuna aiempaan. (Mts. 66.)

Kun muutosvauhti on nopeaa, muuttuu myos strategiatyon rytmi ja kulttuurin merki-
tys korostuu. Strategiaa toteutetaan nopeissa sykleissa, pyrahdysmallin mukaisesti,
jolloin kokemuksista oppiminen korostuu ja reflektointia on harjoitettava tehok-
kaammin. Strategiasta on tullut periaate, jonka mukaan toimitaan ja jota sovelletaan.

Tama edellyttaa strategista ajattelua ja ymmarrysta, seka isoa kulttuurin muutosta
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organisaatioissa. Digiajan murros on haastanut perinteiset strategiat, kun herkkyys ja
ketteryys ovat korvanneet ennusteet ja suunnitelmallisuuden, asettaen monen yri-
tyksen liiketoimintamallit kyseenalaisiksi. Viestintd on demokratisoitunut digimurrok-
sen myo6ta, kun asiakkaat, kuluttajat ja henkilosto ottavat osaa organisaation toimin-

taan ja arvomaailman luontiin. (Mts. 66-67.)

3.7.1 Muutostrendina digiajan murros

Digiajan menestys perustuu entista enemman ohjelmistojen hyédyntamiseen vuoro-
vaikutuksessa sidosryhmien kanssa. Ohjelmistoilla ei kuitenkaan itsessaan ole merki-
tystd, vaan arvokasta on niiden mahdollistamat asiat, kuten tietokannat, laskentakaa-
viot tai uusi tapa toimia. Yksikaan yritys ei voi olla huomioimatta digiajan murrosta,
joka tavalla tai toisella koskettaa jokaista organisaatiota (Hdmaldinen ym. 2016, 21—

23.)

Kuluttajakayttaytyminen on muuttunut, mutta kuluttajat eivat omaksu uusia asioita
hetkessa. Muutoksen myllerryksessa kulttuuriset rakenteet muuttuvat hitaasti, ja ku-
luttaja tahtoo saada aidosti arvoa. (Mts. 23—25.) Digiajan asiakastarpeita ovat nopea
ja tehokas asioiminen, eika palvelun sujuvuus fyysisessa toimipisteessa ole enaa
avainasemassa. Ominaista ovat myds tuotteiden ja palveluiden ymparille syntyvat yh-
teisot, joissa kokemuksia ja mielipiteita pystytaan jakamaan, eikd yhteison laajuutta

voida maantieteellisesti rajoittaa. (Mts. 48.)

Kuluttajien tarpeet ohjautuvat enemman kohti “oikeanlaisia” tuotteita, jotka vahvis-
tavat identiteettia paremmasta itsestdan, jota esimerkiksi sosiaalinen media vahvis-
taa. Ihmisten kokemukset ovat yksil6llisia, ja vahvimmillaan silloin kun ne kytkeytyvat
identiteettiin, joka muodostuu seka samankaltaisuuden tunteesta suhteessa muihin,
ettd yksilollisyyden ja eroavaisuuden tunteesta. Kuluttajaidentiteetin muodostaa ar-
vot, arvostukset sekd uskomukset, ja kuluttaminen on identiteettia rakentavaa toi-
mintaa. Kun kuluttajien perustarpeet on tyydytetty, synnyttavat liiketoimintamahdol-
lisuudet uusia tarpeita. Monet edellakavijayritykset ovatkin padsseet johtoasemaan

luomalla tarpeita, joita perustarpeensa tyydyttanyt kuluttaja tavoittelee. Edellakavi-
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joiden strategioiden keskitssa ovat inhimillisen elaman osa-alueet, kuten yhteisolli-
syyden ja vuorovaikutuksen tunteen tyydyttaminen sekd oman arvon tunne ja identi-

teetin vahvistaminen. (Mts. 42-43.)

3.7.2 Digiajan strategiatyo

Mikali organisaatio ei toteuta strategiaa juuri trendin aallonharjan mukaisesti, on
helppo virheellisesti ajatella, ettd strategiaa toteutetaan silloin vaarin. Valintoihin
voidaan kuitenkin paatya monella tavalla, eikd muodollinen toiminta ole ainoa oikea
tapa tuottaa ja toteuttaa hyvaa strategiaa. Strategian rakentamiseen ja toteuttami-
seen liittyy aina vahvasti ymparisto ja tilanne eli konteksti. Toteuttamista maarittaa
suuresti ympdriston ennustettavuus ja muokattavuus, kun muutosvauhdiltaan hi-
taassa ja saannellyssa ymparistdssa yritys ehtii laatia ja systemaattisesti toteuttaa
pitkdn aikavalin suunnitelmia. Nopeasti muuttuvassa ja ennakoimattomassa ymparis-
tossa yritykselle ei taas ole sopivinta toteuttaa strategiaa pitkalla aikavalilla, vaan tal-
laisten yritysten strategialle ominaista on jatkuvat syklit, joissa nopeat pyrahdykset ja
reflektion kautta oppiminen kehittdavat toimintaa tehokkaasti. (Hamaldainen ym. 2016,

68.)

Nykyaikana nopeus ja reagointikyky viestii dalykkyydestd, kun organisaatiot pyrkivat
uusiin toimintaymparistéihin. Satellin (2013) mukaan Gunther McGrath (2013) kir-
joitti, ettei kestava kilpailuetu ole kannattavaa tai edes haluttavaa, kun kyseinen aja-
tusmalli tukee olemassa olevien bisnesmallien linjojen mukaan toimimista, ja nama
eivat tulevaisuudessa olisi ajankohtaisia. Sen sijaan organisaatioiden tulisi tavoitella
ohimenevaa kilpailuetua. Nykyaikana ymmarretaan, ettei varsinainen hallussa oleva
tieto ole yhta tarkeaa kuin tieto, johon on paasy. Tietoon kasiksi padseminen on no-
peampaa kuin sen haltuun saaminen, jolloin se kulkee tehokkaammin ja pystytdaan

toimimaan nopeammin, sdilyttden kilpailukyky. (Satell 2013.)

Yritysjohtajien tulee ajatella, missa ja miten kilpailla, kun digiaikana siirytaan enem-
man lyhyen aikavalin kilpailuun. Pitda punnita, kauan saavutettu kilpailuetu kestaa,
kun maailma muuttuu, muuttaen toimintamalleja ja vaikeuttaen tulevaisuuden enna-

kointia. (Greenberg, Hirt & Smit 2017.) Perinteiseen tapaan toimiessa organisaatio on
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myohdssa paatoksistd, jos se keraa hitaasti tietoa, tarkistaa sen moneen kertaan,
analysoi tilannetta perinpohjaisesti ja vasta sitten siirtyy rakentamaan suunnitelmaa.
Strategia on myohassa, jos reagoiminen kestaa liilan kauan. Pitda paastaa irti pitkan
ajan strategisesta suunnittelusta ja siirtya pyrahdysmalliin, tavoitteena oppia vir-
heista ja olla jatkossa “vahemman vaarassa”. (Satell 2013.) Ei kuitenkaan ole tarkoi-
tuksenmukaista toimia nopeasti ilman ajatusta, vaan nopea toiminta pitaa tapahtua

oikeaan suuntaan (Facing up to digital disruption 2017).

Digiaika pakottaa toimimaan kahdella nopeudella. Toisaalta tulee jatkaa ydintoimin-
toja toiminnan yllapitamiseksi, mutta toisaalta samanaikaisesti pitda toimia nopeam-
min omaksuakseen ja tutkiakseen uusia mahdollisuuksia, joita jatkuvasti tapahtuu.
Tama on digitaalisen johtamisen kasitteen ydin — prosessi, jossa avainasemassa on
kulttuurin yllapitaminen ja kehittaminen tuomalla esiin ideoita ja toteuttaen ne no-
peasti. (Tanniru 2018, 93—-94.) Selkea strategia, joka on kytkeytynyt taloudellisiin rea-
liteetteihin ja kontekstiin onkin yhta tarkea osa nykyaikaista strategista johtamista
kuin nopea toiminta ja kykyjen hyodyntaminen. Strategian ollessa kytkoksissa organi-
saation ydinelementteihin ja arvoihin, voidaan siita tehda suurempi ja rohkeampi,
joka mahdollistaa oikein toteutettuna kilpailuedun saavuttamisen nopeasti ja tehok-
kaasti. Strategian kytkeminen ydinarvoihin helpottaa kulttuurin muutosta, pienentaa
epadonnistumisen riskia ja sitouttaa henkilostda strategiaan ja muutokseen. (Facing

up to digital disruption 2017.)

Vaikka maailma muuttuu eika varmaa tietoa tulevasta ole, yksi asia sailyy, ihmisten
tarkeys organisaation toiminnalle. Seka henkiloston etta asiakkaiden sitouttaminen
organisaatioon on vaativaa, ja sen tulisi olla strategian suunnittelussa huomattavassa
roolissa. On valttamatdnta saada ihmiset sopeutumaan muutokseen, jotta he oppivat
ja pystyvat sopeutumaan jatkossakin, pysyen sitoutuneena organisaatioon. On tar-
keda, ettd muutokset tehdaan asiakaslahtoisesti, jolloin he pysyvat uskollisina organi-
saatiolle. Viestinta on avaintekija, joka vahvistaa ihmisten sitoutumista: On tuotava
ilmi, mita ja milloin tapahtuu, jotta ihmiset ovat varautuneita muutokseen ja pysyvat
motivoituneena, tehostaen muutoksen tehoa. (Wigston 2019.) Muutokset tapahtu-

vat nopeammin, ja mukana tulevat kehittyneet informaatiotekniikat, joita tulee hyo-
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dyntda. Kuluttajat vaativat laatua ja vastuullisuutta ostopaatoksillaan. Organisaatioi-
den pitda tarjota asiakkailleen laadukkaita ja vastuullisia tuotteita tai palveluita myos

muutosten aikana, jotta he pysyvét sitoutuneina. (Tanniru 2018, 94-95, 107.)

Vasta kun ihmiset on otettu huomioon, siirrytdaan prosessiin. On tarkeaa analysoida ja
arvioida olemassa olevat prosessit, jotta nahdaan, onko tarve implementoida uusia.
Pelkastaan uusien teknologioiden ja toimintojen lisdédminen ei tehosta prosesseja,
vaan ne voivat pahimmillaan jopa heikentaa niita. Analysoinnin keinoin pyritaan |6y-
tamaan asiat, jotka toimivat ja jotka vaativat kehittamista. Prosessistrategiaa suunni-
tellessa onkin tarkeda nahda kokonaiskuva, jotta osataan tehostaa oikeita asioita, ja

ruokitaan organisaatioon sitoutuneiden ihmisten motivaatiota. (Wigston 2019.)

3.8 Digiajan johtaja

Paxson (2018) korostaa inhimillisyyden tarkeytta digiajan johtajuudessa. Inhimilli-
syytta rakennetaan kommunikoinnin, ymmarryksen, empatian ja kriittisen ajattelun
kautta, ja se on avaintekija henkiloston sitouttamisessa, kun johtaja on aidosti hel-
pommin lahestyttava seka viestintd avoimempaa. Myos Gorton (2016) tutki, mita
ominaisuuksia johtajalta tarvitaan, jotta varmistetaan organisaatioiden sinnikkyys di-
giaikana. Monet naista piirteista ja lahestymistavoista olivat olemassa organisaa-
tiossa jo ennen digiajan syntya, jolloin onkin syyta miettia, onko kyseessa digiaikaisen
organisaation vai toimivan organisaation ominaispiirteet. Johtajien rooli on mahdol-
listava, pdaasiallinen tarkoitus on mahdollistaa ja varmistaa resurssit, vahvistaa orga-
nisaatiokulttuuria sekd kannustaa organisaatiota oppimaan yhdessa. Englantilaisen
huonekaluyritys Vitsoen toimitusjohtaja Mark Adams korosti johtajien vastuuta myos
johtajuuden jakamisessa. Adamsin mukaan tarkeaa oli, ettd ihmiset, joilla on tietoa
asettuvat johtoon, sen sijaan etta roolin omaksuisi ylimman nimikkeen omaava hen-
kil6. Muut haastateltavat olivat samoilla linjoilla Adamsin kanssa, korostaen kuinka
tarkeaa on, ettd epahierarkkinen tiimityo seka vallan jakaminen eivat tunnu johtajalle
epamukavalta. Haastateltujen mielesta oli tarkedaa mahdollistaa, voimaannuttaa ja
inspiroida koko organisaatiota, yhdistden ja sitouttaen ihmisia. Virheista oppimista ja

epdvarmuuden sietamista korostettiin, kun organisaatioiden ja johtajien tulee toimia
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nopeasti vastatakseen tilanteisiin. My0s asiakkailta tulisi pyrkid oppimaan tarkkaile-
malla heita. Tulee keskittya ihmislahtdiseen toimintaan ja saattaa henkilosto ja asiak-

kaat yhteen, jolloin sitoutuminen on vahvempaa. (Gorton 2016, 28-32.)

Jotta strategiasta tulisi todellisuutta, pitda saada organisaatio sitoutumaan siihen. Or-
ganisaatio on kuin elava olento, joka koostuu erilaisista ihmisista. Elaville olennoille
tyypillista on, etta ne valitsevat mita havainnoivat seka mista kiinnostuvat ja arsyyn-
tyvat. Niille on tarkeaa vapaus luoda itseaan. Organisaation sitouttaminen strategi-
aan on tarkeaa, jotta se saa arvoisensa vastaanoton ja innostuneisuuden. Ominaisuus
joko avautua tai sulkeutua vuorovaikutuksen myota pitdd ymmartaa ja hyodyntaa.
Organisaation jasenten taytyy olla tietoisia, miten heidan panoksensa vaikuttaa koko-
naisuuteen. Johtaja kannustaa organisaatiota pienten onnistumisten kautta menes-
tykseen, kun ne vahvistavat itseluottamusta ja innostavat ponnistamaan pidemmalle,
jolloin pienin askelein voidaan taittaa pitkidkin matkoja. Johtaja tukee organisaation

luontaista kykya muutokseen ja uudistumiseen. (Heimonen ym. 2010, 85-92.)

Nykyaikaisen johtajan tarkein tehtadva ei niinkdan ole ymmartaa, minkalainen hairio
muutos on, vaan valmistella organisaatio siihen ja saada heidat omaksumaan se. Joh-
tajuus muutostilanteessa on tiimityota, koska kukaan ei voi osata kaikkea. Johtajan
tulee muutostilanteessa loytaa tehokkain toimintatapa organisaation sisalta, jotta ky-
seessd oleva muutos, saadaan vietya lapi tehokkaiden valintojen keinoin. (Leading in
the digital age 2016.) Gortonin (2018) mukaan digiajan johtajan tuleekin ymmartas,
ettei digiajan muutos tarkoita digitalisaation kehitystd, vaan ihmisten ja toimintata-
pojen muutosta. Sen sijaan etta strategia tehtaisiin digitaalisuuden nakokulmasta, tu-
lisi digitaalisten prosessien olla asioita, jotka muotoilevat ja palvelevat strategiaa.
Paapainon tulee kuitenkin pysya ihmisissa, eli organisaatiossa ja asiakkaissa. (Gorton

2018.)

3.9 Strategiatyo jatkuvassa muutoksessa

Strategia edustaa jatkuvuutta, mutta siihen sitoutuminen ei ole esteuudistumiselle.
Usein sorrutaan liialliseen mikrojohtamiseen tai kurkotetaan liian suuriin tavoitteisiin

lilan vahin keinoin. Santalaisen (2009, 232) mukaan Gupta, Shalley ja Smith (2006)
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havainnollistivat uudistusten soveltamisen paradoksaalisuutta ja kuvasivat optimiti-
lanteen saavutettavaksi toiminnalla, jossa samanaikaisesti uudistetaan ja toimitaan
aiemmin maaritellyn suunnitelman mukaan. Santalaisen (2009, 232) mukaan Probst
ja Raich (2005) mainitsivat epdaonnistumisen logiikan, joka otti huomioon, paljon or-
ganisaatio tarvitsee ja sietda uudistuksia. Organisaatio, joka ei uudistu, vanhenee no-
peasti muuttuvassa ymparistdssa. Muutos ja uudistuminen ei kuitenkaan ole itsetar-
koitus, kun liiallinen uudistuminen voi aiheuttaa loppuun palamisen, joka on varhai-

sen vanhenemisen vastakohta. (Santalainen 2009, 232-234.)

Tulee ymmartaa mihin muutoksiin organisaatio tarttuu ja mitka jatetaan toteutta-
matta. Taustalla tulee olla organisaation historia, toimintatavat ja arvot, joita lahde-
tddan muuttamaan. Strategian voi ymmartaa pitkajanteisena jatkuvan uudistumisen
kulttuurin luomisena, jota rakennetaan lyhyissa pyrahdyksissa. Pienet muutokset
syntyvat organisaation sisalld ja muodonmuutos kdynnistyy ympariston paineesta ja
johdon paatdksesta. Mita suuremmasta muutoksesta on kyse, sitd vaikeampaa on
sen johtaminen. Uudistuksen avulla muutetaan toimintatapaa, joka aiheuttaa ristirii-
taisia tunteita. Strategian toteuttaminen muutoksessa on usein ongelmallista siksi,
ettd jasenten oletetaan kayttaytyvan rationaalisesti, eikd oteta huomioon muutoksen
aiheuttamia tunteita. Muutokseen liittyy usein innon ja epailyksen sekaisia tunteita
seka vanhasta luopumisen pelkoa, ja johtaminen vaatii ymmarryksen siita, etta uudis-
tumiskyky syntyy, kun ihmiset ymmartavat muutostarpeen ja suunnan, ja kokevat
pystyvansa vaikuttamaan asioihin. Nama vahvistavat sitoutuneisuutta, mutta saavut-

taminen vaatii organisaatiolta kaaoksen sietokykya. (Heimonen ym. 105-109.)

Johtajat ajavat muutosta eteenpain tarkoituksenaan yllapitaa yrityksen arvoja, eivat
vain muutoksen takia. On myos tarked ymmartada muutoksen olevan ihmislahtoista ja
johtajan on muututtava ympariston mukana, jotta muutosta voi vaatia muilta. Jat-
kuva kouluttautuminen ja kehitys ovat avaintekijoita nykyaikaisen johtajan toimin-
nassa, kun tyo, tuottavuus seka tyontekijan ja esimiehen viliset suhteet ovat saaneet
jatkuvan muutoksen myotd uuden merkityksen. (Oblinger 2012.) Kaoottisena aikana
hyva johtajuus pitdaa organisaation oikealla polulla ja tukee strategiaa. Selkealla vies-

tinnalla johtaja saa organisaation ymmartamaan muutoksen tarpeen, jonka jalkeen



41
ihmisia pystytdan sitouttamaan missioon ja strategiaan kitkien epaluuloja, vasy-
mystd, pelkoja ja konflikteja uusien, odottamattomien ongelmien ilmetessa, kasvat-
taen luottamusta ja uskottavuutta. Myos organisaation kulttuurin yllapitdminen ja

parantaminen on muutoksen aikana tarkeda. (Gleeson 2018.)

Varsinkin muutoksen aikana on tarkeaa, etta johtaja on uskottava ja lapinakyva toi-
missaan, ja avoin siitd mika toimii ja mika ei. Tama helpottaa henkildstod ymmarta-
maan, mitka asiat vaativat korjausta ja muutosta. Johtajan tulee toimia esimerkilli-
sesti ja varsinkin muutostilanteessa on tarkeaa olla ajava tekija muutoksessa, asettaa
itsensa likoon ja sitouttaa henkildstoa seka luoda itsestaan inhimillisen kuvan. (Desh-
ler 2016.) Kun johtaja rakentaa visiota tulevaisuudesta ja viestii sitd avoimesti ja te-
hokkaasti, siihen sitoudutaan paremmin. Kun ihmiset ovat sitoutuneet ja ymmarta-
neet tarpeen muutokselle, on yhteistydssa toimiminen helpompaa ja muutos helpot-
tuu. Yhteistydssa on vaistamatonta, etta erilaisia nakokulmia nousee esille. Niita tu-
lee vaalia ja kayttaa hyodykseen, jolloin uusia mahdollisuuksia toiminnan kehitta-

miseksi syntyy. (MacArthur 2019.)

3.9.1 Kettera ja menestyksekas strategiaprojekti

Aiemmin ajateltiin, ettad kun tavoite on selkea ja hyvin viestitty, projektia viedaan te-
hokkaasti ja suunnitellusti |api sekd edistymista seurataan tarkasti, voidaan muutos
hallita. Nykyaikana ymmarretaan, etta muuttuvassa maailmassa uudistus ei riit3,
vaan pitaa antaa tilaa kokeilulle, kun trendeja ei hetkessa voida aina tarkasti hahmot-
taa. Tavoitteita joudutaan muuttamaan, kun ketterda muutosta ja strategiaa vaadi-
taan epavarmassa muutoksessa entistd enemman. Kalinin (2010, 110) mukaan Ralph
ja Stacey (1996) maarittelivat 90-luvulla muutoksen muodot ja niiden johtamistavat,
riippuen siitd, miten epavarma ymparisto on ja kuinka samaa mielta organisaatiossa
ollaan muutoksen suunnasta. Ympariston ollessa ennustettavissa ja nakemyksen ol-
lessa yhteinen, tavoite on helppo maaritellad etukateen ja muutos on hallittu, eli sen
kdynnistda ylempi tai keskijohto, se suunnitellaan ja toteutetaan ennakkoon maarite-
tyssa aikataulussa ja budjetissa. Muutoksen on oltava avoin, jos epavarmuus on

suurta eika yhteista ndkemysta ole. Avoin muutos pakottaa koko organisaation sieta-
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maan epavarmuutta, ja se tapahtuu jatkuvien kokeilujen, uuden lI6ytamisen ja tehok-
kaan vuoropuhelun avulla. (Heimonen ym. 2010, 110-111.) Strategisten prosessien
ketteryys on muutoksen johtamisessa tarkeda. Ne kestavat perinteisesti pitkdan, jopa
vuosia, mutta kettera lapivienti on tarkeaa, kun useita projekteja on kdynnissa sa-
manaikaisesti. Muutoksia voi ajatella projekteina, varsinkin niiden ollessa hallittuja.
Projektille ominaista on selkedt tavoitteet, johdon sitoutuminen, yhteiset toiminta-
saannot, tiedonkulku ja koordinointi, selkea alku ja loppu seka henkilostoresurssien

tehostaminen. (Mts. 66—67.)

Nama asiat on otettava huomioon myos hallitussa muutoksessa. Tavoitteet tulee
maaritellad vahintaan strategian, talouden, toiminnan ja organisaation tasolla, jotta
muutosta voidaan johtaa ketterasti. Liian usein etenemista johdetaan aikasidonnai-
sesti tavoitteena toimia ketterasti, mutta tavoitteet muiltakin alueilta helpottavat
my0s aikataulullisten tavoitteiden saavuttamista. Etenemisen seurannan tulee olla
systemaattista ja osaava projektijohtaminen varmistaakin, etta projekti toteutuu ha-
lutulla tavalla ja aikataulussa. Kaikenlaisten projektien kannalta tarkea tekija on sii-
hen sitoutuminen johdon osalta, vaikka muutosten kohdalla usein puhutaankin hen-
kiloston sitouttamisesta. Johdon sitoutuminen varmistaa, etta projekti viedaan lop-
puun. Vaikka henkildstdn sitoutuminen onkin tarkedada muutoksen ja projektin kan-
nalta, on toteuttaminen loppupeleissa aina johdon vastuulla. Yhteinen sopimus luo
selkdrangan projektille, mutta sdannot eivat saa olla liian raskaat, jotta luovuus ei
karsi ja erilaiset nakdkulmat mahdollistuvat. Yhteiset saann6t mahdollistavat tehok-
kaamman viestinnan ja tiedonkulun, joka on nopean lapiviennin kannalta tarkeaa. Ta-
voitteiden, pelisdaantojen ja toimintatapojen maarittely on tarkeaa alkuvaiheessa, ja
niita tulee viestia lapi projektin, jotta ne pysyvat muistissa. Hallituilla muutoksilla, ku-
ten muillakin projekteilla, tulisi olla selkea alku ja loppu, ja johdon vastuulle jadkin
huolehtia siitd, ettei strategisista projekteista jaa niin sanottuja hantia, vaan ne lope-

tetaan selkeasti ja yksiselitteisesti. (Mts. 68—69.)

Tata tukee ajatusmalli suoritusten ja nopeiden pyrahdysten hydodyntamisestd, jolloin
organisaation jasenet vahitellen venyvat mukavuusalueensa ulkopuolelle, jatkuvasti

kehittden itsedan ja organisaatiota, kuten valmentavaa johtamista kasitellessa todet-
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tiin. Strategisten projektien toteutuksen kannalta on myos tarkeaa |6ytaa oikeat hen-
kilot sen toteuttamiseksi. Parhaiten soveltuvat ne henkilot, jotka parjaavat ristiriitati-
lanteissa ja kykenevat luovaan ongelmanratkaisuun, kun vastaan tulee tilanteita, joi-
hin ei aiempaa toimintamallia ole ja ne vaativat ratkaisua vajavaisin tiedoin. Parhaat
tulokset saadaan silloin, kun niihin kiinnitetdan parhaat resurssit. On kyettava loyta-
maan ne henkilot, joilla on aito kiinnostus tyoskennella projektissa, ja tama on tehok-
kainta silloin, kun osallistuminen on vapaaehtoista. Strategisten projektien vetdjan ja
avainhenkildiden valinta on yksi merkittavimmasta asioista projektin kannalta, ja
heita pitda kannustaa menestykseen. Myos palkitseminen kannusteiden muodossa

on toimiva motivaattori projektityoskentelyyn. (Mts. 69-70.)

Kvist ja Happitiimi (2010) korostavat valmentavan johtamisen onnistumisen kritee-
rina suoritusten johtamista neljan taidon kautta. Innostavat, ennakkoon maaritellyt
tavoitteet, jotka on rakennettu jasenten vahvuuksien paalle mahdollistavat haasta-
vien tehtavien luomisen, jolloin osaaminen kehittyy aktiivisesti. Lisaksi yhteinen arvi-

ointi lapi suorituksen kasvattaa tiimin jasenten halua kehittya. (Mts. 136-137.)

Suorituksia voikin ajatella nopeina strategisina projekteina, eli jatkuvana muutok-
sena, joissa ketteryys on avainasemassa. Strategisten projektien johtamisen tydkalut
ovat lahes suoraan sovellettavissa muutosten johtamiseen, ja muodostavat osan ny-
kyaikaisen johtajuuden kokonaisuudesta. Naiden taitojen hallitseminen helpottaakin
onnistumista nykyaikaisen strategisen johtajan tyossa. Toinen tarkeda huomio nykyai-
kaisen strategiaprosessin kannalta on se, etta pitkat ja raskaat, menneisyyden tai ny-
kytilan tarkastelun kautta liikkeelle [ahtevat suunnittelusyklit sopivat nykyaikaisen or-
ganisaation tarpeisiin heikosti. Nykyhetkeenkin perustunut strategia saattaa olla van-
hentunut toimeenpanovaiheessa, kun toimintaymparistd muuttuu nopeasti ja jatku-
vasti. On luontevampaa tukeutua ketteraan strategiaprosessiin, jossa tulevaisuuden
ja hiljaisten signaalien tutkiminen ja hyvaksytty epdvarmuus ovat osa organisaation
paivittdista tyota. Ketteralle strategiatyolle tyypillistd on nahda strategia tekemisena,
ja lahtokohtana on suunnitella vdhemman ja kokeilla enemman. Nopean strategia-
tyon ajattelu ja toimeenpano lomittuvat toisiinsa, sen sijaan ettd ne olisivat kaksi vai-
hetta, kun strategiaa ei valttamatta laadita rationaalisen analyysin pohjalta, vaan se

kehittyy toiminnan ja erehdysten myo6ta, perustuu havaintoihin, kokemuksiin seka



44
oppimiseen ja mahdollisuuksiin tartutaan heti kun ne havaitaan. (Hdmaldinen ym.

2016, 189-191.)

Hamalaisen ja muiden (2016, 191) mukaan Doz ja Kosonen (2008) nostivat esiin
kolme asiaa, joita voi pitda edellytyksena ketteralle strategiatyolle: strateginen herk-
kyys, kollektiivinen sitoutuminen ja resurssien joustava kayttd. Johtopaatokset teh-
tiin havainnoimalla suuria kansainvalisia yrityksia. Strategista herkkyytta on kyky ha-
vainnoida ja tulkita muutoksia kognitiivisen prosessin keinoin, joka edellyttaa vuoro-
vaikutusta ja dialogia ympardivan maailman kanssa. Kollektiivinen sitoutuminen tar-
koittaa ylimman johdon yhtenaisyyttd, jonka seurauksena on mahdollisuus ja kyky
tehda rohkeita ratkaisuja nopeasti ja tehokkaasti. Resurssien liikkuvuus tarkoittaa ky-
kya uudelleen muokata liiketoimintamalleja ja kohdentaa resursseja. Tama edellyttaa
yritysrakenteiden ja resurssien puolesta sitd, etteivat ne ole jahmeita eika niita pi-
deta organisaatiotasolla vain johtajien saavuttamina etuina. Kettera strategia vaatii

resurssien allokointia ja mukautuvaa strategian toimeenpanoa. (Mts. 181-192.)

3.9.2 Kettera johtaja

Ketterdsta johtajasta puhuessa on havaittu, etta paapiirteita ovat noyryys, sopeutu-
miskyky, visiondarisyys seka sitoutuneisuus. Noyryys mahdollistaa palautteen vas-
taanottamisen ja kyvyn ymmartaa, ettd muiden tiedot ovat tarkeitd paatoksenteon
kannalta. Nopean muutoksen aikakaudella on tarkeaa tietaa, mita ei tieda. Kettera
johtaja on avoin ja halukas etsimdan tietoa ja panosta seka organisaation sisa- etta
ulkopuolelta. Noyryys mahdollistaa ymmarryksen henkiloresurssien merkityksesta
strategialle ja organisaatiolle. Sopeutumiskyvyn myo6ta johtaja hyvaksyy, ettd muutos
on jatkuvaa ja oman ajattelun seka toiminnan muuttaminen uuden informaation
myo6ta on vahvuus. Sopeutumis- ja muuntautumiskyky on kriittisia kompleksissa jat-
kuvasti muuttuvassa ymparistdssa, mutta on tarkeda osata muuntautua pysyen paa-
maaradssa. Kettera johtaja sopeuttaa kaytostaan perustuen kykyyn tehda faktoihin
perustuvia paatoksia. Visionaarisyys luo pitkdaikaisen suunnan tuntua jopa lyhytaikai-
sen epavarmuuden aikana. Johtajan on ollut aina tarkeaa luoda visio organisaatiolle,
ja jatkuvan muutoksen ja kehityksen aikana selked visio on entista tarkedampi. Kyky

asettaa organisaatiolle kurssi, jossa pysya on arvostettu piirre ja visionadariset johtajat
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usein omaavatkin hyvin maaritellyn idean siitd, minne organisaation tulee suunnata,
vaikka he eivat tietaisi tarkalleen, miten sinne paadytdan. Sitoutuneisuus tarkoittaa
halua kuunnella ja kommunikoida seka sisdisten etta ulkoisten sidosryhmien kanssa
vhdistettyna vahvaan kiinnostukseen nousevia trendeja kohtaan. Vision luominen ja
artikulointi seka sopeutumiskyky ovat tarkeita piirteita ketteralta johtajalta, mutta
ilman sitoutumishalua kyky tutkia, 16ytaa, oppia ja keskustella muiden kanssa ei ole
aitoa, eivatkd muutkaan ominaisuudet aidosti toteudu. Nama ominaisuudet ovat per-
soonallisuuden eri puolia, ilmenevat liiketoimintakadyttaytymisessa ja ovat suhteelli-
sen vakaita ajan kulumisesta huolimatta. Kayttaytyminen taas voi muuttua ja olla hy-

vinkin vaihtelevaa. (Neubauer, Tarling & Wade 2017, 8-16.)

Kolme asiaa, jotka erottavat kaytokseltdan ketteran johtajan hitaista johtajista, ovat
hypertietoisuus, informoitu paatoksenteko ja nopea toteutus. Hypertietoisuus tar-
koittaa sisaisten ja ulkoisten ymparistdjen, mahdollisuuksien ja uhkien jatkuvaa tar-
kastelua. Saadusta datasta ja tiedosta tulee tehda faktoihin perustuvia paatoksia,
joka tukee johtajan pitkan aikavalin visiota ja kykya olla sopeutumiskykyinen. Kettera
johtaja ymmartaa datan analysoinnin tarkeyden ja etsii tietoa tehdakseen informoi-
tuja paatoksia ja lyhentaakseen niihin kuluvaa aikaa. Nopea toteutus kulkee kasi ka-
dessd nopean paatoksenteon kanssa, kun halu lilkkkua nopeasti epavarmuudenkin
edessa on avaintekija ketteran johtajan toiminnassa. Hypertietoisuus ja informoidut
paatokset eivat tuo hyotya, jos toiminta ei ole nopeaa. Ketterdn johtajan pitaa pystya
nopeaan toteutukseen. Edelld mainituista kolmesta kdaytosmallista vahintaan kahta
pitdad osata hyodyntaa, jotta voi toimia ketterasti, tavoittaen tuloksia. Yksikdan naista
ei sellaisenaan riita ketteraan paatoksentekoon, ja optimitilanne on kaikkien hyédyn-

tdminen. (Mts. 16-22.)

3.10 Kulttuurin muutos

Lukuisat muutokset yritysten ymparistossa edellyttdvat johdolta rohkeampia strate-
gisia valintoja. Muutosten edessa organisaatio, joka ei muuta toimintaansa riittavasti,
voi menettaa kilpailukykynsa. Uutta liiketoimintaa voidaan etsid monelta suunnalta

ja yrityksen identiteetti muuttua taysin. Sen sijaan yritysostot voivat laajentaa toi-
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mintaa uusille toimialoille ja uudistavat myos perusliiketoiminnan luonnetta. Nykyai-
kaisen muutoksen ajurina toimiikin teknologia, mutta menestys riippuu aina henki-
[6stOstad, ihmisista. Heiltd vaaditaan vahvempaa kykya sopeutua, luoda strategioita ja
oppia uutta, kun muutos sisdltaa ennalta-arvaamattomia elementteja, jotka mahdol-
lisesti ajavat ihmiset jopa maarittelemaan koko ammatti-identiteettinsa uudelleen.
Vaikka muutokset eivat olisi ndin rajuja, ne vaativat muutos- ja uudistumiskykya, ja
yha useammin onkin kyseessa kulttuurin muutos, jolloin katseen on kaannyttava ih-

misiin, asenteisiin, arvoihin, ja tottumuksiin. (Hamaldinen ym. 2016, 151-152.)

Kulttuurin muutos on avaintekija onnistuneeseen muutokseen. Kulttuuriin panosta-
minen sitouttaa henkildstoa, kun tdissa viihtyminen ja organisaation arvojen merkitys
on korostunut. Hyva ilmapiiri tydpaikalla kannustaa henkilost6ad parempiin tyosuori-
tuksiin seka synnyttaa uusia ideoita ja nakdkulmia. Sen lisaksi kyky strategiseen ajat-
teluun seka karsivallisyys uudistusten toteuttamisessa ovat olennaisia taitoja, kun or-
ganisaatio sietda ja ymmartaa muutoksia paremmin, jolloin sen kyky ja rohkeus aja-
tella ja toimia toisin kehittyy paremmaksi. Ne organisaatiot, joilla on kyky uudistua,
ovat etulyontiasemassa kilpailutilanteessa, mutta organisaatiokulttuurin muutos ei
ole yksinkertaista. Tulee luoda kulttuuri, jossa uuden oppiminen tapahtuu harjoitte-
lun, kokeilun ja epdaonnistumisen kautta, mika ei ole mahdollista ilman luovuuteen
kannustavaa, virheiden tekemista sallivaa ja turvallista kulttuuria. Monissa organisaa-
tioissa arvojen, normien ja toimintatapojen muutos on kulttuurin uudistamisen suu-
rin haaste, ja koko kulttuuri rakentuu naiden ajattelu- ja toimintatapojen ymparille.
Liian syvalle juurtuneet arvot, normit ja toimintatavat voivatkin pahimmillaan olla
jopa esteitd. Uudistumisen kulttuurin rakentaminen on avaintekija onnistumiselle.

(Mts. 153.)

Kulttuurin muodostavat asenteet, arvot, uskomukset ja normit, jotka vaikuttavat
ajatteluun ja toimintaan, ja ovat ryhman jasenille lopulta itsestadnselvyyksia ja muo-
dostavat rutiineja. Kulttuuri on kilpailuetu, jota on erittdin vaikea kopioida. Vakiintu-
neet tavat voivatkin parhaimmillaan olla rakennuspaloja uudistumiselle, viihtymiselle
ja menestykselle. Johtajilla on keskeinen merkitys rakentumiselle, kun johtamistapa
vaikuttaa yhteison ajatteluun ja toimintaan, ja esimerkki maarittda arvot ja tavoit-

teet. Tuleekin ymmartaa, miten kulttuuriin pystyy vaikuttamaan. lhmisen kasitykseen
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hyvasta johtamisesta vaikuttaa tyohistoria sekd kokemukset johtajana ja johdetta-
vana olemisesta. Ajatus siitd, miten asiat tulisi hoitaa, ndhdaan usein siina valossa,
mita ihminen on kokenut, mutta my6s akateeminen tutkimus on normittanut johta-
mista kuvaamalla hyvan johtajan piirteita. Piirreteoreettinen johtamistutkimus on
toisaalta myds vakiinnuttanut kuvaa, jonka mukaan organisaatioissa on vuosikymme-
net johtamista toteutettu. Tama on haaste, kun asiat ymmarretaan olemassa olevan
teorian kautta eika kaytdnnd6ssa. Digiajan johtaminen on ldhestymistapa, joka keskit-
tyy asiakkaisiin, tyontekijoihin ja muihin sidosryhmiin, ottaen huomioon inhimilliset
tarpeet. Yksildiden kokonaisvaltaista kokemusta korostetaan nykyaikaisessa johtami-
sessa, jolloin organisaatioitakaan ei voi nahda konemaisina tuotantovalineing, vaan
niita tulisi ajatella eldavina olentoina. Johto toimii edelleen pyrkien kustannustehok-
kuuteen, mutta keinojen ja lahestymistapojen tulisi olla kokemuksia ymmartavaa ja
empaattista. Yksilollisten kokemusten huomioiminen on tarkeaa, kun ne ohjaavat
viime kadessa toimintaamme ja muodostuu kaytantoja, jotka vaikuttavat organisaa-
tion toimintaan. Nykyaikainen johtaminen on sidonnaista konteksteihin ja johtamis-
ote vaihtelee riippuen organisaation luonteesta, elinkaaren vaiheesta, strategiasta ja
toimintaymparistosta. On hyva ymmartaa, etta uudistumiseen tahtdaava organisaatio
edellyttaa erilaista johtamisotetta kuin tehokkuutta vaaliva organisaatio. (Mts. 153—

159.)

Hamalaisen ja muiden (2016, 159-160) mukaan Drucker (2004) listasi piirteita, joita
hyvilla johtajilla on alasta riippumatta. Hyva johtaja kysyy, mita tehda, jotta esille
otetaan aina kiireisimmat asiat. Taman jalkeen voidaan kysya, mika on parasta yrityk-
selle, jonka jalkeen tehdaan toimintasuunnitelmia, kun tieto muutostarpeesta ei riita
vaan my0s toimintaa tarvitaan. Johtaja ottaa vastuun paatoksista seka viestinnasta ja
keskittyy mahdollisuuksiin, pitda tuloksellisia kokouksia, jotka eivat ole ajanhukkaa
kenellekdan, seka puhuu tiimista eika itsestdaan paatoksia tehdessa. Han reflektoi ja
antaa palautetta itselleen. Kulttuurin rakentaminen on tarkea tehtava, kun strategia
ei toteudu ilman oikeanlaista kulttuuria. Kulttuuri nakyy arkisissakin paatoksissa ja
voi parhaimmillaan olla toiminnan selkdranka tyontekijoéille, luoden kulttuurillista yh-
teensopivuutta. Kulttuuri ohjaa tyontekijoita kiinnittdmaan huomiota organisaation
kannalta tarkeisiin asioihin, joita priorisoidaan toiminnassa ja pyritdan suoriutumaan

niistd erinomaisesti (Mts. 159-161.)



48

3.11 Uudistava strateginen toiminta

Santalaisen (2009, 234-235) mukaan Balogun ja Hope Hailey (2008) tutkivat strategi-
sen toiminnan optimaalista uudistusvauhtia, ja havaitsivat sen |6ytyvan pohtimalla
vastauksia toiminnan kontekstiin vaikuttaviin seikkoihin. Ensin tulee maaritell3,
kuinka nopeaa muutosta vaaditaan, jonka jalkeen tarkastellaan minka asteista muu-
tosta tavoitellaan. Seuraavaksi kartoitetaan mitka voimavarat, erityispiirteet ja kay-
tannot tulee sailyttaa ennallaan eli mitd suojataan muutokselta. Pitda tunnistaa eri-
laiset arvot, normit ja asenteet organisaation sisalla, jonka jalkeen voidaan siirtya tar-
kastelemaan milla tasolla johdon ja henkiloston strategisen toiminnan ja muutosten
soveltaminen on. Taman jalkeen maaritellaan, miten paljon resursseja organisaatio
on valmis investoimaan muutokseen. Muutoshalukkuuden tason arviointi on seu-
raava askel strategisten valintojen ohjaamisessa. Viimeisena tulee maaritella paljon
muutosjohtajilla, sisdisilla ja ulkoisilla muutosagenteilla, sidosryhmilla ja muutoksen
kohteena olevilla yksikéilla on toiminnanvapautta. Ndiden avulla saadaan rakennet-
tua kuva organisaation muutoskontekstista. Vaikutusvoimaisinkin strategiaty6 on

pohjimmiltaan prosessi. (Santalainen 2009, 234-239.)

Muutosvalmiuden synnyttya halutut muutokset voidaan siirtaa kaytantoon. Tarkeaa
on pystya vaalimaan uudistavaa strategista toimintaa. Tata voidaan toteuttaa jatku-
vien parannustoimien myo6ta, jolloin yllapidetaan muutoksen liikkevoimaa ja vaikutta-
vuutta voidaan lisata kasvaneen uskottavuuden myota yha radikaalimmilla muutok-
silla. Menestymisen mittaus antaa tietoa edistymisestd, vaalii strategista toimintaa ja
lisda sitoutuneisuutta. Uudistavaa voimaa voidaan pitkalla aikajanteellad vahvistaa
viestimalla tuloksista. Nopeat onnistumiset ovat tarkeitd, kun suoritusten johtami-
sesta on saatava nopeita kannustimia ja positiivista palautetta, jolloin pyrahdysmalli-
nen uudistuminen ja venyminen mukavuusalueen ulkopuolelle on entista helpom-

paa. (Mts. 239-241.)

Organisaation muutoskyvyn varmistaminen edellyttaa jatkuvaa kehittamista, hyodyn-
taen henkilostoresursseja ja haastamalla ihmiset kehittaméaan toimintaansa jatku-

vasti. Organisaation sisalla hankittu kokemus on huippuarvokasta myo6s uudistumisti-
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lanteessa, kun toimintatavat ja arvot ovat jo olemassa. Toisaalta tdma voi myos jar-
ruttaa muutosta, kun pitkdan samoissa tehtavissa tyoskennelleet ihmiset voivat olla
muutosvastaisia. Tarkeinta on saada esimiehet sitoutumaan muutokseen, koska
muutosta vastustava esimies ei kannusta alaisiaan muutokseen. Sitoutunut esimies

levittaa visiota ja strategiaa lapi organisaation. (Bergman & Korhonen 2019, 90-95.)

Suunnan selvittya korostuu johtajien ja esimiesten viestintakyky, kun henkilosto pitaa
saada ymmartamaan mahdollisuutensa tavoitteiden toteuttamiseksi. Pdivittdinen te-
keminen tulee linkittaa strategiaan ja visioon toimenkuvien, tavoitteiden ja seuran-
nan avulla lapi organisaation, ndin ollen kannustaen ja sitouttaen muutokseen ja ke-
hitykseen. Suoritusten johtaminen, tavoitteiden seuraaminen ja niiden saavuttami-
sen nopea ja tehokas palkitseminen ajavat henkildstoad eteenpadin ja saavat heidat ta-
voittelemaan parempia tuloksia. Johtajan tehtadva onkin ottaa naista tilanteista kiinni
ja johdattaa toimintaa. Esimiehen on hyva sisdistaa, ettd hdanen on toimittava niin sa-
nottuna painesailiona, joka ei voi avautua omalle tiimilleen. Taman omaksuminen
osaksi esimiehen roolia helpottaa myds rauhallisesti toimimista vaikeissa tilanteissa
ja luo ammatillista kypsyytta. Kun johtaja pysyy johtajana, organisaation luottamus
sailyy. Valmentava johtaminen on avainasemassa tilanteissa, joissa esimies tarvitsee

jonkun kenelle puhua. (Mts. 95-97.)

Koska johtajalta vaaditaan innostusta, jotta han voi innostaa muita, on tarkeda kyeta
l[api muutosprosessin luomaan energiaa ja saada innostus kasvamaan ja monistu-
maan. Johtajat toimivat esimerkkina ja vievat eteenpain uudistumisenergiaa. Kannus-
tus, kiittdminen, positiivinen palaute ja palkitseminen ovat tarkeita osa-alueita, joilla
uudistuminen pidetaan jatkuvana. Tama vaatii aitoa lasndoloa, eikd vain valillinen
viestinta riita. Myos merkityksellisyyden tunne tyossa innostaa ihmisia, varsinkin jos
tuntee tekevansa isompaa tehtavaa. Siksi on tarkeaa, etta jokaiselle viestitdan tehok-
kaasti muutoksen hyodyista ja ihmisten vaikutuksesta sen onnistumiseen, jolloin 16y-
tyy merkityksen arjen tyolle. Muutoskyky on opittavissa oleva asia, ja on esimiehen
tehtdva varmistaa, ettd aikaan saadaan jatkuvan parantamisen kulttuuri, jossa pyrah-
dysten kautta kehitetdaan toimintaa seka yksilollisesti etta tiimeissa, kehittden koko
organisaatiota. Esimiehen on loydettava keinot, joilla yksilot saadaan innostumaan,

saaden parhaat tulokset esiin ihmisista. Tarkein asia muutoskyvyn kehittamisessa on
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positiivinen mindkuva ja luottamus omiin kykyihin, joka auttaa henkistad kypsymista ja

kehittdaa vastuunottokykya, luoden sinnikkyytta muutostilanteissa. (Mts. 148—152.)

4 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tutkimusaineistona kaytettiin teemahaastattelua. Koronapandemian aiheuttaminen
poikkeusolojen takia monet yritykset lomauttivat henkilostodan ja haastattelujen so-
piminen oli haastavaa, mutta kaksi haastattelua onnistuttiin jarjestimaan. Haastatel-
tavat olivat hyvin erilaisista tyotaustoista huolimatta siita, etta haastatteluhetkelld he
tyoskentelivat samassa organisaatiossa. Haastattelut kestivat puolesta tunnista tun-
tiin, ja kysymysjarjestys vaihteli myos riippuen haastateltavien vastauksista. Osaan

kysymyksista vastattiin myos valillisesti ilman, etta niita olisi haastateltavilta erikseen

kysytty.

Ensimmainen haastateltava, johon viitataan nimikkeella H1, oli liikkuvuuspalveluita
tarjoavan organisaation Suomen myyntijohtaja. Han on toiminut organisaation myyn-
tijohtajana vuodesta 2013 asti, jota ennen han toimi myyntipaallikkona vuodesta
2009. Han on siis ollut yli vuosikymmenen osana saman organisaation johtoporrasta,
jonka takia voitiin olettaa haastattelun vastausten keskittyvan hyvinkin paljon kysei-

seen organisaatioon.

Toinen haastateltava, johon viitataan nimikkeella H2, toimi haastatteluhetkelld Poh-
jois-Suomen aluepaallikkéna samassa organisaatiossa kuin H1. Han oli aloittanut or-
ganisaatiossa vasta alkuvuonna 2020, joten uskottiin, ettd vastaukset heijastaisivat
my06s aiempaa tyohistoriaa. Aiemmin han oli tydskennellyt Pohjois-Suomen aluejoh-
tajana henkilostopalvelualalla, kuntokeskusten vastaava Oulun alueella, Pohjois-Suo-
men kioskien vastaavana, sekd kauppiaana. Hanella oli siis kokemusta eri toimi-
aloista, toimintatavoista ja strategioista, joten oli mielenkiintoista saada hanen nake-
myksensd nykyaikaiseen strategiajohtamiseen. Huolimatta haastateltavien hyvinkin
erilaisista taustoista, nousi molempien vastauksista esille yhtendisia ajatuksia ja tee-

moja.
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4.1 Hyva strategia ja sen toteuttaminen

Molempien haastateltavien nakemys hyvasta strategiasta oli melko samanlainen. H1
kuvaili strategian valintoina, jotka tehddan parhaalla olemassa olevalla tiedolla, siita,
mihin suuntaan liikketoimintaa halutaan vieda. Hdn huomautti, ettd hyva strategian
toteutus ei vaadi loppujen lopuksi oikeiden paatosten tekemistd, vaan enemmankin

rohkeutta tehda valinnat, vaikkei varmaa tietoa olisikaan.

Mun mielestd hyvd strategia nékyy sinne ihan sitte Idpi koko organisaation kaikkien

henkiléstéryhmien, - - ku ne joka pdivd tydskentelee ettd minkd takia tiettyjé asioita
tehdddn. - - (H1)

Uskallus tehdd ne valinnat, niistd ei koskaan etukdteen pysty tietéiéin onks ne niitd

ihan oikeita, mut ne mitkd valitaan - - se toteuttaminen niin et sit se koko henkil6sté
on sitoutettu siihen. - - (H1)

Molemmat korostivat reflektoinnin tarkeytta. H1 nosti esimerkiksi reflektoinnille Ko-

ronapandemian aiheuttamat sopeuttamistoimenpiteet.

Ollaan tehty virheitd ja kyl kuitenki on pyritty siihen, ettd ei niitd samoja virheité teh-
tds ainakaa uudestaan. - - aina pitdd muistaa et mitd sielté menneisyydesté on
opittu. - - (H1)

Reflektointi siihen, ettd mité on tehty, sehdn on julmaa asiaa. Et sun pitdd niinku oi-
keesti miettid ettd tuota, ollaanko me onnistuttu ndissd vai ei. - -(H2)

Varsinkin H2 piti tarkedna strategiaprosessille, etta toiminta on syklista ja valitavoit-

teet selkeita.

Se lopullinen tavote on tirkee - - mut strategiaprosessin pitds olla myés silld tavalla
jatkuva. - - vdlietappeja ja onnistumista mitataan koko ajan. - - (H2)

Vilitavoitteet ovat saavutettavissa ja niité saavutetaan. Se on ddrettémdn térkee.

Kukaanhan ei jaksa tehd téité niinku silleen suoraan jollakin viiden vuoden aikajén-
teelld. - - (H2)
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H2 totesi, ettd hyva strategia vaatii kykya ja uskallusta katsoa asioita strategian nako-
kulmasta tarpeeksi pitkalla perspektiivilla pohtien ennakkoon, mitd voi tapahtua ja
miten vaihtoehdot vaikuttavat toimintaan ja tulokseen. Myos reflektointi on ehdotto-

man tarkeaa, mutta siind on riskinsa.

Tdd yksittdinen pdivd, tdd yksittéinen asiakas, ni ei téd kaada maailmaa. - - Meil on
kuitenki tavotteet siellé pidemmdille et meil on aina aikaa korjata - - ja parantaa sitd
omaa tekemistd. - - (H2)

Ja siindhén se on dkkid se sudenkuoppa, ettd ruvetaan taputteleen ittedmme seldlle
ettd kylld me ollaan hyvid - - eiké vilttdmdttd hahmoteta sitd todellisuutta - - se ettd
sd hahmotat sen todellisuuden et mikd se tilanne oikeasti on ja missé me oikeasti ol-
laan, ni se on ddrettomdn térkee. Muutenhan se - - on semmosta iskulauseitten ja
pilvilinnojen rakentelua. - - (H2)

My0s resurssien tarkeys nousi esille.

Se, ettd strategia rupee ndkymddn siellé toiminnassa ni siihen pitdd oikeesti varata
resursseja. - - Rahaa, aikaa, tyévoimaa. - - (H2)

H1 nimesi kolmena tarkeimpana asiana strategiaprosessille aikataulutuksen, asian-
tuntijoiden hyédyntamisen seka ajatusten ja ideoiden haastamisen. Strategian ja sen
vélitavoitteiden on oltava aikataulutettu, jotta sitd voidaan seurata ja mukauttaa, kun
taas asiantuntijoiden neuvoja hyédynnetaan kokonaiskuvan rakentamisessa, koska
he eivat tunne toimialaa ja sen erityispiirteita, vaan katsovat kokonaiskuvaa. Tama
ulkoisen asiantuntijuuden hyédyntaminen mahdollistaa ruudun ulkopuolisen ajatte-
lun, joka ei jumiudu toimialan ominaisuuksiin, vaan opitaan muilta aloilta. Ajatuksia
ja ideoita haastamalla karsitaan vaihtoehtoja ja valitaan ne, joilla on parhaimmat to-

denndkoisyydet.

Strategiaprosessin ketteryytta H1 piti elinehtona yritykselle. Tallaiselle tarkastelulle
on aina oltava organisaatiossa hdanen mukaansa tilaa, koska se vahvistaa muutoksen

kulttuuria seka sitouttaa henkilostoa.
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Kylléhdn meilld pitdd pystyy laittaa, et jos me néhdddn - - sen normaalin strategia-
pdivityksen ulkopuolella jotain merkittévid muutoksia, niin - - meilld on niinku mah-
dollisuus laittaa siitd bisnescase péydadille ja néyttdd konsernin sisdlld, ettd tdmmao-
nen muutos on nyt tulossa, - - ja me esitetddn timm©ésid toimenpiteitd et - - semmo-
selle toiminnalle on aina tilaa, vaikka se vois sitte tarkottaakkin, et - - meiddn pitdd -
- tuoda sen strategian ulkopuolelta jotain - - siihen liiketoimintaan. - - (H1)

H2 naki ketterdssa strategiaprosessissa seka uhkia etta mahdollisuuksia. Koska stra-
tegia on pitkan aikajanteen toimintaa, on siina riskinsa, kun pyritdan ketterasti mu-

kauttamaan strategiaa muutoksiin.

Strategista tavotetta ei muuteta, mut sit voidaan miettid niitd keinoja milld me sinne
pddstddn. - - (H2).

lhan niinku nyt on tullu Korona - -Sitd strategista pddmddrdd, sitédhdn ei tarvi muut-
taa tdmdn takia. - - (H2)

Sillon jos jdéddddn odottamaan - - tarkkaillaan ympdristé6 ja seurataan ettd mitd ta-
pahtuu ja reagoidaan siihen, ni sehdn on tuhon tie. - - Pitdd uskaltaa toimia, tehd
niinku rohkeita ratkaisuja tulevaisuuden varalta. - - (H2)

H2:n mukaan on myds tarkeaa, etta strategiaan luotetaan ja epaonnistumisissa tar-
kedmpaa on ensin reflektoida, ennen kuin alkaa muuttamaan tavoitteita tai toiminta-

tapoja.

4.2 Strateginen ajattelu

H2:n mielesta hyva strateginen johtaja hahmottaa kokonaisuuksia ja ymmartaa, mika
on oikeasti tarkeaa organisaation kannalta, jotta se voi toimia liiketoimintaymparis-
tossa, mutta toisaalta myos mika on asiakkaille tarkeda, jotta pystytdaan tarjoamaan
niita asioita. Han huomautti, etta strategisen johtajan tehtava on pitaa fokus strategi-

assa ja valvoa sita kokonaisuutta, jonka puitteissa strategiaa toteutetaan.

No se kokonaisuuksien hahmottaminenhan, se on ddrettémdn tdrkeetd. - - pystyt
hahmottamaan ettd miten mikdkin vaikuttaa mihinkin. - - (H2)

Pystyy hahmottamaan sen, etté miké oikeasti on tdrkedd. - - miké meiddn asiakkaille
on tdrkeetd. - - (H2)
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Tehdddin niitd asioita, jotka on oikeasti tdrkeitd. - - fokus pysyy siind - - ihmisethén
keksii kokoajan hirveen térkeité tehtdvid itselleen, heiddn omat prioriteettinsd voivat
olla eri kun mitd yrityksen kannalta on tédrkedtd - - huolehtii siité ettd se fokus pyysyy
siind strategisessa tavotteessa oikeesti. - - (H2)

H1:n mukaan pitdd ymmartaa mita toimintaymparistossa tapahtuu eli mita kilpailijat
tekevat, jotta voidaan ymmartaa organisaation omat erottautumistekijat, joilla kilpai-
lussa voidaan saada etua. Lisdksi pitdd ymmartaa toimialan ulkopuolellakin tapahtu-

via asioita.

Pitéé mun mielest niinku uskaltaa nostaa ne mitkd ne on ne erottautumistekijét,
millé - - se hintakilpailu, se on niinku lyhyt tie ja rupee olee - - bisneksessd, se ruuvi on
niinku kdytetty. - - Pitéd alkaa aidosti miettii, et mitkd ne on ne - - mitd erilaista - -
mitd muilla ei oo, et ne asiakkaat saadaan meille. - - (H1)

Kylhdn tds toki, kovassa kilpailutilanteessa, - - joudutaan tietenki miettii, ettd mitd
uutta me voitais - - tarjota ja sillee kokeilla. - - (H1)

Tavalla tai toisella irrottautuu siitd arjesta ja kuunnella - - nimenomaan ulkosia ta-
hoja, - - sellanen out of the box- ajattelu, pyrkii siihen hetkeks aikaa. - - (H1)

H2 on kokenut tyohistoriansa aikana monenlaisia tapoja ajatella ja toteuttaa strate-
giaa, pitkdjanteisesta toiminnasta aina kuukausikohtaiseen ajatteluun. Han korostikin
kokemuksensa perusteella kylmapaisyytta ja pitkalle katsomista strategisen ajattelun

kulmakivena.

Hyvd strategia ja strateginen johtaminen vaatii sellasta kylmdpdisyyttd, ettd ku kat-
sotaan pitempid kaaria ni se, mitd tapahtuu vdélttdmdttd niinku et jos joku asia me-
nee pielee huomenna tai ylihuomenna tai ens kuussa ni se ei saa niinku heti vaikuttaa
strategiseen tavotteeseen tai strategiseen johtamiseen, vaan pitéé ndhd isommat
linjat. - - (H2)

Eihéin se eteneminen ikind tule olemaan niinku tdysin lineaarista, eli se menis koko-
ajan niinku eteenpdin. Tulee vilillé aallonpohjia ja muita ja sitte niihin pitdé reagoida
oikeella tavalla. - - (H2)

Hyvdssd johtamisessa semmonen tietty rauhallisuus, ettei Iéhe siihen paniikkiin mu-
kaan. - - (H2)
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Han tiedostaa myds kuitenkin sen, ettad tyontekijan voi olla hyvinkin vaikea hahmot-
taa kokonaisuutta ja sitoutua siihen, varsinkin jos organisaatiota ei pideta loppuels-
man tyopaikkana. Sisdisen motivaation puuttuessa on vaikeaa l6ytda niita asioita,

jotka ajavat henkil6a eteenpain.

4.3 |ntuitio

Molemmat haastateltavat pitivat intuition merkitysta strategiatyolle tarkedana, mutta
tiedostivat myos haasteet. Molempien mukaan on tarkeda, etta strategiasta pidetdan

kiinni, jotta toiminta ei Iahde liikaa hakoteille.

Jos siité strategiasta ei pidéd niinku kiinni, vaan Iéhtee hirveesti rénsyilemddn, - - jos-
sain kohtaa se punanen lanka katoaa. - - (H2)

H1:n nakemys juonti selkedsti juurensa organisaation strategiatyon suunnitteluun ja
muokkaamiseen ylimman johdon nakdkulmasta. Hinen mielestaan on toisaalta hyva
asia, ettd pysytaan 3 vuoden paastrategiassa, mutta tarvittaessa on osattava rea-

goida muutoksiin.

Pitdid tietenki tietdd, et missd se - tai mihin me uskotaan ettd se - - kokonaismarkkina
menee. - - mitd meién kilpailijat tekee. - - (H1)

Kylldhédn meidén pitdd silleen olla - - hoksottimet kéytdssé - - jos aidosti meille tulee
fiilis et nyt jossain uudessa asiassa ois meille niinkun, semmosta nékymdd - - liiketoi-
minnan kehittdmisen kannalta ja viime kédessé liikevoiton tekemisen kannalta hyvé
juttu, ni kylhén meidn pitdé - - ainaki pystyd tekee niinku bisnescase timm©sistd. - -
(H1)

H2 huomautti, etta pitkdjanteinen toiminta ja intuitio eivat missdaan nimessa sulje toi-

siaan pois.

Siis - - ihan tdysin ne ei niinku sulje toisiaan pois. Et kylléhdn sitd niinku pitéd olla sitd
liikkumavaraa siind strategiassaki ettd jos tulee semmonen tunne tai intuitio et just
tdmd osa ei meillé ihan mene nyt putkeen ni pitéd uskaltaa vihdn tehd muutoksia,
mut en md vdlttdmdttd - - sinne pddtavotteeseen hirveen dkkid Iédhtis koskeen, vaan
ennemminki sitte niihin vélietappeihin. - - (H2)



56

Ihan niinku nyt on tullu Korona - - se ei oo kenenkddn strategisessa suunnitelmassa
ettd vuonna 2020 meillé on Korona, se on vaan tapahtunu, ja nythén siiné tarvitaan
sitte uusia ideoita ja innovaatioita ja muuta, et miten tdstd nyt pddstddn tdstd sitte
eteenpdin. - - (H2)

H2 linkitti intuition henkiloston sitouttamiseen niin, etta korosti henkiloston sitoutu-
mista muutoksiin. Hinen mukaansa tavoitteita ei tule muokata, vaan pitaa tarjota
uusia toimintatapoja niiden saavuttamiseksi. Ndin henkil6std pysyy muutostenkin
keskella sitoutuneena strategiaan, sen sijaan etta heita lannistettaisiin tavoitteilla,
joita ei voida saavuttaa. Esimerkkina H2 mainitsi Koronapandemian, jota yksikaan yri-
tys ei strategiassaan ole alun perin voinut huomioida, mutta joka on vaatinut kaikkia
yrityksia mukautumaan suuriin muutoksiin selviytyakseen. Hanen mukaansa on en-
tista tarkeampaa viestia muutoksista henkildstélle ja kannustaa heita vaikeanakin ai-

kana pyrkimadan uusin menetelmin asetettuihin tavoitteisiin.

4.4 Henkiloston sitouttaminen

Strategian toteutuksessa molemmat korostivat henkildston ja sen sitouttamisen tar-
keytta. H1:n mukaan asiakastakin tarkeampaa on se, miten oma henkilokunta sisais-

taa strategian ja lahtee toteuttamaan sita. H2:n vastaus myo6taili samaa nakdkulmaa.

Jos saadaan se koko energia sen strategian ja niiden valintojen taakse, niin - - sit se
on toisaalta sellanen kone mitd ei ihan helposti sitte - - kilpailijat voi niinku herkdsti
jaddd kattelee meiéin perdvaloja, eli onnistutaan tosi hienosti - - (H1)

Strategiapaperista ei tuu vaan strategiapaperi, joka sitte haudataan johonki ja se ei,
se ei niinku implementoidu sinne toimintaan milldén lailla. - - (H2)

Jos se missio on pelkdstddn ylhdéltd annettu jotaki johtoryhmdtason hépindd, mut
jos se ei oikeesti niinku vaikuta eikd kiinnosta sielld tyéntekijétasolla, ni sit se on vaan
sanahelindd. - - (H2)

Kyl tds kuitenki ihmiset on edelleen ne jotka tekee pdivittdin niité valintoja, ratkasuja
ja palvelee asiakkaita ni md nddn, ettd siin on iso rooli tossa sillé henkil6stén sitoutu-
misella. - - (H1)
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H2 Iahestyi asiaa henkilostolahtoisesti, mainiten strategian toteuttamisessa ja henki-
|6ston sitouttamisessa ehdottoman tarkedksi sen, etta strategia on jaettu pieniin ta-
voitteisiin, ja henkilostélle tehty selvdksi, miten he voivat toiminnallaan saavuttaa ta-

voitteet.

Se pitéd palastella semmosiin niinku mitattaviin ja saavutettaviin tavotteisiin. - - (H2)

Se lopullinen tavote, senki pitdd olla jollain tavoin mitattavissa, ettd misté me tiede-
tddn et me ollaan saavutettu se. - - (H2)

H1 pysyi paapiirteisemmassa sitouttamisen kuvaamisessa, nostaen esille enemman-

kin organisaation ongelmat henkil6ston sitouttamisen kannalta. Hinen mukaansa on
ensiarvoisen tarkeda, etta kaikki organisaation osat tyoskentelevat yhteista tavoitetta
kohti, olipa kyseessa sitten esimerkiksi operatiivinen puoli, asiakaspalvelu, kalusto tai

laskutus. Myds H2 mainitsi henkilostén sitouttamisen vaikeuden.

Ehkd ongelmaiseks tekee sen, - - strategiassa montaa asiaa ei voi - - korostaa yhtd
aikaa, - - ne ihmiset, jotka sitte esimerkiks ei pysty olee niin siind lisimyynnin tekemi-
sessd@ mukana, - - et he ymmdirtdd, ettd vaikka strategian terdvin kérki ei oo - - hei-
ddn pdivittdistd tekemistd, ni heki ovat osaltaan sité mahdollistamassa. - - (H1)

Semmonen kokonaisndkemys niille tydntekijéille - - mutta toki yksittdisen tydntekijén
- - onhan sen vaikea hahmottaa niitd strategisia tavoitteita. - - (H2)

Eihdn se tarkota ettd jokainen - - vélttdmdttd osallistuu samalla tavalla strategiatyd-
hén ku toimitusjohtaja. Mut ettd jokainen pystyy antamaan sen oman panoksensa - -
kyllé md ndén sen ddrettémdn tdrkeend. - - (H2)

4.5 Arvot ja kulttuuri

H1:n mukaan organisaation arvoissa korostuu pitkdjanteisyys, johtuen kahden taus-
talla toimivan perheyhtion vaikutuksesta. Organisaatioissa korostuu pitkan historian
ansiosta ymmarrys siitd, ettei maailma muutu hetkessa mihinkaan, vaan muutoksiin
mukautuminen vain helpottaa sopeutumaan senhetkiseen ymparistoon. Vastuulli-
suus on toinen korostunut arvo, kun muiden kokeillessa rohkeampia liikkeita, pystyy
organisaatio seuraamaan sivusta, toimien perinteisen varovaisesti. Tama tukee myos
turvallisuuden ja ennakoitavuuden kulttuuria organisaatiossa. Ihmislahtoisyys seka

sisdan- ettd ulospain oli avainasemassa strategiatyossa.
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Kaikki pédtékset niinku hankalassa tilanteessa tehdddn sen takia, ettd yritys sdilys ja
tyopaikat sdilys. - - (H2)

Halutaan kantaa se vastuu henkilGstéstd ja asiakkaista. - - (H1)

Mun on hirveen vaikee endé miettii téllasta ainakaa palvelualan yritysté, joka ei ta-
vallaan rakentais sitd liiketoimintaa sen - - ulkoisen asiakkaan palvelun ehdoilla.
Mutta samaan aikaan huomioiden, ettd sitd varten tarvitaan ne parhaat mahdolliset
sisdiset asiakkaat, eli se oma henkil6sté. - - (H1)

H2 mainitsi, etta tyohistoriansa aikana suurimmassa osassa organisaatioita on ollut
yksi pddasiallinen arvo ja strateginen tavoite, taloudellinen tulos. Kaikki muut asiat

tukevat loppujen lopuksi tuloksen tekemista ja ovat valineitd menestykseen.

Taloudellinen tulos on se joka kuitenkin on se pohjimmainen mittari sille onnistumi-
selle. - - pitdd olla jollain tavalla myds taloudellinen tavoite. Mut se ei edelleenkddn
tarkota sitd, - - et sit muut asiat ei olis térkeitd, niinku henkilést6johtaminen ja henki-
I6stén hyvinvointi, - - niillé saavutetaan se hyvd taloudellinen tulos. - - (H2)

Miten esimerkiks hyvd henkiléstéjohtaminen, ni kuinka isosti se vaikuttaa sitte taas
meiéin asiakastyytyvdisyyteen. Ja kuinka paljon meidn asiakastyytyvdisyys taas vai-
kuttaa meiédn myynnin kasvuun. - - (H2)

Jatkuvan menestyksen kulttuuria H1:n mielesta pitda ylla taustalla vaikuttavien per-
heyhtididen pitka historia, vaikka se ei tietenkdan ole takaus menestykselle. Kuiten-
kin pystytaan nahda Suomen sisalla organisaation nakdkulma siihen, mihin he usko-
vat ja miten heidan mielestdan toimintaa pitdisi ohjata, kun taas kansainvalisia liik-
keita voidaan tarkastella paamiehen avustuksella ja saadaan myds apua toiminnan

sopeuttamiselle ja muuttamiselle. Myds oma intuitio ohjaa toimintaa vahvasti.

Jos ei sul oo mitddn referenssii, muuta ku katsoa et mitd kilpailijat tekee, ni on se tu-
levaisuuden ennustaminen aika tavallisen vaikeeta. - - (H1)

Ollaan itse aktiivisia, eikd jdddéd odottamaan mitd tapahtuu. - - (H2)

Tama yhteistyon kulttuuri korostuu my6s H2:n nakékulmassa. Han huomauttaa, ettei
kukaan voi yksin tehda ja tietaa kaikkea, vaan organisaatiota pitda vaalia ja hyodyn-

taa.
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Viisaus ei asu koskaan niinku yhen ihmisen pddssd - - Sité organisaatiota pitéé niinku
hyédyntdd. Sillon saadaan vahva - - koko organisaation strategia. - - (H2)

Varsinki siind tilanteessa kun on firma, jossa esimerkiks johtorymdé koostuu ihmisistd
jotka on tehny kymmenen vuotta sitd samaa tyétd, ni kylldhén se néikékanta sup-
penee, sillehdn ei voi mitddn. - -pitdd hyddyntdd sitd omaa organisaatiota niinku vah-
vuutena. - - ja liséks se sitouttaa sen organisaation kyllé paremmin siihen strategi-
aan. - - (H2)

H2:n mukaan on tarkeaa hyédyntaa organisaatiota vahvuutena strategiatyossa ja
muutoksessa, kun avoin organisaatio ja vaikuttamisen mahdollisuus luo uusia ajatuk-
sia, mielipiteita seka sitouttaa henkildstoa strategiaan ja organisaatioon. H1:n mu-
kaan organisaatio on viimeisten vuosien aikana pyrkinyt aktiivisesti muokkaamaan
kulttuuriaan, muuttuen puhtaasta toimitusorganisaatiosta myyntiorganisaatioksi, sa-

malla korostaen asiakaskokemusta.

Strategiassa ylipddtddn, sitd ei tehdd vaan firmaa varten vaan nimenomaan niitd asi-
akkaita varten, joita me palvellaan. - - (H1)

Sen asiakkaan lisdks néhdddn myés se sisdinen asiakas, eli henkilésté enemmdn
myés sellasena niinku voimavarana. - - vahvasti linkittyy myés - - asiakaskokemuksen
luomiseen. - - (H1)

Ehkd jopa vield tdrkeempi kun se, ettd miten ulkoinen asiakas sen néikee ja tunnistaa,
ni se, ettd miten se oma henkilékunta ja henkildéstd sen niinku ymmdirtdd, ja siséistdd
ja haluu Iéhtee toteuttamaan. - - (H1)

4.6 Viestinta

H1 korosti viestinnan taidon tarkeytta strategisen johtajan tydssa. Strategisen johta-
jan pitaa pystya perustelemaan tehdyt valinnat ja saada eri mieltdkin olemat ihmiset
vahintdadan ymmartamaan ne. Tarkeda on myos lapi strategiaprosessin viestia varsin-
kin onnistumisista, jolloin henkildstén motivaatio pysyy ylla. Myds epdonnistumisista
ja mahdollisista muutoksista on viestittava selkeasti, ja on tarkedd hahmottaa koko
organisaation nakoékulma asiassa. Hyva strateginen johtaja viestii myds asioista, jotka
hdn kokee pienina, koska hdan on ymmartanyt mahdollisen vaikutuksen esimerkiksi

operatiiviseen paivittaistoimintaan.
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Se mikd tekee tdn useesti hieman hankalaks on ne pienet muutokset, mitkd itsestd tai
siité porukasta - - vaikuttaa pieneltd muutokselta, mutta jos siitéd ei muista - - viestid,

niin se voi olla sit aika iso virhe tavallaan sen, ku miettii sitd koko organisaatiota. - -
(H1)

Mitd kerrot niistd asioista, mistd voit kertoa. - - (H1)

H1:n mukaan viestintad on strategisen ajattelun ja toiminnan kulmakivi, mutta tiedos-

taa, etta paljon ongelmia ja vaikeuksia viestinndssa on.

Eihdn ne ihmiset Idhe siitd strategiasta puhuu sellasen yhden puolen tunnin session
jélkeen. Siind pitds olla sellasta toistoa - - tosi paljon. - - (H1)

Tietyt asiat ois hyvd kdydd niinku face-to-face - - varmasti vois tiettyjd strategisia
nostoja tehdd jotka sitte ehkd uis paremmin sen - - kaupungin sisélléd ku niit nostet-
tais sille toimipistevastaalle vihén konkreettisemmin ja enemmdn. - - (H1)

Viestinta strategian ja muutoksen kannalta on H2:n mukaan tarkeaa aloittaa jo ennen
muutosta, ja sita tulee jatkaa lapi prosessin tehokkaasti, pitden kaikki organisaation
tahot ajan tasalla. Han luottaa vahvasti asiaperusteiseen viestintaan, sen sijaan etta

pyrkisi vetoamaan tunteeseen.

Pitdd pystyd asiaperusteisesti perustelemaan ne strategiset valinnat mitké on tehty. -
- Pitdd luottaa niihin strategisiin valintoihin mitd on tehty ja ne pitdd pystyd peruste-
lemaan. - - (H2)

Tdmd ei vilttémdttd ole niinku paras mahollinen asia juuri sinulle yhdelle tyonteki-
jéille, mutta yrityksen kannalta - - paras néhtdvissd oleva ratkaisu. - - (H2)

H2 myo6s huomautti, etta tilanne, jossa kaikki hyvaksyisivat muutoksen, on harvinai-

nen. Pitaa kuitenkin pystya perustelemaan asia niin, etta henkildé ymmartaa, miksi

pdatos on tehty.
Kaikkiahan me ei koskaan saada hyvdksymdién sité muutosta. Seki pitéd hyviksyd
ettd kaikki ei koskaan hyvdksy. - - (H2)

Sehdin ei oo koko henkilékunnan demokraattinen pdditds, ettd mitd sinne strategiaan
valitaan, - - toki ideoita tarvitaan ja halutaan kuunnella. - - (H1)
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Kyllé ihmiset ymmdrtéé kun niille kertoo ja perustelee miksi asioita tehdddn. - - (H1)

4.7 Strateginen toiminta taloudellisesti vaikeina aikoina

H1 vertasi Koronapandemian aiheuttamaa taloudellista ahdinkoa vuoden 2010 tilan-
teeseen, kun Islannissa sijaitseva tulivuori purkautui, lamauttaen lentoliikenteen.
Liikkuvuuspalveluita varsinkin lentokentilla tarjoavalle toimijalle tilanne oli taloudelli-
sesti [ahes sama, vaikka Suomen sisaista liikkennetta purkaus ei samoissa maarin py-
sayttanyt. H1:n mukaan kriisin aikana organisaation vahvuus mitataan, ja viestinnalla
on suuri osuus tassd. Myos sisdisen asiakkaan eli henkiloston tulee H1:n mukaan olla
viestinnan keskiossa kriisin aikana. Henkilostolle tulee viestid, mita on jo tehty ja mita
tullaan tekemaan, jos kertominen vain on mahdollista. Han huomauttaa, etta on tar-

keda pystya tekemaan kipeitakin paatoksia.

Tdmmeéses myllerrykses osa asiakkaistahan - - ei tarkota et ne ldhtee pois - - Tossaki
tulee se, ettd hirveen tdrkee on pitdd yhteyttd niihin tdrkeimpiin asiakkuuksiin, miksei
sit myés sidosryhmiin ja sit ennen kaikkee siihen meidn omaan henkil6sté6n - - vies-
tid, et mitd - - toimenpiteitd me ollaan pystytty tekeen ja mitd ehkd tullaan teke-
mddn, jos ne on sellasii josta voidaan etukdteen kertoa. - - (H1)

Pitdd uskaltaa tehd niitd kipeitdkin pddtoksid. - - pienilld toimenpiteillé saa yleensd
pienid muutoksia - - suurilla toimenpiteilld sitte suuria muutoksia. - - (H1)

H1 huomautti, etta kriisin aikana tarkeaa on reflektoida tapahtunutta seka viestia jat-

kosta.

Nyt ku tavallaan rupee oleen tietyt kriittiset niinku toimenpiteet, jota piti heti alussa -
- nyt on varmasti semmonen hetki et - - mitd nyt on tehty tdhén mennessé ja mitd
nyt sitte seuraavaksi tullaan tekemddn. - - (H1)

H1 myos korosti, ettei kukaan osaa vield sanoa, ovatko sopeuttamistoimenpiteet ol-
leet oikeita tai riittavia, sen kertoo vain aika. Reflektoinnin tarkeys korostuu vaikeina

aikoina. H2:n mukaan organisaation strategisen johdon tulee toimia maaratietoisesti
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pddstakseen tilanteesta pois. Tassakin vaiheessa H2:n mielesta on ehdottoman tér-
keda, ettd asetetaan saavutettavissa olevat valietapit, jotta henkiléston motivaatio

sailyy ja paranee.

Vaikeina aikoina on térkeintd aina kaikessa se, ettd néihdddn joku vdyld ulos sieltd ja
ei jaddd niinku voivottelemaan sitd tilannetta, niinku vdérdlld tavalla. - - Toimitaan
mddrdtietosesti sen osalta, ettd pddstddn siité hankalasta tilanteesta pois. - - (H2)

Siihenki pitéié asettaa ne stepit ettd meiddn pitéd edetd télld tavalla, jotta me pdds-
tddn téhdn tilanteeseen. - - tarpeeks pienien tavoitteiden mddrittéminen ettd niihin
ylipddétddn pddstddn. - - mikddhédn ei masenna enempdd ihmisié ku se, etté meil on
tavotteet joihin ei ikind pddstd. - - (H2)

Strategiselta johtajalta vaaditaan H2:n mukaan rauhallisuutta seka viestinnadssa etta
omassa toiminnassaan. Johtaja ei saa lahtea paniikkiin mukaan, vaan hanen tehta-
vansa on hillitd henkiléston epavarmuuden tunteita ja ohjata heitd pois vaikeasta ti-

lanteesta. My0Os H2 nostaa Koronapandemian esimerkiksi.

Turhahan meién tétd on voivotella. Tilanne on mikd on, sillehén me ei voida mitddn,
mutta meiddn pitdd sitte miettid keinoja millé me pienennetdcén sen iskua taloudelli-
sesti - - mitd sitten kun témd loppuu, mitd me sitten tehdddn. Me ollaan valmiina sii-
hen. (H2)

Myds H1:n mukaan suurin virhe kriisitilanteessa on liian suuret sopeuttamistoimet.
Hanen mukaansa yritys, jonka tarkoitus on kriisin jalkeen jatkaa toimintaansa, ei saa
toteuttaa liian suuria ja hatikoityja sopeuttamistoimenpiteitd, kun nadiden seurauk-

sena toiminta on tilanteen normalisoituessa vaakalaudalla.

Semmonen yritys, - - jolla on kuitenkin vakaa aie jatkaa toimintaa heti kun - - tilanne
hiukan ees paranee, niin kylléhdn sellaset hdtikéidyt, liian suuret sopeuttamistoimen-
piteet ni niilld todenndkésesti riskeerataan sitte se koko liiketoiminnan jatkuvuus. - -
(H1)

Ei padsekkddn pystyyn sellasella aikataululla kun mitd se markkina edellyttdéd - - sit
taas kilpailijat pddsee siind kohtaa ottaan suhteessa isompia osuuksia. - - (H1)

Tee riittdvdn isoja toimenpiteitd - - kuitenkin niin, ettd éld vedd - - toimintaa liian pie-
neksi. - - (H1)
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4.8 Strateginen fokus muutosten keskella

Kun H1:lta kysyttiin, miten organisaatiossa otetaan jatkuva muutos huomioon strate-
gisessa suunnittelussa, han korosti avainhenkildiden tarkeytta — ei pelkdastdan muu-
tostilanteessa, vaan jatkuvassa toiminnassa. Henkil6st66n investointi on hanen mu-
kaansa avaintekija menestykseen, mutta myds muita investointeja on muutostilan-

teissa uskallettava tehda.

- Kyl me sit halutaan ne positiot missé meillé tarvitaan niité - - kylldhédn me sellaset
henkilét halutaan meille silleen sitte sitouttaa ja vakiinnuttaa. Ja toisaalta ammentaa
sitte sieltd, jotka meillé on alottaneet, jos ne osottautuu hyviks - - mahdollisuuksien
mukaan tarjotaan heille myés sitte lisdvastuita. - - (H1)

Tdssd ku miettii tdn Koronan jélkeistd elémdd, ni tapahtuuko esimerkiks kilpailijaken-
tdssd sellasia muutoksia, ettd siellé avautuukin mahdollisuuksia niille, jotka edelleen
markkinassa toimivat, niin sehdn ois - - h6lméad jdttdd sit sellaset mahdollisuudet
mitkd on auki - - hyédyntdmdtté ja antaa neki sinne kilpailijoille. - - Sellanen jousta-
vuus ja tilanteen seuraaminen - - se on todella, todella térkeetd. - - (H1)

H2:n mielesta pitkajanteinen kokonaisuuksien hahmottaminen oli avainasemassa
sekd muutosten kasittelemisessa etta strategisen fokuksen sailyttamisessa, mutta
myo0s intuitiolla on paikkansa muutosten johtamisessa. H1 korosti joustavuutta mo-

lempiin suuntiin, esimerkiksi kiinteistéiden ja kaluston sopimuksissa

Pitdd pystyéd katsomaan pidemmidille ettd mitd ympdristéssd tapahtuu, mutta pitéé
myés rohkeesti ottaa steppejé ettd ottaa ite sitd yrityksen kohtaloa haltuunsa. - - Iih-
tee viemddin sitd sinne suuntaan mihin uskoo ettd maailma on menossa. - - (H2)

Jotta pystyy siind muuttuvassa maailmassa pdrjddmddn, pitdd tavallaan se toimin-
taympdristé rakentaa sellaseks ettd sieltd 16ytyy sitte - - niitd joustoja. Sehén voi sitte
myés tarkottaa niinku toiseen suuntaan, ettd tarvittaessa pitdd pystyy - - investoi-
maan - - ja pitdd I16ytdd se uskallus investoida. - - (H1)

H2 on samoilla linjoilla. Hanen mielestdan strategian suunnittelussa muutos tulee ot-
taa huomioon niin, ettd asetetaan katse pitkalle tulevaisuuteen ja arvioidaan, mihin
suuntaan tulee menna. Organisaation on oltava strategisessa suunnittelussa itse ak-
tiilvinen muutosten suhteen, sen sijaan etta seuraisi muita tekijoita. Muutoksen on-

nistumisen kannalta kriittisista onkin jopa raaka rehellisuus ja avoimuus.
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Henkil6kunnallahan siin on téirkee rooli ja just se ettd sille henkilékunnalle ollaan - -
niin rehellisié kuin voidaan olla. - - Semmonen tietynlainen raaka rehellisyys kans
siind. - - (H2)

Asioita pimittémdlld saadaan yleensé vaan suurempaa sekasotkua aikaan. - - (H2)

Eridvia mielipiteita muutostilanteissa syntyy valttamatta, ja niihin H2:n mukaan tulee
ehdottomasti puuttua. Muutosvastarintaa ei voi kitkea taysin pois, mutta muutoksen

vastustajille pitda pystya asiakeskeisesti perustelemaan, miksi ja mita on tehtava.

Ennen pddtéstd keskustellaan mahollisimman paljon ja otetaan eri ndkékantoja huo-
mioon, mut sen pdditbksen jélkeen sen keskustelun pitdd aika nopeesti loppua. Ainaki
sen ison strategisen tavotteen osalta. - - vélietappien kohallahan voidaan aina kes-
kustella vdhdn lisdd. Se iso tavote on lyéty lukkoon ja sité ei voi kokoajan menné kriti-
soimaan. - - (H2)

Tama vaatii etukdteen viestimista tehokkaasti, jolloin ihmiset sopeutuvat paremmin
muutokseen. H1:n mukaan tilanteessa kuin tilanteessa, oli muutos sitten positiivinen
tai negatiivinen, on ihmisille pystyttava viestimaan tulevasta muutoksesta ja siita,
mita se tarkoittaa ja mitad toimia se vaatii. Koska kaikki tuntevat muutoksen eri ta-

valla, on tarkeaa asiaperusteisesti pystya kertomaan, mita konkreettisesti on luvassa.

Meil on vaikka uus asiakkuus syntynyt, joka edellyttdd - - liiketoiminnan vahvista-
mista - - tietylld alueella - - mahdollisimman nopeesti se sit myés kerrotaan sinne - -
niille henkiléille - - ettd tdmmdnen on nyt tulossa - - se madaltaa sité kynnysté Idhtee
toteuttaa ja palvelee sité uutta asiakasta - - kun me pystytddn pitédn se informointi
mahdollisimman reaaliaikasena ja sitouttaa kaikki siihen muutokseen. - - Oli se sitte
suuntaan tai toiseen. - - (H1)

H1:n mielestd on tarkeda auttaa henkiloa ymmartamaan, ettd organisaatio ei ole hyl-
kdadamassa tyontekijoitaan, vaan tilanne pakottaa heidat vahentamaan henkildstore-
sursseja. H2 on samoilla linjoilla, nostaen esimerkiksi Koronapandemian aiheuttamat

lomautukset.
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Mun mielestd ei misséén nimessd tunteen kautta. - - ihan niinku nyt téssé jouduttiin
tekemddn nditd lomautuksia. - - perustellaan se, ettd ei tule rahaa sisddn ni meil ei
oo mahollisuutta maksaa palkkoja, meil ei oo asiakkaita. Et meillé ei oo vaihtoehtoa.
--(H2)

Meil on usko siihen, etté bisnes Idhtee kasvuun ja tyépaikat on tallella ja sillon me
tarvitaan taas teiddnki tyépanosta. - - (H2)

Molemmat huomauttavat, ettd usein vaikeimmat paatokset tehdaan juuri sen takia,

etta pyritdaan takamaan yrityksen jatko ja ndin ollen tyopaikat pitkalla tahtaimella

Muutoksethan ei aina, siitd ei aina saa positiivista asiaa. Mut siindki voidaan olla re-
hellisié. - - Muutokset voi olla myds epémiellyttévid yksilén kannalta. - - (H2)

Oon md joutunu - - irtisanomaan ihimisid - - enhédn md voi sitd niinku tilanteessa esi-
merkiks niille tyéntekijille sanoa etté tdd on teiéin kannalta mahtava ratkasu. - - Tad
on nyt se ainoo ratkasu ettd me pystytddn ylipddtddn yritystoimintaa jatkamaan. - -
(H2)

5 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoite oli saada ymmarrys siitd, miten strategista johtamista toteute-
taan nykyaikaisessa jatkuvassa muutoksessa niin, etta organisaatiossa sailyy strategi-
nen fokus. Tutkimustehtavaksi valikoitui kysymys siitd, miten strategiaa johdetaan
jatkuvassa muutoksessa. Jatkuva muutos voi helposti ohjata organisaatiota vaarille
raiteille, jolloin strateginen fokus heikkenee. Taman fokuksen yllapitdminen vaatii ny-
kyaikaiselta johtajalta uudenlaisia taitoja, jotta jopa kriisienkin aikana henkil6sto py-

syy sitoutuneena strategiaan ja organisaatioon.

Paaasiallinen havainto, joka tutkimustuloksista esille nousi, oli pitkdjanteisen toimin-
nan tarkeys myos ketterasti toimiessa ja muutoksiin sopeutuessa. Strategisessa ta-
voitteessa pysyminen edellyttda sitd, etta tavoitetta ei muutostenkaan keskelld muu-

teta. Sen sijaan tapoja, joilla tavoitteeseen paastaan, pitda pystya muokkaamaan,
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jotta ne pysyvat saavutettavissa ja henkildston sitoutuminen sdilyy. Saavuttamatto-
missa olevat tavoitteet syovat motivaatiota ja nain ollen sitoutumista. Jopa kriisitilan-
teissa on pystyttava sopeuttamaan strategiaa niin, etta paamaara pysyy samana, jos

kriisin loputtua tarkoitus on edelleen pyrkia kohti samaa tavoitetta.

Strategisen fokuksen yllapitaminen vaatii myos kokonaisuuksien hahmottamista, kun
ympadristoa tarkkailemalla pitda osata reagoida muutoksiin ja aktiivisesti etsia par-
haita vaihtoehtoja toiminnalle. Ketteryys korostuu, kun aktiivinen toiminta vaatii no-
peita toimia, jotta pysytaan muutoksen eturintamassa, eivatka kilpailijat paase
edelle. Kuitenkin pitda tunnistaa ne muutokset, joihin tarttua ja ymmartaa ettei kaik-
kiin muutoksiin kannata ldhted. Muutos ei ole itseisarvo, vaan sille on aina oltava
hyva, perusteltavissa oleva syy. On kyettava tavalla tai toisella irtautumaan paivittais-
tekemista ja tarkastelemaan ymparist6a organisaation ulkopuolelta, jotta hahmote-
taan selkeammin kokonaisuuksia ja ymmarretdan myos pieniltad vaikuttavien muutos-

ten vaikutus organisaation eri tahoihin.

Olipa kyseessa millainen muutos tahansa, tulee myos ymmartaa, ettei eteneminen
valttamatta ole lineaarista. Ylamakia ja vastaiskuja tulee, mutta niihin pitaa reagoida
ketterasti tilanteen vaatimalla tavalla, pitden fokuksen strategisessa tavoitteessa sen
sijaan, etta lahtisi muokkaamaan strategiaa jokaisen vastaiskun kohdalla. Kriisitilan-
teessa on tarkeda nahda jokin tie ulos sen sijaan, ettd jaataisiin voivottelemaan tilan-
netta liian pitkaan. On kyettava asettamaan saavutettavissa olevat tavoitteet vilieta-

peille, joita saavuttamalla tilanteesta selvitaan.

Kriisitilanteessa on kyettava tekemaan riittdvan isoja toimenpiteita, jotta organisaa-
tio selvida, mutta kuitenkin toiminnan tulee sailya silla tasolla, etta tilanteen elpyessa
toimintaa voidaan jatkaa sujuvasti. Jotta muuttuvassa maailmassa pystyy menesty-
maan, pitaa toimintaymparistod rakentaa niin, ettd joustoa I6ytyy molempiin suuntiin.
Kasvutilanteessa on uskallettava tehda suuriakin investointeja, mutta myds sopeutta-
mistoimenpiteiden keskelld on tunnistettava ne avaintekijat, jotka takaavat organi-

saation menestyksen.
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Nykyaikana strategia rakennetaan entistd enemman ihmisten ymparille. Strategia
suunnitellaan vastaamaan asiakkaiden tarpeita, mutta pitad ymmartaa myos avain-
henkildiden tarkeys asiakaskokemukseen. Taman takia strategiassa tulee huomioida
myo0s sisdinen henkilokunta, joka tekee paivittdin niita valintoja, jotka asiakkaaseen
vaikuttavat. Strategian taytyy olla koko organisaation strategia, jotta koko organisaa-
tio voi siihen sitoutua ja sita toteuttaa. On tarkeaa, etta organisaation jasenet koke-
vat olevansa osa strategiaa ja linkki pdivittdisen toiminnan ja strategisten tavoittei-

den valille syntyy.

Nykyaikainen strategiaprosessi ei voi menestya ilman toimivaa viestintda. Strategia-
viestinnan tulee olla jatkuvaa ja henkil6ston pitaa pystya irtautumaan paivittaisesta
tekemisestdan, jotta strategia sisdistetdan ja sita aletaan viestimaan lapi organisaa-
tion. Digitalisaation etuja ovat madaltunut kynnys viestintdaan, kun etapalaverin
avulla voidaan tavoittaa ihmisia jopa muista valtioista. On kuitenkin tarkeaa, etta
strategian kaltaisista asioista viestitaan myods kasvokkain ja luodaan henkiléstolle ym-
marrys siitd, miten paivittdistekeminen strategian toteutumiseen vaikuttaa. Viestin-
nan on oltava mahdollisimman avointa ja pitaa pystya perustelemaan tehdyt valin-
nat. Kuitenkin pitaa myos ymmartaa, ettd muutosvastarintaa on aina, eika edes orga-
nisaation kannalta positiivisista muutoksista saa valttamatta positiivisia koko henki-
[6stolle. Naillekin ihmisille pitaa kuitenkin pystya perustelemaan mita ja miksi teh-
daan. Avoimuus on tarkead, kun asioiden pimittdminen ruokkii huhuja ja epavar-
muutta seka syo sitoutuneisuutta. Sama patee muihin sidosryhmiin, kun muutoksista
tulee viestia niille tahaille, joihin ne vaikuttavat. Avoimuus esimerkiksi asiakkaita koh-
taan kasvattaa arvostusta organisaatiota kohtaan ja pitda asiakkaat sitoutuneena lapi

muutoksen.

Henkiloston sitouttaminen tulee olla muuttuneiden arvojen seurauksena entista huo-
lellisempaa ja tehokkaampaa, jotta avainhenkil6t pysyvat organisaatiossa. Asetta-
malla henkilostolle selkeita tavoitteita, jotka ovat myds saavutettavissa, henkilosto
venyy jatkuvasti hieman mukavuusalueensa ulkopuolelle ja néin ollen koko organi-
saatio kehittyy itsendisesti. Syklisyys tavoitteiden ja onnistumisten seurannassa ruok-
kii motivaatiota ja ndin ollen sitouttaa henkil0stda entisestdan. Tama myos vahvistaa

organisaation kulttuuria, joka on hyvin suuri kilpailuetu, eikd sen matkiminen ole
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helppoa. Tdma mahdollistaa myos erottautumistekijoiden [6ytymisen kilpailussa, kun
hintakilpailu ei nykypéivana ole enda monilla aloilla mahdollista, eika varsinkaan kan-
nattavaa. Kun ihmiset etsivat arvoa sellaisista paikoista, joista sita ei ole ennen et-
sitty, on vahvan kulttuurin omaava organisaatio houkutteleva seka asiakkaille etta
henkildstoille. Inmisiin perustuva arvopohja houkuttelee avainhenkildita toihin, ja
motivoitunut henkildsto luo parempaa asiakastyytyvaisyytta. Asiakastyytyvaisyys taas
parantaa organisaation tulosta, joka mitd todennakdisimmin on vahintdan yksi stra-

tegisista paatavoitteista.

Organisaatiokulttuurin avoimuus mahdollistaa my6s innovatiivisuuden ja uusien ide-
oiden syntymisen. Organisaation jasenten hyédyntaminen voimavarana lisaa koko
organisaation alykkyytta, kun johtoryhma saa uusia nakokulmia paatoksentekoonsa
ja strategiasta tulee entista vahvempi. On ymmarrettava, etta johtoryhman nakemys
auttamatta supistuu, jos asiakasrajapintaan ei ole yhteytta. Tassa korostuu henkil6s-
ton rooli, joka tuo strategiaprosessiin toisaalta oman, mutta myos asiakkaiden nake-
myksen ja vahvistaa organisaatiossa seka menestymisen kulttuuria etta ihmiskes-
keistd arvopohjaa. Vaikka paatoksia tehtaisiinkin loppujen lopuksi taloudellisen tulok-
sen parantamiseksi, henkilosto on se, joka rakentaa organisaation arvot ja kulttuurin.

Naita kahta asiaa on erittdin vaikea kopioida.

Reflektoinnin tarkeys korostuu nykyaikana, kun paatoksia on tehtava vajavaisilla tie-
doilla ketterasti, ettd pysytadan muuttuvan maailman mukana. On uskallettava tehda
vaikeitakin valintoja, vaikkei voitaisi varmasti maaritella niita oikeiksi. Kriisitilanteissa
on osattava tehda suuriakin paatoksia, kun pienilla toimenpiteilla saadaan parhail-
laankin aikaan vain pienid muutoksia. Tarkeinta on uskallus tehda valintoja ja reflek-
toida niita, pyrkien oppimaan menneesta jatkuvasti. Reflektointi pakottaa hyvaksy-
maan sen, etta virheita on tehty, jolloin kokonaisuuden hahmottaminen ja toiminnan
kehittaminen on helpompaa. Virheiden hyvaksyminen ja niistd oppiminen myds vah-

vistaa organisaation kulttuuria ja sitoutumista organisaatioon seka strategiaan.
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6 Pohdinta

6.1 Tutkimuksen onnistuminen

Tutkimuksessa pyrittiin saamaan ymmarrys siitd, miten strategista johtamista ja fo-
kusta yllapidetdaan jatkuvassa muutoksessa. Tutkimuksen tietoperusta muodostettiin
padosin ajankohtaisesta aihetta kasittelevasta kirjallisuudesta ja julkaisuista, mutta
vanhempiakin julkaisuja viitekehyksen kasaamisessa kaytettiin, varsinkin strategisen
johtamisen syntya ja kehityskaarta tarkastellessa. Tama selittyy silla, etta yksi teos oli
pystynyt paapiirteittdin kuvaamaan koko strategisen johtamisen kehityksen niin, etta
siita pystyttiin luomaan ymmarrys, eika teoksen julkaisuajankohta vaikuttanut tutki-
mukseen, kun teoksessa kasiteltdvat asiat olivat todettuja faktoja, eivat mielipiteita

tai nakokulmia.

Tutkimuksessa kaytettiin seka suomen- etta englanninkielisia painettuja ja verkossa
olevia julkaisuja viitekehyksen kasaamiseksi, ja tietoperusta rakennettiin syklisesti.
Kun uutta tietoa aiheesta ei enada noussut esille, siirryttiin aineistonkeruuseen teema-
haastattelulla. Seka teoreettisen viitekehyksen etta teemahaastatteluista keratyn ai-
neiston toistuva ldapikaynti ja analysointi mahdollistivat vahvan kokonaiskuvan raken-
tamisen ilmidsta niin, etta teoriaa sovellettiin kdaytanndn esimerkkeihin. Voidaan kat-
soa, etta tutkimus onnistui, kun tutkimustehtdvaan 16ydettiin ratkaisu ja tutkimus

vastasi niihin kysymyksiin, joita lahdettiin selvittamaan.

Laadullinen tutkimusote oli oikea valinta tutkimuksen kannalta, kun tavoitteena oli
saada ymmarrysta tutkijalle aiemmin vieraasta ilmiosta ja muodostaa kokonaiskasitys
modernista strategiajohtamisesta huolimatta siitd, etta tutkittiin vain yhta nykyaikai-
sen johtamisen ilmidista. Aineistonkeruumenetelmana teemahaastattelu oli tutki-
muksen kannalta hyva valinta, kun haastatteluiden avulla |6ydettiin vastaukset tutki-

muskysymyksiin ja tutkimusaiheesta saatiin rakennettua selkea kokonaiskuva.
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Vaikka haastatteluja saatiin jarjestymaan vain kaksi, oli haastateltavilla hyvin erilaiset
taustat, jotka olivat vuosien saatossa kerryttaneet heidan ammattitaitoaan, ettd vas-
taukset olivat hyvin antoisia ja liittyivat selkeasti tutkimusaiheeseen. Vaikka haastat-
teluja ei sanatarkasti litteroitu, ne kuunneltiin useita kertoja lapi ja tarkeimmat huo-
miot nostettiin tutkimuksessa sanatarkasti esille. Haastattelut olivat myds hyvin eri-
laisia, kun ensimmaisen haastateltavat vastaukset keskittyivat selkedsti yhden organi-
saation historiaan ja toisen haastateltavan vastaukset kasittelivat yleispiirteisemmin

strategisen johtamisen ja henkilostéjohtamisen kokonaisuutta.

Haastattelujen pohjalta keratty aineisto teemoiteltiin sen mukaan, mita haastatelta-
vat sanoivat sen sijaan, etta teemoittelu olisi tapahtunut teemahaastattelurungon
mukaisesti. Koska vastauksista saattoi nousta eri toistuvia teemoja ja yhteyksia mui-
hin kysymyksiin, koettiin paremmaksi, etta teemoittelu tehdaan varsinaisen sanoman
perusteella. Tama vaati huolellisuutta ja molemmat haastattelut kuunneltiinkin lapi

viiteen kertaan.

Haastattelut toteutettiin tavoitellussa ajassa, kun ensimmainen haastattelu kesti hie-
man alle tunnin ja toinen haastattelu hieman yli puoli tuntia. Molemmissa haastatte-
luissa kuitenkin kaikki tarvittavat asiat saatiin kdytya lapi ja vastausten rakenteet ja

sisalto olivatkin suurimmat tekijat haastattelujen keston erolle. Haastateltavat olivat
alan ammattilaisia vuoden kokemuksella, ja ndkdkulmat olivat toisistaan poikkeavia,
vaikka yhtalaisyyksia olikin enemman kuin eroavaisuuksia. Haastatteluissa olisi voitu
menna syvemmalle strategisen johtamisen aihealueeseen, mutta tutkimuksen kan-

nalta pidempia haastatteluja ei koettu tarpeellisiksi. Haastateltaville ei ollut haitaksi,
ettd heidat olisi tutkimuksesta mahdollista tunnistaa, mutta esimerkiksi referoidessa

heiddan sanomisiaan suorat viittaukset organisaatioiden nimiin poistettiin.

Haastattelujen vdahdisen maaran ei koeta vaikuttavan tutkimustuloksiin negatiivisesti.
Haastateltavilla oli huomattavan erilaiset taustat huolimatta siita, etta he juuri haas-
tatteluhetkelld toimivatkin samassa organisaatiossa. Toinen haastateltava oli kuiten-
kin haastatteluhetkelld ollut osa organisaatiota vasta kaksi kuukautta, ja ennen sita
hénella oli kertynyt vuosien kokemus muilta aloilta. Toistoa huomattiin jo kahdessa

haastattelussa, joten ei koettu tarpeelliseksi etsia vallitsevan tilanteen aikana vakisin
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kolmatta haastateltavaa. Tutkimuksen alkuvaiheessa olikin pyrkimys toteuttaa nelja
haastattelua, mutta Koronan aiheuttamien lomautusten ja muutosten takia monet

haastattelupyynnon saaneet kieltaytyivat.

Tutkimuksessa vaikeuksia tuotti varsinkin teoreettisen viitepohjan kasaamisen kan-
nalta se, etta potentiaalisia Iahteita oli hyvin paljon, ja monet niista liittyivat aihealu-
eeseen toissijaisesti, kasitellen padasiassa jotakin toista ilmiota. Oli tarkeaa pitaa tut-
kimus raiteillaan, jolloin Iahteitd jouduttiin raa’asti karsimaan. Toinen huomattava
ongelma oli liiallinen tekstin maara, joka uhkasi tutkimuksen luettavuutta. Myos aika-
taulutus oli tutkimuksessa haastavaa, mutta tama johtui [ahinna tutkijan tyéelaman

kiireista.

6.2 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuteen pyrittiin huolellisen suunnittelun ja tutkimusaiheen
laajan pohtimisen kautta. Tutkimuskirjallisuutta kaytiin huolellisesti lapi jo ennen tut-
kimuksen varsinaista aloitusta ja ndin ollen varmistettiin, etta tutkimusaiheesta on
tarpeeksi pohjatietoa. Lahteiden valinta oli hyvin kriittista ja esimerkiksi artikkeli- ja
blogilahteita pyrittiin valttamaan. Kuitenkin on myds hyva tiedostaa, etta uusista il-
midista parhaiten tietoa on artikkeleissa ja blogikirjoituksissa, mutta tarkeda on olla
kriittinen sen suhteen, mita lahteita kayttaa. Tutkimuksen tueksi etsitty kirjallisuus oli
padosin alle 15 vuotta vanhaa, joten varsinkin strategisen johtamisen perusymmar-
ryksen rakentamisen kannalta tieto oli viela relevanttia. Lahteina kaytettiin seka ulko-
maisia ettd suomalaisia teoksia ja tekijoiden taustat otettiin huomioon niin, ettd suo-
sittiin sellaisia teoksia, joiden kirjoittajat olivat tutkijoita tai alan ammattilaisia. My&s
teemahaastatteluissa haastatellut henkil6t olivat alan asiantuntijoita vuosien koke-

muksella strategisesta johtamisesta.

Tutkimuksen kannalta tarkeampaa oli se, etta tutkitaan oikeita asioita. Taman voi-
daan todeta onnistuneen, koska loydettiin vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tutki-
mustehtdvaan |6ydettiin ratkaisu. Reliabiliteettia eli tulosten pysyvyytta olisi voitu
parantaa lahettamalla tehdyt tulkinnat tutkittaville, mutta tata ei koettu tarpeel-

liseksi tutkijan tai tutkittavien toimesta. Luotettavuuden varmistavia tekijoita olivat
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myos riittava dokumentointi sekd vahvasti teoriaan tukeutuminen tehdyissa valin-
noissa. Laadullinen tutkimusote oli perusteltu, kun tutkittiin sellaista ilmi6ta, josta

haluttiin saada laajempaa ymmarrysta.

Luotettavuutta voidaan arvioida tutkimuksessa myos saturaation kannalta. Vaikka
teemahaastatteluja toteutettiin vain kaksi, oli hyvin erilaisista taustoista tulevilla
strategiajohtajilla hyvin samanlaisia nakemyksia, ja toistoa oli haastatteluissa paljon.
Vaikka haastateltavien kokemus heijastui heiddan nakékulmissaan, oli sisalté paapiir-
teittdin samaa. Nakokulmat vaikuttivat enemmankin siihen, mita he painottivat vas-
tauksissaan. Aineiston voidaan siis sanoa olevan riittdva aiheen kannalta. Tietoperus-
tasta ja teemahaastatteluista saatiin yhtenaista tietoa, kun aineistosta tehdyt havain-
not pystyttiin yhdistamaan teoreettisesta viitekehyksesta tehtyihin havaintoihin. Yh-
dessa nama muodostivat kasityksen siita, miten strateginen fokus kyetaan sailytta-
maan lapi lukuisten muutosten, samalla sitouttaen henkilostda sekd organisaatioon

etta valittuun strategiaan.

6.3 Palaute teoriaan

Aiempien tutkimusten tarkastelu ja aiheeseen liittyvien julkaisujen etsiminen tutki-
musprosessin alkuvaiheessa mahdollisti tutkimusaiheen kokonaisuuden hahmottami-
sen, ja aihealuetta laajemmin tarkastellessa saatiin rakennettua kasitys siitd, minka

kasitteiden ymparille aihe rakentui.

Teoria osoitti, ettd nykyaikainen strategiajohtaminen on vahvasti kytkoksissa digiajan
trendeihin ja ihmisten muuttuneisiin arvoihin ja tarpeisiin. (Hdmaldinen 2016.) Jat-
kuva muutos vaatii digiajan johtajalta uusia taitoja, kun perinteisen muutosjohtami-
sen kokonaisuus perustuu vahvasti ennalta suunniteltuihin muutoksiin. Nykyaikana
reflektion tarkeys korostuu, kun on siirrytty entistd enemman niin sanottuun pyrah-
dysmalliin, jossa jatkuva kehittyminen ja virheista oppiminen on tdrkedssa osassa.
(Heimonen ym. 2010.) Pitkdjanteisessa toiminnassa myds intuitiolla on tarkea rooli,
kun strategiaprosessin aikana on l0ydyttava tilaa myos uudistumiselle. Uudistava

strateginen toiminta onkin tarkeaa, mutta pitda myos tietdaa, milloin muutos on tar-
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peen. Muutos ei ole itsearvo, vaan sille on aina oltava syy ja sita ajaa eteenpdin orga-
nisaation arvot, kulttuuri ja sitoutunut henkilosto. (Santalainen 2009.) Ihmisldhtoi-
syys onkin nykyaikaisen organisaation ja sitd myota myos nykyaikaisen johtajan toi-
minnan kannalta ehdottoman tarkeaa, kun strategia pitaa suunnitella asiakkaiden
tarpeiden mukaan, mutta taytyy myos mahdollistaa avainhenkil6t, jotka ajavat asia-

kaslahtoisyytta strategiatydssa. (Wigston 2019.)

6.4 Jatkotutkimuksen mahdollisuus

Tutkimuksen aikana nousi esille myos nakdkulma mahdolliseen jatkotutkimukseen,
kun valmentavan johtamisen merkitysta strategiatyolle ja henkiloston sitoutumiselle
olisi voitu tarkastella yksityiskohtaisemmin. Tama ei kuitenkaan ollut tutkimuksen ta-
voite, vaan mahdollinen jatkotutkimuksen aihe tutkijan oman ammattitaidon ja ym-
marryksen kehittamiseksi. Koska tutkimuksessa luotiin ymmarrysta aiheesta kokonai-

suutena, ei voitu kaikkia nakokulmia tutkia, kun tutkimus olisi ajautunut sivuraiteille.

Toinen jatkotutkimuksen mahdollisuus olisi siind, etta tarkastellaan tarkemmin henki-
[6ston omaa ndakokulmaa aiheen osalta, eli mita henkilosto kokee tarkeaksi sitoutta-
misen seka strategiatyon kannalta. Tama tutkimus vaatisi huomattavasti resursseja,
mutta esimerkiksi organisaation sisdiseen kdyttoon tieto voisi olla hyvinkin arvokasta,
kun ymmarrys siitd mita oma henkilosto aidosti arvostaa lisdantyisi. Moderni strate-
giatyo keskittyy entista enemman ihmisiin, joten ihmisten ndakemysten huolellinen
kartoittaminen organisaation sisalla voisi tuoda yllattaviakin tuloksia. Toisaalta sa-
man tutkimuksen voisi toteuttaa myos asiakkaiden ndakokulmasta, mutta tamakin

vaatisi huomattavasti resursseja ja suunnittelua.



74

Lihteet

About Netflix. N.d.. Netflix Media Center. Viitattu 22.3.2020. https://media.net-
flix.com/en/about-netflix

Alalfy, H. & Elfattah, D. 2014. Strategic Leadership and Its Application in Egyptian Uni-
versities. Tutkimus. Journal of Education and Learning. 8. nide. s. 317-326. Viitattu
29.3.2020. https://www.researchgate.net/publication/307644147_Strategic_Leader-
ship_and_Its_Application_in_Egyptian_Universities

Bergman, T. & Korhonen, H. 2019. Johtaja muutoksen ytimessa. Kasikirja uudistumis-
matkalle. Helsinki: Alma Talent.

Company Info. N.d.. Spotify AB. For the Record. Viitattu 22.3.2020. https://news-
room.spotify.com/company-info/

Dawson, M., Lancefield, D. & Leitch, J. 2016. 10 principles of strategic leadership.
How to develop and retain leaders who can guide your organization through times of
fundamental change. Strategy+business. Viitattu 4.4.2020. https://www.strategy-
business.com/article/10-Principles-of-Strategic-Leadership?gko=af52a

Deshler, R. 2016. The Role of Leadership in Change Management. Blogikirjoitus Align
Org-sivulla. Viitattu 18.4.2020. https://alignorg.com/the-role-of-leadership-in-
change-management/

Eskoja, J., Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapainos.

Facing up to digital disruption: Reinventing the core with bold business strategy.
2017. Podcast. McKinsey Quarterly. Viitattu 15.4.2020. https://www.mckin-
sey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/facing-up-to-digital-dis-
ruption-reinventing-the-core-with-bold-business-strategy

Fallon, N. 2017. 4 Smart Management Strategies for the Modern Leader. Artikkeli.
Business News Daily. Viitattu 17.4.2020. https://www.businessnewsdaily.com/9901-
modern-leadership-strategies.html

Gleeson, B. 2018. The Critical Role Of Leadership Development During Organizational
Change. Artikkeli. Forbes. https://www.forbes.com/sites/brentglee-
son/2018/06/04/leadership-developments-role-in-successful-organizational-
change/#1be6a9a7fdd6

Gorton, C. 2016. Building Digital Leadership and Resilience in the UK’s Cultural Sec-
tor. What qualities of leadership are needed to ensure the resilience of cultural or-
ganisations in the digital age? Tutkimus. The Clore Leadership Programme. Arts &
Humanities Research Counsil. Viitattu 16.4.2020. https://www.cloreleader-
ship.org/sites/cloreleadership.org/files/ceri_gorton_ - digital_leadership_report.pdf


https://media.netflix.com/en/about-netflix
https://media.netflix.com/en/about-netflix
https://www.researchgate.net/publication/307644147_Strategic_Leadership_and_Its_Application_in_Egyptian_Universities
https://www.researchgate.net/publication/307644147_Strategic_Leadership_and_Its_Application_in_Egyptian_Universities
https://newsroom.spotify.com/company-info/
https://newsroom.spotify.com/company-info/
https://www.strategy-business.com/article/10-Principles-of-Strategic-Leadership?gko=af52a
https://www.strategy-business.com/article/10-Principles-of-Strategic-Leadership?gko=af52a
https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/facing-up-to-digital-disruption-reinventing-the-core-with-bold-business-strategy
https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/facing-up-to-digital-disruption-reinventing-the-core-with-bold-business-strategy
https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/facing-up-to-digital-disruption-reinventing-the-core-with-bold-business-strategy
https://www.businessnewsdaily.com/9901-modern-leadership-strategies.html
https://www.businessnewsdaily.com/9901-modern-leadership-strategies.html

75

Gorton, C. 2018. 6 Characteristics of Digital Leadership. Blogikirjoitus Digital Leaders-
sivulla. Viitattu 17.4.2020. https://digileaders.com/6-characteristics-digital-lea-
dership/

Greenberg, E., Hirt, M., Smit, S. 2017. The global forces inspiring a new narrative of
progress. Artikkeli. McKinsey Quarterly. Viitattu 15.4.2020. https://www.mckin-
sey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/the-global-
forces-inspiring-a-new-narrative-of-progress

Heikkild, M. 2020. Kolmasosa yrityksista pelkaa konkurssia — Keskuskauppakamarin
toimitusjohtaja: "Koronavirusshokki ravistelee koko yrityskenttaa”. Yle uutiset. Vii-
tattu 4.4.2020. https://yle.fi/uutiset/3-11263010

Heimonen, J., Kalin, R., Kvist, H., Lilkall, L., Niutanen, K. & Valpola, A. 2010. Strategia
toimeksi — muutosvoimana ihmiset. Espoo: Painotalo Redfina Oy.

Hamaldinen, V., Maula, H. & Suominen, K. 2016. Digiajan strategia. Helsinki: Alma Ta-
lent.

Kananen, J. 2015. Opinndytetyon kirjoittajan opas. Nain kirjoitan opinnadytetyon tai
pro gradun alusta loppuun. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

KvantiMOTV — Menetelmaopetuksen tietovaranto. N.d.. Verkkojulkaisu. Tampere:
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. Viitattu 14.3.2020. https://www.fsd.tuni.fi/me-
netelmaopetus/

Laamanen, M., Kamensky, M., Kivilahti, T., Kosonen, P., Laine, K. & Lindell, M. 2005.
Strategisen johtamisen kasitteet — englanniksi ja suomeksi. Helsinki: WSOYPro.

Leading in the digital age. 2016. Vaittely. McKinsey Quarterly. Viitattu 17.4.2020.
https://www.mckinsey.com/featured-insights/leadership/leading-in-the-digital-age

MacArthur, H.V. 2019. Leading Change Management In The Modern Workplace. Blo-
gikirjoitus Forbes-sivulla. Viitattu 18.4.2020. https://www.forbes.com/sites/hvma-
carthur/2019/05/28/leading-change-management-in-the-modern-
workplace/#3dc6ca432d37

Maxwell, J. 1996. Qualitative Research Design: An Interactive Approach. USA: Sage
Publications, Inc.

Neubauer, R., Tarling, A. & Wade, M. 2017. Redefining Leadership for a Digital Age.
Raportti. IMD Business School. Viitattu 19.4.2020. https://www.imd.org/conten-
tassets/25fdd7355del4eb3a157d3b712222ef1/redefining-leadership

Oblinger, D. 2012. Leadership for Constant Change. Artikkeli. Edu Cause Review. Vii-
tattu 18.4.2020. https://er.educause.edu/-/media/files/article-down-
loads/erm1213.pdf


https://yle.fi/uutiset/3-11263010
https://www.mckinsey.com/featured-insights/leadership/leading-in-the-digital-age

76

Paxson, S. 2018. Human Up: Why Human Leadership Skills Are Critical In A Digital
Age. Blogikirjoitus Forbes-sivulla. Viitattu 17.4.2020. https://www.forbes.com/si-
tes/forbescommunicationscouncil/2018/08/07/human-up-why-human-leadership-
skills-are-critical-in-a-digital-age/#a73219944d00

Ruutu, S. & Salmimies, R. 2013. Ratkaisuja esimiestydn haasteisiin. Helsinki: Sanoma
Pro Oy

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006. KvaliMOTV — Menetelmadopetuksen
tietovaranto. Verkkojulkaisu. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. Viitattu
11.3.2020. https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/

Santalainen, T. 2009. Strateginen ajattelu & toiminta. Helsinki: Talentum.

Satell, G. 2013. 5 New Principles Of Strategy For The Digital Age. Artikkeli. Digital-
Tonto. Viitattu 14.4.2020. https://www.digitaltonto.com/2013/5-new-principles-of-
strategy-for-the-digital-age/

Silverman, D. 1997. Qualitative Research: Theory, Method and Practice. Surrey: Sage
Publications Ltd.

Strategic Leadership Primer. 2010. United States Army College. Department of Com-
mand, Leadership and Management. Kolmas painos. Muokannut

Eversti Stephen J. Gerras, Kayttaytymistieteiden professori. Viitattu 30.3.2020.
https://publications.armywarcollege.edu/pubs/3516.pdf

Tanniru, M. 2018. Digital Leadership. IntechOpen. Viitattu 16.4.2020.
https://www.researchgate.net/publication/328510118_Digital_Leadership

Tutkimusongelmat ja -tehtavat seka hypoteesit. N.d.. Kajaanin ammattikorkeakoulun
opinnaytetyon tukimateriaali. Viitattu 11.3.2020. https://www.kamk.fi/fi/opari/Opin-
naytetyopakki/Teoreettinen-materiaali/Tukimateriaali/Tutkimusongelmat?conten-
tid=9e3f49f8-bd23-45b3-a9f4-fb4652fbcldc&refreshTree=0#Tutkimuson-
gelma%20vai%20tutkimusteht%C3%A4v%C3%A4

Q1 2019 Letter to Netflix Shareholders. 2019. Netflix Inc. Netflix Investor Relations.
Viitattu 22.3.2020. https://s22.g4cdn.com/959853165/files/doc_financials/quar-
terly_reports/2019/q1/FINAL-Q119-Shareholder-Letter.pdf

Wigston, S. 2019. 3 Change Management Strategies for Leading in the Digital Age.
Blogikirjoitus Eagle’s Flight-sivulla. Viitattu. 15.4.2020. https://www.eagles-
flight.com/blog/3-strategies-for-leading-in-the-digital-age


https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/
https://publications.armywarcollege.edu/pubs/3516.pdf
https://www.kamk.fi/fi/opari/Opinnaytetyopakki/Teoreettinen-materiaali/Tukimateriaali/Tutkimusongelmat?contentid=9e3f49f8-bd23-45b3-a9f4-fb4652fbc1dc&refreshTree=0#Tutkimusongelma%20vai%20tutkimusteht%C3%A4v%C3%A4
https://www.kamk.fi/fi/opari/Opinnaytetyopakki/Teoreettinen-materiaali/Tukimateriaali/Tutkimusongelmat?contentid=9e3f49f8-bd23-45b3-a9f4-fb4652fbc1dc&refreshTree=0#Tutkimusongelma%20vai%20tutkimusteht%C3%A4v%C3%A4
https://www.kamk.fi/fi/opari/Opinnaytetyopakki/Teoreettinen-materiaali/Tukimateriaali/Tutkimusongelmat?contentid=9e3f49f8-bd23-45b3-a9f4-fb4652fbc1dc&refreshTree=0#Tutkimusongelma%20vai%20tutkimusteht%C3%A4v%C3%A4
https://www.kamk.fi/fi/opari/Opinnaytetyopakki/Teoreettinen-materiaali/Tukimateriaali/Tutkimusongelmat?contentid=9e3f49f8-bd23-45b3-a9f4-fb4652fbc1dc&refreshTree=0#Tutkimusongelma%20vai%20tutkimusteht%C3%A4v%C3%A4
https://s22.q4cdn.com/959853165/files/doc_financials/quarterly_reports/2019/q1/FINAL-Q119-Shareholder-Letter.pdf
https://s22.q4cdn.com/959853165/files/doc_financials/quarterly_reports/2019/q1/FINAL-Q119-Shareholder-Letter.pdf

Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelu

Hyva strategia
Mista koostuu mielestdanne hyva strategia?

Mitka asiat ovat strategian kannalta tarkeita?

Mista koostuu mielestanne hyva missio?

Strateginen ajattelu & toiminta

Mita mielestdanne tarkoittaa strateginen ajattelu?

Miten mielestdnne organisaation tulisi strategista ajattelua?

Mika tekee mielestdnne strategiasta vaikutusvaltaisen?

Miten mielestdanne tulisi hyodyntaa reflektointia strategian suunnittelussa?
Miten tarkedksi koette intuition strategiatyossa

Millaisten arvojen tulisi mielestdanne strategiatyota?

Miten henkilostoa ohjataan/tulisi ohjata strategiseen ajatteluun?
Miten organisaation strategiatytssa huomioidaan erilaiset mielipiteet?
Mitka ovat mielestasi tarkeimmat asiat strategian toteutusvaiheessa?
Millaista viestintd on/tulisi olla strategian toteutuksen aikana?

Miten mielestanne tulisi pyrkia/pyritaan jatkuvaan menestykseen?
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Strateginen johtaminen

Millainen on hyva strateginen johtaja?

Mitd ominaisuuksia?

Mitka ovat strategisen johtajan tarkeimmat tehtavat ja velvollisuudet?

Millaista on hyva strateginen johtaminen?

Mista rakentuu hyva strategiaprosessi?

Strategiatyo jatkuvassa muutoksessa

Mita asioita tulisi strategiatydssa korostaa taloudellisesti vaikeina aikoina?

Mitka ovat mielestanne suurimmat virheet, joita vaikeina aikoina tulisi strategia-
tyossa valttaa?

Miten organisaatio ottaa strategisessa suunnittelussa huomioon nykymaailman muu-
tokset?

Mitka ovat mielestanne tarkeimmat asiat strategian toteutumisen kannalta jatku-
vassa muutoksessa?

Miten tulisi pyrkia sopeuttamaan ihmisia muutokseen?

Miten mielestanne johdetaan strategiaa onnistuneesti suurtenkin muutosten lapi?

Onnistunut muutos

Mitka asiat ovat mielestanne avaintekijéitda muutoksen onnistumisessa?

Miten tulisi viestida muutoksista?

Miten ottaa huomioon muutoksen aiheuttamat erilaiset tunteet?

Miten jatkuva muutos ja uudistuminen saadaan sidottua strategiaan?

Miten merkittavana pidatte ketteraa strategiaprosessia?
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Miten organisaatio pyrkii hyddyntamaan tai muokkaamaan kulttuuriaan strategisten
muutosten aikaansaamiseksi?

Miten organisaationne pyrkii uudistavaan strategiseen toimintaan?



