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1 Johdanto

Tama tutkimus on tehty opinnaytetyona HAAGA-HELIA ammattikorkeakoululle
osana ”Strategia kaytint6on” — teemaryhmassa tehtyji tutkimuksia. Tutkimus on

itsendisesti toteuttu, mutta samaa athealuetta tutkittiin neljalla muulla tutkimuksella.

Strategia on paljon tutkittu aihe, josta on paljon useita eri nakemyksia ja teoriatietoa,
jotka keskittyvat esimerkiksi strategiatyoskentelyyn seka strategiseen johtamiseen.
Kaytinnon strategiatyoskentely kuitenkin poikkeaa strategian osa-alueiden teorioista
paljonkin, eika ty6eliman strategiatyOskentely mene aina oppikirjan mukaan. Tutkimus
antaa kuvan siitd mitd on strategiatyOoskentely, ja ketkd sitd toteuttavat. Keskeiseksi
osaksi nousee kuitenkin tradenomin rooli kaytinnon strategiatyoskentelyssa

tyoelamassa.

Tutkimukseen on haastateltu kymmenta tradenomia, jotka tyoskentelevit erikokoisissa
organisaatioissa ympiri Suomea. Organisaatioiden strategiatoiminta ja tradenomien
roolit niissa poikkeavat hyvin paljon toisistaan, riippuen tyoskentelyorganisaation
koosta ja tradenomin omasta asenteestaan sekd toimiasemasta. Tradenomin rooli
organisaatiossa ei ole tarkkaan mairiteltdvissa, koska laaja-alainen tutkinto antaa

valmiudet ty6skennelld strategiaprosessin kaikissa eri vaiheissa.

Tutkimuksella saatiin selvyyttd esimerkiksi sithen, ettd pddosin tradenomit ovat hyvin
tyytyviisid kidytinnonliheiseen tutkintoonsa. Useat vastaajat toivoivat kuitenkin vield
lisatietoa siitd, miten juuri kdytinnossa strategiaa, josta on jo paljon teoriatietoa, voisi

lihted toteuttamaan kaytannossa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Opinniytetyo tehtiin toimeksiantona Tradenomiliitto TRAL ry:lle, sen aikaisemmin
teettamin tutkimuksen jatkotutkimuksena. TRAL ry teetti HAAGA-HELIA
ammattikorkeakoulun opiskelijalla vuonna 2010 survey-muotoisen maarillisen
kyselytutkimuksen jdsenistélleen tradenomin roolista strategisen johtamisen tukena

ja/tai toimijana. (Numminen, A 2010.)



Tamin opinndytetyon tavoitteena on lahted syventimaan ja tarkentamaan kuvaa
tradenomin roolista kidytinnon strategiatyoskentelyssa. Haastattelemalla tradenomeja
pyritdan saamaan selkeampi ja yksityiskohtaisempi kuva siitd, mita kdytinnon strategian
suunnittelu ja toteuttaminen tarkoittavat tradenomin ty0ssa, sekd kuinka

strategiaprosessi etenee, ja mité se pitad sisdlldan.

Opinnadytetyon tutkimusongelmana on selvittad tradenomin rooli kdytinnon
strategiatyOskentelyssd ja onko esimerkiksi koulutus tuonut tradenomille osaamista
strategiatyOskentelyn kannalta. My6s tradenomin omaa kehittimishalua ja aktiivisuutta
selvitetdan tutkimuksella. Teoriaosuudessa on pyritty nostamaan esiin erilaisia rooleja,
joita strategiaprosessi pitaa sisallidn. Koska kyse on prosessista, johon luonnollisesti
kuuluu monia vaiheita, on roolien skaala hyvin laaja. Tarkoituksen on selvittdd millaisia
rooleja strategian suunnittelutyo ja toteuttaminen kaytinndssa pitavit sisallaan, ja
lopuksi teorian valossa selvittid kuinka tradenomit ty6elamassa ndihin tehtaviin

osallistuvat, ja kuinka he niissd toimivat.

Tarkoituksena on saada Tradenomiliitolle tietoa tradenomikoulutuksen
mahdollisuuksista ja sen antamasta valmiudesta osallistua strategiatyoskentelyyn.
Tutkimus selvittdd tradenomikoulutuksen antamaa tietotaitopohjaa, ja sitd kuinka sen
hy6dyntiminen onnistuu tyoelimassa, ja strategian toteuttamisessa seka suunnittelussa.
Tarkoitus on saada selville onko strategiakoulutukselle mahdollisesti lisatarvetta ja
ovatko Tradenomiliitto TRAL ry:n jisenet kiinnostuneet erilaisista koulutuksista

tukemaan tutkintoaan ja tietotaitoaan.

Tutkimuksessa kdyddan lapi padasiassa strategiatyoskentelyn eri vaiheita ja tyon
viitekehys muodostuu strategiaprosessin ymparille, koska ert roolit ovat tiukasti kiinni
strategian toteuttamistyOssa ja sen kaikissa eri vaiheissa. Tutkimuksessa selvitetadn
my6s henkilohallinnon keskeistd osa-aluetta: henkilston kehittamista ja sen yhteytta
strategian toteuttamiseen ja onnistuneeseen strategiaan. Teoriaa syvennetain hieman
henkilostostrategisilla kysymyksilla, esimerkiksi kehittyyko organisaatio ja mika on
tradenomin rooli kehitystyossa, sekad kuinka henkil6ita perehdytetadn yrityksen
strategiaan. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan strategiatyoskentelya ja sen eri vaiheita

tradenomin roolin kannalta. Strategiatyoskentelyn eri muodot ja vaiheet muodostavat



tyon keskeisen viitekehyksen, ja tarkemmin sanottuna strategian toteuttaminen ja

strateginen johtaminen nousevat suurimmiksi kysymyksiksi.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmainen kappale toimii johdantona tutkimukseen. Siina selvitetdan
hieman tutkimuksen taustoja ja rakennetta, sekd kdydain lipi keskeiset kisitteet.
Toisessa kappaleessa on esitelty tutkimuksessa kiytetty aineisto ja teoria, joka
muodostaa tutkimuksen viitekehyksen. Teoria keskittyy vahvasti strategiaan, ja
erityisesti strategiaprosessin eri vaiheisiin. My6s henkiléstohallinnon osa-aluetta,
henkil6ston kehittdmista ja yleisesti kehitystyon yhteyttd strategiaan, kasitelldan

teoriaosuudessa.

Tutkimuksen kolmannessa kappaleessa kerrotaan tarkasti tutkimuksen tekemisesta.
Kappaleessa tutustutaan itse tutkimuksen tekemiseen, ja empiirisen aineiston
kerdamiseen. Tutkimusmenetelmani on kaytetty kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta,
tutkittavan joukon ollessa pieni. Aineisto on keritty tekemailld teemahaastatteluita,
joista osa on tehty henkil6kohtaisesti ja osa sihképostin vilitykselld tradenomiliiton

jasenille.

Neljinnessa kappaleessa kaydaan lipi tutkimustulokset. Tutkimustulokset esitellaan
tutkimuskyselyn teemojen mukaisessa jirjestyksessd, niin ettd looginen esittimisjirjestys
sailyy. Kappaleessa analysoidaan jonkun verran saatuja tuloksia ja nostetaan
kiinnostavat seikat esille. Tutkimuksen lopussa, kappaleessa viisi, esitellidn tutkimuksen
luotettavuus, sekd kiyddin vield yhteenvedon muodossa lipi koko tutkimus sen
onnistuminen ja siitd saadut tulokset. Viimeisessa kappaleessa esitellddn tutkimuksen

johtopaitokset.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Alla on selitetty tutkimuksen kannalta oleellisimmat ja tutkimuksessa paljon kiytetyt
kasitteet, joiden tunteminen tutkimuksen ymmirtimisen kannalta on keskeista.

Kisitteet on pyritty selittimain lyhyesti, mutta kattavasti.



Organisaatio
On osista muodostuva struktuuri eli rakenne, joka toimiessaan yhteisten tavoitteiden ja

strategian avulla suuntaa kohti tiettya tavoitetta (Juholin 2009, 389).

Strategia

Strategialla tarkoitetaan yrityksen asettamaa tavoitetilaa, ja keinoja joilla asetettu
tavoitetila pyritddn saavuttamaan (Lindroos & Lohivesi 2004, 27—28). Strategian
tavoitteena on mairitelld organisaation tulevaisuus. Se koostuu arvoista, oman

ydinosaamisen tiedostamisesta ja toiminta-ajatuksesta. (Tuomi & Sumkin 2010, 28.)

Visio

Kuvaa organisaation tarkkaan maariteltya tulevaisuudenkuvaa, ja on nikemys siitd miltd
organisaatio haluaa tulevaisuudessa nayttia ja mitd tehdé. Visio on strategian tirkein
osa-alue, ja sen tehtidvid on nayttda suuntaa. Visio eli tavoitetila asetetaan yleensa
esimerkiksi 3-5 vuoden padhin. (Tuomi & Sumkin 2010, 47—48, Lindroos & Lohivesi
2004 s. 26.)

Strategian implementointi / jalkauttaminen

Strategian implementoinnilla tarkoitetaan strategian jalkauttamista organisaatioon, eli
strategian toimeenpanoa. Suunniteltu strategia otetaan kayttoon ja siitd tiedotetaan
koko organisaatiota, ja se alkaa ohjata kaikkea toimintaa suunnitellusti. Lyhyesti

sanottuna toteutetaan tehty suunnitelma. (Hill & Jones 2008, 7.)

Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen on litketoiminnan syvillistd ymmartamistd ja menestyvin
tyokulttuurin luomista. Strateginen johtaminen koostuu my6s johtamisen nakemyksisté,
strategisista analyyseista ja valinnoista. Strateginen johtaminen on sitd, ettd asetetun
vision tavoitteluun 16ydetdin tahtoa ja oikeat keinot (Valpola ym. 2010, 18-21).
Strategisen johtamisen keskeinen tehtdvid on saada selkeytettyi tavoitteet ja toiminta

niiden saavuttamiseksi (Tuomi & Sumkin, 2010, 14).



Henkil6stén kehittiminen
Henkil6ston kehittimiselld pyritadn tyStehtivien suorittamisen parantamiseen,
organisaation oppimiskyvyn seka yhteistyon kehittimiseen ja yksilon

tyomarkkinakelpoisuuden edistimiseen (Viitala 2004, 194).



2 Strategiaty0

Koska tradenomit tyoskentelevit usein hyvin vahvasti liiketalouteen ja sen osa-alueisiin
suuntautuneissa tehtivissa, koskettaa strategia, sen vaiheet ja toteuttaminen vaistimattd
edes jollain tapaa heiddn kdytinnon ty6tidn. Strategiatydskentelyn voidaan katsoa
ulottuvan lidhes kaikkeen litketoimintaan, ja tdssi tutkimuksessa on esitetty vain
tutkimuksen kannalta oleellisimmat osat strategiatyoskentelysté ja rooleista sen eri

vaiheissa.

Viitekehys kokoaa yhteen tutkimuksen teoriaosuuden rungon. Koko tutkimus
kietoutuu viitekehyksen ympirille. Seuraavassa kuviossa (kuvio 1) on selvitetty timin
tutkimuksen viitekehys visuaalisesti. Kuvioon on koottu keskeiset teemat, joiden
valossa tutkimusongelmaa pyritiin selvittimain. Kuviossa strategialla tarkoitetaan
strategiatyOskentelyd melko laajasti. Téarkeimpéni tutkimuksen kannalta on selvittda
mitd strategiaty6 pitaa sisallidn, eli kiaytainnossa strategiatyon eri vaiheet, ja niista
erilaisten roolien kannalta merkittavimmat. Keskeista strategiatyon eri roolien kannalta

on johtamistyoskentely sekd henkiloston kehittiminen.

STRATEGIA

11 1l

[ Strateginen johtaminen ]

Strategian Strategian Strategian
suunnittelu toteuttaminen seuranta

Organisaation ja itsensa
kehittdminen

Tradenomin rooli prosessissa

Kuvio 1: Tutkimuksen viitekehys

Teoria keskittyy hyvin vahvasti strategiaprosessin ja strategisen johtamisen ympiarille,
koska juuri niista strategiatyon toiminnallisista osista 10ytyy strategiatyéskentelyn roolit.

Strateginen johtaminen taas kdytinndssid on ithmisten johtamista, jonka tavoitteena on



strategian onnistuminen. Tétd kautta paastian tarkastelemaan strategian onnistumisen
kannalta hyvin keskeista aluetta henkil6ston kehittimista, ja sitd saadaanko henkil6sto
motivoitua toteuttamaan strategiaa. Keskeinen osa on myos strategian toteuttamisella,

ja silld millaisia vaiheita se pitda sisalldan.

Yksinkertaisesti ilmaistuna strategian voidaan katsoa mairittelevin organisaation
litketoiminnan sisillon ja laajuuden. Strategiassa mairitellian konkreettisesti missa
toimitaan, milld toimialalla toimitaan, mitkd ovat organisaation voimavarat ja
litketoimintakonsepti. (Viitala 2004, 42.) Strategiaprosessista ja siiti miten se etenee,

kerrotaan tarkemmin kappaleessa 2.1.

Strategia on organisaatiolle ohje siitd kuinka tulee toimia. Strategian on pitkdin kisitetty
olevan ainoastaan johdon luoma ty6kalu, joka ohjaa organisaation toimintaa. Nykyian
on kuitenkin omaksuttu my6s malli, jossa strategiseen tyOskentelyyn otetaan yha
enemmain mukaan koko henkil6st6d laajemmalta alueelta. (Tuomi & Sumkin 2010, 25—
30.) Strategia lahtee organisaation toimintaympariston ja tavoitteiden mukaan aina
erilaisista laht6kohdista. Organisaatioden toimintatavat voidaan jaotella esimerkiksi

seuraavalla tavalla, kuten Lindroos ja Lohivesi tekevit (2004):

- tuotantoldhtbinen toimintatapa
- tuotekehitysldhtéinen toimintatapa
- aslakaspalveluldht6inen toimintatapa

- julkishallinnollinen toimintatapa

Toimintatavat riippuvat siitd mihin organisaation toiminta perustuu. Keskeistd on
hahmottaa oman toiminnan ydin, jotta strategialla voidaan lahteéd kehittimain ja
tukemaan juuri omaa toimintaa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 61-66.) Tédssa
tutkimuksessa keskitytaian kuitenkin pdasadntoisesti tarkastelemaan strategian
toteuttamista yleisemmin ja strategiaprosessin kautta, eika niinkdin tietynlaisten eri

strategiatapojen kautta.



Strategia tehdddn 3-5 vuoden aikavileilld, ja hyvin tyypillistd on asettaa tavoitteet viiden
vuoden padhin. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei strategiaa tulisi tarkastella
vihintdan vuosittain. Aikataulu seuraa hyvin usein organisaation vuosittaista rytmia,
vaikka usein strategian uudistaminen ja tyostiminen lihtee kehittimistarpeesti eika
niinkdan kalenteria orjallisesti seuraamalla. Strategian toteutumista voidaan seurata
strategiavuosikelloksi nimitetyn tyckalun avulla. Sithen médritellddn vuoden ajaksi
tavoitteet ja tyovaiheet joita noudatetaan. (Lindroos & Lohivesi 2004, 51-52; Tuomi &

Sumkin 2010, 107-108.)

2.1 Strategiaprosessi

Strategiaprosessilla kuvataan niitd toimintoja, joita strategiatyoskentelyssa kaiken
kaikkiaan on. Strategiaprosessi siséltda tarpeesta lihtevin suunnitteluvaiheen, strategian
toteuttamisen eri vaiheet sekd strategian seurannan, jota tehdain strategian
implementoinnin jialkeen. Strategiaprosessin vaiheista laadinta ja toimeenpano ovat
kaikista keskeisimmiit, ja niitd voidaan sanoa prosessin paavaiheiksi (Hyppanen 2007,

46.)

Strategiaprosessi kuvataan hyvin usein eteenpiin kulkevaksi lineaariseksi toimintojen
sarjaksi kuten Lindroos ja Lohivesi tekevit teoksessaan ”Onnistu Strategiassa’ (2004,
31). Seuraavaan kuvioon (kuvio 2), on lisatty myo6s visio, jota kohti strategian
toteuttamisella kuljetaan. Hyvin keskeinen osa strategian onnistumista on kuitenkin
16ytad juuri oikeat henkil6t toteuttamaan strategiaa. Johdon tehtivd on mairitelld
henkil6t suunnittelemaan ja toteuttamaan strategiaa, joten usein johto laittaa prosessin
my6s alulleen. (Lillkall 2010, teoksessa Valpola ym. 2010; 45—46, Tuomi & Sumkin
2010, 47)



Strategisten Strategian Projektien Strategian
tietojen keruu maaritteleminen suunnitellu toteuttaminen

Strategian

seuranta Visio

Kuvio 2: Strategiaprosessi (mukaillen Lindroos & Lohivesi 2004, 31)

Strategiaprosessi alkaa strategisten tietojen kerdamiselld. Tall6in tarkastellaan ja
analysoidaan niin sisaisten, kuin ulkoistenkin muuttujien tilannetta organisaatiossa
(Hyppinen 2007, 46). On syyta tuntea oman toimintaympariston tila, ja sen
vaikutukset omaan toimintaan. Tiedonkeruuta tukemaan on kehitetty paljon erilaisia
tyokaluja. Monet analyysit, kuten esimerkiksi ymparistéanalyysi, skenaarioanalyysi,
kilpailuanalyysi ja SWO'T -analyysi, auttavat hahmottamaan organisaation
toimintaymparistoa selkedmmin. On tirkead hahmottaa oma asema toimialalla, ja olla
tietoinen omien tuotteiden ja palveluiden asemoitumisesta kilpailijoithin nahden.
Toimialan mairitteleminen, ja etenkin sen rajaaminen, on yksi haastavista asioista
prosessissa. Keskeisend tavoitteena tietojen keruussa ja niiden analysoinnissa on
muodostaa kokonaiskatsaus omasta toimintaymparistosti. (Lindroos & Lohivesi 2004,

31-34))

Strategian miéaritteleminen seuraa prosessissa tietojen keruun ja analysoinnin jalkeen.
Keskeisid osa-alueita mairittelyssd ovat missio ja visio, joiden mukaan suuret linjaukset
organisaatiossa tehdddn. Missiolla tarkoitetaan niitd keinoja joilla kuljetaan kohti visiota,
joka taas madrittda organisaation halutun tulevaisuudentilan ja tavoitteet (Hill & Jones
2008, 8). Strategiaa linjattaessa on huomioitava myos organisaation arvot, jotka eivit
voi olla ristiriidassa strategian kanssa. Organisaation on maariteltivi selkei tavoite, jota

kohti se pyrkii strategiaa noudattamalla kulkemaan. Tavoitteen asettaminen on erittdin



tarked osa prosessia. Strategiaa varten on varattava myos tarpeeksi resursseja, ja ne
tulee mitoittaa oikein. Organisaatiossa kirjataan ylos tehdyt paitokset, ja
maarittelyvaiheesta saadaan tuotoksena kattava suunnitelma, jota voidaan lihtea

toteuttamaan erilaisin projektein. (Lindroos & Lohivesi 2004, 31—41.)

Suunnitelman jalkeen on mairitettava tarvittavat kehitysprojektit. Keskeiseksi
tukitoiminnoksi nousevat kehitysprojektit, jotka auttavat tismentimain ja
tunnistamaan paamdirien saavuttamiseksi tarvittavia resursseja. Strategian
toteuttaminen on pitkikestoinen prosessi, ja se vaatii paljon enemmain aikaa seka
resursseja, kuin aikaisemmat vaiheet. Onnistunut toteuttaminen vaatii organisaatiolta ja
sen toimijoilta sitoutumiskykya ja taitoa. MyGos esimiesten ja korkeimman johdon
tekemien ratkaisujen merkitykset ovat tirkeitd toteutuksen kannalta. (Lindroos &
Lohivesi 2004, 42—45.) Strategian suunnitelusta ja toteuttamisesta kerrotaan lisaa

kappaleessa 2.2, ja strategisesta johtamisesta lisid kappaleessa 2.3.

Strategiaprosessin eri vaiheita tulee seurata seké arvioida, ja tarvittaessa myOs paivittaa.
On otettava huomioon mahdolliset toimintaympiriston muutokset, ja tarpeen vaatiessa
osattava luopua vanhoista ajatusmalleista. Suurimmaksi riskiksi nousee ajattelun
urautuminen. Organisaation tulee uskaltaa ottaa riskejd, ja vilttid ainoastaan vanhojen
toimintatapojen suosimista. Seuraamista helpottavat erilaiset vilitavoitteet ja strategiset
projektit. Kaytinnossa strategian seurantaa voi tehda esimerkiksi sihkoisten kyselyjen
ja haastatteluiden muodossa. Seuranta on hyvin pitkilti johtoryhman tehtivi, ja se
vaatii strategian perinpohjaista ymmartamistd ja motivoitunutta sitoutumista prosessiin

osallistuvilta henkil6ilta. (Niutanen & Kvist 2010, teoksessa Valpola ym. 2010, 48—49;
Lindroos & Lohivesi 2004, 31-56.)

Valmis strategia dokumentoidaan, ja siitd laaditaan varsinainen strategia-asiakirja.
Pelkka asiakitja ei kuitenkaan yksin riitd luomaan uutta strategiaa, vaan sen
kiytto6notto vaatii aikaa ja edellyttdd muun muassa toimivaa sisdistd viestintia.
Tilanteen mukaan asiakirjat ja suunnitelmat voidaan laatia niin tekstid, taulukoita kuin

kuviakin hy6dyntaen Yksinkertaisesti sanottuna pitda tietdd mitd on tekemassa ja esittad

se selkedsti. (Lindroos & Lohivesi 2004, 48-50.)
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Strategiaprosessille hyvin tyypillinen kuvaamistapa on lineaarisesti etenevi prosessi. On
kuitenkin syytd muistaa, ettd strategia ei valttimattd tule sellaisenaan valmiiksi, vaan se
kehittyy ja muotoutuu uudelleen tehtdessa. Tdstd syystd strategiaprosessi voidaan hyvin
kuvata my6s ympyrian muotoiseksi (kuvio 3), kuten Hyppanen (2007, 406) tekee.
Hyvain projektiin kuitenkin kuuluu Heimosen (2010, teoksessa Valpola ym. 2010, 69)
mukaan my0s selked alku ja loppu. Talld kuitenkin voidaan katsoa tarkoitettavan sita,
ettd tulosten tarkastelun ja seuraamisen kannalta on mairiteltivd missé ja milloin asioita

saadaan ja on saatu aikaiseksi.

Strategisten
tietojen keruu

Strategian Strategian
seuranta madaritteleminen

Strategisten
projektien
suunnittelu

Strategian
toteuttaminen

Kuvio 3: Strategiaprosessi (Hyppanen 2007, 46).

Strategiaprosessin tuloksena, kaikkien vaiheiden jilkeen, syntyy varsinainen strategia,
usein strategia-asiakirjan muodossa. Strategia-asiakirjan toteutuksen onnistumisen
kannalta on kiinnitettdva huomiota laaditun asiakirjan laatuun ja avoimuuteen.
Onnistuneen strategian hyviksyy organisaation johdon ja henkil6ston lisdksi my6s

muut keskeiset sidosryhmiit. (Lidroos & Lohivesi 2004, 53.)

Teoksessa ”Strategia arjessa — oivalluksia organisaation uudistajalle” (2010, 35) on

annettu seuraavanlaiset ohjeet strategiaprosessin vetijille.
1. Strategiaprosessille on suunniteltava aikataulu.
2. Jo suunnittelun alkuvaiheessa on otettava mukaan vastuu- ja strategiseen

toimintaan osallistuvat henkilot.
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3. Viestintd henkil6stolle ja esimiehille on suunniteltava huolella.

4. Mahdollisten ty6pajojen tuotokset on analysoitava ja tulokset esiteltava koko
organisaatiolle.

5. Uudet toimintatavat on otettava kiytt6on mahdollisimman nopeasti.

6. Vastuuhenkil6iden osaamisesta tulee huolehtia ja heitd on valmennettava koko

prosessin ajan.

Ohjeissa painotettiin lisdksi my0Os aikataulun merkitysta. Se ei saa olla liian 10ysd, mutta
el myOskidin liian tiukka. MyOs prosessin eri vaitheiden tulisi olla mahdollisimman
liheisesti yhteydessa toisiinsa ja irrallisuutta olisi valtettdva. (Tuomi & Sumkin 2010,

35.)

2.2 Strategian suunnittelu ja toteuttaminen

Vaikka strategian suunnittelu ja toteuttaminen onkin koko organisaatiossa tapahtuvaa
toimintaa, tuntuu vastuu strategiasta, ja sen jalkauttamisen onnistumisesta, olevan hyvin
paljon esimiesten ja johdon harteilla. Teoksessa Strategia toimeksi — muutosvoimana
thmiset (Niutanen & Kvist 2010, teoksessaValpola ym. 2010, 57) esitellidn nakokulma,
jossa strateginen toiminta ja toteuttaminen ovat loppujen lopuksi hyvin arkipaivaistd
toimintaa, jonka toteuttaa organisaation koko henkilsto. Strategialla pyritddn
toteuttamaan organisaation asettamat visiot. Strategia on joukko tehtyja valintoja, jotka
ohjaavat toimintaa ja resurssien kohdentamista. Onnistuneeseen strategiseen
toimintaan on saatava mukaan koko organisaatio. (Valpola ym. 2010, 13-15.) Yleisesti
voidaan katsoa, ettd johdolla on suunnittelusta ja toteuttamisesta vastuu, mutta
henkil6st6 on se joka omaksuu toiminnan ja voi tekemiselldan vaikuttaa strategian

lopulliseen toteutumiseen.

Strategian suunnittelu lihtee nykytilanteen tarkastelemisesta ja analysoinnista. Tama
voidaan toteuttaa esimerkiksi tulevaisuustyopajalla, johon osallistuu henkil6ita eri
johtoryhmisti ja mahdollisesti my6s sidosryhmistd (Tuomi & Sumkin 2010, 30).
Strategiaa suunniteltaessa on hahmotettava vision lisiksi my0s organisaation missio.
Missio voidaan nihda yrityksen keskeisend toiminta-ajatuksena. Silld tarkoitetaan niitd

valittuja keinoja, joilla tulevaisuuden tavoite, visio, saavutetaan. Missio ja visio eivit voi
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poiketa organisaation arvoista, joten myo6s organisaation arvojen tulee olla tarkkaan
maariteltyjd. Mission ja vision médrittimisen jilkeen tarkastellaan organisaation
toimintaymparistoa erilaisten analyysien avulla. Keskeistd on tunnistaa uhat ja
mahdollisuudet, koko toimintaympiriston kartoittamisen lisdksi. Uhkia ja
mahdollisuuksia voidaan tarkastella esimerkiksi SWOT-analyysin avulla, jolla
kartoitetaan vahvuudet (strenghts), heikkoudet (weaknesses), mahdollisuudet
(opportunities) ja uhat (threats). Edelld mainittuja tarkastelemalla voidaan saada

nikemys siitd mitd halutaan tehdd. Niin strategia voidaan suunnitella omaa tarkoitusta

palvelevaksi. (Hill & Jones 2008, 6-9.)

Kun strategia on suunniteltu ja tavoitteet on selvitetty, ryhdytain strategiaa viemaan
kaytintoon eli implementoimaan organisaatioon. Implementoinnista puhutaan myos
toisinaan strategian jalkauttamisena. Strategian onnistunut implementointi vaatii hyvin
suunnittelun lisiksi my6s motivoituneita tekijoitd ja osaavaa strategista johtamista.
Tuomi ja Sumkin (2010) puhuvat strategian kiytinto6n viemisestd strategian

maastouttamisena. Strategisesta johtamisesta kerrotaan tarkemmin luvussa 2.3.

Motivaatiolla on yllittivan suuri merkitys siind onnistuuko suunnitellun strategian
implementointi organisaatioissa. Tilannetta, jossa johto esittda valmiin asiakirjan
henkilostolle ja olettaa toiminnan muuttuvan uuden strategian mukaan, voidaan pitia
utopistisena. Strategian jalkauttaminen on huomattavasti vaativampi prosessi, joka ei
aina valttimattd onnistu. Strategian toteuttaminen on pitkdaikainen prosessi, jossa on
kyse asioiden ja ihmisten johtamisesta sekd muutosjohtamisesta. Toteuttaminen vaatii
onnistunutta dokumentointia ja sen viestintdd ymmarrettivisti. On otettava huomioon
myos tietojirjestelmien osuus toteutuksessa ja viestinnassa. Henkilost6a on
kannustettava ja motivoitava ottamaan vastaan uudet toiminta- ja ajattelumallit. Hyvaa
toteuttamista edesauttavat selkeit tavoitteet ja selkokielelld muodostettu strategia,

koska lopulta juuri henkil6ston mukaan saaminen on avainkysymys toteutuksen

onnistumiseen. (Lindroos & Lohivesi 2004, 160-170, 176-177.)

Organisaatiorakenteella on suuri vaikutus sithen miten johtaminen ja sitd kautta
strategian toteuttaminen organisaatiossa onnistuu, koska strategian implementoinnin

on yllettava organisaatiorankenteen jokaiselle tasolle. Yleisesti voidaan katsoa, ettd jos
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tyon-tekijoitd on yli 1000, organisaation kerroksia on noin neljd, jolloin voidaan puhua
matalasta hierarkiasta. Yli 10000 henkilon organisaatioissa kerrokset lisddntyvit ja
puhutaan korkean hierarkian rakenteesta. Jos organisaation rakenne on korkea, johdon
eri tasoja on paljon. Hierarkian tasojen méiri tuo ongelmia implemtentointiin, koska
luonnollisesti toiminnan koordinointi hankaloituu eri tason johtoryhmien lukumairin
kasvaessa. Korkeiden hierarkiatasojen organisaatioissa voi olla ongelmia my6s
viestinnin toteuttamisessa ja henkil6ston motivoimisessa. (Hill & Jones 2008, 216—

217)

2.3 Strateginen johtaminen

Johtajuus yleisesti tarkoittaa esimiestyon ja johtamisen inhimillistd ulottuvuutta, jonka
avulla pyritddn toisten henkilbiden vilitykselld toteuttamaan astetettuja tavoitteita.
Johtamista tapahtuu niin yksilo- kuin my6s ryhmitasolla. Johtajat ovat vastuussa
alaistensa motivoinnista, rohkaisusta ja kannustamisesta. Johtajien vastuualueisiin
kuuluvat my6s tiimien kokoaminen ja niiden johtaminen. Johtajien tehtavaksi voidaan

katsoa my0s yrityskulttuurin edistiminen. (Viitala 2004, 14.)

Strategian suunnittelun katsotaan usein olevan organisaation johdon vastuulla, mutta
johdolla ja esimiehilld on keskeinen rooli my6s strategian toteutuksessa. Johtajiston
roolit strategiaprosessissa ovat hyvin monimuotoisia. Johdon ensisijaisena tehtivani on
vastata strategian toteuttamisesta. Johto ohjaa esimiehid, jotka taas ovat padvastuussa
toteutuksesta. Johdon on oltava aidosti perilld siitd mitd ollaan tekemissi, ja heidin on
osattava vieda viestid kannustavasti ja ymmarrettavasti eteenpéin. My6s tukitoimintojen
jarjestiminen on johdon tehtdvi strategiaa vietdessd eteenpdin, sama koskee esimiehii.
Keskeistd on se, ettd strategiatyota tekevat henkilot, joilla on sithen kykya ja tahtoa.
Strategian jalkauttamisen kannalta hyva esimies on innostava ja suunnitelmallinen.
Johdolta ja esimiehiltd vaaditaan my6s kykyd nahda asetetut tavoitteet ja suunnitella
keinot joilla ne saadaan toteutettua. Onnistuneen strategian ydinelementit ovat
Niutasen ja Kvistin (2010, teoksessa Valpola ym. 2010) mukaan innostava strategia,
esimiesten toiminta, yhdessd tekeminen ja aikaansaamisen kulttuuri, ja ne on esitelty

seuraavassa kuviossa (kuvio 4). (Valpola ym. 2010, 53-56.)
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Yhdessa
tekeminen

Strategian Esimiesten
toteutuminen toiminta

Innostava
strategia

Aikaansaamisen
kulttuuri

Kuvio 4: Onnistuneen strategian ydinelementit (Niutanen & Kvist 2010,

teoksessa Valpola ym. 2010, 53.)

Esimiesten ja johdon rooli strategian toteutumisen kannalta on merkittiva. Johdon
tehtdvi on usein my6s mitata aikaansaatuja tuloksia, mutta titd ennen on saatava
organisaatio sitoutettua strategisiin muutoksiin ja toimiin. Johto yksin ei voi sanella
strategiaa, vaan toiminnan on oltava yhteisollistd ja osallistuttavaa sen onnistumisen
kannalta. (Niutanen & Kvist 2010, teoksessa Valpola ym. 2010, 58.) My6s Hyppasen
(2007, 45) mukaan strategiajohtamiseen kuuluu suurin osa kaikista strategiatyon

keskeisista vaiheista kuten esimerkiksi:

- strategian toteuttaminen
- strateglan maarittiminen

- strategian viestiminen ja seuranta

Organisaation johtotasot ohjaavat strategian eri vaiheita. Jako kahteen johtoryhmain
on hyvin tyypillinen, ja normaalisti puhutaan ylimmistd johdosta ja keskijohdosta. Ylin
johto yleensid suunnittelee strategian, kun taas keskijohto toimii sen toteuttamisen
kannalta merkittivimmaissa roolissa. Johdon eri tasojen on kuitenkin toimittava
yhteistyOssd. Usein organisaation johdolla on omat vastuualueet, joista heiddn on
huolehdittava myos strategiatyoskentelyn osalta. (Hill & Jones 2008, 4-6.) Teorian
valossa voidaan siis todeta johtajiston toiminnan olevan hyvin merkittivissi roolissa

strategiatyOskentelyssa.
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2.4 Strategian viestintd

Strategiaa viestitdan hyvin usein erilaisten koko organisaatiossa jirjestettivien
informaatiopdivien yhteydessd. Kiytinnossd tima tarkoittaa sitd, ettd organisaation
johto esittelee strategian muulle henkilostolle. Yhteiset informaatiopiivit ja -tilaisuudet
eivit kuitenkaan ole aina vilttimittd paras mahdollinen tapa, ja sen tueksi on
toteutettava my6s muuta viestintad. Keskeista on muokata viesti hyvin ja helposti
ymmirrettivaksi. My6s kaytettivain kieleen on panostettava, ja organisaatiossa
kaytettavat kasitteet on selvennettava henkilostolle. On osattava esittda asia tarpeeksi
ytimekkaisti ja lyhyesti, jotta kuulijat jaksavat sisdistdd asian. (Lindroos & Lohivesi

2004, 161-162.)

Viestintd on erittdin haastavaa, koska ihmiset ottavat vastaan ja etsivit tietoa hyvin eri
tavalla. Onnistunut viestintd, myos strategiatyossa, on suunnitelmallista ja sen
esittimisessd kdytetddn toimivia jirjestelmid. Keskeistd on viestinnin laajuus, on
annettava organisaatiolle tietoa koko strategiaprosessista ja itse strategiasta. Hyvin ja
kattavasti viestitty strategia ohjaa ja tukee henkil6ston tyoskentelyd. Henkil6ston tulisi
tietdd organisaation konkreettiset tavoitteet, visio seki strategian sisiltd. Viestinnin
tulee olla mahdollisimman laadukasta ja sitd on kehitettava jatkuvasti. Tiedot
organisaation strategiasta tulisi antaa tyontekijille hanen tullessaan organisaatioon, eli jo
perehdyttamisen yhteydessd. Yksi hyva tapa viestid strategiasta on hyodyntia
organisaatioissa yleisesti paljon kiytettyjd kehityskeskusteluita, joissa esimiehen ja
alaisen vilinen viestiminen tapahtuu henkil6kohtaisesti. Kehityskeskusteluissa kdyddin
usein lapi kuluneen vuoden tapahtumia, kehityskohteita ja tavoitteita, joita strategian

avulla tyontekijoille asetetaan. (Hyppanen 2007, 56; Viitala 2004, 217-219.)

2.5 Henkildston ja organisaation kehittiminen osana strategiaa

Strategia voidaan jakaa kolmeen tasoon, jotka ovat litketoimintastrategia, operatiivisen
eli toiminnallisen tason strategia ja yritysstrategia. HenkilOstostrategia sijoittuu tassa
jaottelussa operatiiviseen strategiaan, eli nithin keinoihin joilla strategia kdytinnossa

toteutetaan. (Viitala 2007, 61.)
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Henkilostéjohtamisen voidaan katsoa kuuluvan onnistuneeseen strategiatyoskentelyyn
hyvin merkittavilld tavalla, ja sen vaikutus yrityksen kilpailukykyyn on suuri.
Henkilostostrategialla pyritidn organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Henkil6ston kehittiminen on strategista toimintaa, jolla saavutetaan ja taataan
maksimaalinen osaaminen. My6s oppimiskyky on hyvin merkittidvi asia organisaation
menestymisen kannalta. Henkil6st6johtaminen sijoittuu strategiatyon keskukseen. Sen
vastuuhenkil6t ovat osaltaan tukemassa strategiaprosessin vaiheita. Seuraavassa
kuviossa (kuvio 5) on esitetty henkilostojohtamisen sijoittuminen organisaation ja
henkil6ston kehittimiseen ja sitd kautta strategiatyohon. Henkil6ston kehittamiselld

pyritidn muun muassa sithen, ettd péivittiiset tyotehtivit tukevat strategian asettamia

tavoitteita. (Viitala 2004, 13-15, 52-53.)

Strateginen toiminta
-téhtain tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja
henkildstdjohtaminen muutoksen johtaminen

Prosessit Ihmiset

Henkiloston ohjaus ja

infrastruktuurin .
tukeminen

johtaminen

Operatiivinen toiminta
-paivittdinen toiminta

Kuvio 5: Henkilost6johtamisen tehtévit kilpailukykyisen yrityksen kehittimisessa
(Viitala 2004, 15).

Uudistuminen tai vahintdan kehittyminen on valttimatonta, jos halutaan pitad ylla
organisaation kilpailukykya. Kehittimistyo on aloitettava silloin, kun organisaatio viela
toimii tehokkaasti, jo ennen kuin yritys on ajautunut tilanteeseen, josta nouseminen on
hyvin hankalaa. T4llaisia tilanteita kutsutaan esimerkiksi kriisitilanteiksi. Uudistamisella
ja kehittamiselld on hyvin keskeinen osa strategiatyoskentelyssi, koska strateginen
suunnittelu normaalisti aloitetaan uudistumistarpeesta. (Hannus, Lindroos & Seppinen

1999, 93-94.)
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Strategian toteuttajana toimii aina organisaation henkil6sto, ja timin takia tyontekijit
ovat avainasemassa strategiatyon eri vaiheissa. Osaamisen lisiksi strategian
toteuttamiseen tarvitaan resursseja ja tahtoa. Osaamista ei voida lihted kehittimiin,
ennen kuin on selvyys siitd milld tasolla henkil6stén osaaminen on talld hetkella.
Henkil6ston ydinosaamisen tila on ajoittain tarpeen tarkistaa, kuten seuraavasta
kuviosta voidaan nidhdi (kuvio 6). Tirkedd on selvittdd onko henkil6stén osaamisen
taso ldhelld ydinosaamista, jotta toiminnasta saadaan tehokasta. Mikili osaaminen ei
enidi ole lihelld ydinosaamista, organisaation jisen tarvitsee mahdollisesti lisikoulutusta
tai ohjausta omaa osaamistaan vastaaviin tehtaviin. (Lindroos & Lohivesi. 2004, 164—

166, Tuomi & Sumkin 2010, 57).

Kehitystarve vai
suuntautuminen
uuteen

ydinosaamiseen?

Kuvio 6: Ydinosaaminen ja henkiléston osaaminen (Tuomi & Sumkin 2010, 57).

Ydinosaamista voidaan kaytinnon tyOssa tarkastella esimerkiksi kehityskeskusteluissa,
ja vastuu osaamisen kartoittamisesta on tilloin usein esimiehelld (Tuomi & Sumkin
2010, 57). Henkilostolla tulee olla valmiudet oppimiseen ja kehittymiseen, jotta voidaan
luoda oppiva organisaatio, joka pysyy mukana kehittyvissd toimintaympiristossd. Tadma
edellyttda kannustamista itsensa kehittdmiseen ja kehittymiseen. Henkilostéa voidaan
kehittdd kouluttamalla ja onnistuneella tiedottamisella. Tavoitteena on kuitenkin tyén
tehostaminen, strategian ja tavoitteiden ymmartiminen ja kehittyminen. (Viitala 2004,

190-194.)
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3 Kuinka tradenomin roolia tutkittiin

Tassa kappaleessa kerrotaan tarkemmin tutkimuskohteesta ja valitusta
tutkimusmenetelmasti, seki perustellaan tutkimusmenetelman valinta. Kappaleessa
esitellidn myos tutkimuskohde yleisesti timin tutkimuksen kannalta tarkemmin.
Tutkimus tehtiin osana HAAGA-HELIA:ssa toimivaa teemaryhmai ”Strategia
kaytant66n”. Ryhmin tavoitteena on toteuttaa erilaisia strategiatyoskentelyyn liittyvia

opinnaytetoita.

Tutkimuksen empiirinen aineisto on keritty haastattelemalla tradenomeja. Osa
haastatteluista on tehty henkilokohtaisesti. Niitd henkil6itd, joita ei kohtuuttomien
pitkien vilimatkojen takia ole pystytty haastattelemaan henkilokohtaisesti, on
haastateltu siahkopostin valitykselld. Haasteltaville tarjottiin my6s mahdollisuutta
osallistua haastatteluun puhelimen vilitykselld, mutta tutkimukseen osallistuneet

henkil6t kokivat sahkopostin paremmaksi tavaksi osallistua haastatteluun.

3.1 Tutkimuskohteen esittely

Tutkimukseen osallistui 10 eri aikoina valmistunutta tradenomia. Kaikki tutkimukseen
osallistuneet olivat aiemmin vastanneet Tradenomiliitto TRAL ry:n
kyselytutkimukseen, jossa he olivat lupautuneet haastateltaviksi. Yhteensa
haastateltavaksi lupautuneita oli alun perin 124. Haastateltavat jaettiin viiden opiskelijan
kesken, ja heihin otettiin yhteyttd. Yhteydenotolla tiedusteltiin henkiléiden tyotehtavia
ja taustatietoja. Alustavaan tiedusteluun vastanneet jaettiin niin ettd tutkimuksen tekoon
osallistuneille teemaryhmin jasenille tuli jokaiselle noin 15-17 potentiaalista

haastateltavaa.

Haastatteluun lupautuneet tradenomit pyrittiin jakamaan ryhman kesken niin, jotta
jokainen voisi toteuttaa tutkimukseen syventivin osa-alueen omasta aihepiiristaan.
Tamin tutkimuksen haastateltaviksi valikoitui henkil6itd, jotka toiminnassaan olisivat
tekemissd henkiloston ja henkil6stéhallinnon kanssa. Mahdollisuuksien mukaan
tavoitteena oli haastatella tradenomeja henkil6kohtaisesti ja sihképostin vilitykselld,

riippuen haastattelun jirjestimisen mahdollistamisesta. Tahdn tutkimukseen oli
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alustavasti lupautunut vastaamaan 16 tradenomia, mutta lopulliseen tutkimukseen
vastauksia saatiin vain 10 tradenomilta. Osa haastateltavista ilmoitti esimerkiksi

tyokiireiden estdvin vastaamisen.

Tutkimuseen vastanneita henkilGita ei esitelld ja heistd puhutaan anonyymisti.
Tutkimuksen lopussa liitteend on kuitenkin vastaajista tehdyt profiilit (liite 2), jotka
sailyttavat anonyymiuden, mutta antavat mahdollisuuden tutustua esiteltyihin
vastauksiin tarkemmin. Profiilista kdy ilmi muun muassa vastaajan toimiasema ja

valmistumisvuosi. Lihdeluettelossa on my6s viittaukset tehtyihin haastatteluihin.

3.2 Tradenomiliitto TRAL ry ja tradenomi-tutkinnot

Tutkimukseen osallistuneet henkil6t olivat kaikki Tradenomiliiton jasenid, koska alun
perin tutkimusjoukko on keritty kokoon Tradenomiliiton TRAL ry:n jasenilleen
tekemasta tutkimuksesta. Sitd kuuluvatko tutkimukseen osallistuneet henkilot edelleen
Tradenomiliitto TRAL ry:hyn ei ole tietoa. Tahan tutkimukseen osallistuminen on ollut
vapaacehtoista. Tutkimuksessa tiedusteltiin jatkotutkimukseen osallistumisen

mahdollisuutta, josta timén tutkimuksen vastaajat koostuvat.

Tradenomi on asiantuntija, joka on suorittanut yhteiskuntatieteiden, litketalouden ja
hallinnon alan, luonnontieteiden alan tai kulttuuriala ammattikorkeakoulututkinnon
(Bachelor of Business Administration). Suomessa koulutetaan tradenomeja 23 eri
ammattikorkeakoulussa. Opiskelun aloittaa vuosittain 7000 tradenomiopiskelijaa, ja
valmistuneita tradenomeja tulee vuodessa noin 6000 lisad. Tradenomeja on koulutettu

vasta reilu kymmenen vuotta, joten tradenomi tutkinto on verrattain nuori.

Tradenomitutkinto on 210 opintopisteen laajuinen ammattikorkeakoulututkinto, joka
suuntautuu korkea-asteiseen liiketalouden tuntemukseen ja asiantuntijuuteen. Keskeisid
koulutusohjelmia ovat yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala,
luonnontieteiden ala seki kulttuuriala. Tutkinto on hyvin monipuolinen ja antaa
valmiudet toimia monissa erilaisissa tyotehtavissa ja toimiasemissa. Ensisijaisesti
tutkinto kuitenkin kouluttaa toimimaan asiantuntija- ja esimiestehtivissa, jothin

Tradenomiliitto TRAL ry kannustaa jaseniddn suuntautumaan. (Tradenomiliitto TRAL
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ry 2010, 14.) HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulu (2010) mairittelee tradenomi-

tutkinnon tavoitteita internetsivuillaan muun muassa seuraavasti:

HAAGA-HELIAn tradenomilla on kokonaisvaltainen kisitys yrityksen toiminnasta.
Hin osaa tarttua nykypdivin haasteisiin ja toimia muuttuvissa olosuhteissa tulevaisuutta
ennakoiden. Hin omaa hyvit tiedonhankinta-, tiedon analysointi- ja -jalostamistaidot.
Hin ottaa ty6skennellessiin huomioon toiminnan kannattavuuden ja hinelld on vahva
ammatillinen sivistys sekd halu itsensd jatkuvaan kehittimiseen.(HAAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu 2010.)

Liiketalouden ylempi ammattikorkeakoulututkinto (Master of Business Adminisrtation)
on 90 opintopisteen laajuinen litketalouden jatkotutkinto. Henkil6, joka on suorittanut
soveltuvan amk-tutkinnon ja jolla on vihintidn kolmen vuoden ty6kokemus
asianomaiselta alalta, voi hakea opiskelemaan ylempida ammattikorkeakoulututkintoa.
Tutkinnon tavoitteena on syventid ammattitaitoa ja parantaa yrityksen kilpailukykya
tuottamalla patevimpid henkil6itd. Ylempain ammattikorkeakoulututkintoon kuuluu
jollekin yritykselle tehty opinnaytety6, joka on kehittimispainotteinen. Aloituspaikkoja
ylempdin amk-tutkintoon on noin 2000 kappaletta vuosittain. (Tradenomiliitto TRAL

ry 2011, 15.)

Tradenomiliitto TRAL ry on nimensa mukaisesti tiettyé tutkintokuntaa edustava liitto,
jonka jaseneksi kaikki tradenomit, ylemman ammattikorkeakoulututkinnon ja BBA-
tutkinnon suorittaneet henkilt ovat tervetulleita. TRAL toimii Akavan, eli korkeasti
koulutettujen tyomarkkinakeskusjirjeston, alaisena liittona. TRAL:n keskeisena
tavoitteena on edustaa tradenomeja ja toimia heiddn edunvalvojanaan ty6eldimissa.
Vuosittain TRAL tutkii tradenomien tilannetta tyoelamassa, palkkakehitysti, ja julkaisee

esimerkiksi vuosittain jasentutkimuksen. (Tradenomiliitto TRAL ry 2011, 2-3.)

3.3 Kiytetty tutkimusmenetelmi

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena.
Tutkimusmenetelman valintaa ohjasti jo pelkistian se, ettd tutkimus on luonteeltaan
jatkotutkimus aikaisemmin tehtyyn survey -muotoiseen mairalliseen

kyselytutkimukseen, joka analysoitiin kvantitatiivisesti. Tarkoituksena oli siis
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kvalitatiivisin keinoin tiydentdd kvantitatiivista tutkimusta seké saada tarkempaa ja
yksityiskohtaisempaa tietoa. Toimeksiannon tarkoituksen oli ldhted syventimain
kvalitatiivista tutkimusta juuri haastattelun keinoin. Laadullisen tutkimuksen aineisto
keritiddn normaalisti juuri haastattelemalla. Muita menetelmia ovat havainnointi, kysely
ja erilaisiin tiedostoihin sekd dokumentteihin perustuvan tiedon hyédyntiminen.
Haastattelemalla saadaan tietoa siitd, mitd ihminen ajattelee, ja siksi menetelma sopii

taman tutkimuksen tarkoituksiin. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 71-73.)

Laadullinen tutkimus ei normaalisti ole kovinkaan laaja verrattuna mairalliseen
tutkimukseen. T4ssa tutkimuksessa ei kuitenkaan ole tarkoituksena selvittaa
tradenomien roolia yleiselld tasolla, vaan saada tarkempaa ja konkreettisempaa tietoa,
joka on laadullisen tutkimuksen tarkoitus. Tutkittavasta joukosta voidaan
kvalitatiivisessa tutkimuksessa kayttda termia nayte. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-87.)
Tissé tutkimuksessa ndytteestd kiytetddn kiytinnonliheisemmin nimityksid

haastateltavat tai vastaajat, kun puhutaan haastatteluun vastanneista henkil6ista.

Laadullinen tutkimus nojaa hyvin vahvasti teoriaan eli tutkimuksen viitekehykseen. On
kuitenkin muistettava tutkimuksen liittyvan myos empiirisen osuuden, jonka tulee olla
linjassa teorian kanssa, eika siitd irrallisena. Tutkimusta ei voi tehdd ilman teoriaosuutta,
joka muodostaa tutkimuksen rungon ja maarittelee keskeiset kasitteet. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 18-20.) Tidssa tutkimuksessa teoriaan on tutustuttu huolellisesti ennen

kuin haastattelua on ruvettu suunnitelemaan.

3.4 Haastattelurungon laadinta

Haastattelurunko on laadittu yhteistyossa neljan muun opiskelijan kanssa, jotka tekivat
tutkimusta samasta atheesta. Myos teemaryhman ohjaaja osallitui haastattelurungon
suunnitteluun, ja se hyvaksytettiin Tradenomiliitto TRAL ry:n edustajalla.
Tutkimuskysymysten runkona paatettiin yhdessa kayttaa Lindroosin ja Lohiveden
teoksessa ”Onnistu strategiassa” (2004) esiteltya strategiaprosessia, koska teos esittelee
sen selkeisti ja kattavasti. MyGs muita strategian teoriaa kisittelevid teoksia kaytettiin
apuna kysymyksid suunniteltaessa. Kysymykset noudattavat strategian kannalta

jarjestelmallisesti etenevai rakennetta, alkaen suunnittelusta ja paattyen strategian
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onnistumisen seurantaan. Haastattelu aloitettiin taustatietojen, kuten tyokokemus
vuosina ja nykyinen tyotehtiva, kysymiselld. Kysymykset taustatiedoista toimivat

samalla my6s limmittelykysymyksind, joilla johdateltiin aiheeseen.

Samanlaisen haastattelurungon tekeminen yhdessa oli vilttimatonti, jotta tutkimusten
tuloksia voisi verrata toisiinsa, ja ndin aiheesta teemaryhmissi tehdyt tutkimukset
tukevat toisiaan, vaikka ovatkin itsendisesti toteutettuja. Jokaisella tutkimuksen tekijalla

oli kuitenkin mahdollisuus syventia haastattelurunkoa oman aihealueensa kannalta.

Timain tutkimuksen haastattelurunkoon lisittiin teema aihepiiristd organisaation ja
henkil6ston kehittdiminen ja tradenomin rooli kehitysty6ssa. Haastattelurunko 16ytyy
tutkimuksen lopusta liitteend (liite 1). Ikddn kuin loppukevennykseksi kysyttiin vield
tradenomin omasta aktiivisuudesta ty6elimissi, koskien lahinné juuri tiedon
hankkimista strategiatyotd koskien. Tama kysymys lisdttiin, koska viestintd koetaan
lihes poikkeuksetta hyvin haastavana aiheena. Kysymykselld halutaan selvittia, ovatko

tradenomit itse aktiivisia tiedonhakijoita.

3.5 Teemahaastattelut

Teemahaastattelulla tarkoitetaan puolistrukturoitua haastattelua, jonka kysymyksid
ohjailevat ennalta mairatyt teemat ja aihepiirit. Teemahaastattelussa kysymysten
jarjestys voi kuitenkin vaihdella. Tdmin tutkimuksen haastatteluissa pyrittiin kuitenkin
seuraamaan tutkimusrunkoa aina samalla tavalla. Strukturoidusta haastattelusta voidaan
esimerkkind kayttaa lomakehaastattelua, jossa kysymykset ja vastausvaihtoehdot ovat
valmiina. Kun taas strukturoimaton haastattelu on lihes tdysin suunnittelematon ja sen
rakenteen muodostavat haastateltavan vastaukset. Haastatteluita voidaan jaotella myo6s

muilla tavoilla, jotka eivit ole timan tutkimuksen kannalta relevantteja. (Ruusuvuori &

Tiittula 2005, s. 11-12.))

Teemahaastattelu ei ole tarkoin tiettyyn kategoriaan kuuluva ja kategorioitu haastattelu,
ja niin ollen se on vapaamuotoisempi (Hirsjarvi & Hurme 2008 s. 47—48). Koska
tutkimuksessa haastatteluita toteutettiin kahdella eri tavalla, henkilokohtaisesti ja

sahkopostilla, oli hyvin oleellista, ettd haastattelun muoto on hieman vapaampi.
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Kappaleessa 3.4 esitelty tutkimuksen haastattelurunko muodostui teemoista, niin ettd
jokainen teema oli strategiaprosessin yksi vaihe. Jokaisessa teemassa oli noin 4-8
alakysymystd. Haastatteluun oli strategiaprosessin lisaksi lisatty teema myos

kehitystyosti ja kysymys tradenomin aktiivisesta tiedon etsimisesta.

Henkil6kohtaisia haastatteluita tehtiin yhteensa nelja. Haastattelut toteutettiin
haastateltavien valitsemissa paikoissa, joka tassd tapauksessa tarkoittaa lihinna
haastateltavan tyopaikkaa. Neljasta haastattelusta vain yksi haastattelu suoritettiin
muualla, kuin haastateltavan tyopaikalla. Tall6in haastattelupaikkana toimi HAAGA-
HELIA ammattikorkeakoulun Pasilan toimipisteen kahvio. Haastatteluita varten
varattiin 1-2 tuntia aikaa, mutta haastattelut kestivit keskimaarin 45 minuuttia.
Haastattelut nauhoitettiin ja nauhat purettiin vilittomasti haastattelujen jilkeen ja

kirjoitettiin puhtaaksi.

Tutkimushaastattelut on yleensa syytd nauhoittaa, koska nauhoitteita voi kayttid
jalkeenpain muistamisen tukena. Nauhoittamisen avulla voi palata takaisin
haastattelutilanteeseen. Nauhoittamisen onnistumisesta on myos huolehdittava ennen
haastattelun aloittamista, ja laitteiden toimivuus on tarkistettava. On muistettava
kuitenkin, ettd nauhat on purettava eli litteroitava haastattelun jalkeen. Litteroinnilla
pyritdian myos muistin tukemiseen seka haastattelussa esiin nousseiden yksityiskohtien

havaitsemiseen. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 14-16.)

Tamin tutkimuksen kannalta ei kuitenkaan ollut syyta ldhtea litteroimaan sanantarkasti
haastateltavien sanomisia, koska kyseessi ei ollut haastateltavan kayttaytymiseen tai
mielipiteisiin liittyva tutkimus. Henkil6kohtaisten haastatteluiden aikana kirjoitettiin
muistiinpanoja, joiden avulla haastattelussa keskeiseksi nousseet asiat saatiin paremmin

huomioitua.

3.6 Sihkopostihaastattelut

Sahkopostihaastattelu lihetettiin haastateltaville 5.3.2011, ja vastausaikaa annettiin lihes
kaksi vitkkoa. Vastausaika oli mairitelty, jotta tutkimuksen tekeminen edistyisi

aikataulun mukaisesti. Puolessa vilissd vastausaikaa haastateltaville, jotka eivit vield
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olleet vastanneet, ldhetettiin muistutusviesti, ja vastausaikaa pidennettiin hieman, jotta
usemmat ehtisivat vastata haastatteluun. Tarkoituksena oli saada vastaus

mahdollisimman monelta tutkimuksen tekemiseen jo suostuneelta tradenomilta.

Ensimmiisessd haastateltaville ldhetetyssa viestissa kerrottiin tutkimuksen tavoitteet;
tarkoituksena nimeomaan tutkia tradenomin roolia kdytinnén tyGeldmissa.
Vastaamiseen annettiin selkeit ohjeet, jotta saataisiin mahdollisimman tarkkoja
vastauksia. Viestin liitteend oli itse haastattelukysymykset. Vastaajille annettiin
mahdollisuus vastata suoraan sihkopostilla tai vaihtoehtoisesti liitetiedostoa hyvaksi
kayttden. Tarkoituksena oli tehdid vastaaminen mahdollisimman helpoksi, jotta kynnys

osallistua haastatteluun olisi matala.

Haastattelujen saaminen sihkopostilla osoittautui yllattivin hankalaksi, ja alun perin
yhdestitoista sihképostilla haastateltavasta vain lopulta kuudelta henkil6ltd saatiin
vastaukset. Sahkopostihaastattelu oli kuitenkin alustavasti tutkimukseen lupautuneiden
henkil6iden mielesta mieluisin tapa osallistua tutkimukseen. Sihk6postilla saadut
vastaukset eivit laadullisesti juurikaan eronneet henkil6kohtaisista haastatteluista
saaduista vastauksista. Vastaukset olivat syvillisid ja kysymykset ymmairretty vastausten
perusteella kaikki samalla tavalla. Kukaan vastaajista ei tarttunut puhelinhaastattelun

mahdollisuuteen, jollaista heille my0s tarjottiin.

3.7 Henkilokohtaiset haastatteluiden ja sihképostihaastatteluiden erot

Henkil6kohtaisesti haastateltiin nelji tradenomia, jotka kaikki olivat
padkaupunkiseudulta kotoisin olevia naisia. Kasvotusten tehtyihin haastatteluihin
haastateltaviksi valikoituivat padkaupunkiseudun vastaajat inhimillisten valimatkojen
takia. Sdhkopostilla haastateltiin kuutta tradenomia, joista kaksi oli miehid ja loput
naisia. Sahkopostilla haastatellut tradenomit ovat kotoisin ja tyoskentelevit eripuolilla

Suomea.
Sahkopostihaastatteluiden ja henkilokohtaisten haastatteluiden tuloksia on analysoitu

yhteni joukkona, koska saadut vastaukset olivat riittivin kattavia molemmilla tavoilla

suoritetuissa haastatteluissa. Yleisesti vastaajista puhuttaessa otetaan huomioon kaikki
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vastaukset, riippumatta siitd kummalla tavalla haastatteluun on vastattu. On kuitenkin
syytd muistaa, ettd tilanteina haastattelussa ja sihkopostilla vastaaminen ovat hyvin

erilaisia.

Henkil6kohtaisessa haastattelussa, teemahaastattelun luonteen takia kysymyksid on
tilanteen mukaan jatkettu ja atheesta on syntynyt hieman keskustelua.
Sahképostihaastattelussa ei ole keskustelun mahdollisuutta ja vastaaja on ollut yksin
kysymysten kanssa. Vastausten laadussa ei kuitenkaan ollut huomattavaa eroa
sahkopostilla ja henkilokohtaisesti tehtyjen haastatteluiden vililld. Sahképostilla
lihetetyn haastattelun saatteena olivat ohjeet siitd, kuinka kysymyksiin vastataan, ja
mahdollisesti timan ansiosta vastaukset olivat hyvin laadukkaita ja kysymykset

ymmirretty suunnitellun mukaisesti.

3.8 Tutkimustulosten analysointi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimustulosten analysointi nousee hyvin merkittavaan
rooliin, koska tulosten esittdminen ei perustu pelkistdan lukuihin, vaan tarkoituksena
on saada tarkempaa ja yksityiskohtaisempaa tietoa. Kvalitatiivista tutkimusta voidaan
analysoida laskemalla, vaikka se usein mielletddnkin kvantitatiivisen tutkimuksen
analysointitavaksi. My6s luokittelemalla ja teemoittamalla vastauksia voidaan tehda

kvalitatiivista analysointia. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 172-173).

Tdssd tutkimuksessa vastauksia on teemoiteltu ja laskettu, niin ettd samankaltaisia
vastauksia on luokiteltu samaan ryhmain. Haastattelujen vastaukset kerattiin yhteen
tiedostoon, niin ettd kuhunkin kysymykseen saatuja vastauksia pystyttiin vertailemaan.
Kaikki saadut vastaukset kaytiin lapi ja analysoitiin kysymys kysymykselta.
Tutkimustulokset perustuvat omakohtaisiin kokemuksiin ja havaintoihin. Ne eivit ole
kovinkaan vahvasti sidoksissa pelkkiin mielipiteisiin, joten niiden analysointi ei ollut
haasteellista. Tutkimustulokset on esitetty kappaleessa nelja melko yksityiskohtaisesti,
mutta kuitenkin vain pédapiirteittiin. Kappaleessa viisi on vastauksista tehdyt

johtopaitokset.
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4 Tradenomin rooli haastatteluiden valossa

Tidssd kappaleessa kdyddin ldpi saadut tutkimustulokset haastattelurungon mairidmassi
jarjestyksessa. Jokainen haastattelun teema kisitellddn omassa kappaleessaan, jonka alla
esitetddn teeman eri kysymyksistd saadut vastaukset, jotka esitellddn tarkasti ja niistd
tehddin myos hieman yhteenvetoa. Vastaajien lukumairin mukaan samanlaiset
vastaukset on koottu yhteen, eikd jokaista vastausta kaikkiin eri kysymyksiin ole lueteltu

sellaisenaan tulosten esittelyssa.

Aina kappaleen alussa kerrotaan mita vastaajilta on kysytty, ja timan jalkeen esitelldan
saadut vastaukset. Varsinainen haastattelurunko 16ytyy sellaisenaan tutkimuksen lopusta
liitteend (liite 1). Koska vastaajista puhutaan anonyymisti tutkimuksessa, eikd vastauksia
ole juurikaan personoitu, viitattessa jonkun tietyn haastateltavan vastauksiin on
haastateltavat eroteltu aakkosia kiyttien. Mukaan on nostettu myos tutkimuksen
kannalta merkittavia lainauksia suoraan haastatteluista, ja niita esiteltdessa kaytetdan
vastaajista aakkosten mukaisia nimityksid esimerkiksi vastaaja A ja vastaaja B. Vastaajia

ollessa kymmenen heidit on aakkostettu A:sta J:hin.

Kaikissa tapauksissa ei ole esitelty vastaajaa aakkosten mukaan, koska tima ei ole ollut
tutkimuksen kannalta oleellista. Joissain tapauksissa vastaajien lukumiiri on esitetty
prosentein, lihinnid lukemisen helpottamiseksi. Koska kyseessa on hyvin pieni joukko,
vastauksista puhutaan toisinaan my6s lukumaarittidin. Keskeisin osa saatuja tietoja on
kuitenkin syventdvissd vastauksissa, joita ei ole voitu jaoitella, koska ne edustavat

yksilollisia mielipiteitd ja kokemuksia.

4.1 Vastaajien taustatiedot

Haastattelut aloitettiin tiedustelemalla tradenomien taustatietoja. Taustatiedoista
kysyttiin asuinpaikkaa, valmistumisvuotta, kiytya koulutusohjelmaa, toimiasemaa ja
tyotehtavia tyopaikalla, tyGssaolovuosia nykyisessd tyOpaikassa ja yhteensa, seki
timanhetkisen tyopaikan kokoa henkilomairiltddn. Vastaajat ovat tradenomiliiton
jasenid, joilla kaikilla on luonnollisesti tradenomin tutkinto. Haastatteluun vastasi

yhteensa 10 henkil6a eri puolelta suomea. Haastatteluista kuusi tehtiin séhképostin
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vilitykselld, ja neljad henkil6a haastateltiin henkilokohtaisesti. Henkilokohtaisesti
haastatellut tradenomit ovat kaikki kotoisin paidkaupunkiseudulta. Vastaajien
taustatietoja on koottu seuraavaan taulukkoon (taulukko 1), joka ei kuitenkaan paljasta
vastaajan henkil6llisyyttd. Kaikki vastaajat eivit olleet tarkkaan mairitelleet

tyoskentelyorganisaationsa kokoa.

Taulukko 1: Vastaajien anonyymit profiilit

Vastaaja valmistumisvuosi  organisaation toimiasema
koko/hlo

A 2001 pk-yritys keskijohto
B 1999 1100 keskijohto
C 2010 3500 keskijohto
D 2009 640 asiantuntija
E 2002 17800 asiantuntija
F 2001 2300 toimihenkil6
G 2000 16500 keskijohto
H 2008 2 asiantuntija
I 2005 7 johto
J 2010 suuryritys toimihenkilo

Vastaajista 80 % oli naisia ja 20 % miehid. Tradenomiliitto TRAL ry:n jasenistd naisia
on 70 % ja miehid 30 % (Tradenomiliitto TRAL ry 2011, 1), joten haastateltavat
kuvaavat melko hyvin tradenomiliiton jaseniston sukupuolirakennetta Kaikki vastaajat
olivat valmistuneet viimeisen 12 vuoden sisilla. Kaksi tutkimukseen vastanneista

henkil6istd oli valmistunut vuonna 2010, muuten vastaajat olivat valmistuneet melko

tasaisin valiajoin aikavililld 1999-2010.

Tradenomiliiton koulutusalaluokittelun mukaan tutkimukseen vastanneet olivat kaikki
valmistuneet yhteiskuntatieteiden, liikketalouden ja hallinnon alalta. 84,7 %
Tradenomiliitto TRAL ry:n jdsenistd on valmistunut yhteiskuntatieteiden, liiketalouden
ja hallinnon alalta. (Tradenomiliitto TRAL ry 2011, 1.) Vastaajien erikoistumiset
litketalouden eri aloilla vaihtelivat kuitenkin suuresti. Kaksi vastaajaa oli suuntautunut

tietojenkasittelyyn, ja kolme vastaajaa kansainvaliseen liiketalouteen. Vastaajien
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joukosta 16ytyl myo6s henkil, joka oli opinnoissaan erikoistunut henkil6stéjohtamiseen,
ja henkil6 joka oli erikoistunut opinnoissaan taloushaliintoon. Kaikki vastaajat eivit

olleet tarkasti mairitelleet opintojensa suuntautumista.

Tradenomiliitto TRAL ry:n toimiasemaluokituksen mukaan tradenomit tyéskentelevat
johdossa, keskijohdossa, asiantuntijoina, toimihenkil6ind, opettajina ja
ammatinharjoittajina tai yrittdjind (Tradenomiliitto TRAL ry 2011, 1). Tutkimukseen
vastanneet tradenomit tyoskentelivit johdossa, keskijohdossa, toimihenkil6ind ja
asiantuntijatehtivissi. Vastanneiden toimiasemien jakaantuminen kay ilmi seuraavasta
kuviosta (kuvio 7). Vastaajista johdon tehtavissi tyoskentelee 10 %, keskijohdossa 40

% Asiantuntija tehtivissa 30 % ja toimihenkil6ind 20 %.

Vastaajien toimiasemat

n=10

M Johto
Keskijohto
= Toimihenkild

M Asiantuntija

Kuvio 7: Vastaajien toimiasemat

Tradenomiliitto TRAL ry:n vuosittain tekeman jasentutkimuksen mukaan sen jasenista
yrityksen johdossa tyGskentelee 3,4 %, keskijohdossa 15,6 %, asiantuntijatehtdvissd 43,2
% ja toimihenkil6ind 36,9 % (Tradenomiliitto TRAL ry 2011, 1). Tutkimukseen
vastanneiden sijoittuminen tyoelimassa eri toimiasemiin mukailee Tradenomiliitto
TRAL ry:n lukuja, mutta keskijohdossa tyoskentelevien maira tutkimukseen
osallistuneista on huomattavasti suurempi, kuin mita yleisesti Tradenomiliitto TRAL

ryn: jasenten keskuudessa.
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Keskimiiriiselld tradenomilla on takanaan ammattivuosia 6,6 vuotta (Tradenomiliitto
TRAL ry 2011, 1). Vastanneiden ty6ssioloaikojen pituudet vaihtelivat. Suurin osa
vastaajista oli kuitenkin ollut vahintaan kaksi vuotta saman tyonantajan palveluksessa.
Pisin timanhetkiselle tyonantajalle tehty ura oli kestinyt jo 11 vuotta. Kaikkien
tutkimukseen vastastanneiden yhteenlaskettu tyossioloaika oli 15,3 vuotta, mutta luku
ei kerro sitd ovatko he harjoittaneet tradenomeille tyypillisid tehtdvid. Seuraavassa
kuviossa (kuvio 8) on esitettynd vastanneiden tyéssaolovuodet. Kaikilla vastaajilla on
takanaan jo useita vuosia tyoelamassa. Lahes kaikki vastaajat ovat tyoskenneelleet

vihintddn kymmenen vuotta.

Vastaajien tyossdaolovuodet -1

Vastaaja J

Vastaaja |
Vastaaja H
Vastaaja G }
. H Tydvuodet muualla
Vastaaja F

Vastaaja E
Tyovuodet nykyisessa

Vastaaja D .
tydssa

Vastaaja C
Vastaaja B

Vastaaja A

0 10 20 30 40

Kuvio 8: Vastaajien tyossaolovuodet

Vastanneiden tyotehtiavat kuvasivat hyvin heidin ilmoittamiaan toimiasemia ja niiden
normaaleja tyOtehtivid. Vastaajista noin puolet ilmoitti tehtdvikenttinsd olevan hyvin
laaja. Esimerkiksi pienessa yrityksessi asiantuntijatehtavissa toimiva vastaaja H, kertoi
tyotehtaviinsa kuuluvan “kaikki mahdollinen”. Keskijohdossa tyéskentelevit vastasivat
omista alaisistaan, ja toimihenkil6tehtivissa olevat taas toteuttivat omia tehtavidan

muiden alaisuudessa.

Haastattelussa kysyttiin my6s organisaation, jossa vastaaja tyoskentelee, kokoa.
Yritysten koot vaihtelivat kahden vakituisen tyontekijan mikroyrityksesta lahes 18000
henkil6n yritykseen. Vastaajista kaksi tyOskentelee pienessa yrityksessi. Viiden vastaajan

yritykset ovat henkilomaaraltdan 640—3500 henkilon yrityksid. Kolme tyéskentelee yli
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15000 henkilon suuryrityksessa. Haastatteluista kéivi ilmi, ettd organisaation koolla on
huomattava vaikutus strategiatyoskentelyn laatuun ja kdytintoihin. Vastaajan yrityksen
koko on usein nostettu esiin jaljempina vastausten esittelyissa, jos silld on katsottu

olevan keskeinen vaikutus vastaukseen.

4.2 Strategian tarkoitus organisaatiossa

Ensimmiisessid varsinaisessa haastattelukysymyksessé kysyttiin mitd strategiaprosessilla
tarkoitetaan vastaajien organisaatioissa. Puolet vastaajista mairitteli organisaationsa
strategian tarkoittavan niitd ohjeita, joilla ollaan menossa kohti tulevaisuutta ja
tavoitteita. Yksi vastaaja kertoi hyvin seikkaperiisesti mitd kaikkea strategia hanen
organisaatiossaan takoittaa, luetelleen sithen kuuluvat analyysit ja muut osa-alueet.
Timai vastaaja tyoskenteli hyvin tiiviisti strategisten tehtivien parissa. Alla on

esimerkkejd vastaajien antamista strategiaprosessin maaritelmisesta.

"Silld tarkoitetaan konsernin ja/ tai yksikin tulevaisunden tavoitteisiin tabtidvan

toiminnan suunnittelua, kayttionottoa ja seurantaa.”

Strategiaprosessi sisaltad: erilaiset kyselyt ja palantteet, toimintaympdristianalyysin,
hallituksen antamat strategiset linjankset, varsinaisen strategia-asiakirjan tyostanisen,
Strategiasta pddttimisen, jalkauttamisen ja koko prosessin ajan tapabtuvan

viestinnan”

Pienissa yrityksissa tyoskentelevit kokivat ensimmiisen kysymyksen hankalaksi, koska
oppikirjan mukaista strategiatyoskentelya ei valttamattd ollut ollenkaan. Yksi vastaaja oli
joutunut tarkistamaan organisaationsa strategian yrityksen internetsivuilta - bzengja
sangja ndytti olevan”. Suurissa organisaatioissa tyoskentelevit vastaajat taas kertoivat
strategiasta lahes oppikirjan mukaan. Useat vastaajat olivat sitd mieltd, ettd thmiset
kokevat strategian aina hieman eri tavalla. Tahin vaikutti myOs vastaajien tyopaikan
koko ja tyotehtavien laatu. Vastaajat olivat kaikkiaan kuitenkin hyvin perill siitd mité

strategialle tarkoitetaan.
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4.3 Strategian suunnittelu ja toteutus

Strategian suunnittelusta ja toteuttamisesta organisaatiossa kysyttiin yhteensa viisi
kysymystd. Ensimmaiseksi kysyttiin mihin suunnittelulla ja toteuttamisella pyritain.
Vastaajat olivat yhtd mielta siitd, ettd strategialla pyritdan saavuttamaan asetetut
tavoitteet. Pyrkimykseksi mainittiin my6s toiminnan kehittaminen, rahan saaminen

yritykselle ja toimintaohjeiden seki yhteisen tavoitteen asettamisen.

Tutkimuksessa kysyttiin myos ketka tekevit strategian suunnittelu- ja toteutustyota
organisaatiossa. Vastaajista kaksi oli itse hyvin vahvasti mukana jo strategian
suunnittelussa, ja myos sen toteuttamisessa. Yleisen kisityksen mukaan strategian
suunnittelee korkein johto organisaatiossa. Tutkimuksen valossa timi nayttda pitivan
paikkansa myos kiytinnossa. Nelja vastaajaa kertol strategiasuunnitelman tulevan
korkeimmalta johdolta. Kahden vastaajan organisaatiossa kaikki osallistuivat yhdessa
strategian suunnitteluun ja toteutukseen. Vain kaksi vastaajaa eivit osanneet kertoa

kuka organisaation strategian suunnittelee ja toteuttaa.

Seuraavaksi kysyttiin millaisia toimintatapoja organisaatiossa kiytetddn strategian
suunnittelua ja toteutusta tehtdessd. Vastaajien mukaan organisaatioilla on hyvin paljon
erilaisia toimintatapoja strategiatyoskentelyn tukena. Yleisimmait toimintatavat, jotka
nousivat useassa haastattelussa esiin, olivat kokoukset ja tyéryhmat. Vastaajan D
organisaatiossa strategian suunnitelma aloitettiin kyselylla, joka esitettiin
henkil6kunnalle ja sidosryhmille. Tdmin jilkeen tehtyjen lukuisten tutkimusten jilkeen
pohdittiin strategiset tavoitteet, ja lopulta asiaa kasiteltiin koko henkil6ston yhteisissa
kokouksissa. Suurissa organisaatioissa tyoskennelleet vastaajat kertoivat suunnittelun ja
toteutuksen seuraavan isompia linjoja. Pienissi organisaatioissa taas korostuivat
keskustelujen ja vuorovaikutuksen merkitykset toimintatapoina. Yksi vastaaja ei ollut
huomannut minkaanlaisia toimintatapoja liittyen strategiseen suunnitteluun ja

toteutukseen.
Haastattelussa kysyttiin my6s kokemuksia siita miten strategian toteutuminen onnistuu

organisaation arjessa. Suurin osa vastaajista oli sitd mielta, ettd strategian toteutuminen

onnistuu vahintaan “zhan hyvin”, kuten vastaaja I asian ilmaisi. Onnistumisen syiksi
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listattiin sitoutunut henkil6kunta ja onnistunut suunnittelu, joka toteutetaan
maltillisesti. Kahden vastaajan mielesté srategian toteutuminen onnistui suorastaan
huonosti. Tdhin vaikutti organisaation byrokraattisuus, ja se ettd organisaatiomuutoksia
ei ollut saatu vietya kunnolla ldpi. Kolme vastaajaa koki organisaation strategian
toteutumisen haasteelliseksi. Haasteita toteutumiseen aiheutti esimerkiksi strateginen
viestinta toimipaikkoja ollessa useita. Myos muutosten toteutuminen liian hitaalla

tahdilla haittaa vastaajien mielesta strategian toteutumista.

Strategian kaytinnonldheisyydestd haluttiin my6s saada tietoa haastatteluun
osallistuneilta. Heiltd kysyttiin millainen merkitys strategialla on organisaation arjessa.
Vastaajista 40 % oli ehdottoman varmoja siita, ettd strategialla on suuri merkitys arjen
tyoskentelyssa. 7 Pitid olla yhteys tavoitteiden ja oman tekemisen vililld”, kertol vastaaja G.
My®6s vastaaja 1, oli sitd mielta, ettd strategian nikyminen arjessa on sita, ettd tiedetdan
mitd ollaan tekemissi. Konkreettisesti strategia ohjaa vastaajan H mielesti sitd, ettd
asiat tehddidn oikeassa tirkeysjirjestyksessd. Vastaajista kolme oli sitd mieltd, ettd
strategian vaikutus on ennen kaikkea ohjaava. Strategian koettiin ohjaavan eniten
organisaatioiden ylemmissa tehtivissd toimivia. Yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettei

strategia nay hinen ty6ssaan milladn tavalla.

4.4 Tradenomin rooli strategiatyossi

Haastatteluun osallistuneilta tradenomeilta tiedusteltiin omaa roolia organisaation
strategisen johtamisen toimijana ja tukijana. Kysymykset tistd atheesta ovat hyvin
keskeisia tutkimuksen kannalta. Ensimmaiseksi kysyttiin suoraan millainen on oma
rooli strategian suunnittelussa ja toteuttamisessa. Kaksi vastaajaa oli hyvin vahvasti
mukana strategisessa suunnittelussa. Vastaajista kaksi myos kertoi suunnittelun ohella
osallistuvansa toteuttamiseen. Vastaaja G, joka tyoskenteli keskijohdossa, oli strategian
selked toimeenpanija, vastatessaan suurehkosta tiimistd organisaatiossaan.
Toimihenkil6asemissa tyoskentelevat henkil6t vastasivat poikkeuksetta, etteivit
kokeneet roolinsa strategiatyossa olevan merkittava tai ettei sita ole ollenkaan. Hyvin
pienessa organisaatiossa tyoskentelevin vastaaja H:n mukaan strategiatyohon

osallistuminen oli vapaata ja rooli riippui hyvin paljon omasta aktiivisuudesta.
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Haastateltavilta kysyttiin myos millaisia tyotehtavid he konkreettisesti tekevit, joilla on
yhteys strategian suunnitteluun ja toteuttamiseen. Edelliseen kysymykseen vastanneet
henkil6t, jotka olivat toimihenkilGtehtavissa, jatkoivat samalla linjalla, eivitkd kokeneet
tyotehtiviensa liittyvin strategian suunnitteluun tai toteutukseen. 40 % vastaajista koki
tekemiensa ty6tehtivien olevan toiminnallisia. Strategian suunnitteluun ja toteutukseen
liittyviksi tehtdviksi listattiin esimerkiksi erilaisten selvitysten, arvioiden ja analyysien
tekeminen, taustamateriaalin kerddminen seki yrityksen osaamisen hahmottaminen.
Eras vastaaja koki oman tyonsa toteuttavan strategiaa sellaisenaan, koska hanen
tavoitteensa oli tehdd tyé mahdollisimman hyvin. Kahden vastaajan tehtavit olivat
strategisen suunnittelun parissa, toinen vastaajista osallistui suunnitteluun myos

luomalla materiaalia toteutusta varten.

My6s strategian suunniteluun ja toteuttamiseen vaikuttamisesta omalla toiminnalla
kysyttiin haastattelussa. Vastaajista 40 % oli sitd mieltd, ettd omalla aktiivisuudella ja
osaamisen ylldpitimiselld vaikutusmahdollisuudet ovat suuremmat. He kokivat
voivansa vaikuttaa oman toimintansa kautta. Johdon tehtavissi tyosketeleva vastaaja 1
pystyi vaikuttamaan, jo pelkdstain asemallaan organisaation hallitusksessa, ja sen
kokouksissa. Yksi vastaaja kertoi, ettd hanelld ei ole mitdidn mahdollisuutta vaikuttaa, ja
toinen kertoi mahdollisuuden olevan, muttei ollut kiinnostunut strategian suunnitteluun

ja toteuttamiseen vaikuttamisesta.

Strategia nakyi hyvin vahvasti, yhtd poikkeusta lukuun ottamatta, vastaajien omassa
kaytannon tyoskentelyssa. Itsendista tyotd tekevi vastaaja A oli sitd mielta, ettd
strategian osaamisen merkitys kasvaa itsendisessa tyOssa. Strategia-asiakirja oli vastaajan
D patvittain kdyttima tyokalu, joten strategialla oli hinen ty6honsa keskeinen merkitys.
Vastaajista useampi oli my0s sitd mielta, ettd strategia ennen kaikkea ohjaa tyossa
tehtyja valintoja esimerkiksi ajankayton suhteen. Niin ettd keskittyminen tirkeisiin
strategian mukaisiin asioihin kasvaa. Yksi vastaaja oli sitd mielta, ettd strategia ei vaitkuta

arjen tyotehtaviin milladn tavalla.

Vastaajat olivat paasaiantoisesti myos kiinnostuneita kehittimaan omaa rooliaan
organisaationsa strategiatyoskentelyssa. 70 % vastaajista ilmoitti haluavansa kehittaa

rooliaan strategian suunnittelussa ja toteuttamisessa. Vastaajan D ty6tehtivit olivat niin
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tiiviisti strategisia, ettd han halusi kehittdad omaa osaamistaan strategisissa kysymyksissa
ja niiden ratkaisemisessa. Vastaaja I oli kdynyt oppisopimuskoulutuksen, jonka osana
oli suunniteltu strategiaa. Kaksi vastaajista ei ollut kiinnostuneita oman roolinsa

kehittimisestd, ja yhdelld vastaajalla ei ollut mielipidetta asiasta.

Haastateltavilta kysyttiin kuinka he pystyvit hyodyntimiin osaamistaan organisaation
strategian suunnittelussa ja toteuttamisessa. Kysymykselld viitattiin
tradenomikoulutuksen tuomaan osaamispohjaan, ja sen tuomiin hyo6tyihin kaytinnon
tyOssd. Ainoastaan yksi vastaaja, joka tyGskenteli keskijohdossa, oli sitd mieltd, ettei
pysty tyOssddn hyodyntimain osaamistaan. 20 % vastaajista ei osannut sanoa. 70 %
vastaajista oli sita mieltd, ettd he pystyvat hyodyntimaan osaamistaan hyvin tai
erinomaisesti. Vastaaja D mainitsi hyvin esimiehen merkityksen osaamisen

hy6dyntamiseen.

Haastattelussa kysyttiin my6s suoraan auttaako koulutus heitd organisaation
strategiatyOskentelyssa. 50 % vastaajista oli sita mieltd, ettd tradenomi-tutkinnosta on
ollut huomattavan paljon hy6tya kiytinnon tyStehtivissi, joissa he nyt tyoskentelevit.
30 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd tradenomin koulutuksesta on ollut jotain hyotya.
Vastaaja I esimerkiksi kuvaili kolutuksen tuomaa hy6tyd sanomalla ettd ”&konlutus antaa
evdidt lihted totenttamaan asioista’. Tradenomikoulutus sai useammalta vastaajalta kiitosta
juuri kaytainnonliheisyydestdan. Vastaaja D koki saaneensa koulutuksesta hyvan
teoriapohjan strategiatyoskentelyn ymmairtimiseen. Yksi vastaaja ei osannut sanoa,
onko koulutuksesta ollut hyotyé, kun taas toinen vastaaja ilmoitti, ettei ole varma
saamastaan hyodystd. Lihes kaikki vastaajat kokivat tradenomitutkinnon olevan
sellaisenaan erittdin hyva ja kattava tutkinto. Esille nousi tutkimuksen
kaytannonlaheisyys ja vahva kiytinnon tyGelamain painottuminen, jota pidettiin

erittdin hyvana.

Vastaajat olivat valmiita kehittimain omaa osaamistaan, ja hyvin monet vastaajat olivat
jo aloittaneet itsensa kehittimisen opiskelemalla lisad. Mahdollisilla jatko-opinnoilla
vastaajat olivat hakeneet lahinnd muodollista patevyytta eri tehtaviin, eikd kyse ollut
siitd, ettei tradenomitutkinto olisi muuten riittinyt tyGtehtivien suorittamiseen.

Haastattelussa kysyttiin millaista koulutusta he vield tuntevat tarvitsevansa. Vastaajista
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40 % ei tuntenut tarvitsevansa lisikoulutusta. Osa vastaajista kuitenkin oli kitnnostunut
kouluttautumaan lisda. Lisdkoulutusta kaivattiin eniten talouden hallitsemisesta seka
omaan tyohon ja alaan liittyvista syventavista asioista. Kaksi vastaajaa tunsi tarvetta
saada lahinna kdytinnon koulutusta, ja esimerkiksi kuulla kidytinnénkokemuksia
strategian toteuttamisesta. Vastaaja D oli sitd mielta, ettd oikeastaan on paljon asioita,

Joita voi vield kehittdd tai joihin voisi hakea lisakoulntusta’.

4.5 Strateginen viestintd

Haastattelussa esitettiin nelja strategiseen viestintaan ja sen onnistumiseen liittyvaa
kysymystd. Ensimmaiseksi kysyttiin miten strategia viestitian haastateltavan
organisaatiossa. Vastaajat luettelivat hyvin paljon erilaisia viestintimuotoja. Suurimalla
osaa vastaajista strateginen viestinti ei rajoittunut vain yhteen keinoon, vaan kiytossa
oli paljon erilaisia viesintdtapoja. Vastaajat luettelivat strategisen viestinnin tapahtuvan
muun muassa keskustelu- ja infotilaisuuksissa, sihkopostin ja intran vilitykselld seka
esimiesten ja johdon kautta. Hyvin pienissd organisaatioissa tyoskentelevit vastaajat
kertoivat viestinnin tapahtuvan ldhinni keskusteluissa ja kahvipéytitapaamisissa. Vain
yksi vastaaja ilmoitti suoraan, ettd viestintd tapahtuu hinen organisaatiossaan huonosti.

Tama johtui strategisen viestinnan vahaisestd maarasta ja pitkista valiajoista.

Haastattelussa kysyttiin myo6s ketka organisaatiossa osallistuvat strategiseen viestintdan.
Ainostaan yksi vastaaja, joka ty6skenteli pienessd organisaatiossa, ilmoitti ettd koko
organisaatio osallistuu strategiseen vistintdan. Muuten vastaajat olivat hyvin yksimielisia
siitd ettd strateginen viestinta kulkee organisaatiossa ylhaalta alaspain. 50 % vastaajista
kertoi viestinnin tulevan johdolta. Muut vastaajat ilmoittivat ldhes yksimielisesti

lihimpien esimiesten olevan vastuussa stretegian viestittimisesta.

Seuraavassa strategian viestintadn liittyvassa kysymyksessa kysyttiin mikd on vastaajan
rooli organisaationsa strategisen tiedon viestittimisessa. Vain yksi vastaaja ilmoitti, ettei
hinelld ole roolia strategian viestimisessa. Kaikki eritasoisissa esimiestehtavissa
tyoskennelleet vastaajat kertoivat olevansa vastuussa omien alaistensa tiedottamisessa
koskien organisaation strategiaa. Vastaaja A kertoi etta: "alaisiani kehotan tutustumaan ajan

tunliin ja sitten porukalla keskustellaan”. Kaksi vastaajista oli my6s mukana laatimassa
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tiedotteita strategian viestimisestd. Vastaaja B piti omalle ryhmalleen palavereita seki
muita tilaisuuksia ja tiedotti asioista my0s sdahkopostia hyodyntien. Vastausten mukaan
tradenomit ovat hyvin keskeisessa roolissa strategian viestittimisessa

organisaatioissaan.

Tradenomeilta kysyttiin my&s miten vuorovaikutus organisaation jasenten valilld toimii
strategian toteuttamisessa. Kaksi vastaajista ei osannut vastata kysymykseen; “en tieda,
ei kai mitenkaan”, kuului eras vastaus. Vastaaja I koki viestinnin ja vuorovaikutuksen
haasteelliseksi, koska hinen mielestdin se mikd yhdelle ihmiselle on hyvin selkeda ja
tarkasti tiedossa, ei valttdmittd ole toisen tiedossa ensinkdin. Myos kaksi muuta
vastaajaa koki vuorovaikutuksen toteutumisen haasteellisena. Tahan vaikutti
esimerkiksi organisaation hajanaisuus. Vastaaja A mainitsi, ettd tyontekijéiden vilinen
vuorovaikutus lihtee ennen kaikkea rehellisyydesti, joka on avain onnistuneeseen
vuorovaiktukseen. Vastaajista kaksi kertoi vuorovaikutuksen toimivan hyvin tai
vihintiddn melko hyvin. Vastaaja B kertoi, ettd vuorovaikutusta tapahtui parhaiten vain
johtoryhmin kesken. My6s muut vastaajat olivat sitd mieltd, ettd vuorovaikutuksen

tulisi yltdd nykyistd enemmain poikkihallinnollisesti 1dpi organisaation.

Haastateltavia pyydettiin my6s esittimain kehitysehdotuksia koskien strategian
viestinnin parantamiseen. 40 %o:lla vastaajista ei ollut esittad minkdan nakoisia
kehitysehdotuksia organisaation strategiseen viestintdan. Pienessi organisaatiossa
tyoskentelevi vastaaja toivoi enemmain jirjestelmillisyyttd viestintddn. Toinen pienessd
organisaatiossa tyoskenteleva vastaaja mukaili tata ideaa ehdottmalla, ettd strategiasta
puhuttaisiin ihan strategiana. Asiat nousevat varmasti esiin keskusteluissa, mutta niitd ei
sellaisinaan kdyda lapi osana strategiaa. Erds vastaaja taas ehdotti, ettd johdon tulisi
jalkautua henkil6ston sekaan, jotta asian tirkeys saataisiin meneméan perille. Tatd ideaa
tuki toinenkin vastaaja, joka oli sitd mielta, ettd viestintad strategiasta tulisi selkeyttaa,
niin ettd se olisi helpommin tavoitettavissa. Viestinta sai my6s kehuja suuressa
organisaatiossa tyoskenneeltd vastaajalta, joka erityisesti arvosti organisaationsa

viestinnan yhteneisyytta.
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4.6 Strategian toteutumisen seuranta

Strategian toteutumisen seurannasta vastaajien organisaatioissa kysyttiin kolme
kysymystd. Ensimmaiseksi tiedusteltiin miten organisaatiot seuraavat strategian
toteutumista. Seurantaa toteutettiin hyvin eri tavoin vastaajien organisaatioissa. Yhden
vastaajan organisaatiossa strategian toteutuminen tarkastettiin viiden vuoden vilein.
Kun taas kahden vastaajan organisaatioissa seurantaa tapahtui neljannes- ja
kolmannesvuosittain. Strategian seuraaminen oli kuitenkin enemman tai vihemmin
saannollistd vastaajien organisaatioissa. Strategian seurannan keinoiksi vastaajat
mainitsivat muun muassa teknologiset vilineet, excel-taulukot, henkil6stékyselyt ja
erilaiset analyysit. Lihes puolet vastaajista mainitsi, ettd seurantaa kannustivat

taloudelliset tavoitteet ja niiden toteutuminen.

Haastattelussa kysyttiin myo6s ketka organisaatioissa osallistuvat strategian toteutumisen
seurantaan. Kaksi vastaajista oli epitietoisia siitd kuka on vastuussa seurannan
toteuttamisesta. Muuten vastauksista kavi ilmi seurannan olevan ldhinni esimiestason ja
johdon tehtivi. Eris vastaaja mainitsi kaikkien osallistuvan seurannan tekemiseen
omalta osaltaan. Keskijohdossa tyoskennellyt vastaaja G kertoi olon olevan valilld, kuin
marionetilla jonka langoista vedellain, kun ylemmilta taholta tulevat ohjeet ja
kaytinnot tulee toteuttaa sellaisenaan. Useista vastauksista kdvi ilmi, ettd seurantaa
tehdda osastoittain ja toimiasemien mukaan niin, ettd vaikka johto olikin mainittu usein,

my6s muiden katsottiin osallistuvan seurannan tekemiseen.

Seuraavaksi kysyttiin miten strategian seurantaa ja omaa roolia seurannan tekemisessa
voisi parantaa. Vastaaja D toimii tyossain keskeisessa asemassa strategian seurantaan
liittyen, ja koki ettd ainoastaan roolia muualla strategiaprosessissa voisi jotenkin lahtea
kehittdimédin. Useilla vastaajilla oli konkreettisia kehitysehdotuksia, joilla tahdattiin
organisaation toiminnan tehostumiseen. Pienessa yrityksessa toiminut vastaaja H toivoi
toimivia tietoteknisid ratkaisuja helpottamaan kiytinnon tyoskentelya. Hin ei ollut
vastaajista ainoa, joka toivol seurantaan toimivia jarjestelmid, vaan kaksi muutakin
haastateltavaa mainitsi toimivien seurantajirjestelmien olevan kehityksen kohteena

organisaatiossaan. Kun taas vastaaja G oli sitd mieltd ettd, zhmisten kanssa voisi kéydd lipi
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mitd on saatu aikaan”. Yhdelld vastaajista ei ollut kehitysehdotuksia eikd —tarpeita,

liittyen strategian seurantatyohon.

4.7 Organisaation ja oman itsensi kehittiminen

Seuraava teema haastattelussa koski organisaation kehittymisti ja tradenomien halua
kehittaa itseaan. Nailtd osin tutkimus poikkeaa muista ”’Strategia kaytanto6n”-
teemaryhmassa tehdyistd tutkimuksista aiheesta tradenomin rooli strategisen
johtamisen tukena tai toimijana. Seuraavilla kysymyksilld on pyritty syventdmain ja
selventdimiin tradenomin roolia organisaation strategiatyGssa ja itsensd seka
organisaation kehittdmisessa. Kehitystyo on keskeinen osa strategiatyoskentelya, koska

usein strategialla pyritddn muutokseen, joka lihtee kehitystarpeesta.

Ensimmaiseksi kysyttiin kehittyvitko ne organisaatiot, joissa haastateltavat
tyoskentelevit. Kaikkien vastanneiden organisaatioissa tapahtui eriasteista kehittymista,
minka voidaan katsoa olevan elinehto menestyville organisaatiolle. Esimerkiksi vastaaja
A vastasi kysymykseen kehittyyké organisaatio: ”&ylld - on pakko muuttua ybteiskunnan
muntosten mukana’. Oli myOs muita vastaajia joiden organisaatioille kehittyminen
koettiin elintirkedksi. Vastaaja G ilmaisi, ettd mikéli varsinaista kehitystd ei

tapahtuisikaan, niin organisaatio on kuitenkin jatkuvan muutoksen kohteena.

Haastattelussa kysyttiin my6s mikd on vastaajan rooli organisaation kehitystyossa.
Kaksi vastaajista koki, ettei omaa roolia organisaation kehittimisessa juuri ole, vaikka
toinen heistd kertoi myos tallaisen roolin olevan pienimuotoisesti tulevaisuudessa
mahdollinen. Muuten vastaajat kokivat olevansa mukana tekemassi eriasteista
kehitystyotd. Vastaaja H kuvaili tyotadn hyvin kehitysluontoiseksi, ja toivoi ettd vililla
saisi tehdd muutakin, jatkuvan kehittimisen ollessa verrattain raskasta tyotd. Vastaaja E
koki, ettd oman itsensid kehittiminen tuo lisdarvoa tyopaikalle tyéskentelyn parantuessa
tamin johdosta. Vastauksissa korostui oman itsensa kehittiminen ja oman tietotaidon
ylldpitimisen tirkeys. Johdon tehtivissd toiminut vastaaja I tismensi, ettd kehitystyon

on kuitenkin oltava linjassa organisaation toimien kanssa.
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Haastattelussa kysyttiin my6s miten organisaatiossa kannustetaan osaamisen
kehittimiseen. Vastauksissa korostui jilleen se, ettd vain tarkoituksenmukaiseen
kehittimiseen kannustetaan. Kaytainndssa tima tarkoitti sitd, ettd vain omissa
tyotehtivissi tarvittavia taitoja oli mahdollisuus padstd kouluttautumaan. Kaikkien
vastaajien organisaatioissa kuitenkin kannustettiin edes jollain asteella oman osaamisen
kehittimiseen. Vastaaja I ilmaisi asian lyhyesti ”si#d e/ estet”, mutta muuten vastaukset
olivat hyvin kehitysmyonteisid. Kaksi vastaajista kertoi organisaatioidensa suorastaan
kannustavan kehittimain itseaian. Keinoja sithen, miten kehittimiseen kannustettiin,
lueteltiin muutamia. Esimerkiksi kehityskeskustelujen merkitystd osaamisen
kehittimiseen pidettiin useimmissa vastauksissa merkittivana. Yleisesti vastauksista
kuulsi esimiesten vaikutus kehittimiseen ja sen tukemiseen. Kaksi vastaajaa myos kertoi
mahdollisuudesta ottaa aikaa omille opinnoille tarvittaessa, joten suhtautuminen
tyontekijoiden kouluttautumiseen on saatujen vastausten valossa yleisesti melko

positiivista.

Itsensa ja organisaation kehittimiseen liittyi myos kysymys strategiaan
perehdyttimisestd vastaajien organisaatioissa. Haastattelussa kysyttiin miten strategia
esitellian perehdytyksen yhteydessa uusille tyontekijoille. Vastaajista kahdella ei ollut
asiasta tietoa, eikd mitddn muutakaan sanottavaa. Vastaaja I oli sitd mieltd, ettei
strategiasta juuri puhuta perehdyttimisen yhteydessa, kun uusia asioita tulee muutenkin
niin paljon tallaisessa tilanteessa. Hin ei ollut ainoa, joka koki strategiaan
perehdyttimisessd olevan puutteita. Ainoastaan yhden vastaajan organisaatiossa kaytiin
perehdyttimisen yhteydessi seikkaperiisesti lapi myOs organisaation strategia. Toinen
vastaaja taas kertol organisaatiossaan olevan kiytossa kaksi kertaa vuodessa koko
organisaatiolle pidettavat perehdyttamistilaisuudet, joissa strategia kdyddin lapi. Vain
yksi vastaaja mainitsi perehdytysoppaan hyodyntimisen perehdyttimisessa, ja pohti
mahdollisuutta lisitd sinne osio joka kisittelee strategiaa, koska sellaista sielld ei vield

ollut.

4.8 Tradenomi aktiivisena tiedonhakijana

Jo aikaisemmin tdstd atheesta tehdysti kyselytutkimuksesta kévi ilmi, ettd viestintd, ja

etenkin srateginen viestinti, koetaan usein haasteelliseksi. Myoskain tima tutkimus ei
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odotetusti tuonut juuri muutosta kisitykseen strategisen viestinnidn haastavuudesta.
Timan ennakko-olettamuksen takia tissa tutkimuksessa haluttiin yrittia selvittda
voisiko viestinnidn hankalaksi kokemisen taustalla olla mahdollisesti tradenomista

itsestd ja hidnen aktiivisuudestaan johtuvia syita.

Tutkimuksessa esitettiin kysymys koskien aktiivista tiedonhankintaa tyopaikalla. 40 %
vastaajista vastasi kysymykseen eparoimatta myontivisti, ja ilmoittivat olevansa
aktiivisia tiedonetsijoitd. Kaksi vastaajaa toimii itse 1dhinni tietoa jakavana osapuolena,
joten heidin voisi olettaa olevan hyvin perilld asioista, ja jakavan roolissaan aktiivisesti
tietoa myos muille. Kaksi vastaajaa kertoi, etteivit he etsi itse aktiivisesti tietoa
organisaationsa strategisista. Toiset kaksi vastaajaa myos keroivat heidan
organisaatioissaan vietinnian olevan avointa, ja strategisenkin tiedon olevan helposti
kaikkien saatavilla. Eradssd suuressa organisaatiossa keskijohdossa tyoskenteleva
vastaaja kertoi viestinndn toimivan organisaatiossaan niin, etta strategiset tiedot tulivat

hinelle annettuina, ja hin taas viestitti niitd aktiivisesti eteenpiin.

Lopuksi haastattelussa kysyttiin vastaajilta 16ytyyko heididn organisaatioltaan
mahdollisesti jotain kehityskohdetta, jota HAAGA-HELIA ammattikorkekoulun
opiskelijat voisivat ldhted tyostimain. Tarkoituksena oli saada yhteistykumppaneita,
joiden kanssa toteuttaa hankkeita ’Strategia kaytainto6n”-teemaryhmassa.
Haastatteluun osallistuneilta ei kuitenkaan 16ytynyt kehityskohteita, jotka suoranaisesti
liittyisivat strategiatyoskentelyyn ja sen osa-alueisiin. Tama saattoi my6s johtua siita,
etta kaikki vastaajat eivat olleet toimiasemissa, joissa tallaisista hankkeista on

mahdollisuus paittaa.
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5 Yhteenveto

Kappaleessa 5 esitellddn vield kertaalleen koko tutkimuksen toteutus, saadut tulokset ja
tulosten analyysid. Saatujen vastausten perusteella tehdyt johtopédastokset tuloksista
loytyvit kappaleesta 5.1., jossa on kayty lipi vastauksista esiin nousseita asioita.

Keskeisimmat johtopaatokset ovat erotettu tekstid lihavoimalla.

Tidssd kappaleessa on my6s ehdotuksia siitd miten ja missd saatuja tuloksia voidaan
hy6édyntad, ja mika tosiaan on timan tutkimuksen valossa tradenomin rooli

kaytannossa tyopaikalla ja sen strategian tyGstimisessa.

5.1 Tutkimuksen johtopéitokset

Tutkimuksen tavoitteena oli saada yksityiskohtaista kuvaa siitd mikad on kiytinnén
tyoelamassa tradenomin rooli strategiaprosessin tukemisessa. Tutkimus on sindnsa
mielenkiintoinen, koska nimenomaan roolit ja oikeiden henkil6iden 16ytiminen nithin
on keskeinen osa onnistunutta stratetegiatyoskentelyi. Jo strategian
suunnitteluvaiheessa tulee ottaa huomioon millaista osaamista mikakin prosessin vaihe
vaatii. On hahmotettava organisaation ydinosaaminen, joka on lihtoisin
ammattitaitoisesta henkilostostad (Tuomi & Sumkin 2010, 54). Tavoitteena oli selvittdd

mihin tradenomi osaamisellaan sijoittuu strategian sunnittelussa ja toteutuksessa.

Tutkimukseen osallistuneet tradenomit olivat hyvin perilld siitd miti strategialla
tarkoitetaan organisaatiossa. Heilld oli tarkkaa tietoa myos siitd mita vaiheita ja
toimenpiteitd normaaliin strategiaprosessiin kuuluu. Vastauksissa eroavaisuuksia ilmeni
ldhinni erikokoisten organisaatioiden edustajien vastauksissa, ja mielenkiintoista olisi
paneutua enemmin kysymykseen siitd mita strategia on kiytinnossi pienessa
organisaatiossa ja mita taas hyvin suuressa organisaatiossa. Pienissa organisaatioissa
strategia tuntui jaavan tekemisen jalkoihin, eika sitd kasitelty valttimatta strategiana
vaan strategiset valinnat sisédllytettiin normaaliin tyOskentelyyn. Suurissa organisaatioissa
tyoskentelevit vastaajat taas tuntuivat kasittavin strategian konkreettisemmin ja
enemmain teoriapohjan mukaan selkedna prosessina. Kaytinnon teoriaa pienen ja

suuren organisaation strategiatyOskentelyn eroista ei timi tutkimuksen tueksi
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valitettavasti 16ytynyt. Ainostaan strategian toteutuksen kannalta organisaation koolla ja
hierarkiarakenteen korkeudella on my6s teorian valossa merkitysta (Hill & Jones 2008,

216-217).

Tradenomeilla on koulutuksen tuoma etu tydmarkkinoilla, silla tutkinto on laaja ja
kaytainnonliheinen. Vastaajat arvostivat kiytinnénldheistd koulutustaan, joka
antaa valmiuden toimia vahvasti mukana strategiatyoskentelyssd. Useimmat olivat
kuitenkin sita mielta, ettd suurin oppiminen tapahtuu vasta tyoelamissd. Eniten kiitosta
vastaajilta sai tradenomi-tutkinnon kaytinnonlaheisyys, ja juuri kdytinnon
lisakoulutuksesta strategian toteuttamiseen liittyen oltiin my6s kiinnostuneita.
Tutkimukseen osallistuneista henkil6ista usealla oli my6s muuta koulutusta takanaa, ja
osa kertoi suunnittelevansa jatko-opintoja esimerkiksi ylemman
ammattikorkeakoulututkinnon parissa. Tasta sai vaikutelman, ettid tradenomi-tutkintoa
pidettiin hyvani pohjakoulutuksena muille tutkinnoille, joilla sitten haettiin muodollista
patevyyttd hoitaa tiettyjd tyotehtdvia. Tradenomi-tutkinto ei ole profiloitunut vield

kovinkaan korkealle ty6eliman asettamien rajojen puitteissa.

Tutkimukseen osallistuneet tradenomit olivat ylldttivin monimuotoisesti
mukana strategiatyoskentelyssi. Erilaisia rooleja oli toimihenkilGtason strategian
mukaisesta tyOskentelystd aina suunnittelun ja strategian implementoinnin tehtavissa.
Johtoryhmi on mukana lahes kaikessa tekemisessi, joka liittyy strategiatyoskentelyyn.
Voidaan siis katsoa, ettd johtoryhmin roolit ovat monimuotoisempia ja
vastuullisempia. (Hyppanen 2007, 45.) Tradenomin rooli méaraytyy paljolti sen
perusteella, missd tyotehtivissa ja toimiasemassa hin tyopaikallaan toimii.
Strategiaprosessissa, joka on esitelty kappaleessa 2.1, toimiminen vaatii tietoa siitd mita
strategialla tarkoitetaan ja mita se sisaltda. Tradenomeilta ndita taitoja loytyy, ja
vastauksista kdvi ilmi my6s se, ettd tradenomit ymmartivit tietotaidon merkityksen.
Strategisen tietamyksen lisdamistéd tutkintoon tulisi siis lisitd, jos halutaan profiloida

tradenomeja korkeampaan asemaan tyoelimassa.

Tutkimuksen vastausten valossa voidaan todeta, ettd tradenomeilla on valmiudet
tyoskennelld ammattitaitoisesti strategiaprosessin kaikissa tyovaiheissa.

Tutkinto ja sen tuoma osaaminen eivat siis aseta rajoituksia sille mita tradenomit
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tyoelaimassa pystyvat tekemain. Oma aktiivisuus, halu ja osallituminen mairaivat
ennemmin sitd minka roolin henkil6 saa osakseen. Suurissa organisaatioissa roolit oli
tarkemmin mairitelty, kun taas pienemmissa organisaatioissa paasi osallistumaan
strategiatyOskentelyyn kokonaisvaltaisemmin. Kyse oli paljon omasta aktiivisuudesta ja

halusta kdyttdd omaa osaamista.

Tradenomien vahvuutena tydmarkkinoilla voidaan nihdd oman osaamisen
kehittimisen halu ja -ymmirrys, vaikka saatujen vastausten mukaan organisaatiot
eivit juurikaan perehdyti oma-aloitteisesti uutta henkilokuntaansa strategian
tuntemuksen osalta. Suurin osa vastaajista piti itseddn myo6s aktiivisina tiedon etsijoina.
Toki on huomattavaa, ettd vastauksia aktiivista tiedonhakua vastaankin 16ytyi.
Tradenomi-tutkinnon osaksi olisi ehki syytd ottaa oman aktiivisuuden kehittimisen
kouluttaminen ja painottaminen. Tradenomeilta tutkimuksen mukaan 16ytyy sita mita
strategiaprosessin vaiheet tyontekijoiltd vaatii, eli strategian perinpohjaista
ymmirtimistd ja motivoitunutta sitoutumista sithen osallistuvilta henkil6ilta. (Lillkall

2010, teoksessa Valpola ym. 2010, 48—49.)

5.2 Tulosten hyédyntiminen

Ensisijaisesti tutkimustulokset tdydentivit ja syventavit atheesta aikaisemmin tehdysta
kyselytutkimusesta saatuja tuloksia. Tutkittavaan aiheeseen saadaan myos lisaa syvyytta,
koska haastatelulla on mahdollisuus saada selityksia sille, miksi jokin asia on niin kuin
se ndyttdd olevan. Tutkimukseen on lisitty myos kysymyksid organisaation ja itsensi
kehittimisesta ja tradenomin roolista kehitysty6ssa. Myos tradenomin omaa
aktiivisuutta tiedusteleva kysymys tuo tutkimukseen oman osansa, jolla selvitetdin
johtuuko mahdollinen tietimittOmyys ja strategiatyOsta syrjdan jattdytyminen omasta

aktiivisuudesta.

Tutkimustuloksia voidaan hy6dyntda esimerkiksi kun halutaan ldhted kehittimaan
tradenomitutkintoa tyéelimin vaatimuksia ja odotuksia tiydentiviidn suuntaan.
Tradenomille on lihes mahdotonta timan tutkimuksen valossa luoda tiettya roolia siita,
mikd on tradenomin rooli strategiaty6skentelyn tukena ja toimijana, koska

tradenomitutkinto antaa evaat niin monelaiseen tekemiseen. Kehittimialueena voidaan
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nihdd oman aktiivisuuden ja osaamisen kehittimisen halukkuuden lisidminen. Mikéli
tutkinnon on tavoitteena olla mahdollisimman yleispatevi, se onnistuu tehtavissaan,
mutta jos haluttaisiin profiloitua enemman johonkin tiettyyn osa-alueeseen, tulisi

tutkintoa ehka tarkastella ja suunnitella tarkemmin.

Tradenomit toivoivat myo6s lisdd koulutusta kiytinnonliheisestd strategiatyGskentelysti,
koska uskoivat oman teoriaosaamisen olevan jo hyvin korkealla. Itse tutkintoon, tihin
tutkimukseen vastanneet tradenomit, eivit toivoneet muutoksia. Lisikouluttautuminen,
kuitenkin viittaa sithen, ettei tutkinto ole vield sellaisenaan tiydellinen. Tradenomien
oman koulutuksen arvostusta tulisi kehittdd, koska juuri itse tradenomit ovat

ammattikunnasta tyoelamain nakyvi osa.

5.3 Miten tutkimus toteutettiin ja miten se onnistui

Tima tutkimus kuuluu osana HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulutn teemaryhmissa
tehtyihin tutkimuksiin. Tradenomin roolista tehtiin viisi lahes samanlaista tutkimusta,
jotka tukevat toisiaan. Osaltaan ndiden tutkimuksen tuloksia voidaan pitdd verrattavina,
ja niin ollen saatua tietoa voidaan hyédyntii yleispiatevimmin ndytteen ollessa

suurempi. Tutkimuksen tekeminen oli sujuvaa, eika siina ilmennyt suuria ongelmia.

Tutkimuksen tekeminen onnistui odotusten mukaisesti. Kvalitatiivisella tutkimuksella
on tyypillisti, ettei tutkittava joukko oli kovinkaan suuri. Tahin tutkimukseen
haastateltiin 10 tradenomia, joka on tulosten saamisen kannalta hyvd méird. Alun perin
vastaajia piti olla 16, mutta haastatteluihin alustavasti lupautuneiden henkil6iden
tilanteet olivat muuttuneet, eivatka kaikki pystyneet osallistumaan. T4sta huolimatta
vastauksia saatiin riittavisti. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin kahden
kuukauden aikana kevittalvella 2011 tehdyilld haastatteluilla. Tutkimus on suunniteltu
etukiteen tarkasti, ja siitd on tehty tutkimussuunnitelma johon sisaltyi aikataulu.

Tutkimuksen tekeminen on noudattanut aikataulua melko tarkasti.
Tutkimus on toteutettu pitkalld aikavililla, joten sen tekemisessa ei ole turhaan

kiirehditty. Hyvi aikataulutus ja sen toteutuminen tuo tutkimukselle luotettavuutta.

Aineistoa on keritty tutkimukseen melko laajasti, vaikka néiytteen koolla ei
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kvalitatiivisessa tutkimuksessa vilttimatta ole suurin painoarvo. Tutkimukseen saatiin
kuitenkin kattavasti vastauksia, joita kaikkia pystyttiin hyédyntdmain asianmukaisesti.
Aineisto tutkimukseen kerittiin haastattelemalla. Haastattelut nauhoitettiin, mika tuki
vastausten systemaattista kerdamista ja helpotti muistamista. Toisaalta osa
haastatteluista kerittiin myos sihkopostilla, jolloin vastaukset saatiin helposti

kasiteltaviassa muodossa.

5.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tissid kappaleessa arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia seki validiteettia, ja pyritddn
selvittimain niihin mahdollisesti vaikuttaneita seikkoja. Kyse on tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnista. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta ja
validiteetilla sitd keskittyyko tutkimus tutkittavaan atheeseen. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta ei ole yhta yksiselitteista arvioida, kuin maarallisen tutkimuksen. (Tuomi
& Sarajirvi 2009, 136, 140-141.) Hirsjirven ja Hurmeen (2008, 186—187) mukaan
reliaabeliutta ja validiutta pidetddn tyypillisina lahinna kvantitatiivisen tutkimuksen

kdsitteind, mutta ne ovat sovellettavissa my6s kvalitatiiviseen tutkimukseen.

Kun luotettavuutta lihdetddn arvioimaan keskeisiksi asioiksi nousevat muun muassa
tutkimuksen tarkoitus, tutkijan tekema ty6 ja kdyttimat menetelmat, aineiston
kerdaminen, tutkimuksen tiedonantajat, tutkimuksen kesto, aineiston analyysi seki
tutkimuksen raportointi. (Tuomi & Sarajrvi, 140.) Tutkimusmenetelmaksi valikoitui
kvalitatiivinen tutkimus ja empiirisen aineiston keruumenetelmiksi puolistrukturoitu
teemahaastattelu. Tutkimus toteutettiin yhden henkiloén voimin, ja se noudatti melko
tarkkaa aikatalua. Aineisto on analysoitu avoimesti, vastausten ollessa selkeisti esilla.

Niiden puitteiden osalta tutkimusta voidaan pitia suhteellisen luotettavana.

Validiteetilla tarkoitetaan sita, ettd tutkimus keskittyy tutkittavaan atheeseen.
Tavoitteena oli tutkia tradenomin roolia organisaation strategiatyossi, ja niin myos
tehtiin. Tutkimuksen validiteettia voidaan tarkastella monesta eri nikékulmasta.
Esimerkiksi rakennevalidius kisittelee sitd, onko tutkimus kasitellyt sitd mita sen voi
olettaa kasittelevin. Tutkimuksen on siis tutkittava juuri sitd asiaa, mita silld on

tarkoitettu tutkittavaksi. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 187.) Tdssa tutkimuksessa

46



tutkimusongelma mairitellidn heti johdannossa selvisti, ja johtopditoksissd vastataan
asetettuun tutkimuskysymykseen. Tutkimushaastattelun runko (liite 1) on tehty
vahvasti teorian pohjalta, joten kysymykset on tarkkaan aseteltuja. Tutkimuksen
johtopaitokset vastaavat mairiteltyyn tutkimusongelmaan, ja teoria tukee tutkimusta ja
sen rakennetta hyvin. Tutkimuksen validiteettid liséisi se, ettd teoriaa ja jo aitkaisemmin

aiheesta tehtyja tutkimuksia tarkasteltaisiin vielakin monipuolisemmin.

Tutkimuksen reliaabelius liittyy hyvin vahvasti tutkimuksen toistettavuuteen, eli
esimerkiksi sithen, ettd kaksi eri henkil64 arvioi tuloksia samalla tavalla. Tavoitteena on
tutkimus, joka kuvaa vastaauksia ja tutkittavaa aihetta mahdollisimman tarkasti, ja joka
antaa samat tulokset toistettaessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 186.) Tutkimuksen
analyysi on tehty avoimesti, koska tulokset on pyritty esittelemain tarkasti. Tulosten
esittelyd on vield entisestdan avattu liitteeksi tehdylld vastaajaprofiili-taulukolla, joka ei
kuitenkaan paljasta anonyymeini pidettivid vastaajia, mutta antaa lukijalle tarkempaa
informaatiota esiin nostettujen vastausten osalta, pyrkien kuvaamaan todellisuutta
mahdollisimman tarkasti.. On kuitenkin syytad muistaa, ettd analyysiin ja johtopaatoksiin
vaikuttaa vaistamatta tutkija itse, ja joku toinen olisi voinut kiinnittda ja nostaa esiin
hieman erilaisia seikkoja tutkimuksessa saaduista tuloksista. Jos timi tutkimus tehddan
uudestaan kymmenen vuoden kuluttua vastaukset varmasti poikkeavat nyt annetuista,

koska asenteet ja kdytinnot muuttuvat yhteiskunnan mukana.
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Liitteet

Liite 1: Haastattelurunko

Strategian suunnittelu ja toteuttaminen organisaatiossasi ja mahdollisuudet
kehittdi tradenomin roolia strategiaprosessissa

Mita strategialla tarkoitetaan

Strategia on organisaation valitsema tapa, jolla se pyrkii padmairiinsa.

Strategia mairittelee litketoiminnan tavoitteet, toimintaperiaatteet ja pdatoiminnat.
Strategia toteutetaan vuosittaisten toimintasuunnitelmien avulla.

Tavallisesti strategia on johdon suunnittelema, mutta yhd useammin strategiaprosessiin
osallistuu suuri joukko muutakin henkil6itd, kuten mm. omaa henkil6stod,
sidosryhmien edustajia ja asiantuntijoita.

Taustatietoja:

-asuinpaikka:

-valmistumisvuosi:

-koulutusohjelma:

-toimiasema tyOpaikalla:

-tehtava:

-tyévuodet (nykyisessd tyOssd/kaikki yht.): /
-yrityksen koko (hlo):

1. Mita strategiaprosessilla tarkoitetaan organisaatiossasi?

2. Strateginen suunnittelu ja strategian toteuttaminen organisaatiossa

a) Mihin organisaatiossasi tihditdan strategisella suunnittelulla?

b) Ketkd organisaatiossasi osallistuvat strategiseen suunnitteluun ja toteuttamiseen?

c) Millaisia toimintatapoja strategian suunnittelussa ja toteuttamisessa organisaatiossasi
on kaytossa?

d) Miten strategian toteutuminen mielestdsi onnistuu organisaatiossasi?

e) Millainen merkitys strategialla on organisaatiosi arjessa?

3. Roolisi strategian suunnittelussa ja toteuttamisessa
a) Millainen roolisi on strategian suunnittelussa / toteuttamisessa?
b) Millaisia tyotehtdvia teet liittyen organisaatiosi strategian suunnitteluun /

toteuttamiseen?
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c) Miten pystyt omalla toiminnallasi vaikuttamaan strategian suunnitteluun ja
toteutukseen?

d) Miten organisaatiosi strategia ohjaa omaa kiytinnén tySskentelydsi?

¢) Kiinnostaako sinua roolisi kehittiminen organisaatiosi strategian suunnittelussa ja/tai
toteuttamisessar?

f) Kuinka pystyt hyodyntimiin osaamistasi strategian toteuttamisessar

2) Kuinka koulutuksesi auttaa sinua organisaatiosi strategiatyoskentelyssa?

h) Millaista osaamista / lisikoulutusta kaipaisit roolisi kehittimiseksi?

4. Strategian viestinta

a) Kuinka strategia viestitddn organisaatiossasi?

b) Ketka osallistuvat viestintdan ja miten?

c) Miten olet mukana strategisen tiedon viestittimisessa organisaatiossasi?

d) Miten vuorovaikutus organisaation jasenten vililld toimii strategian toteuttamisessa?

e) Onko sinulla parannusehdotuksia organisaatiosi strategiseen viestintian?

5. Strategian toteutumisen seuranta
a) Miten strategian toteutumista seurataan organisaatiossasi?
b) Ketkd organisaatiossasi osallistuvat strategian toteutumisen seurantaan?

c) Miten koet, etta strategian seurantaa tai omaa rooliasi seurannassa voisi kehittaa?

6. Organisaation kehittiminen

a) Kehittyyko organisaatiosi jatkuvasti?

b) Miki on roolisi organisaatiosi kehittimisessi?

c) Miten organisaatiossasi kannustetaan osaamisen kehittimiseen?

d) Miten strategia esitelldan uusille tyontekijoille perehdytyksen yhteydessa?

7. Hankitko aktiivisesti tietoa organisaatiosi ajanmulkaisista tavoitteista ja keinoista
niiden saavuttamiseksi?

8. Loytyyko organisaatiostanne kehityskohde, jota HAAGA-HELIAn
tradenomiopiskelija voisi tyostda opinndytetyonain Strategia kdytintoon — hankkeeseen

liittyen?
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