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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia toimivia strategian jalkauttamisen kay-
tanteita esihenkilonakokulmasta. Tutkimuskysymys oli "Mihin esihenkilon tulisi kiin-
nittda erityista huomiota onnistuakseen strategian jalkauttamisessa?”. Tavoitteena
oli lisata esihenkildiden tietamysta strategian implementoinnista ja nostaa esille tar-
keita seikkoja, joihin implementoinnissa olisi syyta kiinnittaa erityistd huomiota.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin systemoitua kirjallisuuskatsausta ja aineisto kerat-
tin kevaalla 2022. Tiedonhaussa kaytettiin seuraavia tietokantoja: Finna.fi, Pro-
Quest Central, ScienceDirect seka Taylor&Francis Online. Hakutermeina kaytettiin
mm. "middle management’, "strategy implementation” seka “jalkauttaminen”. Aineis-
ton sisaanotto- ja poissulkukriteerit oli maaritelty ennakkoon ja kaytetyn aineiston
laatu varmennettiin JBI-laadunarviointikriteerien avulla. Aineisto muodostui yh-
teensa kymmenesta artikkelista ja tutkimuksesta vuosilta 2017-2022. Aineiston ana-

lysointimenetelmana toimi induktiivinen sisallonanalyysi.

Tulosten mukaan onnistuneen strategian jalkauttamisen paakohdiksi nousivat hen-
kilostojohtamisen seikat seka strategian mukauttaminen ja siihen mukautuminen.
Henkilostojohtamisessa huomioitavia tekijoita ovat tyOyhteisoon liittyvat asiat, vuo-
rovaikutus ja tiedonkulku, esihenkilon ja henkiloston ominaisuudet, riittava koulutus
seka erilaiset tavoitteellisuuteen ja palautteenantoon liittyvat asiat.

Esihenkilon asenteella ja esimerkilla on merkittava rooli strategian implementoin-
nissa. Esihenkilo toimii tulkkina strategian ja henkiloston valilla, ja mukauttaa strate-
giaa seka strategista johtamistaan muutoksissa. Strategiaa kannattaa pilkkoa pie-
nemmiksi vastuualueiksi. Esihenkilon riittavaan strategia-, viestinta- seka implemen-
tointiosaamiseen on syyta kiinnittaa huomiota. Tiimiytymiseen ja tydhyvinvointiin pa-
nostamiseen on tarpeen kiinnittda erityista huomiota. Aktiivisella ja reagoivalla pa-
lautekulttuurilla on positiivinen vaikutus strategian implementointiin.
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The aim of this thesis was to examine working strategy implementation practices
from the middle-manager perspective. The research question was “What should the
middle-manager pay special attention to in order to success in strategy implementa-
tion?”. The purpose was to increase the knowledge of middle-managers about im-
plementation and highlight the important aspects to which they should pay special
attention to.

Systematic literature review was used as research method and the data was col-
lected in spring 2022. The following databases were used in the search: Finna.fi,
ProQuest Central, ScienceDirect and Taylor&Francis Online. The search terms used
were for example ” middle management”, "strategy implementation” seka "jalkautta-
minen”. The input and exclusion criteria of the data were defined in advance to the
search and the quality of the selected material was evaluated using the JBI Quality

Assesment Criteria. The study’s analyzing method was inductive content analysis.

According to the findings the main points in successful strategy implementation are
human resource management and modifying and adapting to strategy. Factors to be
considered in human resource management include issues related to the work com-
munity, interaction and information flow, the characteristics of the supervisor and
personnel, adequate training, and various issues related to goal-orientation and
feedback.

The attitude and example of the middle-manager play a significant role in the imple-
mentation of the strategy. The middle-manager acts as an interpreter between the
strategy and the staff, and adapts the strategy as well as its strategic leadership to
change. The strategy should be broken down into smaller subdivisions of responsi-
bility. Attention should be paid to the supervisor's sufficient strategy, communication,
and implementation skills. Special attention needs to be paid to teamwork and well-
being at work. An active and responsive feedback culture has a positive impact on
strategy implementation.
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1 Johdatus aiheeseen

Sijaishuoltopalveluita tarjoava opinnaytetydn toimeksiantaja on linjannut toimintasuun-
nitelmassaan, etta toimintayksikoiden hoito- ja kasvatustyota ohjaa kunkin yksikon pro-
fiiliin soveltuva teoreettinen viitekehys. Teoreettinen viitekehys tarkoittaa tassa asiayh-
teydessa kaytadnnon toimintaa ohjaavaa ja toimintaa jasentavaa teoreettista tulokul-

maa, ja siita voisi kayttaa myos termia operatiivinen strategia.

Sijaishuoltopalveluita on ryhdytty systemaattisesti kilpailuttamaan vuosituhannen vaih-
teen jalkeen. Toimeksiantajayritys osallistuu kuntien, kaupunkien ja kuntayhtymien jar-
jestamiin kilpailutuksiin lastensuojelupalvelujen tuottamisesta, seka tarjoaa palveluita

sosiaalitydntekijan harkinnan mukaisesti suorahankintana (Skogberg 2021). Kilpailutta-
misen tavoitteena tulee kustannustehokkuuden lisaksi olla lapsen oikeus saada tarpei-
taan vastaavaa ja laadukasta sijaishuoltoa. Kilpailutuksissa on alettu kiinnittda entista

enemman huomiota myds palvelujen vaikuttavuuteen, ja palveluntuottajat ovat kehitta-

neet vaikuttavuusmittareita toimintansa arviointiin. (Lastensuojelun Keskusliitto 2018.)

Kilpailutuksissa menestyminen on toiminnan elinehto, mista johtuen vaatimuksiin vas-
taaminen on tarkeaa. Yksikossa tehtdvan tyon laatua voidaan parantaa, kun tyésken-
tely on johdonmukaista ja teoriaan perustuvaa, mika parantaa yksikon edellytyksia
erottua joukosta kilpailutuksissa. (Miettinen 2021.) Kilpailutuksissa halutaan tuoda
esille tehtavan tyon teoreettista pohjaa seka ammatillisen otteen vaikuttavuutta laatuun.
Yksikon teoreettisen viitekehyksen sisallyttaminen kaytannon tyohon ja arjen ratkaisui-
hin koetaan kuitenkin etdiseksi, mista johtuen opinnaytetydn toimeksiantajalle on nous-
sut tarve kartoittaa nayttoon perustuvaa tietoa onnistuneesta strategian jalkauttami-
sesta eli strategian implementoinnista. Onnistuneella jalkauttamisella yksikon hoidon

laatu nousee ja kaytannon tyo on dialogissa teorian kanssa.

Tassa opinnaytetydssa kartoitetaan systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla teemoja,
joita esihenkildn tulee osata huomioida implementoidessaan strategia. Strategian jal-
kauttamista on AMK- seka YAMK-tasolla tutkittu laajasti seka kirjallisuuskatsauksin etta
tapaustutkimuksina. Tassa katsauksessa halutaan kartoittaa kansainvalista ja laaja-
alaista tietoa strategian implementoinnista toimeksiantajayrityksen esihenkildiden tyon

tueksi.



2 Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat

2.1 Strategia

Strategia on organisaation tekema valinta, jonka avulla tavoitellaan markkinamenes-
tysta ja erottumista kilpailijoista (Niemela & Pirker & Westerlund 2008:136). Strategiaa
voidaan maaritella lukuisilla eri tavoilla, mutta paapiirteissaan sen voisi kuvailla olevan
organisaation toimintaa ohjaava linjaus, jossa on maaritelty organisaation tarkeina pita-
man asiat ja tavoitteet ja jonka pohjalta laaditaan toimintasuunnitelmia ja tavoitteita.
Samalla strategia toimii johdon ja hallituksen valisena sopimuksena siita, mihin suun-
taan organisaatiota on tarkoitus vieda. Strategia on keino koordinoida ja ohjata organi-
saation toimintaa, varautua muuttuvan ympariston aiheuttamiin uhkiin ja mahdollisuuk-
siin. (Suominen & Karkulehto & Sipponen & Hamalainen 2009: 25, 28.)

Hyva strategia on sellainen, jonka avulla saadaan aikaan merkityksellista toimintaa.
Uskotaan, etta osallistamalla ihmisia strategiatyohon, sitoutuminen on parempaa.
Kaikki eivat kuitenkaan ole kiinnostuneita yksityiskohtaisesta strategian laatimisesta tai
siihen tutustumisesta, vaan siita, miten strategia ndkyy omassa tyéssa. Suurimmat
haasteet ovatkin usein ymmarryksen ja innostumisen saavuttaminen seka paatetyn

strategian mukaisen toiminnan saavuttaminen. (Hiltunen 2011: 48-50.)

Strategisia suunnitelmia ei usein muunneta operatiiviseksi toiminnaksi ja kaytannalli-
siksi lyhyen tahtaimen tavoitteiksi (Sliwczynski 2011: 46). Strategian toteuttamisessa
merkityksellistéa on sen selkea viestiminen kaikille tyontekijoille, yhteistyotahoille ja
muille sidosryhmille. Suurin haaste on usein strategian ja ydintoiminnan toisiinsa linkit-
taminen ja johdon vastuulla on varmistaa, etta tyontekijat ymmartavat ja toimivat valitun
strategian mukaisesti. (Niemela & Pirker & Westerlund 2008: 11-12, 136). Strategian
laatimiseen osallistunut johto puhuu abstraktia strategiakielta, kun taas henkiloston
viestintd on arkista ja kokemusten ja havaintojen savyttdamaa (Suominen ym. 2009: 37).
Viestiminen on monimutkaista ja siina tapahtuu usein paljon virheita. Strategiaviestin-
nassa tulee huolehtia, ettda sanoma on niin selked ja yksinkertainen, etta sen viestimi-
nen on ylipddnsa mahdollista. Kuulijoilla ei yleensa ole kaytdssaan samoja perustietoja
kuin esittgjalla vaan asia voi olla taysin uusi. Tasta johtuen viestinta on muotoiltava yk-
sinkertaiseksi ja ymmarrettavaksi ja strategia on kiteytetty selkeasti. (Lindroos & Lohi-
vesi 2010: 162-163.)



2.2 Esihenkilotyo

Johtaminen on kokonaisuus, joka sisaltaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen
seka toiminnan jatkuvuuteen sisaltyvat toimenpiteet. Johtaminen ja esihenkilotyo eivat
ole synonyymeja, silld myos tyotekijaa voidaan pitda johtajana esimerkiksi karisman tai
kokemuksen takia. Johtaminen on tekemisen suunnan osoittamista ja toiminnan puittei-
den luomista organisaatiotasolla. Esihenkildtydn perusta taas painottuu tekemiseen ja
konkretiaan, kuten paivittaisjohtamiseen liittyvdan henkildstén ohjaamiseen ja seuran-
taan seka kehityskeskusteluihin. Asioita johdetaan ihmisten kautta, mista johtuen esi-
henkildtyd on erityisen merkityksellista. (Aarnikoivu 2013: 13—14; Hiltunen 2011: 33.)
Esihenkild on roolissaan jatkuvasti esimerkkina alaisilleen; usein puheita epailldan
mutta tekoja uskotaan. Esimerkin voima voi erityisesti vaikeina aikoina olla merkittava
ja korostuu, mitd alemmalle johtamisen tasoissa mennaan. Johtajan on lisaksi onnistut-
tava lIoytamaan sopivat ihmiset kuhunkin tehtavaan ja saatava heidat toimimaan yh-
dessa. (Kukkola 2018: 14, 32.)

Usein esihenkilotyohon siirrytéan asiantuntijatehtavista tai siihen ajaudutaan puoliva-
hingossa. Esihenkildys on kuitenkin ammatinvalinta ja roolin haltuunottoon tarvitaan
tahtoa. Esihenkil® turvaa omille alaisilleen puitteet tehda ty6ta, joten esihenkildys poik-
keaa asiantuntijatyosta merkittavasti. Esihenkilolla on lisaksi velvollisuus ja vastuu
tydnantajan edustajana toimimisesta. (Suominen ym. 2009: 136, Jarvinen 2013: 30.)
Esihenkilon roolissa taytyy nousta henkilostonsa seka henkilokohtaisten tarpeidensa
ylapuolelle ja tarkastella kokonaisuutta yrityksen paamaaran kannalta. Esihenkilo edus-
taa organisaatiota ja hanelle kuuluu tyonjohto- ja valvontaoikeus, mika tarkoittaa, etta
esihenkilolla on tietyin rajauksin oikeus maaritella yksipuolisesti se, miten, missa ja mil-
loin tyd tehdaan ja lisdksi oikeus valvoa, ettd tydntekija noudattaa hanelle annettuja
tydntekoa koskevia maarayksia. (Jarvinen 2005: 22, 30.) Tassa tutkimuksessa esihen-
kilot kasitetdan keskijohdoksi eli johtajiksi, jotka tydskentelevat asiakastyon rajapin-

nassa ja joiden esihenkilét kuuluvat ylimpaan johtoon.

Esihenkilot ovat paitsi toteuttajia, usein my0s itse muutoksen kohteina. Esihenkilon on
organisaation muutoksissa tuettava alaisiaan epavarmuudessa ja muutoksen toteutta-
misessa ja siedettava itse samalla epatietoisuutta tulevasta sekd muutoksen onnistumi-
sesta. (Jarvinen 2005: 135.) Johdonmukaisuus ja ennustettavuus ovat hyvan johtajan

tunnusmerkkeja (Hiltunen 2011: 158). Esihenkil® yksinkertaistaa asioita, luo merkitysta



alaisten tyolle ja mahdollistaa alaistensa onnistumisen. Esihenkilo edustaa organisaa-
tiotaan ja tyoskentelee organisaation asettamien paamaarien suuntaisesti ja tuloksia
tavoitellen, hyddyntaen organisaation resursseja. Esihenkildo myos asettaa tavoitteita
alaistensa tyolle ja tukee seka haastaa tavoitteiden saavuttamisessa ja alaistensa ke-
hittymisessa. Esihenkild osaa myds sanoa "ei” ja pitdd huolen tarpeenmukaisesta tydn
rajaamisesta resursseja vastaavaksi. (Aarnikoivu 2013: 207-209.) Organisaation pe-
rustehtavan ja sita tukevien rakenteiden ja prosessien tarkastelu asiakkuuksista kasin
kuuluu hyvaan esihenkilétaitoon. On myds olennaista, etta esihenkilé haastaa henkilés-
t6a arvioimaan ja kehittdmaan toimintaa asiakaspalvelulahtdisesti yrityksen tulevaisuu-

den varmistamiseksi. (Jarvinen 2005: 23.)

Johtaminen on tunteisiin vetoavaa toimintaa, jossa on tarpeen nayttaa tunteita ja myos
herattaa niita johdettavissa (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020: 208). Johtami-
nen on paatoksentekoa, suunnan nayttamista ja tahtotilan luomista. Paatoksilla mah-
dollistetaan toteuttaminen, vaikutusten nakeminen ja tarvittaessa korjausliikkeiden te-
keminen. Pelkka asioiden johtaminen ei riita, vaan liséksi tarvitaan ihmisten johtamista
ja hengen nostattamista. (Arolainen-Peltola 2015: Muutoksessa johtaminen, Mita johta-
minen on?). Esihenkilén on tunnettava alaistensa tyétehtavat saavuttaakseen arvos-
tusta, mutta pelkka suoritusten johtamiseen keskittyminen ei riita. Esihenkilén on pidet-
tava huolta myos tyOyhteison toimivuudesta, iskukykyisyydesta ja kehittymisesta. Esi-
henkildn on pidettava ylla keskustelua, valitettdva tietoa, annettava palautetta, delegoi-
tava ja myos osattava kayttaa valtaa, eli johtaa. (Jarvinen 2013: 15-16.) Esihenkilén on
lisdksi osattava muuttaa johtamiskaytantdjaan olosuhteisiin sopivaksi ja esimerkiksi
etajohtamistaitoja tarvitaan aikaisempaa enemman (Vilkman 2016: Luku 1. Etajohtami-

nen — mita se on?).

Tydelaman kiihtyva tahti vaatii aktiivisuutta ja valppautta toiminnan johtamisessa (Jarvi-
nen 2013: 32). Globalisaatio, verkostoituminen, teknisen kehityksen harppaukset seka
erilaisten syklien lyhentymiset ovat pakottaneet myds johtajuutta muuttumaan. Luovuus
ja innovaatiot toimivat kehityksen moottoreina ja johtajan on osattava niin riskien ja
konfliktien hallintaa, erilaisuuden hyddyntamista kuin osaamisen johtamistakin. (Hell-
bom & Mauro & Salo 2006: 137.) Jatkuva muutos ja uudistuminen korostaa selkeiden
toimintaohjeiden ja -mallien tarkeytta (Jarvinen 2013: 38). Johtamisen muutosta kehys-

tavat tutkimuksen tekoaikana Covid19-pandemian tuomat haasteet.
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2.3 Strateginen johtaminen

Esihenkilo vaikuttaa strategian tulkintaan ja sen merkitykseen aina, halusi han tai ei.
Henkilosto haluaa kuulla muutoksista, tyotavoista ja strategiasta esihenkiloltaan, joten
esihenkilon rooli strategian toteuttajana on merkittava. Esihenkilon odotetaan olevan
perilla ajankohtaisista asioista ja osaavan soveltaa organisaatiotasojen valista viestin-
taa tiimiansa palvelevaksi, ja henkildstd kaantaa katseensa esihenkil6dn etsiessdan
selityksia tehdyille valinnoille tai suuntaa tyonteolleen. Esihenkilo toimii strategiavaikut-
tajana osallistuen aktiivisesti keskusteluihin eri sidosryhmien valilla. Esihenkilo voi osal-
listua strategian laatimiseen, muokkaamiseen ja kehittamiseen, mutta tyypillisesti esi-
henkilon tarkein tehtava strategiavaikuttajana on laaditun strategian toimeenpaneminen
ja toteuttaminen. (Suominen ym. 2009: 14-16, 40, 49.)

Esihenkilot tuntevat tyoskentelykentan ja osaavat tavallisesti arvioida sita, miten strate-
giaprosessi palvelee perustehtavan toteuttamisessa. EsihenkilGilld on myos ylintd joh-
toa konkreettisempi nakemys toimintaympariston muutoksista, mika edesauttaa strate-
giaprosessin mahdollistaman muutoksiin reagoimisen ja mahdollisuuksien hyédyntami-
sen arvioimisen. Esihenkilon rooli strategiavaikuttajana jaa suunnitteluvaiheessa kui-
tenkin usein 16yhaksi ylimman johdon laatiessa suuret linjat. Strategian toteuttamisessa
esihenkilon rooli korostuu ja on esihenkilon vastuulla, ettd oma tiimi toimii strategian
mukaisesti ja tuottaa strategian kannalta olennaisia tuloksia. Esihenkil6 onkin sillanra-
kentajana organisaation paadmaarien ja omien johdettaviensa tyon valilla. (Suominen
ym. 2009: 43—-45, 89.) Strategian tavoitteet taytyy konkretisoida jokaisen tyontekijan
osalta hanta koskettavalle tekemisen tasolle. Tama edellyttaa asioiden maarittelya ym-

marrettaviksi ja konkreettisiksi. (Aarnikoivu 2013: 39.)

Esihenkilo ei voi toteuttaa ja viestia strategiaa eteenpain ymmartamatta ensin itse sita.
Esihenkildn on tietoinen siita, millaisia paatoksia toteutetaan, miten oman tiimin toi-
minta sijoittuu organisaation paamaarien saavuttamisessa seka tunnistettava oma roo-
linsa tassa kokonaisuudessa. Esihenkilon on oltava strategian haltuunotossa aktiivinen
ja aloitteellinen, ja rakennettava itselleen ymmarrys kokonaisuudesta. Esihenkilon suh-
tautuminen strategiaan vaikuttaa siihen, miten hanen alaisensa ottavat sen vastaan,
omaan strategian mukaiseen toimintaan on siis syyta kiinnittdd huomiota. Asenne vuo-
taa puheeseen ja sita kautta tulkintoihin, merkityksiin ja toimintaan, joten strategiavai-

kuttajana omaan asennoitumiseen huomion kiinnittdminen on keskeista. Strategisten
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valintojen seka toimintaympariston haasteiden ymmartaminen helpottaa strategian pe-
rustelemista alaisille. (Suominen ym. 2009: 91-92, 98,137, 141.) Ep&onnistunut strate-
gian jalkauttaminen nahdaan usein keskijohdon virheena, vaikka kyseessa voi olla ti-
lanne, jossa ylin johto on laiminlydnyt oman vastuunsa strategian viestimisesta keski-

johdolle ja asiat ovat jaaneet liian epamaaraisiksi (Aarnikoivu 2013: 40—-41).

Strategiaviestinnan nakdkulmasta esihenkilon on hallittava strategiakieli voidakseen
viestia ylimman johdon kanssa naiden omalla kielella. Esihenkilén on kuitenkin myds
kyettava viestimaan strategiaa alaisilleen ymmarrettavasti, ilman strategiajargonia. Voi-
daankin ajatella, ettd strategianjohtamisessa onnistuva esihenkil® toimii ikdan kuin tulk-
kina ylimman johdon ja henkildston valilld. Hyva substanssiosaaminen ja ymmarrys
oman tiimin toiminnasta mahdollistavat strategian konkretisoinnin ja kdantamisen toi-
minnaksi. Strategia tuo mukanaan velvoitteita ja vaatimuksia, mutta myds keinoja ja re-
sursseja johtamistydhdn; parhaimmillaan strategiaa voi hydédyntad omassa johtami-
sessa siten, etta esihenkild ja tiimi 16ytavat strategiasta etenemisen suunnan. (Suomi-
nen ym. 2009: 46—49.)

Kehityskeskusteluja pidetaan tyontekijan oikeutena ja mahdollisuutena keskustella
henkilokohtaisesti tyohon liittyvista asioista esihenkilon kanssa. Kehityskeskustelut tu-
lisi kuitenkin nahda kiinteana johtamisjarjestelman osana ja erityisesti tarkeana strate-
gian kaytantoon viemisen vaylana. Kehityskeskusteluissa on mahdollista kayda lapi yk-
silokohtaisia tavoitteita, jotka on jalostettu strategiasta yksikkdkohtaisiksi ja siitd eteen-
pain yksilotasolle. Kehityskeskusteluissa on mahdollista asettaa uusia tavoitteita seka
arvioida aikaisemmin asetettuja tavoitteita ja niiden saavuttamista. Samalla tarjoutuu
mahdollisuus arvioida sita, miksi tavoitteita on tai ei ole saavutettu, onko tavoitteen
asettelu ollut riittavan selkeaa, onko organisaation tai esihenkilon tuki ollut riittavaa jne.
Kehityskeskustelut ovatkin niin esihenkildlle kuin alaisellekin tarkea itsetutkiskelun, ke-
hityssuunnitelmien tekemisen, palautteen saamisen ja antamisen seka tyon kehittami-

sen ja suunnittelemisen paikka. (Jarvinen 2013: 43-46, 48.)

Hyva johtamisjarjestelma koostuu maaratietoisesta johtamisesta sekéa johtamista tuke-
vista rakenteista. Johdonmukainen ja selkea johtamisjarjestelma mahdollistaa tehok-
kaan strategian kaytantdoon viemisen ja strategian toteutumisen tulisikin olla johtamis-
jarjestelman perusta. Erilaiset vuosikellot, joissa toimenpiteet on aikataulutettu auttavat
asioiden jasentamista, mutta lisdksi on ymmarrettava asioiden syy-seuraussuhteita.

Toimiva johtamisjarjestelma varmistaa strategian toteutumisen. (Aarnikoivu 2013: 80—
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81, 84.) Balanced score card, eli tasapainotettu tuloskortti toimii viitekehyksena, jonka
kautta yrityksen strategiaa muutetaan kaytanndksi. Tasapainotettu tuloskortti on mitta-
risto, jonka avulla voidaan mitata aineettoman paaoman tuloksellisuutta ja parantaa yri-
tyksen suorituskykya. Tuloskorttiin maaritellaan yrityksen strategiaa tukevia ei-taloudel-
lisia mittareita tasapainoisesti eri nakdkulmista. (Hiltunen 2011: 62; Aarnikoivu 2013:
82.)

Strategian tulisi ohjata operatiivista toimintaa siten, ettad operatiiviset prosessit on joh-
dettu yrityksen strategiasta (Kuusisto 2021: 31). Strategian lapileikkaava vaikutus ha-

vainnollistuu kuviosta 1.

Kuvio 1. Strategian toteuttamisen puitteet operatiivisella tasolla (Okumus 2003: 876 mu-
kaillen.)

Ulkoinen konteksti: strategiaan vaikuttavat ja kehittymisté vaativat ulkoiset tekijat

Sisainen konteksti: organisaatiorakenne,
organisaatiokulttuuri, paatdksenteko, perinteet, arvot, standardit

/ Operatiiviset prosessit:
Strategian - Operatiivinen suunnittelu: valmistely, toiminnan suunnittelu ja pilotointi
kehittaminen /|- Resurssit: resurssien jakaminen, tiedon ja ajan rajallisuus Suunnitellut ja
N - Viestintéa: strategisten toimien 1api lydminen eri tavoilla suunnittelemattomat
- Inmiset: rekrytointi, koulutus, kannustimet ja kehitys tulokset
- Seuranta: seuranta ja palaute 1

Johtajuus: ylemmaén johdon tuki prosesseissa

3 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymys

Opinnaytetyon tarkoituksena oli systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla kartoittaa
nayttoon perustuvaa tietoa siita, millaiset kaytannon toimet helpottavat strategian vie-
mista kaytantoon esihenkilonakokulmasta. Esihenkilonakokulma on valikoitunut tutki-
muksen tulokulmaksi tutkijan oman aseman vuoksi seka siksi, etta strategian mukai-

sesta operatiivisesta toiminnasta vastaa loppukadessa keskijohtoon kuuluva esihen-
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kild. Tavoitteena on, etta esihenkildt saavat nayttéon perustuvaa tietoa toimintansa tu-
eksi ja tiedon avulla voidaan lisata teorian ja kdytannon dialogia toimintayksikoidensa

arjessa esihenkilojohtoisesti.

Tutkimuskysymykseksi muodostui:

Mihin esihenkildn tulisi kiinnittda erityistda huomiota onnistuakseen strategian jalkautta-

misessa?

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Systemoitu kirjallisuuskatsaus

Tama tutkimus on systemoitu kirjallisuuskatsaus, joka noudattaa systemaattisen kirjalli-

suuskatsauksen piirteita.

Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella pyritdan olemassa olevan tutkimuskirjallisuu-
den systemaattiseen I0ytamiseen, laadun tarkasteluun, analyysiin ja synteesiin. Kat-
saustyyppi sopii tiettyjen valittujen menettelyjen vaikuttavuuden osoittamiseen ja sen
keskeisin piirre on vastauksen etsiminen tarkkaan kysymykseen, yhdistelemalla usei-
den eri tutkimusten tuloksia nayton esittdmiseksi hyvien kaytantdjen perustaksi. (Suho-
nen, Axelin & Stolt 2016: 13—14.) Systemaattisia virheita ehkaistaan kuvaamalla tutki-
musten valinta- ja sisaanottokriteerit tarkasti ja johdonmukaisesti. (Pudas-Tahka & Axe-
lin 2007: 47-48.) Tutkimus on tiedeyhteisdn silmissa vakuuttava, kun aineisto ja siihen
perustuva argumentaatio on esitetty mahdollisimman avoimesti ja kaikki valinnat ja tul-
kinnat on tehty nakyviksi (Toikko & Rantanen 2009: 123).

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on menetelmana sopiva vastaamaan tutkimusongel-
maan, jonka tavoitteena on nimenomaan nayttoon perustuvan tiedon kartoittaminen ja
sen perusteella suunnitelman laatiminen kaytannon tyéhon. Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus tehdaan kahden tutkijan yhteistyéna (Pudas-Tahka & Axelin 2007: 46).
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4.2 Aineiston keruu

4 2.1 Hakulausekkeen muodostaminen

Suunnitteluvaiheessa tehtiin koehakuja sopivan hakustrategian hahmottamiseksi. Koe-
hakuja tehtiin ensin MetCat Finnan kansainvalisista aineistoista, ja tulosten perusteella
edelleen ProQuest Central-, ScienceDirect seka Taylor&Francis -tietokannoista. Koe-
hakujen perusteella termi teoreettinen viitekehys kannatti korvata sanalla strategia,
joka on vakiintuneempi kasite yrityksen valitsemalle operatiivista toimintaa ohjaavalle
teorialle. YSO-asiasanastopalvelun avulla johdettiin hakusanoille variaatioita ja hakuja

tehtiin esimerkiksi sanoilla esihenkilo, esimies ja johtaja, katkaisten sanoja eri kohdista.

Tutkimuskysymyksen kannalta oli merkityksellista, ettd haku tuottaa tietoa, jossa on ku-
vattu onnistunutta strategian jalkauttamista ja siihen johtaneita tekijoita. Haun rajaami-
nen esihenkildnakdkulmaan osoittautui testihakujen perusteella pulmalliseksi; hakutu-
lokset jaivat suomenkielisissa hauissa vahaisiksi ja kansainvalisissa tietokannoissa tu-
loksia tuli valtavasti, silla englanninkielisten hakujen tulokset kasvoivat huomattavan
suuriksi johtajia kuvaavien sanojen (leader, manager, management, leadership) lisaa-
misella. Kattavien koehakujen perusteella johtamisnakdkulma paatettiin rajata englan-
ninkielisissa hauissa "middle management” -termiin, silla se kuvasi koehakujen perus-
teella tutkimuskysymyksen kannalta olennaista johtamistasoa parhaiten ja rajasi haku-
tulosten maaraa kasiteltavalle tasolle. Suomenkielisissa hauissa paatettiin kayttaa use-
ampia esihenkild -ndkodkulmaan viittaavia hakusanoja hakutulosten ollessa huomatta-
vasti englanninkielisia hakuja suppeampia. Sanat katkaistiin varsinaisessa haussa

niin, ettd myds monikkomuoto seka kaikki sanan variaatiot sisaltyivat hakutuloksiin. Ha-
kulausekkeiden kohdentaminen tiettyyn toimialaan ei ollut tarpeen, silla tutkimuksessa
haluttiin selvittda toimia johtamisen kaytanteita, eivatka ne ole toimialasidonnaisia. Sa-
nat yhdistettiin Boolen operaattoreilla. Metropolia ammattikorkeakoulun kirjaston tieto-
asiantuntija seka opinnaytetyon ohjaaja tarkastivat hakulausekkeet ennen varsinaista
tiedonhakua huhtikuussa 2022.

4.2.2 Mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Tutkimuksen mukaanotto- ja poissulkukriteerit maariteltiin ennen tiedonhaun tekemista.

Tutkimukseen otettavat julkaisut rajattiin viimeisen viiden vuoden (2017-2022) ajalle
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ajantasaisen ja nykyaikaan sopivan tiedon saamiseksi. Julkaisuajankohta rajattiin lyhy-
eksi, silla covid19-pandemia on muuttanut ty6ta ja johtamista, ja tutkimukseen haluttiin
kasiteltavaksi mahdollisimman aikaa kuvaavaa aineistoa. Mukaan otettavan aineiston
tuli olla suomen- tai englanninkielista, otsikon ja abstraktin tuli viitata aiheeseen, aineis-
ton tuli olla riittavan tieteellista (tutkimusartikkelit, vaitdskirjat sekd muut luotettavat ai-
heeseen liittyvat julkaisut) seka vertaisarvioitua. Lisaksi tutkimukseen valittiin ainoas-

taan ilmaisjulkaisuja.

Poissulkukriteereita olivat julkaisut, jotka on laadittu ennen vuotta 2017, muut kuin suo-
men- tai englanninkieliset julkaisut, maksulliset julkaisut seka tieteelliselta tasoltaan
lian matalat julkaisut, kuten AMK-opinnaytety6t. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit on

esitetty taulukossa.

Taulukko 1. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Mukaanottokriteerit Poissulkukriteerit

Julkaisuvuosi 2017 tai myohemmin Julkaisuvuosi ennen 2017

Suomen- tai englanninkieliset julkaisut Muut kielet kuin suomi tai englanti

Koko teksti luettavissa maksutta Maksullinen julkaisu

Koko teksti saatavilla verkosta Koko teksti ei saatavilla verkosta

Otsikko viittaa aiheeseen Otsikko ei viittaa aiheeseen

Abstrakti viittaa aiheeseen Abstrakti ei viittaa aiheeseen

Vertaisarvioitu tutkimus Ei vertaisarvioitu tutkimus

Tutkimusartikkelit, vaitdskirjat, seka muut | ProGradut, YAMK-opinnayteytot, AMK-
luotettavat ja tutkittavaan aiheeseen liit- | opinnaytety6t ja muut tieteelliseltd tasoltaan liian
tyvat julkaisut matalat julkaisut

JBI laadunarviointipisteet 5 tai enemman JBI laadunarviointipisteet alle 5

4.2.3 Tiedonhaku

Systemaattinen aineistonkeruu oli ennalta suunniteltu ja se toteutettiin huhtikuussa
2022. Kaytettaviksi tietokannoiksi valikoituivat koehakujen perusteella suomalainen
Finna.fi seka kansainvaliset ProQuest Central, ScienceDirect seka Taylor&Francis On-

line. Hakujen sisallot haluttiin pitaa vertailukelpoisina, mista johtuen kaikki kansainvalis-
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ten tietokantojen haut tehtiin yhdenmukaisesti samalla hakulausekkeella. Hauissa huo-
mioitiin ennalta maaritellyt mukaanotto- ja poissulkukriteerit niilta osin, kun se oli tieto-
kannoissa hakuvaiheessa mahdollista. Alla olevaan taulukkoon (taulukko 2) on kuvattu

kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt tietokannat.

Taulukko 2. Kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt tietokannat
Finna.fi Kotimaisten aineistojen hakupalvelu, joka ko-
koaa laajan aineiston yhden hakupalvelun
alle.
ProQuest Central Kansainvalisia eri alojen kokoteksti- ja viitetie-

tokantoja. Hakuja voi tehda kaikista tietokan-
noista samalla tai valikoiden tietokantoja.

ScienceDirect Hollantilaisen kustantajan yllapitama laaja tie-
teellisten ja |aaketieteellisten julkaisujen tieto-
kanta.

Taylor&Francis Online Laaja valikoima laadukkaita vertaisarvioituja
julkaisuja.

Tietokannoista suoritetut haut on kuvattu taulukossa 3.

Taulukko 3. Tietokantahaut

Tietokanta Hakulauseke Kaytetyt rajaukset Tulokset

Finna.fi (strateg*) AND (jalkaut* OR | Julkaisuajankohta 2017-2022 | (n=3)
implement* OR "toimeen
pan*") AND (esimie* OR
esihenkil6* OR johtaja*) Verkossa saatavilla

Vaitoskirja

Kieli englanti tai suomi

ProQuest Cent- | ("strategy implementation") | Julkaisuajankohta 2017-2022 | (n=144)
ral AND ("middle manage- Full text

ment")
Peer reviewed

english

ScienceDirect ("strategy implementation") | Julkaisuajankohta 2017-2022 | (n=6)
AND ("middle manage-

" Research articles
ment")

Open access

Taylor&Francis | ("strategy implementation") | Julkaisuajankohta 2017-2022 | (n=2)
Online AND ("middle manage-

ment") Open access

Hakutulokset yhteensa (n=155)
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Aineiston rajaamista jatkettiin siten, etta kaikki viitteet luettiin [api otsikkotasolla ja sel-
laiset viitteet hylattiin, joiden otsikko ei viitannut aiheeseen. Otsikon perusteella hylattiin
yhteensa (n=136) viitettd (n=155) hakutuloksena saadusta viitteesta. Seuraavaksi luet-
tiin jaljella olevien (n=19) viitteen abstraktit, joiden perusteella hylattiin (n=6) viitetta.
Hakutuloksiin ei tullut lainkaan duplikaatteja, joten duplikaattien poistoa ei tarvittu. Koko
tekstin perusteella hylattiin viela (n=4) viitetta, jotka eivat vastanneet tutkimuskysymyk-

seen. Tietokantakohtaiset rajaukset on esitetty liitteessa 2.

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa luotettavuutta edistetdan arvioimalla jokai-
sen sisdanottokriteerit tayttdneen alkuperaistutkimuksen laatu (Hotus Hoitotydn tutki-
mussaatio). Katsauksessa tutkitaan olemassa olevia tutkimuksia, mista johtuen huomio
kohdistettiin alkuperaistutkimusten eettisyyteen ja luotettavuuteen. Tiedonhaut tehtiin
luotettaviin tietokantoihin ja tutkimusten laatu arvioitiin JBI kriittisen arvioinnin tarkistus-
listan mukaisesti. Kaikki laadunarviointiin otetut tutkimukset tayttivat sisdanottokritee-

riksi asetetun laatuvaatimuksen (vahintédan 5 pistetta).

Tutkimusaineistoksi lopulliseen katsaukseen valittiin 10 englanninkielista tutkimusta/ar-
tikkelia. Kaikissa tahan systemoituun katsaukseen valituissa artikkeleissa/tutkimuksissa
kasiteltiin strategian implementointia ja johtamisen nakokulmaa oli avattu jollakin ta-

valla. Tutkimukseen valikoitunut aineisto on esitelty lyhyesti liitteessa 3.

Tiedonhaun eteneminen kokonaisuudessaan on esitetty kuviossa 2.



Kuvio 2. Tiedonhaun eteneminen

Koehaut ja tietokantojen haarukointi

Hakusanojen ja tietokantojen valinta
seka sisaanotto- ja poissulkukriteerien
laatiminen

Haut valittuihin tietokantoihin (Finna.fi,
ProQuest Central, Science Direct ja
Taylor&Francis online)

Hakutulos (n=155) viitetta

18

Otsikon perusteella hyvaksytty (n=19)
viitetta

Otsikon perusteella hylatty (n=136)
viitetta

- eivastaa tutkimuskysymyk-
seen

Abstraktin
(n=13) viitetta

perusteella  hyvaksytty

Abstraktin perusteella hylatty (n=5)
viitetta

- eivastaa tutkimuskysymyk-
seen

Koko tekstin perusteella laadunarvioin-
tiin hyvaksytty (n=10) viitetta

Koko tekstin perusteella hylatty
(n=4) viitetta

- eivastaa tutkimuskysymyk-
seen

Koko tekstin perusteella kirjallisuuskat-
saukseen hyvaksytty (n=10) viitetta

Laadunarvioinnin perusteella hy-
latty (n=0) viitetta
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4.3 Sisallonanalyysi

Tiedon analysoinnilla pyritdan jasentdmaan kerattya tietoa ja 16ytdmaan massasta
olennainen. Analysointi vaatii pitkajanteisyytta ja analysoinnissa on valtettava johtopaa-
toksiin hyppaamista. Tiedon pitaminen jarjestyksessa auttaa sen analysointia, silla ma-
teriaalia kertyy herkasti suuria maaria. (Hardwick & Worsley 2011: 114, 117.) Analy-
sointi sisaltaa aina tiedon tulkitsemista ja tutkijan arvomaailman vaikutus tekee tiedon
tulkitsemisesta haasteellista (Orme & Shemmings 2010: 51). Analyysivaiheessa luoki-
tellaan ja jarjestelldan aineisto etsien yhtalaisyyksia ja eroja, joita sitten jarjestellaan si-
ten, ettd muodostuu synteesi eli ymmarrysta lisdava kokonaisuus (Niela-Vilén & Kau-
hanen 2015: 30, 31).

Analyysimenetelmana tassa opinnaytetyossa toimii induktiivinen sisallonanalyysi, jossa
perehdytaan aineistoon, nimetdan analyysiyksikkd, kuten sana tai lause, minka jalkeen
aineistosta etsitaan tutkimusongelman suuntaisia analyysiyksikoita. Yksikot pelkiste-
taan ja ryhmitelldan, minka jalkeen niistd muodostetaan yleiskasitteita. (Kangasniemi &
Paolkki 2015: 90.) Induktio tarkoittaa loogista etenemista yksityiskohdista yleistyksiin ja
tarkoituksena on jarjestdd materiaali siten, ettd voidaan muodostaa luokitteluja, ominai-
suuksia ja ulottuvuuksia aineiston perusteella. Tarkoituksena on osat toisiinsa yhdista-
van tai aineiston ydinpiirteitd mahdollisimman hyvin edustavan yleisen mallin tai piir-
teen I6ytaminen ja sen selkea sanallistaminen kadottamatta aineiston sisaltamaa infor-
maatiota. (Gronfors & Vilkka 2011: 15—-16; Tuomi & Sarajarvi 2018: 122.) Sisallénana-
lyysin avulla on tarkoitus saada aikaan tiivis sanallinen kuvaus tutkittavasta ilmista jar-
jestamalla ja tiivistamalla aineisto, kadottamatta sen sisaltamaa informaatiota (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 108).

Sisallénanalyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: aineiston redusointi eli pelkistami-
nen, aineiston klusterointi eli ryhmittely ja abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luo-
minen. Redusoinnissa tutkimuksen kannalta epdolennainen karsitaan pois alkuperai-
sesta aineistosta. Tietoa voidaan tiivistaa tai pilkkoa osiin, tai siitd voidaan etsia tutki-
mustehtavan mukaisia ilmaisuja. Loydetyt alkuperaisilmaukset ja niitd kuvaavat pelkis-
tetyt ilmaukset listataan, ja nain luodaan pohja klusteroinnille. (Tuomi & Sarajarvi 2018:
122-127.)
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Klusterointivaiheessa redusoidusta aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia ja/tai eroa-
vaisuuksia kuvaavia kasitteita, ja samaa ilmiota kuvaavat kasitteet yhdistetaan ja ryh-
mitellaan. Ryhmittelyistd muodostuvat analyysin alaluokat ja ne nimetaan sisaltéa ku-
vaavalla kasitteella. Aineisto tiivistyy, kun yksittaiset tekijat sisallytetaan yleisempiin ka-
sitteisiin. Pelkistetyt iimaukset luokitellaan alaluokkiin ja luokittelua jatketaan yhdistele-
malla alaluokkia ylaluokiksi ja lopulta paaluokiksi. Abstrahointivaiheessa tutkimuksen
kannalta olennainen tieto erotetaan ja siitd muodostetaan teoreettisia kasitteita. Abstra-
hoinnissa alkuperaisdatan kielellisista ilmaisuista edetaan teoreettisiin kasitteisiin ja
johtopaatoksiin ja abstrahointia jatketaan luokituksia yhdistelemalla siihen saakka, kuin
se aineiston sisallén nakdkulmasta on mahdollista. Polku alkuperdisdataan on kuiten-
kin sailytettava koko analyysiprosessin ajan. Kasitteitd yhdistelemalla muodostuu lo-
pulta kasitteellisempi nakemys tutkittavasta ilmiosta, ja sita kautta vastaus tutkimusky-
symykseen. Sisalldnanalyysin kulkua ei voi ennustaa ja tarve eri luokkien muodostami-
selle iimenee vasta analyysin edetessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 122-127.) Sisal-
Idnanalyysin avulla aineisto jarjestetaan johtopaatoksien tekemista varten, joten jarjes-

telty aineisto ei muodosta varsinaista tutkimustulosta (Tuomi & Sarajarvi 2009: 103).

Tutkimuksen aineiston analysointi alkoi tutkimusaineiston lukemisella kokonaiskuvan
hahmottamiseksi. Englanninkielisen aineiston kdantdminen suomeksi tapahtui lukemi-
sen yhteydessa. Ensimmaisella lukukierroksella tutkijalle muodostui kasitys aineiston
sisallosta. Toista lukukierrosta ohjasi tutkimuskysymys (Mihin esihenkilén tulisi kiinnit-
taé erityistd huomiota onnistuakseen strategian jalkauttamisessa?) ja tutkittavista teks-
teista alleviivattiin tutkimuskysymykseen vastaavia lauseita ja asiakokonaisuuksia. Tut-
kimusaineiston lukemisen jalkeen lauseet pelkistettiin sisdllénanalyysitaulukkoon. Pel-
kistykset varikoodattiin, ettéd yhteys alkuperaisaineistoon sailyi ja aineistoon palaaminen
oli helppoa. Taulukon avulla pelkistykset teemoiteltiin ja yhtenevat kokonaisuudet otsi-
koitiin alaluokiksi. Alaluokat ryhmiteltiin edelleen ylaluokiksi, joista johdettiin paakasit-

teet. Sisalldnanalyysi on esitelty taulukkona liitteessa 3.

5 Tulokset

Kirjallisuuskatsauksella haluttiin selvittaa sita, mihin esihenkilon tulisi kiinnittaa erityista
huomiota onnistuakseen strategian jalkauttamisessa. Taman kirjallisuuskatsauksen tu-

lokset esitellaan sisalldnanalyysin kautta muodostuneiden paa- ja ylaluokkien avulla.
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5.1 Strategian jalkauttamista edistava henkilostojohtaminen

Ensimmaiseksi ylaluokaksi muodostui strategian implementointia edistava henkilosto-
johtaminen. Henkilostojohtamisella tarkoitetaan esimerkiksi tyon suunnittelua ja organi-
sointia, resursointia, suorituksen ja tulosten arviointia seka kehittamista ja uudistamista
(Viitala 2021: Luku 1.1. Mita henkiléstéjohtaminen on?). Tulokset on esitelty alla sisal-

I6nanalyysin kautta muodostuneiden ylaluokkien muodostaessa kappaleiden otsikot.
5.1.1 Tyoyhteison vaikutus strategian jalkauttamiseen

TyoOyhteison merkitys strategian implementoinnin onnistumisessa nousi esille erityisesti
ilmapiirin suhteen; sisdistda motivaatiota on kasvatettava jalkauttamisprosessin onnistu-
miseksi, ja hyva, kannustava ilmapiiri seka avoin palautekulttuuri edistavat motivaation
kasvua. Myo6s vapaus tehda omaa ty6ta koskevia paatdksia ja mahdollisuus kokeilla ja
oppia erehdyksista edesauttaa strategian siirtymista henkilotasolle. Innovoinnille ja ko-
keilemiselle avoin ymparistd edistaa strategian jalkautumista. Kannustava ja luottamuk-
sellinen ilmapiiri tukevat tavoitteiden saavuttamista. (Hirte 2018, Birken ym. 2021, Hor-

tovovanyi ym. 2021, Zubac ym. 2021, Merkus ym. 2019 & Maotwanyane ym. 2018.)

Tiimin monimuotoisuus ja osaamisen monipuolinen hyodyntaminen lisaavat ymmar-
rysta ja tiimin yhteiset tavoitteet yksilotavoitteiden sijaan lisaavat ymmarrysta ja edista-
vat kollektiivista oppimista. Paatdoksenteon tulisi lisdksi jakautua operatiivisille tiimeille
ja paatoksia tulisi voida tehda autonomisesti ja siten, mika on oman tyon nakokulmasta
paras vaihtoehto. Strategia toteutuu yhdenmukaisesti ja suorituskykya parantavalla ta-
valla, kun strategiaty® on yhteisdllista. Strategian nakokulmasta riittava ja tarpeenmu-
kainen resursointi on huomioitava. (Hirte 2018, Birken ym. 2021, Hortovovanyi ym.
2021, Zubac ym. 2021, Merkus ym. 2019 & Maotwanyane ym. 2018.)

5.1.2 Vuorovaikutus ja tiedonkulku

Esihenkildn tulee hallita sujuva tiedon valittdminen, selkea ja l1apinakyva viestinta, vies-
tinnan mukauttaminen kohderyhmalle sopivaksi seka tiedon tasapuolinen jakaminen
strategian implementoinnin onnistumiseksi. Erityisesti muutosviestinnan on oltava sel-
keaa ja samanaikaista. My0s toimiva yhteisty0 ja tiedon jakaminen eri toimintayksikoi-
den valilld helpottavat jalkauttamisprosessin onnistumista. Avoin palautekulttuuri on

osa onnistunutta viestintaa ja tukee yhteistyosta eri toimijoiden valilla. Tiedonsaannin
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helppous ja avoimet viestintdkanavat mahdollistavat nopean tiedonkulun seka itsenai-
sen tyoskentelyn. Kouluttautumista tukevat ja laaduntarkkailuun soveltuvat digitaaliset
alustat tukevat strategisten tavoitteiden saavuttamista. (Odeidat ym. 2017, Zubac ym.
2021, Maotwanyane ym. 2018, Merkus ym. 2019, Hortovovanyi ym. 2021, Hirte 2018,
Birken ym. 2021.)

Johdon jo alaisten valisen vuorovaikutuksen sujuvuus on olennaista. Tiedon on jakau-
duttava eri tasojen valilla ja organisaation vuorovaikutuksen on oltava jatkuvaa. Kom-
munikointia on pystyttava spesifioimaan kohderyhmalle sopivaksi. Sujuva tiedon jaka-
minen helpottaa tilanteiden hallintaa ja muutostarpeisiin reagointia. (Zubac ym. 2021,

Hortovovanyi ym. 2021, Merkus ym. 2019, Hirte 2018 & Maotwanyane ym. 2018.)

5.1.3 Esihenkilo strategian implementoijana

Esihenkildn on osattava mukauttaa johtamistapaansa tilanteen mukaisesti. Omalla esi-
merkilldan ja hyvalla asenteellaan esihenkild voi vaikuttaa henkildstén asennoitumi-
seen implementoitavaa asiaa kohtaan ja lisaksi lisata yhteishenkea. Esihenkilon asen-
teella on merkittava rooli strategian jalkautumisessa ja huono asenne tai itseluottamuk-
sen ongelmat voivat hankaloittaa strategian toteutumista kaytannon tasolla merkitta-
vasti. Strategian mukainen toiminta on mahdollista ainoastaan ymmartamalla strate-
giaa; esihenkildn tulee pystya purkamaan strategia henkildkohtaiselle tasolle ja sovel-
taa strategiaa omaan toimintayksikkd6nsa sopivaksi. Tiedon sisdistdmisen lisdksi esi-
henkilon taytyy osata suodattaa strategiaa eteenpain alaisilleen. Paatdksentekoon
osallistaminen ja esihenkilon alaisilleen antama vapaus tehda omaa ty6ta koskevia
paatoksia helpottaa strategian kdytannon toteutumista. (Inyang ym. 2018, Birken ym.
2021, Zubac ym. 2021, Merkus ym. 2019, Hirte 2018, Permana ym. 2017, Jaaskeldinen
ym. 2017, Birken ym. 2021, Hortovovanyi ym. 2021, Maotwanyane ym. 2018 & Odeidat
ym. 2017.)

Esihenkilon henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on merkitysta strategian implementoin-
nissa. Hyva koordinointikyky ja riskienhallinta taidot, vastuuntuntoisuus ja luotettavuus
seka hyvat ammatilliset taidot ja bisnesaly ovat hyvan implementoijan ominaisuuksia.
Lisaksi kyky tunnistaa epaonnistumisia ja oppia niista on tarkeaa. Toimintavarmuus ja
ennustettavuus tilanteissa lisda luottamusta esihenkil6a kohtaan. (Zubac ym. 2021,
Maotwanyane ym. 2018 & Hirte 2018.)
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5.1.4 Henkiloston tarpeet, ominaisuudet ja asenne

Liian nopea muutos, puutteelliset taidot seka kuulluksi tulemisen puute vaikuttavat stra-
tegiamuutokseen sitoutumiseen negatiivisesti. Myos muutosvastarinta, kyseenalaista-
minen ja haluttomuus innovoida hankaloittavat strategian implementointia. Tunnustuk-
sen puute ja turvallisuuden tarve lisdavat implementoinnin haasteita. Koulutustarpeiden
ja tyon vaatimusten lisaantyminen voivat vaikuttaa henkiloston asenteisiin negatiivi-
sesti. (Maotwanyane ym. 2018, Odeidat ym. 2017, Jaaskelainen ym. 2017, Hortovo-
vanyi ym. 2021, Hirte 2018, Zubac ym. 2021, Birken ym. 2021 & Merkus ym. 2019.)

Henkildston sitoutuneisuus seka vapaus ja halu tehda omaa ty6ta koskevia valintoja
edesauttavat strategian siirtymistd paperilta kaytantdéon. Myos hyva asenne, oppimis-
my®onteisyys ja vastuuntunto vaikuttavat positiivisesti strategian sisaistamiseen. Henki-
I6stdn vapaus strategian soveltamiseen ja itsenaiseen tiedonhakuun vaikuttavat myon-
teisesti strategian toteuttamiseen kaytanndssa. Omien tavoitteiden laatiminen lisaa si-
toutumista ja sitoutuneisuus taas lisaa strategian siirtymista kaytantéén. (Maotwanyane
ym. 2018, Odeidat ym. 2017, Jaaskeldinen ym. 2017, Hortovovanyi ym. 2021, Hirte
2018, Zubac ym. 2021, Birken ym. 2021 & Merkus ym. 2019.)

5.1.5 Riittavat tiedot, taidot ja koulutus

Strategian implementoinnin onnistumista edesauttaa se, etta esihenkildlla on riittava
osaaminen implementointiin. Selkeat tehtavat ja paakohtien osoittaminen auttavat pro-
sessin lapivientia. Esihenkildn hyva substanssiosaaminen helpottaa strategian mukaut-
tamista omaan toimintayksikkoon. Esihenkilon ymmarrys strategiasta tulee olla jasenty-
nyt implementoinnin onnistumiseksi ja riittavan tuen mahdollistamiseksi henkilOstolle.
(Odeidat ym. 2017, Zubac ym. 2021, Hortovovanyi ym. 2021 & Hirte 2018.)

Henkildston strategiakouluttaminen ja tuki uusien taitojen opettelemiseksi on merkityk-
sellistd. Esihenkildn tuki ja implementoitavaan asiaan liittyvan koulutuksen tarjoaminen
auttavat strategian sisdistamisessa. Esihenkiléon on myds tarkeda varmistaa ymmarrys
ja kannustaa ulkopuolisen tiedon hakemiseen. Ulkopuolisen tiedon hankkiminen ja uu-
sien ja erilaisten taitojen haltuunottaminen edistavat strategian henkilotasolle siirty-
mista. (Odeidat ym. 2017, Zubac ym. 2021, Hortovovanyi ym. 2021 & Hirte 2018.)
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5.1.6 Tavoitteenasettelu, onnistumisten huomiointi ja motivoivat kannustinjar-
jestelmat

Selkealla tavoitteenasettelulla, onnistumisten huomioinnilla, motivoinnilla ja erilaisilla
kannustinjarjestelmilla on positiivinen vaikutus strategian onnistuneeseen jalkautumi-
seen. Esihenkildn alaisilleen osoittama arvostava kohtelu, positiivisten muutosten huo-
maaminen ja motivoiva palaute lisdavat henkildston sitoutumista strategiseen muutok-
seen. Esihenkildn tuki on tarkea tekija implementoinnissa. (Hortovovanyi ym. 2021, Ma-
otwanyane ym. 2018, Birken ym. 2021, Zubac ym. 2021, Jaaskelainen ym. 2017, Mer-
kus ym. 2019 & Odeidat ym. 2017.)

Seurantamenetelmien kaytté vahvistaa strategian siirtymista henkilékohtaiselle tasolle,
ja kannustinjarjestelmat seka tydsta saatu tunnustus tekevat implementointia naky-
vaksi. Tavoitteenasettelu seka tydskentelyn tarkastelu ja palautteenanto mahdollistavat
tydn nakyvaksi tekemisen. Suorituksen mittaaminen esimerkiksi tasapainotetun tulos-
kortin avulla selkiyttaa strategisten tavoitteiden siirtymista yksilotasolle. Palautteenanto
ja kannustimet edistavat implementoinnin onnistumista. Strategian implementointi voi-
daan sitoa erilaisiin kannustinjarjestelmiin, mika tekee onnistunutta strategian jalkautta-
mista nakyvaksi. Kannustinjarjestelmilld on henkiléstdéa motivoiva vaikutus. (Hortovo-
vanyi ym. 2021, Maotwanyane ym. 2018, Birken ym. 2021, Zubac ym. 2021, Jaaskelai-
nen ym. 2017, Merkus ym. 2019 & Odeidat ym. 2017.)

5.2 Strategian mukauttaminen ja siihen mukautuminen

Aineistosta nousi myos toinen paaluokka, joka vastasi tutkimuskysymykseen: strate-
gian mukauttaminen ja siihen mukautuminen. Strategian mukauttamiseen liittyva tulok-

set on esitelty seuraavissa kappaleissa.

5.2.1 Strategian mukauttaminen toimintaymparistoon

Esihenkilon taytyy osata mukauttaa strategiaa toimintayksikkda palvelevaksi. Strategia
tulee sitoa prosesseihin, joita on implementoinnin onnistumiseksi purettava ja yksinker-
taistettava. Strategian on oltava mukautumiskykyinen ja sitad on kyettava hienosaata-

maan toiminnan arvioinnin myota. Esihenkilon on ymmarrettdva maailmantilannetta ja
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osattava reagoida toimintaympariston muutoksiin. Adaptoituvaa strategiaa on mahdol-
lista hienosaataa tarvetta palvelevaksi. (Zubac ym. 2021, Hortovovanyi ym. 2021, Per-

mana ym. 2017, Odeidat ym. 2017, Merkus ym. 2019 & Maotwanyane ym. 2018.)

Strategisen vision ja tavoitteenasettelun on oltava selkeét ja linjassa toistensa kanssa.
Strategia tulee saada sidottua jokapaivaiseen toimintaan ja prosesseihin siten, etta
strategiasta tulee osa rutiineja. Liian monimutkaiset strategiat ja puutteelliset ohjeet
hankaloittavat strategian implementointia. Henkiloston sitouttaminen tavoitesuunnitte-
luun lisaa sitoutumista strategiaan. Strategisen vision tulisi olla selkeéa. (Zubac ym.
2021, Hortovovanyi ym. 2021, Permana ym. 2017, Odeidat ym. 2017, Merkus ym. 2019
& Maotwanyane ym. 2018.)

5.2.2 Strategian implementoinnissa huomioitavat rakenteelliset seikat

Rakenteellinen uudelleenjarjestaytyminen voi olla tarpeen strategian implementoinnin
onnistumiseksi. Rakenteiden purkaminen ja paatoksentekijoiden osallistaminen imple-
mentointiprosessiin seka toisaalta henkildstdon osallistaminen strategiaprosessin suun-
nitteluun edesauttaa strategian jalkautumista kaytannon tasolle. Implementoinnin on-
nistumiseksi on huolehdittava tarkoituksenmukaisesta resursoinnista ja tydvuorosuun-
nittelun joustavuudesta. Hidas paatdksenteko ja kankeat rakenteet vaikeuttavat imple-
mentointia, joten liika byrokratia on syyta karsia. (Hirte 2018, Maotwanyane ym. 2018,
Odeidat ym. 2017, Birken ym. 2021, Zubac ym. 2021 & Merkus ym. 2019.)

Suunniteluun osallistaminen sitouttaa henkildstda strategisiin tavoitteisiin. Myds vastuu-
alueiden asettaminen lisda sitoutumista. Vastuuhenkildiden nimittdminen muutospro-
sesseihin kannattaa, mutta liian laajat vastuualueet kaantyvat negatiivisiksi vaikuttajiksi
implementointiprosessissa. Jalkauttamista edistavan tiimin nimittdminen voi olla toimiva
ratkaisu strategian implementoinnissa. (Hirte 2018, Maotwanyane ym. 2018, Odeidat
ym. 2017, Birken ym. 2021, Zubac ym. 2021 & Merkus ym. 2019.)
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6 Pohdinta

6.1 Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimusprosessi kaikkine vaiheineen on joukko eettisesti punnittavia valintoja, eika
tutkimuksen eettisyys ole rutiinia, tarkkoja saantoja ja tekniikkaa. Tutkimuksen eettisyy-
den perusteellinen tarkastelu vaatii tutkimusprosessin kaikkien vaiheiden ja tehtavien
ratkaisujen eettistéd analysointia. (Pohjola 2003: 7.) Valtakunnallinen sosiaali- ja ter-
veysalan eettinen neuvottelukunta on laatinut eettiset suositukset sosiaali- ja terveys-
alalle. Suosituksissa korostuu alan toimijoiden velvoite kunnioittaa asiakkaiden ihmisar-
voa ja perusoikeuksia, asiakkaan edun lahtokohtaisuus, vuorovaikutuksen merkitys,
vastuu laadukkaan tydn tekemisesta seka vastuullisen toimintakulttuurin ja paatdksen
teon edellytysté hyvan hoidon ja toimintakulttuurin edellytyksena. (ETENE.) On tarkeaa
erottaa toisistaan tutkimusetiikka seka vilpillinen toiminta. Vilppi on virheellista toimin-
taa, joka ei sovi eettisiin periaatteisiin. Tutkimuksen eettisyys on kuitenkin muutakin
kuin vaarintekemisen tarkastelua. Tutkijalta vaaditaan eettista herkkyytta, etta han ky-
kenee tutkimuksen kaikissa vaiheissa perustamaan toimintansa tietoiselle, yksityiskoh-
taiselle ja analyyttiselle eri nakdkulmien ja vaihtoehtojen pohdinnalle. (Pohjola
2003:127.)

Tarkasteltava tutkimus on luonteeltaan systemoitu kirjallisuuskatsaus ja sen vaiheet to-
teutettiin systemaattisesti ja kaikki vaiheet kirjattiin huolellisesti. Systemaattisuus ja
huolellisuus vahvistavat tutkimuksen luotettavuutta ja systemaattisen toiminnan vuoksi
tutkimus on toistettavissa (Pudas-Tahka & Axelin 2007: 46). Lisaksi tarkasteltavaa tut-
kimusta ohjasivat kaikissa sen vaiheissa Metropolia Ammattikorkeakoulun eettiset oh-
jeet (Metropolia ammattikorkeakoulu 2020) seka hyvan tieteellisen kaytannon eettiset
ohjeet (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013), joihin tutkimuksen tekija on sitoutunut.
Luotettavuutta lisdsivat kaikissa opinnaytetydn vaiheissa vertaisarvioijat seka opinnay-
tetydn ohjaaja, jotka tutustuivat tutkimukseen kriittisesti ja antoivat palautetta eri vai-
heissa, kirjallisuuskatsausmenetelman hallinta, sisdanotto- ja poissulkukriteerien onnis-
tuminen seka kattavien koehakujen tekeminen. Hakustrategia suunniteltiin yhdessa kir-
jaston tietoasiantuntijan kanssa. Asiantuntijan kayttaminen lisasi tutkimuksen luotetta-
vuutta (Pudas-Tahka & Axelin 2007: 49). Tutkimus kaikkine vaiheineen on raportoitu ja
se on avoimesti saatavilla Theseuksessa. Julkisuus tekee mahdolliseksi paitsi avoimen
tarkastelun, myos laadunvalvonnan, tutkimuksen edelleen kehittdmisen seka uusien

sovellutusten keksimisen (Makinen 2006: 121).
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Eettisen toimikunnan lausuntoa tai tutkimuslupaa ei tarvittu, silla tutkimus keskittyi ole-
massa olevaan aineistoon. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus menetelmana ei kosketa
yksittaisia henkiloita, mika lisasi luotettavuutta tutkimuksen sijoittuessa omaan tyopaik-
kaan. Kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin aikaisemmin laadittua ja julkista materiaalia, jo-
ten tutkimusta tehdessa ei muodostunut salassa pidettavaa tutkimusmateriaalia. Tutki-
musjoukkoa ei syntynyt ja tutkijan rooli tydyhteisdssa ei vaikuttanut aineiston keruun
luotettavuuteen, mika teki aineistonkeruumenetelmasta eettisesti seka toimintaymparis-

toon ettd tutkimusongelmaan soveltuvan.

Aineistonhaku kohdistettiin neljaan tietokantaan koehakujen tulosten perusteella. Ha-
kuja olisi voitu tehda laajemmin luotettavuuden edelleen lisdamiseksi ja myos manuaa-
lista hakua olisi voitu hyddyntaa. Rajaus kuitenkin tehtiin yleisyyden ja saatavuuden pe-
rusteella; tutkijalla tuli olla vapaa paasy tietokantoihin ja niiden tuli olla tutkimuskysy-
myksen kannalta relevantteja. Aineiston rajauksessa kielivalinta oli suuressa roolissa
tutkijan kielitaidon vuoksi. Muut kuin suomen- ja englanninkieliset aineistot jaivat tutki-
muksen ulkopuolelle. Naiden tutkimusten mukaan ottaminen olisi lisdnnyt luotetta-
vuutta, mutta toisaalta mahdollisesti ne olisivat voineet myos lisata virheiden mahdolli-
suutta kdannosvirheiden vuoksi. Resurssien vuoksi aineiston kaannattaminen suomen
kielelle ei ollut vaihtoehto. Englanninkielinen aineisto oli kuitenkin monikansallista, mika
toi kirjallisuuskatsaukseen laajaa nakdkulmaa useista eri maista. Aineisto jakautui li-
saksi useille toimialoille, mika vahvisti teoriapohjaa laadittaessa syntynytta nakemysta
siitd, etta strategian jalkauttaminen on samansuuntaista alasta riippumatta. Aineiston
maaraa olisi voitu kasvattaa edelleen tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi. Tutkija
paatti kuitenkin pitaytya ennalta valittujen tietokantojen ja sisdanotto- seka poissulkukri-
teerien pitdmisessa alkuperaisen suunnitelman mukaisina kattavien tiedonhakujen, kir-

jaston tietoasiantuntijan ja opinnaytetyon ohjaajan tukemana.

Taman opinnaytetydn kannalta oli olennaista, etta tarkasteltava aineisto tarjoaa per-
spektiivia strategian jalkauttamiseen esihenkildnakokulmasta, mika asetti aineistolle
varsin kapean sisdanottokriteerin. Strategian jalkauttamista ja jalkatutumista olisi voinut
tutkia useista eri nakdkulmista (esim. organisaatio tai henkildstd). Tassa kirjallisuuskat-
sauksessa nakokulmaksi valittiin esihenkildn perspektiivi tutkijan oman aseman vuoksi.
Nakokulman valinta on eettinen valinta, ja se vaikuttaa tutkimustuloksiin tutkijan oman
tarkastelukulman vuoksi. Taman tutkimuksen tekija tydskentelee esihenkiléroolissa, jo-

ten nakokulma liittyy merkittavasti omaan tyorooliin. Nakokulman valinnasta johtuen
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systemoitu kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana lisda luotettavuutta, silla siina tut-
kitaan jo olemassa olevaa materiaalia, jolloin objektiivisuus aineiston tarkastelussa on
helpompaa kuin esimerkiksi haastattelututkimuksessa, jossa tutkija voisi herkemmin

vaikuttaa tutkimusmateriaalin syntyyn ja kasittelyyn.

Kaikissa tutkimuksen vaiheissa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantoa. Lahdekritiikkia
kaytettiin, kaytettyjen lahteiden luotettavuutta arvioitiin ja Iahdeaineiston ajankohtaisuu-
teen kiinnitettiin erityista huomiota. Kaytettyihin lahteisiin viitattiin asianmukaisesti. Tut-
kimuksen vaiheita havainnollistettiin taulukoilla ja vaiheet raportoitiin systemaattisesti ja
selkeasti. Aineiston lapikaynti oli systemaattista ja polku alkuperaisaineistoon sailyi

koko ajan.

6.2 Tutkimustulosten tarkastelu

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia toimivia strategian jalkauttamisen kaytan-
teitd ja saada nayttddn perustuvaa tietoa strategian implementoinnista esihenkilonako-
kulmasta. Katsaukseen valikoitui monikansallinen aineisto eri toimialoilta ja sisal-

Idnanalyysin kautta aineistosta 10ytyi selkeita teemoja, joita esihenkilon tulisi ottaa huo-
mioon osana strategiatyota. Taustalle keratty teoriatieto toimi alustuksena aiheeseen ja

tuki kirjallisuuskatsauksen tutkimustuloksia.

Tulosten valossa voidaan todeta, etta monipuolisella, avoimella ja yhteiset tavoitteet
luoneella tiimilla on hyvat edellytykset saada strategia toimimaan kaytannon tasolla
(Zubac ym. 2021, Maotwanyane ym. 2018 & Merkus ym. 2019). Moninaisuus voi hyvan
johtamisen tuloksena lisata tuottavuutta, kannattavuutta ja tydssa viihtymista ja on tar-
keda, ettd johtaja osaa yhdistaa oikeat ihmiset ja osaamiset, ja siten saa erilaisten ih-
misten muodostaman kokonaisuuden nousemaan esille (Timonen & Makela & Raivio
2015: 15). Johtajan kyky kasata ymparilleen monipuolinen ja toisiaan tukeva tiimi vai-
kuttaa tulosten perusteella olevan yksi merkitystekija strategiatyoskentelyssa. Rekry-
toinnin lisaksi esihenkilon on kyettava koordinoimaan tiimia siten, etta yksilot saadaan
toimimaan yhdessa ja tavoitteista tulee yhteisia. Yhteisia tavoitteita on kuitenkin myos
pilkottava henkilGtasolle ja vastuualueiksi, jolloin yksildiden vahvuudet paasevat esille
ja toisaalta myds tuloksissa noussut henkilékohtaisen sitoutumisen taso mahdollisesti
nousee, kun vastuualueita suunnitellaan, seurataan, kehitetaan ja palkitaan osana hen-

kilon suoritusta.
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Psykologinen turvallisuuden tunne koostuu yhteenkuuluvuudesta, uskalluksesta kysya,
antaa ja saada palautetta, kokeilla ja epdonnistua, osallistumisesta ja uskalluksesta
olla eri mielta ja haastaa (Rantanen & Leppanen & Kankaanpaa 2020: 212). Taman
tydn tulosten perusteella hyva tybilmapiiri, avoin kokeilemisen ymparistd ja toimiva pa-
lautekulttuuri edistavat strategian kaytantoon siirtymista. Yksi positiivisten tunteiden pa-
ras herattaja on arvostuksen osoittaminen (Rantanen & Leppanen & Kankaanpaa
2020: 116), mika kavi ilmi myds tutkimusaineistosta (Hortovovanyi ym. 2021, Maot-
wanyane ym. 2018 & Zubac ym. 2021). Arvostuksen tarve ja palautteen saaminen hen-
kildstdsta nousseina tarpeina asettavat vaatimuksen esihenkildlle; ty6ta ja onnistumisia
on osattava tehda nakyvaksi. Nakyvaksi tekeminen edellyttda hyvaa substanssiosaa-
mista seka jalkautettavan strategian ymmartamista ja sisaistamista, mitka ovat aineis-
ton perusteella merkityksellisia strategiajohtajan ominaisuuksia jalkauttamisprosessin
lapiviennissa (Permana ym. 2017, Hirte 2018, Merkus ym. 2019, Jaaskelainen ym.
2017 & Merkus ym. 2019).

Henkiloston sitouttamisessa tiimiytymisella on keskeinen rooli; hyva tyoilmapiiri lisaa
tydssa viihtymista ja tydhon sitoutumista. Sitoutuneiden tiimien on havaittu onnistuvan
strategian jalkauttamisessa hyvin, silla sitoutuneet tiimit kykenevat paremmin itsenai-
seen paatdksentekoon, yhteisvastuullisuuteen seka positiiviseen asennoitumiseen
muutoksia kohtaan (Odeidat ym. 2017, Maotwanyane ym. 2018, Zubac ym. 2021, Hirte
2018). Sitoutuneessa tyoyhteiséssa mahdollistuvat lisaksi pitkan aikavalin tavoitteen-
asettelu ja -seuranta. Lisaksi yhteisen toimintakulttuurin muodostumiselle ja avoimen

ilmapiirin rakentamiselle on aikaa.

Hyva vuorovaikutus ja sujuva tiedonkulku nousivat tuloksissa esille suurena kokonai-
suutena. Hyva vuorovaikutus on suoraa, rehellista, osapuolia kunnioittavaa, vastavuo-
roista ja tavoitteellista (Isotalus & Rajalahti 2017: Mita on hyva vuorovaikutus?). Vuoro-
vaikutus on olennaista strategiaviestinnan onnistumisessa ja strategiaan samaistumi-
sessa (Rantanen & Leppanen & Kankaanpaa 2020: 191). Hyva vuorovaikutus vaatii to-
teutuakseen paitsi halua viestid, myos luottamusta ymparilla olevia kohtaan. Ihmisten
sanaton ja sanallinen viestinta Iahenevat tiedostamatta toisiaan, kun heidan valilleen
on muodostunut yhteys (Juujarvi & Myyry & Pesso 2007: 86). Nain ollen vuorovaikutus
ja erityisesti sen avoimuus liittyvat olennaisesti tyoyhteisoon ja sen tilaan; hyva vuoro-
vaikutus vaatii onnistuakseen hyvaa ilmapiiria ja yhteiseen vuorovaikutuksen tapaan

sitoutumista. Vuorovaikutuksen uusia haasteita ovat lisdantynyt etatyd seka teknologia-
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vaatimukset, mita esimerkiksi Laitinen (2020) on vaitdskirjassaan tutkinut. Esihenki-
I6ndkdkulmasta tulosten perusteella tarkeiksi kohdiksi voidaan nostaa vuorovaikutus-
mallintaminen ja esimerkkina toimiminen, sujuvaan tiedonkulkuun panostaminen, sel-
kea ja ajantasainen viestinta, avoimeen ja itseohjautuvaan tiedonhankintaan soveltu-
vien viestintdkanavien valinta seka yhteistyon varmistaminen eri toimintayksikoiden va-

lila.

Taman tyon tulosten perusteella itsendinen ja nopea paatdksenteko edistavat strate-
gian tehokasta jalkautumista. Sundholm (2000) on todennut, etta tyontekijdéiden auto-
nominen tyohon suuntautuminen on yhteydessa siihen, miten itsenaista tyo on, millai-
sia motivaatiotekijoita henkilolla on seka yleiseen tyotyytyvaisyyteen. ltsenaiseen toi-
mintaan kykenevat tyontekijat kokevat tyossaan vaikuttavuutta, pystyvat jasentamaan
syy-seuraussuhteita seka huomioimaan ympariston vaikutukset ja kokevat myos yh-
teistydn muiden toimijoiden kanssa tarkeaksi. (Sundholm 2000: 92.) ltseohjautuvan tii-
min voi ndhda kankean byrokraattisen hierarkian vastakohtana; tavoiteltu asia on osiin
pilkottu, yhteinen ja kaikkien vastuulla, eika suuri kokonaisuus byrokraattisesti yhden
ihmisen tai pienen piirin alla (Savaspuro 2019: 26). ltseohjautuva tiimi on kettera ja
pystyy ottamaan haltuun vastuualueita. My6s taman tyon tuloksista kay ilmi, etta henki-
I0kohtaiselle tasolle pilkotut kokonaisuudet ja omat vastuualueet vaikuttavat strategian

kaytantoon siirtymiseen positiivisesti (Jaaskeldinen ym. 2017 & Hirte 2018).

Itsenaisten vastuualueiden haltuun ottamiseksi vastuualueita on jaettava. Tulokset
osoittivat, ettd henkildston strategiaan sitouttaminen on tehokkaampaa, kun heita osal-
listetaan paatoksentekoon, yksiléillda on mahdollisuus tehda omaa tyétansa koskevia
valintoja ja yksilGille on luotu omia tavoitteita. (Maotwanyane ym. 2018, Zubac ym.
2021, Merkus ym. 2019, Hortovovanyi ym. 2021, Birken ym. 2021 & Odeidat ym.
2017.) Tavoitteiden asettaminen mahdollistaa niiden seurannan ja jatkokehittdmisen, ja
erilaisten seurantamenetelmien kayttd mahdollistaa analyyttisen ja tasapuolisen tavoit-
teiden asetannan ja seurannan (Birken ym. 2021, Zubac ym. 2021, Jaaskelainen ym.
2017 & Merkus ym. 2019). Seurantamenetelmia kayttamalla ty6ta voidaan seurata ja
tehda nakyvaksi; prosessista tulee tiedostettu, kun sita kasitellaan yhdessa esihenkilon
kanssa, edistyminen huomataan ja haasteisiin pystytaan vaikuttamaan rakentavan pa-
lautteen avulla. Strategian tuominen henkildkohtaiselle tasolle ja omien vastuualueiden

ja tavoitteiden lapikaynnissa kehityskeskustelut ovat toimiva menetelma. Hyvan kehi-
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tyskeskustelun edellytyksia ovat tyohyvinvoinnista kiinnostunut esihenkild, avoin vuoro-
puhelu seka halu kehittaa itsead seka esihenkild-tydntekija -suhdetta (Sympa 2022: Toi-

miva kehityskeskustelu - opas henkiléstohallinnolle).

Itseohjautuvuuteen kannustava esihenkilo ei kuitenkaan voi jattaa alaisiaan yksin tai
jattaa strategiaa jokaisen itsekseen tulkittavaksi asiaksi. Esihenkildn kyky purkaa stra-
tegisia tavoitteita omaan toimintayksikkddn sopivaksi ja siitéa edelleen yksilétasolle
saakka mahdollistaa strategian sitomisen arjen rutiineihin (Zubac ym. 2021, Jaaskelai-
nen ym. 2017, Merkus ym. 2019 & Inyang ym. 2018). Esihenkildn on toimittava eraan-
laisena tulkkina laaditun strategian seka oman toimintayksikkonsa ja henkilostonsa va-
lilld, mika johtaa edelleen vahvan substanssiosaamisen ja strategian tuntemuksen aa-
relle. Esihenkilolla on oltava riittavat tiedot ja taidot seka strategian, sen implementoimi-
sen etta oman toimintayksikkonsa operatiivisesta toiminnasta osatakseen kaantaa stra-

tegiakielta ymmarrettavaksi ja edelleen toiminnan tasolle.

Johtaminen on moniulotteista sisaltden esimerkiksi kokonaisuuksien hallintaa, perus-
tehtavan, tavoitteellisen ja strategisen johtamisen valilla taiteilua seka henkiloston ja
tyoyhteison johtamista. Liséksi sosiaalialan johtamisen erityisyytena esihenkilon am-
mattirooliin kohdistuu tavallisesti odotuksia niin organisaatiolta, asiakaspinnasta kuin
henkildstoltakin. (Niiranen & Seppanen-Jarvela & Sinkkonen & Vartiainen 2010: 13,
17.) Taman tyon tulokset osoittavat strategian implementoinnin vaativan esihenkil6lta
lukuisia huomioitavia kohtia, taitoa pitaa langat kasissaan mutta samanaikaisesti luotta-
musta alaisiinsa ja kykya jakaa vastuualueita ja antaa vapauksia kokeilla asioita yrityk-
sen ja erehdyksen kautta. Implementoinnin onnistumiseksi on oltava asiantuntijuutta
niin implementoinnista, implementoitavasta asiasta kuin toimialastakin, hyvaa pelisil-
maa, kykya huomata muutoksen suuntia ja mukauttaa kurssia tarpeenmukaisesti. On
pidettava huolta henkildstdén hyvinvoinnista, panostettava sitoutumiseen ja koulutuk-
seen seka viestittava selkeasti. Kenties tarkeinta on kuitenkin esihenkilon oma asen-
noituminen; omalla esimerkillaan, sitoutumisella ja avoimesti viestimalla esihenkil6 luo

strategiaan ja sen implementointiin uskottavuutta, lahestyttavyytta ja myos selkeytta.

Asenteen lisaksi myos muita esihenkilon ominaisuuksia nousi esille tutkimustuloksissa.
Positiivinen asenne ja toimintavarmuus helpottivat henkiléstén asennoitumista muutok-
siin (Zubac ym. 2021, Hirte 2018 & Merkus ym. 2019). Teorian ja kdytanndn valisen
vuoropuhelun hallitseminen ja tiedon prosessointi ylemmalta johdolta omaan toimin-

tayksikkoon ja henkilotasolle vaatii esihenkilolta hyvaa koordinointikykya, onnistunutta
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asenteiden hallintaa, tilaisuuksiin tarttumista ja myds luotettavuutta (Birken ym. 2021,
Zubac ym. 2021, Inyang ym. 2018, Jaaskelainen ym. 2017, Hortovovanyi ym. 2021,
Merkus ym. 2019 & Maotwanyane ym. 2018). Tassa tutkimuksessa ei tutkittu esihenki-
I6iden henkildkohtaisia ominaisuuksia syvemmin eika aineisto tarjonnut aiheeseen sy-
valuotaavaa katsausta. Tulokset kuitenkin osoittivat, ettd esihenkilon varmuus, hyva
substanssiosaaminen, innovointikyvykkyys ja hyva koordinointikyky edistavat onnistu-
nutta strategian implementointia (Birken ym. 2021, Zubac ym. 2021, Hortovovanyi ym.
2021).

Taman opinnaytetyon tulokset ovat hyodynnettavissa niin pienissa kuin suurissakin jal-
kauttamisprosesseissa. Tilaajaorganisaation toiminnan nakokulmasta toiminnallisen vii-
tekehyksen jalkauttaminen selkiytynee toimintaa ohjaavan naytté6n perustuvan tiedon
ja siita johdettujen johtopaatdsten avulla. Strategisten muutosten lapivientiin voidaan
laatia yksikkokohtaisia toimintasuunnitelmia, joiden tukena kartoitettu tieto toimii. Tulok-
set tekevat nakyvaksi johtamisen moninaista roolia, ja seka tulokset etta seuraavan
kappaleen johtopaatdkset toimivat implementointiprosessissa hyvana tarkastuslistana,

johon on helppo palata muistin virkistamiseksi.

6.3 Johtopaatokset

Taman systemoidun kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella osoitetaan seuraavat

johtopaatokset.

1. Esihenkilon asenne ja esimerkki ovat ratkaisevassa roolissa strategian imple-
mentoinnissa; esihenkilon positiivinen suhtautuminen strategiaan, ja sen mukai-
seen toimintaan sitoutuminen voivat edesauttaa strategiaan sitoutumista ja lie-

ventad muutosvastarintaa.

2. Tiimiytymiseen ja tyohyvinvointiin panostaminen edistaa onnistunutta strategian
implementointia, silla hyva tiimihenki ja sitoutunut henkilosto lisaavat yhteista

tavoitesuuntautuneisuutta, hyvaa ilmapiiria ja avoimempaa vuorovaikutusta.

3. Kokonaisuuksien pilkkominen pienemmiksi vastuualueiksi ja esimerkiksi yksilo-,
tyopari- tai pienryhmatyoskentelyssa tyostettavaksi osa-alueiksi voi lisata henki-
I0ston omistajuutta, osallisuutta ja sitoutumista implementoitavaa asiaa koh-

taan.
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4. Esihenkilon kyky toimia selkiyttavana tulkkina oman toimintayksikkonsa ja stra-
tegian valilla on olennaista implementoinnissa. Esihenkilon riittava viestinta-,
implementointi- ja strategiaosaaminen on syyta varmistaa tarvittaessa lisdkoulu-

tuksella.

5. Esihenkildn ja kollegoiden antamalla palautteella on suuri merkitys. Aktiivisen ja
reagoivan tavoite- ja palautejarjestelman kayttdminen tekee ty6ta nakyvaksi
seka mahdollistaa tydn jarjestelmallisen suunnittelun ja positiivisten muutosten

huomaamisen. Kannustinjarjestelman kayttéonotto tehostaa vaikutusta.

6. Strateginen toiminta ei ole staattista, ja seka strategian etta strategisen johtami-
sen on pysyttavana mukautumiskykyisena. Toimialan, ympariston seka henki-
I6stdssa tapahtuviin muutoksiin on reagoitava ja strategiaa on hienosaadettava

kulloiseenkin tilanteeseen soveltaen.

7. Esihenkildn tulee rekrytoida monipuolisesti ja kokonaisuus huomioiden. Monia-
lainen tyoryhma ja osaamispooli lisdavat mahdollisuutta onnistuneeseen strate-

gian implementointiin.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Olisi mielenkiintoista tutkia sita, onko toimeksiantajaorganisaation esihenkiléiden ty6
tassa kirjallisuuskatsauksessa havaittujen hyvien kaytanteiden mukaista tai organisaa-
tion linjan mukaista. Myds henkiloston kokemuksia esihenkilon toiminnasta strategi-
sena johtajana seka henkiloston kokemuksia organisaatiossa hyodynnetyista jalkautta-

misen keinoista voisi selvittaa.

Tutkimustulosten perusteella esihenkilon henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on jonkin
verran merkitysta implementointiprosessin onnistumiselle. Tutkimuskohteena esihenki-
I6iden ominaisuudet ja johtamisessa hyddynnettavat henkilokohtaiset taidot ja kiinnos-

tuksenkohteet olisivat mahdollisesti tulenarka, mutta kiinnostava tutkimusaihe.

Covid19-pandemian tuomien muutosten valossa ajankohtaista olisi selvittda myos eta-
johtamisen seka hybriditydn ndkdkulmaa strategiavaikuttamisessa ja strategian jalkau-
tumisessa ja viestinnan onnistumisessa. Tarkoitusta palvelevien viestintdkanavien

kaytto ja kokemukset niiden toimivuudesta olisivat ajankohtaisia tutkimusaiheita.
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ership style in salesperson
implementation of sales
strategy: a contingency per-
spective

Johtamisen roolin vaikutukset stra-
tegian implementointiin  kaupan
alalla. Keskeisend teemana johta-
jien kapasitetti mukauttaa johtamis-
tyyliddn ymparistddn sopivaksi ja
kouluttaa alaisiaan jalkautettavaan
strategiaan.

4. Hirte, 2018, Saksa, ta-
paustutkimus

The Role of Middle Man-
ages in the Implementation
of a Corporate Incubator: A
Case Study in the Automo-
tive Sector

Keskijohdon rooli yrityshautomon
implementoinnissa  saksalaisessa
autoyrityksessa. Tutkimuksessa on
maaritelty erilaisia rooleja imple-
mentoijalle, seka listattu tarkeimpia
haasteita sekd onnistumistekijoita
implementoinnissa.

5. Hortovovanyi, Szabo
& Fuzes, 2021, Unkari,
pitkittaistutkimus

Extension of the strategic
renewal journey framework:
The changing role of middle
management

Pitkittaistutkimus organisaation mat-
kasta mukautua kaksitahoiseksi li-
saantyneen teknologian myota.
Keskijohdon rooli aktiivisena toimi-
jana seka ennalta suunniteltu muu-
tos tutkimuksen keskidssa.

6. Maotwanyane & Pre-
torius, 2018, Etela-Af-
rikka, tapaustutkimus

Evaluating the Strategy Im-
plementation Gap using the
Liabilities Approach

Tarkoituksena tutkia strategian jal-
kauttamisen kuilua organisaatiossa.
Tutkimuksessa havaittin ~ kolme
merkityksellista vastuualuetta imple-
mentoinnissa: sitoutuminen, itsenai-
nen paatdksenteko seka saatu tuki.

7. Jaaskeladinen & Luuk-
kanen, 2017, Suomi,

The use of performance
measurement information in

Tarkoituksena selvittdd miten keski-
johto hyddyntaa suorituksen mittaa-
mista osana tydtdan ja erityisesti
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puolistrukturoitu haastat-
telututkimus

the work of middle manag-
ers

strategian implementoinnin ja paa-
toksenteon valineena. Keskijohdon
paatoksenteko perustuu pitkalti in-
tuitioon ja henkildkohtaiseen arvi-
oon, eika niinkaan suorituksen mit-
taamiseen tai muodollisiin ohjeisiin.
Ylimman johdon suhtautuminen
suorituksen mittaamiseen on positii-
visempaa erityisesti strategian im-
plementoinnissa.

8. Merkus, Willems &
Veenswijk, 2019, Hol-
lanti & Singapore, artik-
keli

Strategy Implementation as
Performative Practice: Re-
shaping Organization into
Aligntment with Strategy

Strategia tulisi purkaa ja sen tulisi
siirtyd rutiineihin ja kaytadnnon toi-
miin, ettd voidaan puhua strategian
onnistuneesta jalkautumisesta.

9. Permana, 2017, Indo-
nesia, kyselytutkimus

Towards the Best Model of
Strategy Implementation in
Indonesian Islamic Banking
from the Lens of Strategic
Clarity

Tarkoituksena tunnistaa strategian
implementoinnin onnistumisia indo-
nesialaisessa pankissa. Selkea
strategia edesauttaa implementoin-
nin onnistumista. Keskijohdon roolia
jalkauttamisessa kasitelty.

10. Odeidat, Al-Hadidi,
Tarhini & Masa’deh,
2017, Jordania & Oman,
tapaustutkimus

Factors affecting strategy
implementations. A case
study of pharmaceutical
companies in the middle
east

Toimivien operatiivisten kaytantojen
merkitys strategian jalkauttamisen
onnistumiseen. Resurssointi, vuoro-
vaikutus, operatiivinen suunnitelma
seka seuranta ja palaute vaikuttavat
strategian implementoinnin onnistu-
miseen.
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Pelkistys

Alaluokka

Yldluokka

Paaluokka

operatiivisten tiimien itsendinen paatoksentekokyky

vapaus tehda itsendisia paatoksia siten, mika on oman
tyon nakokulmasta paras toimintatapa

innovointi, kokeileminen ja yrityksen ja erehdyksen
kautta oppiminen

paatoksenteon hajauttaminen, autonominen paatoksen-
teko

Vapaus tehda omaa tyota
koskevia paatoksia, kokeilla
ja oppia erehdyksista.

tiimitavoitteet yksilotavoitteiden sijaan

selkeys siita, millaiset resurssit on kaytettavissa

riittavat resurssit

monipuolisten taitojen onnistunut koordinointi tyoryh-
massa

monimuotoisuuden edistaminen paatoksenteossa

laaja-alainen tyoryhma lisda ymmarrysta

strategian toteuttaminen yhdenmukaisesti ja suoritusky-
kya parantavalla tavalla

kollektiivinen oppiminen edistaa tavoitteita

Tiimin osaamisen moni-
puolinen hyédyntaminen ja
tiimin yhteiset tavoitteet
edistavat strategian jalkau-
tumista seka kollektiivista
oppimista.

henkil6ston sisdisen motivaation kasvattaminen tarpeel-
lista

kannustava ilmapiiri auttaa sisdistamisessa

avoin palautekulttuuri

Paatoksentekoon osallista-
minen ja vapaus tehda

Tyoyhteison vaikutus stra-
tegian implementointiin.

Strategian implementointia
edistava henkilostojohta-
minen




luottamuksellinen ilmapiiri
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omaa tyota koskevia paa-
toksid auttaa implemen-
toinnissa.

kommunikointi ensiarvoisen tarkeaa

nopea tiedonkulku

hyva tiedonkulku muutoksista

lapindkyva ja tasapuolinen jakaminen

selkea viesti

viestin selkeys

sujuva tiedonkulku

tiedon nopea ja helppo jakaminen helpottaa tilanteiden
hallintaa

prosesseja koskevan tiedon koordinointi ja jakaminen
kaikille tasoille

tiedon jakaminen

kohderyhmalle spesifioitu kommunikointi

avoin palautekulttuuri

Sujuva tiedonkulku, viestin-
nan selkeys, kohderyh-
malle sopiva viestintatapa
ja tiedon tasapuolinen ja-
kaminen.

yhteistyo eri tasojen valilla

tiedon jakaminen eri tasojen valilla

jatkuva vuorovaikutus organisaatiossa

hyva vuorovaikutus johdon ja alaisten valilla

Eri tasojen ja toimintayksi-
koiden valinen yhteistyo ja
tiedon jakaminen.

avoimet viestintakanavat

tiedon olemassaolo ja helppo saatavuus

Tiedonsaannin helppous,
avoimet viestintakanavat ja

Vuorovaikutus ja tiedon-
kulku.




digitaaliset alustat, jotka mahdollistavat itsendisen tyos-
kentelyn, kouluttautumisen ja laaduntarkkailun
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itsendiseen tydskentelyyn,
kouluttautumisen ja laa-

duntarkkailuun sopivat di-
gitaaliset alustat toimivat.

lapindakyvyyden ja kommunikaation puute

huono kommunikaatio

vahadinen yhteistyo eri toimintayksikoiden valilla

hidas tiedonkulku pidentaa vasteaikaa

vaardnlainen tieto johtaa vaaranlaiseen toimintaan

ei-lapinakyva toiminta

Huono kommunikaatio, va-
hdinen yhteistyo toimin-
tayksikoiden valilla seka hi-
das tiedonkulku hankaloit-
tavat strategian implemen-
tointia. Vaaranlainen tieto
johtaa lisdksi vaaranlaiseen
toimintaan.

mukautuva johtamistapa

mukautuva johtamistapa

mukautuva johtamistapa

Mukautuva johtamistapa.

positiivinen suhtautuminen muutokseen

esihenkilon asenne

esihenkilon esimerkkina toimiminen

Esihenkilon asenne ja esi-
merkkina toimiminen.

esihenkilén ymmarrys strategian tarkeydesta

esihenkilén suorituksen sitominen implementointiin
seka tehokkaaseen palautteenantoon

esihenkilon strategian mukainen toiminta

strategiaan fokusoituminen

Esihenkiléon on ymmarret-
tava strategian tarkeys ja

toimittava strategian mu-
kaisesti.

kyky vieda strategia operatiiviselle tasolle

tavoitteet purettu henkilokohtaiselle tasolle esihenkilon
toimesta

Esihenkilon kyky purkaa
strategiaa henkilokohtai-
selle tasolle ja soveltaa

Esihenkil6 strategian imple-
mentoijana.




esihenkilon substanssiosaaminen

soveltamisen ja tiedonhaun valilla tasapainoilu tarkoi-
tuksenmukaisesti

esihenkilon ymmarrys kdytantoon sovellettavasta pro-
sessista

johtaminen, joka lisda henkiloston kykya ymmartaa ja
implementoida strategiaa

tietoa sisdistava ja eteenpdain suodattava esihenkil®
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strategiaa omaan toimin-
tayksikkoonsa: tiedon si-
sdistaminen ja eteenpdin
suodattaminen.

osattava asenteiden hallintaa

osattava riskien hallinta

hyva koordinointikyky

johtajan vastuuntuntoisuus tarkeaa

johtaja, jolla on keinoja tunnistaa epaonnistumisia ja op-
pia niista

tilaisuuksiin tarttuminen niiden osuessa kohdalle

ennustettavuus tilanteissa

toimintavarmuus

johtajan luotettavuus

esihenkilon ammatilliset taidot

hyva bisnesaly

henkilon luontaiset ominaisuudet

Esihenkilon riskienhallinta-
taidot, koordinointikyky,
hyva bisnesaly, vastuun-
tunto, luotettavuus ja
muut henkilokohtaiset
ominaisuudet voivat edis-
taa strategian jalkautta-
mista.

vapaus tehda itsendisia paatoksia siten, mika on oman
tyon nakokulmasta paras toimintatapa

paatoksentekoon osallistaminen

vapaus tehda omaa tyota koskevia valintoja

Paatoksentekoon osallista-
minen ja vapaus tehda
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omaa tyota koskevia paa-
toksid auttaa implemen-
toinnissa.

pieniin yksityiskohtiin puuttuminen (micromanaging)

huono itseluottamus

esihenkilon asenne

vaikeus pilkkoa strategia operatiivisen tason toimijoita
palvelevaksi

liilan vahaiset resurssit (shortage of human and financial
resources)

Esihenkilon negatiivinen
asenne strategiaa kohtaan,
tai kyvyttomyys strategian
soveltamiseen omassa toi-
mintayksikdssaan vaikeut-
tavat strategian implemen-
tointia.

organisaatiositoutuneisuus

henkiloston sitoutuneisuus

omien tavoitteiden laatiminen lisaa sitoutumista

vapaus tehda omaa tyota koskevia valintoja

Henkildstdn sitoutuneisuus
ja vapaus seka halu tehda
omaa tyota koskevia valin-
toja edesauttaa strategian
siirtymisessa paperilta kay-
tantdon.

vastuuntunto

positiivinen suhtautuminen muutokseen

oppimissuuntautuneisuus

Hyva asenne, oppimis-
myoOnteisyys ja vastuun-
tunto vaikuttavat strate-
gian sisdistamiseen.

vapaus tehda itsendisia paatoksia siten, mika on oman
tyon nakokulmasta paras toimintatapa

soveltamisen ja tiedonhaun valilla tasapainoilu tarkoi-
tuksenmukaisesti

tilaisuuksiin tarttuminen

Vapaus strategian sovelta-
miseen seka itsendiseen
tiedonhakuun.

innovointihaluttomuus

Henkiloston tarpeet, omi-
naisuudet ja asenne.




vastarinta implementoinnin tuomia muutoksia kohtaan

muutosta vastustava henkilosto

haluttomuus sopeutua uuteen

henkiloston muutosvastarinta

henkiloston muutosvastarinta

henkil6ston muutosvastarinta

muutosten kyseenalaistaminen
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Muutosvastarinta, kyseen-
alaistaminen ja halutto-
muus innovoida hankaloit-
tavat strategian implemen
tointia.

lilan nopealta tuntuva muutos

henkil6ston kuulemisen puute

tunnustuksen puute

turvallisuuden tarve

uusien ja erilaisten taitojen tarve

Liian nopea muutos, puut-
teelliset taidot seka kuul-

luksi tulemisen puute vai-
kuttavat strategiamuutok-
seen sitoutumiseen.

implementoinnin paakohtien ja tehtavien selkiyttami-
nen

esihenkilon strategian implementoinnin osaamisen li-
saaminen

Esihenkilon implementoin-
tiosaamisen lisdaminen.

henkil6ston strategiaan kouluttaminen

jalkautettavan asian ymmartaminen ja arvostaminen

mentorointi ja henkildston ymmarryksen varmistaminen

tarvittavan osaamisen tarjoaminen

tarvittavat tiedot ja tuki

henkiloston riittava osaaminen

tiedon saaminen ulkopuolelta

uusien ja erilaisten taitojen tarve

Henkiloston strategiakou-
luttaminen ja riittdvan tuen
tarjoaminen uusien taito-
jen sisdistamiseksi.

Riittavat tiedot, taidot ja
koulutus.




esihenkilon tuki

kunnioittava ja arvokas kohtelu

positiivisen muutoksen huomaaminen

henkiloston motivointi
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Arvostava kohtelu, positii-

visen muutoksen huomaa-
minen ja motivoiva palaute
esihenkilolta.

tavoitteen asettelu ja suorituksen mittaaminen

tarkastelu ja palautteenanto

seurantamenetelmien, kuten BSC:n kaytto

seurantamenetelmien kaytto (BSC)

Tavoitteiden asettaminen,
edistyksen tarkastelu ja pa-
lautteenanto on merkityk-
sellistd Seurantamenetel-
mien kaytto vahvistaa stra-
tegian implementointia
henkil6kohtaiselle tasolle.

onnistumisista rohkaisu ja palkitseminen

henkil6ston sitoutuneisuus ja kannustimilla palkitsemi-
nen

kannustinjarjestelma

kannustin- ja palkkiojarjestelman sitominen implemen-
toinnin onnistumiseen

henkilostolle annettava tunnustus

Kannustinjarjestelma seka
onnistumisten huomaami-
nen ja tunnustus tuovat
onnistunutta strategian im-
plementointia nakyvaksi.

Tavoitteenasettelu, onnis-

tumisten huomiointi, moti-

vointi ja kannustinjarjestel-
mat.

selked strateginen visio

selkeat tavoitteet

tavoitteenasettelu

henkiloston sitouttaminen tavoitesuunnitteluun

hyva tavoitteenasettelu

strategianmukainen tavoitteenasettelu

Tavoitteen asettelu ja stra-
teginen visio ovat selkedt ja
linjassa.

Strategian mukauttaminen
toimintayksikkda palvele-
vaksi.

Strategian mukauttaminen
ja sithen mukautuminen




tavoitteiden asettelu organisaation tavoitteen mukai-
sesti
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organisaatiokaavion selkiyttdminen strategian jalkautta-
misen nakokulmasta

organisaation avoimuus

Avoin organisaatiokulttuuri
ja selkea rakenne imple-
mentoinnin nakdkulmasta.

implementointia nopeuttavien keinojen tunnistaminen
ja kehittaminen

ymmarrys maailmantilanteesta ja siihen mukautuminen,
adaptoituva strategia

jatkuva toiminnan arviointi: millaisena toiminnan osana
toimin

strategisten aloitteiden hienosdaataminen toiminnan ar-
vioinnin perusteella

Kyky reagoida toimintaym-
paristdon muutoksiin ja hie-
nosaataa strategiaa toimin-
nan arvioinnin seurauk-
sena.

prosessien standardointi ja yksinkertaistaminen

prosessien purkaminen osiin ja vastuiden jako

strategien sitominen jokapaivaisiin rutiineihin

tarkeiden kohtien hahmottaminen: mitka rutiinit ovat
avainasemassa strategian nakoékulmasta?

Strategian sitominen joka-
padivdiseen toimintaan ja
prosesseihin.

heikot ohjeet tavoitteenasetteluun ja seurantaan

selkeiden ohjeiden puute

monimutkaiset strategiat

Lilan monimutkaiset strate-
giat seka puutteelliset oh-
jeet hankaloittavat strate-
gian implementointia.

hierarkian purku ja uudelleen organisoituminen

strategiavaikuttajien osallistaminen implementointiteh-
tavien lapivientiin

Strategian implementoin-
nissa huomioitavat raken-
teelliset seikat.




paatostentekijoiden osallistaminen implementointiteh-
taviin
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Rakenteiden purkaminen ja
paatoksentekijoiden osal-

listaminen strategian im-
plementointiin.

selkeys siita, millaiset resurssit on kaytettavissa

riittavat resurssit

tyonkierron tehostaminen

joustava tyovuorosuunnittelu innovoivan aktiviteetin li-
saamiseksi

Tarkoituksenmukaisen re-

surssoinnin varmistaminen
ja joustava tydvuorosuun-

nittelu.

tavoitteenasetteluun, paatoksentekoon ja toteutukseen
osallistaminen

suunnitteluun osallistaminen

henkil6ston osallistaminen strategiatyohon

Henkilostdn osallistaminen
strategian suunnitteluun ja
paatoksentekoon.

jalkauttamista edistavan tiimin nimittdminen

vastuuhenkildiden nimittaminen muutosprosesseihin

mukautuminen/uudelleen jarjestaytyminen

rakenteiden luominen

vastuualueiden asettaminen lisda sitoutumista

liilan laajat vastuualueet

Vastuualueiden jakaminen
ja uusien rakenteiden luo-
minen.

joustavan johtamistavan ja kankeiden organisatoristen
rakenteiden epasuhta

liilka byrokratia

hidas paatoksenteko

Hidas paatoksenteko ja
kankeat rakenteet vaikeut-
tavat implementointia.
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