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seka valtava potentiaali. Yrityksissa, joissa henkilostoa on osallistettu strategiatyohon, strategiaan
sitoudutaan enemman ja se on tekijdidensa nékaéinen. Silloin strategiasta tulee osa jokapéivaista
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The aim of this thesis was to investigate what are the key success factors in involving personnel in
strategy work and why personnel should be involved in strategy work. Themes examined around
participation in strategy work were the benefits of participation for the business, stages of
participation in strategy work, means and methods of participation, use of an external consultant,
challenges of participation, feedback received on participation from personnel and management,
need for strategic understanding, resources provided in participation, measuring the benefits of
participation, benefits that personnel get from inclusion, and the importance of commitment in
success.

The thesis was implemented as a constructive study with an aim to verify the benefits of involving
personnel in strategy work and to create concrete and practical examples of how personnel can be
involved in strategy work. Theoretical framework was built by examining theories, scientific studies,
information books, dissertations, blogs and other sources. This study utilized a qualitative research
method, and the data was collected from two different target groups through interviews and a
workshop. The scope of the study was limited to the participation of personnel and interview was
conducted with employees leading strategy work, not to personnel themselves. Thematic analysis
was used as the analysis method.

Investments are often focused on creating a strategy, but not enough resources are allocated to
adopting and implementing the strategy. Even the best strategy will not be realized if the personnel
do not take it as their own and act in accordance with the strategy.

The research results show that the involvement of personnel in strategy work has great importance
and enormous potential. In companies where personnel have been involved in strategy work, the
strategy becomes a rolling part of everyday working life (and visible in everyday operations in the
company.)

Hence, the commitment level to the strategy is higher and it looks like its creators. Personnel feels
valued and motivated, and the sense of belonging increases. Also, the customer experience,
productivity and innovation levels are positively impacted.
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1 JOHDANTO

Jo vuonna 1998 Ernst & Youngilla Bostonissa tehtiin strategia-aiheinen tutkimus, jossa todettiin,
ettd kyky toteuttaa strategiaa on tarkeampi tekija kuin itse strategian ominaisuudet.
Organisaatioissa havaittiin, etta tydntekijoiden tuottaman tiedon, osaamisen ja suhteiden avulla on
mahdollista saavuttaa suurempaa kilpailuetua kuin sijoittamalla padomaan. Tama on yllattavaa
ottaen huomioon, ettd viimeiset parikymmenta vuotta johtamisen tutkijat, konsultit ja liike-elaman
julkaisut ovat keskittyneet kehittdmaan ylivoimaisen tehokkaita strategioita. (Kaplan & Norton 2002,
1.) Nyt, vuonna 2022 aihe on ajankohtaisempi kuin koskaan. Yha useammat tutkimukset ovat
osoittaneet, etta vaikka strategia olisi kuinka hyva, se ei toteudu, jos sita ei ymmarreta tai se ei ole

kaikkien strategiaa toteuttavien yhteisena tavoitteena organisaatioissa.

Mantere, Aaltonen, lkavalko, Suominen & Teikari (2006, 9) toteavat, etta strategiaoppaita on
monta, mutta toteutusoppaita vahan. Strategiaprosessi riippuu toteutuksesta, joka on hankalin
vaihe. Mita strategia tarkoittaa eri toimijoiden tydssé ja tavoitteissa? Miksi kukaan operatiivisen tyon
tekija olisi valmis muuttamaan tapojaan strategian vuoksi? Miten johto ja henkildstd saadaan

puhumaan samaa kielta?

Maury (2015, 12) totesi osavaitoskirjatutkimuksessaan, ettd vain 13 %:a ylimmasta johdosta
muistaa strategiansa painopisteet asianmukaisesti ja jopa 29 %:lla oli erilainen kasitys strategian
sisallostd kuin virallinen strategia. Keskijohdosta vain 8 %:a pystyi muistamaan tarkasti
strategiassa ilmaistun siséllon. Tydntekijoisté tulos oli vain 2 %:a. Samanlaisia tuloksia alhaisilla

tietotasoilla l0ytyi my0s visioista, missioista ja arvoista.

Juholin (2008, 12, 65) puhuu vallankumouksesta, jossa siirrytaan tiedon yksisuuntaisesta
valuttamisesta kohti vuorovaikutteisuutta ja jokaisen henkildn vastuullista roolia. Se luo ja vahvistaa
yhteisollisyytta, joka on yksi meidan aikamme suurimmista haasteista. Monissa hierarkkisissa
organisaatioissa on totuttu isojen ja pienten asioiden valuttamiseen organisaatiotasolta toiselle. Isot
asiat jaavat helposti ymmartamatta, koska kielenkayttd on omaksuttu strategiaoppikirjoista ja
sanasto on usein liikkeenjohdon jargonia. TyoOntekijat eivat tieda omasta tydyhteisostaan
valttamatta edes perusasioita, kuten miksi olemme olemassa, mihin pyrimme ja miten. Monissa

organisaatioissa ajatellaan, etta strategia ei koske minua.



Tassa tutkimuksessa selvitetdan, mitka ovat onnistumisen avaimia henkiloston strategiatyohon
osallistamisessa ja mita hyotyja henkiloston osallistamisella voidaan saavuttaa. Tutkimuksen
teemoina esiin nousevat mm. strategiaprosessiin sitoutumisen merkitys, annetut resurssit,
osallistamisesta saavutettavat hyddyt yrityksen ja yksilon kannalta, strategiatyohon osallistamisen

keinot ja menetelmat seka strategiakonsulttien kaytosta ilmenneet hyddyt.

Li, Guohui & Eppler (2010) esittavat artikkelissaan, ettd tulevaisuudessa strategian
taytantoonpanon tutkimuksessa lisdtaan uusia muuttujia ja voidaan menna perinteisia
lahestymistapoja (agentuuriteoria, organisaatioteoria, sosiaalisen jarjestelman teoria, sosiaalisen
oppimisen teoria ja odotusteoria)  pidemmalle. Kommunikaatioteorian, innovaatioiden
diffuusioteorian, toimijaverkostoteorian tai strategian kayttoa kaytannon paradigmana voi harkita

uusissa strategiatutkimuksissa.

Tutkimusaihetta on rajattu siten, ettd tdssa tutkimuksessa tutkitaan ainoastaan henkildston
strategiatyohon osallistamista, vaikka monissa organisaatioissa ja tutkimuksissa on tunnistettu,
ettd yhta tarkeaa on osallistaa asiakkaita ja muita sidosryhmié strategiatydhon, jotta saadaan paras
mahdollinen kasitys liketoiminnan tarkoituksesta. Haastateltaviksi valittin organisaatioista niita

henkildita, jotka ovat olleet itse vetdmassa strategiaprosessia, ei yritysten koko henkiléstoa.

Tutkimuksen tarkoituksena on osoittaa, miten tarkeaa henkiloston strategiaan osallistaminen on ja
toisaalta vakuuttaa yrityksen tai organisaation johto siita, etta osallistamisella on erilaisia hyotyja
tyokulttuurin, osaamisen kehittamisen, henkiloston motivaation seka sitoutumisen kannalta, seka

todennettavia ja mitattavia hyotyja liketoiminnan nakokulmasta.

Aiheesta on l0ydettavissa paljon erilaisia tutkimuksia, raportteja, artikkeleita, kirjoja ja
blogipostauksia eri nakokulmista. Todennettavia liiketoiminnallisia hyotyja on koottu kuitenkin
aarimmaisen vahan mittaroinnin nakokulmasta ja ne ovatkin yleensa tiedossa vain yrityksissa
itsessaan. Strategiaan liittyvia teorioita ja paradigmoja on lukuisia. Myds osallistamiseen liittyvaa

aineistoa on l0ydettavissa koko ajan enemman.

Opinnaytetyd on Oulun ammattikorkeakoulun liketoiminnan kehittamiseen (YAMK) liittyva ja
linkittyy vahvasti strategian johtamiseen, mutta toisaalta myds osallistamisen menetelmiin seka

liketoiminta- ja HRM-johtamiseen osallistamisen ja organisaatiokulttuurin kautta.



2 STRATEGISEN AJATTELUN JA JOHTAMISEN KEHITTYMINEN

Strategisen johtamisen ja ajattelun kehittymiseen ovat vaikuttaneet erilaiset tavat ja kulttuurit, joista
on eri aikakausina muodostunut koulukuntia seka sen hetken vallalla olevia paradigmoja.
Olennaista teorioissa on se, etta ne ovat kehittyneet vuosien saatossa eteenpain tutkijoiden seka
tydeldaman myota. Eldmme talld hetkelld murrosta tyoelamassa. Yha enemman Kiinnitetadn
huomiota ty6elaman inhimillisyyteen. Siihen, ettd henkilostd voi vaikuttaa organisaatioiden
kehittamiseen yhdessa johdon kanssa. Uskon vahvasti tydelaméan trendeja seuranneena, etta
ihmiset haluavat kokea merkityksellisyytta ja motivoitumista omassa ty6ssaan. Strategiaprosessiin

osallistaminen on erinomainen esimerkki, missa tdma voi nakya.

Seeck (2021, luku 1) kasittelee johtamisen paradigmojen nakokulmia siten, etté rakenneteorioissa
pyritaan parantamaan tuottavuutta olemalla paremmassa vuorovaikutuksessa toimintaympariston
kanssa ja muokkaamalla rakenteita. Kulttuuriteoriat tavoittelevat parempaa tuottavuutta yrittamalla
sitouttaa henkilostda yrityksen paamaariin ja arvoihin. Innovaatioteorioissa tarjotaan keinoja
jatkuvaan uusiutumiseen. Vaikka eri paradigmoilla on sama tavoite, tuottavuuden ja kilpailukyvyn

parantaminen, niiden keinot ja painotukset ovat erit.

Strategisen johtamisen koulukunnista oppimisen ja kulttuurisen koulukuntien ajatukset ovat
lahimpana tavoitetilaa, jossa organisaatio tavoittelee yhdessa synnytettavaa strategiaprosessia.
Niiden ajattelussa prosessi sisaltaa vuorovaikutusta, yhdessa oppimista ja organisaatiokulttuuri
tukee strategiaprosessin onnistumista. Pikkusaaren (2018) mukaan oppimisen koulukunnassa
uskotaan organisaation kykyyn kokeilla, saada ja antaa palautetta ja oppia siita. Uusia strategisia
ideoita alkaa syntya odottamattomissa paikoissa ja yllattavilla tavoilla. Ylimman johdon
tarkeimmaksi tehtavaksi muodostuu strategisen oppimisen prosessin hallinta ja johtaminen.
Parhaimmillaan organisaatiokulttuuri muodostaa kilpailutekijan, jota ei voi kopioida tai matkia

muissa organisaatioissa.

Osana muutosprosessien tutkimista tutkijat havaitsivat, ettd muutosprosesseissa ei osattu
huomioida riittdvasti organisaatiokulttuuriin liittyvia seikkoja. Strategiatutkijoiden kiinnostus
organisaatiokulttuurista johti strategian implementoinnin arvon huomaamiseen. Ymmarrettiin, etta
hyvakaan strategia ei toimi, jos sita ei osata ottaa kayttdon tehokkaasti.
Organisaatiokulttuuriparadigma haastoi vanhat paradigmat. (Juuti & Puusa 2020, 1 luku.)
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Tulevaisuuden ajattelua edustaa vastuullisen arvonluonnin paradigma, jossa keskeista on kaikille
eri sidosryhmille vastuullisesti tuotettu kokonaisarvo. Asiakkaiden rinnalle vahintaan yhta tarkeaksi
sidosryhmaksi nousevat yrityksen tyontekijat, eikd asiakasarvoa tuoteta enda tyontekijdiden
kustannuksella vaan ennen kaikkea tyontekijdiden ansiosta. Vastuullisuuden arvonluonnin
paradigma perustuu ajatukseen, etta toimintaymparistd koostuu eri toimijoiden muodostamista
verkostoista ja ekosysteemeista, joilla on kyky kasvattaa arvoa yhdessa. Eri toimijoilla on toisiaan
taydentavia kyvykkyyksia, ja ne tuottavat arvoa kytkeytymalla toisiinsa. Inhimillista johtamista ja
tyokulttuuria tukevat yrityksen tarkoitus, kulttuuri ja toimintatavat. On tarkeaa, etta yrityksen
strategia tuntuu ihan jokaisesta organisaation jasenesta omalta ja merkitykselliselta. Yrityksen
ajatellaan olevan olemassa ihmisia varten, niin ettd sen tehtdva on mahdollistaa tyontekijoilleen
parempi eldma. Organisaatiossa ihmiset oppivat ja luovat arvoa kytkeytymalla toistensa osaamisiin
ja tunteisiin. Osallisuudella ja dialogisuudella tuetaan organisaation itse- ja yhteisohjautuvuutta
kohti yhteista paaméaéaraa. Tama mahdollistaa myds yrityksen taloudellisen menestyksen. (Kilpinen
2022, 65-69.)

21  Strategiaan liittyvia maaritelmia

Strategiaan liittyvat maaritelmat ovat olennainen osa yrityksen strategiaa. Strategian kivijalka ja
pitkan tahtaimen tavoitteet kayvat ilmi visiosta, missiosta, purposesta seka arvoista. Mikali nama

eivat ohjaa strategiaa, toimintaa ja ihmisia, ne ovat menettaneet merkityksensa.

Visio kuvaa organisaation tahtotilan tiettyna aikana. Visio ja tavoitteet luovat johtamisprosessin
perustan ja ovat johtamisprosessin alku. On hyvin vaikeaa saada henkildstd tydskentelemaan
tehokkaasti, jos visio on epaselva, ristiriitainen tai ihmiset eivat tieda visiota ollenkaan.
(Sydanmaanlakka 2004, 118.) Visio on se tavoitetila, mité yrityksen johto haluaa luoda 5 — 10
vuodessa. Visio on konkreettinen ajatus siita, milta yrityksen tulee nayttaa tulevaisuudessa. Visio
vaatii selvitystyota tulevaisuuden maailmasta, toimialasta, kilpailusta, miten yritys itse luo arvoa

asiakkaille ja erottuu muista. (Abell 2006.)
Missio eli toiminta-ajatus kertoo yrityksen idean eli toiminnan tarkoituksen. Missio sisaltaa kolme

olennaista lausuntoa: mita teemme, kenelle ja miksi. Muuttuvassa maailmassa yrityksen vision ja

mission suhteen oikea noudattaminen asettaa strategian ja my0s myohemmat paatokset
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ohjauskehykseen. liman naitda kahta tietd ohjaavaa majakkaa yritykset ja niiden johto

todennakoisesti eksyvat muutoksen myrskyissa ja paatyvat kalliolle. (Abell 2006.)

Purpose kertoo, miksi yritys on olemassa maailmalle. Purpose tarkoittaa myds suorituskykya.
Purpose antaa yrityksille kilpailuetua, tiekartan, joka ohjaa meita. Liiketoiminnassa purpose kuvaa
vahvaa branditietoisuutta, kayttaytymistd, julkista mainetta ja luottamusta. Se on selkea ymmarrys
siita, mihin yritys on tarkoitettu, mika iimenee sen johtajuuden ja toiminnan kaikilla osa-alueilla.
Purpose on selkedsti maaritelty paadmaara, joka resonoi sidosryhmissa, on todistetust
johdonmukainen ja antaa vahvan maineen ja aseman nyky-yhteiskunnassa. Purpose vahvistaa
nakemysta henkildstosta, yrityksen tuotteista ja palveluista, kilpailukyvysta tavoitteista. (O'Brien &
Cave 2017, luku 1, Why you need purpose.) Percy (2021) maarittelee, ettd purpose sisaltaa
yhteiskunnallisen ulottuvuuden, joka ei liity liiketoimintaan. Purposen avulla tarkastellaan
organisaation ydinidentiteetti, pohditaan, mika tekee siitd ainutlaatuisen, ja rakennetaan sen

pohjalta yhteys ihmisten ja yhteiskunnan yleisiin tarpeisiin.

Organisaation purpose selviaa parhaiten kysymalla yrityksend, miksi teet tyéta, jota teet. Mita

suurta ongelmaa olet ratkaisemassa tai mité asiaa puolustat? (Croneberger 2020.)

Arvojen tehtdvana on kertoa, miten toimimalla yritys uskoo toteuttavansa olemassaolonsa
tarkoitusta ja paasevansa asettamiinsa tavoitteisiin. Arvot eivat koskaan ohjaa bisnesta vaan
ihmisia bisneksessa. Siksi arvot tulee aina kirjoittaa ihmisille, ei organisaatiolle eika kasvottomille
sidosryhmille (Luukka 2019, 205.) Miksi arvojen sanoilla ja niiden siséllon syvallisella
ymmartamisella on valia yrityselamassa? Miksi johdon, tyontekijéiden tai sidosryhmien pitisi olla
niista kiinnostuneita? Niiden yritysten on todettu menestyvan parhaiten, joissa strategia, missio ja

visio tunnetaan omaksi. (Savaspuro 2017.)

2.2 strategia-ajattelun kehittyminen

Strategia-ajattelu on kehittynyt yhdessa strategiaprosessin ja strategisen johtamisen kanssa. Siing,
missa aiemmin on keskitytty enemman strategian sisaltoén ja valmisteluun, nykyaan tulee
pohdittavaksi, kuka tai ketka toteuttavat strategian. Hyvallakaan strategialla ei tee mitaan, jos se ei

toteudu operatiivisena tekemisena yrityksen henkildston arjessa.
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Kaplan & Norton (2002, XI — XIl) maarittelevat viisi periaatetta, joita tarvitaan strategialahtdisen
organisaation rakentamiseksi: 1. strategian ilmaiseminen operatiivisena arjen toiminnan kasitteina,
2. organisaation mukauttaminen strategiaan eli koko henkiloston toimiminen saman tavoitteen
eteen, 3. strategia viedaan osaksi paivittaista tyota jokaisen henkilon kohdalla, 4. strategiaa
kehitetaan jatkuvana prosessina ja 5. muutokset toteutetaan tehokkaan ja vahvan yritysjohdon

tuella.

Ritakallio & Vuoren (2018, 11, 14) mukaan moderni strateginen johtaminen ei pyri luomaan kiveen
hakattua maaritelmaa strategian siséllosta, vaan elaa ottaen huomioon jatkuvan muutoksen,
ympariston epavarmuuden ja uuden luomisen organisaatiossa. Strategian ytimeksi nousee
prosessi, jolla strategiaa muodostetaan, uudistetaan ja toteutetaan jatkuvasti. Kyse ei ole enda vain
oikean strategian valitsemista ja sen tehokkaasta toteuttamisesta, vaan kyvysté tehda jatkuvasti
uusia strategisia valintoja ja toteuttaa ne tehokkaina toimienpiteiden sarjoina. Strategian
viitekehitys syntyy joka péiva uudestaan ja uudenlaisena satojen muiden toimijoiden valintojen

yhteisvaikutuksen tuloksena.

Skenaarioiden avulla luodaan vaihtoehtoisia strategisia polkuja. Analytiikan ja kokeilujen avulla
saadaan tietoa, minkd@ polun toteutumiseen kannattaa panostaa. Strategian ja organisaation
muokkaaminen tapahtuu skenaarioiden, analytiikan ja kokeilujen luoman tiedon perusteella.
Strategian jatkuva toteuttaminen varmistaa oikean suunnan ja tehokkuuden siirtymiseen
kaytantdon. Kriteerien reflektoinnin ja sidosryhmien kuuntelemisen avulla voidaan parantaa

analytiikkaa, skenaarioiden ja kokeilujen laatua ja hyodyllisyytta. (Ritakallio & Vuori 2018, 18.)

Vaikka johdonmukaisen strategian laatiminen on vaikea tehtava mille tahansa johtoryhmalle,
strategian saaminen toimimaan — sen toteuttaminen koko organisaatiossa — on viela vaikeampaa.
Nain ollen ei ole yllattavaa, etta kokonaisvaltaisen strategian tai yksittaisen strategisen paatoksen
laatimisen jalkeen seuraavien taytantdonpanoprosessien aikana iimenee yleensa merkittavia
vaikeuksia. Parhaiten muotoillut strategiat eivat valttamatta tuota ylivoimaista suorituskykya
yritykselle, jos niita ei toteuteta onnistuneesti. Useiden tutkimusten tulokset ovat vahvistaneet
tdman nakemyksen: Economist-tutkimus ylimmalle johdolle vuonna 2004 osoitti, ettd 57 %:a
yrityksista ei onnistunut toteuttamaan strategisia aloitteita viimeisten kolmen vuoden aikana.
Vuonna 2006 the White Paper of Strategy Implementation of Chinese Corporations -tutkimuksen
mukaan strategian toteuttamisesta on tullut kaikenlaisten yritysten tdman hetken merkittavin
johtamishaaste. Tutkimus osoitti, etta 83 prosenttia kyselyyn vastanneista yrityksista ei onnistunut
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toteuttamaan strategiaansa sujuvasti, ja vain 17 prosenttia koki, etta heillé oli johdonmukainen

strategian toteuttamisprosessi. (Li ym. 2010.)

2.3  Strateginen johtaminen

Yksi tunnetuimmista strategisen johtamisen menetelmista ja mittareista on Kaplan & Nortonin
(2002, XIII, 14-15) kehittdma Balanced Scorecard. Jarjestelma on kehitetty tukemaan perinteisten
numeraalisten ja taloudellisten mittarien lisdksi myds vaikeammin mitattavia asioita, kuten
organisaation kykya kehittaa, yllapitaa ja likuttaa aineetonta padomaa kuten taidot, osaaminen,
motivaatio, tiedonhallinta, toimintaprosessit, asiakasuskollisuus tai yhteisollinen hyvaksynta.
Strategiakeskeisissa organisaatioissa kaikkien tyontekijoiden on ymmarrettava strategia ja
toimittava tyossaan siten, etta se tukee strategian onnistumista. Tyontekijoille pyritdan opettamaan
strategian keskeiset osa-alueet organisaation kaikilla tasoilla. BSC-mittaristoon liittyy oleellisena
osana palkitsemisjarjestelma, joka lisaa kiinnostusta strategian osa-alueisiin, strategian tunteminen

paranee ja henkildstd on motivoitunut toteuttamaan sita.

Strateginen johtaminen on prosessimalli, joka sisaltdd suunnittelun, organisoinnin, viestinnan,
motivoinnin ja valvonnan. Sille on ominaista ohjeistus, aikataulutus, kurinalaisuus, dokumentointi

eli yrityksen toiminnan mahdollisimman hyva hallinta. (Nasi & Aunola 2002, 16.)

Strategisen johtamisen haasteita ovat, miten luoda menestysstrategia, miten se toteutetaan
erinomaisesti ja miten osataan uudistaa strategiaa ajoissa ja riittavan voimakkaasti.
Strategiaprosessi vaikuttaa ratkaisevasti strategian sisaltoon, laatuun, strategiatydskentelyn

tuottavuuteen, toteuttamiseen seka uudistamiseen. (Kamensky 2014, 14, 232.)

24 Strategia-ajattelun merkitys yrityksessa

Kilpinen (2022, 17-18) toteaa, etté eri tutkimusten mukaan vain kourallinen tydyhteison jasenista
ymmartaa yrityksen strategian. Tama osoittaa, etta nykyinen tapa maaritella tai toteuttaa strategiaa
on toimimaton. Samaan aikaan kun yh& useamman yrityksen strategia nojaa entista vahvemmin
teknologian hyodyntamiseen, yrityksen tydntekijat vieraantuvat strategiasta. Strategiatydssa on
edelleen vallalla ajatus, etta nokkelan johdon, tai konsulttiarmeijan, rakentama sisaltd on kuningas.

Lopputuloksena on usein kymmenien Powerpoint-sivujen strategiamateriaali, joka vakuuttaa
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ainakin sivumaaralla, jollei sisallolla. Sen jalkeen mainostoimistoille annetaan tehtavaksi kiteyttaa
konsulttijargon iskevaksi sloganiksi, jonka asiakkaat ymmartavat. Henkilosto, jonka tehtava on
vieda strategia kaytantoon, jatetdadn hammennykseen ja epatietoisuuteen. Henkildstolle pidetaan
teemasta kalvosulkeiset, mutta vain harva tyontekijoista ymmartaa sen jalkeen, mika muuttuu tai
mita strategia omassa tydssa tarkoittaa. Liian monelle strategia ja& kalvosetiksi, joka ehka osataan
hakea yrityksen intranetista, mutta jota kukaan ei eld ja hengitd todeksi. Strategiaa pyritdan

jalkauttamaan, mutta sydamia se ei tavoita — eika siihen edes pyrita.

Yla-Anttila (2022) kirjoitti artikkelissaan Viestintatoimisto Aivelan teettamasta valtakunnallisesta
yrittajakyselysta, johon vastasi 200 yrityspaattajaa eri puolelta Suomea. Tulokset kertoivat, etta
joka kymmenes paattaja ei ymmarra pk-yrityksensa strategian yhteytta arkeen. Kyselyn mukaan yli
viidesosa pk-yritysten paattajista (21,5 %) on sitd mielta, etta strategia ei heidan yrityksessaan
ohjaa jokapaivaista tyota. Useampi kuin joka kymmenes (14,5 %) on samaa mieltd vaittamasta:
"Strategia jaa liian ylatasolle, enkd ymmarra sen yhteytta tyoni arkeen." Lahes kolmasosa (32 %)
kyselyyn vastanneista oli silla kannalla, ettd heidan yrityksessaan strategiasta on kommunikoitu
liian vahan. Strategiatyéhdn on osallistunut monissa yrityksissa vain yrityksen ylin johto, eika koko
henkiloston osaamista ole hyddynnetty luomaan yhteisia suuntaviivoja. Useassa yrityksessa
strateginen suunnittelu on jaényt kokonaan hoitamatta. Tutkimuksessa selvisi myds, etta jopa 13,5

% pk-yrityksista toimii edelleen ilman liiketoimintastrategiaa.

Asiantuntijat eivat osta johdon puheita elleivat he pysty ymmartamaan ja sisaistamaan niita. Koska
asiantuntijatyo on itseohjautuvaa, strategian paalinjaukset on ymmarrettava oman tyon kannalta.
Strategiasta tulee totta vain ihmisten tekoina, ja siksi heidan on tiedettava, mité ja miten tehda ja
toimia omassa tyossa. Isojen asioiden perusteellisen kasittelyn idea on siina, etta ne
ymmarrettyaan ihmiset pystyvat muodostamaan kokonaiskuvan asioista, eraanlaisen suuren
kehyksen, johon he sijoittavat itsensa ja oman tyonsa. lhmisten pitaa tietaa ja ymmartaa, mita heilta

odotetaan ja mihin strategialla pyritaan. (Juholin 2008, 66, 112.)

Vanhastaan on ajateltu, ettd strategia on ylimman johdon suunnitelma, jotka muut erikseen
organisaatiossa toteuttavat. Nykyaan ajatellaan, etta strategia on olemassa vasta, kun se toteutuu
ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Uusi suhteisiin rakentuva nakokulma on haastanut
strategiakasitykset. Strategiaa ei haluta rajata enda ylimméan johdon yksinoikeudeksi vaan sen
tekemiseen halutaan osallistaa organisaation kaikki tahot. Osa tatd nakdkulmaa on toimijoiden
keskindinen vuoropuhelu. Strategian sisalldista ja tarkoituksesta neuvotellaan, jolloin paatdkset
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muuntuvat arjen kaytannoiksi. Jako strategiaan ja sen toimeenpanoon estaa johtamiseen liittyvan
innovoinnin. Jotta vuoropuhelua voidaan kehittda organisaatiossa, tulee strategiatyon kaytantojen
taustaoletukset tehda nakyvaksi ja tuoda mukaan keskusteluun seka yhteiseen kehittamiseen.
(Tienari & Merilainen 2012, 124-126.)

Toivion (2021) mukaan yritykset tekevat vuosi toisensa jalkeen erilaisia strategioita ja ihmettelevat,
miksi aikataulut venyvat, eika paasta strategisiin tavoitteisiin. Yritysten pitaisi pystya parantamaan
strategiaprosessia ja erityisesti strategian toimeenpanoa. Strategian toimeenpanossa ongelma on,
ettd organisaatiossa puuttuu yhteinen nédkemys. Toinen syy epaonnistumiseen on, ettd usein
annetaan lilan pienet resurssit toteutukseen. Strategiaprosesseissa on taysin eparealistisia

kasityksia siita, mitka ovat resurssit, joilla tavoitteisiin pyritaan.”

Collis & Rukstad (2008) kysyivat tutkimuksessaan, pystytkd kiteyttdmaan ja kertomaan yrityksen
strategian alle 35 sanalla. Tai jos sina viela pystyt, niin pystyvatko kollegasi? Hyvin harva pystyy
vastamaan myontavasti tahan. Edes useimmat toimitusjohtajat eivat osaa kertoa yrityksensa
paamaaraa, kasvutavoitetta tai kilpailuetua. Ja jos he eivat osaa, niin ei osaa kukaan muukaan.
Strategian kehitysvaiheessa strategian ydinsisaltd pitdd kehittdd ymmarrettavaan ja helppoon
muotoon osallistamalla henkildstda yrityksen kaikilta tasoilta. Silloin johto voi olla varma siita, etta
my0s tyontekijat on ohjeistettu toimimaan samojen strategisten tavoitteiden kanssa kuin he itse

toimivat.

2.5 Roolit strategian rakentamisessa ja strategiaan osallistumisessa

Strategian toimeenpanijat koostuvat ylimmasta johdosta, keskijohdosta, alemmasta johdosta ja
tydntekijdistd. Strategian toteuttamisen tehokkuuteen vaikuttaa ainakin osittain prosessiin
osallistuvien ihmisten laatu. Tassa laadulla tarkoitetaan ihmisten taitoja, asenteita, kykyja,
kokemuksia ja muita ominaisuuksia, joita tietty tehtdva tai asema edellyttda. Strategian
toteuttamisen onnistuminen riippuu ratkaisevasti projektinhallinnan inhimillisesta puolesta ja
vahemman organisaatioon ja jarjestelmiin liittyvista tekijoista. Korkeammalla organisaation
kokonaisosallisuudella strategian toteuttamisen aikana oli positiivisia vaikutuksia toteutuksen
onnistumiseen, yrityksen voittoihin ja yrityksen yleiseen menestykseen. Yli 38 prosenttia korkean

tason johtajista ei kerro yrityksen suuntaa ja liketoimintastrategiaa kaikille alaisilleen. Tutkimus
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vahvistaa myos havaintoja siita, etta jatkuva kommunikointi ylos ja alas organisaatiossa lisaa

strategista konsensusta edistamalla yhteisia asenteita ja arvoja. (Li ym. 2010.)

Mazarsin (2017) tutkimuksessa selvitettin mm. 450 eurooppalaisen johtajan ja hallituksen
puheenjohtajan ndkemyksia yrityskulttuurin vaikutuksesta strategiaan. Vain joka viides hallituksen
jasen uskoi kayttavansa oikean maaran aikaa organisaatiokulttuuriasioiden kasittelemiseen. Puolet
sanoivat, ettd strategian ja kulttuurin valilld on joko merkittavia eroja tai he eivat ole kayttaneet
paljon aikaa naiden kahden valisen yhdenmukaistamisen harkitsemiseen. Toinen puoli kuitenkin
uskoi, etta he ovat hyvin selkeité strategian ja kulttuurin linjauksesta tai etta heidan strategiansa on
lagjalti yhdenmukainen heidan kulttuurinsa kanssa. Kaiken kaikkiaan havainnot osoittivat, etta
vaikka tietoisuus yrityskulttuurin merkityksesta liiketoiminnan menestykselle tunnustetaan,
hallitukset eivat ole I6ytaneet tapaa keskustella yrityskulttuurista mielekkaalla tavalla. Vain joka
kymmenes sanoi, ettd heidan hallituksellaan on erittdin selked ymmarrys tarkoituksestaan,
kulttuuristaan ja strategiastaan. Suurempi huoli on kuitenkin se, ettd puolet vastaajista olivat
tietoisia joistakin merkittavista eroista strategiansa ja kulttuurin valilla tai eivat olleet vaivanneet
paatansa silla, mutta asian parantamista pohti vain 25 %. Parannusehdotuksia olivat
kulttuurivastuun siirtdminen HR:Ita hallitukselle, keskitytaan pyrkimysten ja todellisuuden valiseen
eroon, kerataan mitattavissa olevaa tietoa, tunnistetaan haasteet, mukaudutaan strategiaan,
tehdaan riskienarviointia, parannetaan asiantuntemusta hallituksessa, katsotaan kulttuuria

ulkopuolisin silmin, arvioidaan sosiaalisen median vaikutusta ja keskustellaan sijoittajien kanssa.

(Strategy& 2019) suoritti strategiaan liittyvan tutkimuksen, johon osallistui yli 6000 johtajaa eri
maista, eri kokoisista, maantieteellisista ja eri toimialoista toimivista yrityksista. Joka viides vastaaja
myonsi, ettei heilld ole luetteloa strategisista prioriteeteistd, joka ohjaisi fokusta. Johtajat olivat
erittain huolissaan seka yrityksensa strategiasta etta organisaation kyvysta toteuttaa strategiaa. 70
% oli huolissaan, etta heidan strategiansa ei kerro selkeasti, kuinka he luovat arvoa asiakkailleen.
73 % oli huolissaan, ettd heidén strategiansa ei erotu merkittavasti kilpailijoistaan. 79 % oli
huolissaan, ettd heidan yrityksensa ei allokoi riittvasti resursseja strategian toteuttamiseen. 74 %
oli huolissaan siita, etteivat he ole muuttaneet strategiaansa konkreettisiksi toimiksi. 74 % oli
huolissaan, etta strategiat sisaltavat likaa tehtavia ja priorisoitavia asioita. Kaiken kaikkiaan vain
35 % johtajista uskoi, etta heidan strategiansa johtaa yrityksen menestykseen. Tutkimuksessa kavi
myas ilmi, ettd epavakaassa tilanteessa johtajat uskovat usein, etta strategia on ylellisyytta, johon
heilla ei ole varaa. Jotkut johtajat valttavat strategiaa kokonaan, koska he ovat vakuuttuneita siita,

etta se on liian abstraktia tai byrokraattista. Tutkimus paljasti, etta strategian ja suorituskyvyn valilla
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on kuitenkin vahva yhteys. Yritykset, jotka investoivat aikaa ja vaivaa strategiaan - ja jotka

rakentavat strategiansa oikealla tavalla — yleensa parjaavat vertailuissa.

Osassa edistyksellisia yrityksia ja yhteis6ja on jo siirrytty moderniin strategia-ajatteluun, jossa
henkiloston, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien osallistaminen ja vuorovaikuttaminen on nahty
erittain tarkeaksi osaksi liiketoiminnan kehittdmista. Valitettavasti nain ei ole kuitenkaan

suurimmassa osassa yrityksia ja yhteisoja

Johto

Kaplan & Nortonin (2002, 18-19) mukaan tarkein yksittainen tekija strategian toteuttamisen
onnistumisessa on johtoryhmén aktiivisuus ja sitoutuneisuus. Jos strategiaprosessin johtajat eivat
ole aktiivisia, muutosta ei tapahdu, strategia ei tapahdu ja tilaisuus huipputuloksiin menetetaan.
Strategian tarkastelu on otettava johtoryhman kokouksiin mukaan saannéllisesti. Johdon tehtavana
on vakuuttaa ihmiset siitd, ettd muutosta tarvitaan. Seuraavaksi luodaan muutosta ohjaava
johtamismalli. Strategiaryhmien luominen, demokraattiset ja osallistavat kokoukset seké& avoin
kommunikaatio ovat osa muutoksen hallintaa. Kun tahan lisatdén viela prosessit, palkkiot ja
resurssien kohdistukset ja budjetointi, syntyy strateginen johtamisjarjestelma. Strategian on oltava

jatkuva prosessi.

Michael E. Porter maarittelee strategian ja strategisen johtamista asemointiin perustuvalla
ajattelulla. Siina ylimman johdon tehtavéana on jatkuvasti seurata toimintaympéristoa ja tehdé sen
pohjalta tarvittavia asemointiin liittyvia ratkaisuja ja paatoksia. Nain han vakiinnutti kasityksen
strategiasta ylimman johdon analyyttisena tyona. Ylin johto tekee aina lopulliset strategiset valinnat
ja paatokset itse ja jako strategian tekijoiden ja sen toteuttajien valilla on selkea. Organisaation
tehtdva on implementoida eli toteuttaa strategia, ei luoda tai edes uudistaa sita. (Tienari &
Merildinen 2012, 133-140.)

Johtoryhman tehtadvana on luoda, tulkita, tarkentaa ja elaa todeksi strategiaa, jolla on tarkoitus
saada aikaan menestysta. Strategisen johtamisen taso ja johtoryhméan toiminta likkuvat yhdessa
samaan suuntaan strategian osaaminen ollessa johtoryhman tarkein yksittainen osaamisalue.
Paasaanto on, etta jokaiselle strategiassa painotetulle asialle tulee l0ytya johtoryhmassa erityinen
vastuuhenkild. Sisaltd sanelee mitd vastuualueita johtoryhman jasenilta tulee Idytya, ja
suuntautuneisuus maarittelee suuntaviivat johtoryhman koolle ja jasenten valiselle dynamiikalle.
(Luoma 2021, 45, 60, 63.)
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Johdon vastuulla on luoda yrityksen strategia, joka antaa suunnan ja kuvastaa yhteista tahtotilaa
organisaatiossa. Onnistunut strategiaviestinta takaa, etta yksittainenkin tyontekija ymmartaa
jokapaivaisten toimiensa vaikutuksen strategian toteutumisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa.
Kun yksild kokee, ettad hanen tyonsa tukee organisaation tavoitteita, se synnyttaa positiivista tunne-
energiaa, vahvistaa toimintakykya ja synnyttaa positiivisen asiakaskokemuksen. (Fischer & Vainio
2015, 13.)

Ylin johto tarkoittaa omistajia, toimitusjohtajia seka muita ylimman tason johtajia johtajatittelill tai
statuksella. Useat tutkijat ovat korostaneet ylimman johdon vaikutusta strategian toteuttamiseen.
Suurin osa heistda on nostanut esille ylimman johdon tarkedn p&éaroolin strategian
toteuttamisprosessissa. Esimerkiksi tutkijat Schmidt ja Brauer ovat ottaneet hallituksen esimerkiksi
yhdeksi strategian toteuttamisen keskeisista aiheista ja pohtineet, kuinka hallituksen tehokkuutta
voidaan arvioida strategian toteuttamisen ohjauksessa. Hrebiniak ja Snow puolestaan havaitsivat,
ettd ylimman johdon vuorovaikutus- ja osallistumisprosessi johtaa tyypillisesti suurempaan
sitoutumiseen yrityksen tavoitteisiin ja strategioihin. Tamé puolestaan varmistaa yrityksen
valitseman strategian onnistuneen toteuttamisen. Smith ja Kofron puolestaan uskovat, etta

ylimmilla johtajilla on ratkaiseva rooli toteutuksessa — ei vain muotoilussa. (Li ym. 2010.)

Strategiseen johtamiseen kuuluu tietynlainen elitismi. Strategista suunnittelua tehdéan usein
pienessa piirissa kabineteissa tai valitussa porukassa kelohonkamokeissa. Nain strategisesta
johtamisesta on kehittynyt ylimman johdon vastuu ja etuoikeus, jota varsinkaan johto ei itse
kyseenalaista. Tata taustaa vasten on ymmarrettavaa, ettd johtajien on vaikea astua ulos
omaksutusta ja oikeaksi koetusta toimintamallista. On pelottavaa olla kantamatta vastuuta, luopua

omasta erityisasemastaan ja luottaa toisten ajattelukykyyn. (Mantere ym. 2011, 107.)

Keskijohto (esihenkil6t)

Keskijohdon vaikutusta strategian toteuttamiseen koskevat nakemykset ja lahestymistavat voivat
kasitella ~ strategian ja  keskijohdon johtamistyylien  yhteensopivuutta, keskijohdon
persoonallisuuden  merkitysta  strategian  taytantdonpanossa,  kontekstin  vaikutusta
kayttaytymiseen tai ylimman johdon ja keskijohdon valisten suhteiden vaikutusta strategian
toteuttamiseen. Yksittaisilla johtamispiirteilla, kuten henkilon tausta, toimialatuntemus, positio
organisaatiossa tai ongelmanratkaisutyyli on merkitysta strategiatyossa. Esimerkiksi esihenkilot,

jotka uskovat oman etunsa vaarantuvan, voivat ohjata strategiaa uudelleen, viivyttaa sen
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taytantoonpanoa, heikentaa sen toteuttamisen laatua tai sabotoida ponnisteluja. Tama voi sisaltaa
sanallisia argumentteja, vastustavia muistioita, koalitioiden muodostamista, tarkoituksellista
esteiden luomista taytantdonpanolle ja jopa sabotaasia. Passiivinen puuttuminen voi tapahtua
siten, etta strategialle asetetaan alhainen prioriteetti tai viedaan liikaa aikaa strategisten paatosten

taytantdonpanoon, mika voi johtaa tarpeettomiin viivastyksiin ja hidastaa toteutusta. (Li ym. 2010.)

Esihenkilot odottavat ylimmaltd johdolta suuntaa ja tukea. Jos he saavat ymmarrettdvaa
ohjeistusta, he antavat vastineeksi tukea strategialle. Toisaalta ylimman johdon tulisi odottaa
keskitason esihenkildiden kyseenalaistavan strategisia paatoksia. He odottavat ylimman johdon
ohjausta, mutta kokevat usein olevansa paremmassa asemassa aloittamaan ja arvioimaan
vaihtoehtoisia toimintatapoja. Esihenkildiden osallistumisen strategiaan voidaan jakaa neljaan
tyyppiin: vaihtoehtojen puolustaminen, tiedon syntetisointi, sopeutumiskyvyn edistdminen ja
harkitun strategian toteuttaminen. Kaksi ensimmaistd edustavat ylospdin suuntautuvaa
osallistumista, kun taas kaksi viimeista ovat alaspéin suuntautuvia muotoja. Floyd & Wooldridge
tutkivat keskijohtajien muodollisen aseman, strategisen vaikutuksen ja organisaation suorituskyvyn
valisid suhteita. Tutkimukset osoittavat, ettd esihenkildiden, joilla on laajemmat
vaikuttamismahdollisuudet yli yksikkorajojen, vaikuttavuus syntyy kyvysta valittda laajemmin

asioita sisaisen ja ulkoisen ympariston valilla. (Li ym. 2010.)

Esihenkilot ovat seka strategian kohde etta sen valittajia. Usein he eivat ole paasseet vaikuttamaan
strategian sisaltoon juuri lainkaan, mutta heilta odotetaan kuitenkin erilaisia toimia sen eteenpain
viemiseksi. Strategia tulee heille enemman tai vahemman annettuna ja heidan on tultava sen
kanssa toimeen tavalla tai toisella. Perinteisen strategian toteuttajan roolin lisaksi heilla voi olla
paljon annettavaa itse strategian tekemiseen eli strategisiin valintoihin ja linjauksiin vaikuttamiseen.
(Mantere ym. 2011, 53-54).

Esihenkildo on merkittavassa roolissa kahteen suuntaan strategiatyossa, organisaation johdolle
seka alaisilleen. Esihenkilon pitaa arkipaivaistaa ja konkretisoida strategia siten, etta alaiset voivat
ymmartaa heilta vaadittavat timikohtaiset seka henkilokohtaiset tavoitteet. Parhaimmillaan alaiset
ymmartavat tiimin tyon yhteyden koko organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Yrityksen johto odottaa puolestaan strategisten tavoitteiden toteutumisen seurantaa ja raportointia.
Esihenkilo voi toimia myos strategian uudistajana tuomalla johdon tietoon merkittavaa tietoa
tiimiltdan. Onnistuakseen esihenkilot tarvitsevat tukea strategiaviestintdan seka osallistamisen
menetelmiin. Strategiatydhon liittyvat ongelmat syntyvét siita, ettd esihenkilon tiedot, taidot,
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motivaatio tai organisaation tarjoamaa tuki ovat puutteelliset. Keskeista on tarjota esihenkiloille
tietoa, tukea, mahdollisuuksia keskustella ja kysya turvallisessa ymparistossa. (Hamalainen &
Maula 2004, 107-109.)

Esihenkil6t tarvitsevat strategiantydssa onnistumiseensa laajempaa tietopakettia strategiasta ja
sen taustoista valmiine kysymyksineen ja vastauksineen. He tarvitsevat tietoa strategiaviestinnan
merkityksesta ja esihenkiloviestinnasta. Tarvitaan valmiita kyselypohjia, erilaisia malleja
ryhmatyoskentelyyn  sekd valmista  esittelymateriaalia.  Esihenkildiden on tiedettava
strategiaprosessikokonaisuus seka se, miten prosessi etenee tulevine toimenpiteineen.
(Hamalainen & Maula 2004, 113.)

Tyontekijat

Organisaation on ensin vakuutettava tydntekijansa strategian tarkeydesta ennen kuin kaannytaan
asiakkaiden puoleen. Tyontekijoita ei ole osallistettu strategiatydhon, koska on uskottu, etta
mukana olevilla tydntekij6illa ei ole riittdvaa kykya suorittaa tyotaan, tydntekijat ovat riittdmattomasti
koulutettuja ja esihenkildt tarjoavat riittamatonta johtamista ja ohjausta. Néama kolme ovat
yleisimmat henkildstoresursseihin liittyvat strategian toteuttamisongelmat. Myos tydntekijat voivat
viivastyttaa tai estdd muutosyrityksia, joita he pitavat erityisen uhkaavina tai epamiellyttavina.
Monesti strategiset paatokset muotoilevat kuitenkin yrityksen ylemman tason johtajat, ja sitten ne
pakotetaan hallinnollisesti alemman tason johdolle ja tydntekijoille ottamatta huomioon seurauksia.
Jos tyontekijat eivat ole tietoisia samoista tiedoista tai jos tiedon taytyy kulkea organisaation
useiden (johtamis)kerrosten lapi, yksimielisyytta tiedosta ei ehka koskaan synny. Siten jaetun
tiedon puute tydntekijdiden kanssa muodostaa esteen onnistuneelle strategian toteuttamiselle. (Li
ym. 2010.)

Strategia muuttuu todeksi vasta ihmisten jokapaivaisista toimista. Strategian inhimillistaminen
vaatii strategisten valintojen tarkastelemista inmisten kautta ja kykya sanoittaa strategia ihmisten
jokapaivaisen toiminnan sanoilla. Tavoitteen saavuttaakseen jokaisen pitaa ymmartaa yhteinen
paamaara ja oma rooli sen saavuttamisessa. Inhimillinen strategia rakentuu osallisuudesta,
toimijuudesta, tahdosta ja kyvyista. Tahto on halua edistaa yhteista tarkoitusta ja itseaan
suurempaa tarinaa. Kyvyn avulla ihmisten osaaminen ja oppiminen saadaan palvelemaan yhteisia
tavoitteita ja tarkoitusta. Osallisuudella luodaan kokemusta, etté jokainen on osa strategiaa, arvoja
ja visiota. Tavoitteet konkretisoivat suunnan ja toiminta mahdollistaa yhteisen padmaéaran. (Kilpinen
2022, 18-20.)

20



Strategiakeskeisen organisaation periaatteena on liittda jokainen tyOntekija organisaation
strategiaan. Kaikkien on ymmarrettava strategia ja oltava motivoituneita tukemaan organisaatiota
tavoitteiden saavuttamisessa. Strategia viestitaan ja siihen osallistetaan BSC-mittariston avulla.
Tyontekijoiltd odotetaan strategiaa tukevia aloitteita ja heitd kannustetaan verkostoitumaan ja
loytamaan  yhteyksia eri toiminta-alueiden ja yksikiden valilld. Esimerkiksi kun
asiakasrajapinnassa toimiva henkildstd ymmartda strategisia tavoitteita, he voivat alkaa
innovoimaan ja tukemaan strategian toteutumista odottamattomilla tavoilla. (Kaplan & Norton
2002, 53-57.) Strategia sisaistetaan parhaiten silloin, kun tydntekija keksii sen uudelleen omassa

arjessaan ja tydssaan. (Mantere ym. 2011, 48).

HR

Yrityksen henkilostojohtaminen ja HR-strategia tukevat liketoimintastrategian toteuttamista. Sen
pitéd varmistaa maaraltdédn ja laadultaan riittdva henkildstd seka huolehtia osaamisen
rittdvyydestd ja jatkuvasta kehittymisesta. TyOkyky, motivaatio ja halu sitoutua yrityksen
tavoitteisiin ovat henkiléstéjontamisen tavoitteena. Monet tutkimukset ovat todentaneet, etta
korkeasta tydbmotivaatiosta ja sitoutumisesta seuraa parempia tyosuorituksia. Hyva ilmapiiri edistaa
innovatiivisuutta ja korkea osaaminen parantaa tyosuorituksia. Henkiléstéjohtamisella on
strateginen rooli, henkildstdvoimavarat ovat yrityksen keskeinen strateginen kilpailukyvyn perusta.
Strategia viitoittaa tien paivittaiselle henkildstopolitikalle. Tarkeinta olisi 16ytda ja tunnistaa
yrityksen ydinosaaminen, jota kilpailijoiden on vaikea kopioida. Vahvan osaamisen varassa

nopeatkin strategiset muutokset voivat onnistua. (Viitala 2007, 12, 25-26, 62.)

Tahan lisaisin, pidetaankd yrityksessa kehityskeskusteluita, seurataanko niista seuraavia
toimenpiteita vai  jaavatkd puhutut asiat paperille. Tehdaankd organisaatiossa
henkilostotyytyvaisyyskyselyitd? Jos tehdaan, mita strategialiitdnnaisia asioita siella on kysytty tai

noussut esille?

Strategiassa on kyse kilpailuedun saavuttamisesta, joka perustuu siihen, ettd organisaatio
tunnistaa erityisominaisuutensa, jotka johtuvat sen ainutlaatuisista suhteista tavarantoimittajiinsa,
asiakkaisiin tai tydntekijoihin. Strategia ottaa kantaa sisaisiin toimintatapoihin, organisaation eri
osien valisiin suhteisiin seka toiminnallisen suorituskyvyn saavuttamiseen yhdessa HRM:n kanssa.
Henkilostojohtamisessa otetaan kantaa erityisesti rekrytointiin, koulutukseen, kehittamiseen,

arviointiin ja palkitsemiseen. Strateginen muutos voi edellyttdd rakenne- tai kulttuurimuutosta
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organisaatiossa seka vallan siirtamista pois olemassa olevan strategian sidosryhmilta. Samoin
tietojarjestelmia voidaan joutua kehittdmaan ennen uuden strategisen suunnan ottamista. (Legge
2019, 133-157.)

Viestinta

Vaikka koko tieteenala on omistettu organisaatiostrategian tutkimukselle, mukaan lukien strategian
toteuttaminen, viestinnan ja strategian valisiin yhteyksiin on kiinnitetty vain vahan huomiota.
Yritysviestinnan tutkijat ovat alkaneet kiinnostua enemman siita, miten yritysviestinta vaikuttaa
yrityksen kykyyn luoda ja levittaa strategiaansa. Kuitenkin vain harvat ovat tutkineet yritysviestinnan
ja strategian valista yhteytta, ja kun ovat, he ovat keskittyneet ensisijaisesti siihen, miten
yritysviestintd vaikuttaa yrityksen suhteeseen eri sidosryhmiensa kanssa. Monet tutkijat ovat jo
korostaneet viestinnan merkitystd strategian toteuttamisprosessissa. Haastateltaessa 21
presidenttia ja 25 valtion viraston johtajaa todettiin, etta viestintd mainitaan useammin kuin mikaan
muu yksittainen onnistunutta strategiaa edistava asia. Strategiaviestinnan sisaltéon kuuluu selkea
selitys, mitd uusia vastuita, tehtavia ja velvollisuuksia uusi strategia tuo tullessaan. Se sisaltaa
my0s syyt muuttuneiden ty6tehtavien takana ja perusteellisemmin syyt, miksi uusi strateginen
paatds tehtiin. On havaittu, ettd organisaatiot, joissa tyontekijéilla on helppo paasy johtamiseen
avoimen ja kannustavan viestintailmapiirin kautta, ovat yleensa parempia kuin ne, joilla on

rajoittavammat viestintaymparistot. (Li ym. 2010.)

Strategian menestymisessa viestinnalla on keskeinen rooli. Jos tyontekijat eivat ymmarra visiota,
eivat he ymmarrad mydskaan strategiaa, jonka avulla visio toteuttaa. On mahdotonta tukea
strategian toteuttamista paivittdisessa tyossaan, mikali ei ymmarreta visiota ja strategiaa.
Strategiaviestinta ei ole kuitenkaan pelkastaan viestinnan ihmisten asia. Johtoryhman tulisi kayttaa
kaikki mahdolliset kanavat ja tilaisuudet strategiaviestin vahvistamiseksi. Viestinnan prosessia ei
pida mitata yksittaisina viestinnan toimenpiteina vaan silla, kuinka hyvin henkilosto on ymmartanyt

viestin ja toimii strategian mukaisesti. (Kaplan & Norton 2002, 239-240.)

Havainnot osoittavat, etta tehokas viestinta on keskeinen edellytys tehokkaalle strategian
toteuttamiselle. Organisaatioviestinnalla on tarkea rooli koulutuksessa, tiedon levittdmisessa ja
oppimisessa strategian toteuttamisprosessin aikana. Itse asiassa viestinta on kaikkialla strategian
toteuttamisen kaikilla osa-alueilla, koska se liittyy monimutkaisella tavalla prosessien organisointiin,
organisaation kontekstiin ja toteutukseen. Viestinnan tehtavana on toimia yrityksen "antennina”,

joka vastaanottaa reaktioita keskeisilta tahoilta strategiaan liittyen. (Li ym. 2010.)
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Mantere ym. (2006, 44-60) ovat antaneet strategian viestinnalle sellaisia tavoitteita kuin
perustelevuus, jatkuvuus, ymmarrettavyys, taustoittavuus, konkreettisuus ja tulkintaan
rohkaisevuus. Ne kaikki haastavat yksiloa ja yhteisoa selvittamaan asioita, olemaan mukana

keskusteluissa ja kirkastamaan omaa ajattelua.

Strategia vaatii toteutuakseen erinomaista viestintaa. Strategia ei aukea lukemalla manuaalia tai
kavaisemalla Intranetissa selaamassa Powerpoint-esitysta tai muita dokumentteja. Strategia ei
myOskaan muutu toiminnaksi nappia painamalla eika siirtamallé dataa bittiavaruuteen. Strategia
on niin merkittdva asia, ettd se vaatii pohdintaa ja keskusteluja, joihin ihmiset voivat osallistua
suoraan tai valillisesti. Strategian kasittely on prosessi, josta on kerrottava organisaatiossa laajasti.
Milloin strategian maarittelyt alkavat, miten ne etenevat ja milloin uusi strategia julkistetaan? Keita
prosessiin osallistuu? Strategiaviestin on oltava koskettava, omintakeinen ja helposti muistettava
Sen vaikuttavuutta voidaan tehostaa eri aisteihin vetoavin keinoin: visuaalisesti, auditiivisesti tai
kinesteettisesti. Viestin muistamisessa auttavat huumori, musiikki tai tarinat. (Juholin 2008, 113,
117.)

Perinteisesti strategiakirjallisuudessa pohditaan, mik& on hyva strategia. Hyvakaan strategia ei
kuitenkaan toteudu, mikali se jaa vain ylimman johdon kéyttoon. Organisaation arjessa ongelmana
on, ettd henkildstd ei ole tietoinen johdon strategista suunnitelmista tai ei ymmarra niita. Silloin
organisaation toiminta ei tue strategiaa eika toimita sen mukaisesti. Strategian toteuttaminen vaatii
yhteistd ymmarrystd padmaarista seka keinoista, joilla paaméaéarat saavutetaan. Siksi tarvitaan
strategiaviestintaa, tekoja ja sanoja. Hyvin toteutetulla strategiaviestinnalla voidaan asettaa
tavoitteita, tukea muutosta, avata nakokulmia, tukea organisaation arvoja seka tuottaa sitoutumista
seké luottamusta. (Hamalainen & Maula 2004, 13, 29.)

Viestinta on keskeinen strategian toteuttamista edistava keino. Strategiaviestinnalla voidaan
tarkoittaa kahta eri asiaa, strategiaviestin jalkauttamista tai yhteisen strategiaymmarryksen
synnyttamista organisaation jasenten kesken. Jalkauttamisessa viestinta on lahtokohtaisesti
yksisuuntaista, jossa strategiatyOpajan ajatukset paketoidaan esitykseksi Intranetissa tai johdon
kiertueella. Strategiaymmarryksen synnyttaminen Kkiinnittdd huomiota yhdessa tekemiseen,
tulkintojen  rakentumiseen sek& merkityksen pohtimiseen. Strategiatydssad viestinnén
ammattilainen rakentaa organisaatioon areenoita, joissa organisaation erilaiset ihmiset kohtaavat

avoimessa vuorovaikutuksessa ja annetaan tilaa uuden syntya. Viestinta yllapitaa verkostoa,
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tuntee ihmiset ja tuo heidat yhteen. Viestinnan rooli on keskeinen, kun synnytetaan vuorovaikutusta
ja muutetaan arjen strategiatulkintoja. Strategiaviestinta ei ole vain strategian toteuttamista vaan

strategian elavaksi tekemista. (Mantere ym. 2011, 35, 49-51).

Marjamaki & Vuorio (2021, 32-33) mukaan viestinnan johtaminen lahtee organisaation strategian
sisaistamisesta. Katse suunnataan saannollisesti kauemmaksi ja arvioidaan, ovatko organisaation
strategiset valinnat viestinnan punainen lanka. Viestinnan johtamisessa on pystyttava kuvaamaan,
mita strategia tarkoittaa viestinnan tavoitteina. Ne méaritellaan yleensa viestintastrategiassa.
Vaikka strategian laatiminen on melkoinen ponnistus, aivan eri luokan haaste on strategian
vieminen kaytantdon. Edes se, ettd kaikki tuntevat organisaation strategian, ei viela tarkoita, etta
jokainen pystyy viemdan sitd kaytantoon. Jotta strategiaa voidaan alkaa toteuttaa
menestyksekkaasti, tarvitaan tietoa, ymmarrysta, keskustelua ja vuorovaikutusta. Eri tehtavissa
tydskentelevien henkildiden on luotava oma merkityksensa strategialle ja rakennettava yhteys
siihen. Tarvitaan siis viestintaa ja vuorovaikutusta strategiaprosessin ensimmaisesta risauksesta
alkaen. Viestinnan johtamisen strategisella tasolla pitdd varmistaa, ettd strategiaprosessissa
hyddynnetadn ymmarrysta toimintaympériston viestinnallisestd muutoksesta, strategiaprosessista
tehdaan vuorovaikutteinen, ymmarrettava seka visuaalinen ja etta johtamisviestinta vie strategiaa

jatkuvasti arjen toimintaan niin omassa tydyhteisdssa kuin ulkoisten sidosryhmienkin kanssa.

Hyvéssé strategiaviestinnassa visualisoinnilla on keskeinen rooli. Sen avulla voidaan tuoda esille
erilaisia asiayhteyksia ja hahmottaa kokonaisuuksia. Strategiaa viestitdan kaikille sidosryhmille
henkiloston ja asiakkaiden lisiksi. Strategian siséltd on sanoitettava niin, ettd siita ymmarretaan
olennaisimmat asiat ja sita on helppo lahtea toteuttamaan. Tavoitteena on, etta koko organisaatio
ymmartaa strategian, innostuu siité ja alkaa toimimaan sen mukaisesti. (Ritakallio & Vuori 2018,
153-154.)

Strategiakonsultit

Delanyn (1995) mukaan strategian paatoksenteon parantamiseksi johtajat ovat aina hakeneet
strategiakonsulttien apua. Strategiakonsultit eroavat toisistaan sen mukaan, missa maarin he
keskittyvat sisaltoon tai prosessiin, missa maarin he toimivat fasilitoijina, osallistuvat itse
konsultointiin ja millainen on heidan erityisasiantuntemuksensa. Tehokkain lopputulos on

saavutettavissa konsulttia hyodynnettaessa, mikali asiakkaalta saadaan selkea tavoite ja
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toimeksianto sisaltad analysoitavia raportteja, toimintasuunnitelmia, dokumentaatiota tai

haastatteluita.

Taman perinteisemman nakdkulman liséksi nykyaikaiselta strategiakonsultilta voidaan odottaa
my0s osallistamiseen ja vuorovaikutukseen liittyvaa osaamista. Strategiakonsultointi voi liittya niin

viestinnan sparraamiseen, kuin digitaaliseen pelillistamiseenkin.

Strategiakonsultti voi sparrata yrityksen johtoa strategiaymmarryksen kasvattamiseksi,
liketoimintaprosesseissa tai henkiloston strategiaan osallistamisessa. Jokaiseen asiaan 16ytyy
osaajia ja ammattilaisia ja oikean kumppanin l6ytaminen voi olla haasteellista. Ulkopuolinen
nakokulma voi kuitenkin vapauttaa keskustelua rutiineista, tuoda uusia ideoita, siséltéja ja seka
haastaa muuttumaan. Hyvalld konsultilla on kokemusta toimivista ratkaisuista, ja he soveltavat
naitd yha uusissa toimeksiannoissa. Hyvan konsultin ammattitaitoon kuuluu myds laajan

osallistumisen varmistaminen strategiakeskusteluissa. (Mantere ym. 2011, 176.)

Strategiakonsulttien kaytdssa voidaan erottaa kaksi eri tasoa, prosessin kehittaminen seka
arkipaivan strategiatydskentely. Prosessin kehittdmiseen osallistuvien konsulttien vaikutukset
nakyvat prosessien moniulotteisuudessa. Ne yritykset, jotka olivat hyodynténeet konsultteja
strategiaty0ssa olivat hyddyntaneet vahintaan seitsemaa eri tekniikkaa analyyseissaan, kun taas
itsendisesti toimineissa yrityksissa vain 20 % oli perehtynyt yhtd moneen analyysiin. Samat tulokset
heijastuivat kasitteissa seka viitekehyksen ymmarryksessa. Konsultit tuovat kokonaisvaltaisemman
strategia-analyysin ja laajentavat osallistuvien henkiloiden strategista perspektiivia. Konsulttien
kayttamisen suurimmiksi ongelmiksi koettiin, etta organisaation rakenne ei vastaa luotua strategiaa

ja etta strategia ei ole ymmarrettava. (Nasi & Aunola 2002, 102-103.)

2.6 Strategian jalkauttamisen kasite ja perinteisen strategiatyon ongelmat

Paljon puhutaan edelleen jalkauttamisesta, samoin osallistamisesta. Naissa sanoissa ei ole mitaan
pahaa, mutta parasta olisi, jos voisimme vilpittomasti puhua osallistumisesta tai jopa strategian
yhteisesta omistamisesta. Silld se, mihin on saanut osallistua, on osittain jo omaa. Nain siihen on

helpompi sitoutua, ja se on myos arjessa helpompi toteuttaa. (Sutinen & Haapakorva 2021, 262.)
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Perinteisen strategiantydn ongelma-alueet ovat moninaiset. Strategia ei ndy henkildstolle
kaytannon tyossa. Tiedonkulku on riittdmatonta, vastuurajat ja paatoksenteko-oikeudet ovat
epaselvat, konkretia puuttuu, ei kaytetd riittdvasti aikaa tai anneta resursseja, strategia on
vaikeaselkoinen, viestintdkanavat ovat puutteelliset, strategia herattdd muutosvastarintaa ja
viestintd on johdon tai esihenkildiden taholta yksisuuntaista. (Hamalainen & Maula 2004, 144 —
150.)

Strategiaprosessit voivat epaonnistua, koska johto ei ole sitoutunutta, mukaan on otettu lian vahan
henkilostoa, mittaristo pidetaan organisaation huipulla tai palkataan kokemattomia konsultteja.
Suurin epaonnistumisen syy on siing, etta strategiaprosessi delegoidaan keskijohdolle. Ylimman
johdon emotionaalisella sitoutumisella on suuri merkitys, sen on oltava taysilla mukana ja oltava

yhtenéisessa kasityksessa strategian tavoitteista. (Kaplan & Norton 2002, 396.)

Perinteinen malli, jossa strategia ensin suunnitellaan ja sitten toteutetaan, ei enaa toimi, koska asiat
ovat jatkuvassa likkeessa ja vuorovaikutuksessa toisiinsa. Toimintaymparistd mukautuu ja
muuttuu jatkuvasti. Pienen piirin strategiamuotoilu on liian etdalla kaytdnnon toiminnasta.
Strategiaa pitdd saada luomaan henkil6t, joilla on oikea suhde organisaation toimintaan. Ovatpa
he sitten asiakkaita, kumppaneita, henkildstod, rahoittajia tai kestavan kehityksen vaikuttajia.
(Marjamaki & Vuorio 2021, 37.)

Perinteisessa hierarkkisessa strategiatyossa johto tekee paatokset ja pyrkii myymaan ajatuksensa
muuttumattomina henkilostolle. Vaikka johto kutsuu kommentointiin, se haluaa kuitenkin pysya
paatoksissaan eika siten salli suunnitelmansa kyseenalaistamista. Yksi organisaatioviestinnan
perinteisista tehtavista on ollut strategian jalkauttaminen. Talla tarkoitetaan toimeenpanemista tai
konkretisointia. (Mantere ym. 2011, 40, 47).

Li ym. (2010) tutkivat yli 60 artikkelia ja he toteavat, etté lukuiset tutkimukset osoittavat strategian
epaonnistuvan usein, eivat riittamattoman strategian muotoilun, vaan riittdmattoman
taytantddnpanon vuoksi. Strategian toteuttamiseen on kiinnitetty vdhemméan huomiota kuin
strategian muotoiluun. Tutkimuksessa tarkasteltiin tekijditd (kuvio 1), jotka mahdollistavat tai
estavat tehokkaan strategian toteuttamisen. Tutkimuksen tuloksena 16ydettiin yhdeksan strategian
toteuttamisen kannalta ratkaisevaa tekijaa, jotka olivat strategian muotoilu seka suhteet eri
yksikdiden/osastojen ja eri strategiatasojen valilla. Pehmeita tekijoita, jotka vaikuttivat tuloksiin
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olivat: toteuttajat, viestinta, toteutustaktiikat, konsensus ja sitoutuminen. Kovia tekijoita olivat:

organisaatiorakenne ja hallintojarjestelmat.

Hard Factors:
Organizational structure
Administrative systems
Soft Factors:
Implementation tactics
Mixed Factors: Implementation
Strategy I Consensus I Outcome
Formulation Executors | =———| Commitment
Communication
Mixed Factors:
Relationships  among  different  umits’ | |
departments and different strategy levels
Phases
Pre- Organizing Managing Sustaining
implementation: implementation: implementation: erformance:
Gather Ensure buy-in Foster collaboration Monitor
viewpoints results

KUVIO 1. Strategian toteutustutkimuksen viitekehys. (Li ym. 2010)

Perinteisessa organisaatiossa strategian toteutus ja muutosten "ajaminen” onnistuivat komennoin
ja kaskyin. Kaskyttamiskulttuuri ja vuorovaikutuskulttuuri ovat kuitenkin hyvin etaalla toisistaan.
Vanha malli Iahtee oletuksesta, etta johto tietdd, mita henkiloston tarvitsee tietaa ja milloin. (Juholin
2008, 65.)

Johdon strategioiden ajatellaan siirtyvan henkilostolle rationaalisin perusteluin ja teknisrationaalisia
tyokaluja kayttaen. Perinteisessa strategiaty0ssa ei huomioida, ettd organisaatiossa tehtavia
tulkintoja ja niihin perustuvaa toimintaa ei voi ohjata nain. Vaikka strategiatyon yleisesti ajatellaan
perustuvan luovaan, omaehtoiseen ajatteluun, henkilostolle ei perinteisesti anneta tata
mahdollisuutta. Sen sijaan henkildstosta tulee passiivinen toteuttaja, jota ohjataan kurinalaiseen

toimintaan. (Mantere ym. 2011, 36).
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Strategian toteutuksen ydinongelman ajatellaan olevan, kuinka strategia jalkautetaan alemmille
organisaatiotasoille. Todellisuudessa ongelmat alkavat jo siita, etta erot strategian ymmarryksesta
ja toteutuksesta nakyvat jo ylimmassa johdossa tai jopa omistajissa. Usein strategiaa ei ole
prosessoitu yhdessa riittavasti yhteisen ymmarryksen ja nakemyksen aikaansaamiseksi. Toinen

rittamattdman prosessoinnin seuraus on strategian laadun karsiminen. (Kamensky 2014, 247.)

Usein yrityksen johto olettaa, ettd strategian suunnittelua seuraa strategian suoraviivainen
toimeenpano ilman suurempia suunnitelmia, resurssointia tai panostuksia. Strategian
toimeenpanosta puhutaan monilla eri nimilla, kuten jalkauttaminen, implementointi, valuttaminen,
maastouttaminen tai sadettdminen. Tama kuvaa sit, miten ihmisten, strategian toteuttajien,
uskotaan omaksuvan strategian ja innostuvan siitd saman tien ensikuulemalta. Ylimman johdon
yritys saattaa suunnittelemansa strategia sellaisenaan organisaation toimintaan térmaa usein
varsin voimakkaaseen vastarintaan, koska ihmiset eivat ole saaneet vaikuttaa strategiaan millaan
tavalla. Usein organisaation ylin johto eldéd omassa strategianmaailmassaan ja tyontekijat
puolestaan omassaan. Myos strategian kielen ja kasitteiston tajuaminen ja hallinta voi asettaa

henkilét aivan eri asemaan. (Mantere ym. 2011, 23-25).

Perinteisen strategian valuttamisen taustalla ovat viestinnan lineaariset ja mekaaniset mallit.
Hyvéksymisen jéalkeen strategia informoidaan kaikille. Valuttamisen vastuuhenkil6ina ovat johtajat
ja esimiehet, kun taas kohteena on muu organisaatio ja sovitut, laheiset sidosryhmat.
Ongelmalliseen asemaan joutuu usein keskijohto, jolla on haastava rooli. Asetelma on
haasteellinen varsinkin, jos strategian laatijat ja toteuttajat eivat keskustele keskenaan
strategianprosessin aikana. Helposti seuraa, etta koko strategiaprosessi leimautuu “johdon
haihatteluksi”, jonka toivotaan mahdollisimman vahan hairitsevan tyontekijoiden elamaa. Valutus
on minimissaan tiedon tiputtamista pienina pisaroina ylhaalta alas. Luonnonlain mukaan osa
haihtuu matkalla tai haviaa kokonaan. Seurauksia on monenlaisia, kuten taysi valinpitamattomyys,

kyynisyys, ahdistus tai pettymys. (Juholin 2008, 114.)

Useimmissa tutkimuksissa keskitytaan keskijohdon vaikutukseen strategian toteuttamisessa.
Alempaan johtamiseen liittyvaa erityistutkimusta ei ole, vaikka useat kirjoittajat toteavat, etta olisi
tarkeaa oftaa huomioon niiden vaikutus strategian toteuttamiseen. Yksikaan heidan
tutkimuksistaan ei kuitenkaan analysoi eri tapoja, joilla tyontekijat mahdollistavat strategian
toteuttamista ja miksi. (Li ym. 2010.)
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Mantere ym. (2006, 10-11) ovat tutkineet, miksi aiottu strategia ei aina toteudu suunnitellun
mukaisesti. He paatyivat siihen, etta strategian laatijat ja toteuttajat toimivat eri asioiden parissa,
ajattelevat eri tavoin asioista ja puhuvat eri kielta tyon arjessa. He kuvaavat tata eroa kuilulla, joka
aukeaa johdon ja organisaation jasenten valille. Strategian laatijoilla ja toteuttajilla pitaisi olla
yhdenmukainen kasitys siita, mita strategialla on tarkoitus saavuttaa. Kommunikoinnin lisaksi
tarvitaan yhteista tekemista ja sita kautta yhteisesta suunnasta varmistumista. Kuilua ei valttamatta
synny ollenkaan, jos organisaation jasenet voivat olla mukana strategiaprosessissa muutenkin kuin
vain viimeisessa vaiheessa objekteina kuulemassa, miten on tarkoitus tastedes toimia. Jos
strategiaa pidetdan jatkuvasti esilld ja ihmiset paasevat aidosti vaikuttamaan, kuilu ainakin

kaventuu.
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3 OSALLISTAMISAJATTELU

Innovaatioiden diffuusioteoriassa keskeistd on omaksuttavan asian siirtyminen osaksi
omaksujatahon toimintakulttuuria.  Diffuusiotutkimuksessa tarkastellaan paatoksia, joita
kayttoonottoprosessissa tehdaan, asiaan vaikuttavia ihmisia ja asioita, kanavia seka diffuusioaikaa.
Teorian avulla saadaan vastauksia mm. kuinka suuri osa omaksujaorganisaation henkilokunnasta
on ottanut omaksuttavan asian kayttdonsa, miten nopeasti prosessi on edennyt tai millaisia kanavia

pitkin omaksuttava asia on levinnyt omaksujaverkkoon. (Pernaa, 2013.)

Kullman & Pyyhtinen (2015) mukaan toimijaverkkoteoria (engl. Actor—-network theory) on
yhteiskuntateoriassa ja yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa kaytetty lahestymistapa, joka on
saanut alkunsa tieteentutkimuksen piirissa. Toimijaverkkoteoria luetaan materiaalisen
konstruktionismin sovellukseksi, siis valillisesti sosiaalisen konstruktionismin kritiikin tulokseksi.
Teorian mukaan verkot luovat kokonaisuuksia, kaytantoja ja identiteetteja yhteisdllis-materiaalisina
toimintoina. Toimijuus merkitsee toimijaverkkoteoriassa osallisuutta verkostoihin. Siten toimijuus
on aina yhteistoimijuutta. Yksi tai useampi verkon osa voi olla toiminnan alullepanijana,
suuntaamassa sitd jotakin tavoitetta kohti, mutta tulokset vaativat useiden toimijoiden
osallistumista. Toimijuus tulee erityisella tavalla nakyvaksi poikkeustilanteissa, jolloin totunnainen
nakyma toiminnan sujuvuuteen ja kokonaisuuteen muuttuu. Prosessi voi edetd neljan vaiheen
kautta: maaritellaan ongelma ja pyritaan tunnistamaan siihen liittyvia toimijoita, heratetaan
kiinnostus toimijoiden sitouttamiseksi, tuloksena toimijuuden rakenne muotoutuu uudelleen syntyy

uusia kytkentoja seka lopulta toimijat tukevat tavoitetta ja mahdollistaa uudenlaisen toiminnan.

Minna Lahtinen (2008) tutki gradussaan Strategia — Lappuna pdydalla vai lasna arjessa?
strategiaan liittyvia kokemuksia johtajien, esihenkildiden ja tyontekijoiden nakokulmasta.
Tutkimuksessa strategia ilmeni useimmiten kohdeorganisaatiossa johtotason toimintana. Strategia
ei ohjannut tyontekijoiden paivittaista tekemista eika ollut lasna arjessa. Han kuvaa, etta strategia
ei ole sosiaalinen iImio, koska se ei muodosta yhteistd ymmarrysta organisaation jasenten
vuorovaikutuksessa. Strategisiin tavoitteisiin paaseminen koettiin vaikeaksi. Strategiasta on oltava
yhteinen ymmarrys ja kasitys, jotta se voisi ohjata toimintaa arjen tekemisessa. Kun tyontekijat
kokevat tyonsa tarkeaksi strategian avulla, se antaa heille vahvan organisaatiollisen identiteetin ja
luo turvallisuuden tunteen. Eri toimijoiden osallisuus pitaisi havaita helpommin organisaatiossa,

mikali strategia on lasna ja elaa arjessa.
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Jokaisella tyontekijalla tulisi olla oma rooli strategian toteuttamisessa. Tama edellyttaa tyontekijoilta
vahvaa strategian ymmarrysta. Ymmarrysta voi synnyttaa niin, ettd organisaatioon luodaan
keskustelukulttuuri, jossa strategiasta muodostetaan osallistavan toiminnan avulla yhteinen

ymmarrys ja jossa sita kaydaan toistuvasti yndessa lapi.

TY02030-ohjelman MEADOW-tutkimuksesta kdy ilmi, ettd henkildston osallistumisella
organisaation strategiatydbhon on merkittava vaikutus innovaatioaktiivisuuteen kasvamiseen.
Yrityksista, joissa vahintaan 30 prosenttia henkilostosta on osallistunut saanndllisesti toiminnan
kehittamiseen, 35 % kertoo saaneensa kilpailuaetua tai lanseeranneen markkinoille kokonaan

uusia palveluita tai tuotteita. (Selander & Alasoini 2022.)

3.1 Strategiaan osallistaminen

Georgen (2021) mukaan strateginen suunnittelu on edelleen hallitseva lahestymistapa strategian
muotoilussa kaikilla julkishallinnon tasoilla. Samanaikaisesti tiedetd@n vain vahan siita, milla
edellytyksilla strategiset suunnitelmat onnistuvat. Tutkimus osoittaa, ettd strategisten
suunnitelmien onnistuneeseen toteuttamiseen vaikuttavat taustalla olevat ihmiset, prosessit ja
suunnitelmat. Tekijéiden ottaminen mukaan auttaa tekemaan strategiaprosessista tietoisemman.
Tietoinen prosessi, joka sisaltaa rakentavia konflikteja, auttaa saamaan aikaan korkealaatuisia
strategisia  suunnitelmia. Laadukkaat strategiset suunnitelmat edistavat suunnitelmien
onnistumista. Tutkimuksessa rohkaistaan pitamaan strategista suunnittelua ei yhtenaisena
ratkaisuna strategian muotoiluun, vaan lahestymistapana, jossa ihmisten, prosessien ja

suunnitelmien vaihtelu vaikuttaa taytantdonpanon onnistumiseen (kuvio 2).
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Who are vouinvolving
i the strategic planming
team?

What does the process
of strategic planning
look like?

What does the product
of strategic planning -
i.e. the plan - look like?

KUVIO 2. Recommendations on the People, Process, and Plan Underlying Strategic Planning.

(George 2021)

Accenture haastatteli vuonna 2012 yli 120 yritysjohtajaa 35 suomalaisesta yrityksesta ja
organisaatiosta. Tutkimuksessa selvitettin strategian toteutukseen liittyvia haasteita seka
onnistumisia. Viitekehyksena hyodynnettiin strategian toteutusprosessin mallia. Haastattelut toivat
esille strategian toteutusprosessin parhaita kaytantoja, strategian onnistumisen edellytyksia ja
haasteita seka strategiaprosessiin liittyvia kyvykkyyksia.
strategianprosessin eri vaiheiden tarkeyden merkitysta (kuvio 3). Jokavuotisen strategiaprosessin
sijaan 25 % yrityksistd on siirtymassa jatkuvaan strategisten teemojen tarkasteluun. Nain
mahdollistetaan markkinaympariston ajantasainen havainnointi. Joustavaa strategiaan voidaan

muokata tarpeen mukaan ympariston vaatimuksia vastaamaan. (Kelloniemi, Pitkanen, Kaario &

Haataja 2013.)

Creators as part of the team:

People who like variety
People whao like to innovate
People who like new ideas
People who avoid routine
People who search for creative solutions
People who extend boundarnies
People who are motivated by mnovation

Informed process: Constructive conflict:
Look for & analyze information Give and take between team
Use analytical tools Constructice challenge of ideas
Follow analytic process Raising dissenting viewpoints
Focus on crucial information Focus on issues not individuals
Ignore imelevant mformation Respect other's viewpoints

High quality plan:

Positive effect and resulis are expected
Covers relevant sirategic issues of the organization
Addresses these issues in an integrated and well-reasoned mannes
Clearly expresses the reasoning behind decisions
Is perceived to be of high quality
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Strategiaprosessin osa-alueiden tarkeys yrityksen

menestyksen kannalta Nykyinen valmius onnistua
Suunnittelu 36% 18%  19% 26% 60% 21% "N

Rakenne REEA 34% 26% 24%

Toimeenpano 55% 30% 14%
|
h |
Seuranta 19% 35% 37% 23% 42% ‘ﬁ'&fjd
\
- Tarkein - Erinomainen
- 2. tdrkein - Melko hyvé
D 3. térkein - Kohtalainen
[ vanhiten tirkes =] Melko huono

[:] Huono

KUVIO 3. Strategian toimeenpano nahdaan selkeasti tarkeimmaksi strategiaprosessin elementiksi

yritysjohtajien keskuudessa. (Kelloniemi ym. 2013)

Vain 55 % yritysjohtajista piti strategian toimeenpanoa merkittavimpana strategiaprosessin osa-
alueena. Ylin johto toi esille strategian suunnittelun tarkeyden sen sijaan. Strategiajohtajat pitivat
suunnittelua vahemman tarkeana verrattuna yrityksen muuhun johtoon. Sen sijaan toimeenpano
oli strategiajohdon mielestd huomattavasti tarkeampaa kuin muissa vastaajaryhmissa. Eroja oli
myos keskijohdon ja ylimman johdon valilla; keskijohdosta vain yksi kolmasosa piti strategian
suunnittelua edes melko tarkeana. On keskeista onnistua strategian suunnittelun ja toimeenpanon
lisaksi myOs strategisessa seurannassa. Alle kolmannes tunnisti yrityksen toimeenpanokyvyn
hyvaksi tai erittain hyvaksi. Tama jattaa suuren valin tavoitetilan ja nykyisten yritysten

kyvykkyyksien kehittdmisessa. (Kelloniemi ym. 2013.)

Strategia on keskeinen osa yrityksen johtamistehtavaa, johon yritysjohto kéyttdd huomattavan
paljon aikaa. Usein unohtuu, miten saadaan yksilot toteuttamaan strategiaa paivittaisessa
tydssaan. Tassa ei auta Powerpoint-esitykset tai sisdisten verkkosivujen kehittdminen. Strategian
toteutuksen takana ovat yksildiden tunteet, paivittaiset valinnat seka tahtotilat. Kun yksilo

ymmartaa, miten hanen jokapaivainen tyonsa vaikuttaa strategian ja tavoitteiden saavuttamiseen,
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han kokee tyonsa merkitykselliseksi. Tama vaikuttaa myos sitoutumiseen ja synnyttaa hyvinvointia
ja tyoniloa. (Fischer & Vainio 2015, 120.)

Inhimillisen  strategian ~ aikaansaamiseksi strategiaa tulee johtaa kolmella tasolla:
organisaatiotasolla, yksilétasolla ja tunnetasolla. Strategian inhimillistaminen organisaatiotasolla
on strategian katsomista ihmisten ja kaytannon tekemisen kautta. Silloin strategiset valinnat
maaritelladn yhteiseksi tarkoitukseksi, kyvykkyyksiksi, kulttuuriksi ja tavoitteiksi. Strategian
yhteinen tarkoitus muuntuu henkildkohtaiseksi merkitykseksi, kyvykkyydet yksilotason
osaamiseksi, kulttuuri henkilon tavaksi toimia ja tavoitteet jokapaivaisiksi teoiksi. Strategian
sydamellistdminen saa ihmiset innostumaan, sytyttaa halun edistda yhteista paamaéaraa ja luo
uskoa ja luottamusta tulevaan. Lopuksi, jotta strategia muuttuisi koko organisaation yhteiseksi
toiminnaksi ja ihmisten konkreettisiksi teoiksi, on valittava sellaiset strategiset tavoitteet, jotka
tukevat strategisia valintoja ja mahdollistavat organisaation toimijuuden ja ohjautumisen kohti
yhteistd suuntaa. Tassd yhteydessa maaritelldadn myds niiden saavuttamisen mahdollistavat
strategiset hankkeet ja toimintasuunnitelma. Hyva toimintasuunnitelma saa koko henkildston
ponnistelemaan kohti yhteista maalia, mutta jattaa riittavasti tilaa ihmisten kekselidisyydelle ja itse
kehittamille ratkaisuille. (Kilpinen 2022, 99-102.)

Kytkds strategiaan syntyy tyontekijan omakohtaisen kokemuksen, osaamisen, toiminnan ja
merkityksen kautta. Silloin jokaisen pitaisi ymmartaa oma roolinsa strategian toteuttamisessa. Kun
tyontekija sisaistaa, mista strategiassa on kyse ja sitoutuu siihen, strategia ohjaa aidosti tavoitteita
ja yhteista suuntaa. Johdon tehtava on varmistaa, etta henkilostolla on tahan mahdollisuus.
Keskiossa on strategian inhimillistaminen ja vieminen kaytantoon organisaatiokulttuurin, ihmisten
kyvykkyyksien ja strategisten tavoitteiden valityksella. Strategia toteutuu, kun jokainen tyontekija
kokee yrityksen strategian merkitykselliseksi, elaa todeksi yrityksen arvoja, kehittaa strategian
edellyttdmaa osaamista ja toteuttaa strategiaa oman jokapéivaisen toimintansa kautta. (Kilpinen
2022, 83.)

Dialoginen vaihtoehto strategiaan perustuu siihen, etta organisaatiossa on aina useita kasityksia
strategiasta ja etta kaikilla on oikeus osallistua strategiatydhon. Olennaista on pyrkia jatkuvaan
dialogiin, joka on itse asiassa ainoa tapa saada strategia elamaan. Dialoginen strategiatyo nostaa
henkiloston johdon rinnalle liiketoiminnan tilanteen ja kehittamisen maarittelijoiksi. Johdon
nakokulma, johdon esittamat ajatukset strategioista, voivat olla avaus keskustelulle, jossa eri

puolilla organisaatiota pohditaan ja kyseenalaistetaan toimintaa ja mietitaan sen kehittamista.
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Talloin prosessissa rakentuvat seka viralliset strategiat ettd niiden paikalliset tulkinnan ja
konkretisoinnit. (Mantere ym. 2011, 16, 36).

Sydanmaanlakka (2004, 39, 40) toteaa, ettd yhdessa muotoillut tavoitteet hyvaksytdan paremmin
kuin johtajan yksin asettamat tavoitteet. Suoritusjohtamisessa yhdistetaan tavoitteista sopiminen,
ohjaus, tulosten arviointi ja kehittaminen toisiinsa liittyviksi elementeiksi jatkuvassa prosessissa,
jolla pyritaan parantamaan organisaation suorituksia yksildité ja timeja kehittdmalla. Kaikki henkil6t
tietavat, mitd on heidan tehtavansa, mitkd ovat heidan henkilokohtaiset tavoitteensa, mita
osaamista heiltd edellytetdan ja ettd he saavat riittavasti ohjausta ja palautetta tehtaviensa

hoitamiseen.

lhmisilld on yleensa aito halu toimia oman organisaationsa hyvaksi, kunhan heilld on siihen
tarvittava tieto ja valmiudet. Strategian toteutusvaiheessa tyGyhteisdn tai tiimin keskindisen
ajatustenvaihdon liséksi myds muut tydyhteisdviestinnan keinot kannattaa ottaa laajasti kayttoon.
(Juholin 2008, 120.)

Merkityksellisyys synnyttdd hyvinvointia, elinvoimaa ja motivaatiota pyrkia tavoitteita kohti.
Positiiviset tunteet synnyttavéat sosiaalisia taitoja, fyysisia ja henkisia voimavaroja, tuottavuutta ja
lisdévat yhteisollisyyden tunteita (kuvio 4). Tassa yrityksen strategialla, visiolla ja missiolla on
keskeinen rooli. Tyoyhteisossa tama kokemus voidaan mahdollistaa osallistamalla tyoyhteison
jasenet seka vision etta mission rakentamiseen. Jokaisen pitad ymmartaa tyoyhteisossa, miten
hanen tyonsa vaikuttaa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Muutos tapahtuu yksildiden
henkildkohtaisen sitoutumisen ja vuorovaikutuksen kautta. Oppivassa organisaatiossa tavallisetkin
ihmiset voivat aikaansaada epatavallisen hyvia tuloksia. Tahan voi vaikuttaa positiivisella
johtamisella sek& mukaan ottamisella. Oppiminen synnyttaa tuottavuutta ja sita kautta kannattavaa
liketoimintaa ja kilpailuetua. Strategian toteutuminen on nahtava organisaation kollektiivisena
vastuuna, yhteisena tahtotilana synnyttad jotain suurempaa ja valintoina kohti haluttua
lopputulosta. (Fischer & Vainio 2015, 41 — 43, 58, 122, 123.)
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Ailkaansaa

Tuottavuus

KUVIO 4: Tunneprosessi strategian toteuttamisessa. (Fisher & Vainio 2015, 122).

Alykkaan johtajuuden nakokulmasta strategian lahtdkohta on, ettd sekd johtajat ettd alaiset
toteuttavat sitd yhdessa. Alykas johtajuus on johtajan ja asiantuntijoiden vélinen vuorovaikutus,
jossa he tietyssa tilanteessa yrittdvat saavuttaa jaetun vision ja tavoitteet mahdollisimman
tehokkaasti. Johtajat ja alaiset voivat maaritella myds vision ja pa@maarat yhdessa. Tama helpottaa
sitoutumista tavoitteisiin. On tarkeaa, etta visio on jaettu ja ettd kaikki ovat sitoutuneet tavoitteiden

toteuttamiseen. (Sydanmaanlakka 2004, 116).

Kaplan & Nortonin (2002, 340-341) tutkimuksesta Searsin organisaatiosta saatiin mielenkiintoisia
tutkimustuloksia. ~ Strategiatydbhdon  osallistaminen  vaikutti  tyontekijoiden  asenteisiin
asiakaspalvelussa, tyontekijoiden vaihtuvuudessa seka todennakaisyyteen suositella tydnantajaa
perheelle, ystaville ja asiakkaille. Tyontekijoiden likeasioiden tuntemuksen parantaminen lisasi
yrityksen tuloja. He arvioivat, etta viiden pisteen parannus tyontekijan asenteessa aiheutti 1,3

pisteen parannuksen asiakastyytyvaisyydessa, joka puolestaan aiheutti 0,5 % kasvun tuloissa.

Gubtan (2015) mukaan tyontekijdiden sitoutuminen vaatii omistautumista, emotionaalista ja
rationaalista ymmarrysta tehtavan saavuttamisessa seka organisaation vision omaksumista.
Tutkimuksen tarkeimmat havainnot olivat, etta tyontekijan sitoutuminen auttaa kehittamaan koko
yhteiséa tydpaikalla. Sitoutuneilla tydntekijéilld on vahva emotionaalinen yhteys organisaatioon.
Tyontekijoiden osallistuminen koko yrityksen toimintaan lisaa aloitteita, koulutusmahdollisuuksia ja

36



avointa viestintad. Tyontekijat haluavat olla mukana paatoksenteossa, joka vaikuttaa heidan
tyohonsa. Tyontekijoiden sitoutumista mitataan tavoitteilla, jotka on yhdistetty liketoiminnan

keskeisiin tuloksiin.

Parkin (2015) mukaan valitulla organisaatiostrategialla on erilaisia vaikutuksia jokaiseen
tydntekijaan. Vaikka tyontekijoiden asenteet organisaation strategiaa kohtaan ovat tarkea tekija
organisaatiostrategian onnistumisessa, tutkimukset ovat suurelta osin jattdneet huomiotta
yksittaisten tyontekijoiden vastaukset tdssa suhteessa. Tutkimuksessa havaittiin, etta tydntekijoilla,
jotka osallistuivat useampaan osallistumiskaytantoon, oli korkeampi myynti ja organisaatioon
sitoutuminen. Erityisesti innovatiivisten yritysten johtajien tulisi tarjota tyontekijoille enemman

mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon ja saada taloudellisia kannustimia panoksestaan.
Mantere ym. (2011) mukaan hierarkkisessa ja dialogisessa strategiatydssa on selkeat erot sen

suhteen, mita strategialla ajatellaan tarkoitettavan, ketkd@ osallistuvat strategiatydhon tai miten

osallistaminen ymmarretaan (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Hierarkkisen ja dialogisen strategiatyon erot. (Mantere ym. 2011, 32)

Hierarkkinen strategiatyd | Dialoginen strategiatyo

henkilosto toteuttaa tavoitteista:
- johdon strategia
- keskusteluissa  esitetyt  tulkinnat

strategiasta

sen eri osista ja niiden tavoitteista

- julkilausumattomat  ajatukset  siita,

ja miten toimintaa pitaisi kehittaa

selviytymisen toimintaymparistossaan

Mita strategia on? | Johdon suunnitelma, jota | Monta nakemystd organisaation toiminnasta ja

johdon

- keskustelussa esitetyt tulkinnat organisaatiosta,

mihin

organisaation menestyksekas toiminta perustuu

- toimintaa, joka mahdollistaa organisaation
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Mita on | Johdon suunnittelua, jota | Kaikkien osallistumista keskusteluun organisaation ja
strategiaty6? seuraa suunnitelmien | sen eri osien tavoitteista

implementointi tai

jalkauttaminen
Kuka on strategian | Johto ja asiantuntijat Kaikki, jotka osallistuvat organisaation ja sen eri osien
tekija? tavoitteista.  Kaikki, jotka toiminnallaan tuottavat

organisaation menestymista toimintaymparistdssaan

Suunnittelu ja

toteutus

Suunnittelu ja toteutus on
eriytetty eri toimijoille ja eri
ajankohtiin.  Ensin johto
suunnittelee ja sitten muut

toteuttavat

Suunnittelun ja toteutuksen eroa ei ole. Strategian elavat
vasta, kun niistd puhutaan ja niitd suhteutetaan muihin
nakemyksiin. Strategioista keskusteluissa syntyvat

nakemykset ohjata toimintaa.

Osallistuminen

Johto

strategiaan sitouttamiseksi

osallistaa  muut

ja muutosvastarinnan

vahentamiseksi

Kaikki, jotka puhuvat organisaation ja sen eri osien
tavoitteista, osallistuvat strategian tuottamiseen. Kaikki,
jotka vaikuttavat organisaation menestykseen sen
osallistuvat

toimintaymparistdssaan, strategian

tuottamiseen.

Vastarinta

Kitkaa, joka on voitettava
johdon strategian

levittamiseksi

Erilaisia nakemyksid, joiden kautta myds johdon
strategiat saavat merkityksia. Vuoropuhelua eteenpain
vievaa dynamiikkaa, jossa on mahdollisuus synnyttaa

uusia oivalluksia.

Ongelmia ja

haasteita

Miten loytaa toimivin ja
Miten
johdon

paras strategia?
toteuttaa
maarittdma strategia?

Miten voittaa vastarinta?

Kuinka mahdollistetaan keskustelu organisaation ja sen

eri osien toiminnasta seka johdon esittamasta
strategiasta? Miten |0ytaa aikaa ja tilaa hedelmalliseen
vuorovaikutukseen? Miten monidanisyytta voi kayttaa

organisaation kehittamiseen?

3141

Osallistamisen eri tasot ja roolit

Strategiatydssa on vaitelty paljon, kuinka paljon prosessin tulisi olla ylhaalta alaspéin ja kuinka

paljon alhaalta yléspéin. Vuorovaikutus on avainsana. Strategian luominen, toteuttaminen ja

uudistaminen tapahtuvat siella, missé on paras osaaminen. Oikein rakennetussa organisaatiossa
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paasuunta on alhaalta ylospain. Ylatason rooli ei ole kuitenkaan ainoastaan hyvaksya strategia tai
antaa vaadittavia resursseja kayttoon vaan tuoda lisdarvoa strategiatyoskentelyyn.
StrategiatyOskentelyssa on saatava aikaan aito kaksisuuntainen vuorovaikutusprosessi.
(Kamensky 2014, 51.)

Forth & Millward (2004, 98-119) ovat maaritelleet osallistamisen kaytantoja kolmen tason kautta,
joista ensimmaiseen tasoon liittyvat tydhon osallistamisen kaytannot, jotka tarkoittavat henkiloston
aktiivista roolia kehittamistyossa, innovoinnissa, tydskentelya tiimeissa seka vaikuttamista
tydnjakoon ja tydjarjestelyihin. Toisella tasolla puhutaan henkiloston osallistumisvalmiuksien
vahvistamisesta, joka pitdd sisallaan yrityksen toimintaa koskevan ymmarryksen ja tiedon
lisdédmista seka valmennusta liittyen vuorovaikutustaitoihin ja osallistamismenetelmiin. Silloin
vahvistetaan alaisten rohkeutta esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Kolmanteen tasoon liittyvat
organisatorisen tuen kaytannot, joita ovat sisdiset urakehitysmahdollisuudet, aloitejarjestelméat

seka taloudellinen osallistaminen, esimerkiksi mahdollisuus ostaa yhtion osakkeita.

Hallituksen ja johdon rooli

Dialoginen strategiatyd edellyttda strategisen ketteryyden ja joustavuuden lisaamistd nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistdssa. Se vaatii erityisesti ylimmalta johdolta organisaation
harjaannuttamista vuorovaikutuksessa tapahtuvaan liketoiminnan kyseenalaistamiseen ja
kehittamiseen. Johdon pitaisi pystya jakamaan strategia-asiantuntijuutensa muiden kesken, ja
muiden tulisi olla valmiita ottamaan liiketoiminnan kehittamisen asiantuntijuutta itselleen. Tama on
haasteellista, koska vakiintuneet tavat ajatella strategiatyosta ohjaavat paitsi johtoa myos koko
muuta henkilostoa. Johdon on harjaannutettava vuorovaikutustaitojaan pystyakseen kayttamaan
nita laajemmin organisaatiossa. Johdon on my0s varattava aikaa paitsi henkilokohtaiseen
vuorovaikutukseen myos niiden dialogisten prosessien kehittamiseen ja ohjaamiseen, joissa

organisaation jasenet tarkastelevat ty6taan ja miettivat sen kehittdmista. (Mantere ym. 2011, 42).

Hallituksen toiminnan on tarkoitus ohjata toimitusjohtajaa strategian toteutuksessa ja
tuloksellisuuden varmistamisessa. Parhaat hallitukset analysoivat, miten tehdyt paatokset
vaikuttavat henkiloston tyomotivaatioon, tuottavuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen pitkalla
tahtaimella. (Fischer & Vainio 2015, 142.)

Johdon tulisi kuunnella keskijohtoa ja henkilostoa kahdesta eri syysta: johdon oman ymmarryksen
lisdamiseksi ja henkiloston psykologian hallitsemiseksi. Johdon oma ymmarrys voi kasvaa monin
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eri tavoin, kun se kuuntelee henkilostoa. Joskus henkildstolla on johtoa parempi kasitys
asiakkaiden toiveista, markkinan muutoksista tai hiljaisista signaaleista. Silloin henkiloston
kuuntelu voi auttaa johtoa tunnistamaan uusia strategisia mahdollisuuksia. Lisaksi henkiloston
kuuntelu voi auttaa johtoa ymmartamaan, mita konkreettisia muutoksia rutiineissa, prosessissa ja
tydvalineissa suunniteltu strateginen muutos saattaisi vaatia. Johdon on naytettava henkilostolle,
kuinka uusi strategia mahdollistaa monia asioita, ja kytked se myo0s henkiloston arkeen
mielekkaalla tavalla. Jos johto saa kuvattua tavoitetilan konkreettisesti henkiloston kannalta,
henkildston on helpompi kuvitella kyseinen tavoitetila ja kokea innostusta sita kohtaan. (Ritakallio
& Vuori 2018, 137.)

Mitd tunteita yrityksen strategia ja ylimman johdon toiminta herattavat? Miten innostavaksi
henkilostd kokee strategian? Tunteiden huomioiminen strategiaprosessissa antaa johdolle
aarimmaisen arvokasta tietoa siitd, mitkd asiat vaativat viela kirkastusta ja mitka osat
organisaatiossa tarvitsevat tukea tulkinnan ja ymmarryksen rakentamisessa — sen sijaan, etta
toimenpiteet pohjautuisivat johdon olettamuksille ja ne kohdennettaisiin hajanaisesti organisaation
eri osiin. Strategiaviestinta ja strategian toteuttaminen ovat johtamisen klassisia haasteita. Miten
tyontekijat saadaan innostumaan strategiasta ja sitoutumaan siihen? Tutkittaessa 356
amerikkalaisen yrityksen strategisia paatoksia havaittiin, etta yli puolet paatoksista toteutettiin vain
osittain tai jai kokonaan toteuttamatta. Yksi keskeisimmista syistd on vaaranlainen asenne
strategian toteuttamiseen: usein strategiaa yritetaan pakottaa todeksi yrityksessa rakentamatta
yhteista ymmarrysta ja hyvaksyntaa sen tueksi. Eraassa tutkimuksessa todetaan, etta "ylimielisesti”
(pakottamalla) toteutetuista strategisista uudistuksista 58 prosenttia jai toteuttamatta. Mutta kun
ihmiset otettiin mukaan yhteenkin uudistuksen luomisen vaiheeseen, suunnitelmat menivat lapi 96-

prosenttisesti. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa. 2020, 182-190.)

Tarkoitusvetoinen strategia lisaa organisaation yhtenaisyytta, sidosryhmien luottamusta ja
vaikuttavuutta yrityksen kannattavan kasvun siivittdmiseksi. Sitoutuneen johdon ja sita tukevien
taloudellisten investointien myota kasvuyritykset ovat onnistuneet tuottamaan pitkakestoista
kannattavaa kasvua, pysymaan relevantteina nopeasti muuttuvassa maailmassa ja syventamaan

suhteitaan osakkeenomistajiin. (Kilpinen 2022, 122.)

Leskelan (2022) mukaan hallituksen tulee varmistaa, ettd strategiasta syntyy jatkuva prosessi
henkiloston, johdon seka hallituksen valilla. liman elavaa strategiaa yrityksen resilienssi hairigille
seka kyky luoda uusia toimintatapoja organisaation jokaisella tasolla ja& puutteelliseksi. Siksi
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strategian taustalle usein jaavat skenaariot kannattaa valjastaa strategian jatkuvan osallistamisen
tueksi, jotta henkilostolla on henkinen valmius kohdata nopeita muutoksia. Yritykset tarvitsevat
ymmarrystd henkiloston innovaatiokyvyn ja kulttuurin kehittdmisesta seka inkluusion ja
monimuotoisuuden  kysymyksissa. Avain onnistuneeseen strategiaan on luonnollisesti
toimeenpano, joka edellyttaa kykya mukauttaa strategiaa matkan aikana. Perinteinen strategiaty®d
ei riita nykyisten vaikeiden kysymysten tai hairidtilanteiden ratkaisuun, vaan strategian
toteutuksesta tulee rakentaa eldva, systemaattinen ja ajassa eldva malli toimenpiteiden
tavoitteelliseen toteuttamiseen organisaation eri tasoilla. Avain eldvassa prosessissa
onnistumiseen onkin henkildston osallistaminen uuteen strategiaan heti prosessin alussa.
Tydyhteison tulee kokea, etta strategia on yhteinen matka yhteisiin onnistumisiin, ei vain
johtoryhmén vuokaaviolle perustuva projektisuunnitelma. Jos henkilostd kohtaa strategian vasta
toimitusjohtajan PowerPointin muodossa, on sen omaksuminen ja oman tyon ohjenuoraksi
ottaminen usein vaikeaa. Hallituksen tulee toimia elavan strategian mahdollistajana, ja talle tydlle
on hyvé asettaa mittarit niin ylemman johdon kuin keskijohdonkin tasolla. Johdolta tulee vaatia
strategian taustaoletusten kalibrointia tai tietoa henkildston osallistamisesta saatavista
impulsseista. Usein strategiaviestinnan toteutus kysyykin kykyja yhdistdd HR:n ja viestinnan
funktioita liketoiminnon tueksi, jotta keskijohto saa tarvitsemansa tuen muutoksen toteuttamisessa.
Strategiaty6n parissa tapahtuva oppiminen ja havainnointi onkin paljon arvokkaampaa kuin itse

lopputulema.

Malkaméki, Hiltunen & Aromaan (2021) mukaan Case Kesko Oy:n tulokset osoittivat, ettd
luottamus ylimman johdon strategisiin valintoihin lisaavat tehokkuutta, innovaatiota ja sitoutumista
strategian toteuttamisessa. Strateginen johtaminen luokiteltin kolmeen vaiheeseen: strategisen
aseman ymmartaminen organisaatiossa, tulevaisuuden strategisten valintojen tekeminen ja
strategian toteuttaminen. Osallistujien maara strategiasuunnittelussa/tydssa kasvoi merkittavasti
useisiin satoihin tai valillisesti jopa joihinkin tuhansiin. Tama merkitsi suurta muutosta aikaisempaan
verrattuna, koska se teki strategioista konkreettisempia. Lisaksi se lisasi my0s ihmisten
sitoutumista. He tunsivat olevansa tyohonsa osallisia ja sitoutuneita strategian toteuttamiseen.
Nain strategiasta tuli samalla konkreettisempi ja ymmarrettavampi kaytannon tyon nakokulmasta.
lhmisten mukaan ottaminen strategian suunnitteluun merkitsi paljon koulutusta ja erityisia tyokaluja
tarvittin ohjaamaan ihmisia osallistumaan. Harjoittelu lisasi heidan ymmarrysta strategian
merkityksesta paivittaisessa tyossaan ja lisasi luottamusta  Keskon johdon osaamiseen.
Osallistaminen strategiatyéhdn rohkaisi tyontekijéita kyseenalaistamaan asioita ja muuttumaan
rohkeammaksi strategisten kysymysten pohtimisessa eri nakokulmista. Jalleenmyyjien ottaminen
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mukaan strategiatyohon lisasi myos heidan ymmarrystaan strategioista ja paransivat timihengen
tunnetta, joka nahdaan affektiivisena luottamuksena. Keskon muuttuneet strategiset valinnat loivat

innostusta ja innovatiivisuutta, mika mahdollistaa kilpailuedun ja menestyksen.

Kasitys strategiasta syntyy vuorovaikutuksesta ja dialogista toimijoiden keskuudessa eika vain
satunnaisista keskusteluista yksildiden valilla. Strategian tarkeyden ymmartaminen vaatii myés
koulutusta. Osallistamisen tulee tapahtua suunnitellusti ja tarkoituksenmukaisesti eri
keskustelufoorumeilla. Toimijoiden mukana olo organisaation eri tasoilla strategian laadinnassa
synnyttavat osaamisen ja arvostuksen tunteita. Strategian tarkeyden ymmartaminen tydkaluna
paivittaisessa tyossa ja tietoisuus sen roolista strategian toteuttamisessa luo sitoutumista ja
toimintaa yhteiseen paamaaraan. Inmisten mukaan ottaminen strategiatydhdn on olennaista, jotta
voidaan jakaa yhteinen kasitys strategiasta ja kaikkien kumppanien rooleista sen toteuttamisessa.
Nama nakokohdat tuottavat sitoutumista ja innovaatioita seka auttavat saavuttamaan yhteisen

tavoitteen ja johtavat menestykseen. (Malkamaki ym. 2021.)

Esihenkilon rooli

Yasin Ates ym. (2018) mukaan keski- ja alemman tason johtajien visiondarinen johtaminen
vaikuttaa tiimin strategiseen ymmarrykseen ja sitoutumiseen. Visionaarisen johtajuuden
positiivinen vaikutus strategian toteuttamiseen nékyy myés toisinpdin eli laiminlydnnin ja
sitoutumattomuuden haitalliset vaikutukset ovat todennettavissa. Mikali esihenkilo jakaa saman
strategisen ymmarryksen ja sitoutumisen toimitusjohtajan linjauksen kanssa, tulokset ovat
positiivisia. Mikali esihenkil0 ei jaa samaa strategianakemysta johdon kanssa, silla on negatiivinen
vaikutus tiimien strategiseen yksimielisyyteen ja sitoutumiseen. Nailla 16ydoksilla on suuri vaikutus
kaytantoon yrityksissa, miten strategia implementoituu henkilostolle. Toimitusjohtajalla on
merkittava rooli sen varmistamisessa, etta organisaation keski- ja alemman tason johdon ja tiimien

taytantoonpanoponnistelut onnistuvat kaytannon strategiatyossa.

Esihenkilon rooli on varmistaa, etta jokainen tietaa mita hanelta odotetaan ja miten paivittainen tyo
vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen ja strategian toteutumiseen. Kiitollisuudella, arvostuksella,
valittdmisella ja osallistamalla on mahdollista parantaa sisaista laatua ja tydilmapiiria. Kun yhteisiin
tavoitteisiin  sitoudutaan, syntyy tekemisen meininki, joka nakyy asiakkaallekin. Yhteiseen
tahtotilaan kuuluu, etta suurin osa yhteison jasenista tiedostaa yhteisen suunnan (strategia ja visio)

ja sita tukee yhteinen tunne-energia. Strategian ja vision arjessa elavana pitaminen kuuluu ennen
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kaikkea esihenkildiden vastuulle. Hyvin johdetussa organisaatiossa tdma nahdaan olennaisena

osana onnistumista ja siihen kaytetaan aikaa. (Fischer & Vainio 2015, 112, 118, 129.)

Yksilotasolla strategia kuuluu tulos-, tavoite- tai kehityskeskusteluun. Tavoitteita ja niiden
toteutumista tarkastellaan suhteessa strategiaan, jolloin voidaan arvioida myos itse strategiaa.
Seka alaisen etta esihenkilon tulee valmistautua keskusteluun strategian pohjalta. Kummankin on
siis tunnettava se lapikotaisin. Esihenkildlle lankeaa siis merkittava rooli strategiakeskustelujen ja
-kaytantdjen muotoutumisessa. Esimiehen on seka ymmarrettava strategian ydin etta sitouduttava

siihen. uskottavuus syntyy tai ei synny sen pohjalta. (Juholin 2008, 120-121.)

Tyontekijoiden rooli

Strategiat koetaan usein etdisiksi ja vaikeaselkoisiksi. Tavallinen tyontekija ajattelee ja kasittelee
asioita yleensa oman tyonsa kautta, paivittaisen tyon tasolla. Johdon kayttama kieli ei valttamatta
avaudu, eika strategia herata kiinnostusta. Etdinen ja vaikeaselkoinen eivat oikein veda puoleensa;
ne eivat heratd innostusta tai halua sitoutua. Strategiaan liittyva kielenkayttd on usein
monimutkaista. Mita tapahtuisi, jos yrityksen strategia puhuttelisikin tyontekijga hanelle
ymmarrettavalla tavalla ja vaikuttaisi vahvemmin tunteisiin, herattaisi vaikkapa nykyistd enemman
uteliaisuutta ja hammastysta? Jos strategiassa ja sen esittdmistavassa olisi jotain, joka saisi
kuulijoiden kiinnostuksen heraamaan? Jotain, joka vahan yllattaisi tai herattaisi hammastysta:

ohhoh, tata en olisi osannut odottaa. (Rantanen ym. 2020, 189.)

Strategiaprosessin hyddyt saavutetaan vasta, kun strategian ja kaytdnndn valinen yhteys
toteuttamiseen on ymmarretty. TyOntekijat eivat valttamatta tieda edes osallistuvansa
organisaation strategiaprosessiin, jos sita ei ole kerrottu riittavan konkreettisesti esim.
kehityskeskustelussa tai henkilostokokouksessa, jossa strategiaa kasitellaan. Joskus
strategiaprosessiin kuuluvat kaytannot, kuten asiakaspalautteen keraaminen, voivat vaihdella
yksikoittain, eika niita mielleta strategiaan kuuluvaksi vaan niihin tormataan sattumalta
organisaation arjen tyon lomassa. Yhtenainen ja kaikille ymmarrettava strategiaprosessikuvaus on

hyva estdmaan kaytantojen pirstoutumista. (Mantere ym. 2006, 32)

Kun strategia on henkilokohtaistettu, jokainen tyontekija tuntee sen omakseen. Han kokee sen
merkitykselliseksi ja ymmartaa, mita strategia juuri hanen kohdallaan tarkoittaa osaamisina, tapana
toimia, henkildkohtaisina tavoitteina ja tekoina (taulukko 2). Kun ihminen kokee itse voivansa antaa
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oman panoksensa strategiaan, merkityksellisyyden tunne syvenee. Seuraavaksi tunnistetaan, mita
osaamista strategia toteutuakseen edellyttda ja miten henkilon osaaminen kytkeytyy yrityksen
strategiaan ja strategisiin kyvykkyyksiin. Mitka ovat sellaisia tavoitteita, jotka ovat yrityksen
strategian ja liketoimintatavoitteiden mukaisia ja samalla henkilokohtaisesti merkityksellisia ja jotka
mahdollistavat omien vahvuuksien kayton ja oppimisen. Voimaantumisen tunne syntyy siita, etta
ihminen kokee oman panoksensa arvokkaana osana strategiaa ja ettd han voi itse vaikuttaa
yrityksen menestymiseen. Han kokee, ettd hanen henkilokohtaiset tavoitteensa ja unelmansa
kohtaavat yrityksen pa@maaran ja tarkoituksen; han tuntee olevansa osa itsedan suurempaa
tarkoitusta. Hanen omat unelmansa kohtaavat organisaation suunnan ja tavoitteet. Talldin ihmiset
luovat koko ajan uutta merkitysta ja osaamista, mik& vuorostaan mahdollistaa jatkuvan strategisen
uudistumisen. Nama kaikki mahdollistavat jatkuvan arvon tuoton ja johtavat siten parempiin
tuloksiin lyhyella ja pitkalla aikavalilla. (Kilpinen 2022, 104-109.)

TAULUKKO 2. Strategian inhimillistaminen organisaatiotasolla,
henkil6kohtaistaminen yksilotasolla ja sydamellistaminen tunnetasolla. (Kilpinen
2022, 111)

®  Yhteisen suunnan ja ®  Strategian vienti O x .
strategisten henkilokohtaiselle E}:]ttﬁggs;;it;g_'?:ﬂ don
valintojen - tasolle merkityksen, ’ !

katsominen -
ihmiskeskeisesti ja
kaytannonlaheisesti

Tarkoitus,
kyvykkyydet,
kulttuuri ja tavoitteet

Kokonaisuuden
johtaminen ja
systeemiajattelu
Kyky katsoa ja
sanoittaa asioita
ihmisten tekemisena

Dialogisuus
organisaatiotasolla

osaamisen,
toimintatavan ja
tekemisen kautta

Merkitys, osaaminen,
tapa toimia ja
henkilokohtaiset
tavoitteet

lhmisten johtaminen ja
merkityksen luonti

Itseohjautuvuuden
tukeminen

Myététunto,
luottamuksen ja
psykologisesti
turvallisen ympariston
rakentaminen

Dialogisuus
yksilétasolla
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kyvyn, osallisuuden ja
toimijuuden kokemusten
kautta

Mahdollisuuksien
tunnistaminen, ihmisten -
vahvuudet, voimavarat, -
motiivit ja unelmat

Ihmisten potentiaalin
kasvattaminen ja
uskomusten
haastaminen

Coaching-
/mentorointitaidot



(] Ryhmadialogit ja

datan

hyddyntéaminen (] Dialogi ihmisen ja

kokonaiskuvan taman lahijohtajan

hahmottamisessa valilla ° Valmentava johtaminen,
e Jatkuva kytkenta ®  Datan hyddyntaminen, coaching ja mentorointi

kokonaiskuvan, esim. oma

organisaation osaamisprofiili

toiminnan ja

ihmisten valilla

(] Toimintaympéariston
ymmartaminen ja
strategisten

vaihtoehtojen
kartm_ttammen * S”at??'a” . ) ®  Valmentava dialogi:

® Syy-ja henkilokohtaistaminen . . )
seuraussuhteiden kytkeytymalla yrityksen ®  gjattelun viitekehysten ja
hahmottaminen strategiaan: :ZIc(jgrsTl:rsnt?nr:an

i tarkoitukseen, e '

. Lhanlz;srfyns _— kyvykkyyksiin, nak_okulman valh_to
osaamisen kulttuuriin ja ®  Omien vahvuuksien,
kanavoiminen tavoitteisiin voimavarojen, unelmien
strategian tueksi ° Ymmarryksen ja mf’ihdol!lsuukSIBn

. kasvattaminen ja tunnistaminen suhteessa

¢ Strategl_gn' merkitysten luonti yrityksen strategiseen

synnyttamien Y . suuntaan

nakokulmien, suhteessa strategiaan

intressien ja

tunteiden

tunnistaminen ja

ennakointi

(] Ihmisten ymmarrys
strategiasta ja sen
kaytantoon viennista ®  |hminen sitoutuu ®  |hminen sitoutuu

®  Yritys saa strategiaan, ymmartaa tunnetasolla. lhmiset
nakemyksia ja oman roolinsa ja voimaantuvat, ja
osaamista panoksensa siihen haluavat kasvaa kohti
strategiansa tueksi ®  |hmiset toimivat omaa potentiaaliaan

° Osa ihmisista strategian mukaisesti ja (] Luo pohjaa jatkuvalle
sitoutuu strategiaan saavuttavat strategiselle
seka tiedollisella tavoitteensa uudistumiselle

tasolla etta
tunnetasolla

Jos strategia herattaisi uteliaisuutta, siita olisi enaa pieni matka innostukseen. Innostava strategia
onkin monen yrityksen tavoitteena. Viimeistaan siina vaiheessa, kun keskustelu kaantyy strategian
edistamiseen, innostus nousee varmasti esiin: johtoryhmassa pohdintaan, miten tyontekijat
saadaan innostumaan strategiasta. Innostus on tunne, jota johdossa toivotaan tyontekijoiden
kokevan. Innostusta ei voida "kaataa” tydyhteisoon, vaan se houkutellaan usein esiin uteliaisuuden
kautta. Uteliaisuus ja innostus kulkevat siis kasi kadessa. Strategiaa on lahdettava viestimaan
tavalla, joka herattaa uteliaisuuden. Henkilostotilaisuuksien teemoja on mietitty uudestaan,
rutiineiksi muuttuneita palavereita on muutettu tai lopetettu ja esimiehet ovat pohtineet oman

innostuksensa alkujuuria. Usein kuulee yritysjohdon ja esimiesten pohtivan, miksi tyontekijat eivat
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ole kiinnostuneita esimerkiksi uudesta strategista tai uusista toimintamalleista. Syy voi olla siing,

etta he eivat enaa uskalla valittaa. He ovat kyynistyneita. (Rantanen ym. 2020, 125, 145.)

Jos strategiaprosessia luodaan perinteisin keinoin johdon omana prosessina, yleensa siina
vaiheessa, kun uusi strategia kerrotaan henkilostolle, se on jo "vanha juttu” johdolle. Kun strategia
annetaan uutena, se herattaa aina monenlaisia tunteita. Valitettavan usein nolostumisen, hapeén
tai kritiikin pelko estaa johtoa nayttamasta strategian tydversioita henkilostolle, vaikka inmiset juuri
toivoisivat padsevansa nakemaan keskeneraisia versioita. He ovat myos uteliaita kuulemaan,
millaisia vaiheita strategian luominen on sisaltanyt, miten ehdotuksiin uusista suuntaviivoista ja
tavoitteista on paéasty ja millaisia tunteita johto on kaynyt lapi tyostaessaan eri vaihtoehtoja. Ihmisia
kiinnostavat aidot kokemukset ja ihmisiin liittyvat, inhimilliset asiat — silloinkin, kun puhutaan yhtion

uudesta strategiasta. (Rantanen ym. 2020, 192-198.)

Yleensa tyontekija- ja toimihenkilétasolla strategia nayttaytyy vuosittain toistuvana kuvauksena
yrityksen tilanteesta ja laajemmista kehittdmispyrkimyksista. Monissa organisaatioissa naméa
strategiaesitykset jadvat henkildston silmissa joko heitd koskemattomaksi "herrojen touhuksi” tai
sitten ne nahdaan henkildston arkea uhkaavina toiminnan muutoksina. Osallistuvissa
strategianprosesseissa henkildstoa ohjataan miettimaan strategiasisallon ja oman tydnsa suhdetta

seké etsimaan strategisuutta omasta tydstaan. (Mantere ym. 2011, 99.)

Valtaa ja johtajuutta jakamalla paéastaan tyontekijéiden vaikutusmahdollisuuksien lisaamiseen. Se
johtaa parempaan sitoutumiseen ja oman tyon kehittamiseen. Naiden seurauksena tuottavuus
paranee ja tyossa jaksaminen kohentuu. Kun tyon ilo, intohimo ja innostuneisuus lisaantyy, myos

luovuus ja innovatiivisuus kasvaa. (Vahasantanen, Paloniemi, Hokka & Etelapelto 2017, 9.)

Kun strategia inhimillistetaan, jokainen tuntee strategian omakseen, ymmartaa yrityksen suunnan
ja oman roolinsa siind. lhmiset ovat voimaantuneita, haluavat kasvattaa omaa potentiaaliaan ja
ylittad tavoitteensa. He luovat uusia merkityksia ja osaamista, jotka vuorostaan mahdollistaa
jatkuvan strategisen uudistumisen. Strategia ei tavoita vain mieltd, vaan myds sydamet.
Strategiasta keskustellaan lahes paivittain, valilld tunteellakin, ja lahijohtajat pyrkivat tekemaan
kaikkensa poistaakseen ne esteet, jotka voisivat olla yhteisen suunnan ja strategian toteutumisen
tielld. (Kilpinen 2022, 20, 54.)
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lhmiset motivoituvat parhaiten, kun he kokevat tekevansa merkityksellisia asioita ja he ovat itse
tarkea osa kokonaisuutta. Ihmiset ovat valmiita kdymaan lapi monenlaisia epamieluisiakin tunteita,
kun asiat, joita tavoitellaan, tuntuvat merkityksellisiltd. Oppimisen ja motivaation taustalta
tiedamme, ettd merkitykselliset tavoitteet luovat sisasyntyistd innostusta ja muita positiivisia
tunteita. (Rantanen ym. 2020, 100.)

3.1.2 Osallistamisen vaiheet ajallisesti

Yritysten strategiatydssa kiinnitetaan nykyisin paljon huomiota strategiaprosessiin. Yritysjohtajat
puhuvat strategian tyostamisen prosessista, kun he kuvaavat vaiheittain, usein vuoden sykleissa,
etenevaa strategisen suunnittelun ja jalkauttamisen mallia. Strategiaprosessi voidaan jakaa viiteen
keskeiseen vaiheeseen: 1) strategisten tietojen keruuseen ja analysointiin, 2) strategian
maarittelyyn, 3) strategisten projektien suunnitteluun, 4) strategian toteuttamiseen ja 5) strategian

seurantaan, arviointiin ja paivitykseen. (Tienari & Merildinen 2012, 133-140.)

Strategian tavoite, yhteisen ymmarryksen synnyttdminen sisaltaa viisi toisiinsa niveltyvaa vainhetta:
a) nykyisen strategian arviointi ja mielipiteen muodostus uudesta strategiasta, b) uuden strategian
maarittely ja siitd paattdminen, c) sovitun strategian tunnetuksi tekeminen, d) toteutus seka e)
seuranta  ja  arviointi.  Strategian = maarittelya  edeltivassa  kuuntelu-  tai
mielipiteenmuodostusvaiheessa voi hyodyntaa heikkojen signaalien kera@miseen tarkoitettuja
tyokaluja. Ne mahdollistavat saman tai samojen kysymysten esittamisen organisaatiolle
samanaikaisesti. (Juholin 2008, 115,123).

Tiedatkd miké on organisaatiosi ajallinen syke? Kuinka usein organisaatiossa luodaan strategisia
tarinoita, seka virallisia ettd epévirallisia kahvipdytakeskusteluita niiden tiimoilta? Jokaisessa
organisaatiossa on oma ajallinen sykkeensa, ja tama syke muodostuu niiden tarinoiden ymparille,
joita me organisaatiossamme kerromme. Tata asiaa voi miettia vaikka pyrkimalla hahmottamaan
organisaatiossa vaikuttavat strategiset tarinat. Milloin ndma alkoivat ja milloin ne saattavat loppua?
Kuinka usein tarina muuttuu, minkalaisia lukuja niissa on? Ketka tarinoita kertovat ja mika on
heidan roolinsa organisaatiossa? Kertooko tarina yrityksen tulevaisuudesta? Antaako tarina tilaa

tulkinnalle ja sitouttaako se kuulijansa? (Mantere ym. 2011, 164-165.)
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Humap (2022) on muokannut inhimillisessa strategiaprosessikuvauksessaan (kuvio 5) oman

nakemyksensa strategiaprosessin etenemisesta.

4. Kokeile, seuraa ja opi 1. Madarita strategiatyon tavoitteet ja
nakyma tulevaisuuden ennakointiin
D6
5.Rakenna fiekarftaja  © " |NHIMILLINEN 2. Tee nakymatén nakyvéksi
IayoHencet/ STRATEGIAPROSESSI D2
DA . >
4. Tee rohkeita valintoja 3. Mahdollista & vahvista toimivaa

KUVIO 5: Inhimillinen strategiaprosessi. (Humap 2022)

Strategiakonsulttiyhtio Eezy Flow (2022) on luonut oman versionsa strategiatydskentelyn

etenemisesta ja sen erilaisista vaiheista (kuvio 6).

Konseptointi- ja strategiatyoskentely

& ®
D @ QW ® @
INVITATION
START YOUR BRIGHT INNOVATION KILL THE THIS

SUUNNITTELU KITEYTYS JALKAUTUS
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PERUSTUKSET NYKYISYYDESTA TULEVAISUUDESTA KITEYTYS VALMIS ORGANISAATIOLLE ~ ORGANISAATIOLLE  VARIKKO
+ TOIMEKSIANTO &  + YMMARRYS + YMMARRYS + STRATEGIA 0.5 + STRATEGIALO +  KESKEISET + KESKEISET « MIKATOIMIl

TAVOITTEET ULKOISISTA SISAISISTA + VALINNAT: . VALIDOINTI MUUTOKSET MUUTOKSET + MIKA EI TOIMI
+  TAHTOTILA TEKLIOISTA TEKLIOISTA .+ TAVOITTET, - YHTEINEN - ESTEET& + ESTEET & - KOROSTA
. TUTKIMUKSETJA - NAKYMA + TULEVAT TAHTOTILA, YMMARRYS HIDASTEET HIDASTEET . KORJAA

A NYKYISYYDESTA KILPAILUEDUT JA TEHTAVA, +  SEURAAVAT *  VAUHDITTAJAT +  VAUHDITTAJAT . Luovu
- RESURSSIT + KILPAILU JA RYVYT PAINGPISTEET, 10061000 PV - VAIKUTUS - VAIKUTUS . Lskk
. OSALLISTETTAVAT MARKKINAT + MUUTOSAJURIT HANKKEET, ITSELLE ITSELLE

HOT +  TALOUS & KPI'T +  STRATEGISET AIKATAULUT, . VAIKUTUS . VAIKUTUS
- AIKATAULU & VAIHTOEHDOT OMISTAIAT TIMILLE TIMILLE

SUUNNITTELY + SKENAARIOT «  VAIKUTUS + VAIKUTUS
. VIESTINTA ASIAKKAILLE ASIAKKAILLE

KUVIO 5. Eezy Flow, strategiatyoskentelymalli. (Eezy 2022)

3.1.3 Osallistamismenetelmia

Sutinen & Haapakorva (2021, 216) kuvaavat muutosvoimaisen strategiaprosessin kulkua. Johto
kaynnistad strategiaprosessin  kuvaamalla organisaatiolle kokonaisuuden ja tavoitteet.
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Ensimmainen kysymys organisaatiolle on: "Mika selittdd menestyksemme tanaan?” Johto keraa
palautteen, koostaa, tyostad ja palauttaa nakemyksen organisaatiolle kommentoitavaksi.
Seuraavassa vaiheessa kysymys organisaatiolle on: “Mihin tulevaisuuden Kilpailuun
valmennamme tata yritysta?” Jalleen johto kerad palautteen, koostaa sen lisaten oman
nakemyksensa ja palauttaa organisaatiolle yhteenvetona kommenteille. Yhteenvedosta kaydaan
keskustelua, debattiakin, jonka pohjalta johto tekee lopullisen yhteenvedon. Taman jalkeen on
luontevaa, etta johtoryhma tai johtoryhmésta laajennettu strategiatyoryhma vetéytyy pohtimaan
strategisia valintoja skenaarioiden ja taustatyon kautta. Kun strategisista valinnoista (strategiasta)
ensimmainen versio on valmis, tydryhma palauttaa strategian organisaatiolle kommentoitavaksi
viela ennen hallituksen vahvistamista.  Hallituksen kasittelyn  jalkeen lopullinen
toteutussuunnitelman sisaltava kasitellaan organisaation kanssa. Viestintdkykyinen ja hyvalla
pelisiimalla varustettu johto kirjoittaa strategiaan niin paljon henkildstolta tullutta siséltéa aina, kun
suinkin mahdollista. Strategiatyon paras henkivakuutus on se, etta kaikki otetaan mukaan jo alusta
saakka ja ettd heidat pidetddn mukana koko matkan ajan. On sek& helppoa etta motivoivaa
toteuttaa sellaista, mitd on alusta saakka ollut itse suunnittelemassa. Lisaksi matkalle saadaan

mukaan yhteinen alykkyys.

Mantere ym. (2006, 195-196) kuvaavat erilaisia strategian toimeenpanon menetelmia, jotka on
kehitetty Teknillisen korkeakoulun Tydpsykologian ja johtamisen laboratorion STRADA-projektissa.
Erilaisin menetelmia ovat mm.: strategiatarina, jossa organisaation strategia puretaan tarinan
muotoon. Kerrotaan organisaatiosta ja sen kohtaamista haasteista matkalla nykytilasta haluttuun
tulevaisuuden tilaan. Tassa hyodynnetaan yleisia tarinan elementteja. Vertauskuvaverstaassa
hahmotetaan yhdessa organisaation, yksikon tai ryhman haluttua tulevaisuutta ja nykytilaa.
Samalla pohditaan voitettavia haasteita, joita asiaan liittyy. Keskustelun apuna kéytetaan
vertauskuvia. Strategiapeikon avulla kasitellaan strategian tai organisaation muuttumiseen liittyvia
huhuja ja avoimia kysymyksia. Paikallistetaan muutosviestinnan puutteita ja haetaan vastauksia
organisaatiossa epavarmuutta herattaviin kysymyksiin. Kasitekorttipelissa tavoitellaan strategian
kasitteellista jasentamista littamista kaytantoon. Pelin osanottajat muodostavat strategiakasitteista
kokonaisuuksia. Menetelma soveltuu erityisesti  monimutkaisten strategioiden tulkintaa.
Sananselityspelissa tehdaan vieraita strategiakasitteitd tutuiksi ja konkreettisiksi selittamalla ja
tulkitsemalla niiti. Oma napa -menetelméan avulla strategisten kasitteiden liittymista omaan tai
ryhman tyohon.

Osallistumiskartassa maaritellaan eri toimijoiden roolia strategiaprosessissa. Menetelmassa
arvioidaan eri toimijoiden tehtavia prosessin eri vaiheissa ja selkeytetaan yhteista toimintaa.
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Paatoksentekosimulaatiossa havainnollistetaan strategisten tavoitteiden ja kaytannon
tydtehtavien valista yhteyttd. Keskustellaan hankalista ja mutkikkaista paatoksentekotilanteista.
Pohditaan, onko strategialla todellista vaikutusta kaytannon ty6hon ja miten vaikutusta voidaan
korostaa? Roolirakennuksessa pohditaan esihenkildiden muuttuvia rooleja strategiaprosessissa.
Esihenkilot tyostavat itselleen ihanteellisen roolin ja ideoivat keinoja toteuttamiseen. Ongelma-
analyysissa tarkastellaan syita, jotka hidastavat tai estavat strategian toteuttamista yksiltasolla.
Menetelméssa osallistujat arvioivat mahdollisuuksiaan, valmiuksiaan ja haluaan toteuttaa
strategiaa omassa tyossaan. Suunnittelusapluunassa ideoidaan ratkaisuja tiettyyn strategian

toimeenpanon ongelmaan ja lopputuloksena saadaan ratkaisusuunnitelma.

Vuorovaikutteinen strategiaprosessi voi tarkoittaa sita, etta prosessin tavoite ja aikataulut kerrotaan
avoimesti, valmisteluvaiheen materiaalit julkaistaan intranetissa tai muulla alustalla ja valmistelun
eteneminen on avoimesti seurattavissa. Lisaksi prosessi suunnitellaan sellaiseksi, etta siihen voi
osallistua eri vaiheissa ja eri tavoilla. Riippuu tietysti organisaation koosta ja kulttuurista,
minkalaisia elementteja prosessiin tuodaan. On vain paatettava, hyodytaankd prosessissa eniten
kyselyista, tydpajoista, keskustelukanavasta, blogeista, vlogeista, podcastista tai kyselytunneista
vai ndiden yhdistelmasta. Tahan liittyy oleellisena osana myds johtamisviestintd, joka tekee
strategian nakyvaksi ja ymmarrettdvammaksi seka helpommin kaytantoon vietavaksi. Ei tarvitse
olla syntynyt ilmidmaiseksi strategiasaarnaajaksi voidakseen puhua uskottavasti organisaation
keskeisista tavoitteista ja valinnoista. Ei myoskaan tarvitse olla somevirtuoosi voidakseen jutella
oman alansa kehityksesta sosiaalisessa mediassa. Jokainen, joka haluaa, 10ytada oman tapansa ja
tyylinsa johtamisviestintaan. Johtamisviestintaa voi harjoitella ja kehittaa kuten kaikkia muitakin
taitoja. Yksin ei tarvitse parjata. Tukea voi pyytaa omasta organisaatiosta tai hankkia sita
ulkopuolelta. (Marjamaki & Vuorio 2021, 37, 44.)

Henkilostoa voidaan osallistaa strategiaan monin eri tavoin pitéen sisallaan virallisia ja epavirallisia
kaytantéja. Ongelmana voi olla, ettd strategian luomisen ja toteuttamisen kaytannét ovat
henkilostolle tuntemattomia, eivatka he tunnista olleensa mukana tai saaneensa strategiaan
littyvaa informaatiota. Henkilostoa voidaan osallistaa virallisesti tuloskortin tekemiseen,
budjetointiin, koulutus- ja tiedotustilaisuuksiin  (johdon strategiainfot ja roadshowt),
tavoitekeskusteluihin, ilmapiiri- ja asiakastyytyvaisyyskyselyihin seka erilaisten analyysien
tekemiseen. Epavirallisia tapoja osallistaa ovat erilaiset kahvipoytakeskustelut, ideariihet,
aloitelaatikot, 4anestykset seka kehityspaivat. (Hamalainen & Maula 2004, 94-95.)
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Bakerin (2014) mukaan jokainen hyvin johdettu organisaatio tai yritys kay lapi jossain vaiheessa
jonkinlaista strategista suunnittelutyota. Liian usein kuitenkin suurin osa ajasta, energiasta ja
keskittymisesta kuluu strategisten elementtien kehittamiseen ja maarittelyyn, mutta vain vahan tai
ei ollenkaan pohditaan, miten tyontekijoita voitaisiin parhaiten sitouttaa strategiaan ja miten se
kohdennetaan heidan arkeen. Tyontekijdiden sitoutuminen ja yhdenmukaistaminen ovat kriittisia
organisaation strategisten suunnitelmien lopulliselle menestykselle. Jotta organisaation strategisen
suunnittelun toteutuminen voidaan varmistaa, sen tulosten on resonoitava tydntekijdiden
sydamissa ja mielissa, etta he nakevat itsensé strategiassa ja ymmartavat roolinsa sen osana.
Strategisesti kaytettynd tarinankerronta voi keskittda, kohdistaa ja inspiroida. Tarinat auttavat
nakemaan, mitd muut nakevat, ajattelemaan mitd muut ajattelevat, yhdistden samalla ajatukset,
motivaation ja teot. Kehita tarinanmestareita organisaatiossa ja rohkaise huippujohtajia tulemaan
paatarinankertojiksi. Yrityksella, organisaatiolla ja niiden sisaisilla johtajilla voi olla suuri visio siita,
millainen strategisen tulevaisuuden ja brandin pitdisi olla, mutta tata visiota ei voida muuttaa

todeksi, ellei henkilostd omaksu sité ja tydskentele yhdessa sen saavuttamiseksi.

Mantere ym. (2006, 30) kuvaavat strategiatarina-menetelmaa, jolla voidaan hahmottaa strategian
suuntaa siitd, mihin ollaan menossa ryhmatydna. Siina kuvataan strategiatarinan kolme vaihetta
kuvakorttien avulla. Ensin valitaan haluttua tulevaisuuden tilaa kuvaava kuvakortti ja laitetaan se
visio kohtaan. Sitten valitaan nykytilaa kuvaava kortti ja viimeisena keskeisintd haastetta kuvaava
kortti. Kun kuvakortit on valittu, puretaan nykytilan, haasteen ja vision keskeiset elementit omiin
ryhmiinsa. Tuotetaan tarinakortteja, jotka ovat tarinan oleellisia elementteja ja liittyvat suoraan
edella mainittuihin kolmeen tilaan ja niissa esiintyviin kuvakortteihin. Kertyneiden kuvakorttien
avulla kirjoitetaan tai kerrotaan suullisesti korteista syntyva tarina. Aloitetaan kuvaamalla nykytila,
sitten siirrytaan haasteeseen ja lopuksi paadytaan visioon kun haasteesta on selvitty ja ratkaisu

|oydetty.

Yksi tarkeistd viestinnan komponenteista prosessin ja sisaltdjen lisksi ovat foorumit. Ne ovat
paikkoja, joilla strategiaa kasitelladn kasvotusten tai vélillisesti, fyysisesti lahella tai verkossa
virtuaalisesti. Strategian viestinnan tarkeimmat foorumit ovat niita, joilla ihmiset voivat
kommunikoida kasvokkain, pohtia yhdessa, kysya ja kyseenalaistaa. Viralliset foorumit ovat
tarkeita, koska niilla sama viesti tavoittaa kaikki samassa muodossa samanaikaisesti. Tahan
kaytetdén infoja, keskustelutilaisuuksia, intranetia, tiedotteita, uutislehtid, ilmoitustauluja seka
henkilostd- ja sidosryhmélehtid. Puolivirallisia foorumeita ovat yksikkd- ja tiimipalaverit ja

kokoontumiset, joissa strategiaan voidaan kasitella rennommin ja keskustellen. Puolivirallisilla
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foorumeilla syntyy yhteisollisyytta, joka vahvistaa sitoutumista, karsii ehka@ pelkoja ja auttaa
paasemaan kaytannon tason kysymyksiin. Niilld on helpompi my0s ottaa asioita puheeksi ja
vaikeitakin asioita voidaan nostaa keskusteluun turvallisesti. Tyofoorumit ovatkin tarkein strategian

kasittelyn paikka, koska tydssé strategia elaa ja toteutuu. (Juholin 2008, 122.)

Tassa esimerkkeja kysymyksistd, joilla strategiaviestintdan saadaan lisaa vuoropuhelua ja joiden
avulla ihmiset kokevat, etta heitd halutaan kuulla ja etta heidan mielipiteilldan on arvoa:
Miksi yrityksemme on olemassa?
a. Mita tama tarkoittaa minulle? Kiteyta 1-3 lauseella
Mita tunteita uusi strategia herattda minussa?
a. Mika strategiassa innostaa minua?
b. Mika minua tassé strategiassa huolestuttaa / askarruttaa / pelottaa?
c. Mitka asiat eivat herata mitdan tunteita?
Mitd uusi strategia tarkoittaa minulle? Kiteyta 1-3 lauseella
Millaista tunne-energiaa me tarvitsemme, jotta strategiamme toteutuu?
Milta elamé& nayttaa ja tuntuu, kun strategiamme on toteutunut?
a. Mista huomaan, ettd strategia on elava osa arkeamme? limeet, eleet, sanat, puhe,
toiminta?
b. Mista asiakkaamme / muut sidosryhmat / kumppanit huomaavat, etta uusi strategiamme
on toteutunut?
Miten min& omalta osaltani olen tekeméassa tasta strategiasta totta?
a. Mita haluan tehda jatkossa toisin, etta strategiamme toteutuu? (Rantanen ym. 2020,
192-198.)

Erilaisille strategian osallistamisen menetelmille on yhteistd ryhmatyon, osallistumisen ja
vuorovaikutteisuuden korostaminen. Uusia keinoja kaivataan, sellaisia, jotka sanovat
monimutkaisen asian nayttavasti, houkuttelevasti ja tiiviisti. Strategia ei ole niin juhlallinen, etteikd
sita voisi lahestya luovasti ja leikkimielisesti. Esimerkkeja ovat strategiamusikaalit, -komediat,
koomiset oopperat, rap-kappaleet ja runot. Parasta on jos ne syntyvat oman henkildston voimin.
Perinteisten julisteiden, hiirimattojen, t-paitojen ja mukien lisaksi vain mielikuvitus on rajana.
(Juholin 2008, 123.) Strategiatietoisuutta ja nakyvyytta voi lisata henkildstélle monin eri tavoin.
Taustamateriaalina voidaan kayttaa strategiavideoita, -kirjoja, -esitteita, -peleja, -musiikkivideota, -

sarjakuvaa, -ndytelmaa tai -pelia. (Hamalainen & Maula 2004, 106.)
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Case Sodexossa (Marjamaki & Vuorio 2021, 47 — 50) kuvailevat tyopajoja, joiden avulla strategiaa
lahdettiin tyostamaan: Tyopaja 1: Mitd juuri kuulimme? Ensimmaisessa tyOpajassa kaytiin 1api,
mihin yritys on isossa kuvassa menossa, milta uusi strategia tuntuu, ja millaisia tunteita se herattaa.
Tavoitteena oli muodostaa yhteinen ymmarrys johdon alustuksen pohjalta ja sanoittaa siina kuullut
asiat omin sanoin. TyOpaja 2: Mita meidan taytyy tehda? Toisessa tyOpajassa pohdittiin, miten
oman ja timin tydskentelyn pitaisi muuttua, jotta strategia toteutuisi arjen tydssa. Jokaista
avainviestia ja sen merkitysta arjen tyossa pohdittiin. Ideoitiin parannusehdotuksia ja listattiin
tarvittavia toimenpiteita. Tarkoitus oli olla ratkaisukeskeinen ja miettia ensisijaisesti asioita, joihin
pystyy itse vaikuttamaan. TyOpaja 3: Tiekartta seuraavalle vuodelle. Viimeisessa vaiheessa
aiemmin listatut ja priorisoidut toimenpiteet vietiin tiekartalle. Niille annettiin aikataulu ja
vastuuhenkildt. Aluepaallikon tehtavaksi jai tukea ravintolapaallikdita kehitystoimenpiteiden
viemisessa arkeen, avainviestien sanoittamisessa muulle henkildkunnalle seka toimenpiteiden
seuranta ja edistymisen raportointi johtoryhmalle. Johtoryhmalaiset 1&htivat rohkeasti mukaan
uudella tavalla toteutettuun paivaan. He keskittyivat kuuntelemaan korvat tarkkoina, pysyivéat
poissa keskusteluista eivatka antaneet pyydettdessakaan "oikeita vastauksia”. Paivan paatteeksi
johtoryhméléiset kertoivat kaikille osallistujille, mitka teemat olivat ryhmisséd nousseet esille.
Tapahtuma sai palautekyselyssa erinomaiset arvosanat ravintola- ja aluepaallikéilta. Myds
johtoryhmé piti tilaisuutta innostavana ja yhteishenkea kasvattavana. Yleisesti arvioitiin, etta
strategiset tavoitteet oli saatu ymmarrettaviksi ripealla tydskentelylld. Erityisesti palautteissa
Kiitettiin aluepaallikiden roolia ja osallistavia tyopajoja. Keskustelevan kulttuurin askelia oli jo

otettu!

Rantanen ym. 2020 (200) mukaan strategiaa on eri yrityksissa arvioitu tunteiden nakdvinkkelista ja
tunneilmastoa on pyritty kehittdmaan ja yllapitamaan, jotta se tukisi strategisia paamaaria. Yksi
tapa elavoittaa strategiaa on muuttaa omaa asennettaan siihen. Sen sijaan, ettd strategiaa
pidetaan asiana, josta vain tiedotetaan henkilostolle, sita voidaankin ajatella kosintana. Viime
kadessahan strategia on kutsu, jossa lahdetaan yhteiselle matkalle, niin myota kuin
vastoinkaymisissa. Matkalla koetaan, milta minusta tuntuu ja pohditaan minkélaisia kokemuksia
meilla on ollut tai milta tulevaisuuteni nayttaa. Matkan aikana pohditaan, ovatko arvomme
yhtenevaiset tai olemmeko onnellisia yhdessa. Luotammeko ja uskommeko toisimme? Jos
strategian laatijoina ja viestijoina katsotte itseanne, yritystanne ja strategiaanne, suostuisitteko itse
kosintaanne? Miltd tulevaisuus kanssanne nayttda? Minkélaisia tunteita tulette yhdessa

kokemaan?

53



Eraassa yrityksessa testattiin, miten esimiehet suhtautuivat tuoreeseen strategialuonnokseen.
Heille jarjestettiin rastitehtavat, joissa testattiin kolmea asiaa: Mita kysymyksia strategia herattaa,
mista asioista tarvitaan lisaa faktoja (tieto)? Mita tunteita strategian eri osa-alueet saavat aikaan
(tunne)? Mita toimenpiteitd strategia vaatii toteutuakseen (toiminta)? Tulokset vietiin
varikoodattuun taulukkoon (vihrea — keltainen — punainen). Varit kertoivat johdolle varsin tarkkaan,
mista asioista tarvittiin lis&a tietoa tai tasmennysta. Mitka asiat strategiassa tunne-tasolla innostivat,
energisoivat, pelottivat tai ahdistivat ja mitka asiat koettiin latistaviksi. Lisaksi saatiin selville, mita
toimenpiteita strategia vaati toteutuakseen. Strategia sai lempinimen: kolmen vérin strategia.
Lempinimen ja varikoodien avulla johtoryhman oli helppo jasentaa strategian viestimista ja
ennakoida, mitka asioista olivat melko helppo toteuttaa, mitka vaativat enemman aikaa ja mitka

asiat saivat ihmiset syttymaan. (Rantanen ym. 2020, 200 — 205.)

Tydntekijalta kysyttiin, milla mielellda han oli menossa organisaationsa strategiapaiville. Han vastasi:
"Samaa sontaa vuodesta toiseen. Ei suoraan sanoen kiinnosta patkan vertaa.” Johtoryhman
kanssa kaytiin lapi kolmea keskeista vaikuttamiseen liittyvaa tunnetta: uteliaisuus, hdmmennys ja
hammastys. Uteliaisuus heraa, kun havaitaan, etta jossain on tietoa, jota haluaisimme mutta jota
meilld ei ole. Jos ihmiset ovat uteliaita strategian suhteen, he haluavat kuulla siita lisaa.
Hammennys heraa, kun tiedot ovat ristiriitaisia, sekavia tai puutteellisia. Oivaltamisen riemu ei ole
mahdollinen, jos ei ensin ole ollut hammentynyt. Himmastys aktivoi mielta ja ajattelua. Naiden
oivallusten jalkeen henkilostolle lahetettin uteliaisuutta herattavia viesteja: "Tana vuonna
strategiamme on erilainen”; "Strategiapéivilla tehdaan tané vuonna jotain, mité ei ennen ole tehty”;
"Strategiapaivillamme on yllatys”. Henkildstdssa virisi yleinen kiinnostus. Ja kun strategiapaivien
aika koitti, henkilosto tuli paikalle uteliaana — heidan korvansa olivat ainakin hetken auki.
Strategiapaiville oli rakennettu totutuista kuvioista poikkeava ohjelma. Henkiléstd sai kommentoida
ohjatusti, mika strategiassa innosti ja mika askarrutti. Asiaa tyostettin my0s jokaisen oman
tyénkuvan kautta. Suurin yllatys oli johtoryhman tekema musiikkivideo, jossa se itse esiintyi.
Strategiapaiva oli erilainen, heratti tunteita ja jai mieleen. Siitd puhuttiin pitkdan. (Rantanen ym.
2020, 200 - 205.)

Yhtion strategiassa oli kolme paakohtaa, joista jokainen kuvattiin yhden sanan avulla. Sanat olivat;
ilo, aly ja like. Koko strategia oli siis kerrottavissa kolmella sanalla. Menematta strategian sisaltoon
tarkemmin kuningasajatus strategian lanseerauksessa oli henkilostoruokalan osallistuminen
siihen. Ruokalan henkilokunta otti strategian kolme teemaa innolla omakseen - strategia

kirjaimellisesti syotiin lanseerausta seuraavien viikkojen aikana. Tyontekijat odottivat lounaalle
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paasya maistellakseen, mita herkkuja aivotoiminnan kannalta oli loihdittu "alyn viikolla”. Ruoan
liséksi tarjolla oli faktatietoja seka ruoan vaikutuksista aivojen hyvinvointiin etta alyn merkityksessa

uudessa strategiassa. Milla innolla strategiasta puhuttinkaan! (Rantanen ym. 2020, 200 - 205.)

Jarjestetd@n henkildstolle liikuntapéiva, jossa kierretdan strategiarata, jonka jokainen rasti on
kytketty tavalla tai toisella yhtion strategiaan. My6s kesajuhlissa tai pikkujouluissa on voi olla
hauska, mieleenpainuva ja erilainen strategiakytkds. Poikkeavalla tavalla esille tuotu ydinviesti
saattaa jaada ihmisten mieliin yllattavan hyvin. Tilaisuuksissa tarjoutuu mahdollisuus ottaa
etaisyytta arkirutiineihin, joka on hyva pohja luovuudelle ja keskusteluille eri ihmisten kanssa.
Tallaisissa tilaisuuksissa on tarkeaa, ettd johto ja esihenkilét osallistuvat ja osoittavat oman

sitoutumisensa strategiaan ja tyoyhteis6on. (Hamalainen & Maula 2004, 96 — 99.)

Case esimerkki tyoelakevakuutusyhtio limarisesta, joka osallisti 2015 koko henkildstonsa ja
my6hemmin myds asiakkaansa kehittdmaan yhtion palveluita. Prosessi lahti liikkeelle niin, etta
kysyttiin koko henkildstolta, miten limarinen voisi kehittaa palvelujaan tai sisaista toimintaansa niin,
ettd se nakyisi asiakkaalle entistakin parempana palveluna. Vajaan kuudensadan henkilén
organisaatiosta tuli yli 300 kehitysideaa. Taman jalkeen kaynnistettiin yhtion sisdinen palvelujen
kehittdmisen kiihdyttdmd, johon limarisen koko henkiléstd sai iimoittautua mukaan tekemaan
kehitysty6ta tiimeissa. Palveluita kehitti puolen vuoden ajan kymmenen tiimid, jotka koostuivat
tydntekijdista eri puolilta organisaatiota. Kehitystyd paattyi finaaliin, jossa keskijohdosta koottu
sijoitusraati arvioi, mitka hankkeet saavat rahoituksen jatkokehittamiselle. Ylin johto oli delegoinut
osan yhtion kehitysbudjetista taman sijoitusraadin kayttoon. Hanke osoittautui menestykseksi, ja
palvelujen kehittdminen tuli Iahemmaksi kaikkien tyontekijdiden arkea. (Ritakallio & Vuori 2018,
130-131.)

Strategiaa vetavat henkilot kiertdvat keskustelemassa organisaation eri tasoilla ja kertovat
konkreettisesti, kuinka suunniteltu uusi strategia vaikuttaisi heidan tyohonsa ja sen tuloksiin. He
myos kuuntelevat henkiloston ajatuksia ja keskustelevat niista, siita huolimatta, etta henkilosto ei
osaa kuvata niita strategiatermein. Haasteena on siis 10ytaa tavat, joilla strategia voisi puhutella

kaikkia organisaation ryhmia ja olla heille merkityksellinen. (Mantere ym. 2011, 100.)

Urheilufanaatikolle tyon muuttaminen pelimaisemmaksi seka suorittamisen ettd kasitteiston
suhteen voi lisata tyossa koettua intohimoa. Kaikki pelia muistuttavat elementit assosioituvat
voimakkaisiin tunteisiin, mika johtaa siihen, etta niita aletaan tuntea myds tydssa. (Mantere ym.
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2011, 102.) Muutostaito (2022) kertoo sivuillaan, etta strategiapeleja on monenlaisia ja niissa voi
olla useita toimivia toteutustapoja, riippuen asiakkaiden toiveista ja kayttotarkoituksista. Tyopaikan
peleissa viihdyttaminen ei ole ensisijainen tavoite. Tavoitteena on toteuttaa peli, jonka avulla
saavutetaan organisaation strategiaan liittyvia oppimiseen, ymmartamiseen, ongelmanratkaisuun
tai sitoutumiseen liittyvia tavoitteita. Pelin on oltava riittdvan yksinkertainen tavoitteiden
saavuttamiseksi ja siellda on puhuttava organisaation tarkeimmista asioista samoilla sanoilla kuin
niistd oikeasti puhutaan. Kaikkien pitad kokea osallistuvansa tasa-arvoisesti pelaamiseen.
Olennaista on tuoda esille, etta pelaamiseen ei kuulu vaarassa olemisen pelko tai ajatus siité etta
mokaan jos sanon tdman &aneen. Parhaimmillaan synnytetddn yhteistd ymmarrysta ja
saavutetaan psykologisesti turvallinen ymparisto osallistua. Parasta on, mikali pelissa nousseita

ajatuksia viedaan organisaation arkeen.

3.1.4 Strategiaprosessin ja osallistamisen mitattavuus

Silvi, Bartolini, Raffoni & Visanin (2015) mukaan tutkimus on osoittanut, etta on tarkeaa tukea
strategian kehittamis- ja toteutusprosessia strategisilla suorituskyvyn mittausjarjestelmilla (SPMS)
ja yhdistaa siihen perinteiset taloudelliset indikaattorit. Tieto kaytanndssa kaytetyista erityisista
SPMS-malleista ja niiden tehokkuudesta johdon paatoksentekoprosessin tukena on edelleen

hajanaista ja moniselitteista.

Strategiatyén onnistumisen seurantaa ja mittaamista on pidetty haastavana. Usein ajatellaan, etta
se on jotain paljon hienompaa kuin jokapaivaisessa tyossa kohdattavat arkiset asiat. Kysyttaessa,
"kuinka paljon tietoa olet saanut yrityksemme strategiasta?”, voi olla haastavaa tunnistaa kaikkia
asioita, mita strategia pitaa sisallaan, vaikka arjessa olisitkin ollut mukana tyopajoissa, kvartaali-
infoissa tai vastannut strategiakyselyihin. Oleellista onkin liittaa kyseiset asiat yrityksen strategiaan.
On mydés mahdollista, ettd strategiasta on viestitty riittavasti, mutta strategian siséltd koetaan
epaoikeudenmukaiseksi eika sen toteuttamiseen sitouduta. Mittaamisella voidaan selvittaa esim.
tuotoksia tai vaikuttavuutta. Sisdisesti voidaan mitata tyontekijdiden strategisen ymmarryksen
maaraa, viestinnan riittavyytta, toimenpiteiden laatua ja maaraa, aloitteita seka strategisten
tavoitteiden toteutumista. (Hamalainen & Maula 2004, 119-122.)

Strategisten mittareiden reflektoinnin ja tdydentdmisen kannalta on olennaista, ettd yrityksen
johtoryhma tunnistaa oman yrityksensa toiminnan rakenteen ja etta heilla on syvallista ymmarrysta
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eri asioiden valisista syy—seuraus-suhteista. Johdon on ymmarrettava, miten eri asiat vaikuttavat
toisinsa ja miten yrityksen tulokset lopulta syntyvat erilaisten syy-seuraus-ketjujen kautta.
Syvallinen ymmarrys on seka laadullista etta maarallista: laadullinen ymmarrys tarkoittaa sita, etta
johtoryhma ymmartaa mekanismit, joiden kautta tietyt asiat ovat yhteydessa toisiinsa; maaréallinen
ymmarrys tarkoittaa kyseisen syy-seuraus-suhteen funktiomuodon (esim. lineaarinen vs.
eksponentiaalinen vaikutus) ja voimakkuuden ymmartamista. Mittareita voi miettida eri
nakokulmista: mitkd ovat yrityksen oman toiminnan sivuvaikutukset, mitka tekijat vaikuttavat
yrityksen tulokseen, trendien vaikutukset tulokseen ja toimintaan, miten sidosryhmat toimivat ja
reagoivat seka kriteerien ja mittareiden suora pohdinta, onko kriteeristo riittdvan kattava ja sopiva.
(Ritakallio & Vuori 2018, 123-127.)

Micheli & Manzoni (2010) mukaan strateginen suorituskyvyn mittaaminen voi auttaa organisaatioita
maarittelemaan ja saavuttamaan strategiset tavoitteensa, yhdenmukaistamaan kayttaytymistaan
ja asenteita ja viime kadessa vaikuttaa myonteisesti organisaation suorituskykyyn. Useat
tutkimukset ovat todenneet sen yleisesti ottaen tuottavana ja hyddyllisena organisaation
suorituskyvyn parantamisessa. Erityisesti tutkimukset ovat osoittaneet, ettd asianmukaisen
suorituskyvyn mittauksen ja hallinnan avulla organisaatiot saavat hyotyéa organisaation strategian
muotoilussa, toteutuksessa ja tarkastelussa, saavutettujen tulosten tiedottamisessa sidosryhmille,
mika vahvistaa yrityksen brandia ja mainetta seké lisaa tyontekijdiden motivointia kaikilla tasoilla,
edistaa suorituskyvyn parantamiskulttuuria ja organisaation oppimista. Kayttd mahdollistaa
osallistua aktiivisesti muutosaloitteiden ja innovaatiostrategioiden kayttoonottoon seka edistaa
valmiuksien ja organisaatiokulttuurin luomista. Merkittavien muutosten yhteydessa organisaation
tulisi pohtia strategisen suorituskyvyn mittaamisen roolia eika vain maaritella uudelleen tavoitteita
ja indikaattoreita. Yritykset tarvitsevat yha enemman jarjestelmia, jotka eivat ainoastaan auta
mukautumaan olemassa olevaan strategiaan, vaan myos tukemaan strategian ja taktiikoiden

voimaannuttamista ja jatkuvaa mukauttamista.

Strategian toteutumisen onnistumista voidaan mitata tyGtyytyvaisyydelld, tuottavuudella,
prosessitehokkuudella, laadulla ja asiakastyytyvaisyydella. Esimerkiksi yksi tuloskortin alatavoite
kuvasi yksilon hyvinvointia kysymyksella "Koen tyoni tarkeaksi”, jolla haluttiin varmistaa, etta tyo
koetaan merkitykselliseksi. (Fischer & Vainio 2015, 126.)

Eezy Flow (2022) kertoo yrityksensa nettisivuilla, ettd Flow Al -tekodlyhankkeet valjastavat
keinodlyn johdon osaamisen tueksi. Tekodly etsii organisaation tai sen yksikdiden eniten
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vaikuttavat korrelaatiot, jotka tuottavat tai syovat liiketoiminnan tulosta. Flow Al:n avulla voidaan
ennustaa tai tutkia henkildstokokemuksen vaikutuksia lukuisiin eri liketoiminnan avainlukuihin, joita
ovat esimerkiksi henkiloston hyvinvointi (mm. vaihtuvuus ja sairaspoissaolot), asiakaskokemus
(asiakaspysyvyys, NPS) seka kasvu ja kannattavuus (tulokseen liittyvat avaintunnusluvut).
Tutkimuksen avulla voidaan 16ytaa trendeja tai hiljaisia signaaleja. Saadulla tiedolla voidaan
parantaa tiimien tuloksentekokykya tai kilpailukykya markkinoilla. Henkiloston tai liketoiminnan
muutoksia voidaan ennakoida saatavilla tuloksilla. Flow Al -tekodlyhankkeet perustuvat
kokemuksen takaisinmaksukaavaan, RoXiin. Return on Experience RoX -kaavan (EX+CX)AiX =
€X? ajatuksena on, ettd mitd parempaa palvelua asiakkaat ja henkilokunta saavat, sitd enemman

se nakyy tuloksessa.

Silvonen (2022) mukaan Multi Focus Method (MFM) -tutkimuksen avulla voidaan kartoittaa
organisaation todellinen kulttuuri ja tukeeko se yrityksen strategiaa. Tutkimusmenetelma pohjautuu
Geert Hofsteden kansallisen kulttuurin viitekehykseen ja on tieteellisten tutkimusten validoima.
Menetelmassa tutkitaan johdon nékemysten eroja todelliseen henkildstolta saatuihin tuloksiin. Mita
suuremmat erot ovat, sitd enemman organisaatio tarvitsee muutosta nykyiseen toimintaansa.
Organisaatiokulttuuri perustuu yhteisten oletusten, arvostusten ja uskomusten muodostamaan
kokonaisuuteen, joka ohjaa toimintaa ja maarittelee hyvaksyttavaa kayttaytymista. Se kertoo, miten
tydntekijat suhtautuvat ulkopuoliseen maailmaan, toisiinsa ja tydhonsa. MFM peilaa kulttuuria
strategiaan, tunnistaen strategian toteutumisen kannalta tarvittavat muutokset ja sailytettavat
vahvuudet. Tutkimusmenetelmaa voidaan hyodyntaa tilanteeseen, jossa yrityksen johto on
tunnistanut tarpeen uudistaa ja muuttaa nykyisia toimintamalleja. Kun toimintaymparisto, strategia
tai asiakkaat muuttuvat, reagoimattomuus hidastaa tai pahimmillaan jopa estaa pitkan aikavalin
tavoitteen tai vision saavuttamisen. Joskus taustalla voi olla kulttuurinen piirre organisaation
toiminnassa, joka estaa uuden toimintatavan juurtumista ja on esteena pitkan aikavalin tavoitteen

saavuttamiselle.

Ennen mittareiden asetantaa on pohdittava, mihin tuloksia kaytetaan, mita toimintaa niilla on
tarkoitus parantaa, miten mitataan, kenelle tulokset viestitaan ja missa yhteydessa. Oleellista on
tulosten hyddynnettavyys toiminnan jatkokehityksen kannalta. Mittareiden laatua ja toimintaa
voidaan arvioida pohtimalla, onko mittari validi, riittavan tarkka, kattaako oleellisimmat
ominaisuudet kohteesta, onko mittareissa paallekkaisyytta, onko mittaukset toistettavissa ja
vertailtavissa, tarkoituksenmukaisuus, miten tulokset on esitettavissa tai onko kaytetyt mittarit
kustannustehokkaita. (Hédmalainen & Maula 2004, 124-125.)
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Strategiaan osallistamisen aineettoman padoman arvo syntyy epasuorasti ja se on
kontekstisidonnaista. Esimerkiksi tyontekijoiden koulutukseen panostaminen parantaa palvelun
laatua. Palvelun parantuminen lisda asiakastyytyvaisyytta. Asiakastyytyvaisyyden lisaantyminen
luo asiakasuskollisuutta. Asiakasuskollisuuden lisdantyminen parantaa tuloja ja katteita. BSC-
mittarointia kaytettdessa padomia mitataan muillakin mittareilla kuin rahassa. Strategiakarttojen
avulla voidaan kuvata syy-seuraus -suhteita, joista iimenee, kuinka voidaan tuottaa arvoa

asiakkaalle ja saavuttaa my0s halutut taloudelliset tulokset. (Kaplan & Norton 2002, 74-76.)

Ritakallio & Vuori (2018, 162) haastavat johtoa pohtimaan, tukevatko kaytetyt mittarit ja
arviointikriteerit strategisten tavoitteiden saavuttamista? Kuinka usein kaytetyt mittarit paivitetaan?
Onko kaytetyilld mittareilla sivuvaikutuksia seka mitka uudet mittarit olisivat aivan keskeisia

menestymiselle uudistuvassa toimintaymparistossa?

Useat yritykset mittaavat henkilostotyytyvaisyytta. Se ei kuitenkaan kerro vield, ettd henkilosto
ymmartaisi organisaation tavoitteita tai ettd he ovat sitoutuneita tukemaan strategisia tavoitteita.
Lis&ksi saatetaan vaittaa, etta tyontekijat ovat yrityksen arvokkain resurssi. Verrattaessa fyysista
omaisuutta ja tyontekijéiden taitoja ja osaamista, havaitaan, etta fyysinen omaisuus asetetaan
paljon korkeammalle arvoasteikossa. Strategialahtdisessa organisaatiossa ymmarretaan, kuinka
tarkeda on sitouttaa ja saada kaikki tydntekijat toteuttamaan strategiaa. (Kaplan & Norton 2002,
234-235.)

Brandt-Tallgvist (2022) hyodyntaa tutkimuksissaan yrityskulttuurin mittaamiseen tarkoitettua
Barrett Analytics tydkalua, joka perustuu tutkimus- ja valmennustalona tunnetun Barrett Analyticsin
yli 20-vuotiseen tutkimustyohon ja yli neljaan miljoonaan kyselyyn maailmanlaajuisesti. Tyokalua
voi hyodyntaa strategiaymmarryksen tai muutoksen tueksi, yrityskulttuurin mittaamiseen,
johtamisen kehittamiseen tai arvojen maarittamiseen. Lisaksi voidaan toteuttaa Kestavan
kehityksen kulttuuriraportti, joka kertoo yrityskulttuurin tilan kestavan kehityksen nakokulmasta ja
tuottaa yritykselle tiekartan pitkaaikaisen kestavan kehityksen kulttuurin saavuttamiselle.
Strategiamuutos tai tyokulttuurin kehittyminen onnistuu paremmin, kun koko organisaatio osallistuu

tutkimuksen kaikkiin vaiheisiin ja saadaan laaja-alaisesti kaikkien aani kuuluviin prosessin aikana.

Sydédnmaanlakka (2004, 83, 84) kuvaa palautekeskustelua, jonka kysymykset ovat
hyodynnettavissa myos strategiaan osallistamisen jalkeen. Kysymykset ovat seuraavat: Miten
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kuvailisit oppimisprosessiasi? Mita opit? Mita oppimaasi olet siirtanyt kaytantoon ja miten se

toiminut? Millaisia seurauksia olet nahnyt omassa tyoymparistossasi?

Strategiset tavoitteet ja mittarit voivat olla maarallisia, laadullisia tai rahassa mitattavia. Tavoitteita
voi pilkkoa kuukausi-, viikko- tai paivakohtaisiin tavoitteisiin. Tavoitteiden maaraa ei ole rajattu ja
niitd voidaan maaritella yksikoissa ja tehtavissa helposti kymmenia ellei satojakin. Tavoitteita
tulisikin olla hallittavissa oleva maara. Tasta syysta on erityisen tarkeaa tunnistaa strategian
toteutumisen kannalta oleelliset mittarit ja tavoitteet. Niita myds yleensa seurataan tarkemmin ja
niiden saavuttamisesta voi palkita henkilostoad. Mittareilla voi mitata liikevaihto, liikevoittoa,
odotusaikaa, ilmapiiria, kiertonopeutta, tyohyvinvointia, asiakastyytyvaisyytta, tuotantoméaara,
laatua tai tydnantajamielikuvaa. (Viitala & Jylha 2019, 167, 189.)

Accenturen tutkimuksessa todettiin, ettd strategian mittaaminen koetaan hankalaksi. Mittaamista
estavia asioita ovat; tietoa ei ole saatavilla tai siihen ei voi luottaa, mittareilla ei ehdité reagoida
markkinaympariston muutoksiin ja erityisesti pehmeille tavoitteille tai arvoille on vaikea maaritella
mittareita. Mittaamisen laiminlyonti johtaa helposti siihen, ettei organisaatiossa ole tietoa missa
mennaan tai miten on menestytty. Varsinkin ennustavat mittarit puuttuvat yleensa organisaatioiden
mittaristoista. Niiden lisdédmisesta saadaan hydtya strategian toteutumisen todentamisessa. Usein
paadytaan mittaamaan tekemista tuloksien sijaan, koska oikeanlaisia mittareita ei I0ydeta. Sopivien
mittareiden loytaminen on kuitenkin keskeista. Hyva kaytantd on strategian ja yrityksen
suorituskyvyn johtamisen (Enterprise performance management; EPM) tiivis yhdistdminen. Usein
mitataan yrityksen kasvua ja kannattavuutta strategiaa seuraavien mittareiden loistaessa
poissaolollaan. Kannustinmallien ja strategian linkittamiseen tarvitaan kehittymista ja ajan tasalla
pysymista. Useat organisaatiot yhdistavat jatkossa strategiaa mittaavia tavoitteita

palkitsemisjarjestelmiinsa. (Kelloniemi ym. 2013.)

3.1.5 Osallistamisen haasteet

Oppimisen ja kasvun strategiat ovat edellytys pitkdaikaiselle ja kestavalle muutokselle
organisaatioissa. Vaikka johto tunnustaa taman nakokulman tarkeyden, ne eivat yleensa ole kovin
hyvin selvilla, miten kyseiset tavoitteet voidaan maaritella ja saavuttaa. Huolellinen suunnittelu ja
resurssointi lisd&vat kuitenkin mahdollisuuksia onnistua. Organisaation on méariteltdva

strategisten taitojen ja ymmarryksen kattavuustavoite, pohdittava parhaiden kaytantojen jakamista
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ja hyodyntamistd, teknisia edellytyksia seka miten yllapitda henkiloston motivaatiota. Yhta tarkeaa
kuin on maaritelld strategiset tavoitteet on maaritella ne keinot ja resurssit, joilla paastaan
tavoitteisiin. Yrityksen pitéisi varata budjetista tietty summa henkilostolle viestimista ja opettamista
varten strategiatydssa. (Kaplan & Norton 2002, 104-105, 115, 238.)

Muutosvastarintaa ei pida nahda negatiivisena asiana, koska maaritetyt asiat alkavat elaa vasta,
kun ne kohtaavan keskustelussa myds vastakkaisia ndkemyksia. Muutosvastarinta on olennaista
strategian syntymiselle. Se on tapa merkityksellistdda johdon nakemyksid. Dialogisessa
strategiaty0sséa johto on valmis vastaanottamaan erilaisia ja ennalta arvaamattomia nakemyksia ja
hyvaksyy sen, etta strategia muuntuu tulkinnoissa. Tarvitaan siis vastaehdotuksia seka muiden etta
johdon taholta. Vastarinnan voi nahda erityisen tuottavana, kun uusia jaettuja merkityksia rakentuu.
Dialogisessa strategiaty6ssa vaalitaan moniaanisyytta, miké& tarkoittaa erilaisia nakemyksia ja
niista syntyvia vaihtoehtoja. Se tarkoittaa myds strategian muuttumista, kyseenalaistamista ja siten

tietynlaisen jatkuvan epavarmuuden sietdmista. (Mantere ym. 2011, 38, 41).

Jokaiseen uuteen strategiaan sisaltyy myos riskeja. Henkilosto ja keskijohto saattavat epardida
toteuttamista ja riskit estavat ihmisid innostumasta uudesta strategiasta. Tamén vaikutuksen
vahentdmiseksi johdon tulisi viedd mielikuvat riskeistda mahdollisimman kauas konkretian ja
faktojen avulla. Lisaksi johto voi luoda varasuunnitelmia tai selviytymiskeinoja sen varalle, etta riskit
toteutuvat, ja kertoa naista varasuunnitelmista. Kun epaonnistumiseen liittyva pelko otetaan pois,

se ei enaa jarruta tavoitteen eteen tydskentelya. (Ritakallio & Vuori 2018, 139.)

Organisaation kehittdmisessé on kiinnitettdva huomiota, kuinka turvataan tyontekijéiden aito
mahdollisuus vaikuttamiseen ja kannanottoihin omaa tyota koskevissa asioissa. Tyontekijoilla tulisi
olla mahdollisuus vaikuttaa tyopaikan yhteisiin asioihin ja strategiaan. Jos tyontekijat halutaan
sitouttaa henkiloston yhteisen ja menestyksekkaan tulevaisuuden rakentamiseen, tarvitaan
ammatillisen toimijuuden mahdollistavia rakenteita ja kaytantoja. Tyohon sitoutumisessa ja
tyotyytyvaisyyden kokemisessa on keskeista, etta tyontekijoilla on tunne yhteenkuuluvuudesta ja

omasta aanesta yhteisdssa. (Vahasantanen ym. 2017, 38.)
Teknologia on strategisen johtamisen haaste, silla muutokset toimintaymparistossamme ovat

useimmiten teknologiajohteisia, mutta myos siksi, etta jokaisen aikakauden strategiaty0 tapahtuu
omaan aikaan ja kulttuuriin sidotun teknologian kautta. Merkittavaa tassa tilanteessa strategiantyon
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kannalta on havainto, ettd myos strategiaty tapahtuu seka vallitsevan teknologian kautta etta sen

piirissa. (Mantere ym. 2011, 160.)
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4 TUTKIMUSASETELMA

Tutkimus pohjautuu aina jonkinlaiseen nakokulmaan, johon kuuluvat tapa hahmottaa maailmaa
(ontologia), kasitys siita, miten maailmasta voidaan saada tietoa (epistemologia), seka kasitys siita,
mitka tiedon hankkimisen keinot ja muodot ovat mahdollisia (metodologia). Tutkimustydssa
oletuksena on, etta tutkija tiedostaa oman nakokulmansa ja ndkemyksensa ja pyrkii suhteuttamaan
sita toisenlaisiin nakokulmiin ja nakemyksiin. Tutkiessaan jotain ilmiotd, tutkijan tulee ottaa
huomioon se, mitd muut tutkijat ovat tasta ilmidsta aiemmin esittaneet ja mita siitd on keskusteltu.
(Tienari & Merilainen 2012, 113.)

Tutkimus alkaa siita, etta tutkijalla on mielessaan aihe, joka kaipaa tutkimusta. Aihe voi tulla tutkijan
omista havainnoista tai han on voinut kokea jonkin aiheen sellaiseksi, mika kaipaa selvittdmista.
Tutkijan tulee perehtya aihetta kasittelevaan aiempaan kirjallisuuteen, jotta han pystyy [0ytamaan
nakokulman, jota ei ole vield kartoitettu tai sitd on tutkittu vasta vahan. Silloin puhutaan aiheen

teoreettisesta perustelusta. (Juuti & Puusa 2020, johdanto.)

Kiinnostuin tastd aiheesta oman tyoni kautta viestijana. Huomasin, miten vaikeaa on tehd&
perinteistd  strategian jalkauttamista organisaatiossa, jossa henkilostd on jakaantunut
toimihenkiloihin ja tyontekijoihin erilaisine lahtokohtineen esimerkiksi strategiaymmarryksen tai
viestintakanavien suhteen. Tai etta henkilosto tyoskentelee useilla eri paikkakunnilla ja jokaisella
paikkakunnalla on omanlaisensa kulttuuri vieda asioita eteenpain ns. linjaorganisaatiossa. Kun
hain opiskelemaan, piti kirjoittaa hakuessee, mista aiheesta haluaisi tehda opinnaytetyon, mita
haluaisi tutkia ja milla menetelmilla. Aihe oli itselleni selkea ensimmaisista hetkista alkaen. Halusin
tehda tutkimuksen, jolla voisin todentaa teorian ja kaytannon avulla, miksi on erittain tarkeaa

osallistaa koko henkilosto organisaation strategiatyohon.

Taman tutkimuksen lahestymistapa on laadullinen. Juuti & Puusa (2020, johdanto) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiota kohteena
olevien henkildiden nakokulmasta. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkimuksen kohteena
olevien henkildiden kokemuksista, ajatuksista, tunteista seka merkityksista. Laadulliselle
tutkimukselle on tyypillista, etta tietoa pyritaan hankkimaan ihmisilta, jotka toimivat luonnollisessa

ymparistossaan.
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Laadullisessa tutkimuksessa ovat vallalla hermeneuttiset nakemykset. Tutkijan ajatellaan
kirjoittavan tutkimusaiheestaan sen valossa, mita aiheesta on tutkittu aiemmin. Lisaksi tutkijan
ajatellaan hankkivan aineistoa ja tulkitsevan sité alan perinteeseen liittyvan ymmarryksen valossa.
Kun tutkimusta tulkitaan, tutkija pyrkii tuottamaan uusia nakokulmia aiheeseen. Nakokulma voi olla
sisallollisesti uusi tai se voi esitella aiemmin vahan tutkitun kohderyhman tai asian nakokulmia. Kun
tutkija paneutuu aiheeseen syvallisesti, hanen tietonsa lisaantyvat ja han kykenee tekemaan
entista parempia tulkintoja aiheesta. Samalla hanen tekemansa tulkinnat voivat rikastaa aiheen
tutkimusperinnetta. Tata kutsutaan hermeneuttiseksi kehaksi. Laadullinen tutkimusote suosii
ihmista tiedonkeruun valineena, jossa kohteena ovat ihmiset, heidan inhimillinen kokemusmaailma

ja sita kautta muodostuneet tulkinnat ja kasitykset. (Juuti & Puusa 2020, johdanto, 1. luku.)

Metodologiassa valinnat ja kokonaisuus maaraytyvat sen perusteella, millaisia valintoja tutkija on
tehnyt ontologiaan, epistemologiaan ja ihmiskasitykseen liittyviin oletuksiin kohdistuen (kuvio 6).
Menetelmavalinnat pitdvat sisallaan tutkimusprosessia ohjaavat saanndt, jotka tutkija asettaa
itselleen. Metodologia kasittelee todellisuutta koskevan tiedon peruslahtokohtaa, tieteellistd
maailmankatsomusta ja perusnadkemysta, jonka avulla tutkija ymmartda tutkimuksensa
mahdollisuudet ja rajoitukset suhteessa omaan ja muihin tutkimuksiin. Tieteen ja tutkimuksen
tekemisen ja edistymisen nakokulmasta on perusteltua tehda metodologiset valinnat
tutkimuskohteen mukaan luopuen monoliittisen todellisuuden olettamasta. (Juuti & Puusa 2020, 1
luku).

b
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KUVIO 6. Tutkimuksen kokonaisuus. (Juuti & Puusa, 1. luku)

Kirjallisuuteen syventymisvaiheessa tutkija lisad ymmarrystaan tutkimuksen kohteena olevasta
aiheesta. Viitekehys muodostuu, kun tutkija perehtyy laajasti alan teoksiin ja aiempiin tutkimuksiin.
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Tutkija 10ytaa tyollensa teoreettisen perustelun, kun han pystyy tuomaan esille mita ilmidsta jo
tiedetddn seka osoittamaan mitd nakokulmia ei ole viela tutkittu ja mitkd asiat ovat jaaneet
huomiotta aiemmissa tutkimuksissa (ns. tutkimusaukko). Laadullisessa tutkimuksessa teoria
mahdollistaa aiempaan tutkimustietoon perehtymisen, lisaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta,
auttaa l6ytamaan ja perustelemaan tutkimusaukon, auttaa rajaamaan tutkimusta, rakentaa pohjan

aineistonkeruulle ja toimii tutkimuksen johtopaatosten peilina. (Juuti & Puusa, 2. luku.)

Taman tutkimuksen tutkimusote on konstruktiivinen. Konstruktiivisessa tutkimuksessa suhteissa
rakentuva nakokulma on noussut keskeiseksi osaksi liikkeenjohto- ja organisaatiotutkimusta.
N&kokulmaa voidaan kutsua konstruktivistis-kriittiseksi ja sen suosimaa tutkimustapaa
laadulliseksi. Tassa tutkimustavassa tarkastellaan johtamista ja organisointia dynaamisena,
ihmisten valisend toimintana, jossa on monia eri totuuksia. Suhteissa rakentuvassa nakokulmassa
tiedostetaan nain ollen se, ettd ihmisiin ja heiddn vuorovaikutukseensa liittyva tieto on
nakokulmasidonnaista. Aikaisempi tutkimus toimii suhteissa rakentuvassa nakokulmassa uuden
tutkimuksen keskustelukumppanina. Aikaisemmat tavat tutkia ja ymmartdd asioita vaikuttavat
siihen, millaisia tutkimuskysymyksia asetetaan ja miten niihin hankitaan vastauksia. Samalla
kuitenkin myos historiallisesti rakentuneet toimintatavat ja kasitykset sitovat ihmisten valista
vuorovaikutusta ja saavat heidat uusintamaan olemassa olevia kasityksiaan ja kaytantojaan.
(Tienari & Merilainen 2012, 116-117.)

Lukkan (1998) mukaan konstruktiivinen tutkimus on metodologia, jolla pyritdén ratkaisemaan
reaalimaailman ongelmia. Kehittamalla konstruktion, joka poikkeaa jo olemassa olevasta, luodaan
tai kehitetaan jotain aivan uutta. Tutkimuksessa tapahtuu kokemuksellista oppimista ja se on
kytketty huolellisesti olemassa olevaan teoreettiseen tietamykseen. Konstruktiivisessa

tutkimuksessa kiinnitetaan erityista huomiota empiiristen [6ydosten reflektoimisesta teoriaan.

Taman opinnaytetyon tutkimusongelman lahtokohdan muodostavat vanhahtavat kaytannot
strategian jalkauttamiseen liittyen. Ei nahda jalkauttamisen ongelmia eika toisaalta tunnisteta
toisenlaista tapaa toimia. Ongelman selattadkseen tassa opinnaytetydssa tutkitaan, mitka ovat niin
painavat ja puolesta puhuvat todisteet strategiaan osallistamisesta, ettd kaikki taman lukevat
toimisivat jatkossa modernilla, tyoyhteison huomioivalla ja osallistavalla tavalla. Tutkimuksessa
halutaan myos todentaa liiketoiminnalle syntyvia hyotyja strategiatyohon osallistamisesta, koska

niiden merkitys on erityisen tarkeaa mielipiteiden ja toimintatapakulttuurin muuttamisessa.
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Tutkimuskysymykset ovat, mitka ovat onnistumisen avaimet henkiloston strategiaan
osallistamisessa ja mitd hyotya tasta on liiketoiminnalle. Aihetta voidaan pohtia taustoittavilla
kysymyksilla: Miten henkilostoa voidaan osallistaa strategiatyohon? Mika merkitys on vaiheella,
jossa henkilostod osallistetaan strategiaan? Millaisia ovat keinot strategiaan osallistamisessa?
Voiko osallistamisen hy6tyja mitata ja todentaa? Mika on liketoiminnalle saatava hyéty henkiléston
strategiaan osallistamisesta? Millaista resurssointia henkiloston strategiaan osallistaminen vaatii?

Mita strategiatyohon osallistaminen antaa henkildstolle itselleen?

Aineistonkeruumenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa valitaan harkiten mukaan pieni maara tapauksia. Keskeista on
perustella, miksi nayte valittin ja milla perusteella sitd voidaan pitda tarkoituksenmukaisena.
Néaytteeseen sisallytetddn niin monta haastattelua ja tutkittavaa kuin on tarpeen tarvittavan tiedon

saamiseksi. (Juuti & Puusa, 2.)

Aineistonkeruumenetelmat tassd tutkimuksessa ovat sekd laadulliset teemahaastattelut etta
tydpajaan osallistaminen. Juuti & Puusan (2020, 3) mukaan haastattelun kayttdminen aineiston
hankintamenetelmana tulee pystya perustelemaan. Haastattelun avulla saadaan subjektiivinen
kokemus ja se mahdollistaa ihmisten asioille antamien merkitysten ja tulkintojen keraamisen.
Haastattelun metodinen etu on, etta haastateltaviksi voi valita henkilGita, joilla tiedetadn etukateen
olevan kokemusta tai tietoa tutkittavasti aiheesta. Talloin puhutaan tarkoituksenmukaisesta ja
harkinnanvaraisesta naytteesta. Haastattelua voidaan pitaa myos joustavana menetelmana, koska
se mahdollistaa pyytaa haastateltavaa selittamaan tai tarkentamaan sanomaansa. Haastattelu
antaa myos mahdollisuuden tulkita tutkittavan ilmeitd ja eleita, katsekontaktia seka puheen

tauotusta.

Teemahaastattelun metodisiin ominaisuuksiin kuuluu, ettd osa haastattelun lahtokohdista on
ennalta paatetty ja sita kautta tutkija pystyy ohjaamaan haastattelua. Teemahaastattelu etenee
etukateen valittavien teemojen ja teemoja tukevien tarkentavien kysymysten avulla. Tutkittavaa
kannustetaan puhumaan aiheesta varsin vapaasti. Teemahaastattelussa oletetaan, etta
haastattelija ja haastateltava puhuvat samaa kielté ja heilld on yhteinen kasitteisto. Valittujen
teemojen on tarkoitus tuottaa sellaista ainesta, jota tutkijan on mahdollista tulkita myohemmin

teorian avulla. (Juuti & Puusa 2020, 3.)
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Tutkimusaineiston rajaus tapahtuu laadullisessa tutkimuksessa teoreettisen edustavuuden ehdoilla
(Eskola & Suoranta 1998, 65). Aineiston valinta ja rajaus tulee aina perustella, miksi juuri nama
ihmiset valittiin tutkittaviksi? Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan tiettya ilmiota ja pyrkia
ymmartamaan sita. Tutkittavien valinnan tulee olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa, ei
satunnaista. Tutkimuksessa on my0s keskeistd edustavuuden kannalta, ettd tutkija keraa
sisalldllisesti ja maarallisesti sopivankokoisen aineiston. Tutkimusaineistoa pitdisi siis katsoa sen
tarkoituksenmukaisuuden nakokulmasta: millaista aineistoa on mahdollista saada ja milta aineisto

vaikuttaa analyysin kannalta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88 — 89.)

Tassa tutkimuksessa olevat haastateltavat on 16ydetty ammatillisen verkostoitumisen avulla ja
valinta perustui heidan erityiseen asiantuntemukseen, kokemukseen ja ymmarrykseen aiheesta.
Haastateltavat valikoituivat Strategiasta viestimassa —verkostosta, tutkijan omasta LinkedIn-
verkostosta seka tutkijan aiemmin tutustumista lahteista, kuten kirjallisuus. Yksi haastateltava 1dytyi
omasta opiskelijaryhmasta, kun kavi ilmi, ettd hanen yrityksensa on osallistanut henkilostoa
strategiatyohon. Aina kannattaa siis pitaa korvat ja silméat auki, kun etsii jotain. Teams-haastattelut

suoritettiin touko- ja kesakuun aikana. Haastattelut purettiin kesa- ja heinakuun aikana.

Haastateltavat edustivat kahta erilaista, mutta tarkedd nakokulmaa tutkimuksessa. Ensimmainen
joukkio (8 henkilda) edustivat organisaatioita, jotka ovat olleen edellakéavij6ita ja osallistaneet
henkilostoaan strategiatyohon. Kaikki haastateltavat olivat itse olleet vetamassa strategiaprosessia
organisaatioissaan. Heilta haettiin erityisesti arjen kokemuksia, kaytantdja ja mielipiteita
tutkimusongelmiin. Toinen joukkio (8 henkildd) edustivat ammattilaisia ja asiantuntijoita, jotka
tyokseen kouluttavat ja sparraavat yritysjohtoa osallistavaan strategiatyohon. Heilta haettiin
nakemyksia, jotka perustuvat useisiin erilaisiin liketoiminnan ja tyoelaman johtamis- ja
strategiatyOprosseihin. He ovat itse kirjoittaneet mm. liiketoiminnan johtamiseen liittyvia kirjoja ja/tai

kouluttavat tyokseen yrityksia ja organisaatioita aiheen parissa.

Keskeisiin huomioon otettaviin asioihin kuuluu tietosuoja-asetus, koska ihmiseen kohdistuva
tutkimus edellyttaa usein tutkittavien henkildiden henkilotietojen kasittelya. Tutkimukseen
osallistuvien anonyymiys on taattava heidan niin halutessaan ja se tarkoittaa tutkimukseen
osallistumisen vapaaehtoisuutta. Osallistumissuostumus tulee dokumentoida. (Juuti & Puusa
2020,12.)
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Otin yhteytta haastateltaviin puhelimitse, sahkopostilla seka LinkedInin kautta ja tiedustelin, onko
heilld halukkuutta osallistua aiheen mukaisen opinndytetyon haastateltavaksi. Kaikki kysymani
haastateltavat suostuivat mielellddn mukaan yhta poikkeusta lukuun ottamatta, jonka kanssa
emme saaneet aikatauluja sopimaan. Keskustelin jokaisen kanssa kirjallisesti ja/tai suullisesti
ennen varsinaista yksildhaastattelua, kerroin mista on kyse ja lahetin haastattelukysymykset (liite
1) nahtavaksi etukateen sahkopostitse. Samassa yhteydessa lahetin jokaiselle nahtavaksi
tietosuojailmoituksen (liite 2), jossa heille kerrottiin etukateen heidan oikeutensa opinnaytety6hon
aineistoa koskien, kuvailtiin, miten aineistoa on tarkoitus kayttda ja sailyttdd sek& miten
tunnistetietoja on tarkoitus kayttaa. Jokaisen haastattelun aluksi kdvimme [@pi haastateltavan
kanssa tietosuojailmoituksen ja tallensin sovitun mukaiset valinnat. Kerroin jokaisen haastattelun
aluksi, etta kaynnistan Teamsin tallennuksen seka tekstin litteroinnin ja samoin kerroin aina, kun
pysaytin ne haastattelun paatteeksi. Vaikka sain puhutun tekstin litteroinnit suoraan Teamsista
.docx muodossa, katsoin kaikki tallennukset l&pi uudestaan ja kirjoitin ne sielta tdhan tydhon, koska
koin sen mielekkddmmaksi ja henkilokohtaisemmaksi. Tahén kului aikaa siten, etta jokaiseen
haastatteluun kaytetty aika likimain kuusinkertaistui haastattelua purettaessa sujuvaan ja

Kirjoitettuun muotoon.

Kaikki asiantuntijoita edustavat haastateltavat (liite 3) valitsivat pseudonymisoinnin sijasta oman
nimen kayton tutkimuksessa. He perustelivat tata siten, etté he seisovat ammattilaisina sanojensa
takana. Osa on kirjoittanut aiheeseen liittyvia kirjoja seka blogeja ja ovat muutenkin julkisuudessa
ja esimerkiksi somessa esilla aiheen parissa. Jokainen asiantuntija edustaa hieman eri nakokulmaa

opinnaytetyon aiheeseen ja ovat siksi perusteltavissa haastateltaviksi.

Eliittiotanta on harkinnanvarainen otantamenetelma, jonka perusteella informaation lahteiksi
valitaan ne henkilot, joilta uskotaan saatavan parhaiten tietoa tutkittavasta ilmiosta tai asiasta.
Valinnan perusteena voi olla esimerkiksi itsensa ilmaisemisen taito tai erityinen asiantuntemus
aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 88.) Tutkittaviksi valittujen eli informanttien tulisi tietaa iimidsta
mahdollisimman paljon, eli heidan tulisi edustaa ilmion kannalta oleellisia havaintoyksikkdja.
Tavoitteena on valita juuri ne henkil6t, jotka tietavat tutkittavasta iimiosta eniten. (Kananen 2014,

97). Tahan olen pyrkinyt kaikkien haastateltavien kohdalla.

Kaikki organisaatioita tai yrityksia edustaneet strategiaprosessin vetajat pseudonymisoitiin ja heita
kuvaa vain organisaation henkilomaara, joka antaa kasitysta siita, minka kokoisissa tydyhteisoissa
osallistamista on tapahtunut.
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Tutkijan tehtdvana on 1&ahinna kuunnella ja esittaa tarkentavia kysymyksia ja antaa haastateltavat
kertoa aiheesta omin sanoin. Tutkijalla tulee kuitenkin olla vahva teoreettinen nakemys aiheesta eli
tutkittavasta ilmiosta. (Juuti & Puusa 2020, 2.) Kaikki haastattelut olivat erittdin antoisia
tutkimustulosten nakokulmasta. Pitaydyin tutkijan roolissa siten, ettd kun kavin kysymykset lapi,
kerroin etukateen pidattaytyvani omista kommenteistani ja ettd voisimme keskustella haastattelun
jalkeen aiheista tarvittaessa lisaa. Tein tarkentavia lisakysymyksia, jos oli tarvetta. Viimeisena
kysymyksena ns. virallisen osuuden jalkeen kysyin kaikilta, oliko heilld viela jotain asiaa tai aihetta
mielessd, joka oleellisesti liittyy aiheeseen ja johon haluaisi palata tai jota en kasitellyt. Naméa

viimeisen keskustelut, joihin itsekin otin sitten kantaa, olivat hedelmallisia ja ajatuksia herattavia.

Jokainen haastateltava sai lukea omat kommenttinsa raakaversiona ennen julkaisemista. Yksi
henkild pyysi tdsmentdmaan yhta lausetta selventdmaan hanen ajatteluaan. Yleisesti sain

kommentteja, ettd haastateltavat tunnistivat tekstit omikseen ja seisoivat lauseidensa takana.

Teoreettinen otanta tiedonantajien valinnassa tarkoittaa, etté tavoitteena on valita henkildita, joilla
on mahdollisimman monipuolista tietoa ja kokemusta tutkittavasta ilmidsta seka kykya ja halua
kuvata tietojaan ja kokemuksiaan. Nain on mahdollista saada aineisto, joka kattaa mahdollisimman
hyvin tutkittavaa ilmiéta. (Juuti & Puusa 2020, 16.)

Sain hyddyntaa Linkedlnin Strategiasta viestimassa —verkostoa tydpajaan, jossa késiteltiin
henkiloston strategiatyohon osallistamista. Kutsu tilaisuuteen julkaistiin 4.1.2022. Tilaisuuden
alustukseksi kerroin opinnaytetyoni aiheesta, menetelmista seka tutkimuskysymyksista.
Varsinaiseen tyopajaan torstaina 20.1.2022 klo 8.30 — 10.30 osallistui 14 henkilda, joilla oli
kokemusta osallistavasta strategiatyosta ja olivat kiinnostuneita jakamaan kokemuksiaan. Heille
kerrottiin, etta tilaisuus tallennetaan Teamsilla, etta tallenne hyodynnetaan opinnaytetyon
tutkimusaineistona, ja etta aineisto on vain tutkijan omassa kaytdssa. Osallistuijille kerrottiin, etta
heidat pseudonymisoidaan (ei tunnistettavia nimia tai organisaatioita) eli ainoastaan tutkija tietaa,
kuka vastasi mitakin. TyOpaja onnistui erinomaisesti. Meilla oli erinomaiset keskustelut ja
osallistujat nostivat esille hyvia ajatuksia, kaytannon kokemuksia ja pohdittavaa opinnaytetyohon.
Osallistujat kokivat myds itse saaneensa paljon hyvia ajatuksia omaan tyéhénsa. Moni i viela ns.
virallisen osuuden jalkeen keskustelemaan aiheesta, koska se koettiin niin mielenkiintoiseksi ja
antoisaksi. Kirjoitin seitseman sivua muistiinpanoja tallenteen lisaksi. Tallenteen litteroinnista kertyi

12-sivuinen Word-dokumentti, jonka puhtaaksi kirjoittamiseen meni aikaa kuusi tuntia.
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Aineiston analyysimenetelma

Laadullisen aineiston analysoinnissa yhdistyvat analyysi ja synteesi. Keratty aineisto pilkotaan
osiin, jonka jalkeen tutkija tekee aineiston pohjalta synteeseja ja kokoaa sen uudelleen. Kootusta
aineistosta tehdaan johtopaatoksia, jotka esitellaan raportissa tutkimuksen lopputulemina, joilla on

tieteellinen pohja. Analysoinnin jalkeen tulokset on tulkittava ja selitettava. (Juuti & Puusa 2020, 4.)

Sisallonanalyysi on yksi yleisimmistad metodeista laadullisen aineiston tarkastelussa. Se voidaan
ymmartda tarkoituksenmukaisena viitekehyksena, jossa aineistoa voidaan tarkastella
monipuolisesti. Silloin sen toteuttamisessa on tunnistettavissa aineistolahtoisia seka teorialahtoisia
piirteitd. Sisallonanalyysin tavoitteena on auttaa jarjestdmaan aineisto tiiviseen ja selkeaan
muotoon kadottamatta keskeista tietoainesta. Tutkijan tehtavana on luoda aineistosta yhtenaista ja
selkedd informaatiota sisaltava kokonaisuus, jonka perusteella han voi tehda johtopaatoksia
tutkittavasta ilmiosta. (Juuti & Puusa 2020, 4.) Tassa tutkimuksessa sisaltd on jaoteltu

tutkimuskysymysten avulla aiheeseen liittyviin teemoihin.

Analyysimenetelmana kaytettin teemoittelua, jossa aihe oli kasiteltdvissd pienempina
kokonaisuuksina. Teemoittelu mahdollisti tutkimusongelman ja sita tukevien tutkimuskysymyksien
esille nostamisen. Opinnaytetydssa on ensin kuvattu mité teoria sanoo aiheesta ja sen jalkeen
kuvattu, miten tutkimus peilautuu teoriaan. Teemoittelun kaytto seka teorian etta tutkimuksen
yhteydessa toi esille niiden toisiaan tukevat nakemykset. Haastatteluiden ja tyopajan sitaatteja
kaytettiin perustelemaan teemaa seka elavoittamaan aineistoa aidoilla kaytannon nakemyksilla

aiheesta.

Luotettavuuden varmistaminen

Tutkimuksen luotettavuutta lahestytaan yleensa validiteetin (tutkimuksessa on tutkittu sita, mité on
luvattu) ja reliabiliteetin (tutkimustulosten toistettavuus) kasitteilla. Tutkimuksen luotettavuus
muodostuu sovellettavuudesta, pysyvyydesta seka neutraalisuudesta. Voidaan myos pohtia,
vastaavatko tutkijan tekema kasitteellistaminen ja tulkinta tutkittavien kasityksia. Tutkimukseen
osallistuneiden riittava kuvaus ja arvio keratyn aineiston totuudenmukaisuudesta kuvastavat
tutkimuksen uskottavuutta. Vastaavuus syntyy siita, etta tutkijan tuottamat rekonstruktiot vastaavat
tutkittavien todellisuudesta alkuperaisia konstruktioita. Tulosten siirrettavyys ottaa kantaa
tutkimuskontekstin siirtdmisesta ulkopuoliseen vastaavaan kontekstiin. Luotettavuutta voidaan
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todentaa ulkopuolisen henkilon tarkastaessa tutkimusprosessin toteutusta siten, ettd se on
toteutettu tieteellisen tutkimuksen toteuttamista yleisesti ohjaavin periaattein. Vakiintuneisuutta voi
arvioita ulkopuolinen henkild liittyen tutkimuksen tuotoksiin, kuten aineisto, 16ydokset, tulkinnat

seka suositukset. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 6.)
Tutkimus ei voi olla tieteellinen, ellei saatuja tuloksia saateta vuoropuheluun aiemman teoriatiedon

kanssa. Tutkimusta ei voida pitaa tieteellisend, mikali empiirisen aineiston tuottamia havaintoja ei

voida kytkea esitettyyn teoriaan. (Juuti & Puusa, 1. luku.)
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustulokset tulevat selkeammiksi ja ymmarrettdvammaksi, kun tekemiset kerrotaan
yksityiskohtaisen tarkasti. Tutkijan tulee antaa riittavasti tietoa ja vastattava siita, etta tarvittavat
kohdat |0ytyvat raportista. Raportin tarkoitus on olla selked kuvaus tutkimusprosessista ja

tutkittavasta iimiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 6.)

5.1 Termit jalkauttaminen ja osallistaminen strategiaprosessissa

Tutkimuksessa haluttin ymmartaa, miten haastateltavat hahmottavat termit jalkauttaminen ja
osallistaminen kun niistd puhutaan strategiaprosessin yhteydessa. Tama on tarkeaa siksi, etta
terminologialla on valia ja ettd termit resonoivat vahvasti haastateltavissa. Tutkimustulokset
osoittivat, ettd jalkauttaminen koetaan ulkoapain annetuksi, osallistamisen luodessa tunteen

yhdessa tekemisesta.

Perinteinen jalkauttaminen koettiin sanana, joka assosioi mielikuvan traditionaalisesti tapahtuvasta
toiminnasta, missa johto tai muu pieni porukka on valmistellut strategian valmiiksi kulmahuoneessa,
kabinetissa tai kelohonkamokissa. Strategia jalkautetaan perinteisesti siten, ettd jarjestetaan
infotilaisuus organisaatiolle, jossa kerrotaan strategiset suuntaviivat ja oletetaan, ettd henkilosto
alkaa toimimaan strategian mukaisesti. Sitten strategia tallennetaan Intraan Powerpointtina.
Esihenkilot nékevét strategian ensimmaisen kerran infossa yhta aikaa muun henkiloston kanssa ja
sitten keskustelevat strategiasta sen minka@ osaavat tiimeissaan. Jalkauttaminen on perinteista
ylhaalta alaspain johtamista, jossa viestintd on yksisuuntaista. Osa haastateltavista totesi, etta
joillain menee korvat lukkoon jo pelkasta sanaparista strategia ja jalkauttaminen ja etta niilla on
negatiivinen sointi. Koetaan, ettei siella ole mitaan minua koskevaa. Voi olla myos, etta on totuttu

kayttamaan tiettya kasitetta eli jalkauttaminen, vaikka toimenpiteet olisivatkin osallistavia.

Osallistaminen nahdaan vuorovaikutteisena keskustelukulttuurina, jota rakennetaan tietoisesti
yhdessa henkiloston kanssa tunnistamalla, mita ja mika strategia on tai miettimalla keinoja ja
tapoja, miten strategia viedaan arkeen. Strategianprosessin aikana syntyy vuorovaikutusta seka
keskustelua ja henkildkohtaiset ja tiimin tavoitteet juurtuvat keskustelun kautta. Strategiaviestinnan

toimenpiteet ovat osallistavia. Halutaan ottaa huomioon henkiloston mielipide, millainen strategian
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pitaisi olla ja siind otetaan huomioon erilaisia nakemyksia seka strategian tyostamis- etta
paivittamisvaiheessa. Osallistaminen nahdaan johdon tekemisend, jonka tavoitteena on
kuulumisen tunteen, sitoutuneisuuden ja inklusiivisuuden kehittdminen. Osallistaminen sisaltaa

mahdollisuuden vaikuttaa siséltaen jatkuvan ja kehittdvan dialogin.

5.2 Henkiloston osallistamisen hyodyt strategiaty6hon

Yksi tutkimuksen osoittama havainto oli, etta laheskaan kaikki viisaus ei asu johtoryhméassa tai
esimiehissa. Pienen porukan tekeminen antaa kapean nakemyksen yrityksen toimintaan ja
toimintaymparistoon. Johdolla koetaan olevan usein pitkd valimatka asiakasrajapintaan, jolloin
sieltd saatavat hiljaiset signaalit eivat vality strategian laatimisen pohjaksi. Kun
asiakasrajapinnassa tydskenteleviltd henkiloilta selvitetdan ajatuksia, kokemuksia ja nakemyksia,
koko organisaation asiakasymmarrys rikastuu, diversiteetti ja osaaminen lisaantyy. Osallistamisen
avulla voidaan Idytaa kokonaan uusia liiketoiminnallisia avauksia ja nakokulmia siihen, mita pitaisi
tehda. Kun henkildstd osallistetaan strategiatyohon, strategiasta tulee kyvykkaampi,
monipuolisempi ja asianmukaisempi, ja se on organisaation ihmisten nakéinen. Strategia juurtuu,
kun ihmiset alkavat keskustelemaan siita ja ovat sen tekemisessa mukana. Nain strategia koetaan
kaikkien omaksi, eikda ylatason asiaksi. Organisaation saamia hyodtyja osallistamisesta ovat
esimerkiksi asiakaskokemuksen parantuminen, tyontekijdiden sitoutuminen ja tuottavuuden

parantuminen.

Mikali henkilostoa ei ole osallistettu strategiatyohon, heidan on haasteellista ymmartaa, mista
strategiassa on kyse. Ei tiedeta tai tunnisteta, mita strategia tarkoittaa arjen tyossa konkreettisesti
tiimille tai henkildlle itselleen. Strategia ei ohjaa silloin arjen toimintaa. Myés sitoutumisen taso on
silloin heikompaa ja merkityksellisyys haviaa. Organisaatiot tarvitsevat tulevaisuusorientoitunutta
ajattelua, strategista- ja uudistumiskyvykkyytta seka kykya reagoida ketterasti muutoksiin.
Strategia on tulevaisuusty6td, jossa ei ole varaa jattaa hyodyntamatta kyvykkaita ja itseohjautuvia
ihmisia. Henkilostolla on usein merkittavaa hiljaista tietoa, joka voidaan saada esille osallistamalla.

Tama auttaa johtoa tekemaan parempia strategisia paatoksia ja linjauksia.
Y/O (140 hl6): "Ensimmaéisené tulee mieleen, etté strategiasta tulee sata kertaa parempi.

Siella on sellaisia arjen oikeita asioita ja erilaisia ndkkulmia, kuin jos sité tekisi pelkédstéén
Jjohto tai hallitus. Sen jo yksistaén pitéisi riittdé syyksi. Tulevaisuuden visiosta tulee myds
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parempi. Strategian juurruttaminen on todennékdisesti paljon helpompaa, jos ihmiset

kokevat omistajuutta siihen strategiaan.”

Strategiaan osallistaminen voidaan nahda myds henkildston arvostamisena, jossa halutaan kuulla
henkiloston ja asiantuntijoiden mielipiteitd. Organisaatiokulttuurin nakokulmasta puhutaan

psykologisesta turvallisuudesta, merkityksellisyydesta ja motivaatiosta, jota osallistaminen antaa.

Viestinnan nakokulmasta strategiaan osallistaminen mahdollistaa erilaisia etuja. Kun henkilosto on
otettu varhaisessa vaiheessa mukaan, strategian kasitteet ja tavoitteet ovat jo tuttuja. Tiedetaan,
mista aiheista strategia on rakennettu ja mihin silla pyritaan. Nain estetaan, ettd strategia ei jaa
ylakasitteeksi tai johdon jargoniksi. Henkiloston luottamus johtoon kasvaa ja koetaan, ettéd meité on

kuunneltu. Uskotaan ja luotetaan, etta johto tekee hyvia paatoksia saadun informaation perusteella.

Henkildston strategiaan osallistaminen auttaa johtoa ymmartamaan paremmin yrityksen toimintaa
seka henkilostoaan. Muutosten johtaminen helpottuu, kun ihmiset on otettu mukaan varhaisessa
vaiheessa ja heilla on jo ymmarrysta ja nakemysta asioista. Myds muutosvastarinta vahenee, kun

henkildstda on kuultu ja heilla on ollut mahdollisuus vaikuttaa tehtaviin ratkaisuihin.

5.3 Strategiaprosessiin osallistamisen vaiheet ajallisesti

Strategiaprosessi voidaan jakaa monella tavalla ja moneen vaiheeseen, joista esimerkkina
strategisten tietojen keruu ja analysointi, strategisten projektien suunnitteleminen, strategian
toteuttaminen, maarittely, seuranta, kalibrointi ja paivitys. (Tienari & Merilainen 2012, 133-140.)
Haastateltavat ajattelivat jakoa paaosin kolmen eri vaiheen avulla: toimenpiteet ennen kuin
strategiaa lahdetaan muodostamaan, strategian tyostovaihe, kun paakohdat on paatetty ja se
viedaan kaytantoon operatiivisena tekemisena seka paivitysvaihe, jossa olemassa olevaa

strategiaa lahdetaan paivittamaan ja pohditaan, mita otetaan mukaan uuteen.

Osallistamista voi tapahtua varhaisessa vaiheessa, kun haetaan hiljaisia signaaleja, tunnistetaan
trendeja tai lahdetaan hakemaan rohkeasti uusia ja kehittdvia ajatuksia. Tassa vaiheessa
pohditaan strategian suuntaviivoja ja tavoitteita seka sanoitetaan visiota, missiota, purposea tai

arvoja.
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Keronen: “Osallistamisen pitéisi tapahtua mahdollisimman aikaisessa vaiheessa kun
Strategiaa léhdetdén muodostamaan. Perinteisestihdn on ajateltu, ettd visio kuuluu
omistajille, hallitukselle tai johtoryhmélle. Visiojohtaminen on oleellista varsinkin
itseohjautuvissa asiantuntijaorganisaatioissa. lhmiset pitdd saada uskomaan yhteiseen,
Jjaettuun visioon ja tulevaisuuteen, oman tyén merkitykseen ja siihen, etté ihminen saa ja voi
itse vaikuttaa. Uskon, ettd tulevaisuudessa strategiat rakentuvat vahvemmin henkildstén

kautta ja hallitus ja johto ikd&n kuin siunaavat strategian.”

Henkilostollda on useimmiten paras tieto, mitd tapahtuu asiakaskentassa, mita
rekrytointimarkkinoilla on meneillaan tai mika on yrityksen tyonantajamielikuva. Yrityksissa pitaisi
olla aktiivisia henkil6ita, jotka valittavat tietoa johdon tueksi strukturoidusti. Tassa vaiheessa

voidaan kuulla my6s omistajanakdkulmaa seka tehdaan omistajan suunnan ja tahtotilan tarkistus.

Tydstdvaiheessa yritys on muodostanut strategialle raamit ja henkildsto osallistetaan siihen, miten
strategia viedaan arkeen tai mita tarkoittaa operatiivisessa tekemisessa. Jos strategian muutos on
tuskin havaittava, saattaa riittda pelkka juurruttamiseen osallistaminen. Mik&li puhutaan strategian

transformaatiosta niin silloin ihmisten pitaa olla aikaisemmin mukana.

Y/O (1250 hléé): "Meilla osallistettiin strategian tekovaiheessa. Se on mielesténi
ehdottomasti oikea vaihe, koska siind kohtaa kun strategiaa tehdédén, niin se léhtee
samalla jo jalkautumaan. Johdolla téytyy siind kohtaa olla selkeé késitys, eftd mihin
suuntaan ollaan menossa ja miké se iso kuva on ja mitkd ne tavoitteet on. Henkiloston
kanssa péadstadén yhdessé miettimééan niitd keinoja, ja sitd, mitd se merkitsee kunkin
arkisessa tekemisessa. Ainahan puhutaan, ettd henkilésto on yrityksen voimavara, mutta
hyvin harvoinhan se henkilostd nékyy sielléd strategian teossa. Heidén pitéisi kuitenkin
pystyé toteuttamaan strategiaa arjessaan. Miten ihmeessé se toteutuu, jos he eivét pdése

miettim&an sité strategiaa.”

Tybpaja hib2: "Meillé aloitettiin vuonna 2019 strategian péivittdminen niin, ettd otimme
asiakkaita ja omia asiantuntijoitamme yhteen erilaisiin tydpajoihin. Meilld oli isot
panostukset ja vahva tahtotila kuulla asiakkaiden seké henkiléstomme &énta ja kymmenié
asiantuntijoita eri liiketoiminnoista kokoontuivat eri teemojen &érelle. Sielté kirkastui se
strategia, mité lahdettiin erittdin mallikkaasti kdyméaén lapi organisaation kanssa. Olemme

hyédynténeet kaksi korona vuotta strategian l&pivientiin ja juuri joulukuussa 2021 valmistui
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henkilostokyselyn tulokset, jossa mittareilla oli néytettévissa, miten paljon panostus toi

tuloksia.”

Strategian paivitysvaiheesta yksi haastateltava kertoi, etta onnistuneiden tyopajojen jalkeen he
saivat kahdesta tarkeastd teemasta kymmenid nakokulmia, jotka huomioitin seuraavassa
strategiapaivityksessa. Vastustus uutta strategiaa kohtaan vahenee ja ollaan avoimempia, kun on
tarkasteltu vanhaa strategiaa ja sen heikkouksia seka vahvuuksia. Useassa haastattelussa
mainittiin systemaattinen datan kera&@misen ja analysoinnin tarkeys. Tama tieto pitisi olla kaytossa
siind vaiheessa, kun mietitaan uutta strategiaa tai tarkastellaan vanhaa. Tassé yhteydessa nousi

esille myds se, keita eri vaiheissa osallistetaan. Yhden haastateltavan kokemus oli tallainen:

Y/O (140 hl6): * Kasasimme strategian kehitysvaiheessa viiden aiheen ympérille
pienryhmét, joissa oli 3 — 5 henkil6&. Heidét oli valittu johdosta, hallituksesta seké
henkilbstén asiantuntijoista. Tdmé jétti kuitenkin ison osan henkilostoé ulkopuolelle. Siiné
jéi sitten jalkauttamistakin tekeméttd. En sano, eftd salassa tapahtui, mutta ei siité
kauheasti kerrottu muulle henkilostolle. Kun pienryhmét saivat tyénsé péétokseen ja sielta
oli Ibydetty teemoja, niihin liittyen jérjestettiin kysely koko henkiléstélle. Oli tosi hyvaé, etta
kysely jarjestettiin ja kaikilla oli mahdollisuus osallistua. Mutta koska kyselyé ei oltu ihan
hirveésti pohjustettu, niin vastausprosentti jéi aika pieneksi. Siind olisi ollut paljon

potentiaalia, mik& jai saamatta.”

5.4 Osallistamiseen kaytetyt keinot ja menetelmat

Haastateltavilta ja tyopajaan osallistuneilta [0ytyi paljon erilaisia keinoja ja menetelmia, joiden
avulla  henkilostoa voidaan osallistaa strategiatyohon.  Tarkeimpana nousi  esille
keskustelukulttuurin rakentaminen. Tama on tarkea asia, mika johdon ja koko organisaation
pitéd ymmartda. Osallistamista ei voi toteuttaa ilman vuorovaikutteista osallistamista ja
keskustelua. Mikali organisaatiossa ei ole osallistavaa ja keskustelevaa kulttuuria, sellainen pitaa
rakentaa. Kulttuuria voi ja pitaa johtaa. Johdon lisaksi koko organisaation pitaa oivaltaa, etta

strategia on meidan yhteinen asia ja etta se kuuluu kaikille.

Strategian viestimisessa ja vuorovaikuttamisessa on tunnistettava ja hyddynnettava organisaation

kayttdmat viestintakanavat. Kanavia ovat esimerkiksi Intranet, Slack, Teams, Yammer, uutiskirje,

76



infondytot, kokouskaytannot ja sahkoposti. Optimaalista olisi, miké koko henkilosto paasee
samojen viestintdkanavien ja -vélineiden avulla saman tiedon &areen. Silloin valtytaan
moninkertaiselta tyolta, kun tuotetaan paallekkaisia sisaltoja eri henkilostoryhmille. Viestinnan on

oltava avointa ja osallistavaa.

Y/O (550 hl6&): "Tydkaluksi valittin Teams, mihin jokaiselle strategiaryhmélle tehtiin oma
kanava. Ryhménvetéjét kertoivat kanavalla, miten strategiatyé etenee, mité on tehty ja mité
tehdéén seuraavaksi. Teams-kanavat olivat avoimia Kaikille organisaation jésenille eli
kaikki paésivéat lukemaan, kommentoimaan, tykk&méén, haastamaan ja se toimi tosi hyvin.
Tamé ei ole rakettitiedettd, kaikki perustuu siihen, ettd ihmiset keskustelee, uskaltavat

nostaa asioita esille ja viestivét keskendén.”

Objectives & Key Results eli OKR on malli, jolla johdetaan organisaation tavoitteita ja toteutetaan
yrityksen strategiaa asettamalla tavoitteita ja niille avaintuloksia tietyssé syklissa. Sen avulla
luodaan fokusta ja selkeyttd organisaatioon, saadaan ohjattua toimintaa samansuuntaiseksi,
kannustetaan jatkuvaan oppimiseen, lisatdédn vastuunkantoa ja lapinékyvyytta, saavutetaan
tuloksia nopeammin, auttaa johtoa pysymaan ajan tasalla ja vahvistaa henkiléston motivaatiota.
(Hamalainen & Sora 2020, 15-16).

Kyselyiden etuja on monia. Niiden avulla voidaan hakea massan nakemyksia, kokonaisuutta ja
suuntaa ja voidaan loytaa uusia ajatuksia. Ne ovat helppoja toteuttaa ajallisesti ja
kustannustehokkaasti. Digitaalisesti toteutettuna datan analysointi on helppoa ja johtopaatoksia
saadaan nopeasti. Kyselylla osallistamista voi tehda kaikissa vaiheissa ja hakea mielipiteita
esimerkiksi strategian sanoituksen tai merkityksen avuksi. Kyselyissa on tarkeaa muistaa viestia
tuloksista mahdollisimman nopeasti, jotta vastaajile syntyy kokemus osallistumisen

merkityksellisyydesta.

Pulssikyselyilla tarkoitetaan yleensa henkildstohallinnon suorittamaa kyselya, jolla saadaan
ajantasainen kuva henkiloston voinnista eri yksikoissa. Pulssikyselyt tuovat jatkuvuutta oman
toiminnan arviointiin ja niiden avulla voi seurata kehitysta. Ne ovat nopeasyklisempia kuin
vuosikyselyt ja mahdollistavat siksi nopeamman reagoinnin tuloksiin korjaavien toimenpiteiden
muodossa. On tarkeéd, ettd kun kyselyita tehdaan, niiden tulokset viestitdén nopeasti ja kerrotaan,
miten ne huomioidaan tekemisessa. Strategian johtamisen nakdkulmasta on tarkeda tunnistaa,

onko strategiset muutokset vaikuttaneet esimerkiksi henkildston motivaatioon, yleiseen fiilikseen,
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haluun vaihtaa tydpaikkaa tai siihen, koetaanko oma tyd merkitykselliseksi. Pulssikyselylla voidaan
hakea my0s henkilostolta priorisointia ja kommentointia tiettyihin iimidihin. Ne toimivat syotteena
hallitukselle, etta henkiloston mielesta tiettyja trendeja pitaisi kasitella tietylla tavalla ja niiden

merkitys meidan yritykselle tai asiakkaille on olennainen.

Y/O (1070 hl6&): "Teemme henkildstén tyytyvéisyyskyselyn Culture Amp-tyokalulla, jolla
mitataan tybntekijédkokemusta. Samalla ty6kalulla tehdaén strategiakyselyt. Demokraafiset
tekijét ovat silloin samat ja dataa voi tarvittaessa ajaa ristiin, jos tarvetta tulee. Kyselyn
vapaasanakenttéén tuli 250 vastausta. Niiden vastausten analysoimiseen koneélyn avulla
kéytimme ulkopuolista yritysta, joka auttoi I6ytdmaén esille nousseet pdéjutut. Se oli hyvé

Jja hyédyllinen toimenpide.”

Fasilitoidut tyopajat ovat perinteisimpia keinoja osallistaa henkilostod. Tyopajoja voi toteuttaa
fyysisesti paikanpaalla tai hyodyntamalla digitaalisia tyokaluja esimerkiksi Teams tai Howspace.
Etukateen on valittu jotain aihioita, teemoja ja aiheita, joihin sitten tyOpajatyoskentelyssé
strukturoidusti kerataan henkilostolta nakokulmia. Haastattelussa tuli esille myds nakokulma, etta
jossain organisaatioissa tydpajat eivat toimi, koska ihmiset ovat joko asiantuntijatydssa asiakkaalla
tissa tai tuottavassa tydssa esimerkiksi tehtaassa, eika heité voi ottaa sieltd pois ilman kuluja.
Eradssa haastattelussa tahankin tuli vasta-argumentti, etta strategiatydhon osallistamista pitaisi
ajatella investointina eika kuluna. TyOpajaan osallistuminen ei tarkoita sita, etta kaikkien tarvitsee

olla siella samaa mielta kaikesta. Hyvat keskustelut syntyvat kysymyksista, ei pelkista vastauksista.

Laaksonen: "On térkeda, etta tulee mukaan myds kriittisia 4ania. Strategian rakentamisen
prosessi on epdonnistunut, jos kaikki sanovat, etta tdmé kuulostaa hyvalta. Silloin porukka
ei ole todennéakoisesti rijttdvan innostunutta eika sitoutunutta. Pahimmillaan tarkoittaa sita,
ettd ei véliteta strategiasta ollenkaan. Silloinkin kun joku reagoi tunteella tai on kielteinen,
niin siellé taustalla voi olla, ettéd se asia on héanelle tarkeé ja synnyttda tunnereaktion.
Konfliktia tai ristiriitoja ei kannata peléta. Tarkeda on miten se kasitellaan tai ratkaistaan ja

saadaan nekin henkilét sitoutumaan.”

Pelillistamisen markkinoilla on nykyaan entista enemman digitaalisia ja fyysisia tyokaluja ja
valineita, joita voidaan hyodyntaa strategiatyon tukena kaikissa vaiheissa. Esimerkkeja tallaisista
yrityksistd ovat Seppo.io, Dazzle ja Topaasia. Heidén tuotteensa ovat facilitointialustoja, jolla
voidaan toteuttaa osallistavia keskusteluita tai toimenpiteita helposti ja hauskasti.
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Y/O (1250 hlbé): "Varsinaisessa Strategian jalkautuksessa kéytimme Topaasiaa, joka on
digitaalinen, mobiilisti pelattava korttipeli. Pelissé on muistinpanotydkalut, joiden avulla
summataan keskustelua ja tehdaén valintoja, mitd konkreettisia asioita lahdetaén
edistdmaén. Meillé oli taustoittavat slaidit, jotka kéytiin I&pi ennen pelin pelaamista esim.
timipalaverin  yhteydessa. Tiiminvetdjd pystyi nimedmé&én my6s jonkun muun
fasilitoimaan, jos ei itse halunnut tai kokenut omakseen roolia. Pelissé strategia-aiheita
kéytiin 1&pi arjen ndkbkulmien avulla. Miten ne vaikuttavat omaan tekemiseen, mitké ovat
esteité ja miten niisté selvitdén? Miten onnistun tai voin olla tehokas ja hyva? Pelin aikana
esille nousi todella konkreettisia asioita. Saadut esille nostetut asiat ja data myo6s
analysoitiin. Analyysi kéytiin jokaisen pelikierroksen jélkeen lapi johdon kanssa. Sielté
nousi esille korjaavia toimenpiteitd, joita léhdettiin heti tekemédén. Jokaisesta
pelikierroksesta valittiin konsernin laajuisesti yksi tavoite, jota ldhdettiin toteuttamaan. Sen
Seurauksena teimme kolme isoa kehitysprojektia. Pelasimme Topaasiaa puolitoista

vuofta.”

Y/O (430 hi6&): "Meilla on Dazzle Oy:n stategiapeli-dialogialusta kéytdssé. Se on 2 %
tunnin harjoitus, jossa késitellddn strategiaan liittyvid asioita. Sen avulla vahvistetaan
henkilbd. Jokainen ottaa vuorollaan yhdestd kohdasta vetovastuun. Ensin k&ydaén lapi
perustehtava eli missio. Mietitdén, ettd miké tassé tyéssé on minulle merkityksellisté ja
misté olen ty6sséni ylped. Pelin aikana opitaan tuntemaan myds toisia paremmin. Tehtévét
Suoritetaan puhumalla, ruksimalla tai kirjoittamalla. Pelissé tapahtuu koko ajan oppimista
ja oivaltamista. Sitten edetdén ldhemmas konkretiaa ja mietitdén, mitkd asiat lisdavét
viihtymistd organisaatiossa, turvallisuutta ty6ympéristdssé tai mitéd asiat hyddyttévat
henkilbston, yrityksen, asiakkaiden tai omistajien ndkékulmasta. Yksi kohta on sellainen,
missd mahdollisesti uusi asiakas tulee kiertdméén toimipisteen toimintoja Iapi ja siind
mietitdén, etta mitd meidan eri osastot tekevét sen eteen, ettd asiakaskokemus olisi
mahdollisimman hyvé. Kaikki [Gytavét itsenséd jostakin kohtaa, mutta oppivat
ymmartdméaan myGs muiden tekemista. Peli paéttyy vahvasti nédkbkulmaan, etta mietitadén
oman tiimin kannalta, ettd mitd voidaan tehdd enemmén, mitd vdhemman, minka
tekeminen lopetetaan tai mita uutta voidaan tehda, jotta yritys pérjdé paremmin ja itsella
olisi hyvé olla ty6ssé. Viimeisené jokainen antaa henkilbkohtaisen lupauksen asiasta,

jonka haluaa itse laittaa kuntoon.. Olemme tehneet koko ajan nékyvéksi, miten
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Strategiaprosessi etenee, sen avulla strategia muuttuu arkipéivéiseksi ja on osa kaikkea

meidén tekemista.”

Digitaalinen osallistaminen poikkeaa pelaamisesta. Haastatteluissa esimerkkina esille nostettu
Innoduel Oy tarjoaa helppokayttbisia digitaalisia kyselyita, missa voidaan kysya eri asioita, saada
tarkeysjarjestyksia tai avoimia palautteita. Metodissa halutaan ottaa ihmiset arvostavasti ja
kunnioittavasti strategiatydhon mukaan. Heitd pyydetaan tuottamaan ja priorisoimaan avoimia
vastauksia. Kun kysytdan avoimia kysymyksia, saadaan ihmisten luovuus esille. Siten saadaan
uutta ja oivaltavaa tietoa helppolukuisessa raporttimuodossa. Menetelmalla saadaan johdon
nakokulmasta helppoa syotetta strategian tyostoon. Tydpajan tulosraportit saadaan valittdmasti
kayttoon, kun tydpaja on ohi. Kukaan ei paase vaikuttamaan tuloksiin, vaan se on aito ihmisten ja
yhteis6n aani. Kun ihmiset nékevat tydpajassa myos toistensa vastauksia, sitd kautta syntyy
oppimista ja oivalluksia heille ja nahdaan myos aiheiden painoarvo. Lisaksi sovellus poistaa monen
tydpaivan tyépanoksen kun kenenkéan ei tarvitse kayda lapi koko massaa ja alkaa poimimaan
johtopééatoksia. Tata voidaan tehda myds ajasta riippumattomasti esimerkiksi 3 — 10 paivan valilla,
mika on taas yhdenvertaisuuden ja inklusiivisuuden nakokulmasta hyva ratkaisu. Nopeaa
reagointia vaativien breakout-roomien sijaan huomioidaan myds yonylimiettijat, introvertit seké
kolmivuorotydntekijat. Introvertit voivat osallistua omien vahvuuksiensa kautta ilman pelkoa, etta
joutuu puhumaan ryhmassa jotain. Nain saadaan myds heidat sitoutettua ja heidan ajatuksensa

mukaan strategiaty0ssa.

Y/O (1250 hl6&): "Paadyimme Innoduelin tybkaluun, joka perustuu parvidlyyn ja
parivertailuun. Halusimme, etté ihmiset saavat meiddn kymmenesté strategia-aiheesta
kéasityksen, etta mista isossa kuvassa on kysymys ja ettéd he antaisivat inputia, mité he itse
tykkdavét valituista aiheista. Siind kohtaa pelattin useampi kierros Innoduelia.
Parivertailun avulla saimme priorisoitua Strategia-aiheita ja niista esille nousseita asioita.
Saatu data kasattiin ja analysoitiin viestinnén toimesta ja tdmé data hy6dynnettiin isossa
Strategia-workshopissa, missé oli johtoa ja valikoitunutta porukkaa liike- ja tukitoiminnoista
mukana. Heidén kanssaan tiivistettiin kymmenen strategia-aihetta. Samassa tilaisuudessa
teimme visiovéittdmia (millainen visio meilld pitéisi olla). Saimme aikaiseksi noin 150
véittdmaa, jotka tiivisimme n. 20:een. Niitd lahdettin ddnestdmééan koko henkilbston
kanssa. Saimme sieltd top 5 listauksen. Lopulta johtoryhmé valitsi néisté viidesté
erinomaisesta ehdokkaasta parhaan. Sitten pelasimme meidén arvot. Halusimme kaydéa

l&pi, miké on aidosti tirke&a, olemmeko tdssé péivassé ja kuvastaako arvot meitd. Emme
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halunneet l&hteé repiméén rikki koko olemassa olevaa arvopohjaa. Séilytimme arvopiirit
eli aihe pysyi samana, mutta paastimme henkildstén sanoittamaan arvot uudelleen. Ensin
pelattiin vapaita véittdmié ja sitten parivertailtiin niitd. Lopulta meillé oli omalla tone of
voicella sanoitetut nelja arvoa. Kysyimme myés, pitéisiké olla viides arvo aiheesta, jota
valitut neljé eivét kata tai pitéisik6 joku neljasté hyléta. Kukaan ei halunnut poistaa vanhoja
arvoja. Sanoitimme myGs missiota yhden kierroksen Innoduelin avulla muutaman
vaihtoehdon avulla. Toimme liséé vastuullisuusndkékulmaa missioon, koska koimme, etté
se ei heijastunut tarpeeksi aiemmin. Viimeisend, missé kéytettiin Innoduelia oli, etté

keksimme strategiallemme nimen.”

Y/O (4700 hl6é): ” Meilléd oli tydpajojen liséksi kdytbssé virtuaalinen fasilitointityokalu.
Ihmiset pystyivét rekisterbityméén sinne, valitsemaan itselleen sopivan ajan ja hetken
keskustella muiden ihmisten kanssa. Se arpoi keskustelijat ympéri organisaatiota
keskusteluihin. Jokaisessa keskustelussa oli aina neljé henkil6d, joista yksi arvottiin aina
hetkeksi puheenjohtajaksi. Jokainen toimi siis vuorollaan vastuuvet&jana. Téaté kaytettiin
siind vaiheessa, kun haluttiin keskustella strategiaan liittyvistd teemoista ja kerétd
henkilbston ajatuksia niihin liittyen. Virtuaalisia keskustelukierroksia k&ytiin muistaakseni
neljd kierrosta. Huomasimme, ettd ensimméiset kaksi kierrosta olivat paljon
hedelméllisempié kuin jalkimmaiset, joihin alkoi tulla ehké kisavdsymysta. Osa otti osaa
kaikkiin kierroksiin ja metodeihin. Osa ihmisista ei ndhnyt hyétyé koko touhussa. Meillékin
on white collar ja blue collar -porukkaa, niin varsinkin sen blue collar -porukan

ymmarryttdminen, ettd miksi kannattaisi osallistua, oli haastavaa.”

Avainhenkildita osallistamalla heistd voidaan tehdaan sisdisia strategialahettildita tai

soihdunkantajia, jotka omassa roolissaan vievat strategiaa eteenpain virallisten ja epavirallisten

kanavien avulla. Naita avainhenkildita Idydettiin eri organisaatioissa eri tavoin. Osassa johto oli

maaritellyt kyseiset henkilot, osassa julkistettin avoin haku ja kaikki kiinnostuneet paasivat

mukaan. Sisaisia lahettilaita hyodynnettiin organisaatiossa siten, ettad mikali esimerkiksi timinvetaja

ei jostain syysta halunnut vetaa strategiatyopajaa, lahettilas teki sen hanen puolestaan. Tama lisaa

todennakaisyytta sille, etta se joka tekee strategian implementointia, on innostunut asiasta, tietaa

mistd puhuu ja haluaa osallistaa timilaisia. Strategialahettiladt mahdollistavat myés laadullisesti

samanaikaisen facilitoinnin, koska yksi tai kaksi ihmista eivat ehdi kiertdd monessa toimipisteessa

tai paikkakunnalla yhtaaikaisesti.
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Tydpajaan osallistunut henkild kertoi, etta strategian muodostamisen alussa henkildstolle annettiin
Sitran megatrendi-analyyseja pohdittavaksi. Tavoitteena oli pohtia, mitkd naista vaikuttavat
tulevaisuudessa, mihin strategian pitaisi ottaa kantaa ja mitka vaikuttavat kyseisen organisaation
tyohon. Osallistamisen satona havainnoista koostettin maarallisesti eniten esille nousseita aiheita.
Myds kommentit oli kéyty 1&pi huolella, sek& kommentteja, koska sieltd 16ytyi todella oivaltavia
ajatuksia. Sen jalkeen henkildstolle oli pidetty esihenkildiden kanssa isot tyopajat. Osallistuijille jai
tunne, etta he pystyivat auttamaan johtoa linjaamaan strategiaan uusia ajatuksia, kerrankin alhaalta

ylospain.

Strategiapaiva ja Kick off -tapahtumat edustavat perinteisid tapoja osallistaa, jolloin
kokoonnutaan isommalla porukalla fyysisesti kuulemaan yrityksen strategiasta. Osassa yrityksia
nama jarjestettin digitaalisin  keinoin esim. Teamsilla. Teoriaosassa viitattin, miten
strategiapaivasta saa mielenkiintoisen luomalla etukateen yllatyksellisyytta, jotain mita henkildstd
odottaa. Strategian kick off-tapahtuman voi jarjestaa fyysisena tai etana digitaalisesti, kunhan se
mahdollistaa vuorovaikutuksen. Tama voidaan toteuttaa myds striimattuna chat-mahdollisuudella,
jolloin mukana on myds osallistava elementti. Tilaisuutta voi piristaa yllattavalla lahetyksella kotiin.
On my6s mahdollista, etté kerataan porukka koolle katsomaan lahetysta ja tilataan sinne tarjoilut.
Jotta tilaisuus olisi mielenkiintoinen, apuna voi kayttaa sisaisia tai ulkoisia puhuiia, jotka eivat puhu
niinkdan suoraan strategiasta vaan tuodaan Kkiinnostavalla tavalla esille teemaan liittyvia

nakokulmia.

Strategiasta voi tehda kiinnostavia uutislahetysvideoita. Voidaan tehda hyvin virallinen versio tai
sitten huumorilla ryyditetty strategia-aiheinen video, jota voidaan hyodyntaa ensiesityksen jalkeen
esimerkiksi uusien tyontekijoiden perehdytyksessa tai nostaa esille strategiakauden mittaa

lyhyempina patkina.

Kysely- ja teematunnin aiheena on etukateen valittu teema, josta tehdaan alustus ja sitten
annetaan henkiloston kysella, debatoida ja argumentoida valittua teemaa. Kyselytunti voi auttaa
selkeyttdmaan omia ajatuksia ja [6ytamaan tarttumapintoja kyseiseen teemaan. Sen avulla voidaan
myos vahentaa muutosvastarintaa, mikali vastarinta on johtunut tietamattomyydesta. Myds johto
hyotyy kyselytunneista, kun he saavat kasityksen, millaisia ajatuksia ja kysymyksia aiheet

herattavat henkilostossa.
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Strategiablogi ja blogikirjoitukset ovat informatiivisia ja niiden pitaisi kasitella strategian teemaa
mielenkiintoisesti ja nakokulmia esiin tuoden. Organisaation on tehtava valintoja, annetaanko koko
henkiloston kommentoida vai otetaanko joku tietty ryhma tai tiimi kommentoimaan. Yhdessa
organisaatiossa tehtiin aina blogipostaus kun tapahtuu jotain strategiaan liittyvaa. Blogipostausta

mainostettiin parilla viestinnan paakanavalla.

Johdon kasvollinen sitoutuminen osallistavasti voi tapahtua esim. siten, etta toimitusjohtaja tai muu
johtoryhman jasen vierailee tiimipalavereissa. Johdon edustaja on tilaisuudessa kuuntelemassa ja
saamassa palautetta, mita strategiasta ajatellaan ja miten hyvin se istuu henkildston suuhun ja
mieliin. Tiimilaiset kayvat lapi asiaa erityisesti timin nakokulmasta ja mietitdén, mita voisi tarkoittaa
tiimin tai oman tyon kannalta ja miten nakyy arjessa. Erdassa haastatellussa organisaatiossa
toimitusjohtaja pitaa séanndllisia strategiakatsauksia henkilostolle. Toisessa organisaatiossa
johtoryhmén jasenet ovat keskusteluttaneet strategia-asioita omissa organisaatioissaan.
Johtoryhmakummit oli yksi hienoista haastattelussa nousseista ideoista. Johtoryhman jésenet
toimivat kummeina tyoryhmille tydpajoissa. Se osoittaa johdon sitoutumista ja he ovat aina
henkisesti lahelld tukemassa prosessia. He sparraavat ryhmien vetdjia esimerkiksi strategian
teemojen kasittelyssa. Myos tiimin vetdjat saavat tasta uskoa omaan tekemiseensa ja voivat

k&antya ongelmissa jonkun puoleen.

Saksi: "Ajattelen, ettad johdon pitéisi olla mahdollisimman lapinékyvé strategiatydssé ja
viestittaé erityisesti siséisesti, missa ollaan menossa ja mité ollaan tekeméssé. Témé asia
helposti unohtuu, etté johdolla on aina enemmén tietoa kuin muulla henkildstélla ja etta
suurin osa ihmisisté ei tiedd samoja asioita kuin johto. Kaikki strategiaan liittyvéa mystisyys
véhenisi. Kokemukseni on, etta kun henkilostd kuulee sanan strategia, niin ajatellaan, etté
tdmé ei kosketa minua yhtaan. Strategianhan pitéisi olla koko tyGyhteisén asia. Kun sita
tehddédn yhdessa, niin jalkauttamisvaiheessa se ei tuntuisi siltd, ettd ylh&altd péin

annetaan, vaan efta tuntuisi, etta olen saanut olla mukana luomassa tata.”

Strategia-aiheisten Kkilpailujen hyodyntamisessd on vain taivas rajana. Voidaan pyytaa
kehitysehdotuksia, hyodyntaa aanestyksia, pyytaa kuvia tai videoita strategiaan liittyvista
teemoista. Toteutuakseen vaatii osallistavaa kulttuuria, kannustusta ja sita, etta henkilosto

heittaytyy mukaan.
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Tehdaan linjaus palaverikaytannoista, miten organisaation palaverit tukevat strategiaty6ta ja
miten niissa on luontevaa yllapitaa strategian teemoja. Kytketdan tiimipalavereissa asiat
muutamalla sanalla tai lauseella strategiaan tai etta jokaisessa palaverissa kasitellaan strategiaan
littyvaa tiettya teemaa. Tiimipalavereissa vastuu salytetddn esihenkilGille. Harmillisen usein
johtajat antavat ohjeet, etta pitaa jarjestaa tiimipalaveri, missa keskustellaan strategiasta ja missa
ihmiset voivat kertoa turvallisessa ryhmassa ajatuksistaan. Taman toteuttaminen on aarimmaisen
hankalaa esihenkilolle, mikali han ei ole ollut itse vaikuttamassa strategian syntymiseen ja kuulee
itsekin strategian ensimmaisté kertaa. Mikali nain on, tarvitaan esihenkildille koulutus, missa

kerrotaan strategian tavoitteet ja pohditaan yhdessa, mita se itse kunkin tiimissa voisi tarkoittaa.

Kehityskeskusteluissa pitaisi kayda lapi henkilon strategisen ymmarryksen taso, miten strategia
littyy  henkilokohtaiseen tekemiseen, mikd on oma rooli. Mitkd ovat yksilon
vaikuttamismahdollisuudet strategian toteutumiseen. Kehityskeskusteluissa kdydaan usein myés

|api tulostavoitteet ja miten ne kytkeytyvat organisaation strategiaan.

Luotain - tutka —-metodi
"Kuokkanen”: Ensimméisessé vaiheessa (luotain) oli kaksivaiheinen oppimistavoite,
organisaatio ja ihmiset oppivat. Siind selvitettiin toimintaympéristén megatrendejé ja
muutoksia nyt ja tulevaisuudessa. Kysyttiin, oletko itse havainnut téllaisia signaaleja
omassa kéyttaytymisessé ja asioiden pohdintaa kdénteisen oivalluttamisen kautta. Tutka-
vaiheessa kysyfttiin, oletko huomannut néité asioita asiakas- tai kumppanirajapinnassa.
Tuloksena saatiin dataa, prosentuaalisia lukuja, esille firman bréndié ja luotiin fiilista.
Tuotiin vahvasti esille, etté ollaan luvattu toteuttaa asiakkaalle tiettyjé asioita ja ettd meidén
arvot on tietynlaisia. Némé tehtiin hyvin viestinnéllisiksi eika ne olisivat onnistuneet milléén
Webropol-kyselylomakkeilla. Kun prosessi oli edennyt, kerrottiin, mitka asiat faktuaalisesti
tulevat muuttumaan. Ensin herétettiin asenteet positiiviseksi, kerattiin tietoa ja sitten vield
sidottiin kaikki yhteen samaan strategiatarinaan yhdesséa. Se tuntui toimivan todella hyvin.
Sitd pystyy tekemaan ryhmissa tai yksilona, lahes kaikki osallistuivat siihen ja prosessia

pidettiin erittéin onnistuneena.”

Tyontekijakokemus strategian rakentajana
Tybpaja hl63: "Meilld on osallistettu henkildstéad hyvin vahvasti 2019 vuodesta, kun
nykyinen strategia tehtiin. On ollut henkil6stopéivia, kyselyitd Teamsissa ja Formsissa ja

erilaisia retroja. Yksi painopistealue oli tydntekijdkokemus. HR keskusteli jokaisen meidén
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ihmisen kanssa henkilokohtaisesti tyontekijgkokemuksesta ottaen mukaan eri asioita
tybntekijédkokemukseen ja strategiaan liittyen eli palaute, merkityksellisyys, vuorovaikutus
ja viestinta. Ihan kaikki eivét lahteneet tahdn mukaan, se oli vapaaehtoista, mutta 80 %
henkilostosta kévi tdmén keskustelun. Se oli aikaa vievé prosessi, mutta nyt se on valmis
ja tulokset kéytiin juuri viime viikolla dpi. Tyé jatkuu siten, etté lopputulema ja henkiléston
nékemykset kdydéén I&pi vield eri timeissé jatkuvan parantamisen toiminnan kautta. Siten

Jjalostetaan niité asioita, mitké henkil6sto on keskustelukierroksella nostanut esille.”

Keskustelukartat
TyGpaja hl67: ’Keskustelukartat ovat pOydédn kokoisia, printattuja, piirrettyjd ja
késikirjoitettuja keskustelupolkuja ja ryhmét keskustelevat teemojen ympérilld. Olen
osallistunut itsekin ja siiné voisi viettdéd vaikka péivén néiden keskusteluiden &éressa.
Tuntuu ettd jokaisen kysymyksen &éressé aika loppuu kesken. Ne printatut
keskustelukartat on olleet todella hyvat. Niité voi kdyttéé strategian rakennusvaiheessa tai
siind vaiheessa kun strategia on luotu ja halutaan viedéd se arkeen. Kartassa on ohjeet,
miten edet&an, aloita tésté jne. Yksi henkil kellottaa, etté ehditéén kaydé koko kartta I&pi.
Ryhmé kéy kartan lépi keskustellen. Kysymykset voivat olla eri muotoisia, esim.
keskusteluita, avainsanojen listaamista tai valintojen tekemista. Kartta itsesséén fasilitoi

ryhméa.”

Yleista osallistamisen menetelmista

Haastatteluissa ja tyOpajassa nousi esille ihmisten erilaisuuden ymmartamisen tarkeys
strategiaprosessin aikana. Etta on aina niita, jotka kykenevat muodostamaan mielipiteen
valittomasti ja tuomaan sen esille isonkin porukan edessa ja toisaalta niita hiljaisempia ja
mietiskelevia, jotka haluavat pohtia asiaa rauhassa ja tuottaa oman vastauksensa anonyymisti
esim. kirjoittamalla. Kaikille pitaisi kyeta tarjoamaan tapa osallistua tasaveroisesti asioiden
kasittelyyn. Johtamisen tueksi tuotettavaa tietoa voi kerata monella eri tavalla. Haastatteluissa ja
tyopajassa koettin myo0s tarkeaksi, etta mikali tehdaan osallistamista, saavutetuista tuloksista
viestitaan avoimesti ja mahdollisimman nopeasti. Aiheet ovat viela hyvin muistissa ja henkilostolle
osoitetaan, etta osallistumisesta on ollut aidosti hyotya. Valineiden pitdisi olla sellaisia etta

tapahtuneesta jaa dokumentaatio.
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Tutkimuksessa nousi esille my0s kasitys, etta kaikkien ei tarvitse olla innostuneita strategiasta. Etta
on ymmarrettavaa, etta se ei resonoi kaikille. Oleellisinta kuitenkin on, etta olisi pyrkimys siihen,

etta strategia puhuttelee kaikkia ja saataisiin kaikki toimimaan strategian tavoitteiden mukaisesti.

5.5 Ulkopuolisen konsultin kayttaminen

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa strategiaan osallistaneissa yrityksissa strategisen ymmarryksen
ja osaamisen nakokulmaa selvittdmalla, onko henkiloston strategiaprosessiin osallistaminen
tapahtunut omin voimin vai onko kaytetty strategiakonsulttia apuna. Seitseman organisaatiota
haastatelluista ja kaksi tyOpajaan osallistuneista vastasi, etta he ovat hyodyntaneet konsulttia tai
konsultteja strategiatydssaan. Useimmissa vastauksissa konsultin kaytto oli koettu positiivisena ja
hyddyllisend. Osassa yrityksia osaamista 10ytyi myos omasta organisaatiosta, vaikka henkil6 ei
tydskennellytkddn suoraan kyseisessa yrityksessa. MyOs se vaihteli, missa vaiheessa
strategiaprosessia konsulttia oli hyodynnetty. Konsultin k&yton hyotyind nahtiin, ettd han pystyy
katsomaan organisaatiota uusin silmin, on ollut mukana muissakin vastaavissa tilanteissa, nakee
haasteita ja mahdollisuuksia laajemmin kuin itse néahtaisiin. Ulkopuolisen konsultin kayttd auttoi
my0s aikataulun hallinnassa, ettd asiat tulevat tehdyksi tai selvitetyksi. Ulkopuolinen kumppani
antoi merkittdvan hyddyn oppimismatkassa, skenaarioimisessa, osallistamisessa, fasilitoinnissa,
sparraamisessa ja osaamisessa. Konsulttia oli kaytetty my6s muutostarpeen selvittdmiseen seké

yksilon muutoksiin liittyvissa asioissa.

TyoOpajakeskustelussa nousi esille myos tapaus, jossa konsultin oli annettu vetaa strategiaprosessi,

mutta oli unohdettu henkildston osallistaminen.

Tybpaja hlb63: "Tarve lahti siitd, ettd haluttiin digitalisaation olevan vahvasti mukana
Strategiassa.  Kéytettin  kokenutta strategia-asiantuntijaa, jolla oli myds vahva
digitalisaatiotausta. Se toi paljon lisdarvoa nimenomaan siséltéén. Jélkeenpéin on aina hyvé
miettid, ettd mitd muuta olisi kannattanut siinéd kohdin tehdd. Olisi varmasti kannattanut ottaa
mukaan mybs sellaista nékékulmaa ja osaamista, jossa olisi pohdittu henkildston
sitouttamista vield enemmén. Me vdhén unohdettiin tdssé strategiatydssé se puoli, koska
talla fasilitoijalla ja asiantuntijalla oli niin voimakkaasti se digitalisaatiotausta. Konkreettinen

Strategian operatiivinen tekeminen jéi ja unohtui se térkein asia eli henkil6st6.”
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5.6  Henkiloston strategiatyohon osallistamisen haasteet

Tutkimuksen teoriassa, haastatteluissa ja tydpajassa tunnistettiin hyvin erilaisia osallistamisen
ongelmia. Organisaatiokulttuurin tila voi estaa strategiaprosessin etenemisen, mikali tahotila tai
valmiudet puuttuvat sen kehittamisessa ja eteenpain viemisessa. Strategian pitdisi tapahtua
arjessa jokaisen omassa ty0dssa, eika jaada johdon podytalaatikkoon nimellisena paperina tai
esityksena. Organisaatiolta voi puuttua viestintdkanavat tai -valineet. Ei voida esimerkiksi kayttaa
sahkopostilistoja, koska ne eivat ole ajan tasalla. Saatua tai olemassa olevaa dataa ei osata
hyodyntaa strategiatydssa. Organisaatiolla voi olla ristiriitoja arvoissa, johtamisen tavoissa tai
tavoitteiden asetannassa. Jossain organisaatioissa kulttuuri ei tue palautteita tai eriavia mielipiteita.
Jossain organisaatioissa halutaan, ettd kaikki on taydellista ja valmista, ennen kuin voidaan
kuvitella, ettd asioista kerrotaan mitaan eteenpain. Tama hidastaa tiedon kulkua huomattavasti.
Strategiaprosesseista puuttuu monimuotoisuus ja ne voivat jaada hyvinkin kapeiksi nakemyksiksi,

mikali osallistamista on tehty vahan, ei lainkaan tai rajoitetulle henkildstoryhmalle.

Y/0 (20 hléd): "Helposti tartutaan véériin asioihin. Se vaatii jdmékkaa ja asioita eteenpéin
vievéd johtamista siind hetkessé. Jos halutaan vieda eteenpéin avointa ilmapiiri,
osallistaa ja luoda uutta kulttuuria, niin silloin pitdd pysyté keskustelemaan ajatuksista ja
heitellé niité ilimaan ilman, etté niisté lahtee totena juorumylly liikkeelle, eiké niitd p&atoksiéa
ole edes olemassa asiasta. Sehén tarkoittaisi, sité etté pitaisi supistaa avoimuutta ja palata

Siihen, etté johto pééttéa ja tiedottaa sitten kun p&étds on valmis.”

Osa haastatelluista konsulteista totesi, ettd joskus organisaatio ei ole tehnyt riittavasti pohjatyota
ja perustellut henkilostollensa, miksi heitd halutaan osallistaa strategiatyéhdn. Osallistujat ovat
tulleet tydpajoihin epaluuloisina, vastentahtoisina ja osittain pakotettuna. Osallistamisen pitaisi olla
vapaaehtoista ja kaikkien olisi hyva ymmartad@ oma roolinsa strategian toimeenpanijana. Kahden
kulttuurin vaki organisaatiossa (toimihenkilot ja tydntekijat) voi aiheuttaa ongelmia strategiatydssa.
Organisaation pitaisi ymmartaa henkildstoryhmien erot valmiuksissa. Asiantuntijaorganisaatioissa
ollaan selvasti luontevampia ja on parempia valmiuksia keskustelulle. On aivan erilainen porukka
osallistaa satoja duunareita kuin esim. 20 hlon nuori IT-porukka. Eroja voi olla myos ika- ja
motivaatiotekijoissa. Ajatusvinoumia pitdisi pystya oikomaan strategiatyén aikana. Osa
henkilostosta voi ajatella, etta kylla johdon pitaa tietaa nama asiat, mita naita minulta tullaan
kyselemaan.
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Y/O (4700 hl6&): "Ehdottomasti se blue collar -porukka on haaste, ettd miten heité
osallistetaan mielekkééllé tavalla ja ymmaérrytetédén, miksi heidén kannattaa osallistua
Strategiaty6hon. Se pitéisi tehdéd mahdollisimman helpoksi heille. Se porukka on sellaista

"mé-oon-vaan-toissé-taalla”. Miten osoitetaan hy6ty oman tyén kannalta.”

Organisaatiossa, jossa on keskustelua tukeva kulttuuri, haasteena voi olla, ettd nakemyksia on
sitten liiankin kanssa ja punaista lankaa voi olla vaikea |0ytaa. Silloin organisaatiosta puuttuu
kyvykkyys fasilitoida strategiakeskusteluja. Voi olla, ettd jokainen haluaa sanoa viimeisen sanan
ydinryhmassa eika yhteistd konsensusta saada aikaiseksi. Strategian omistamattomuus on iso

ongelma. Kuka vastaa kokonaisuudesta ja miettii koko prosessin alusta loppuun?

Vuorio: ” Iso haaste on, jos osallistetaan iso porukka ja tulee paljon mielipiteité ja ajatuksia,
Jjotka eroavat hirveésti toisistaan niin mik& on se nékékulma miké valitaan ja millé edetéén?
Ylimmén johdon tehtévé on katsoa asioita 360 nékdkulmasta, vetédé eri nékdkulmia yhteen

Jja miettid koko yrityksen kannalta parhaat ratkaisut.”

Naennaisosallistaminen muodostaa onnistumiselle esteen eli henkilostod on osallistettu
strategiaty6hon, mutta siita ei seuraa mitaan tai ei tiedeta, mita seuraa ja milloin. Tama aiheuttaa

sen, ettd halukkuus osallistua laskee seuraavalla kerralla.

Viestinnan edustajat ovat harvoin johtoryhman jasenia ja juurruttaminen on sitten ongelma, kun ei
ole tietoa, mihin strategialla pyritaan tai mita halutaan viestia millékin asialla. Tutkimuksen vahvana
viesting on, etta toivottavasti viestinta- ja henkilostojohtajat tai -paallikot ovat tiiviisti mukana

johtoryhmatyoskentelyssa ja strategiaprosessissa.

Osallistamisen vaiheella on suuri merkitys onnistumisen kannalta. Mita my6hemmin osallistaminen
tapahtuu, sita todennakdisemmin strategiaa ei koeta omaksi eika dydetd omaa roolia sen
toteuttamisessa. Monessa yrityksessa on todettu strategiaan liittyvien resurssien puute.
Osallistaminen laajassa mittakaavassa koetaan vaikeaksi. Tunnistettin, ettd kaikilla
organisaatioilla ei ole osaamista, resursseja tai mahdollisuutta osallistaa koko henkilostoa koko
strategiaprosessin ajalta. Fasilitointivaiheessa tarvitaan kokonaisuuden eteenpain viemisessa aika
suuria ponnistuksia eli se vaatii yritykselta erittdin paljon. On eroa puhutaanko kymmenista,
sadoista tai tuhansista ihmisista.
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Y/O (4700 hibé): "Virtuaalikeskustelut olivat pois blue collareiden omasta taukoajasta.
Pitéisi tehdéd se niin, ettd heille olisi sallittua ottaa se aika kunnolla, vaikka se olisi
hetkellisesti pois tuottavasta tydsta. Vaikka nytkin se olisi ollut sallittua, linjaorganisaatio ei
ollut saanut sita tietoa. Meidén likkuvat white collarit olivat helppoja hoitaa virtuaalisen
fasilitoinnin avulla, mutta siindkdén tieto ei vélttaméttd tavoittanut kaikkia, koska
linjaorganisaatio ei ollut kertonut téstd mahdollisuudesta. Kylldhén se viesti oli jossain
Intrassa, mutta jos henkil6 ei koskaan kéy siella, niin tieto voi jd4dé saamatta. Se vaati
sitten varmistelua ja soittelua peréén, etté olettehan kuulleet tai osallistuneet. Olisi pitanyt
tehdé véhén kohdennetumpaa viestintéé tyyliin "olisi tosi tarkedd, etté just sun tiimistéa

~

Saataisiin nékemyksia”.

Haastatteluissa tunnistettin, ettd on erilaisia organisaatioita eika kaikki tavat sovi kaikille.
Organisaatioita on esimerkiksi hyvin eri kokoisia. Yhtend esimerkkina mainittiin, ettd eri
organisaatioissa henkilot arvostavat omaa aikaansa ja tydtaan eri lailla. Henkildstolle ei saa tulla
sellaista oloa, etta heité vaivataan tai heille vyorytetaan asioita, koska se saattaa lisata ahdistusta.

Osalle henkilostoa voi tulla uupumus, etta taas sita strategia-asiaa.

Erityisesti haastatellut strategia-ammattilaiset toivat esille, ettd organisaatioissa ja erityisesti
johdossa ei valttamattd ymmarreta mité osallistaminen tarkoittaa. Johdon sparraustarve nousi esiin
monissa haastatteluissa. Koettiin, etta johdolla ei ole yhtenaista tai yksilollista ymmarrysta, mita
ollaan tekeméssa ja miten pitaisi tehda. Oma rooli ja vastuut ovat epaselvat strategiaprosessissa.

Strategisen ja operatiivisen tekemisen erottaminen on vaikeaa joskus ihan johtotasollakin.

Saksi: "Mielesténi suurin haaste on vanhakantainen ja luutunut ajatus siita, etta strategia
kuuluu vain ylimmélle johdolle ja hallitukselle. Ettei ole edes ajateltu, ettd henkiléstoa voisi
osallistaa jo ennen strategian valmistumista. Ajattelen, ettd henkilbstoa voisi osallistaa
Strategian valmisteluun, suunnitteluun ja siité tehtaisiin mahdollisimman konkreettinen. Jos
Strategia jéé yldtason jutuksi, niin ei saada kehitysehdotuksia tai huolia henkilbstélta.

Jatkuvaa dialogia ja vuoropuhelua ei voida hyddyntaa.”

Muutosvastarintaan pitaisi pystya vaikuttamaan tunneilmastonmuutoksella jo aikaisemmin ennen
strategiaprosessin kaynnistamista. Strategiaprosessissa on aarimmaisen tarkeaa, etta yrityksen
tyokulttuuri tukee strategiatyota kaikin tavoin. Mita paremmin viestitaan ja kerrotaan asioita

etukateen ja annetaan ihmisille aikaa valmistautua, sita todennakoisemmin asiat etenevat ja ne
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otetaan paremmin vastaan. Organisaatio voi aloittaa siita, ettd perustellaan, miksi strategiaty6ta
tendaan ja mita silld halutaan saavuttaa. Strategiaa pitéisi tarinallistaa, niin ettd se puhuttelee

mahdollisimman monia ja osallistamisen vaikutuksia ja merkityksia pitaisi korostaa.

Erityisesti esihenkildiden rooli nousi esille haasteita pohdittaessa. Mikali heita ei oltu osallistettu
strategian suunnitteluvaiheessa, todettiin, ettd heidan on erittain vaikea olla seka omaksuvana
osapuolena, etta toisaalta vieda sitten strategiaa eteenpain omissa timeissaan. Esihenkildiden
roolia osallistamisessa on kasvatettava ja strategian implementointia tuettava tietoisesti.
Esihenkildiden kriittisyys strategiaa kohtaan vahenee, mikali heidat osallistetaan varhaisessa

vaiheessa.

Tybpaja hl6d: ’Esihenkilbiden sparraukseen olisi panostettava paljon enemmén.
Viestintdasiantuntijan pitéisi jatkuvasti sparrata jokaisessa ulostulossa, yksi koulutus ei

vain riité. Ei voi olettaa, ettd nyt se osaa kertoa tiimillensé kaiken.”

Yhtend haasteena nahtiin, ettd strategia ei ole innostava ja motivoiva, koska se on liian
vaikeaselkoinen. Strategia pitéisi kyeta kuvaamaan yksinkertaisesti esimerkiksi strategiakuvan
muodossa. Kaytetyn kielen ja termiston pitdisi olla samaa, mit& suurin osa yrityksessa kayttaa ja

pitéisi valtella strategia- tai konsulttijargonia.

5.7 Strategiaprosessiin osallistamisesta saatu palaute

Tutkimuksessa selvitettiin, millaista palautetta henkilosto ja johto ovat antaneet strategiaprosessiin
osallistamisesta. Paasaantoisesti tutkimukseen osallistuneet kertoivat saaneensa hyvaa
palautetta. Joukkoon mahtuu organisaatioissa aina myds soraaania, niita ihmisia, joita strategia-
asiat eivat vain kiinnosta. Ja taméakin on hyva tunnistaa, ynmartaa ja huomioida. Strategiassa eri
asiat puhuttelevat eri ihmisia eri tavalla. Tarkeinta olisi, etta kaikki loytavat sen oman
tarttumapintansa siihen, ettd mita tekemalla voin itse vaikuttaa strategian onnistumiseen. Useissa
yrityksissa osallistaminen on koettu henkiloston ja johdon keskuudessa positiivisena yllatyksena,
ikaan kuin olisi odotettu jotain neutraalimpaa tai heikompaa tulosta. Osallistamisen edut ovat olleet

kiistattomat kaikkien haastateltavien kokemuksissa.
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Y/O (140 hid): "Yleistunnelma on yleensé ollut, ettéd strategia on turhaa ja tylsdé
henkilbston nékdkulmasta. Porukka tuli talld mentaliteetilla kick off -henkilbstopéivaan.
Sitten kun se olikin hauska, kiinnostava ja inspiroiva ja strategia-sanaa ei juurikaan mainittu
niin ihmiset ylléttyivét ja jélkikateen sain tosi paljion kommenttia siité, etté tdmé oli paras
virtuaalitapahtuma, missa ollaan ikiné oltu tai menipé iltapéivé nopeasti tai olipa kivaa,

hauskaa ja mielenkiintoista.”

Vuorio: "Erdéssé yrityksessé strategiset avainviestit oli jo tehtyné ja johtoryhmé oli ne
miettinyt, niin jérjestettiin keskijohdolle fasilitointikoulutusta, jossa heidét valmennettiin
kdyméaén lapi tyépajat omien tybntekijoidensé kanssa. Ensin oli 200 henkilén tilaisuus,
jossa johtoryhmé tosi lyhyesti esitteli innostavalla tavalla strategiset avainviestit ja sen
Jjélkeen jokainen aluepééllikko piti omille tyéntekijoilleen ja muille esihenkildille kolme
samansiséltoista tyopajaa, joissa pyrittiin varmistamaan, etté he olivat ymmértéaneet mité
asken kuulivat, milté se tuntui ja mité se tarkoittaa mun nékokulmasta. Seuraava ty6paja
oli, ettd mink& pitdad muuttua ja mitd meidén tiimin pitéé jatkossa tehda eri tavalla. Kolmas
tybpaja oli sellainen, jossa tehtiin konkreettinen tiekartta, jossa maériteltin seuraavalle
vuodelle ja méériteltin vastuut. Saatu palaute oli niin hehkuttavaa. Esihenkilét olivat
oikeasti voimaantuneita ja kokivat, ettd kerrankin meité kuunnellaan. Etta tdmé on niin iso
muutos Siihen, ettd aiemmin on vedetty koko péivédn kalvosulkeisia strategiasta, missé
Jjohto vaan puhuu. Parasta oli, etté ihmiset paasivat itse puhumaan ja pohtimaan, ettéd mité
tdmé tarkoittaa siind arjen ty6ssé. Silla voi olla valtava merkitys, ettd miten ne asiat
ymmarretédén ja omaksutaan ja mikéd se luottamus ja arvostus myds johtoa kohtaan on
tamén jélkeen. Se oli itselleni silmié avaava kokemus. Myds johto koki, etté he saattoivat
hybdyntdd saatuja oppeja, ajatuksia, tapoja ja menetelmid myds muussakin
Jjohtamistydsséén. Pitaé oivalluttaa ja ymmérryttdd myds johto, ettd miksi pitéé tehdé eri

tavalla kuin ennen.”

Strategiatydhon osallistaneissa yrityksissa johto oli ollut erityisen vaikuttuneita ja tyytyvaisia

saatuihin lopputuloksiin.

Y/0 (550 hlé): Johtohan on ollut aivan liekeissé! Sitouttaminen on ollut alun perin meidén
toimitusjohtajan idea. On saatu kiitosta seké hypetysté ja tehty kiitosvideo henkiléstélle
osallistumisesta. Johto on ylped siité, ettd me ollaan tehty téllainen tyd. Olemme saaneet

voimakkaan &&nen myds konsernin siséllé tdmén ansiosta ja meidén johto on lisénnyt
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uskottavuuttaan ja ammattimaisuuttaan isommissa johtoryhmissé Iapi konsernin ja meidét

néhdéén johtamisessa edellakavijéing.”

Y/0 (430 hlb&): "Johto oli alkuun skeptinen, mutta sitten he ovat halunneet menné mukaan
pelikierroksille uudestaan, kun vakuuttuivat metodista. Nyt yksi liketoimintayksikké haluaa

tehdé kokonaan uuden pelikierroksen, koska se on néhty niin vahvaksi tyokaluksi.”

5.8 Strategiaosaamisen ja ymmarryksen koulutustarve

Tutkimuksessa haluttiin  selvittdd strategiaosaamisen ja ymmarryksen koulutustarvetta.
Henkildstolle ei voi menna puhumaan strategiasanoilla (visio, missio, purpose, strategia, must-win-
battle) tai tavoitteilla, mikali niita ei ole avattu ja ymmarrys puuttuu. Tassa korostuu myos se, etta
pitdd puhua kuulijoiden ymmartamillé sanoilla ja termeilla. Pitaa kertoa, miksi meilla on tallainen
strategia ja perustella, miksi olemme valinneet tietyt strategiset suunnat. Tutkimustulokset puolsivat
tatd nakemysta taysin. Myos johdon strategiaymmarrysta pitaisi kasvattaa ja sparrata, edes siella

ei ole aina selvaa, mité eroa on strategisella ja operatiivisella tekemisella.

Kaplan & Norton (2002, 238) mukaan strategian viestintdprosessin ensimmainen vaihe on
henkiloston strategiatietouden luominen ja lisddminen kouluttamalla. Sen jélkeen testataan, onko
strategia ymmarretty ja maaritellaén, ketka opettavat tietojansa eteenpain strategialahettilaina.

Kaikki nama asiat ovat mitattavissa ja seurattavissa.

Yhtena aihiona tutkimuksessa nousi esiin ison kuvan ymmartaminen. Moni kuvasi tata
kolmiportaisena etenemisena, jossa henkilostolla on oltava ymmarrys isosta kuvasta, miksi meilla
on juuri tama tietty strategia, miksi olemme paatyneet tahan ja miten aiomme sen toteuttaa. Toisella
askelmalla on ymmarrys, mita tavoiteltu strategia tarkoittaa omalle tiimille tai muille timeille ja mita
meidan pitaa asettaa tavoitteeksi yhdessa. Kolmas askelma on yksilon ymmarrys, mita strategia
tarkoittaa minulle omassa tyossani ja tehtavassani. Miten toimimalla voin auttaa strategisten
tavoitteiden saavuttamisessa? Isoa kuvaa on hyva myds kuljettaa koko strategianprosessin aikana
mukana, etta pysyy punainen lanka, miten kyseinen asia, mita kasitellaan, liittyy strategiaan.

Puhutaan strategisen kyvykkyyden ja osaamisen kasvattamisesta.
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Y/O (140 hld): *Kylld! Suurin osa ihmisistd meilld tai muissakaan organisaatioissa ei
ymmérré, ettd miké se strategia on. Sité on tosi térkeé avata tassa strategiatyén lomassa.
Pienet asiat, joita arjessa tehdéén, suuntaavat kohti isoa yhteisté tavoitetta, miké strategia
on. Téllaista avaamista pitaé jatkuvasti tehdd. Meillékin uudet rekryt saattaa tulla suoraan
koulun penkilté eiké ne ole kuulleetkaan ikind mistaén strategiasta tai sen merkityksesta.
On helpompi perustella jotain tavoitteita tai asioita vaikka johtoryhméllekin, kun voi
osoittaa, etté se tulee strategiasta. Haluaisin, ettd ihmiset ymmértéisivét, ettd strategiaa

voi kdyttédd omaksi hyGdykseen.”

Y/O (20 hl6é): “Ei olisi pahitteeksi, jos henkildstolla olisi perusliiketoiminnan ymmérrysta.
Ei olisi haitaksi kerrata henkiléstolle, ettd mité se strategia on ja miksi meillé on sellainen.
lhan perustermistdjen kertausta, ei varmasti haittaisi. Aina on niité, jotka ajattelee, etta téta
tehdéén vain siksi, kun johto niin haluaa ja jollekin hallitukselle tehdéaén tdmméinen. Pitéisi
ymmartaa, ettd miksi taté tehdaén ja miksi tdmé on térkeaéa ja miten hyva juttu se on kun

henkilésto pddsee mukaan kehittdméaén. Strategiaymmaérrysté pitéé lisété edelleen.”

5.9 Annetut resurssit strategiatyohon osallistamisessa

Ongelma, jota tutkimuksessa haluttin lahted selvittdmaan, littyy annettuihin resursseihin.
Resurssin voi mieltaa ajallisena, rahallisena tai henkilon tyopanoksena. Monissa strategiaa
jalkauttavissa organisaatioissa panostetaan tutkimusten mukaan strategian tekemiseen, mutta
siind vaiheessa kun strategia pitaisi vieda kaytantoon ja henkiloston tietoisuuteen, tulee
resurssivaje. Ei ole pohdittu yhtaan, etta milla resursseilla strategia on tarkoitus implementoida.
Pahimmissa tapauksissa johto olettaa, etta strategia jalkautuu lahes itsestaan sen perinteisen

infotilaisuuden ja Powerpoint-esityksen avulla.

Aikaresursseista 10ytyi lukuisia esimerkkeja, miten ei haluta antaa tyontekijoille aikaa osallistua
keskusteluihin tai tyopajoihin, koska se on pois tuottavasta tyosta. Haastateltavat totesivat, etta
organisaatioiden pitaisi nahda resurssointi myos panostuksena tulevaisuuteen ja ihmisten
osaamiseen ainaisen kulunakokulman lisaksi. Aikaresursseista puhuttin myos johtamisen
yhteydessa. Onko johdolle varattu riittdvasti aikaa strategiatyéhén myos implementointivaiheessa
tai johdon viestinnassa. Edistyksellisimmissa organisaatioissa on varattu minimi tuntimaarainen

aika, jonka saa kayttaa strategiaprosessin aikana ja tunnistettin, etta heille on annettu
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mahdollisuus onnistua riittavilla resurssoinneilla. Tarkeadksi koettiin, ettd tieto annetusta
aikaresurssista tavoittaa myds esihenkilot, ettd henkilolld X on lupa kayttda pari tuntia vilkkossa
tahan aiheeseen. Toisaalta tutkimuksessa tunnistettin myos se, etta tietyissa toimenkuvissa ei
voida olla tuottavasta tydsta pois, esimerkkina vaikka asiakasrajapinnassa tydskentelevat, jossa

asiakaspalaverit menevat aina edelle strategia-asioista.

Y/O (1250 hibé): "Ajallisesti prosessi meni niin, ettd visio saatiin helmikuun loppuun
mennessd, maaliskuussa tehtiin arvot ja missio. Huhtikuussa tehtiin strategialle nimi.
Digitaalinen resurssi oli Innoduelin tybkalu, jolla koko prosessi pyéréytettiin I&pi. Koko
henkiléstolle on annettu resurssia osallistua tyGpajoihin, kyselyihin ja pelin pelaamiseen.
Ajankéytté muuttui oikeutetuksi, kun huomattiin heti ensimmaéiselléd kierroksella
saavutettavat hyGdyt. Tuntikausiksi ei voida sitoa porukkaa, mutta pienind hetkind se
onnistuu. Silloin pitdé kaivaa niité fiksuja ja helppoja digitaalisia apuvélineita, joilla asioita
voidaan edistaa. Yksi osallistuminen saattoi kestdéd 2 — 10 minuuttia riippuen siitd, mistéa
aiheesta oli kysymys. Varsinaisessa jalkauttamisvaiheessa pelattiin Topaasian kanssa
kolme tunnin pelid. Tehtiin pelikorttipakka meidén strategia-aiheista, jolla varmistettiin, etta
puhumme meille térkeisté asioista. Topaasia on tyOkalu, jolla helpotetaan esihenkilbiden

fasilitointity6ta.”

Y/O (4700 hléd): *Johtoryhmén jésenet ja maajohtajat sitoivat tietyn prosentin ajastaan
tdhén. Resurssointi oli ajateltu strategian tekovaiheeseen, mutta kun aloitettiin strategian
toiminnallistaminen, niin siihen ei oltukaan resurssoitu oikein milldén tavalla. Se oli pitkdén
vellova kysymys, ettéd kenen tehtdva se oikeastaan edes on. Johto ajatteli, ettd se on
viestinnén tehtéva ja viestinta ajatteli, ettd eik0 tdmé ole johtamisen ydinkysymyksié, etta
millé tavalla vedetaén strategiatyota. Ja jostain linjajohto ajatteli, ettei heille ole annettu
resurssia kéyttaa tahén tybaikaa eikéd tydkaluja, milléd tehdd se hyvin. Kun puhutaan
Strategiasta, niin rahaa kylla I6ytyy johdon tekemiseen. Kun pitéisi osallistaa henkil6stoa,
rahaa ei endé I6ydykaén samalla tavalla. Aikaakin [bytyy kun puhutaan johtotasosta, mutta
heti kun mennéén siité alaspéin niin ei sité aikaa halutakaan enédé antaa. Aikahan on se,

mité erityisesti tarvitaan.”

Rahallisista resursseista haastateltavat totesivat, etta ovat toimineet kustannustehokkaasti ja
rahoitusta on saatu siihen, miké tekeminen on jarkevéksi katsottu. Osa yrityksisté oli investoinut
esimerkiksi konsultteihin, erilaisiin peleihin ja datan analysointiin.
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Henkiloresurssia ajateltiin hieman eri nakokulmista. Tarkeaa on kiinnittaa joku henkild tai henkilot
vastaamaan koko strategiaprosessista, jotta se pysyy johdonmukaisena ja aikataulussa.
Osallistavassa strategiatydssa bisnesjohtajien tukena pitaisi olla vahintaankin HR, viestinta seka

palvelumuotoilu.

Organisaatioissa, joissa henkilostoa on osallistettu strategiatyohon, resurssoinnin positiiviset
vaikutukset olivat havaittavissa monin eri tavoin. Johto oli huomannut, ettd miten tarkeaa on, etta
koko henkilostd6 on mukana esimerkiksi strategiapaivassa. Strategia-asiantuntijoiden ja
organisaatioiden edustajien nakemykset olivat, ettd osallistavissa organisaatioissa on parempi
tydmotivaatio, vahemman sairauspoissaoloja seka parempi tuottavuus, koska useammat sitoutuvat
yhteisiin strategiatavoitteisiin. Koska tutkimus toteutettiin korona-ajan jalkikurimuksessa, yritysten
on haastavaa todentaa konkreettisesti rahassa mitattuna osallistamisen hyotyja, koska niin moni

muu asia muuttui sind aikana.

Y/0 (550 hlé): "Minulle sanottiin, ettd mité ikiné tarvitset tdmén asian hoitamiseksi, niin saat
ne resurssit. Sain tarvittavat vélineet ja lisenssit. Talon ulkopuoliset toimeksiannot olivat
my0s sallittuja, vaikka varsinaista strategiakonsulttia ei tarvittukaan. Johto oli tehnyt

péaétoksen, ettéd mikali strategiaryhmalté tulee kalenterivaraus, johto priorisoi ne.”

5.10 Osallistamisen hyotyjen mittaaminen organisaatiossa

Yksi mielenkiintoisimmista tutkimuskysymyksista tassa opinnaytetydssa oli, pystytaanko
osallistamisesta saatavia hyotyja todentamaan ja mittaamaan. Tutkitusti vain muutama prosentti
organisaation henkilostosta tuntee oman strategiansa ja suurin osa ei toimi tietoisesti strategian
mukaisesti. Saataisiinko osallistamisen avulla luotua tilanne, etta suurin osa tekee toita yhteisen

strategian ja tavoitteen eteen. Missa ja miten tasta saatavat hyodyt nakyvat?

Kaikki haastateltavat tunnistavat ja tietavat omat KPI-tyyppiset strategiset mittarit, mutta kun
pohditaan osallistamista mittaavia mittareita, ei olekaan enaa yhta helppoa. Useimmat totesivat
ensin, etta strategiatyohon osallistamisen yhteys on vaikea todistaa ihan suoraan, mutta lyhyen

pohtimisen jalkeen 10ytyy myos mittareita ja tapoja mitata osallistamisen hyotyja.

95



Keronen: "Mielesténi kolme térkeintd mittaria ovat asiakaskokemus/asiakastyytyvaisyys,
tyéntekijatyytyvéisyys ja tuottavuus. N&issé mittareissa alkaa nékyméén positiivista
véréhtelyd, kun kulttuuri alkaa olla osallistava ja yhteinen ja porukalla alkaa olla
kyvykkyyttéd palvella asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla. Mittarit kertovat, onko
organisaatiolla kyvykkyytté saada uusia ihmisié taloon tai koetaanko ty6 merkitykselliseksi

Jja mielekkééksi.”

Haastatteluissa nousi esille my6s nakokulma mittaamisen ajankohdasta. Paras tapa selvittaa, onko

osallistamisesta saavutettu hyotya, on mitata ennen osallistamista seka osallistamisen jalkeen.

Laaksonen: "Ensin nékGkulma, ettd mittaamista ja arviointia pitéisi tehdd koko
Strategiaprosessin matkan aikana. Se on usein my6s laadullista mitattavaa,
kokemusperéistd, merkityksellisyyden tunnetta, mikéd rakentuu esim. tyontekijoiden
kesken. Mittaamisen pitdé toki kohdentua tuloksiin. Osallistamistahan tehdéén siité
Syysté, ettd saadaan paras mahdollinen strategia siihen hetkeen siitéd syysta, etta
henkilbstd on voimaantunut ja sitoutunut ja kokee sen merkitykselliseksi. Ja myGs siksi,
eftd voidaan varmistaa, ettd porukka toimii arjessa strategian mukaisesti. Kuulluksi

tulemisen tunnetta voi mitata henkilostotyytyvéisyyskyselyssa.”

Savola: “Tekisin henkiléstotyytyvaisyyskyselyn ennen kuin uutta toimintamallia tai
Strategiaan osallistamista on aloitettu. Kysyisin esimerkiksi Strategian tunnettuutta ja
eNPS:4a. Puolen vuoden péésté tekisin pulssikyselyn uudestaan, mité silloin vastataan.
Uskallan véittda, ettd molemmat numerot menevét yldspéin. Oikein tehtyné henkiléstén
vaihtuvuus laskee, motivaatio ja tuottavuus nousee ja tyGtyytyvéisyys todennékéisesti
nousee. Téatd kautta pystytdédn varmasti nédkeméaén myds liikevaihdollisia tai tulokseen

liittyvié tuloksia.”

Asiakaskokemus ja asiakastyytyvaisyys nousivat vahvasti esille vastauksissa. Kun
asiakaskokemus on kunnossa, useimmat uskovat sen nakyvan tuottavuudessa. Tutkimuksessa
nousi esille nakokulma siita, etta kun tyontekijatyytyvaisyys on huipussaan, se heijastuu kaikkeen

muuhunkin tekemiseen, kuten asiakastyytyvaisyyteen ja sita kautta tuottavuuden paranemiseen.

Y/0 (550 hl6): "Tyytyvéinen henkilésté tekee talolle ihan helvetisti rahaa, niin fixataan se
tyytyvéisyys kuntoon. Henkilostén tyytyvéisyyteen vaikuttaa osallistaminen ja saako
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vaikuttaa asioihin. Silloin kannattaa ottaa se henkil6std mukaan siihen strategiaprosessiin
tuumailemaan yhdessé. Ykkdsmittari on siis henkilostotyytyvéisyys, ei tarvita muuta

mittaria.”

Tybpaja hl62: "Henkilostokyselyssé on suoria mittareita, joissa kysytdén, kuinka selkeésti
Strategia on kommunikoitu ja mitd mieltd on strategian selkeydestd 1 — 5 asteikolla.
Henkilstotyytyvéisyyskysely siséltéd muutenkin kysymyksié strategisista painopisteisté.
Ideoiden ja aloitteiden mééré on lisdéntynyt hurjasti. Henkilésto on innostunut kehittéméén
yritysté ihan uudella tahdilla ja sitd kautta on pystytty myds palkitsemaan henkiléstoé
todella paljon. Strategiantyén yhteydesséd on saatu avattua koko yrityksen avoin
vuoropuhelu, miké tulee Iapi erilaisista mittareista. Henkil6st6 on aktiivista, osallistuvaa ja
innostunutta yhtion kehittdmisesta. Uudet ihmiset on ovat innostuneet Iahtem&an mukaan
kehittdméén asioita erilaisiin tydéryhmiin. On saatu huipputyyppien ajatuksia irti ja samalla

tuettu jaksamista osallistamisen kautta korona aikana.”

Vuorio: "Yksi nékGkulma voi olla henkiloston tyotyytyvéisyys tai sitoutuneisuus, jota
voidaan mitata kyselytutkimuksilla. Voidaan mitata strategisia tavoitteita ja sité, kuinka
hyvin niihin pdéstéén. Tydntekijét ovat ne, jotka sen tuloksen tekevét. Siksi pitéisi johtaa

henkilbstoa ja ihmisid, ei tulosta.”

Simolin: "Mikéli osallistava strategia onnistuu, sen pitaisi ndkyé vahentéavasti henkiléston
poistumassa, Sairauspoissaoloissa ja mielenterveyden ongelmissa ja toisaalta lisété
tuottavuutta. Talléhdn haetaan tuloksentekokyvykkyytta. Tuloksentekokyky tulee

tekemisen ja harjoittelun kautta.”

Osallistamisen pitaisi nakya kasvaneena strategiaymmarryksena ja parempana johtamisena. Tata

mitata  ihan  suoraan strategia-aiheisilla kysymyksilla ~ esimerkiksi

henkilostotyytyvaisyyskyselyssa tai strategiatyon onnistumista varten voidaan luoda ihan oma

kyselytapa, kysymykset ja mittaristo.

Y/O (140 hl): "Meilla on tehty henkiléstokysely joka vuosi, missé yksi kysymys on "Miten
Strategia on viestitty henkildstélle?” ja sen luvun kehittymisté seurataan vuosittain. Toinen
kysymys on: "Ovatko yhtién arvot ja pddméérét mielesténi tavoittelemisen arvoisia?”. Téné

vuonna teimme pelkéstéén strategiaan liittyvén kyselyn henkildstolle, jolla mitataan, mité
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mieltd ihmiset on strategian viestimisesté tai tiedosta mité he siitd saavat. Sen liséksi
kysytéén, kuinka hyvin he tuntevat itse strategian eri osa-alueet henkilbkohtaisesti. Témé
foteutetaan kaksi kertaa vuodessa ainakin muutamien seuraavien vuosien ajan. Uskon,

4

etté siitéd saadaan selville esimerkiksi misté strategian osa-alueista pitda puhua enemmén.’

Yksi tutkimuksessa esille noussut asia on, etta kun henkilostd osallistetaan strategiatydhon koko
prosessin ajalta tai annetaan strategiaan littyvaa koulutusta, henkiloston strategiaymmarrys
kasvaa ja sita voidaan mitata. Osallistaminen lisaa aloitteiden ja kehitysehdotusten maaraa seka
antaa monenlaista dataa yrityksen kayttoon. Osallistamista itseaankin voidaan mitata, esimerkiksi
kuinka moni on osallistunut strategiakoulutukseen, suorittanut strategiakurssin tai kuinka paljon on
kayttanyt aikaa naihin. Osallistamista voidaan mitata myos yleisena pohinané organisaatiossa,
kuinka paljon tehd&éan strategiaan littyva postauksia kanaviin tai kuinka paljon kaytetaan

strategiaan liittyvia hastageja.

Y/O (1250 hl6&): *Strategiaa mitataan pulssimittauksella toistuvasti vuoden aikana. Siité
saadaan trendid miten meilld menee ja miten porukat strategian ymmértévét. Onnistunut
Strategiatyd nékyy yrityksen menestyksessa. Mittaroimme myds strategisia projekteja ja

niiden onnistumista.”

Kuokkanen: "Jos kéytetaén digitaalisia vélineitd, joista j&& selkedéd dataa, pystyy
nédkemdén, eftd kuinka moni osallistui tai kuinka paljon aikaa keskim&érin k&ytettiin.
Tuloksia pystytaén analysoimaan rakenteellisesti siten, etté voidaan esim. todeta, ettd 58
% ihmisistd huomasi téllaisia signaaleja. Sen rinnalla voisi olla pulssimittaus, missé
katsotaan, ollaanko energisoituneita ja innostuneita vai ollaanko peloissaan ja
stressaantuneita. Silld voidaan mitata, miten strategiatyé etenee fiiliksen kannalta. Toki
kaiken pitéisi ndkyé strategian implementoinnin nopeudessa, ettei se mene niin, etta

péaékonttori tiesi kaiken jo eilen, alueet tdnéén ja tyontekijat ensi viikolla.”

Y/O (4700 hléé): "Strategialla on totta kai mittarit. Seurasimme mm. tyGpajoihin
osallistumisien mééraéa ja paljonko niitd on pidetty. Toiminnallistamista mitattiin silla, etta
kuinka moni tiimi on kéynyt strategiakeskusteluita. Mitattin myds sisdiseen someen
syntynytté likennettd strategiaan liittyen kéyttdmélld esim. #strategia tai seurattiin
Yammerissa, kuinka moni on lukenut postauksen. Jaettiin myds siséistd bencmarkkausta

hyvisté kéyténnoista. Kaikki meidén tavoitteet on jollain tavalla strategiasta johdettu, myds
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henkilbkohtaiset tavoitteet.  Henkilbstotyytyvéisyyskyselystd ja eNPS:std saadaan

Seurantaa siité, etta on keskusteltu strategiasta ja henkilé tietdé roolinsa strategiassa.”

Yksi tutkimuksessa esille noussut nakokulma oli, etta kuinka hyvin henkilosto tietaa strategiaan

littyvaa mittaristoa seka sitd, miten niihin voi vaikuttaa omalla tekemisellaan.

Y/0O (50): "Kaikkiin strategisiin tavoitteisiin ja kokonaisuuksiin on omat mittarit ja mittaristot.
Henkilbkunta tietdéd ja ndkee ne kaikki ja pystyy vaikuttamaan osaan suoraan omalla
tekemiselld. Aika hyvin datan avulla voidaan mitata erilaisia asioita, kuten vaikkapa
asiakaskokemuksen ja tydtuntien tehokkuuden korrelaatiota tai vastaavia. Pitéé I6ytaé
mittareita, jotka mittaavat strategisia tavoitteita, mutta sielld on my6s osa-alueita, jotka
liittyvét operatiiviseen tekemiseen. Sita kautta osallistaminen voi nékyé mittareissa, etta

foimitaanko strategian mukaisesti.”

TyGpaja hlb3: "Olen yrityksen hallituksen puheenjohtajana ja sielléd on laadittu strategiaan
pohjautuvat muutosmittarit. Perinteisten KPI-mittareiden rinnalle on nostettu viisi uutta
mittaria. Mittarit auttavat ndkeméén, minkélaisia asiakkaita haluamme seké tybntekij6ihin
littyvié mittareita. Yksi mittari mittaa toimenpiteité niité asiakkaita kohtaan, jotka on
madritelty ykkdsasiakkaiksi eli meille merkityksellisimmiksi. Seuraamme, miten myynti
kontaktoi ja mité aktiviteetteja tekee juuri télle kohderyhmélle. Seuraamme aktiivisia CV-
potentiaaleja, paljonko on meidén kohderyhmén henkilbité tarjolla. Nain ndemme, paljonko
saadaan CV:itd avoimiin hakemuksiin ja mikd on kiinnostavuus meitd kohtaan

tybnantajana.”

5.11 Henkiloston saamat hyodyt strategiatyohon osallistamisesta

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa henkiloston strategiaprosessiin osallistamisen hyotyja seka
yrityksen nakokulmasta, joita on kasitelty edellisissa kysymyksissa, ettda henkiloston ja yksilon
itsensa nakokulmasta. Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden mielestda strategiasta tulee
osallistamalla parempi. Strategiset asiat koetaan tarkedmmaksi ja niita ymmarretaan paremmin.
Strategiaan osallistamisen avulla saadaan lisattya lapinakyvyytta, psykologista turvallisuutta,

henkiloston motivaatiota, sitoutumista, merkityksellisyyden tunnetta ja ylpeyttda omasta tyosta.
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Henkilosto on tyytyvaisempaa ja sité kautta vaihtuvuus pienenee. Paremman tydnantajamielikuvan

kautta on helpompi saada uusia tekijoita organisaatioon.

Strategiaymmarrys lisaantyy, joka helpottaa oman roolin ymmartamistd kokonaisuudessa.
Strategian tavoitteet ymmarretaan varhaisemmassa vaiheessa ja niihin paasee vaikuttamaan
omalla aktiivisuudella. Kun tavoitteet ovat ymmarrettavia, ne on helpompi ottaa omaksi ja toimia

niiden mukaisesti arjessa.

Simolin: "Kun on kokemus siitd, ettd on osallistettu strategiatybhon, kokemus arjen
sujuvuudesta pitéisi olla parempi. Silloin sé tiedat, mita teet suhteessa strategiaan,
Suhteessa visioon, ja koetaan, ettd kyvykkyydentunne ja merkityksellisyys on ldsné ja
onnistut péivittdisessé arjessa. Néméa vaikuttavat henkiseen hyvinvointiin, joka taas tuo

kustannuss&astoja organisaatioille.”

Kuokkanen: "Osallistamisesta seuraa myéds mielenrauhaa, kun on alusta saakka mukana

4

nékemdssé, mité tapahtuu, mihin suuntaan ollaan menossa ja mihin organisaatio kehittyy.’

Kun henkildstd osallistetaan strategiatydhdn, koko organisaatio kehittyy. Strategiaan
osallistaminen aktivoi henkildstoa ajattelemaan ja uudistumaan. He alkavat kriittisesti tarkastella
niita tapoja joilla he tekevat tyota ja sielta voi l0ytya sujuvoittamista sen strategiatyon jalkeenkin.
Osallistamisella on vaikutuksia niin johdon, kuin tydntekijdidenkin strategisen kyvykkyyden ja
osaamisen kasvamiseen. Parhaassa tapauksessa organisaation moniaanisyys ja diversiteetti
hyodynnetaan liketoiminnan kehittamisessa. Organisaatio, jossa koko henkildsto seisoo strategian
takana, kestaa myos erilaisia liiketoiminnan haasteita paremmin. Henkildstolla on tunne, etta

organisaatiolla on tulevaisuus ja kaikki tietavat reitin sinne.

Y/O (4700 hl6d): ” Tiedan, ettd osa aktiivisista keskusteljjoista ovat nousseet johdon
kartalle ja heidét on noteerattu tulevaisuuden tyyppeiné, jotka halutaan pitéé ja heille

lahdetéén kehittdmaén urapolkuja.”

Y/0 (1250 hléd): "Tapa, millé strategiatydta tehtiin, on lisénnyt yhteiséllisyytta, keskustelua
ja hyvinvointia selkeésti. Strategia on tullut IaGhemméksi ihmisten arkea. Strategia ei ole
enaa johdon mambojambo-selostusta, josta kukaan ei tajua mitdén eika sillé ole mitédén

tekemistd mun ty6n kanssa. Konkreettisimmillaan porukka on oivaltanut, ettd oma ty6 on
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aivan strategian ytimessé ja jos mé teen mun ty6ni paremmin, niin strategia toteutuu.
Sellaiseen tilanteeseen pdédseminen on kaikista palkitsevinta. Kaikista johdosta lahtevista
asioista on térkeédd, etté palataan siihen, miten meilld on mennyt ja miké& sen konkretia ja

hyéty on.”

Tydpajan keskusteluissa nousi esille kriittisend nakokulmana sen huomioiminen, ettd kun
osallistetaan ja oma ajatus ei menekaan lapi, niin syntyy pahaa mieltd. Taméa voi tapahtua yhta
hyvin pienessd organisaatiossa, jossa on vahvoja mielipiteita kuin tuhansien henkildiden
organisaatiossa, jossa kaikkien ideoita ei maarallisesti voida toteuttaa. Tata voidaan taklata
erilaisilla menetelmilla, joissa jalostetaan ideoita eteenpain, valitaan ja @anestetaan ja vaikutetaan

kollektiivisesti paatoksiin. Silloin tuotetaan esimerkiksi ryhmana idea tai aihio, joka menee jatkoon.

5.12 Sitoutumisen merkitys strategiaprosessin onnistumisessa

Yksi tutkimukseen innoittaneista aiheista oli, ettd nain sitoutumisella olevan valtavan suuren
merkityksen strategiaprosessin onnistumiseen. Tutkimuksessa haluttin ~selvittdad, miten
sitoutuminen tai sitoutumattomuus vaikuttaa ja kenen toimilla on suurimmat vaikutukset
onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Tutkimuksessa eriteltiin hallitus/omistajat, johto, esihenkilét,
tydntekijat, HR ja viestinta. Yksi haastateltava nosti esille ryhmén asiakasrajapinta, joka kohtaa
asiakkaat tai ulkopuoliset yhteistyokumppanit. Jos tama ryhma ei sitoudu, strategia ei voi toteutua.

Tutkimukseen osallistuneiden mielesta paras tilanne on se, jossa kaikki ovat yhta sitoutuneita.

Y/O (1070 hl6d): "Tédmé on aika ratkaiseva ja keskeinen asia. Mitd muuta strategialla
tehddédn, kuin sitoutetaan jokainen siihen. Sehdn on strategian perusolemus, sité
vartenhan se strategia on. Se on yhteinen pelisuunnitelma, mitd ollaan tekeméassa.
Kaikkien pitdé sitoutua, siitd syntyy paras lopputulos. Henkilbston sitouttamisella alusta
alkaen ja pitkin matkaa huomioiden sen ehkéisee muiden mahdollisuuksia olla
sitoutumatta. Se ikdan kuin varmistaa, ettd niiden muidenkin on pakko sitoutua, jos
halutaan onnistua. Ei voi olla johtajana tai esihenkiléné ja sanoa, ettd en tiedd mistd
puhutaan. En née nyky-yhteiskunnassa muunlaisia mahdollisia strategioita kuin sellaisia,

mihin kaikki sitoutuvat. Muuten on kyllé aika turhia papereita.”
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Hallituksen/omistajien merkitys sitoutumisessa nahtiin siten, ettd heilld on iso rooli strategian
mahdollistajana ja kulttuurin rakentajana. Salliko hallitus esim. johtoryhman ajankayton
osallistavaan strategiatyohon? Pahimmassa tapauksessa omistajat voivat estda strategisen
kehittdmisen, mika varmistaisi tulevaisuutta. Hallitustyn pitaisi parhaillaan tuoda isoa kuvaa ja

ohjausta kokonaisuuteen. On oleellista tehdé strategiaa vuorovaikutuksessa johdon kanssa.

Johdon sitoutuminen strategiaprosessiin ja osallistamiseen nahtiin kaikista tarkeimpana asiana.
Mikali johto ei sitoudu, strategian toteutuminen arjessa nahtiin mahdottomana. Tassa korostuu
vastuun ottaminen sek& esimerkilla johtaminen. Téssa ajassa puhutaan paljon kasvollisesta
johtamisesta ja sen hyodyt strategiaprosessissa ovat valtavat. Johdon sitoutumattomuus voi nakya
esimerkiksi perinteisessa jalkauttamisessa siten, etta kun strategia on heidan mielestaan vaimis,
Powerpoint-esitys annetaan viestinnalle, etté jalkauttakaa tamé strategia. Johto on myds se taho,
joka paattaa valita osallistavan strategianprosessin perinteisen jalkauttamisen sijaan. Joskus johto
ei sitoudu, koska he eivat itsekaan ymmarra, miksi strategia tehdaan ja mita silla olisi tarkoitus
saavuttaa. Johdon on myds silloin vaikea sitoutua, mikali strategian siséllosta ja sen tarkeydesta ei

ole yksimielisyytta.

Keronen: “Toimitusjohtajilla ja johdolla on erittdin suuri rooli siind, miten he lahtevét
Jjohtamaan esimerkilléén ja rakentamaan keskustelukulttuuria sek& ymmaérryttdmaén ja
voimaannuttamaan omia tiimejaén, alaisiaan ja organisaatiota. Muutoksen on ladhdettévé

ylh&éltéa péin, ei sitd voi muuttaa alhaalta péin.”

Yksi tunnistettava ja merkityksellinen ryhma strategiaprosessin onnistumisessa on esihenkilot ja
keskijohto. He ovat puun ja kuoren valissa, kun pitaisi olla itsella ymmarrys strategiasta, tavoitteista
ja pitaisi pystya viestimaan ja juurruttamaan se omalle tiimille. Taman ryhman osallistaminen

mahdollisimman varhaisessa vaiheessa nahtiin erittain merkitykselliseksi ja tarkeaksi.

Vuorio: "Se, mihin se juttu kosahtaa, on usein keskijohto. Heita ei ole tajuttu ottaa tarpeeksi
mukaan tarpeeksi aikaisessa vaiheessa. Heille ei ole annettu tybkaluja, kuten aikaa ja
mahdollisuuksia viedd sitéd strategiaa kéytantodn tai osallistua siihen strategian
tyostamiseen. Jarjestaén pitéisi panostaa keskijohtoon enemmén strategiaprosesseissa ja

Strategian viestintdprosessissa.”
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Laaksonen: "Keskijohto on kriittinen ryhméa. Onko esihenkil6t otettu Strategiaprosessiin
mukaan? Kun he pé&ésevat mukaan kysyméén, osallistumaan ja kyseenalaistamaan,
sitoutuminen varmistuu. Heille tulee realistinen ymmarrys ja késitys siitd, mité vaikka

omalta tiimiltd odotetaan.”

Tydntekijoiden sitoutuminen strategiaan kiteyttaa vahvasti koko strategiaan osallistamisen jujun.
Mikali strategia jaa johdon tai esihenkiloiden tasolle, strategia ei tule iking toteutumaan. Strategia
ei toteudu kabinetissa tai paperilla vaan tyontekijoiden arjen tekoina. Siksi henkilostd on

merkittavassa roolissa strategian toteutumisessa.

Laaksonen: "Tybntekijét saadaan sitoutumaan kun he tietédvét, mitd minulta ja timilta
odotetaan ja osaan toimia arjessa sen mukaisesti. He tuntevat ty6nsé merkitykselliseksi ja

kokevat arvostuksen tunnetta kun on kysytty ja otettu mukaan.”

Henkildstohallinnon rooli vaikuttaa monella tavalla strategianprosessiin sekd siihen, miten
osallistava organisaatiokulttuuri yrityksessa on. HR:n alla on osaamisen, kyvykkyyksien ja
suorituksen johtaminen, tyonantajamielikuva, henkilostotyytyvaisyys ja monet muuta asiat, jotka
olennaisesti liittyvat henkiloston osallistamiseen strategiaprosessissa. Viestinnan rooli voi
parhaimmillaan olla hyvin monipuolinen strategiaprosessissa, mikali viestintd on mukana
johtoryhmatyoskentelyssa ja silla on myos strateginen rooli operatiivisen lisaksi. Viestinnan roolina

on myos strategian sanoittaminen ja tarinallistaminen kiinnostavaksi ja helppotajuiseksi.

Simolin: ” Joskus HR tekee vain ns. kovaa tyéta eli palkkoja, TES:sejé ja autoetua, sielté
puuttuu D eli ihmisfunktio, joka on merkittdvé asia strategiatyén kannalta. HR voisi olla
myds fasilitaattorin tai projektinvetdjdn roolissa rakentamassa organisaatiokulttuuria
yhdessé johdon kanssa. Puhutaan osaamisen ja oppimisen kehittémisestd ja

edistamisesta seké siséltd kumpuavasta sosiaalisesta vastuullisuudesta.”

Laaksonen: "Néen, etta viestinndn ja HR:n pitéisi olla mukana johtoryhméssé ja johdon
tyGskentelyssd mukana. Heidén pitéisi pystyd antamaan tuki esihenkilé- ja tiimitasolle. He
voivat omalla toiminnallaan varmistaa, etta tiimit ja tyOntekijdt voivat onnistua omissa
tavoitteissaan. Jos yrityksessé ei ole mahdollisuuksia kohtaamisille tai valmiita kuulemisen

kéyténteita tai osaamista sithen, niin tiehdn on paljon pidempi ja haastavampi strategiaan
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osallistamisessa. ~ Silloin  on [ahdettdvd rakentamaan sisdisen viestinndn ja

kulttuurinrakentamisen k&yténteita.”
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6 JOHTOPAATOKSET SEKA POHDINTA

Henkiloston strategiatyohon osallistamisen edut ovat kiistattomat. Kun henkildsto otetaan mukaan
strategiatyohon, se lisaa sitoutumista, motivaatiota sek@ merkityksellisyyden tunnetta. Yksilon
kokemukset tydyhteison ilmapiirista, esihenkilotyosta, sisdisestd laadusta ja siitd, miten
merkitykselliseksi han kokee oman tyonsa, on suora vaikutus positiiviseen asiakaskokemukseen
(Fisher & Vainio 2015, 111). Teoria ja tutkimus puhuvat samaa kieltd henkiloston strategiatydhon
osallistamisen merkityksellisyydesta seka tarkeydesta. Lukuisat tutkimukset puoltavat kasitysta,
ettd organisaatioilla on kdyttamatta valtava potentiaali tietoa ja taitoa liketoiminnan kehittamisessa,
koska he eivat osallista henkilostodaan strategiaprosessiin. Koetaan, etta asiakasymmarrys- ja
kokemus paranevat, diversiteetti, moniaanisyys, lapinakyvyys, psykologinen turvallisuus seka
ylpeys omasta tyosta lisdantyvat. Osallistamisen avulla voidaan 16ytad uusia nékokulmia
liketoiminnan kehittdmiselle. Strategiset asiat koetaan tarkedmmiksi ja niita ymmarretaan
paremmin. Henkilosto aktivoituu ajattelemaan ja uudistumaan, kyvykkyys ja osaaminen kasvavat.
He alkavat kriittisesti tarkastella niita tapoja joilla he tekevat tyota ja sielta voi I6ytya sujuvoittamista

strategiatyon lisaksi.

Osallistamalla strategiasta itsestaan tulee kaikin tavoin parempi, kyvykka@mpi ja monipuolisempi.
Strategia on organisaation ihmisten nakdinen ja siihen on helpompi sitoutua. Strategia ohjaa aidosti
organisaation toimintaa. Yrityksen johto saa apuja strategian kehittamiseen ja se mahdollistaa
parempien strategisten paatdsten ja linjausten tekemisen. Samalla henkiléston luottamus johtoon

kasvaa.

Perinteinen strategian jalkauttaminen koetaan ylhaalta pain annettuna, yksisuuntaisena ja pienen
porukan tyostamana asiana. Perinteista jalkauttamista tassa merkityksessa ei kannata yksikaan
tahan opinnaytetyohon tutkittu tutkimus tai haastateltu henkilo. Kaikki teorialahteet seka tutkittavat

puoltavat osallistavaa strategiaprosessia ja siita saatavia hyotyja.

Dialogi auttaa strategian muodostamista ja se helpottaa strategian toimeenpanoa. Kun ihmiset
kokevat, etta he ovat tulleet kuulluksi ja paasseet vaikuttamaan strategiaprosessiin, he sitoutuvat
todennakdisemmin sen toteuttamiseen. Siksi yrityksissa tulisi |6ytdd keinoja kanavoida
tyontekijoiden mielipiteet strategiatyohon. Dialogisuus ei tarkoita vain kasvokkain tapahtuvaa
keskustelua, vaan osallistamista ja datan keraamista. Saatavilla on erilaisia digitaalisia alustoja,
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joilla saadaan osallistettua isojakin joukkoja seka kerattya ja analysoitua dataa paatoksenteon
tueksi. Strategiaprosessin aikana dialogilla voi olla eri rooleja: sen avulla kartutetaan tietoa ja
nakemyksia prosessin tueksi, luodaan yhteista ymmarrysta ja rakennetaan kytkosta suunnittelun
ja toimeenpanon valille. Dialogin avulla voidaan my0s rakentaa tunnetason sitoutumista, kun
ihmiset tulevat kohdatuiksi, kuulluiksi ja ymmarretyiksi. Talloin kyse on ennen kaikkea sen
ymmartamisesta, miten ihmiset kokevat strategian ja luovat omia merkityksiaan sille. Samalla
dialogi auttaa tunnistamaan ja siten ennakoimaan henkiloston mielipiteita, nakemyksia
mahdollisuuksista ja riskeista seka sita, mité tunteita strategia ylipaataan henkilostéssa herattaa.
Dialogia voidaan ja tulee hyodyntdd strategiaprosessissa organisaatiotasolla, mutta vield
keskeisempi se on henkilokohtaisen kytkoksen ja tunnesiteen rakentamisessa. (Kilpinen 2022, 95
-97.)

Tutkimus toi esiin lukuisia keinoja, miten organisaation henkilostod voi osallistaa strategiatyohon.
Tarkeimpana asiana nousi esiin  keskustelukulttuurin  ja  vuorovaikutusmahdollisuuksien
rakentaminen, jota ilman osallistaminen ei onnistu. Keinoina voidaan kayttaa fyysisia seka
digitaalisia vaihtoehtoja. Perinteisia osallistamisen kanavina ovat strategiatarinat, -infot, -kyselyt, -
tydpajat, -paivat seka -katsaukset. Uudempia tapoja osallistaa ovat pelillistdminen, vlogit,
johtoryhmékummit, strategiakilpailut, -musikaalit, - runot tai rap-kappaleet. Tykypaivana voi
suorittaa strategiaan liittyvan radan. Keinoja ja tapoja on lukemattomia, vain mielikuvitus on rajana
ja varmasti kaikille organisaatioille 1dytyy heille sopivat vaihtoehdot. Strategiaan liittyva
tyontekijakokemus on nouseva trendi. Kun henkilosto osallistetaan strategiatyohon, saadaan
palautetta, koetaan merkityksellisyytta ja lisataan vuorovaikutusta seka kokonaisvaltaista

hyvinvointia.

Osallistamisessa on tarkedd ymmartaa ja tunnistaa ihmisten erilaisuus ja monimuotoisuus.
Kaikkien ei tarvitse olla strategiasta yhta innostuneita. Toisaalta on hyva tunnistaa ne, jotka ovat.
Jokaisella pitaisi olla kuitenkin ymmarrys omasta roolistaan strategian toteuttajana isossa kuvassa.
Isolla kuvalla tarkoitetaan sita ymmarrettya kokonaisuutta, joka strategiaprosessiin liittyy. Moni
kiteytti sen seuraavasti: pitad ymmartaa isossa kuvassa mihin yritys on menossa, mita strategialla
tarkoitetaan, mika on visio ja mihin se ohjaa meitd. Seuraavalla tasolla mietitddn, mitd tama
tarkoittaa oman tiimini tai tukifunktioni kautta. Viimeisena syntyy yksilén oma oivallus, mita strategia
ja sen tavoitteen tarkoittavat minulle. Miten toimimalla voin vaikuttaa strategian suuntaan tai sen
toteutumiseen. Luodaan yhteinen kasitys, miksi uudistamme strategiaa tai miksi jatkamme samalla

strategialla. Ymmarrys siita, etta strategia tehdaan ja toteutetaan yhdessa, inhimillisesti.
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Henkilostolta ja johdolta saatu palaute oli ollut paasaantdisesti hyvaa ja positiivista. Tutkimuksessa
kavi myos ilmi, etta joukkoon pitaa kuulua my6s soradania, niita ihmisia, joita strategia-asiat eivat
vain kiinnosta. Td&ma on hyva tunnistaa, ymmartaa ja huomioida. Ne tuovat monimuotoisuutta ja
strategiasta tulee parempi, kun sitd haastetaan ja se heréttdd tunteita. Silloin se koetaan
merkitykselliseksi. Strategiassa eri asiat puhuttelevat eri ihmisia eri tavalla. Tarkeinta olisi, etta
kaikki loytavat sen oman tarttumapintansa siihen, etta mita tekemalla voin itse vaikuttaa strategian
onnistumiseen. Useissa yrityksissa osallistaminen oli koettu henkiloston ja johdon keskuudessa
positiivisena yllatyksend, ikaan kuin olisi odotettu jotain neutraalimpaa tai heikompaa tulosta.
Strategiatydhon osallistaneissa yrityksissa johto oli ollut erityisen vaikuttuneita ja tyytyvaisia
saatuihin lopputuloksiin. Osallistaminen oli nostanut myds johdon osaamisen nakyvaksi ja uudelle
tasolle. Samoin johto oli pannut merkille henkil6ita, jotka ovat nousevia kykyja ja joille halutaan

lahtea rakentamaan kehittymispolkua organisaatiossa.

Suurin ongelma henkiloston osallistamisessa strategiatydhon on se, ettd johto ei tieda, ettd
sellainen vaihtoehto on olemassa perinteiselle jalkauttamiselle. Mita my6hemmin osallistetaan, sita
huonompi on lopputulos. Tama johtuu usein siita, ettd johto ei ymmarra, mitd osallistaminen
tarkoittaa ja mita silla voisi saavuttaa. Mikali kuitenkin tahtotilaa on strategiatydhon osallistamiselle,
suurin ongelma on organisaatiokulttuurin tila, mikali se ei tue osallistamista. Kaytannossa tama voi
tarkoittaa esimerkiksi puutteellisia viestintakanavia, jotka eivat mahdollista vuorovaikutusta tai
monimuotoisuuden puuttumista. Ongelmana voi olla, ettei osata hyddyntéa olemassa olevaa dataa
ja tietoa, eika haluta kuulla henkiloston arjen kokemuksia tai kehitysajatuksia. Tavoitteiden
asetannassa tai johtamisessa voi olla ristiriitoja. Jonkun pitaa omistaa strategia ja tehda lopulliset
paatokset. Strategia ja sen termistd voivat olla liian vaikeaselkoiset. Ongelma syntyy myos siita,
etta ei ole perusteltu henkilostolle, miksi on valittu kyseinen strategia ja mita silla halutaan
saavuttaa. Iso kuva ja oma rooli jaa silloin ontoksi. Asiantuntijat nostivat esille erityisesti kaytannon
kokemuksesta nakemyksen, etta osallistumisen pitaisi olla vapaaehtoista ja eriavilla mielipiteilla on
tarkea rooli hyvan lopputuloksen saavuttamisessa. Tahan liittyy myos se, etta henkilostoryhmilla
on eroja valmiuksissa seka tasa-arvossa osallistamisen ja ymmarryksen nakokulmasta ja se pitaisi
pystya huomioimaan strategiaan osallistamisessa. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa voi olla
likaa nakemyksia, mita strategialla tavoitellaan, eika l0ydy yhteista punaista lankaa, kun kaikki
ajavat omaa agendaansa tai seisovat oman mielipiteensa takana antamatta periksi. Valtetaan
naennaisosallistamista eli kysytaan, mutta ei hyodynneta vastauksia mihinkaan eika kerrota niista
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kenellekaan. Sekin on vain naennaisosallistamista, jos jatetaan joku merkittdva ryhma pois, kuten

esimerkiksi tuotannon tyontekijat.

Strategiaprosessiin tarvitaan sita tukevia prosesseja ja systeemeja. Tiedon on kuljettava avoimesti
ja kehittavasti organisaation eri tasoilla. Miten prosesseilla voidaan varmistaa, ettd voimme
rakentaa yhdessa mahdollisimman hyvan strategian, tehda hyvia ratkaisuja ja varmistaa yhteinen
tulevaisuus? Tekemisen on oltava suunnitelmallista. Mikali strategia aiheuttaa muutoksia,
muutosprosessi pitaa olla hyvin mietitty ja muutosta pitaa johtaa. Tekemisia priorisoidaan niin, ettei
kaikkea yriteta tehda yhta aikaa, vaan huomioidaan koko strategiankauden kesto. Mahdollistetaan
strategia-aiheiden esillapito vuoden ympari ja koko strategiakauden aikana. Ymmarretaan, etta

strategia on jatkumo. Mitd otamme mukaan nykyisesta, kun lahdemme pohtimaan uutta strategiaa?

Haastatelluista organisaatioista seitseman ja tyopajasta kaksi organisaatiota hyddynsivat
konsultteja strategiatydssaan. Konsultin kaytto oli koettu positiivisena ja hyddyllisena. Se vaihteli,
missa vaiheessa strategiaprosessia konsulttia oli hyddynnetty. Hyotyind nahtiin, ettd konsultti
pystyy katsomaan organisaatiota moniuloitteisemmin ja uusin silmin, on ollut mukana muissakin
vastaavissa tilanteissa ja nakee haasteita seka mahdollisuuksia laajemmin, kuin itse nahtaisiin.
Konsultti auttoi my6s aikataulun hallinnassa, etta asiat tulevat tehdyksi tai selvitetyksi. Ulkopuolinen
kumppani antoi merkittdvan hyodyn oppimismatkassa, skenaarioimisessa, osallistamisessa,
fasilitoinnissa, sparraamisessa ja osaamisessa. Konsulttia oli kaytetty myds muutostarpeen
selvittamiseen seka yksilon muutoksiin liittyvissa asioissa. Konsulttien todettiin lisanneen
useampien analyysitekniikoiden kayttoa ja tuoneen parempaa ymmarrysta viitekehykseen. (Nasi &
Aunola 2002, 102-103).

Strategiaan osallistamisen resurssit nousivat esiin niin teorian lahteissa, haastatteluissa kuin
tydpajassakin. Resurssin voi mieltada ajallisena, rahallisena tai henkilén tydpanoksena. Oleellisena
tahtotilan osoituksena asiasta kertoo, puhutaanko kulusta vai panostuksesta? Monissa strategiaa
jalkauttavissa organisaatioissa panostetaan tutkimusten mukaan strategian tekemiseen, mutta
siind vaiheessa kun strategia pitaisi vieda kaytantoon ja henkildston tietoisuuteen, tulee
resurssivaje. Ei ole pohdittu yhtaan, etta milla resursseilla strategia on tarkoitus implementoida.
Pahimmissa tapauksissa johto olettaa, etta strategia jalkautuu lahes itsestaan sen perinteisen info-
tilaisuuden ja Powerpoint-esityksen avulla. Strategia-asiantuntijoiden ja organisaatioiden
edustajien nakemykset olivat, etta osallistavissa ja resurssoivissa organisaatioissa on parempi
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tydmotivaatio, vahemman sairauspoissaoloja seka parempi tuottavuus, koska useammat sitoutuvat

yhteisiin strategiatavoitteisiin.

Johdon sitoutuneisuus, nakemys ja tahtotila osallistavaan prosessiin on oleellista. On
ymmarrettava, ettd johtoryhman ulkopuolella voi olla erinomaisia ajatuksia ja tietoa strategian
pohjaksi. On uskallettava paastaa irti omasta asemastaan, kontrollistaan ja omistushalustaan
strategian laatijana. Johdolla on oltava kyky muodostaa erilaisista mielipiteista yhtendinen
nakemys, miten edetdan. Strategian viemisessa kaytantdon johdon tuki koko strategiaprosessille
on todella tarkeaa. Strategiaan sitoutuminen on toteutumisen elinehto. Tavoitteena pitaisi olla, etta
hallitus, johto, esihenkilot, asiantuntijat seka tyontekijat sitoutuisivat strategiaprosessiin.
Tutkimuksessa havaittiin, ettd kaikkien ei tarvitse olla yhtd innoissaan tai yhta tietoisia kaikesta
strategiassa. Iso kuva ja kokonaisuus olisi hyvd ymmartaa ja on oltava sitoutunut siihen osaan
strategiaa, mihin voi itse vaikuttaa omassa tydssaan. Mikali sitoutumista ei tapahdu, strategia ei

toteudu.

Yhteenvetona tutkimuksessa kavi iimi, ettd henkilostd kannattaa osallistaa strategiaprosessiin
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, silloin saavutettava lopputulos on paras mahdollinen.
Osallistamista voi tehda monipuolisesti monessa eri vaiheessa, kun suunnitellaan ja muodostetaan
uutta strategiaa, operatiivisessa implementointivaiheessa seka seuranta- ja paivitysvaiheissa.
Annetaan henkilostolle mahdollisuus osallistua yhdenvertaisesti ja moniaanisesti. Annetaan
henkildstolle lupa osallistua ja kertoa mielipiteensa. Osallistamisen ilosanomaa auttaa, jos l6ytaa
oikeat ihmiset muutosagenteiksi tai soihdunkantajiksi, jotka ovat innostuneita strategiasta. Naita
ihmisia voi |0ytya organisaatiossa monelta tasolta. Heidan avullaan strategiaa voi vieda eteenpain

kaikissa strategiaprosessin vaiheissa.

Strategian viestimistd, osallistamista ja omaksumista voidaan mitata seka seurata, samoin
strategian onnistumista tai epaonnistumista. Mittaamisen avulla voidaan selvittaa, mihin asioihin
pitad reagoida ja muuttaa toimintatapoja. Helppo tapa on mitata ennen osallistumista tai
osallistamista ja sen jalkeen. Saadaan suoraan dataa, lisaantyikd strategiaymmarrys, hyvinvointi
tai muu asia. Muistetaan tuoda esille tuloksia koko prosessin aikana. Mittareina voivat toimia
esimerkiksi erilaiset tyohyvinvointi- tai strategia-aiheiset kyselyt, aanestykset, pidetyt
kehityskeskustelut tai koulutukset, asiakastyytyvaisyys, tyonantajamielikuva, aloitteiden ja
innovaatioiden maara tai tuotannon tehostuminen, riippuen valitusta strategian painopisteesta.

Henkiloston motivaation kannalta heidan on tiedettava itseensa kohdistuvat mittarit ja asiat, joihin
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he voivat itse vaikuttaa omalla tyollaan. Tassa organisaatio voi hyodyntaa esimerkiksi balanced

score card-mittaristoa.

Avoimella, osallistavalla ja rohkealla viestinnélla paastaan jo pitkalle. Paras strategia on se, joka
heraa eloon arjessa tarinallistamisen kautta ja johon kaikki uskovat. Sanoitetaan strategia niin, etta
kaikki ymmartavat ja tunnistavat oman roolinsa sen toteuttamisessa, ihan siella arjen tekemisessa.
Kaikkeen strategiaviestintaan pitda aina liittad mukaan iso kuva eli mika osa isosta kokonaisuu-
desta juuri tdma kyseinen asia on. Strategiapolun visualisointi on todella tarkeaa. Ettd nahdaan

montako etappia on kuljettu nyt, mihin ollaan tassa kohtaa menossa ja mitka asiat pitaa viela tehda.

Strategiaymmarryksen tarvetta ovat pohtineet aikanaan jo Kaplan & Nortonkin ja sama teema nousi
esille kaikissa haastatteluissa. Strategiaymmarrysta pitda kasvattaa organisaatioissa jokaisen
haastateltavan mielesta. Mitd paremmin henkilosto on koulutettu ymmartdmaan, miten strategiaa
tehdaan, mista siind on kyse ja mitd eri strategiaan liittyvat termit tarkoittavat, sitd paremmat
valmiudet on vied& eteenpéin osallistavaa strategiaprosessia. Osallistettaville henkilGille pitaa
puhua heidan omilla sanoillaan ja termeilldan, joita he ymmartavat ja kayttavat. Tutkimuksessa
nousi esille myds, ettd johdon strategiaymmarrysta pitaisi kasvattaa ja sparrata. Edes siella ei ole
aina selvaa, mita eroa on strategisella ja operatiivisella tekemiselld tai strategiaan liittyvilla
termeilld. Tutkimuksessa tunnistettiin strategisen kyvykkyyden ja osaamisen kasvattamisen tarve

organisaatioissa.

Viestintajohtajan tai -paallikon pitaisi olla mukana johtoryhmassa. Viestinta pitaisi ymmartaa
strategisena funktiona, joka sparraa johtoa strategiaprosessissa ja kertoo nékemyksensa, miten
prosessi pitaisi toteuttaa. Nain viestinta tietaisi myos valmiiksi paatokset ja keskustelut, jotka ovat
johtaneet tehtyihin strategisiin valintoihin ja viestinnan olisi helpompi laatia strategiaa tukevat
osallistamis- ja juurruttamissuunnitelmat. Henkiloston osallistaminen strategiaprosessiin tekee
viestinnan tyosta helpompaa, kun ihmiset ovat olleet alusta saakka mukana ja strategiset kasitteet

ja tavoitteet ovat tuttuja.

Strategiamyonteisella kulttuurilla on vahva vaikutus strategian onnistumiseen. Siind HR on
yhdessa johdon kanssa merkittavassa roolissa, kun pohditaan organisaatiokulttuurin kehittamista,
henkiloston muutosjoustavuutta tai oppimisen uusia tapoja. Haasteena on yhteisollisyytta tukevan

organisaatiokulttuurin ja me-hengen yllapidon vaikeus johtuen osaamis- ja resurssivajeesta.
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Tutkimuksessa mukana olleilla asiantuntijoilla, organisaatioiden edustajilla seka tyopajaan
osallistuneilla oli hyvin samankaltaiset ajatukset henkiloston strategiatydhon osallistamisen
tarkeydesta ja vaikutuksista. Ei syntynyt minkaanlaista vertailtavaa asetelmaa, etta
organisaatioiden edustajat olisivat olleet eri mieltd asiantuntijoiden tai tydpajaan osallistuneiden
kanssa. Strategiatyohon osallistamisesta nousi esille monenlaisia hyotyja liketoiminnalle,
henkildstdlle, tydhyvinvoinnille seka kehittymiselle. Yrityksen johdon kyvykkyys seka osaaminen
parani ja heidat noteerattiin koko konsemissa edellakavijoina. Myos henkildstosta nousi johdon

tietoisuuteen henkildita, joille Iahdettiin rakentamaan kehityspolkua yrityksen sisalla.

6.1 Pohdinta

Uskon strategiaprosessien kehittyvan tulevaisuudessa inhimillisempaén suuntaan ollen osallistavia
ja vuorovaikuttavia. Viitteita tastd on néhtavissa erilaisissa trendianalyyseissa, tutkimuksissa,

blogikirjoituksissa seka ajankohtaisissa keskusteluissa esimerkiksi LinkedInissa.

Syita, miksi on organisaatiota, jotka eivat osallista henkilostodan strategiatydhon on varmasti
lukuisia. Johdolta ja hallitukselta puuttuu uskallusta, nékemysta, osaamista ja resursseja. Talla
opinnaytetydlla olen halunnut tuoda ilmi mahdollisuuksia ja hy6tyja, joita organisaatio voi saavuttaa
strategiaty6hon osallistamalla. Keinovalikoima on laaja, varmasti jokaiselle [dytyy juuri heille sopiva
tapa. Kyse on mielestani enemman halusta ja kyvysta muuttaa organisaation kulttuuria

osallistavampaan ja vuorovaikutteisempaan suuntaan.

Tyon ollessa lahes valmis aloin pohtimaan, olenko haukannut liian ison palan kakkua ja etta tyon
lagjuus on valtava. Mista tahansa yksittaisesta teemasta olisi voinut tehda oman opinnaytetyon,
niin paljon niissa olisi tutkittavaa. Olen I6ytanyt itselleni opintojen aikana uuden urapolkutavoitteen,
jota aion lahted tavoittelemaan ja toteuttamaan saamillani opeilla. Osallistaminen toimii lahes

kaikessa, kun halutaan tehda asioista parempia ja kehittaa asioita ja ihmisia, yhdessa.

6.2 Kehittamisehdotukset

Kuten ylla totesin, mista tahansa yksittaisesta, tutkimastani teemasta voisi tehda oman
tutkimuksensa. Haastatteluissa seka teorian lahteissa nousi esille myos paljon kiinnostavia ja
relevantteja ajatuksia, jotka liittyivat aiheeseen, mutta olisivat laajentaneet opinnaytetyota liikaa.
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Jatkotutkimuksissa voisi ottaa kantaa megatrendien vaikutuksiin strategisessa johtamis- ja
yrityskulttuurissa, joita voisivat olla esimerkiksi ihmisymmarryksen ja osallistavuuden lisaantyminen
kaikessa tekemisessa. Haastatteluissa ja tydpajassa puhuttiin strategiatyon yhteydesta arvoihin ja
vastuullisuuteen. Tyokulttuurit kehittyvat entistd monikulttuurisemmiksi ja se on huomioitava myds
strategiatyossa. Haastateltavat puhuivat strategian tarinallistamisesta, joka auttaa ihmisia
muistamaan, mista on kyse ja toisaalta, miten he kykenevat itse sanoittamaan oman
kokemuksensa ja ymmarryksensa strategiasta. Miten tunnistetaan kilpailuetu, miten se kiteytetaan,
tunnistetaan tai viestitadn henkilostolle strategiaprosessin aikana? Viestintda voidaan tarkastella
strategisella, kulttuurisella ja tydntekemisen tasoilla. Strategiaan osallistamisen pitéisi huomioida

nama kolme tasoa.

Y/O (50): "Oleellinen keino edistdé strategiaa on myds, kun tybntekijét keskustelevat
asiakkaiden kanssa strategian rakentamisen vaiheessa. Siitd syntyy hyvin erilaisia
nékdkulmia ja osallistaminen syvenee, kun siind on mukana loppukéyttéjé ja kohde, jota
varten strategiaa myds tehdéén. Parasta keskusteluissa on, ettd kun sanoitetaan asioita

omilla sanoilla, niin se l&htee jalostumaan eri tavalla ja sielté voi Ibytyé jotain ihan uutta.”

Jokaisesta tutkittavan teeman aiheesta saisi itsessaan uuden jatkotutkimuksen, jossa aihetta voisi
syventaa laajastikin. Tassa tutkimuksessa pois rajattuja aiheitakin voisi hyddyntaa eli tutkittaisiin
tarkemmin henkiloston, asiakkaiden tai sidosryhmien nakokulmaa strategiatyohon osallistamisesta

ja sen merkityksesta.

6.3 Tutkimuksen toteutuminen

Tutkimus on toteutettu eettisesti ja luotettavasti huolellisella dokumentoinnilla ja kayttamalla
viittauksia alkuperaisiin lahteisiin. Teoriaosaan kaytetty kirjallisuus on ollut monipuolista ja
relevanttia. Opinnaytetydssa on haettu nékemyksia vertaisarvioiduista englanninkielisista
artikkeleista ja tutkimuksista, seka kotimaisista uusimman tiedon lahteista. Tutkimuksen tulokset
puhuvat samaa kielta teoriaosiossa todettujen asioiden kanssa. Tulosten merkitys oman alan
tieteelle ja toiminnalle on uraa uurtava. Suomessa ei ole toteutettu aiemmin tutkimusta, jossa
organisaatioiden strategiaprosessista vastaavat henkilot ja strategia-ammattilaiset kertovat
nakemyksiaan henkiloston strategiaprosessiin osallistamisesta tassa laajuudessa. Tyon kaytannon

merkitys on merkittava, varsinkin sellaisille organisaatioille, jotka ovat ottamassa ensimmaisia
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askeliaan osallistavampaan strategiaprosessiin. Tyo tarjoaa paljon nakokulmia ja kaytannon

vinkkeja, miten henkilosto kannattaisi ottaa mukaan strategiatyohon.

Tutkimus toteutui Idhes suunnitellussa aikataulussa. Aineistoa keraantyi niin valtavasti, etta loppua
kohden piti tiivistdd hyvinkin paljon. Opintovapaan paattyminen sekd muut arjen haasteet

vaikuttivat tyon loppupaassa etenemistahdin hidastumiseen.

6.4 Luotettavuustarkastelu

Tutkimuksen vahvistettavuus on erinomainen. Loytdméni muut tutkimukset aiheesta tukevat
yhtendista tulkintaa henkildston strategiaprosessiin osallistamisen tarpeellisuudesta. Haastatellut

henkildt lukivat omat raakatekstikommenttinsa ja vahvistivat ne haastattelun kulun mukaisiksi.

Tutkimuksen tulkinnassa ei herannyt varsinaisia ristiriitoja. Tutkimuksessa on kuitenkin tuotu esille
erilaisia mielipiteitd ja nakokulmia. Tutkimuksen luotettavuus maaraytyy monista eri nakokulmista.
Teoriapuolella olen viitannut lahteisiin niita esille tuodessani. Olen kuvannut tutkimuksessa
kayttamani tutkimusmenetelmat seka niihin liittyvat yksityiskohdat. Tutkimus saavutti saturaation
aika nopeastikin, koska kaikki lahteet toistivat samaa sanomaa siitd, ettd henkiloston
strategiatyohon osallistaminen on erittain tarkeaa. Suoritin kaikki sopimani haastattelut kuitenkin
siksi, etta sain sielta erilaisia kaytannon nakokulmia, painotuksia ja kokemuksia, joissa syntyi

variaatiota.

Aineisto analysoitiin kdymalla sita 1&pi useita kertoja. Teemoitukset pitivat fokuksen tutkittavassa
aineistossa. Samat asiat ja sanat nousivat esille seka teorian lahteissa, ettd tutkimusaineistossa.
Tutkimuksen tulokset ovat yleistettavissa ja hyodynnettavissa organisaation koosta tai alasta
rippumatta. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa asiaa seka
tutkittavia heidan omista lahtokohdistaan. Tama tuodaan selkeasti ilmi aineistossa, jossa on haluttu
valittaa aito tutkittavien aani analyysin ja yhteenvedon jalkeenkin. Tutkimuksen johtopaatokset
muodostuivat teemoitettujen tutkimuskysymysten ymparille ja ne olivat yhdenmukaisia teorian

kanssa.
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HAASTATTELUKYSYMYKSET LITE 1

Alkuperaiset haastattelukysymykset, joita kaytettiin myos tyopajassa

1.

N o gk L Dd

Mita eroa naet termeilla jalkauttaminen ja osallistaminen strategiaan liittyen?
Miksi henkildsto pitdisi osallistaa strategiatydhon liiketoiminnan nékokulmasta?
Missa vaiheessa strategiaty6ta osallistamisen pitisi tapahtua?

Mitka ovat henkiloston strategiatydhon osallistamisen keinoja ja menetelmia?
Millaisia haasteita on ollut henkiloston osallistamisessa strategiaan?

Miten strategiaan osallistamista on mitattu tai todennettu organisaatiossa?
Millaisia ~ todennettavia hyotyja  henkilostd itse saa  strategiatydhon
osallistamisesta?

Mika merkitys on eri ryhmien sitoutumisella strategiatydhdon? Mitka ryhmat
nousevat esille, kenen pitéisi sitoutua?

Mitka ovat onnistumisen avaimet strategiatyéhdn osallistamisessa?

Haastatteluissa organisaatioiden kanssa kysyttin myds, oletteko kayttdneet strategiatydssa

konsultteja? Jos olette, niin mihin tarkoitukseen?

Ensimmaisessa haastattelussa nousi esille strategisen osaamisen ja ymmarryksen tarve. Sita

kysyttiin kaikissa haastatteluissa myéhemmin kaikilta yrityksilta ja asiantuntijoilta. Oletteko

kokeneet strategisen osaamisen ja ymmarryksen tarpeen lisdamista organisaatiossa?
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TIETOSUOJALOMAKE LITE 2
OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

LIKETOIMINNAN KEHITTAMINEN (YAMK) 9.5.2022

Kuvaus henkilotietojen kasittelysta tieteellisessa tutkimuksessa (tietosuojailmoitus EU (679/2016)
13, 14, 30 artikla)

1. Tutkimuksessa  Onnistumisen  avaimet  henkiloston  strategiatyohon

osallistamisessa kasiteltavat henkilotiedot

Tutkimuksessa Sinusta keratdan seuraavia henkildtietoja: nimi, yritys, sahkdpostiosoite,
aanitallenne seka haastattelumuistiinpanot. Tama tietosuojailmoitus on |ahetetty jokaiselle

haastateltavalle ennen sovitun haastattelun ajankohtaa.

2, Henkilotietojen kasittelyn oikeudellinen peruste tutkimuksessa/arkistoinnissa

Kasittely on tarpeen tieteellista tai historiallista tutkimusta taikka tilastointia varten ja se on

oikeasuhtaista, silla tavoiteltuun yleisen edun mukaiseen tavoitteeseen nahden (tietosuojain 4 §:n
3 kohta)

Henkilotietojen siirto EU/ETA ulkopuolelle

Tutkimuksessa tietojasi ei siirretd EU/ETA -alueen ulkopuolelle.

Henkilotietojen suojaaminen

Henkilotietojen kasittely tassa tutkimuksessa perustuu asianmukaiseen tutkimussuunnitelmaan ja
tutkimuksella on vastuuhenkilo. Henkildtietojasi kaytetaan ja luovutetaan vain tieteellista tutkimusta
taikka muuta yhteensopivaa tarkoitusta varten (tilastointi) sek& muutoinkin toimitaan niin, etta Sinua

koskevat tiedot eivat paljastu ulkopuolisille.

Tunnistettavuuden poistaminen
O Aineisto anonymisoidaan aineiston perustamisvaiheessa (kaikki tunnistetiedot poistetaan

taydellisesti, jotta paluuta tunnisteelliseen tietoon ei ole eika aineistoon voida yhdistaa uusia

tietoja).
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O Suorat tunnistetiedot poistetaan  suojatoimena  aineiston  perustamisvaiheessa

(pseudonymisoitu aineisto, jolloin tunnistettavuuteen voidaan palata koodin tai vastaavan tiedon

avulla ja aineistoon voidaan yhdistaa uusia tietoja).

0 Aineisto analysoidaan suorin tunnistetiedoin, koska (peruste suorien tunnistetietojen
sailyttamiselle):

O Sinulta pyydetdadn nimenomainen suostumus henkilotietojesi julkaisuun tutkimustuloksi

raportoitaessa (esim. asiantuntijahaastattelut).

Tutkimuksessa kasiteltavat henkilotiedot suojataan

kayttajatunnuksella X salasanalla [ kayton rekisterdinnilla [ kulunvalvonnalla (fyysinen
tila)

O muulla tavoin, miten:

Tallennetut Teams-haastattelut ja siihen liittyvat litteroinnit tallennetaan haastattelijan OneDriveen,
johon kenelldkaan muulla ei ole paasya. Haastattelijan lappari on suojattu kaksi vaiheisella

tunnistuksella. Tietoja kasitellaan tietoturvallisesti tutkimuksen aikana.

HENKILOTIETOJEN KASITTELY TUTKIMUKSEN PAATTYMISEN JALKEEN

Tutkimusrekisteri havitetaan (1.11.2022 mennessa)

Rekisterinpitaja(t) ja tutkimuksen tekijat

Rekisterinpitaja on se, joka yksin tai yhdessa toisten kanssa maarittelee henkilotietojen kasittelyn
tavoitteet ja keinot organisaatio(t) tai henkilo(t) sekd vastaa henkildtietojen kasittelyn
lainmukaisuudesta.

Taman tutkimuksen rekisterinpitaja on:

a) Tutkija Kati Kuoksa (tutkimus tehdaan omaan lukuun omalla ajalla/rahalla).

Tutkimuksen vastuullinen johtaja ja suorittaja: Kati Kuoksa. Henkilo on vastuussa tutkimuksen

toteuttamisesta ja henkildtietojen kasittelya koskevien saanndsten noudattamisesta.
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Rekister6idyn oikeudet

Suostumuksen peruuttaminen (tietosuoja-asetuksen 7 artikla)
Sinulla on oikeus peruuttaa antamasi suostumus, mikéli henkildtietojen kasittely perustuu
suostumukseen. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta suostumuksen perusteella ennen sen

peruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

Oikeus saada paasy tietoihin (tietosuoja-asetuksen 15 artikla)
Sinulla on oikeus saada tieto siita, kasitellaanko henkildtietojasi ja mité henkildtietojasi kasitellaan.

Voit myos halutessasi pyytaa jaljiennoksen kasiteltavista henkilotiedoista.

Oikeus tietojen oikaisemiseen (tietosuoja-asetuksen 16 artikla)
Jos kasiteltavissa henkilotiedoissasi on epatarkkuuksia tai virheita, sinulla on oikeus pyytaa niiden

oikaisua tai taydennysta.

Oikeus tietojen poistamiseen (tietosuoja-asetuksen 17 artikla)
Sinulla on oikeus vaatia henkildtietojesi poistamista tietyissé tapauksissa. Oikeutta tietojen
poistamiseen ei kuitenkaan ole, jos tietojen poistaminen estaa tai vaikeuttaa suuresti kasittelyn

tarkoituksen toteutumista tieteellisessa tutkimuksessa.

Oikeus kasittelyn rajoittamiseen (tietosuoja-asetuksen 18 artikla)
Sinulla on oikeus henkilGtietojesi kasittelyn rajoittamiseen tietyissa tilanteissa kuten, jos kiistat

henkilotietojesi paikkansapitavyyden.

Oikeuksista poikkeaminen

Tassa kuvatuista oikeuksista saatetaan tietyissa yksittaistapauksissa poiketa tietosuoja-
asetuksessa ja Suomen tietosuojalaissa saadetyilla perusteilla silta osin, kuin oikeudet estavat
tieteellisen tai historiallisen tutkimustarkoituksen tai tilastollisen tarkoituksen saavuttamisen tai

vaikeuttavat sita suuresti. Tarvetta poiketa oikeuksista arvioidaan aina tapauskohtaisesti.
Profilointi ja automatisoitu paatoksenteko

Tutkimuksessa henkilotietojasi ei kayteta automaattiseen paatoksentekoon. Tutkimuksessa
henkilotietojen kasittelyn tarkoituksena ei ole henkilokohtaisten ominaisuuksiesi arviointi, ts.
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profilointi vaan henkilotietojasi ja ominaisuuksia arvioidaan laajemman tieteellisen tutkimuksen

nakokulmasta.
Sinulla on oikeus tehda valitus erityisesti vakinaisen asuin- tai tyopaikkasi sijainnin mukaiselle
valvontaviranomaiselle, mikéli katsot, ettd henkilotietojen kasittelyssa rikotaan EU:n yleista

tietosuoja-asetusta (EU) 2016/679. Suomessa valvontaviranomainen on tietosuojavaltuutettu.

Tietosuojavaltuutetun toimiston ajantasaiset yhteystiedot: https://tietosuoja.filetusivu
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TUTKIMUKSESSA HAASTATELTUJEN ASIANTUNTIJOIDEN ESITTELY LITE 3

Kati Keronen: Valoria Oy, toimitusjohtaja. Strategiasta viestimassa -verkoston perustaja.

Sisaltostrategi, kirjailija, konsultti.

Paula Kilpinen: HRM Partnersin toimitusjohtaja, valmentaja ja coach, jonka Kauppalehti Fakta
valitsi 2020 vuonna 25 johtajakuiskaajan joukkoon. Hanen strategisia kyvykkyyksia kasitteleva
vaitoskirjansa on palkittu kansainvélisesti ja mm. Aalto-yliopiston Kauppakorkeakoulun vuoden

vaitdskirjana. Paula on SSJS:n hallituksen jasen. Kirjoittanut kirjan Inhimillinen strategia 2022.

Jukka Saksi: toimitusjohtaja, Johtaja on media Oy. Tietokirjailija, tydyhteisdjen sparraaja,
mediavalmennukset seké yhteiskehittamisen osallistavat prosessit. Kirjoittanut kirjat Johtaja on
media 2016 ja Arvovalta 2020. Erityissubstanssi liittyy johtajien monikanavaisen viestinnan

haasteisiin.

Jenni Vuorio: tietokirjailija, henkilosto- ja viestintajohtaja Nobina Oy. Kirjoittanut kirjan Viestinnan
johtaminen - strategiasta tuloksiin vuonna 2021 yhdessa Pipsa Lotta Marjaméen kanssa. Vuorion
vahvuuksia ovat strateginen johtaminen ja viestintd seka organisaatiokulttuurien kehittdminen
johtamis- ja tydyhteisdviestinnan keinoin. Vuorio on tydskennellyt kansainvélisissa yrityksissa
muutosjohtamisen, HR:n ja viestinnan monipuolisissa kehittamistehtavissa seka johtavana

konsulttina kriisi-, vaikuttaja- ja mediaviestinnasta tunnetussa viestintatoimistossa Tekir Oy:ssa.

Jussi Simolin: toimitusjohtaja Innoduel Oy. Yritys on digitaalisen osallistamisen edellakavijéita.
Tarkeita teemoja ovat helppo yhteiskehittdminen, viestinta, datan keruu, analysointi seka
hyodyntaminen liiketoiminnassa. Innoduel tarjoaa tehokkuutta mm. strategiatyohon osallistavan

strategiaprosessin avulla.

Vilja Laaksonen: toimitusjohtaja, Aava & Bang Oy. Yritys sparraa pk-yrityksia kasvamaan
yhdistamalla tyontekija- ja asiakaskokemuksen kestavaksi liketoiminnaksi. Yrityksessa uskotaan
vuorovaikutteiseen, oppivaan ja jatkuvaan strategiatyohon, jossa strategia heraa aidosti eloon
arjessa. Vuorovaikutuksen tutkijana ja kehittajana hanelle on myonnetty Jyvaskylan yliopiston

viestinnan oppiaineesta ansioituneen alumnin palkinto vuonna 2018.
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Eevi Kuokkanen: luova johtaja, MPS Prewise Oy. Verkko-oppimiskonseptit, strategiaprosessiin
osallistaminen ja strateginen viestinta, sisallontuotannon mentorointi ja coachaaminen, digitaalinen
jatkuva oppiminen sekd paremman tyoelaman teemat ovat Eevin ominta osaamista vuosien

kokemuksella.

Kaisa Savola: toimitusjohtaja, Talbit Oy. Tyontekijat ovat organisaation menestyksen
avainresurssit. Talbit auttaa yrityksid kasvamaan nopeammin, alykkdammin ja ketterammin
investoimalla henkiloston kehittamiseen visuaalisen tyontekijoiden kehittdmisalustan avulla, joka
auttaa organisaatioita ja yksiloita maarittelemaan, hyodyntamaan ja kehittdmaan vahvuuksiaan.
Kaikilla on oikeus merkitykselliseen tydhon ja tyduraan. Antamalla yksildille mahdollisuus vaikuttaa

uratavoitteisiin ja taitojen jatkuvaan kehittdmiseen luo onnellisia ja motivoituneita tydntekijoita.
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