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Modernit strategiaprosessit onnistuvat
parhaiten toteuttamalla ne henkiloston
kanssa

17.5.2023 - Kuoksa Kati, Gallén Tiina

Strategiaprosessit kehittyvat osallistavammaksi ja inhimillisemmaksi, jolloin
henkilostoé on avainasemassa strategian tavoitteiden asettamisessa ja
toteutumisessa. Osallistumalla strategiatyohon henkilosto tuntee organisaation
tavoitteet paremmin ja tietaa, miten voi auttaa tavoitteiden toteutumisessa
henkilokohtaisella panoksellaan. Strategiatyohon osallistamisesta on monenlaisia
hyotyja strategian, henkiloston ja liiketoiminnan kehittymiselle seka henkiloston

tyohyvinvoinnille.

Oulun ammattikorkeakouluun toteutetussa opinnaytetydssa [1] tutkittiin henkildston
strategiatydhon osallistamisen hyotyja. Seka aiemmat tutkimukset etta tydon empiria
osoittivat, ettd henkiloston osallistamisella strategiatydhon on iso merkitys
strategiaprosessin onnistumiselle. Yrityksissa, joissa henkilostda on osallistettu
strategiatyohon, strategiaan sitoudutaan enemman, se tunnetaan paremmin ja se toteutuu
todennakoisemmin. Henkilostd kokee itsensa arvostetuksi ja motivoituneeksi seka
merkityksellisyyden tunne kasvaa. Asiakasymmarrys, innovaatiot, diversiteetti ja
tuottavuus lisdantyvat, kun strategiasta tulee osa jokapaivaista tekemista ja kaikki
tydskentelevat yhteisen tavoitteen mukaisesti. Samalla henkildston luottamus, usko ja

ymmarrys johtoon kasvavat. (Kuva 1.)



KUVA 1. Yhdessa toteutettu strategia lisda todistetusti tydhyvinvointia (kuva: fauxels/pexels.com).

Tarvitaan muutos kohti osallistavampaa prosessia

Tutkimustulokset kertovat karuja lukuja siita, miten organisaatiot kipuilevat strategioidensa
toteutumisen suhteen. Mauryn [2] tutkimuksen mukaan vain 13 prosenttia ylimmasta
johdosta muistaa strategiansa painopisteet asianmukaisesti. Tulokset heikkenevat
tarkasteltaessa keskijohtoa ja tyontekijoita. Vain 8 prosenttia keskijohdosta ja 2 prosenttia
tyontekijoista pystyi muistamaan tarkasti strategiassa ilmaistun sisallon. Samanlaisia

tuloksia alhaisilla tietotasoilla I0ytyi myds visioista, missioista ja arvoista.

Viestintatoimisto Aivelan [3] teettdmasta valtakunnallisesta yrittajakyselysta, johon vastasi
200 yrityspaattajaa eri puolelta Suomea, selvisi, etta joka kymmenes paattaja ei ymmarra
pk-yrityksensa strategian yhteytta arkeen. Yli viidesosa (21,5 %) pk-yritysten paattajista oli
sita mielta, etta strategia ei heidan yrityksessaan ohjaa jokapaivaista tyota. Lahes
kolmasosa (32 prosenttia) kyselyyn vastanneista oli silla kannalla, etta heidan
yrityksessaan strategiasta on kommunikoitu liilan vahan. Strategiatydhon oli osallistunut
monissa yrityksissa vain yrityksen ylin johto, eika koko henkiloston osaamista ollut
hyddynnetty luomaan yhteisia suuntaviivoja.



Strategy& [4] suoritti strategiaan liittyvan tutkimuksen, johon osallistui yli 6 000 johtajaa
useista maista erikokoisista ja eri toimialoilla toimivista yrityksista. Johtajat olivat erittain
huolissaan seka yrityksensa strategiasta etta organisaation kyvysta toteuttaa strategiaa.
Tutkimus paljasti, etta strategian ja suorituskyvyn valilla on kuitenkin vahva yhteys.
Yritykset, jotka investoivat aikaa ja vaivaa strategiaan — ja jotka rakentavat strategiansa

oikealla tavalla — yleensa parjaavat vertailuissa.

e 79 prosenttia oli huolissaan, etta heidan yrityksensa ei allokoi riittavasti resursseja
strategian toteuttamiseen

e 74 prosenttia oli huolissaan siita, etteivat he ole muuttaneet strategiaansa
konkreettisiksi toimiksi

e 35 prosenttia johtajista uskoi, etta heidan strategiansa johtaa yrityksen

menestykseen.

Tutkimusten heikot luvut johtuvat perinteisen strategiatydn ongelmista. Usein strategia
tehdaan valmiiksi johdon kesken tai osallistamalla mukaan hyvin pieni joukko
henkilostosta. Kun strategia on valmis, pidetaan strategiapaiva, jolloin kerrotaan
henkilostolle, ettd toimikaa taman mukaan. Sen jalkeen aihe unohdetaan tydkiireiden

lomassa. Strategia ei avaudu, silla ei ole merkitysta, eika se ohjaa arjen toimintoja.

Tyoelama on talla hetkella murroksessa. Tyon inhimillisyyteen kiinnitetaan yha enemman
huomiota. Ihmiset haluavat kokea merkityksellisyytta ja motivoitumista omassa tydssaan
[5]. Siksi jokaisella pitaisi olla ymmarrys omasta roolistaan strategian toteuttajana isossa
kuvassa. Pitaa ymmartaa, mihin yritys on menossa, mita strategialla tarkoitetaan, miksi on
valittu tietty strategia, mika on yrityksen visio ja mihin se ohjaa yrityksessa tydskentelevia.
Osallistumalla strategiatydhon syntyy myds yksilén oma oivallus strategian sisallosta ja

merkityksesta arjessa. [1] (Kuvio 1.)
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KUVIO 1. Tunneprosessi strategian toteuttamisessa [5, muokaten].

Gubtan [6] mukaan tyontekijoiden sitoutuminen vaatii omistautumista, emotionaalista ja
rationaalista ymmarrysta tehtavan saavuttamisessa seka organisaation vision
omaksumista. Tarkeimmat havainnot olivat, etta tyontekijan sitoutuminen auttaa
kehittamaan koko yhteis6a tyopaikalla. Sitoutuneilla tydntekijoilla on vahva emotionaalinen
yhteys organisaatioon. Tyontekijoiden osallistuminen koko yrityksen toimintaan lisaa
aloitteita, koulutusmahdollisuuksia ja avointa viestintaa. Tyontekijat haluavat olla mukana
paatoksenteossa, joka vaikuttaa heidan tydhonsa. Tyontekijoiden sitoutumista mitataan

tavoitteilla, jotka on yhdistetty liiketoiminnan keskeisiin tuloksiin.

Kuoksan [1] tutkimuksessa haastateltava kommentoi henkiloston osallistamisen hyotyja

seuraavasti:

"Ensimmaisené tulee mieleen,
etté strategiasta tulee sata kertaa parempi.
Siellé on sellaisia arjen oikeita asioita ja erilaisia ndkbkulmia, kuin jos sité tekisi pelkastaéan johto tai
hallitus. Sen jo yksistaan pitaisi riittdé syyksi. Tulevaisuuden visiosta tulee myds parempi.
Strategian juurruttaminen on todennéakdisesti paljon helpompaa, jos ihmiset kokevat omistajuutta

siihen strategiaan.”



Varhainen henkiloston osallistaminen tuottaa

onnistuneemman strategiaprosessin

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 [7].

Henkilostd kannattaa ottaa mukaan strategiaprosessiin mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa, jolloin saavutettava lopputulos on paras mahdollinen. Henkilosto voi auttaa
johtoa jo tietojen keruu- ja analysointivaiheessa. Asiakasrajapinnassa tyoskenteleva
henkildstd voi tuoda prosessiin arvokasta tietoa asiakkaiden palautteista ja toiveista. Kun
koko henkilostolle annetaan lupa osallistua ja kertoa mielipiteensa moniaanisesti ja
yhdenvertaisesti koko strategiaprosessin ajan, strategiasta tulee sisallollisesti tarkempi,
merkittavampi ja parempi. Strategia toteutuu todennakodisemmin, kun henkildstd on
paassyt itse vaikuttamaan sisaltdéon ja sen tavoitteisiin. Henkildston on helpompi toteuttaa
strategian tavoitteita, kun he ovat itse olleet sanoittamassa sita ja tavoitteet on valittu

yhdessa.

Strategiaymmarryksen tarve kasvaa organisaatioissa

Strategiaymmarryksen kasvattaminen organisaatioissa nousi esille vahvasti opinnaytetyon
tutkimuksessa. Mita paremmin henkilostd ymmartaa, miten strategiaa tehdaan, mista siina
on kyse tai mita eri strategiaan liittyvat termit tarkoittavat, sitd paremmat valmiudet heilla
on antaa oman panoksensa osallistavassa strategiaprosessissa. Henkildille pitaa puhua
heidan kayttamallaan kielella. Myos johdon strategiaymmarrysta kannattaa kasvattaa ja
sparrata. Johtajillakin voi olla erilaisia nakemyksia strategiaan liittyvista termeista tai

strategisen ja operatiivisen tekemisen eroista.

Sitran [8] Tybelaman trendit -raportissa puhutaan hyvinvointikasityksen laajenemisesta.
Koetun elamanlaatuun liittyvan hyvinvoinnin merkitys kasvaa. Hyvinvointia ei mitata vain
rahassa, vaan hyvinvoinnin lahteina toimivat myos muut tekijat, kuten kestavat
elamantavat, sosiaaliset suhteet, merkityksellisyyden kokemukset ja mahdollisuus toimia

yhteiseksi hyvaksi. Tama heijastuu myds tydpaikkoihin ja siella tapahtuvaan toimintaan.



Jatkuva osaamisen kehittaminen korostuu. Uuden oppimisen, luovuuden, kokonaisuuksien
hahmottamisen ja taitojen merkitys kasvaa. Myos tyourien pidentyminen lisaa tarvetta
jatkuvalle oppimiselle. Osaamisen kehittamisen rakenteisiin ja kaytantoihin kohdistuu

kasvavaa muutospainetta.

Strategiasta viestimassa -verkoston tydpajassa asiantuntija kommentoi aihetta: "Suurin
osa ihmisista meilla tai muissakaan organisaatioissa ei ymmarra, etta mika se strategia on.
Sita on tosi tarkea avata tassa strategiatydn lomassa. Pienet asiat, joita arjessa tehdaan,
suuntaavat kohti isoa yhteista tavoitetta, mika strategia on. Tallaista avaamista pitaa
jatkuvasti tehda. Meillakin uudet rekryt saattaa tulla suoraan koulun penkilta eika ne ole
kuulleetkaan ikina mistaan strategiasta tai sen merkityksesta. On helpompi perustella
tavoitteita tai asioita vaikka johtoryhmallekin, kun voi osoittaa, etta se tulee strategiasta.

Haluaisin, ettd ihmiset ymmartaisivat, etta strategiaa voi kayttda omaksi hyédykseen.” [1]

Strategiatyon onnistumista voi ja pitaa mitata

Micheli & Manzoni [9] mukaan strateginen suorituskyvyn mittaaminen voi auttaa
organisaatioita maarittelemaan ja saavuttamaan strategiset tavoitteensa,
yhdenmukaistamaan kayttaytymistaan ja asenteita ja vime kadessa vaikuttaa myonteisesti
organisaation suorituskykyyn. Suorituskyvyn mittauksen ja hallinnan avulla organisaatiot
saavat hyotya organisaation strategian muotoilussa, toteutuksessa ja tarkastelussa.
Saavutettujen tulosten viestiminen sidosryhmille vahvistaa yrityksen brandia ja mainetta,
lisaa tydntekijoiden motivaatiota kaikilla tasoilla seka edistaa suorituskyvyn
parantamiskulttuuria ja organisaation oppimista. Mittaaminen mahdollistaa aktiivisen
muutosaloitteiden ja innovaatiostrategioiden kayttoonottoon seka edistaa valmiuksien ja
organisaatiokulttuurin luomista. Yritykset tarvitsevat yha enemman jarjestelmia, jotka eivat
ainoastaan auta mukautumaan olemassa olevaan strategiaan, vaan tukevat strategian ja

taktiikoiden voimaannuttamista ja jatkuvaa mukauttamista.

Accenturen tutkimuksessa todettiin, etta strategian mittaaminen koetaan hankalaksi, koska
tietoa ei ole saatavilla tai siihen ei voi luottaa. Mittareilla ei myoskaan ehdita reagoida
markkinaympariston muutoksiin, ja erityisesti "pehmeille” tavoitteille tai arvoille on vaikea
edes maaritella mittareita. Tyypillisesti ennustavat mittarit puuttuvat organisaatioiden
mittaristoista. Niiden lisdamisesta voitaisiin saada hyotya strategian toteutumisen
todentamisessa. [10]



Kaytannossa strategian viestimista, osallistamista ja omaksumista voidaan mitata. Yksi
helppo tapa on mitata asioita ennen osallistamista ja sen jalkeen. 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. Henkildston motivaation kannalta on olennaista, etta jokainen tietaa
omaan tekemiseensa kohdistuvat mittarit ja asiat, joihin voi itse vaikuttaa. Mittareiden

tuloksia ja strategiatyon etenemista on hyva tuoda esille koko prosessin aikana. [1]

Mahdollistettava koko henkiloston vuorovaikutus

Johdolta vaaditaan nakemysta ja aitoa halua toimia modernin tyoelaman vaatimusten
mukaisesti. On mietittdva, puhutaanko osallistavasta strategiaprossista kuluna vai
panostuksena. Tama vaatii uskallusta paastaa irti omista uskomuksistaan tai vallastaan.
On rohkeaa ja fiksua kuunnella, millaisia ajatuksia strategia-asiat herattavat tydyhteiséssa.
Tama tarkoittaa tahtotilaa antaa mahdollisuuksia ja resursseja henkiloston osallistamiseen
strategiatydssa. Organisaation kulttuurin on oltava avoin, kannustava, osallistava,
vuorovaikutteinen ja psykologisesti turvallinen, jotta ihmisilla on uskallusta ja halua kertoa
omia mielipiteitdan ja vaikuttaa asioihin. Strategiamydnteisella kulttuurilla on vahva

vaikutus strategian onnistumiseen.

Organisaation viestintakanavien ja -foorumeiden on mahdollistettava koko henkildston
vuorovaikutus ja loydettava keinot kaikkien aanen kuulumiselle rippumatta siita, onko
tydntekija tai toimihenkild tai tydskenteleekd digitaalisessa tai ei-digitaalisessa
ymparistdssa. Organisaatiokulttuurin avulla voidaan tukea kehittamista, henkiléston
muutosjoustavuutta tai oppimisen uusia tapoja. Henkilostoryhmissa on eroja valmiuksissa
seka tasa-arvossa osallistamisen ja ymmarryksen nakdkulmasta, mika pitaisi pystya

huomioimaan strategiatydhdn osallistamisessa.

Aidosti henkilostoa strategiatydhon osallistaneissa yrityksissa johto on yleensa vaikuttunut
ja tyytyvainen saatuihin lopputuloksiin. Eras 550 henkilostoa tyollistavan yrityksen

asiantuntija kommentoi kokemuksiaan:

“Johtohan on ollut aivan liekeisséa!

Sitouttaminen on ollut alun perin meidén toimitusjohtajan idea.



On saatu kiitosta seké hypetysté ja tehty kiitosvideo henkiléstélle osallistumisesta. Johto on ylpeé
sSiité, ettd me ollaan tehty téllainen ty6. Olemme saaneet voimakkaan danen myoés konsernin
siséllé tdmén ansiosta ja meidén johto on lisGnnyt uskottavuuttaan ja ammattimaisuuttaan

isommissa johtoryhmisséa lépi konsernin ja meidét néhdéaén johtamisessa edelldkéavijoiné.” [1]

Osallistavan strategiaprosessin hyodyt ovat niin moninaiset, etta tilaisuutta ei kannata

jattaa kayttamatta. Erinomaisia esimerkkeja ja onnistumistarinoita tulee koko ajan lisaa.
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myo6ta henkildstd on avainasemassa strategisten tavoitteiden asettamisessa ja
toteutumisessa. Strategiatydhon osallistamisesta on monenlaisia hyotyja strategian,
henkildstdn ja liiketoiminnan kehittymiselle seka henkildston tydhyvinvoinnille. Yrityksissa,
joissa henkilostda on osallistettu strategiaprosessiin, sitoudutaan strategiaan enemman, se
tunnetaan paremmin ja se toteutuu todennakoisemmin. Henkilostd kokee itsensa arvostetuksi
ja motivoituneeksi seka merkityksellisyyden tunne kasvaa. Asiakasymmarrys, innovaatiot,
diversiteetti ja tuottavuus lisdantyvat, kun strategiasta tulee osa jokapaivaista tekemista ja
kaikki tyoskentelevat yhteisen tavoitteen mukaisesti. Samalla henkildston luottamus, usko ja

ymmarrys johtoon kasvaa.
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