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The purpose of this thesis was to find out the ways to implement a company’s strategy to
its’ everyday business. The goal was to evaluate the risks and the most common reasons
for failure in strategy implementation projects. The researcher’s role was to gather the rele-
vant information from the company, define suitable theoretical framework for the strategy
implementation and plan the implementation activities together with the company’s manage-
ment. The needed actions to implement the strategy were performed by the company’s man-
agement.

The theoretical framework of the study focused on strategy and elements of strategy imple-
mentation. Additionally, it presented concrete models for strategy implementation, change
management and communication. The theoretical framework also presented a general
model for a management system.

During the research the information was gathered from the company’s existing material,
using interviews, observation and inquiries sent to the company’s employees. Triangulation
was widely used in the research which means that one phenomenon was analyzed from
different aspects. Data triangulation was used in the present state analyses to analyze the
changes in the company. Researcher triangulation was used while evaluating the progress
and planning the activities in co-operation with the company’s management.

The major finding was that to achieve a successful strategy implementation it is critical to
ensure the clarity of the strategy. Employees start following the strategy when they are emo-
tionally committed to it. The best method for achieving emotional commitment is ensured by
using understandable language and documenting the key points using the employee’s
mother tongue(s). Another finding was the importance of leadership. The work done in
higher management is in vain if the lower level managers are not able to translate the strat-
egy to the employee’s everyday work. In addition, a strategic management system was cre-
ated as a result of this research.

Keywords Strategy, company strategy, strategic management, manage-
ment, leadership, management of change, communication
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1 Johdanto

Yhdysvalloissa toteutettiin 2000-luvun alkupuolella laaja tutkimus, jossa selvitettiin miten
hyvin tyontekijat ymmartavat yrityksen tavoitteet ja toimivat niiden mukaisesti. Stahle &
Wilenius (2006) sovelsivat tutkimuksen tuloksia jalkapallojoukkueen toimintaan seuraa-
vasti:
Jos yritys olisi 11 henkinen jalkapallojoukkue, niin

- nelja pelaajaa tietaisi kumpi maaleista on heidan,

- kaksi pelaajaa valittaisi siita,

- kaksi tietaisi tarkalleen mita paikkaa he pelaavat ja

- yhdeksan pelaisi mieluummin omaa joukkuettaan vastaan kuin sen puolesta.

(Stahle & Wilenius 2006, 164).

Joukkuepeleissa strategia on pelin selkdranka ja valmentaja pitdd huolen siita, etta pelia
ennen ja sen aikana jokainen pelaaja on strategiasta ja sen mahdollisista muutoksista
koko ajan tietoinen. liman oikeaa strategiaa ja sen tunnollista noudattamista joukkueella
ei olisi mitdan mahdollisuuksia pérjata kilpailijoille. Myds yritystoiminnassa strategia tar-
koittaa toimintoja, joiden avulla yritys aikoo menestya markkinoilla ja selviytya kilpailussa
(Viitala & Jylha 2010, 69). Strategioita on yrityksissa suunniteltu vuosikymmenet, mutta
silti viimeisimmat alan tutkimukset kertovat, etta vain 25 % niistd implementoidaan on-
nistuneesti (Salminen 2008, 13). Mita strategian implementointi sitten tarkoittaa? Yksin-
kertaistettuna se tarkoittaa, etta yrityksen paivittainen toiminta noudattaa strategiaa sel-
laisena kuin se on suunniteltu. Miksi sitten joukkuepelien maailmassa strategian noudat-
taminen on meille itsestddn selvad, mutta omassa tydymparistdssa tavoite hamartyy?
Yksi syy tdhén on yritysmaailmassa strategiaprosesseille ominainen kaytetyn kielen ja
kasitteiden monimutkaisuus. Asioilla on monta nimeé ja useat termit on lainattu englan-
ninkielesta. Strategiaa pidetdan usein tyhjina lauseina, joilla ei ole mitdén tekemista to-
dellisuuden kanssa. Vaikka alaisten koulutustaso ja sita kautta kyky omaksua monimut-
kaisia kasitteitd on parantunut, strategian kieli koetaan vielakin seka keskijohdossa etta
alaisten keskuudessa vieraaksi ja vaikeaselkoiseksi. Yksi tehokkaimpia tapoja helpottaa
strategian ymmartamista ja sita kautta parantaa siihen sitoutumista, on Salmisen mu-
kaan keskeisten kasitteiden kaantaminen ymmarrettaviksi. Suurimmalle osalle englan-
nista lainatuille termeille on pienella vaivannaolla 16ydettavisséa suomenkielinen vastine.
Salminen painottaa, etté strategian onnistuneelle implementoinnille on ensiarvoisen tar-

ke&d, etta strategian paakohdat ovat jokaisen varmasti ymmartamalla kielella. (Salminen
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2008, 90 - 94.) Strategian implementoinnille 16ytyy useita suomenkielisia nimityksia, ku-
ten toteuttaminen, jalkauttaminen, maastouttaminen, sadettaminen ja soljuttaminen.
(Salminen 2008, 17.) Tassa raportissa on pyritty suomentamaan kaikki mahdolliset ter-
mit nimi& ja strategia-sanaa lukuun ottamatta. Niinp& jatkossa strategian implementoin-
nin sijaan puhutaan strategian toteuttamisesta. Mité& muita syita vaikeaselkoisen kielen
liséksi |0ytyy strategian toteuttamisen epaonnistumisen taustalta, sita tutkittiin tassa ke-
hittamistehtavassa. Seuraavassa luvussa esitelldan yhteistydyritys, jonka strategian to-
teuttamisen lomassa selvitettiin keinoja, joilla strategia saadaan pysyvaksi osaksi yrityk-

sen paivittaista liiketoimintaa.

1.1 Yhteistyoyrityksen esittely

Strategian kehittamiseen liittyvat asiat ovat kehittdmistehtavan yhteistyoyritykselle liike-
toimintakriittisia ja siksi luottamuksellisia asioita. Taman vuoksi kehittdamistehtavan ra-
portointi toteutettiin siten, etta yritysta ei pysty siita tunnistamaan.

Paamies Inc. on amerikkalainen, yksityisomistuksessa oleva yritys, joka valmistaa IT oh-
jelmistoja M-tietojen hyddyntamiseen. Ohjelmistojensa myynnin Paamies hoitaa jalleen-
myyjiensa kautta. Pohjoismaissa Paamiehen ohjelmistoja myy Omistaja AB, konserni,
joka koostuu pohjoismaiden johtavista alan yrityksista (kuvio 1). (Toimitusjohtaja 2013.)

Omistaja AB Paamies Inc

1

Yritys A Yritys B Yritys C Yritys X Oy

Kuvio 1. Yritys X osana Omistaja-konsernia.

Kehittamistehtavan yhteistydyritys, Yritys X Oy on osa Omistaja-konsernia ja myy Paa-
miehen ohjelmistoja Suomessa. Yritys X tarjoaa Suomessa Paamiehen ohjelmistojen li-

saksi ohjelmistojen kayttdonottoon liittyvia asiantuntijapalveluja sek& ohjelmistoihin liitty-
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via tuki-, yllapito- ja koulutuspalveluja. Liséksi palvelutarjontaan kuuluu M-tietojen hyo-
dyntamiseen liittyvia erityisasiantuntijapalveluja. (Yritys X pé&hkinankuoressa 2013.) Yri-
tys X:ll& on vahva asiakaskunta yrityksissd, joiden liiketoimintaan M-tietojen hyddynta-
minen oleellisesti liittyy. Tyypillisesti ndma ovat julkisia organisaatioita®, mutta asiakkaina
on myos yksityissektorin yrityksia?. (Toimitusjohtaja 2013.) Yritys X:n organisaatiora-
kenne on maaritelty toiminnoittain: hallinto, myynti, markkinointi ja palvelut. Tydntekijoita
yrityksessa on 30 kpl.

1.2 Kehittamistehtavan lahtokohdat

Omistaja-konserniin kuuluvien organisaatioiden valinen yhteisty® oli Teemu Toimitusjoh-
tajan mukaan ollut vahaista. Yhteisty6ta oli yritetty, mutta tulokset olivat laihoja. Jokainen
organisaatio oli toiminut hyvin itsenéisesti ja kaikilla oli ollut oma toimintatapansa. Yritys
X:n toimintaprosesseja ei ollut kehitetty jarjestelmallisesti tehokkuuden nakdékulmasta.
Asiakkaille samat ohjelmistot ja palvelut oli r&&taléity moneen kertaan ja aiemmin tehtyéa
tyota ei hyddynnetty. Myynnissa oli keskitytty tuttuun markkina-alueeseen ja asiakaskun-
taan. (Toimitusjohtaja 2013.)

Omistaja-konsernin johtamassa johtoryhma-tason hankkeessa vuoden 2013 aikana kon-
sernille oli m&éaritetty kolmen vuoden strategiset tavoitteet, jotka kaikki tahtasivéat konser-
nin tuloksen parantamiseen. Tavoitteiden saavuttamiseksi oli maéaritelty uusi strategia
nimelta SIP (Strategic Improvement Process), jonka tavoitteena oli muuttaa konsernin
toiminta jarjestelmallisemmaksi ja laadukkaammaksi. Uusi strategia pohjautui Hoshin-
suunnitelma nimiseen menetelmaan, jota kuvataan tarkemmin luvussa 4.3.1. (Strategic
Improvement Process 2013, 2 - 4.) Edella mainituille strategisille tavoitteille oli maaritelty
konsernin johtoryhmassa kolmen vuoden paahan haastavat, numeeriset tavoitteet, jotka
oli my0s jaettu vuositavoitteiksi. Jokaiselle strategiselle tavoitteelle konsernin johtoryh-
masta oli nimetty vastuuhenkild. (Toimitusjohtaja 2013.) Strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen tarvittavien prosessien ja muutosten kayttdonottaminen Omistaja-konser-

nissa aloitettiin vuoden 2014 alussa.

1 Yrityksia, joissa valtio on padomistaja.
2 Yksityisomisteisia yrityksia. Valtio voi olla vahemmistdosakkaana.
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Omistaja-konsernin toimitusjohtajan ja paaomistajan Dick Directorin mukaan uuden stra-
tegian tavoite oli nostaa konsernin suorituskyky uudelle tasolle. Strategian myo6ta kon-
serniin pyrittiin saamaan jatkuva strategisten tavoitteiden toteutumisen mittaaminen. Tar-
koitus oli myos kirkastaa strategiaa ja yksinkertaistaa strategisten tavoitteiden, paatdsten
ja tulosten kommunikointia. Panostamalla strategian kannalta kriittisiin toimenpiteisiin ja
asettamalla ne tarkeysjarjestykseen haluttiin ohjata konsernin liiketoimintaa keskitty-
maan oikeisiin asioihin. Tavoite oli myds muuttaa konsernin jokapaivaista toimintaa en-
tistd enemman konsernin perusarvojen (cooperation, commitment, creativity, curiosity ja

courage) seka jatkuvan kehittdmisen mallin mukaiseksi. (Director 2013, 2.)

2 Tutkimusasetelma

2.1 Kehittamistehtavan tavoite

Kehittamistehtavan yleisena tavoitteena oli auttaa Yritys X:n johtoa strategian toteutta-
misessa. Tutkimustydn tavoitteena oli I6ytaa keinot, joilla Yritys X:n johto saa strategian
edellyttaméat toimenpiteet ja muutokset toteutettua organisaatiossa siten, etta ne tulevat
osaksi tyontekijoiden jokapaivaista toimintaa. Tavoite oli myds selvittaa riskit ja yleiset
syyt epaonnistumiseen ja l6ytaa Yritys X:n johdolle keinoja niiden valttamiseen tai vai-

kutuksen minimoimiseen.

Kehittamistehtavassa tutkijan tehtavana oli selvittdd strategian toteuttamiseen liittyvét
mallit ja parhaat kaytannot seka sita kautta tuoda Yritys X:n johdon kayttéon uutta tietoa.
Loytyneistda malleista valittiin Yritys X:n strategian toteuttamisen pohjana kaytetty teo-
reettinen viitekehys (ks. luku 4). Strategian toteuttamisen vaiheiden aikana tutkijalla oli
organisaatiossa konsulttimainen rooli. Tutkijan tehtdvand oli ehdottaa eri vaiheissa
Teemu Toimitusjohtajalle valittuun viitekehykseen perustuen sopivia jatkotoimenpiteita.
Varsinainen strategiatyd oli Teemu Toimitusjohtajan ja Yritys X:n operatiivisen johtoryh-
man vastuulla. Strategiaan ja sen toteuttamiseen liittyva kommunikaatio tutkijan ja yri-
tyksen muun johdon valilla tapahtui Teemu Toimitusjohtajan valitykselladn hanen pyyn-
ndstaan. Tutkija toimi myods strategiatyén koordinaattorina Teemu Toimitusjohtajan puo-

lesta huolehtien, etté prosessi ei hautaudu paivittdisen kaytannon tyon alle.
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2.2 Kehittamistehtavan rajaus

Kehittamistehtavan raportointi ei kuvaa konsernin uuden strategian toteuttamista Yritys
X:n organisaatiossa vaan rinnalla toteutetun, vuoden 2014 tavoitteiden saavuttamiseen
tahtaavan strategian toteuttamista. Konsernin strategian toteutustoimenpiteiden suunnit-
telu viivastyi ja padsaantoisesti sen toteutustoimenpiteet tulevat alkamaan vasta vuoden
2015 puolella. Kehittamistehtavaan sisaltyen Yritys X:ssa tehtiin strategian toteuttamista
edeltava lahtotilanteen selvitys, tarkennettiin vuoden 2014 strategia, suunniteltiin edelli-
seen liittyvat toteutustoimenpiteet, lanseerattiin ja viestittiin vuoden 2014 strategiaa sekéa
aloitettiin sen toteutustoimenpiteiden suorittaminen kaytannon tasolla. Strategian toteut-
taminen on kuitenkin pidempiaikainen, jopa useamman vuoden prosessi. Opinnaytetyo-
hon liittyvalle kehittamistehtavéalle asetetun suoritusajan rajallisuudesta johtuen péaatet-
tiin jattaa strategian syvallinen juurruttaminen kehittamistehtavan ulkopuolelle. Kéaytan-
ndssa tama tarkoittaa sita, etta viitekehyksena kaytetyn mallin viimeisen vaiheen toteut-
tamista ei kuvata tassa raportissa.

Strategian toteuttamista tukeva johtamisjarjestelma2 on kriittinen strategian toteuttami-
sen onnistumiselle, joten sen suunnittelu sisallytettiin kehittdmistehtavaan. Johtamisjar-
jestelméan kayttoonotto seka johtamisen ja esimiestytn kehittdminen muilta osin rajattiin
kehittamistehtavan ulkopuolelle, silla niiden kehittdmiseen ei tdssa vaiheessa ollut mah-
dollisuutta muun muassa johdossa tapahtuneiden henkilévaihdosten vuoksi. Samasta
syysta myds tavoiteasetanta ja palkitseminen rajattiin ulkopuolelle, vaikka ne ovatkin
merkittavassa roolissa strategian juurruttamisessa kaytannon toimintaan. Myds toteutet-
tavan kokonaisuuden laajuus puolsi niiden rajaamista kehittamistehtavan ulkopuolelle.
Viestintaan liittyen kehittamistehtavaan sisaltyi ainoastaan strategian toteuttamiseen liit-
tyva viestintd. Vuoden 2014 strategiaan liittyvien k&ytdnnon prosessien ja toimintamal-
lien tarkennukset, tydohjeiden ym. asiakirjojen luominen ja strategian toteuttaminen
muissa Omistaja-konserniin kuuluvissa organisaatioissa rajattiin myos kehittamistehta-

van ulkopuolelle.

8 Johtamisjarjestelma sisaltda prosessit, laitteet ja mittarit, joita tarvitaan yrityksen ohjaamiseen
(Niemel&é ym. 2008, 117).
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2.3 Tutkimuskysymykset

Toimintatutkimusta ei voi tehda ilman tutkimuskysymystd, joka on johdettu ongelmasta
tai kehittdmiskohteesta. Toimintatutkimuksen tutkimuskysymyksen pitaa ilmentaa toi-
mintaa ja sille on tyypillistd, ettd se muuttuu ja tdsmentyy tutkimuksen aikana. (Kananen
2009, 38 - 39.)

Koska kehittamistehtévan tavoite oli strategian toteuttaminen siten, etta se tulee osaksi
tyontekijoiden jokapaivaista tyota, oli aiheellista kysya, miten se tapahtuu. Siksi kehitta-
mistehtavan tutkimuskysymys oli: Miten strategia saadaan osaksi tyontekijoiden jokapai-
vaista toimintaa? Jotta strategiasta tulee osa jokapdaivaista toimintaa, pitda tyontekijan
muuttaa omaa toimintaansa sen mukaiseksi. Siksi asetettiin lisaksi apukysymys: Miten
tyontekijat saadaan sisaistamaan yrityksen strategia ja muuttamaan oma toimintansa
sitd toteuttavaksi? Esimiesten strategian mukainen johtamistyd on ensiarvoisen tarkeéaa
strategian toteuttamisen onnistumiselle. TAman vuoksi lisattiin viela toinen apukysymys:
Millainen johtamisjarjestelméan pitéisi olla, ettd se tukee esimiehid strategiajohtami-

sessa?

2.4 KehittAmistehtavassa kaytetyt mittarit

Kehittamistehtavan tavoite oli saada Yritys X:n tyontekijat toteuttamaan strategiaa osana
jokapaivaista toimintaansa. Yritys X:ssd ei kuitenkaan ollut valmiina sopivaa mittaria
strategian toteuttamisen tason mittaamiseen. Sen vuoksi kehittdmistehtavassa kehitet-
tiin Strategia -indeksi, jonka mittaamiseksi luotiin uusi kysely (ks. luku 3.2.3). Koska esi-
miestydn laatu vaikuttaa oleellisesti strategian toteuttamisen onnistumiseen, kyselyyn li-
sattiin esimiesty6td mittaava osuus jatkokehitystoimenpiteita varten. Kyselyn pohjalta
luotiin kaksi indeksia seka tarkempia osa-aluemittareita. Ensimmainen indeksi oli Stra-
tegian toteuttaminen -indeksi, joka koostui kyselyn strategiaosuuden kysymysten (1 - 11)
keskiarvosta. Indeksi jaettiin viela osa-alueisiin tarkemman tuloksen saamiseksi. Strate-

gian toteuttamisen tason mittarit olivat:

- Strategian toteuttaminen -indeksi (kysymysten 1 - 11 keskiarvo)
- Strategian ymmarrys -osa-aluemittari (kysymysten 1 - 6 keskiarvo)

- Strategian toteuttaminen -osa-aluemittari (kysymysten 7 - 11 keskiarvo).
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Esimiesty0 -indeksi koostui kyselyn esimiestybosuuden kysymysten (12 - 25) keskiar-

vosta ja sekin jaettiin pienempiin osa-alueisiin. Esimiestytn mittarit olivat:

- Esimiesty0 -indeksi (kysymysten 12 — 25 keskiarvo)

- Roolit ja tavoitteet tukevat strategiaa -osa-aluemittari (kysymysten 12 — 15 kes-
kiarvo)

- Suorituksen johtaminen -osa-aluemittari (kysymysten 16 — 20 ja 24 keskiarvo)

- Jatkuvan kehittdmisen kulttuuri -osa-aluemittari (kysymysten 21 — 23 ja 25 kes-

kiarvo).

Kokonaisvaltaisemman nakemyksen saamiseksi strategian toteutumiseen tahtdavan
muutoksen edistymista arvioitin myds tutkimalla strategian toteutuksen osa-alueiden
(ks. luku 4.2) muutosta. Muutosta tutkittiin vuoden 2014 henkiléstotyytyvaisyystutkimuk-
sen ja Strategia -indeksin mittausten kautta. Mittaustuloksia kasitelldan luvussa 6. Seu-

raavassa luvussa esitellaan kehittamistehtavassa kaytetyt tutkimusmenetelmat.

3  Tutkimusmenetelmat

3.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksella tarkoitetaan tyfelamassa tehtavaa tutkimusta, jossa tydntekijat
itse pyrkivat kehittdmaan omaa tyétaan. Toimintatutkimuksessa yhdistetaan tieteellinen
tutkimusprosessi sekd muutoksen toteuttaminen. Tutkimukselle on tyypillista, etta seka
tutkija ja tutkittava yhteist osallistuvat muutoksen toteuttamiseen. Toimintatutkimusta
voidaan kuvata spiraalimaisena prosessina, jossa kehittamista tehdaén vaiheissa muu-
tos kerrallaan. (Costello 2003, 3 - 6.) Toimintatutkimus tarjoaa jarjestelmallisen tavan
l6ytaa ratkaisuja tydelamén jokapdivaisiin ongelmiin. Tieteellisesta tutkimuksesta poike-
ten toimintatutkimus keskittyy yksittaiseen tilanteeseen ja nimetyn ongelman ratkaisemi-
seen. (Stringer 2007, 1.) Toimintatutkimuksella pyritddn ennemmin selvittdmaan, miten
asiat tapahtuvat kuin mita tapahtuu seka miten ihmiset tapahtumiin reagoivat (Stringer
2007, 19.) Toimintatutkimusprosessia kuvataan usein pyoran tai spiraalin muodossa,
milla viestitdan toimintatutkimukselle luonteenomaista jatkuvuutta seka kerta toisensa
jalkeen toistuvia kehitystehtavia. Stringer (2007, 9) kuvaa tutkimusprosessia kolmivai-
heisena prosessina, jonka vaiheet ovat tiedon keraaminen, tilanteen analysointi ja muu-

tostoimenpiteiden tekeminen. Costello (2003, 7) taas nékee prosessissa nelja vaihetta,
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jotka ovat suunnittelu, toimenpiteet, havainnointi ja arviointi. Kummassakin mallissa il-
menee toimintatutkimuksen ydin eli jatkuva kehittdminen. Molemmat mallit palaavat
muutoksen jalkeen alkuun arvioimaan muutoksen onnistumista sek& suunnittelemaan
seuraavia toimenpiteitd. Tasséa kehittdmistehtavassa noudatettiin kahden edella maini-
tun mallin yhdistelm&éa (kuvio 2).

Tiedon
kerdaaminen

Tilanteen

Arviointi .
analysointi

Toimenpiteet

Kuvio 2. Toimintatutkimusprosessin vaiheet (mukaillen Stringer 2007, 9; Costello 2003, 7).

Kehittamistehtavassa kaytetty toimintatutkimusprosessi alkoi tiedon kerddmisella ja jat-
kui sen jalkeen tilanteen analysoinnilla. Nama vaiheet toteutuivat osin limittéin, silla tie-
don kerdamisen aikana myos tehtiin paatelmia saadun tiedon perusteella. Tama taas
joissain tilanteissa johti lisdtiedon hankkimiseen. Jatkossa tassa raportissa edelld mai-
nittuihin vaiheisiin viitataan yhdessa lahtotilanteen selvityksena. Suunnitelmien valmis-
tuttua alkoivat varsinaiset kehittdmistoimenpiteet. Viimeisenad vaiheena prosessissa oli
kehittAmistehtdvan muutoksen arviointi, joka tuotti parannusehdotuksia seuraavaa kier-

rosta varten.

3.2 Aineiston hankinta- ja analysointimenetelmat

Tutkimukset jaetaan laadullisiin (kvalitatiivisiin) ja maarallisiin (kvantitatiivisiin) tutkimuk-
siin. Laadullinen tutkimus pyrkii tutkittavan ilmién syvalliseen ymmartamiseen ja sen tar-

koituksena on ilmién kuvaaminen ja ymmartaminen. Siksi laadullisessa tutkimuksessa
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kaytetdan sanoja ja lauseita. Maarallinen tutkimus taas perustuu lukuihin ja se pyrkii 16y-
tamaan ilmidille yleistettavia yhtenevaisyyksia. Kummankin tutkimustavan eri vaiheissa
kaytetaan tutkimusmenetelmia, jotka myos jaetaan laadullisiin ja maarallisiin menetel-
miin. Toisaalta kayttétarkoituksensa perusteella ne jaetaan myds tiedonkeruu- ja analy-
sointimenetelmiin. Kanasen mukaan valittu tutkimusmenetelmé& maarittaa hyvin pitkalle
tutkimusmateriaalin eli aineiston keraamisen menetelmét. Kerétyn aineiston analyysime-
netelmat taas riippuvat pitkalti kaytetyista tiedonkeruumenetelmista. (Kananen 2009, 17
- 18.) Toimintatutkimus on Kanasen (2009, 23) mukaan yksi laadullisen tutkimuksen

muoto.

Kehittamistehtavassa kaytetyt aineiston keraamisen menetelmaét olivat paasaantoisesti
laadullisia menetelmia. Perustiedon kerdamiseen ja lahtétilanteen selvittamiseen kaytet-
tiin Kirjoituspoytatutkimusta, joka kohdistui yrityksesta ja konsernista seké internetista
[6ytyvien kirjallisten lahteiden tutkimiseen. Vuosittain tehtava henkilostétyytyvaisyystut-
kimus antoi kattavan kuvan organisaation lahtétilanteesta. Tutkimuksia oli kaytéssa vuo-
silta 2011 — 2014. Henkilostotyytyvaisyystutkimukset oli toteutettu maarallisin menetel-
min, joten vastausten luokittelun osalta niiden analysointikin toteutettiin maarallisin me-
netelmin. Tutkimusten tuloksia analysoitiin lisaksi laadullisin menetelmin. Strategian to-
teuttamista ja esimiestyon laatua mitattiin maarallisin menetelmin toteutetulla kyselyll&.

Tamankin kyselyn tuloksia analysoitiin myds laadullisin menetelmin.

Triangulaatio tarkoittaa ilmion tarkastelemista useammasta ndkodkulmasta. Toimintatut-
kimuksessa kaytettdvimmat triangulaation tyypit ovat aineistotriangulaatio, menetel-
matriangulaatio ja tutkijatriangulaatio. Aineistotriangulaatiossa ilmiota tutkitaan useam-
man aineiston kautta kun taas menetelmatriangulaatiossa tutkitaan ilmiéta eri menetel-
milla. Tutkijatriangulaatiossa tutkimukseen osallistuu useampia aineistonkeraajia tai tu-
loksia analysoidaan useamman tutkijan toimesta. Triangulaation kayton tarkoituksena
on saada monipuolisempi nakemys tutkimuskohteeseen. (Hirsjarvi & Remes & Saja-
vaara 2000, 215.) KehittAmistehtavan aineiston analysoinnissa hyddynnettiin aineistotri-
angulaatiota esimerkiksi verrattaessa eri tutkimusten tuloksia keskendan. Samaa asiaa
tarkasteltin useamman tutkimuksen tai muun aineiston kautta. Aineistotriangulaatiota
kaytettiin kehittAmistehtavassa hyvin laajasti ja jokaista ilmidita pyrittiin tutkimaan vahin-

taan kahdesta ndkodkulmasta.

Kirjoituspoytatutkimuksen liséksi tietojen taydentdmiseen kaytettiin havainnointia, kes-

kusteluja ja haastatteluja. Haastattelut olivat avoimia haastatteluja. Kehittamistehtavan
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alussa Teemu Toimitusjohtajan haastattelun avulla kartoitettiin yrityksen [&htétilanne
seka kehittamistehtavan tavoitteet. Kehittamistehtdvan aikana Teemu Toimitusjohtajan
kanssa pidetyissa sdanndllisissa tapaamisissa arvioitiin kehittémistehtavan sen hetkista
tilannetta sek&a suunniteltiin ja sovittin seuraavat toimenpiteet. Tapaamisia pidettiin
suunnitteluvaiheessa kerran viikossa ja toteutusvaiheen kaynnistyttya joka toinen viikko.
Myos epaviralliset keskustelut yrityksen henkiloston kanssa antoivat tietoa heidén koke-
muksistaan ja tunnelmistaan. Seuraavaksi esitellaén tarkemmin kehittamistehtavassa

toteutettujen kyselytutkimusten tekemiseen ja analysointiin kaytetyt menetelmat.

3.2.1 Organisaatiokulttuurin ja muutosvalmiuden analysointi

Mattilan mukaan organisaation kulttuuri on sen jasenten kehittdama ja se kuvaa, mité or-
ganisaatiossa on tapana tehda ja mitéa ei. Vaikka organisaatiokulttuuria ei voikaan hallita,
se on kuitenkin opittua kaytosta ja siksi muutettavissa. Organisaation kulttuurin merki-
tystd johtamiselle korostetaan yhda enemmaén. Muutostilanteessa organisaatiokulttuuri
voi Mattilan mukaan olla voimavara, mutta yhta hyvin se voi olla muutosvastarinnan ai-
heuttaja. (Mattila 2011, 34 - 36.) Tiedon keruuvaiheessa kartoitettiin Yritys X:n organi-
saatiokulttuuri ja muutosvalmius. Tutkimus toteutettiin maarallisten menetelmien periaat-
teiden mukaisella kyselylla Metropolian tarjoamaa e-lomake -tydkalua hyddyntaen. Met-
ropolian e-lomake on tydkalu maarallisten kyselyjen toteuttamiseen. Silla pystyy helposti
luomaan erilaisia kyselylomakkeita, jotka julkaistaan internet-sivuilla. TyOkalussa kulle-
kin lomakkeelle maaritelladn kutsulista, jonka perusteella halutuille vastaanottajille lahe-
tetdaan sahkopostitse kutsu osallistua kyselyyn. Lahetettavan sahkodpostiviestin pystyy
tydkalulla vapaasti muokkaamaan. Ohjelma lisaa viestiin automaattisesti kyselylomak-
keen linkin seka vastaajalle luomansa yksil6llisen kayttajatunnuksen ja salasanan. Nain
kyselyyn voidaan vastata nimettémasti. Tydkalulla saa keratysta tiedosta helposti luotua
perusanalysointia seké raportointia. Vaativampaa analysointia varten tiedot saa helposti
siirrettyd muihin tydkaluihin. Kyselylomake toteutettiin Mattilan (2011, 118 - 129) esitte-
lem&& organisaation muutosvalmiutta mittaavaa menetelmad mukaillen. Kyselylomake
on liitteena 1. Organisaation muutosvalmiutta mittaavassa menetelmassa yrityksen
avainhenkilGille tehtavan kyselyn avulla arvioidaan organisaation kulttuuria seké toteu-
tettavan muutoksen piirteitd. Edelld mainittujen tekijdiden yhteisvaikutuksen tuloksena
pyritdadn maarittelem&aén muutoksen riskin suuruus seka johtamistehtavéan vaikeus. Mat-
tila kayttaa tasta nimea tulosasema. (Mattila 2007, 127.) Kuviossa 3 ovat Mattilan esitte-

lemat viisi tyypillisinta kyselyn tuottamaa tulosasemaa.
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5 tyypillista tulosasemaa
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Kuvio 3. Muutosvalmiuden analyysin tulosesimerkit (mukaillen Mattila 2011, 127).

Mattilan mukaan muutosta tulee johtaa organisaation muutosvalmiudesta riippuen. Kun
organisaation tulosasema kuviossa 3 on lahella pistetta A, ollaan ihannetilassa ja orga-
nisaation kulttuuri jo tukee muutoksen syntymista. Tama ennustaa muutoksen kitkatonta
etenemista. Tyypillisin tulosasema on B, jossa sekd muutoksen riski etta vaikeusaste
ovat keskiluokkaa. Osa organisaation piirteistd tukee muutosta ja osa on sita vastaan.
Tassa tilanteessa on tarkeaa kiinnittdd huomio vastustaviin piirteisiin ja pyrkia minimoi-
maan ne. Tyypillisesti tavanomaiset muutosjohtamisen keinot ovat riittavat téllaisessa
tilanteessa. Tulosasemassa C muutosta vastustavat sekd organisaation piirteet etta
suunnitellun muutoksen ominaisuudet. Muutos saattaa olla liian iso kerralla toteutetta-
vaksi. Selviytymiskeinoina tassa tilanteessa ovat ennen muutoksen toteuttamista vah-
vistaa organisaation valmiuksia ja poistaa kulttuurin haitallisia piirteitd sek& muutoksen
jakaminen pienempiin osakokonaisuuksiin. Tulosasemassa D organisaatiolla on hyvéat
lahtokohdat muutokselle, mutta muutoksen suhteen on suuria riskeja. Organisaatio karsii
resurssien niukkuudesta seka vastuuhenkil6iden osaamisen puutteesta. Tassa tapauk-
sessa muutoksen tavoitteet ja laajuus kannattaa arvioida uudelleen. On myds tarkeda

varmistaa vastuuhenkiléiden osaaminen seka johdon sitoutuminen muutokseen. Tulos-
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asemassa E taas muutoksella on hyvat, osaavat resurssit ja johdon tuki, mutta organi-
saation kulttuuri ja johtamisjarjestelma vastustavat sitd. Muutosvastarinnan pienentami-
sessd auttavat johdon nakyva tuki ja osallistuminen seka projektin valtuuksien lisd&mi-
nen avoimesti sopimalla. (Mattila 2011, 127 - 129.) Yritys X:ss& analyysin tuloksia kay-
tettiin kehittAmistehtavan aikana johtamistoimenpiteiden suunnittelussa. Kuvatulla me-
netelmalla toteutetun tutkimuksen tuloksia tarkastellaan luvussa 5.1.1. Seuraavaksi esi-

telladn henkildstotyytyvaisyystutkimuksiin kaytetyt analysointimenetelmét.

3.2.2 Henkilostotyytyvaisyystutkimukset

Lahtdtilanteen selvityksessa aineistoa kerattiin vuosina 2011 — 2014 toteutetuista henki-
|6stotyytyvaisyyskyselyista. Kehittdmistehtavan kolmen ensimmaisen kuukauden aikana
ei vuoden 2014 tutkimus ollut viela kaytettavissa, koska se toteutettiin kehittamistehta-
van jo alettua maaliskuussa 2014. Sen vuoksi lahtétilannetta selvitettiin aiempien vuo-
sien tutkimusten kautta. Myds ensimmaiset toteutustoimenpiteet perustuivat aiempien
vuosien tutkimuksista saatuun tietoon. Kun vuoden 2014 tutkimuksen tulokset olivat kay-
tettavissa, analysoitiin organisaatiossa tapahtunut muutos edellisiin tutkimuksiin néhden
ja linjattiin toteutustoimenpiteet uusimman tilanteen mukaisiksi. Kehittdmistehtavan myo-

hemmissa vaiheissa kaytettiin pelkastaan viimeisintd, vuoden 2014 tutkimusta.

Vuoden 2014 tutkimus poikkesi aiempien vuosien tutkimuksesta seka kysymysten etta
tulosten esittamistavan osalta. Kyselyiden jatkumo siis katkesi, eivatka ne siten olleet
suoraan vertailukelpoiset. Kyselyissa katetut aihealueet olivat kuitenkin suhteellisen sa-
manlaiset, joten iso osa kysymyksista oli mahdollista kohdistaa kesken&én. Tutkimusten
tarkempi kysymyskohtainen kohdistaminen on kuvattu liitteessa 2. Kummankin henkils-
totyytyvaisyystutkimuksen jokainen aihealue sisalsi useampia kysymyksiad. Arviointias-
teikko oli kummassakin vélilla 1 (huono) — 5 (hyvd). Vuosien 2011 — 2013 tutkimuksen
osalta oli kullekin kysymykselle tuloksena laskettu ainoastaan kysymyksen kaikkien vas-
tausten keskiarvo. Vuoden 2014 tutkimuksesta taas puuttui edella mainittu keskiarvo ja
sen sijaan keskiarvot oli laskettu kysymyksen vastausluokille 1 - 2, 3 ja 4 - 5. Jotta tutki-
musten tuloksia pystyttiin vertaamaan, laskettiin Excelissa vuoden 2014 tutkimuksen ky-
symyksille painotettu keskiarvo. Kaytetty painotetun keskiarvon laskentakaava nakyy
alla olevassa kuviossa 4. Painotettu keskiarvo saattaa vastauksista riippuen olla hieman
parempi tai heikompi kuin suoraan laskettu keskiarvo, mik& huomioitiin tutkimusten ver-

tailussa.
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Kuvio 4. Vuoden 2014 henkiléstotyytyvaisyystutkimuksen painotetun keskiarvon laskentakaava.

Henkilostotyytyvaisyystutkimusten vastausprosentti oli joka vuosi ollut erittain korkea, jo-
ten tutkimusten tuloksia voitiin pitda hyvin luotettavana katsauksena organisaation sen
hetkiseen tilanteeseen. Tutkimusten vuosittaiset vastausprosentit ovat taulukossa 1.

Taulukko 1.  Henkildstotyytyvaisyystutkimusten vuosittaiset vastausprosentit.

Vuosi Vastausprosentti
2014 94 %
2013 91 %
2012 87 %
2011 93 %

Yleiskuvan saamiseksi henkildstotyytyvaisyystutkimusten tulokset koodattiin eri varein.
Vililla 1.0 — 2.9 olevat keskiarvot merkittiin punaisella varilla, valilla 3.0 — 3.9 olevat kel-
taisella varilla ja valilla 4.0 — 5.0 olevat vihrealla varilla. Alla olevassa kuviossa 5 on esi-
merkki koodatuista tuloksista kysymyksittdin kohdistetussa taulukossa. Puuttuvat kes-

kiarvot (valkoisella varilla) merkitsevat puuttuvaa kohdistettua kysymysta.
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2014 2011 - 2013 Varikoodaus:
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2|co2 39 3 1.
2|cF2 6 8| 3.5
2|cFa 10 5| 3,9
2|03 10 7

2|cF1 8 sl

Kuvio 5. Esimerkki henkilostotyytyvaisyystutkimusten tulosten varikoodauksesta.

Henkilostotyytyvaisyystutkimuksista tehtyja paatelmia tarkastellaan luvussa 5.1.2. Seu-

raavaksi tutustutaan Strategia -indeksin mittaamisessa kaytettyyn menetelmaan.

3.2.3 Strategian toteuttamisen tason mittaaminen

Kehittamistehtavan tavoitteena oli auttaa Yritys X:n johtoa saamaan tyontekijat toteutta-
maan strategiaa tydssaan eli toimimaan strategian mukaisesti. Strategian toteuttamisen
tason mittaamiseen ei Yritys X:ssa kuitenkaan ollut menetelmaa tai mittaria, joten tata
varten kehitettiin koko henkildston kattava kyselytutkimus (ks. luku 2.4). Tutkimus toteu-
tettiin maarallisten menetelmien periaatteiden mukaisella kyselylla hyddyntéaen Yritys X:n
kaytossa olevaa Webropol - tyokalua. Webropol vastaa Metropolian e-lomaketta (ks.
luku 3.2.1). Webropol valittiin tahan tutkimukseen tyokaluksi, jotta Yritys X:lla on halu-
tessaan helppo mahdollisuus jatkaa strategian toteutumisen mittaamista myos kehitta-
mistehtavan jalkeen. Koska strategian toteuttamiseen oleellisesti vaikuttaa esimiestyon
onnistuminen, kyselyssa selvitettiin myds henkiloston mielipidetta esimiestydskentelysta

ja johtamisesta. Kyselyn strategia-osuuden kysymykset maariteltiin Niutanen & Kvistin
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(2010, 58) mallia mukaillen. Esimiestytskentelyn ja johtamisen osuuden kysymykset
maariteltiin yndessé Teemu Toimitusjohtajan kanssa. Kyselylomake on liitteena 3. Stra-
tegian toteuttamisen tason mittaamisen tulokset esitell&aén luvuissa 5.3.6 seka 6.1. Seu-
raavaksi esitellaan kehittamistehtavassa kaytetty viitekehys.

4 Teoreettinen viitekehys

Kamenskyn (2012) mukaan strategia on maailman vanhimpia johtamisen kasitteita, silla
jo vuosituhansia sitten suuret sotapaallikot sovelsivat strategiaa sotiessaan. Silti valta-
osa liikkeenjohdossa kaytetyista strategiaopeista on syntynyt viimeisten 50 vuoden ai-
kana. Tastéa johtuen tai siitd huolimatta strategiakasitteita 16ytyy valtavasti. Kamensky
toteaa hieman kaérjistetysti, etta strategia on liiketoiminnan johtamisessa ja kehittami-
sessé kaytetyin termi, jota myos vaarinkaytetaan eniten. (Kamensky 2012, 13.) Ennen
kuin tutustutaan tarkemmin kehittamistehtavassa kaytettyyn viitekehykseen, maaritel-
l[&an kehittAmistehtavassa kaytetty strategia-kasitys.

4.1 Strategia

Strategia on hyvin laaja kasite, eika sille 10ydy yhta yksiselitteista maaritelmaa. Santalai-
nen (2009) kuvaa strategiaa matkanjohtajana, jonka tehtdvana on opastaa ja samalla
osata ennakoida tulevaa. Seka matka etta paamaaran saavuttaminen ovat yhta arvok-
kaita. (Santalainen 2009, 7.) Kamenskyn (2012, 18) mukaan strategia on yrityksen tie-
toista tavoitteiden ja suuntaviivojen valintaa, mutta sen avulla yritys myos hallitsee seka
ymparistdaan etta ulkoisia ja sisaisia tekijoitdéan. Suominen & Karkulehto & Sipponen &
Hamalainen (2012, 32) taas nékevat strategian tarinana, jonka avulla pystytdan havain-
nollistamaan yrityksen toimintaa ja paatoksia. Yritystoiminnan kannalta selkeimmin stra-
tegian maarittelevat kuitenkin Viitala & Jylha (2010). Heidan mukaansa strategia tarkoit-
taa yrityksen toimintoja, joiden avulla yritys aikoo menestyd markkinoilla ja selviytya kil-
pailussa (Viitala & Jylha 2010, 69).

Strateginen arkkitehtuuri on Kamenskyn mukaan yrityksen strategisen johtamisen koko-
naisuus. Yritys suunnittelee, toteuttaa ja valvoo strategista toimintaansa sen pohjalta.
Strategisen arkkitehtuurin on oltava riittdvan yksinkertainen ja eri osatekijdiden on sovit-

tava yhteen. Kaikki elementit ovat tarkeitd, mutta ratkaisevaa on kuinka hyvin ne tukevat
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toisiaan. Toimiva strateginen arkkitehtuuri on Kamenskyn mukaan perusta hyvélle stra-
tegiselle johtamiselle. (Kamensky 2012, 53 - 55.) Alla olevassa kuviossa 6 on esitelty

Yritys X:n strateginen arkkitehtuuri.

Visio

Strategiset valinnat

Strategiset tavoitteet

Strategia = strategiset toimenpiteet

Kuvio 6. Yritys X:n strateginen arkkitehtuuri (mukaillen Kamensky 2012, 53 - 59; Santalainen
2009, 72 - 73).

Missio kuvaa organisaation toiminta-ajatusta, sen olemassa olon syyta ja se on yleensa
arkkitehtuurin pysyvin elementti. Arvoilla organisaatio ohjaa inmisten toimintaa ja pyrkii
vaikuttamaan yrityskulttuuriin. Vaikka arvot on kuvattu, ne kaytdnndssa ovat ihmisten
henkilokohtaisia uskomuksia siitd, mik& on organisaation kannalta hyva ja oikea tapa
toimia. Visio on tulevaisuuden tahtotila ja sen pitda olla yksinkertainen, selked ja realis-
tinen. Hyva visio selkeyttdd muutoksen suuntaa ja kannustaa tekemaéan oikeita toimen-
piteitd. Strategisilla valinnoilla organisaatio pyrkii erottautumaan kilpailijoistaan. Ne myo6s
ohjaavat organisaatiota keskittymaan oleelliseen. Strategiset tavoitteet taas kuvaavat
halutut liiketoiminnan tulokset nimetylla aikajanteella. Strategia kuvaa kaytannon toimia,
joilla organisaatio jarjestelmallisesti pyrkii kohti asetettuja tavoitteita. (Kamensky 2012,
53 - 59; Santalainen 2009, 72 - 73.)
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Perinteinen strategiajohtaminen noudattaa niin sanottua vesiputousmallia, jossa visiota
toteuttava strategia pyritdan tekemaan useaksi vuodeksi eteenpdin. NyKkyisin strategia-
johtamisessa suositaan kuitenkin ketteramp&a mallia, jossa pienilla muutoksilla ja toi-
menpiteilla pyritaan paasemaan nopeammin eteenpéin. (Valpola 2010, 13.) Myds Omis-
taja-konsernin uusi strategia, SIP tavoittelee ketteryytta jatkuvan kehittamisen kautta.

Strategia kuvaa siis toimintoja, joiden avulla yritys aikoo menestya markkinoilla ja voittaa
kilpailijat. Strategian ja liiketoiminnan yhdistaminen onkin yksi yritysten suurimmista
haasteista. Tyypillisesti vain pieni ryhma on mukana suunnittelemassa strategiaa, mutta
sen toteuttamiseen tarvitaan kaikki tyontekijat. (Niemela & Pirker & Westerlund 2008, 11
- 12.) Strategisesta suunnittelusta 16ytyy paljon kirjallisuutta kun taas toteutukseen liit-
tyen sitd on huomattavasti vahemman. Salmisen mukaan tdma painotus kuvaa hyvin
yritysten johdon suhtautumista. Suunnitteluun kaytetddn johdon osalta paljon aikaa,
mutta toteutukseen ei paneuduta riittavasti. (Salminen 2008, 14 - 21.) Ennen strategian
toteuttamisessa kaytettya viitekehysta tutustutaan seuraavassa luvussa siihen, mitka

osa-alueet strategiaa toteutettaessa tulisi huomioida.

4.2 Strategian toteuttamisen osa-alueet

Niutanen & Kvist toteavat hyvan strategian toteutuksen olevan seké innostamista etta
arkipaivaistamista. Innostuessaan ihmiset sitoutuvat ja tekevat silloin oma-aloitteisesti
oikeita asioita. Hyva strategia nakyy ihmisten jokapaivaisessa tekemisessa, kun ihmiset
ymmartavat oman tyonsa ja strategian valisen yhteyden. (Niutanen & Kvist 2010, 51.)

Kuviossa 7 on Niutanen & Kvistin kiteytys strategian toteutuksen osa-alueista.
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lhmiset
muutosvoimana

Aikaansaamisen kulttuuri

Yhdessa tekeminen )
Suoritusten

Tekijat ja osaaminen . .
johtaminen

Esimiesten toiminta

Innostava
strategia ja
vuoropuhelu

Valitut
projektit

Kuvio 7. Strategian toteutuksen osa-alueet (mukaillen Niutanen & Kvist 2010, 51).

Strategian toteuttamisen onnistumiselle on valttamaténta huomioida kaikki toteutuksen
ytimen, kuviossa 7 ympyran sisélla olevat osa-alueet. Strategian toteuttamisen ytimessé
ovat Innostava strategia ja vuoropuhelu, Esimiesten toiminta, Yhdessa tekeminen seké
Aikaansaamisen kulttuuri —osa-alueet. Niutanen & Kvistin mukaan innostava strategia
syntyy vuoropuhelun avulla. Tarinan muodossa siita tulee henkilokohtainen ja se jaa hel-
pommin mieleen. Strategian toteuttamisessa esimiesten rooli on keskeinen. Esimiehilla
on paavastuu siita, etta oma tiimi oivaltaa strategian ja alkaa toteuttaa sita kaytannossa.
Niutanen & Kvist korostavat myds osallistamista. lhmiset sitoutuvat parhaiten, kun heille
annetaan mahdollisuus osallistua. Yrityksissa, joissa kulttuuri tukee osallistumista, sitou-
dutaan tutkitusti my6s strategiaan muita paremmin. Ytimen viimeinen osa-alue, Aikaan-
saamisen kulttuuri, syntyy ihmisten, strategian ja kaytannon toiminnan yhdistdmisesta.
Niutanen & Kvistin mukaan tdméan toteutuminen edellyttaa hyvin kurinalaista toimintaa.
(Niutanen & Kvist 2010, 51 — 56.)

Strategian toteutuksen ytimen ymparilla olevissa osa-alueissa strategia nakyy joka
paiva. Kuviossa 7 ytimen ymparilla ovat Valitut projektit, Tekijat ja osaaminen, Suorituk-
sen johtaminen sek& Ihmiset muutosvoimana —osa-alueet. Strategian toteuttavat tyonte-

kijat ja siksi onkin tarkeaa ohjata inmisia oikeaan suuntaan. Esimiesten valine tdhan on
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suorituksen johtaminen, jolla he ohjaavat tyontekijoiden jokapdivaista tekemista. Johta-
miskaytantojen tulee kuitenkin olla linjassa toteutettavan strategian kanssa. Niutanen &
Kvistin mukaan yrityksissa on tyypillisesti menossa yhté aikaa lukuisia kehitysprojekteja,
joista osaa kutsutaan strategisiksi projekteiksi. Kuitenkin kaytannéssa monet naisté pro-
jekteista eivat ole strategian mukaisia eivatka siten edista oikeita asioita. Onkin tarkeda
valita strategian kannalta oikeat projektit. Uusi strategia luo henkilostolle aina my6s uusia
mahdollisuuksia. Nama kannattaakin yrityksen puolelta hyddyntaé ja kasvattaa osaajia

myds tulevaisuuden tarpeita varten. (Niutanen & Kvist 2010, 57.)

Niutanen & Kvistin strategian toteutuksen osa-alueisiin palataan luvussa 6.2 kehittamis-
tehtavan tulosten arvioinnin yhteydessa. Strategian toteuttamisen osa-alueiden kautta
selvitettiin, mitd strategiaa toteutettaessa pitaisi huomioida. Strategian toteuttamisen tu-
eksi tarvittiin kuitenkin malli, joka vastaa kysymykseen miten strategiaa toteutetaan. Seu-

raavassa luvussa tutustutaan tahan viitekehykseen.

4.3 Strategian toteuttamisen viitekehys

Strategian toteuttamisen yleiseksi viitekehykseksi valittiin Hoshin-suunnitelma (ks. luku
4.3.1), koska konsernin uusi strategia oli suunniteltu sen pohjalta. Hoshin-suunnitelma
pysyi viitekehyksessa koko kehittdmistehtavan ajan, mutta muilta osin viitekehys muuttui
oleellisesti kehittamistehtéavan aikana. Kehittamistehtéavaa suunniteltaessa ymmarrys oli,
etta kayttoonotettava konsernin uusi strategia oli kokonaisvaltainen ja sisélsi jo valmiiksi
tarvittavat toimenpiteet kayttéonoton toteuttamiseksi. Siksi kehittamistehtavan paatavoit-
teeksi asetettiin tarvittavan muutoksen kaytannon toteutumisen ja erityisesti pysyvyyden
varmistaminen. Alkuperainen viitekehys sisalsi taman vuoksi Hoshin-suunnitelman li-
saksi edella mainittuja tavoitteita tukevat mallit. Tydntekijoiden sitoutuminen ja toiminnan
ohjaaminen haluttuun suuntaan haluttiin varmistaa oikeiden strategiajohtamisen tyoka-
lujen valinnalla. Tata varten viitekehykseen valittiin Juuti & Luoman (2009, 97) malli ni-
meltd rationaalisen strategia-ajattelun avaruus, jonka tavoite on helpottaa strategiajoh-
tamisen tyokalujen soveltamista. Muutoksen pysyvyys taas pyrittiin varmistamaan oike-
anlaisella johtamismallilla ja -tavalla. Tahan otettiin pohjaksi Sydanmaanlakan jatkuvan
uudistumisen teoria, joka sisaltdd sekd uuden suorituksen johtamisen etta alykk&aén joh-
tamisen viitekehykset. (Sydanmaanlakka 2009, 147 - 149.) Kuviossa 8 on kiteytettynd

edelld kuvattu kehittamistehtéavan alkuperéinen viitekehys.
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Hoshin-suunnitelma

Rationaalisen strategia-ajattelun avaruus

Jatkuva uudistuminen
' Uudistava strategiseen
Alykés johtajuus ' ajatteluun pohjautuva

I suorituksen johtaminen

Kuvio 8. Kehittamistehtavan alkuperainen viitekehys.

Vuoden 2014 ensimmaisen neljanneksen aikana kuitenkin selvisi, ettéd konsernin taholta
ei ollut kehittdmistehtavéan aikana odotettavissa tytkaluja strategian toteuttamiseen. Sen
vuoksi Teemu Toimitusjohtaja paatti hyddyntdd kehittamistehtavaa Yritys X:n vuoden
2014 strategian toteuttamisessa. Ennen vuoden 2014 strategian toimenpiteiden toteut-
tamista Yritys X:n johdon piti kuitenkin tehda suunnitteluty6ta seka strategian tarken-
nusta. Tassa vaiheessa viitekehykseen vaihdettiin Hoshin-suunnitelman lisaksi Salmi-
sen (2008) ASKEL-malli. Salmisen malli tarjosi helppotajuisen, kaytannonlaheisen me-
netelman strategian toteuttamiselle. Salminen on koonnut mallin lukuisten suomalaisten
yritysjohtajien ja asiantuntijoiden ajatusten ja kokemusten perusteella. Mallin avulla voi-
daan tunnistaa ja valttaa strategian toteutuksen tyypilliset epdonnistumiset ja siten oleel-
lisesti parantaa strategian toteutumisen tasoa. (Salminen 2008, 23.) Yritys X:ssa ei ollut
jarjestelmallista viestintaa, eika viestinta kokonaisuutena ollut kenenk&éan vastuulla. Lah-
totilanteen selvityksen yhteydessa tunnistettin myods selkeité puutteita muutosjohtami-
sen osaamisessa. Naisté syista otettiin muutoksen lapiviemistéa vahvistamaan viela Hel-

silan (2008) muutosviestinnan ja muutoksen johtamisen huoneentaulu. Tata valintaa
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puolsi myds se, ettd Salminen painottaa muutosjohtamisen ja viestinnan tarkeytta stra-
tegian toteuttamisen onnistumisessa. Kehittamistehtavassa kaytetty viitekehys on ki-
teytettyné kuviossa 9.

Hoshin-suunnitelma

Muutoksen
ASKEL-malli johtamisen
huoneentaulu

Kuvio 9. Kehittamistehtavassa kaytetty viitekehys.

Kehittamistehtavan viitekehyksessa strategian toteuttamisen kattona oli siis konsernin
strategian suunnittelussa kaytetty Hoshin-suunnitelma. Vuoden 2014 strategia tarken-
nettiin ja sen kaytanndn toteutustoimenpiteet suunniteltiin kuitenkin ASKEL-mallin mu-
kaan. Muutoksen johtamisen huoneentaulua kaytettiin apuna johtamistoimenpiteiden ja
viestinnan suunnittelussa. Seuraavaksi jokainen strategian toteuttamisessa kaytetty vii-

tekehyksen osa-alue esitellaan tarkemmin.

4.3.1 Hoshin-suunnitelma

Hoshin kanri on japaninkielta ja tarkoittaa suoraan englanniksi kaannettyna strategic po-
licy deployment (Pascal 2003, 1). Akaon (1991) mukaan yleisin kaytetty englanninkieli-
nen kaannds on policy deployment, jota nimitystd myds Omistaja-konserni kayttaa uu-
den strategian teoriapohjaa kuvatessaan. Suomenkielinen termi on Hoshin-suunnitelma
ja sitd nimitysta kaytetaan jatkossa. Hoshin-suunnitelma on yksi laatujohtamisen (Total
Quality Management TQM) ydinrakenteista. TQM:n kayttoonotto perustuu Demingin ke-
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haan. (Akao 1991, xiii-xiv.) Demingin keh& on W. Edwards Demingin 1950-luvulla liike-
toimintaprosessien jatkuvaan kehittamiseen luoma PDCA (Plan, Do, Check, Act) —malli
(kuvio 10) (The Deming Cycle 1998).

ACT PLAN

CHECK DO

Kuvio 10. Demingin jatkuvan kehittdmisen keha (The Deming Cycle 1998).

Demingin keha on Hoshin-suunnitelman pohjana. Jatkuvan parantamisen kehaa kayte-
taan mallissa seka liiketoiminnan tulosten etta valittujen strategisten prosessien arvioin-
tiin. Hoshin-suunnitelmassa tehdaan tavoiteprosessin perusteella ensin suunnitelma
(plan) tavoitteen toteuttamiseksi, jonka jalkeen tehdaan tarkoituksenmukaiset toimenpi-
teet (act). Sitten tarkistetaan tulokset (check) ja mikéli alussa tehty suunnitelma ei ole
toteutunut, tehddan korjaavat toimenpiteet uuden suunnitelman mukaan (action).
Hoshin-suunnitelman tavoite onkin parantaa prosessia parempien tulosten saavutta-
miseksi. (Akao 1991, 5.) Hoshin-suunnitelma on vaiheittainen, johtamisen muutokseen
tarkoitettu suunnittelun, kayttdédnoton ja seurannan malli. Se tarjoaa jarjestelmallisen ta-
van liiketoimintamuutosten johtamiselle. (Watson 1991, xxiv.) Watson (1991, xxv) kuvaa
Hoshin-suunnitelman mukaista strategian suunnittelua ja kayttéonottoa kuvion 11 mu-

kaisesti:
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Kuvio 11. Hoshin-suunnitelman mukainen strategian suunnittelu ja kayttédnotto (mukaillen Wat-
son 1991, xxv).

Hoshin-suunnitelma otetaan kaytt66n ylemmalta johdolta keskijohdolle ja sielta kayttoon-
ottotiimeille. Kaksisuuntaiset nuolet kuviossa 11 kuvastavat tavoitteiden, mittareiden ja
arvioinnin sopimiseen tarvittavaa kommunikaatiota. Hoshin-suunnitelman ajatuksena
on, etta organisaatiossa pitdd kayda laajaa keskustelua eri tasoilla ja eri tasojen valilla.
Ylimméan johdon tehtdvana on maaritelld mita liiketoiminnalta halutaan. Keskijohto on
vastuussa siitd, miten liilketoiminnalle asetetut tavoitteet saavutetaan. Heidan tehtava-
naan on toimintastrategioiden laatiminen seka tarvittavien resurssien osoittaminen. Kes-
kijohto asettaa my0s tarvittavat mittarit kayttoonoton onnistumiselle. Kayttéonottotiimien
vastuulla on toiminnan muuttaminen siten, etta tavoitteet saavutetaan. Ylin johto seuraa

seka kayttoonoton edistymista ettéd mallin toimimista. (Watson 1991, xxv.)

Akaon mukaan tyypillinen virhe Hoshin-suunnitelman k&yttdonotossa tehdaan siina, etta
ei tutkita yrityksen nykytilannetta tarpeeksi syvdllisesti ja laajasti. Tarvittavan tiedon ke-
raaminen ja analysointi tehd&aéan pintapuolisesti, joskus jopa jatetdan tekematta, ja tavoit-
teet ja toimenpiteet maaritellaan kevyelta pohjalta. Oikea tapa on selvittaa prosessin pul-

lonkaulat ja maaritella tarvittavat toimenpiteet niiden poistamiseksi. Tama ei kuitenkaan
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tarkoita sita, etta kaikki toimenpiteet pystyttaisiin méaarittelemaan kerralla. Kuukausittai-
nen mittaaminen ja tulosten analysointi on ehdottoman tarpeellista. Mikali tavoitteisiin ei
ole paasty, pitaa palata lahtttilanteen analyysiin ja arvioida tavoitteita ja toimenpiteita
uudelleen. Hoshin-suunnitelman kayttéonoton onnistumisen kannalta on ensiarvoisen
tarke&a toistaa PDCA -kehda saannollisesti. (Akao 1991, 155.)

Hoshin-suunnitelman rooli viitekehyksesséa oli lahinna tuoda Omistaja-konsernin tavoit-
telema jatkuvan kehittdmisen malli yrityksen johtamiseen ja kehittdmiseen. Seuraavaksi

esitellaan strategian toteuttamisen taustalla kaytetty Salmisen ASKEL-malli.

4.3.2 ASKEL-malli

Salmisen mukaan vain yksi kymmenesta yrityksestéa on tyytyvainen strategiansa kaytan-
non toteutukseen. Tarkeintd strategian toteutuksen onnistumiselle on, etta yrityksen
johto ymmartaa strategisen johtamisen olevan myds paatésten toimeenpanoa seka yh-
teisty0ta muun organisaation kanssa. Strateginen suunnitelma ei riitd, vaan on kyettava
myds kertomaan, miten strategian mukaiseen tavoitteeseen paastaén. Strategisen muu-
toksen johtaminen koetaan usein vaikeaksi, silla se vaatii johdolta erilaista osaamista
kuin tasaisen yrityksen johtaminen. Strategiatydn ammattilaisten ja yritysjohtajien koke-
musten perusteella Salminen on luonut ASKEL-mallin strategian toteuttamisen tueksi.
Malli koostuu seitsemasté vaiheesta, joiden avulla yritys voi pyrkia valttamaan strategian
toteuttamisen haasteet ja siten parantamaan strategiansa toteuttamisen tasoa. ASKEL-
mallin jokaiseen vaiheeseen liittyy sarja kysymyksia, jotka helpottavat oman tilanteen
arvioimista, mutta myds auttavat huomioimaan kaikki asiat. ASKEL-mallin vaiheet ovat
kuviossa 12. (Salminen 2008, 22 - 23.) Seuraavaksi tassa luvussa kuvataan ASKEL-

mallin vaiheet yksi kerrallaan.
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r Johda joukkosi perille asti
r Nosta strategia siivilleen
r Tankkaa organisaatio muutosenergialla
r Lanseeraa strategia nayttavasti
r Varmista riittavat johtamisresurssit
r Suunnittele toteutus kunnolla

Varmista strategian toteutuskelpoisuus

STRATEGINEN SUUNNITELMA

Kuvio 12. ASKEL-malli (mukaillen Salminen 2008, 24).

Salmisen mukaan syyna strategian toteuttamisen epaonnistumiseen voi olla se, etta
strategiaa ei ole kunnolla kirkastettu, organisaatiolla ei ole tarvittavia resursseja tai stra-
tegia ei ole tarpeeksi uskottava. Siksi ASKEL-mallissa ensimmaisena vaiheena on stra-
tegian toteutuskelpoisuuden arviointi. Toteutuskelpoinen strategia vastaa kysymyksiin
mihin (visio, paamaaréat), mita (missa ollaan parempia kuin muut) seka miten (organisaa-
tio, toiminnot, johtaminen). Jotta uusi strategia voidaan toteuttaa, koko organisaation,
mutta erityisesti johto- ja esimiestason, on hyvaksyttava ja sitouduttava strategiaan. Sal-
misen mukaan esimiehiltd pdivittaisen kiireen keskella strategian linjaukset kuitenkin
usein unohtuvat ja toiminta palaa entiselleen. Tama onkin hanen mukaansa yksi suurim-
mista strategian kayttéonoton kompastuskivistd. Strategian toteutuminen edellyttéa
myds sitoutumista tyontekijoiden puolelta. Sitoutumista ei kuitenkaan tapahdu, elleivat

tyontekijat koe strategiaa itselle mielekkaaksi ja uskottavaksi. (Salminen 2008, 29 - 47.)

Strategian toteuttaminen jatetdan tyypillisesti yrityksen keskijohdon vastuulle ilman riit-
tavaa valmennusta ja tukea, mik& heikentaa oleellisesti strategian toteuttamisen onnis-
tumista. Yksi strategian onnistumisen avain on kunnollinen kayttéénottosuunnitelma.

ASKEL-mallin toisessa vaiheessa keskitytddnkin kunnolla suunnittelemaan tarvittavan
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muutoksen toteuttaminen organisaatiossa. Strategian kayttbonottosuunnitelman on vas-
tattava kysymyksiin mitd, miksi, kuka, miten ja milloin. Varsinaisten toteutustoimenpitei-
den liséksi on tarkeaa suunnitella strategian viestintd koko prosessin ajan. Vaikka AS-
KEL-mallissa on oma vaiheensa strategian lanseeraukselle, onnistuneella viestinnalla
koko prosessin ajan on merkittava vaikutus kayttdonoton onnistumiselle. Viestinnan li-
séksi Salminen painottaa vuorovaikutuksen merkitysta. Vuorovaikutuksen kautta syn-
tyvd ymmartamisen keha on aarimmaisen tarkea inmisten sitouttamisessa. Strategiaan
liittyvaa vuorovaikutusta on tapahduttava sekéa esimiehen ja alaisen valilla ettéa horison-
taalisesti tyontekijdiden ja eri tiimien valilla. Strategian toteuttamisessa on kyse valtaosin
ihmisten johtamisesta ja ihmisten ajattelun ja toiminnan muuttaminen on vaikeaa. Salmi-
nen toteaakin, etta ylimman johdon on hallittava koko strategiaprosessia ja otettava vas-
tuu myds toteuttamisen kaikista vaiheista. Salminen painottaa henkildstén osallistamisen
tarkeytta strategian toteuttamisessa. Vaikka koko organisaation ottaminen mukaan jo
suunnitteluvaiheessa olisikin kaytdnnéssa mahdotonta, on tarkeda ottaa henkilostd mu-
kaan viimeistaan strategian kaytannon toimenpiteiden suunnitteluun. Tdma edesauttaa

myds tyontekijoiden strategisten taitojen kehittymista. (Salminen 2008, 59 - 96.)

Johdon suoriutuminen johtamistehtavastaan vaikuttaa siihen, miten organisaatio suoriu-
tuu strategian toteuttamisesta. Salminen mainitsee tAman yhdeksi strategian toteuttami-
sen epaonnistumisen syistd. ASKEL-mallin kolmannessa askeleessa varmistetaankin,
ettd yrityksen johtamisresurssit kykenevat strategian toteuttamisen ohjaamiseen. Tassa
tarkasteluun otetaan seka ylimméan johdon osaaminen ettéa keskijohdon esimiestaidot ja
johtamisresurssit. Myds johtamisjarjestelman on tuettava strategiaprosessin etenemista
koko organisaatiossa. Johtamisjarjestelma kasittaa tédssa yhteydessa seka seurantajar-
jestelmén mittareineen ettd palaute- ja ohjausjarjestelman. Vastuu strategian onnistumi-
sesta kuuluu koko henkildstolle ja strategian toteuttaminen ja uudistaminen onkin jatkuva
prosessi. Haastavissa strategian toteutusprojekteissa johtajilta edellytetdan jatkuvaa yh-
teistydta organisaation kanssa, erinomaisia vuorovaikutustaitoja seka kykya toimia val-
mentavana esimiehena. Uusi strategia onkin yritykselle my6és mahdollisuus uudistaa joh-
tamista ja esimiestyota. Lisdhaasteen strategian edellyttdman muutoksen johtamiselle
tuo Salmisen mukaan myds se, ettda samaan aikaan muutoksen lapiviemisen kanssa
johdon olisi kyettdva saavuttamaan myds kuluvan ajan jakson budjetoidut tavoitteensa.
(Salminen 2008, 103 - 115.)

Jotta strategian toteuttaminen voi l&hted liikkeelle, johdon on annettava marssikéasky

koko organisaatiolle. Tarvittavan muutoksen liikkeelle saaminen vaatii energiaa ja sen
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vuoksi uuden strategian lanseerauksella on onnistumisen kannalta suuri merkitys. Sal-
minen toteaa strategian lanseerauksen ja muun strategiaviestinnan epaonnistumisen
olevan yksi syy strategian toteutusprojektin epaonnistumiselle. ASKEL-mallin neljan-
nessa vaiheessa strategia viestitdankin kiteytettyné koko organisaatiolle. Tehokas lan-
seeraus ei ole pelk&stdan strategiaan liittyvaa tiedottamista, vaan se on vuorovaikutus-
prosessi. Salminen toteaa, ettéd pelkastaan yksipuoliseen tiedottamiseen perustuva lan-
seeraus ei saa tydntekijoita kiinnostumaan strategiasta eika silloin strategia my6skaan
ohjaa heidan toimintaansa haluttuun suuntaan. Lanseerausta ei voi hoitaa pelkalla tie-
dotustilaisuudella ja sita tukevalla kirjallisella materiaalilla, vaan tehokkaaseen lansee-
raukseen liittyy aina my6s henkilékohtaista vuorovaikutusta tyontekijan ja esimiehen va-
lilla. Johdon on myo6s tarkedaa muistaa, etta vahvimmat viestit ovat usein sanattomia. Se,
miten johto kayttaa aikaansa, antaa vahvan viestin henkilokunnalle siitd, mika on tar-
keda. Ei auta, vaikka johto vakuuttaa strategian tarkeytta, ellei se uhraa sille myés omaa
aikaansa. (Salminen 2008, 144 - 168.)

Onnistunut strategian toteuttaminen vaatii muutosenergiaa, joka on tarpeeksi vahvaa
viemaan muutoksen lapi ja joka myds on suunnattu muutoksen tavoitteen kannalta oi-
kein. ASKEL-mallin viidennesséa vaiheessa keskitytddn muutoksen vaatiman energian
aikaan saamiseen ja yllapitamiseen. Muutosenergian luominen tapahtuu motivoinnin, in-
nostamisen seka pelkojen lieventdmisen kautta. Tama edellyttaa, etta kaytettavissa on
riittdvasti aikaa ja resursseja tarmokkaaseen ja suunnitelmalliseen johtamistyéhén. Muu-
tosprosessiin liittyy aina tunteita, jotka pitd& uskaltaa kohdata. Salmisen mukaan yritys-
toiminnassa vallalla oleva jarkiperaisesti toimivan inmisen illuusio haittaa oleellisesti stra-
tegian toteuttamista. Kieltdessaan erilaisten tunteiden olemassa olon ja merkityksen,
johto jattaa kayttamattad ohjausvoimastaan merkittavan osan. Strategian onnistunut to-
teuttaminen vaatii aina taitavaa tunnejohtamista. Esimiehen onkin tarkea tiedostaa, etta
han aina johtaa myds alaisensa tunteita. Yksi tunnejohtamisen muoto on motivointi. Hyva
strategia on itsessaan jo motivaation lahde, mutta se edellyttaa, etta tyontekijat ymmar-
tavat strategian paalinjat ja hahmottavat oman roolinsa strategian toteuttamisessa. Mo-
tivointiin liittyen johdon on tarkedd myos tiedostaa, etta ihmiset motivoituvat omista, it-
sekkaistd lahtokohdistaan. Tama koskee koko organisaatiota ylin johto mukaan lukien.
Tyypillisesti esimies painottaa alaiselleen yrityksen tavoitteita, kun taas alainen pohtii
tulevan muutoksen vaikutusta omaan tyohonsa. Taman seikan unohtaminen tai huo-
miotta jattdminen onkin Salmisen mukaan yksi merkittava tekija strategian toteuttamisen

epaonnistumisessa. Motivaation vastavoimana toimii aina muutosvastarinta. Muutos-
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vastarinnan ké&sittely onkin oleellinen osa johtamisty6ta. Usein ajatellaan, ettd muutos-
vastarintaa syntyy vain tyontekijoiden keskuudessa, mutta sité voi esiintya myos johto-
tasolla. On huomioitava, ettd muutosvastarintaa syntyy aina, eikd se katoa mihinkaan
vaikka se jatettaisiin huomiotta. Muutosvastarinta ei kuitenkaan ole vain kielteinen ilmié.
Toisaalta se on ihmisen normaali puolustusreaktio ja siten terveen, ajattelevan ihmisen
ominaisuus. Toisaalta se oikein kanavoitaessa mahdollistaa strategian aidon, kriittisen
tarkastelun ja siten varmistaa entista laadukkaamman lopputuloksen. (Salminen 2008,
181 - 201.)

Muuttuvassa maailmassa yrityksen on kyettdva muuttumaan myos strategian toteutus-
projektin aikana. Tyypillisesti strategian kunnollinen toteuttaminen osaksi organisaation
toimintaa kestda useamman vuoden ajan. Toimintaympariston muutoksia tapahtuu Kui-
tenkin koko ajan. Strategian onkin oltava tarpeeksi joustava, jotta se voidaan kaytannén
tasolla muokata toimintaymparistén muutosten mukaisesti. Monen strategian toteutus on
Salmisen mukaan epéaonnistunut siksi, ettd johto pitaa liian tiukasti kiinni strategiasuun-
nitelmasta eik& salli tarvittavaa joustavuutta. ASKEL-mallin kuudennessa vaiheessa var-
mistetaan strategian joustavuus kaytannon tilanteissa. Lisaksi uuden strategian kaikki
mahdollisuudet pyritddn hyédyntdmaan mahdollisimman tehokkaasti. Yritysten toimin-
taympariston muutokset kiihtyvat entisestaan ja on entista vaikeampaa asettaa toden-
mukaisia tavoitteita usean vuoden paahan. Strategiatydssa onkin tarkedmpada pyrkia
saavuttamaan voittoja joka paiva kuin keskittya pelkastaan lopullisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Nykyaikaa on sisallyttdé joustavuus strategiaan ja Salmisen mukaan se voi
olla jopa strategian ydinajatus. Silti ei pida unohtaa toiminnan ohjaamista keskittymé&an
oikeisiin asioihin. Yh& useammin huippuosaaminen on yksittaisten asiantuntijoiden hal-
lussa ja monet tarkeat paatokset tehdaan nykyisin johtajien ja esimiesten ulottumatto-
missa. Naiden paatdsten oikeellisuuden yrityksen toiminnan kannalta maarittaakin asi-
antuntijoiden sitoutuminen yrityksen tavoitteisiin. On tarkeaa, etta johto ryhtyy tukemaan
ja valmentamaan alaisiaan paatdsten teossa. Suurimmat strategiset onnistumiset koe-
taan, kun organisaatio oppii strategiaprosessin aikana toimimaan yhtendisena tiimina.
Kun strategia on muuttunut organisaation strategiseksi kyvykkyydeksi*, toimintaymparis-
ton muutosten avaamat uudet mahdollisuudetkin voidaan havaita ja hyodyntaa. (Salmi-
nen 2008, 220 - 233.)

4 Organisaatio toimii aidosti strategian mukaisesti saaden siita kilpailuetua.
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Tyypillisesti strategian lanseerauksen jalkeen arjen koittaessa seké johdon etta tyonte-
kijoiden kiinnostus strategiaan vahenee paivittdisen tyon haasteiden tayttaessa ajatuk-
set. Usein tama johtaa strategiahankkeen hautautumiseen ja hiljaiseen unohtumiseen.
Monet strategian toteuttamisen epéonnistumisen syista ovat Salmisen mukaan sidok-
sissa johtamiseen. Johdolta vaaditaan sitkeytta varmistaa strategiaprosessin etenemi-
nen myds organisaation muutosenergian hiipuessa. Jollei johto vie strategian toteutus-
tyota loppuun saakka, kukaan muukaan ei sita tee. Viimeisessa ASKEL-mallin vaiheessa
kayttdonotto johdetaan loppuun saakka. Tama tarkoittaa kaytanndssa muutosprosessin
hallintaa seka mahdollisiin ongelmiin varautumista ja niihin reagoimista. Strategian to-
teuttamisprojektin suurin johtamishaaste onkin riittdvan muutosenergian yllapitaminen.
Strategian toteuttaminen on muutosprosessi, jonka kriittisin hetki on silloin kun alkuvai-
heen innostus on haihtunut ja paivittainen kaytannon ty6 ottaa taas vallan ihmisten mie-
lissa. Strategiaprosessi ei pysahdy paikoilleen, vaan se joko etenee tai organisaatio pa-
lautuu entiselleen. Jotta muutosprosessi pysyy kaynnissa, johdon on jatkuvasti tuotet-
tava tarmokkaasti motivoimalla uutta muutosenergiaa. Strategian ydinasioita on palau-
tettava uudelleen mieliin ja tavoitteita kirkastettava. Johdon on kerta toisensa jalkeen
toistettava seka strategian paddmaaria etté lyhyen téahtaimen tavoitteita. Valitavoitteiden
saavuttamista ja strategian mukaisia onnistumisia kannattaa juhlistaa, silla ne tuottavat
mydnteisen onnistumisten kierteen, mika luo tehokkaasti muutosenergiaa. Usein johto
kiirehtii strategiaprosessin paattamista siina vaiheessa, kun tarvittavat investoinnit, ra-
kennejarjestelyt ja organisaatiomuutokset on tehty. Strategian toteuttamisprojektissa on
kuitenkin jatettava riittavasti aikaa ajattelun ja toiminnan strategian mukaiseen uudelleen
muotoutumiseen. Termit strategian jalkauttaminen ja toteuttaminen tarkoittavatkin stra-
tegian muuttamista organisaation toiminnaksi kaikilla tasoilla. (Salminen 2008, 258 -
267.)

Salminen toteaa ASKEL-mallin yksinkertaistavan hyvinkin monimutkaisen muutospro-
sessin. Han kuitenkin perustelee sita silld, etta ndin mallintamalla tunnistetaan, ja siten
onnistutaan kiertamaan, monet strategian onnistuneen toteutuksen esteet. Han myds
toteaa, ettd ASKEL-malli ei aina kaytanndssa etene sotilaallisessa marssijarjestyksessa
askel kerrallaan vaan muistuttaa ennemminkin irlantilaisen Riverdance®-tanssin askelia.
Tarkeintd on, ettd jokainen askel otetaan ennemmin tai myéhemmin. (Salminen 2008,
25.)

5 Irlantilainen tanssi, johon liittyy nopeita jalkaliikkeita eri suuntiin ja paljon hyppyja.
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Salmisen ASKEL-malli nimensa mukaisesti méaaritteli askeleet kehittamistehtavan toteut-
tamiselle. Salminen kuitenkin kasittelee mallissaan muutosjohtamista ja erityisesti siihen
liittyvaa viestintaa hyvin yleisella tasolla. Sen vuoksi seuraavaksi esiteltava Helsilan huo-
neentaulu pidettiin mielessa koko kehittamistehtavan ajan.

4.3.3 Muutosviestinnan ja muutoksen johtamisen huoneentaulu

Uuden strategian toteuttaminen vaatii aina muutoksia organisaatiossa ja ne eivat ta-
pahdu ilman jarjestelmallistéa johtamista. Itsendisista asiantuntijoista koostuvassa orga-
nisaatiossa erityisesti korostuu tyontekijoiden sitouttaminen muutokseen ymmarryksen
kautta. Tama edellyttaa jatkuvaa ja suunnitelmallista viestintaa. Helsila on koonnut muu-
toksen johtamisen tydkaluksi huoneentaulun, jossa korostuu muutoksen lapivieminen
erityisesti viestinnan keinoin. Huoneentaulu perustuu John P. Kotterin (1996, 18) kah-
deksanvaiheiseen muutosprosessiin. Helsila on tdydentényt sitd seka omiin ettd muiden
tutkijoiden havaintoihin perustuen. (Helsila 2008, 182.) Muutosviestinnédn ja muutoksen

johtamisen huoneentaulu on kuviossa 13.

MUUTOSVIESTINNAN JA MUUTOKSEN JOHTAMISEN
HUONEENTAULU

Korosta muutoksen kiireellisyytta ja valttamattomyytta.

Perusta muutoksen ohjausryhma.

Luo visio.

Viesti visio koko organisaatioon.

Henkildiden mukaan ottaminen muutokseen.

Varmista lyhyen aikavalin onnistuminen.

Vakiinnuta onnistumiset ja varmista halukkuus uusiin muutoksiin.
Vakiinnuta muutos.

Ole ldsna, ole esimerkkina.

Muutos on jatkuvaa, viesti jatkuvasti.

O 0O 0 O 0O O 0 0 0

Kuvio 13. Muutosviestinndn ja muutoksen johtamisen huoneentaulu (mukaillen Helsila 2008, 182
- 185).
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Nykypaivan tybelamassa kaikilla on kiire ja ty6td tuntuu olevan enemman kuin ehtisi
tehdd. Muutos paivittaisiin rutiineihin tarkoittaa uuden opettelua, joka vie aikaa. Siksi
muutos koetaan helposti jopa lisdtydn aiheuttajana. Harva ndkee muutoksessa ensim-
maiseksi omaa toimintaa tehostavia puolia. Jotta uusien toimintatapojen opettelua ei ly-
k&td eteenpadin, johtajan pitdd selkedasti viestia muutoksen kiireellisyys ja valttamatto-
myys. Viestinnan pitdd perustua rehellisyyteen, mutta haasteellisessakin tilanteessa pi-
taisi kuitenkin pystya synnyttdmaan organisaatioon positiivinen mieliala ja innostus muu-
toksen tekemiseen. (Helsila 2008, 182 - 183.)

Muutosta ei kukaan pysty viemaan yksin lapi. Mukaan tarvitaan henkil6ita organisaation
eri tasoilta ja on varmistettava, etta ryhmassa on myds organisaatiossa arvostettuja ja-
senid. Muutoksen ohjausryhman tarkoituksena onkin saada kriittinen massa muutoksen
taakse, jolloin muutoksen lapivieminen helpottuu huomattavasti. Ohjausryhmalla on
muutoksen viestinnassa tarkea rooli. Heidan tulee varmistaa, etta tarkeét viestit eivat
huku paivan rutiinien alle, vaan ne pysyvat tydntekijoiden mielissa. Tyontekijoilla pitaisi
myds olla mahdollisuus kysyé ja saada vastauksia sek& ohjausryhmalta etta ylimmalta
johdolta. Osan t&stéd vuorovaikutuksesta voi hoitaa sahkdisten kanavien valityksella,
mutta myds avointa keskustelua tarvitaan. (Helsila 2008, 183.)

Helsila korostaa ymmarrettavan vision merkitystd muutoksen johtamisessa. Visio on riit-
tavan selked ja ymmarrettava, kun sen voi viestia toisille alle viildessa minuutissa. Muu-
toksen vision tulee viestia yksiselitteisesti minne ollaan menossa, miksi ja miten. (Helsila
2008, 183.) Muutoksesta viestitaan tyypillisesti tiedotustilaisuuksissa, sahképostivies-
teilla ja intranetissa®. Muutosta kasitelladn myos erilaisissa palavereissa. Tutkimuksen
mukaan ihmiset arvostavat kuitenkin eniten suoraa viestintéad esimieheltaén. Siksi onkin
tarkeaa, etta muiden viestintakanavien lisaksi oma esimies kertoo suunnan ja tulevai-
suuden nakymaéat sekd muutosten vaikutuksen tyontekijan henkildkohtaiseen tilantee-
seen. Tarkeintd muutoksen etenemisen kannalta on jatkuva ja monipuolinen viestinta.
(Helsila 2008, 184.)

Helsila korostaa, ettéd heti muutosprojektin alussa pitdd antaa tyontekijdille lupa ja keho-
tus alkaa toimia uudella tavalla. AvainhenkilGille pitaa antaa aikaa keskittya uusiin vas-

tuisiinsa. Usein muutos jaa kaytannossa toteutumatta siksi, ettd ihmisille ei anneta aikaa

6 Yrityksen sisdiseen kayttoon tarkoitettu nettisivusto.
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opetella uusia asioita. My6s esimiesten jatkuva tuki on onnistumisen kannalta valttama-
tonta. Ajan, rahan ja tuen puutetta kaytetd&n kuitenkin paljon myés tekosyynd omalle
haluttomuudelle. Valttydkseen talta esimiesten pitaakin korostaa organisaation tarjoamia
mahdollisuuksia noudattaa tavoiteltuja toimintamalleja. (Helsila 2008, 184.) Muutospro-
sessin aikana on erittain tarke&a viestia jatkuvasti muutoksen tuomia onnistumisia. No-
peat onnistumiset sitouttavat tyontekijat muutokseen ja saavat epadilevatkin innostu-
maan. Onnistumiset tulee viestia tehokkaasti koko organisaatioon. Helsila korostaa
tassa yhteydessa kuvien, numeroiden ja graafisten esitystapojen merkitysta viestin ym-
marrettavyyteen. Selkeat ja tiiviit sanomat menevat helpoimmin perille. (Helsila 2008,
184))

Muutosprosessilla ei ole yhté ainoaa onnistunutta lopputulosta. Muutos voi olla onnistu-
nut myos silloin, kun lopputulos ei ole suunnitelmien mukainen. Tarkeinta on, ettd muutos
toteutetaan parhaalla mahdollisella tavalla eika sita jatetd kesken. Helsila korostaa, etta
vasta vuosien paasta voidaan aidosti todeta muutoksen onnistuneen. (Helsila 2008,
185.) Muutoksen toteutuminen epaonnistuu usein siksi, ettd muutoksen johtamisesta
luovutaan liian aikaisessa vaiheessa. Helsila korostaa, etta muutosta pitaé jarjestelmal-
lisesti johtaa niin kauan, ettd se on kunnolla juurtunut organisaation uudeksi tavaksi toi-
mia. Muutoksen pitaa nakya myos organisaation kulttuurissa ja arvoissa. (Helsila 2008,
185))

Johtaja voi omalla toiminnallaan, sanattomalla viestinnalla, estdd muutoksen toteutumi-
sen. "Ala tee niin kuin mina teen vaan niin kuin min& sanon’ ei toimi asiantuntijaorgani-
saatiossa. Erityisesti muutostilanteessa tyéntekijat seuraavat tarkasti esimiestensé esi-
merkkia. Yrityksen johdon on koko ajan oltava aidossa vuorovaikutuksessa tyontekijoi-
den kanssa, jotta heilla on mahdollisuus purkaa huoliaan ja selventéa ajatuksiaan. (Hel-
sila 2008, 185.) Muutosprosessin aikana puutteellinen viestinta synnyttaé huhuja ja vaa-
raa tietoa organisaatiossa. Tama voidaan valttaa jatkuvalla ja saannoéllisella viestinnalla.
Ellei ole mitd&n kerrottavaa, sekin on parempi viestia kuin olla viestiméatta mitaan. Muu-
tosprosessissa kannattaakin huomioida, etta liika viestinté ei aiheuta vahinkoa toisin kuin

lian vAhainen viestintd. (Helsila 2008, 185.)

Edella kuvattiin kehittamistehtavassa strategian toteuttamisen taustalla kaytetty viiteke-
hys. Seuraavaksi tarkastelemme johtamisjarjestelmaa strategian toteuttamisen kannalta

seka strategiajohtamisen tydkaluna.
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4.4 Johtamisjarjestelma

Niemeld ym. vertaavat yrityksen johtamista laivan ohjaamiseen. Ennen lahtda laivan
kapteeni suunnittelee edessa olevan matkan. Matkan alkaessa tarvittavat resurssit on
varattu ja niiden taydentaminen tarvittaessa on suunniteltu. Matkan aikana kapteenilla ja
miehistolla on kaytbssaan erilaisia apuvalineita laivan ohjaamiseen. Valineita [6ytyy seka
viestintaan ettd navigointiin. Esimerkkeja naista apuvalineista ovat kompassi, erilaiset
GPS-laitteet’, kartat, sédennusteet, radio ja mittarit. Yrityksen johtamisessa tarvitaan yh-
talailla suunnitelmat sek& hallinta- ja seurantajarjestelmat. Tata kokonaisuutta kutsutaan
johtamisjarjestelméksi. Johtamisjarjestelma sisaltdd kaikki yrityksen strategian mukai-
sessa johtamisessa tarvittavat prosessit, mittarit ja jarjestelmét. (Niemelda ym. 2008,
118.) Salminen toteaa, etté johtaja ei voi johtaa kunnolla ilman toimivaa johtamisjarjes-
telmaa. Han vertaa johtamisjarjestelmaa auton ohjausjarjestelméén. Ohjausjarjestelma
on sitd tehokkaampi, mita herkemmin auto reagoi ohjauspyorén liikkeisiin. Johtamista
han puolestaan vertaa kykyyn ohjata autoa. Auton hyvaan ohjaamiseen molempien osa-
alueiden pitaa olla kunnossa, mika koskee myds yrityksen johtamista. (Salminen 2008,
124 - 125.)

Hyva johtamisjarjestelma tehostaa yrityksen toimintaa. Se yhdistaa strategian ja strate-
giset tavoitteet kaytdnnon toimintaan. Johtamisjarjestelma yhdistaa yrityksen ohjausjar-
jestelmén (ennustaminen, suunnittelu, raportointi) seka strategian toteuttamista ohjaavat
mittarit mahdollistaen yrityksen toimintojen jatkuvan parantamisen. Johtamisjarjestelma
siséltaa myos yrityksen kokouskaytannon ja tehokkaat kokoukset ovatkin toimivan joh-
tamisjarjestelman kulmakivi. (Niemela ym. 2008, 118 - 122.) Kuviossa 14 on yksinker-

taistettu esimerkki johtamisjarjestelmasta.

7 Satelliittipaikannusjarjestelma.
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Kuvio 14. Esimerkki yrityksen johtamisjarjestelmésta (mukaillen Niemela ym. 2008, 120).

Johtamisjarjestelmalle on tyypillista jaksottainen kiertokulku. Yleensa yrityksen strate-
giaa arvioidaan ja suunnitellaan vuosittain. Tasté lopputuloksena on strateginen suunni-
telma. Budijetti® luodaan myos kerran vuodessa ja joissain yrityksissa strategian suunnit-
telu on yhdistetty budjetoinnin kanssa. Vaikka strategiaa ja budjetointia yleensa suunni-
tellaan kerran vuodessa, pitdisi niiden ajan tasaisuutta muutosten varalta seurata koko
toimintakauden ajan. Markkinointisuunnitelma tehd&én yleensa vuosittain, mutta tar-
kempi suunnittelu vuosineljanneksittain. Myés markkinointisuunnitelman pitéisi pohjau-
tua strategiaan. (Niemela ym. 2008, 120.) Strategian toteuttamisessa erityisen tarkedssa
asemassa on toiminnan suunnittelu strategian pohjalta. Kun strateginen suunnitelma
vastaa kysymyksiin mit& ja miksi, niin toimintasuunnitelma vastaa kysymykseen kuinka.
Toimintasuunnitelmassa kuvataan kunkin osaston tai tiimin tehtévat strategian toteutta-
miseksi. (Niemelda ym. 2008, 57.) Strategian toteutusta vaanivat sudenkuopat on mah-
dollista kiertda vain huolellisella etukateissuunnittelulla (Salminen 2008, 22). Toiminnan
ohjaamiseksi johto, kuten johtoryhmé, kokoontuu tyypillisesti kerran kuukaudessa. Tar-
peen mukaan kokouksia pidetdan useamminkin. Johdon kaytannon toimintaa ohjaavat

8 Suunnitelma yrityksen tuloista ja menoista.
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toimintokohtaiset toimintasuunnitelmat. Yrityksen paivittaista toimintaa ohjaavat kokouk-
set, kuten tiimipalaverit, jarjestetédén yleensa kerran viikossa. (Niemela ym. 2008, 120 -
121.) On tarkeéaa, ettd kaikkia edella mainittuja toimintoja suunnitellaan strategian poh-
jalta ja suunnitelmat myos kirjataan ylés. Paivittdisen toiminnan pitd&d my6s noudattaa
suunnitelmia. Johtamisjarjestelman toimivuuden arvioimiseksi paivittaista toimintaa mi-
tataan ja tarvittaessa suunnitelmia tarkennetaan toimintakauden aikana. (Niemela ym.
2008, 120 - 121.)

Toimiva johtamisjarjestelma siis paloittelee yrityksen strategian toimintokohtaisiksi vas-
tuiksi, tavoitteiksi ja toteutusaskeliksi sekd mittaa ja keraa palautetta ohjaamista, arvioin-
tia ja uusia paatoksia varten (Kauppinen 2006, 34). Voidakseen onnistua strategian to-
teuttamisessa, yrityksen johdon on luovuttava liukuhihnatyén johtamisen mallista. Yrityk-
sen tarkeimman voimavaran, tyéntekijan toimintaa on opittava ymmartamaan seka yksi-
I6né ettd organisaation jdsenena. Strateginen johtaminen onkin paatdsten toimeenpa-
noa ja strategista yhteistydta koko organisaation kanssa. (Salminen 2008, 22.) Tassa
luvussa kuvattiin kehittdmistehtavassa viitekehyksend kaytetty teoriapohja. Seuraa-
vassa luvussa kuvataan, miten viitekehysta hyddynnettiin Yritys X:n strategian toteutta-

misessa.

5 Kehittamistehtédvan toteutus

Kehittamistehtavan toteutuksen suunnittelu aloitettiin joulukuussa 2013 pari viikkoa en-
nen kuin konsernin uuden strategian kayttéonoton Yritys X:ssa oli tarkoitus alkaa. Koska
organisaatio oli tutkijalle ennestdan tuntematon, ty6 alkoi lahtétilanteen selvityksella.
Lahtdtilannetta kartoitettiin seka haastatteluin etta kirjoituspdytatutkimuksella. Tammi-
kuussa 2014 ilmeni, ettd konsernin strategia ei ollut kuvattu niin kaytannon tasolle, etta
sen kayttéonottaminen organisaatiossa olisi heti vuoden alusta ollut mahdollista. Uuden
strategian toteutustoimenpiteiden arvioitiin kuitenkin valmistuvan tammikuun aikana.
Konsernin toteutustoimenpiteita odotellessa tehtiin lahtdtilanteen selvitysta ja valmistau-
duttiin sita kautta strategian toteuttamiseen. Seuraavassa luvussa kuvataan lahtétilan-

teen selvityksen merkitsevimmat johtopaatokset ja niiden perusteet.
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5.1 Lahtdtilanteen selvitys

Konsernin strategian kaytannodn toteutustoimenpiteitd odotellessa arvioitiin konsernin

strategian vaikutusta Yritys X:n organisaatioon. Tiedossa olevat yleisen tason kehitta-

mistoimenpiteet yhdistettiin organisaation toimintojen kanssa (kuvio 15).

Process B
Process A Process A Process B Process B 1.3 Process Process C Process D
11 1.2 11 12 oriented culture 1.1 1.1

Sub-process
Sub-process
BELT B1.2.1
Sub-process
B1.1.2 Sub-process
B1.2.2

Sub-
process
D111

|| Sub-
process
D112

Sub-process Al.1.1
Sub-process
Al.2.1

Sub-process
C1.1.1

Sub-process
B1.3.2

Sub-process
B1.2.3

Reporting

Kuvio 15. Konsernin uuden strategian arvioitu vaikutus Yritys X:n organisaatiossa.

Kuvan ylareunassa ovat strategiset tavoitteet A1 — A4 sekd niiden saavuttamiseksi maa-
ritellyt prosessit (process) tummansinisissa suorakulmioissa. Yritys X:n toiminnot merkit-
tiin kuvaan vaakasuoraan prosessien alapuolelle. Prosessit jakautuvat aliprosesseihin
(sub-process), jotka kuvattiin vaaleilla suorakulmioilla. Aliprosessit asetettiin kuvaan kat-
tamaan Yritys X:n ne toiminnot, joihin kyseinen aliprosessi vaikuttaa. Aliprosessit kuvaa-
vat strategian toteuttamiseksi madriteltyja kaytannon toimenpiteitd. Talla tavoin saatiin
kuvattua konsernin uuden strategian toteuttamiseksi maariteltyjen toimenpiteiden ja
muutosten vaikutus Yritys X:n organisaatiossa. Ylla olevasta kuviosta 15 voitiin paatella,
ettd konsernin uuden strategian kayttoonotto oli laaja ja koski kaikkia Yritys X:n tyénte-
kijoita.
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Lahtotilanteen haastatteluissa tuli esille, etta Yritys X:lla oli takanaan useita muutospro-
jekteja, joiden lopputulema ei ollut ollut tavoitteiden mukainen tai niitd ei koskaan ollut
viety paatokseen. Organisaatiossa oli siksi havaittavissa selvdd epéluuloa muutoksia
kohtaan. Yhdistettyna strategian toteutusprojektin laajuuteen tdman arvioitiin nostavan
suunnitellun muutosprojektin haasteellisuutta. Tasta syysta paatettiin hankkia lisda taus-
tatietoa organisaatiokulttuuriin ja suunniteltuun muutoshankkeeseen liittyen Yritys X:n
esimiehille kohdistetulla tutkimuksella (ks. luku 3.2.1). Tutkimuksen tuloksia ja johtopaa-

toksia kaydaan lapi seuraavaksi.

5.1.1 Organisaatiokulttuurin ja muutosvalmiuden analysointi

Koska tavoitteena oli selvittaa Yritys X:n johdon nékemys organisaation laht6tilantee-
seen, kysely kohdistettiin kahdeksalle operatiivisen johtoryhman jasenelle, jotka kaikki
toimivat esimiestehtévisséd organisaation eri tasoilla. Esimiesten tehtavana oli arvioida
kyselyn vaittamia omasta nakokulmastaan, mutta myds arvioida alaistensa mielipidetta
asiasta. Vastausprosentti oli 100 %, mika varmisti kattavan ndkemyksen organisaation
lahtotilanteeseen. Kuviossa 16 nakyy Yritys X:n sijoittuminen muutosvalmiuden analyy-
sin nelikenttaan (ks. luku 3.2.1) kaikkien kysymysten vastausten keskiarvon perusteella.

Tulosasema vastausten keskiarvon perusteella

49
Keskikokoinen Suuri riski /
43 riski / vaikeusaste Qvaikeusaste
Edessd olevan 37 @

muutoksen

piirteet - @
zs ®
Pieni riski / Q Keskiko en

19 vaikeusaste riski / vaikeusaste

13 e

16 22 28 34 40 46 52 58 64

Organisaation ja sen kulttuurin piirteet

Copyright Priamos Consulting 2006

Kuvio 16. Yritys X:n sijoittuminen muutosvalmiuden analyysin nelikenttaan.
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Yritys X:n tulosaseman perusteella arvioitiin sek& muutoksen riskin ettd vaikeusasteen
olevan hallittavissa, joten syyta projektin pilkkomiseen ei ollut. Tulosaseman perusteella
paateltiin myos, ettd muutosprojekti ei tule olemaan helppo ja esimiesten muutosjohta-
misen osaaminen on yksi onnistumisen avaintekijoista. Kyselyn tarkemmat tulokset ovat
liitteen& 4 ja niista tehdyt paatelmat liitteena 5. Strategian toteuttamisen kannalta merkit-

sevimmat |6ydokset olivat seuraavat:

- Vastaajien mukaan johto kasitteli organisaation tulevaisuutta, mutta henkilokun-
nalle siita viestittiin harvoin. Tydntekijoiden tiedottamisessa nahtiin muutenkin
olevan selkeita puutteita.

- Sisdinen viestinta erityisesti muutostilanteissa tapahtui mydhassa eika se tarjon-
nut monien mielesta riittavaa perustietoa. Esimiehet arvioivat kuitenkin itse valit-
tavansa henkilostolle heidan tehtdviensé kannalta olennaista tietoa vastaanotta-
jien mukaan kohdentaen.

- Aiemmissa muutoksissa johtaminen oli ollut riittdméaténta ja tulokset vain valtta-
vid. Haluttuja muutoksia ei aina ollut saatu kaytantoon ja osa kehitystoimenpi-
teistd oli jaanyt selvasti kesken.

- Paaosalla, mutta ei kaikilla, esimiehista arvioitiin olevan tyydyttavat perusvalmiu-
det ja edellytykset uudistusten johtamiseen.

Edelliseen perustuen paateltiin, etta strategian toteuttamiseen ja muutoksien lapiviemi-
seen todennakdisesti vaikuttavat haasteet viestinndssa, tavoitteiden epaselvyydessé
seka esimiesten muutosjohtamisen puutteellisuudessa. Liséksi lukuisat jo kAynnissa ole-

vat kehityshankkeet néhtiin haasteena strategian toteuttamisprojektille.

Lahtdtilannetta arvioitiin myds henkilostotyytyvaisyystutkimusten kautta (ks. luku 3.2.2).
Vuoden alussa lahtétilanteen selvitysta tehtaessa tuorein kaytdssa ollut tutkimus oli edel-
lisen vuoden helmikuulta. Maaliskuussa 2014 saatiin uudet tutkimustulokset, jolloin voi-
tiin verrata lahtotilanteen selvityksen yhteydessa tehtyja vanhempiin tutkimuksiin perus-
tuvia paatelmid uuteen tutkimukseen. Seuraavassa luvussa tarkastellaan henkilostotyy-

tyvaisyystutkimusten perusteella tehtyja paatelmia ja niiden perusteita.

5.1.2 Henkilostotyytyvaisyystutkimukset

Henkildstotyytyvaisyystutkimuksia verrattin keskendan vuoden 2014 tutkimuksen

kautta. Vaikka 2014 (painotettu) ja vuoden 2013 (suora) keskiarvot eivat olleet suoraan
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vertailukelpoisia (ks. luku 3.2.2), olivat erot paikoin niin selkeita ettd parannusta voitiin
todeta tapahtuneen. Vertailuun otettiin vain ne vuoden 2014 tutkimuksen kysymykset,
joille 16ytyi vastaava kysymys edellisen vuoden tutkimuksesta. Kuviossa 17 on henkilds-
totyytyvaisyystutkimusten vertailu kysymysluokkatasolla. Yleisesti arvioiden tyontekijoi-
den viihtyvyys oli parantunut edellisesté vuodesta. Todella huonoksi arvioituja (punai-
sella merkittyja) alueita ei vuoden 2014 tutkimuksessa ollut ollenkaan. Tosin palautteen
antaminen (2014 kysymysluokka Feedback) oli hyvin lahelld sitd. Organisaatiossa naytti
olevan aiempaan vuoteen verrattuna selvasti enemman positiivisuutta ja energiaa (2014
kysymysluokka Energy). Samoin selkeda parannusta oli tapahtunut tyontekijéiden hen-
kilokohtaisten kehittymismahdollisuuksien suhteen (2014 kysymysluokka Personal de-
velopment) seka organisaation liiketoiminnan ja tavoitteiden selkeyden suhteen (2014
kysymysluokka Clarity). Tyontekijat kokivat myos vaikuttamismahdollisuutensa parantu-

neen (2014 kysymysluokka Delegation / Influence).

2014 2013 2014 2013
Kysymysluokka IKA;. Kysymysluokka KA || | Kysymysluokka KA Kysymysluokka KA
Competence Development
Respect Leadership 3.4 |personal development 3,7} Process
Respect Relations - Competence Development
Personal development Process 3.0
Cooperation 3,61 Organization 3,5
Personal development Leadership 3,0
Cooperation 3,9| Organization
Planning / Follow-up 3,5|Business goals
Cooperation Leadership 3,5
Planning / Follow-up 3, 7| Organization 3.0
The workgroup's Personnel and
Cooperation competence 38| |environment issues _3,_?J General questions 37
The workgroup's Competence Development
Cooperation competence Energy Process 3.5
Energy Influence & partisipation | 3,6
Cooperation Company culture Energy Company culture 3.3
The workgroup's Clarity 3,4!Business goals
Innovation competence
Information and
Delegation [ Influence 3,8jcommunication 3.3 |Clarity 3,8 Business goals
Delegation [ Influence 3,8l Influence & partisipation | 3,2 |Clarity 3,8!Business goals 3.1
Feedback 3,21 Leadership 3,4 Clarity . Business goals 3,2
Competence Development
Feedback 3.9|Process
Trust 34| Organization 3,2 Products and services 37| Company culture 35
B
Trust . Leadership 3.7 Products and services . Company culture 3,0

Kuvio 17. Henkilostotyytyvaisyystutkimusten vertailu kysymysluokkatasolla.

Tarkempi henkilostotyytyvaisyystutkimusten tulosten vertailu kysymystasolla on kuvattu

litteessa 6. Vuoden 2014 tutkimuksesta esille nousivat seuraavat asiat:
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- Viidesosa arvioi, ettd omassa tyoryhmassa toteutetaan ideoita ja ajatuksia todella
heikosti.

- 45 % oli tyytyvaisia johdon viestintaan ja 20 % piti sitd todella huonona.

- 67 % arvioi esimiestensa olevan hyvia valmentamaan heita.

- 43 % arvioi saavansa sadanndllisesti palautetta tydssa suoriutumisen suhteen. 32
% ei saanut palautetta juuri ollenkaan.

- 73 % tiesi yrityksen tavoitteet, mutta vain 66 % osasi maarittaa arvot.

- Yrityksen toiminnan ei koettu olevan kovinkaan tavoitteellista. Noin puolet arvioi,
ettd ryhmassa suunnitellaan ty6t hyvin. Kolmas osa koki, ettei heidan tyodllaan ole
kovinkaan selkeitd tavoitteita.

- 48 % arvioi, etta ryhman tavoitteet on hyvin jaettu henkilokohtaisiksi tavoitteiksi.
Suurin osa naista vastauksista tuli myyntitiimista.

- Puolet oli sita mielta, ettd omassa ryhmassa seurattiin sdéannollisesti ryhman suo-
rituskykya. Viidesosa arvioi, ettei sita seurattu ollenkaan.

- Yhteistydbn oman ryhman sisalla arvioitiin toimivan hyvin, mutta organisaation ta-

solla siina n&htiin selkeité puutteita.

Henkilostotyytyvaisyystutkimusten perusteella paateltiin, ettd strategian toteuttamiseen
ja muutoksien lapiviemiseen todennédkoisesti vaikuttavat haasteet esimiestydskente-
lyssa ja valmentamisessa, tavoiteasetannassa ja suorituksen johtamisessa, viestinnassa

seka organisaation laajuisessa yhteistydssa.

Yhteenvetona lahtétilanteen selvityksen perusteella paateltiin, etta strategian toteuttami-
sessa piti kiinnittda huomiota johtamiseen. Yritys X:ssa naytti olevan puutteita sekd muu-
tosjohtamisessa ettd valmentavassa johtamisessa. Henkiltstd selvasti kaipasi tavoitteel-
lisempaa suorituksen johtamista ja valmentamista. Yrityksen tavoitteet nayttivat olevan
tydntekijoille epaselvat, joten strategian viestinndssa piti selkeyteen ja ymmarrettavyy-

teen kiinnittdd huomiota. Muutenkin viestinta naytti kaipaavan kehittamista.

Laht6tilanteen selvityksessa ilmeni mygs, ettéa konsernin uutta strategiaa oli suunnittelu-
vaiheessa edellisend vuonna kommunikoitu henkildstolle erittdin vahan. TAman vuoksi
ensimmainen koko henkildstén tiedotustilaisuus pidettiin jo tammikuun lopussa. Tilaisuu-
den tavoite oli kertoa konsernin uuden strategian padperiaatteet, muutoksen syyt, hyodyt

sekd mita muutos henkilostélta edellytti. Tarkemmin kehittdmistehtavan aikaista viestin-
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tad kuvataan luvussa 5.3.2. Seuraavassa luvussa kaydaan lapi kehittamistehtavan to-
teutustoimenpiteet kaytettyyn viitekehykseen peilaten aloittaen kaiken ylapuolella ol-
leesta jatkuvan kehittdmisen mallista.

5.2 Strategian toteuttaminen — Hoshin-suunnitelma

Hoshin-suunnitelma ei tarjonnut konkreettisia tydkaluja strategian kaytannon toteuttami-
seen yrityksen taloudellista johtamista ja seurantaa lukuun ottamatta. Hoshin-suunnitel-
man mukaisesti konsernin strategiaan sisallytetty jatkuvan kehittamisen malli toi Yritys
X:lle mittarit seka kuukausittain toistuvan raportointikdytannén. Tosin mittarit ja rapor-
tointikaytantd koskivat vain konsernin uuden strategian tavoitteita. Yritys X:n muiden ta-
voitteiden seuranta ja raportointi konsernihallintoon jai tAman prosessin ulkopuolelle. Uu-
den strategian tavoitteiden kuukausiraportointi aloitettiin helmikuussa 2014 ja Hoshin-
suunnitelman jatkuvan kehittAmisen prosessi oli siltd osin Yritys X:ssa toiminnassa.
Kayttdonotettu raportointikéytantd sisalsi selkedn prosessin myds poikkeamien kasitte-
lyyn. Liite 7 kuvaa raportointikdytantoa tarkemmin. Hoshin-suunnitelman jatkuvan kehit-
tamisen malli otettiin kaytt6on Yritys X:ssd myos yrityksen johtamisessa. Kuukausittain
kokoontuvat johtoryhma ja operatiivinen johtoryhma mahdollistivat johtamisen saannal-
lisen suunnittelun ja arvioinnin Hoshin-suunnitelman jatkuvan kehittamisen mallin mukai-
sesti. Johtamista kuvataan tarkemmin luvussa 5.3.3. Seuraavassa luvussa tarkastellaan

toteuttamisprojektia viitekehyksena olleen ASKEL-mallin kautta.

5.3 Strategian toteuttaminen — ASKEL-malli

Strategian toteuttamisessa muutoksen johtamisen osalta viitekehyksena toimi Salmisen
ASKEL-malli (ks. luku 4.3.2). Lisaksi muutoksen johtamista pyrittiin vahvistamaan huo-
mioimalla Helsilan listaamat muutoksen johtamisen viestinnélliset onnistumistekijat (ks.
luku 4.3.3). Kehittamistehtavaa toteutettiin ASKEL-mallin vaiheiden mukaisesti, mutta
kaytannodssa vaiheet eivat seuranneet toisiaan jarjestyksesséa. Vaiheita toteutettiin osin
paallekkéin ja osa vaiheista toteutettiin useammin kuin kerran. Alla olevassa kuviossa

18 ASKEL-mallin vaiheet on sijoitettu kehittamistehtavéan aikatauluun.
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1/2014 :2/2014 {3/2015 {4/2014 {5/2014 |6/2014 :7/2014 :8/2014 i9/2014

ASKEL 1
ASKEL 2
ASKEL 3
ASKEL 4
ASKEL 5
ASKEL 6
ASKEL 7 |Rajattu pois

Kuvio 18. ASKEL-mallin vaiheet kehittamistehtéavan aikatauluun sijoitettuna.

Kuviosta 18 voidaan havaita, etta kehittamistehtdvan alussa kahta ensimmaista askelta
toteutettiin suhteellisen pitkddn. Nama vaiheet ovat strategian toteutuskelpoisuuden var-
mistaminen seka toteuttamisen suunnittelu. Naiden vaiheiden venyminen johtui kehitta-
mistehtavan alussa tapahtuneesta toteutettavan strategian vaihtumisesta (ks. luku 4.3).
Neljas askel, lanseeraus suoritettiin kahteen kertaan, koska ensin tammikuussa lansee-
rattiin konsernin uusi strategia ja toukokuussa vuoden 2014 strategia. Organisaation
tankkaaminen muutosenergialla, viides askel, taas on luonnostaankin saanndéllisesti tois-
tettava vaihe. Seuraavaksi tarkastellaan toteutusprojektia Salmisen ASKEL-mallin vai-
heiden mukaisesti peilaten Helsilan huoneentauluun aina sopivissa kohdin.

5.3.1 Varmista strategian toteutuskelpoisuus

Kun strategian toteutusta lahdettiin vuoden 2013 lopussa suunnittelemaan, oletus oli etta
Omistaja-konsernin johtoryhmassa suunniteltu uusi strategia on valmiiksi toteutuskelpoi-
nen. Vuoden alussa suuri 0sa strategian kaytannon toimenpiteista viela puuttui tai oli
tyon alla, mutta odotuksissa oli niiden tdydentyvan tammikuun aikana. Tammikuussa
lahtotilanteen selvityksen yhteydessa selvitettiin konsernin uuden strategian sisaltda ja
vaikutusta silta osin kuin tietoa oli saatavilla (ks. luku 5.1). Lahtétilanteen selvityksen
yhteydessa tutkittiin myos Yritys X:n organisaatiokulttuuria ja sen vaikutusta strategian
toteutusprojektiin (ks. luku 5.1.1). Salminen painottaa ASKEL-mallissaan organisaa-
tiokulttuurin vaikutusta strategian toteuttamiseen. Hanen mukaansa ei ole hyvaa tai huo-
noa organisaatiokulttuuria, vaan oleellista on se, miten organisaatiokulttuuri tukee uuden
strategian toteuttamista. Salminen toteaa uuden strategian toteuttamisen edellyttavan

yleensa aina my6s organisaatiokulttuurin muuttumista. (Salminen 2008, 47 - 49.)
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Organisaatiokulttuurin tutkimus toi ilmi muutosjohtamisen puutteet, jonka vuoksi opera-
tilvisen johtoryhman kokouksessa kaytiin [api muutosprosessiin sekd muutoksen johta-
miseen liittyvia asioita. Kun operatiivisen johtoryhmé&n kokouksessa helmikuun alussa
keskusteltiin organisaatiokulttuurin ja muutosvalmiuden analyysin tuloksista, todettiin
strategisten tavoitteiden olevan epaselvat jopa esimiestasolla. Samaan aikaan alkoi
myds olla selvad, ettéd konsernin uuden strategian kayttéonottamisen osalta ei télle vuo-
delle ollut juurikaan tulossa konkreettisia kaytanndn toimenpiteitd organisaatioon vieta-
vaksi. Naista syista Teemu Toimitusjohtaja paatti operatiivisen johtoryhman kanssa yh-
teistydssa tarkentaa Yritys X:n vuoden 2014 tavoitteet, maaritella tarvittavat toimenpiteet
niiden saavuttamiseksi seké ohjata organisaatio naiden toimenpiteiden kautta keskitty-
méaéan vuoden 2014 tavoitteiden saavuttamiseen. Edella mainitun vuoden 2014 strate-
gian kirkastamiseksi helmikuun lopussa pidettiin operatiivisen johtoryhméan kokous,
jossa kaytiin lapi Teemu Toimitusjohtajan johdolla Yritys X:n tavoitteita. Kokouksessa
paatettiin myods keréta tiedossa olevat kehityshankkeet yhteen tarkeysjarjestykseen lait-
tamista varten. Syyna tahan oli organisaatiokulttuurin tutkimuksen tuloksena esiin tullut

Yritys X:ssé kaynnissa ja suunnitelmissa olevien kehityshankkeiden suuri maara.

Helsila (2008, 183 - 184) painottaa selkean ja ymmarrettavan vision merkitystéd muutok-
sen viestinndssa ja vision luominen sek& viestiminen ovatkin h&nen huoneentaulunsa
muutoksen onnistumistekijoiden joukossa. Maaliskuun alussa operatiivisen johtoryhméan
kokouksessa keskityttiin Yritys X:n vision seka strategisten valintojen ja tavoitteiden Kir-
kastamiseen. Kokouksessa valmisteltin myds koko henkilostdlle kohdistettua kehitta-
mispaivad, joka oli paatetty pitda maaliskuun loppupuolella. Salminen (2008, 81) toteaa,
ettd antamalla organisaation kaikille jasenille mahdollisuus osallistua strategian osa-ta-
voitteiden ja toimenpiteiden suunnitteluun, valtetaan se yleinen tilanne, ettd strategian
toteutuksen jatkuttua vuosia osa organisaation jasenista kokee, ettei se koske ollenkaan
heitd. Kehittamispaivan alustukseksi Teemu Toimitusjohtaja esitteli vuoden 2014 kirkas-
tetut strategiset valinnat ja tavoitteet. Sen jalkeen keskityttiin tiimeittdin miettimaan stra-
tegisten valintojen ja tavoitteiden merkitysta omalle tiimille seka tydstamaan niita tiimin
kaytannon toimenpiteiksi. Tiimeissa myds listattiin jo kdynnissa tai suunnitelmissa olevat
kehitystehtavat. Paivan tavoitteena oli sitouttaa henkiléstdd vuoden 2014 tavoitteiden
saavuttamiseen seka saada tiimeilta kerattya puuttuvat kaytdnnon toimenpiteet. Kehitta-
mispaivan jalkeen Excel-taulukkoon koottiin kehityshankkeet seka kehittdmispaivan tu-
loksena syntyneet k&ytdnnon toimenpiteet. Tuloksena oli 90 toimenpiteen lista, joista osa

oli paallekkaisia joko konsernitason tai paikallisten toimenpiteiden kanssa. Kaikkien toi-



44 (88)

menpiteiden toteuttamiseen ei ollut mitaédn mahdollisuuksia, joten operatiivinen johto-
ryhma laittoi ne tarkeysjarjestykseen. Huhtikuun lopussa operatiivisen johtoryhmén ko-
kouksessa lopulta hyvaksyttiin Yritys X:n vuoden 2014 strategiakartta, joka koostui
24:sté strategian toteuttamiseen tahtdavasta tarkeimmastéa toimenpiteesta (lite 9). Stra-
tegiakarttaan liittyi olennaisena osana Excel-taulukkoon koottu toimenpiteiden tarkempi
aikataulu ja vastuuhenkilot. Excel-taulukon tarkoituksena oli sek& auttaa Yritys X:n joh-
toa seuraamaan priorisoitujen toimenpiteiden toteutumista ettd antaa esimiehille konk-
reettinen tyokalu strategian toteutustoimenpiteiden viestimiseen omalle tiimille. Strate-
gian toteutuskelpoisuuden varmistamiseen liittyvien toimenpiteiden kanssa rinnan tehtiin
kehittamistehtavan hankesuunnitelmaa seka suunniteltin strategian toteuttamista.

Suunnittelua kasitellaankin seuraavaksi.

5.3.2 Suunnittele toteutus kunnolla

Kehittamistehtavan ja siihen siséltyvan strategian toteuttamisen suunnitelma luotiin tam-
mikuussa 2014 ja sen sisaltoa tarkennettiin mydhemmin suunnitelmien muututtua. Ke-
hittdmistehtavéan vaiheet ylatasolla ja kuukausitason aikataulu nakyvat kuviossa 19. Tar-
kempi suunnitelma on liitteena 8. Kehittamistehtéavan suunnittelu aloitettiin joulukuussa
2013. Muutoksien vuoksi lopullinen suunnitelma kuitenkin valmistui vasta maaliskuun
lopussa. Myds lahtotilanteen selvitys valmistui maaliskuussa. Kehittdmistehtavassa teh-
tiin maalis-huhtikuussa vuoden 2014 strategian tarkennusty6té ja sen toteutustoimenpi-
teet lanseerattiin toukokuussa. Kehittamistehtdavan ensimmainen Strategia —indeksin
mittaus toteutettiin kesékuussa. Strategian toteuttamista seurattiin lokakuuhun saakka,

jolloin tehtiin toinen strategian toteuttamisen mittaus.
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Kuvio 19. Kehittamistehtavan

rakenne ja aikataulu.

Strategian toteutusta suunniteltaessa mietittiin myds viestintdd. Salmisen ASKEL-mal-

lissa viestinta jaetaan lanseeraukseen seka koko strategiaprosessin aikaiseen vuorovai-

kutukseen. Lanseerausta kasitelladn mydhemmin luvussa 5.3.4. Tassa yhteydessa vies-

tinnalla tarkoitetaan jatkuvaa vuorovaikutusta esimiesten ja alaisten vélilla seka eri toi-

mintojen, tiimien ja kollegoiden vdlilla. Strategiaviestintdan kuuluvat seka puhutut ja kir-

joitetut viestit ettd johdon kayttaytyminen. Vastuu strategiaviestinndsta on ylimman joh-

don vastuulla. (Salminen 2008, 84 - 85.) Puutteellinen tieto on yleisin muutosvastarinnan

aiheuttaja. Yritys X:ssé konsernin uuden strategian osalta tiedottaminen oli strategian

suunnittelutydn aikana ollut suhteellisen vahaista. Sen vuoksi paéatettiin aloittaa saannol-

linen tiedottaminen heti vuoden alusta. Ensimmainen tiedotustilaisuus koko henkilokun-
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nalle pidettiin tammikuussa 2014. Helsilan (2008, 182) huoneentauluun kerddmien muu-
toksen onnistumistekijoiden listalla ensimmaisena on muutoksen kiireellisyyden ja véalt-
tamattomyyden korostaminen. Tammikuun tiedotustilaisuudessa Teemu Toimitusjohtaja
painottikin muutoksen tarvetta hyvin vahvasti. Han myo6s kertoi mitd muutoksia on tu-
lossa, miksi ne ovat valttamattomia, mita henkildsto niista hyotyy ja mité heilta edellyte-
ta&n seka miké on alustava aikataulu. Helmikuun tiedotustilaisuudessa tarkennettiin kon-
sernin strategiaa sekd sen vaikutusta organisaation ja tiimien nykyiseen toimintaan.
Myds tassa tilaisuudessa korostettin muutoksen Kiireellisyyttd ja valttmattomyytta.
Tassa vaiheessa tiedottamisessa keskityttiin viela pelkdstaan konsernin uuteen strategi-
aan. Kehittdmistehtavan aikana henkilokunnan tiedottamista jatkettiin kuukausittain ke-
sataukoa lukuun ottamatta. Tiedotustilaisuuksissa kasiteltiin paitsi strategian toteuttami-

sen etenemista myds muita yrityksen ajankohtaisia asioista.

Strategian toteuttamisessa on tarkeaa strategian jatkuva viestinta ja siitéa keskustelemi-
nen. Konsernin yleisten intranet®-sivujen lisdksi Omistaja-konsernin eri organisaation
osilla oli intranetissd omat sivustonsa. Yritys X:n intranet oli ollut hyvin vahaisessa kay-
tosséd. Se oli kokonaisuutena aika jarjestaytymaton ja siksi sekava ja haastava kayttaa.
Intranettia kaytettiin vaihtelevasti yleiseen tiedottamiseen. Osa tiimeista kaytti omaa tii-
mikohtaista tyGtilaansa suhteellisen tehokkaasti. Koska konsernin taholta oli tiedotettu
intranetin vaihtuvan uuteen teknologiaan vuoden 2014 aikana, paatettiin jattaa Yritys X:n
intranet-sivut silloiseen muotoonsa. Konsernin yleisille sivuille konsernin uudelle strate-
gialle luotiin oma sivusto, jonne oli tarkoitus paivittdd kayttoonoton aikaiset asiakirjat.
Intranet-sivut olivat englanniksi kuten myds kaikki muut strategiaan liittyvéat asiakirjat.
Salminen toteaa tdman vaikeuttavan strategian sisdistamista ja sit kautta sen toteutta-
mista. Hanen mukaansa kokemus osoittaa, ettd tyontekijat kykenevat syvallisesti ym-
martamaan ja sisaistamaan strategian taustalla olevat ajatukset vain omalla aidinkielel-
l&an. Joissakin isoissa yrityksissa onkin taman vuoksi alettu kaantaa strategian olennai-
simmat osat kunkin tyéntekijan aidinkielelle. Salminen toteaa kuitenkin kokemuksensa
perusteella, ettd valitettavan usein viela yrityksissa ajatellaan, etta ’kylla suomalaiset
osaavat englantia tarpeeksi’. (Salminen 2008, 94.) Konsernin uuteen strategiaan liittyen
asiakirjat tulevat aina olemaan englanniksi. Sen sijaan osa taman kehittamistehtavan
aikana luoduista Yritys X:n henkilostélle kohdistetuista asiakirjoista toteutettiin tarkoituk-

sella suomenkielisind. Samoin osa viestinnasta toteutettiin suomeksi. Kielen uskottiin

9 Yrityksen siséiseen kayttoon tarkoitettu nettisivusto.
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paitsi helpottavan ymmartamista my6s edes auttavan strategian muuttumista meidan

strategiaksi.

Suunniteltuja vuorovaikutustilanteita Yritys X:n johdon ja henkiloston valilla oli suhteelli-
sen vahan. Yritys X:ssé ei ollut kaytdssa suunnitelmallisesti hallinnoituja keskusteluka-
navia. Kehittamistehtavan alkuvaiheessa kaytettiin Skype!°-tyokalun lyhytviestintaa hen-
kiloston valiseen satunnaiseen keskusteluun ja tiedottamiseen. Keséan alussa tilalle otet-
tiin Yammer!!-niminen tyokalu. Yammer tarjoaa hyvat mahdollisuudet tiedottamiselle ja
keskustelulle. Kehittamistehtavaan littyen Yammer:ia kaytettiin padasiassa satunnai-

seen tiedottamiseen ja keskusteluun.

Strategian toteuttamista suunniteltaessa arvioitiin myds muutosprojektiin liittyvia ris-
keja. Riskeja arvioitiin Suomen Strategisen Johtamisen Seura®? ry:n julkaiseman strate-
giabarometrin®® kautta. Seuran viimeisin julkaisu oli vuodelta 2010 ja se kattoi vuodet
2007 - 2010. Strategiabarometrin mittausjaksolla vuosittain viisi tyypillisinta strategian
toteutuksen ongelmaa olivat olleet strategian ja prioriteettien epaselvyys, toimintaym-
pariston muutokset, puutteelliset johtajuustaidot, paivittdisen tyon hallitsevuus seka
omien yksikoiden etujen ajo. Kuudentena oli puutteellinen kommunikaatio, jonka merki-

tys oli vuosi vuodelta noussut (kuvio 20). (Skurnik & Laamanen & Ylisirnio 2010, 8).

10 Ohjelma, jonka avulla ihmiset voivat soittaa toisilleen aani- tai videopuheluja. Ohjelmassa voi-
daan myds keskustella lyhytviestien valityksella.

11 Yrityksen siséverkossa toimiva sosiaalinen kanava tydntekijoiden valiseen tiedonvalitykseen.
12 Verkosto, jossa jaetaan parhaita kdytantdja strategian suunnitteluun ja toteutukseen (Strate-
giaosaajien verkosto 2014).

13 Vuosina 2006 - 2010 toteutettu kartoitus Suomen elinkeinoelamén edustajien nakemyksista
strategian toteuttamisen haasteisiin liittyen (Strategiabarometrit 2014).
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Strategian toteutusongelmissa painoaan

lisanneen tekijat vuosina 2007-2010
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Kuvio 20. Yleisimmat strategian toteutusongelmat (Skurnik ym. 2010, 9).

Lahtdtilanteen selvityksen perusteella todettiin strategian toteuttamiseen liittyviksi ris-
keiksi esimiestytskentelyn ja johtamisen puutteet, epaselvat tavoitteet sekd vuorovaiku-
tuksen puuttuminen. Nama loytyivat myds strategiabarometrin suurimpien riskien jou-
kosta. Naiden lisdksi strategiabarometrin listalta otettiin Yritys X:n strategian toteutuk-
seen liittyvaksi riskiksi paivittaisen tyon hallitsevuus. Esimiehilla, joilla tiedostettiin olevan
merkittava rooli strategian toteuttamisen johtamisessa, naytti olevan kadet taynna paivit-
taiseen liiketoimintaan liittyvaa ty6ta eika tyontekijdiden valmentamiselle tahtonut jaada
aikaa.

Akaon (1991, 155) mukaan tyypillinen virhe Hoshin-suunnitelman kayttbonotossa teh-
daan siind, etta ei tutkita tarpeeksi syvallisesti ja laajasti yrityksen nykytilannetta. Opera-
tiiviselle johtoryhmaélle tehdyn yrityskulttuurin ja muutosvalmiuden analysointi-tutkimuk-
sen perusteella Yritys X:n toiminta-ympéaristod oli kuitenkin hyvin kartoitettu konsernin
strategian suunnittelutydn yhteydessa. Mitdan sellaista ei lahtotilanteen selvityksen yh-
teydessa ilmennyt, miké olisi osoittanut muuta, joten tama riski oletettiin pieneksi. Kehit-

tamistehtavan aikana ndkemys riskeistd muuttui hieman. Joitain niista jaettiin osiin ja
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myds uusia riskeja loydettiin matkan varrella. Riskejé ja niiden hallintaa on kuvattu tar-

kemmin liitteessa 10.

5.3.3 Varmista riittavat johtamisresurssit

Niutanen & Kvist toteavat, etta paavastuu strategian toteuttamisesta on esimiehilla. Esi-
miehet vastaavat siitd, etta strategia ymmarretaan omassa tiimissa ja tiimin toiminta seka
osaaminen tukevat strategian toteutumista. Johtajilla taas on esimiehia tukeva rooli.
Strategian toteuttamisen onnistuminen edellyttaa, ettd esimies on itse sitoutunut strate-
giaan ja ymmartaa sen tiiminsa toiminnan kannalta. (Niutanen & Kvist 2010, 54 - 55.)

Myds Mattila (2011, 157) korostaa esimiesten roolia muutosjohtajina.

Yritys X:ssé johtamista kehitettiin ottamalla vuoden 2014 alusta kayttéon uusi johtamis-
malli. Johtamismallissa merkittavin muutos kehittdmistehtavan kannalta oli, ettéd aiemmin
jo olemassa olleen johtoryhman rinnalle perustettiin operatiivinen johtoryhma4, johon joh-
tajien lisdksi kutsuttiin myos esimiehet. Helsila (2008, 183) painottaa muutoksen ohjaus-
ryhman merkitystd muutosten kaytantdon viemisen toteuttajana ja muutoksen ohjaus-
ryhman perustaminen onkin yksi hanen huoneentauluun kerd&mistaédn muutoksen on-
nistumistekijoista. Operatiivinen johtoryhmé seka kayttdonotettu johtamismalli antoivat
kehittAmistehtdvan aikana sadannollisen, kuukausittain toistuvan mahdollisuuden tarvit-
tavien asioiden kasittelyyn, paatosten tekoon ja arviointiin. Se myos antoi mahdollisuu-
den sitouttaa yrityksen johtamisresurssit strategian toteuttamiseen. Lisaksi se varmisti
johtajien ja esimiesten osalta valttamattoman ajan kaytdn yrityksen johtamiseen. AS-

KEL-mallin seuraava vaihe kasittelee lanseerausta ja siihen pureudutaan seuraavaksi.

5.3.4 Lanseeraa strategia riittdvan nayttavasti

Strategian ensimmainen lanseeraus toteutettiin jo tammikuussa, kun suunnitelmissa
viela oli konsernin uuden strategian kayttéénotto. Vuoden 2014 strategian toteutustoi-
menpiteiden lanseeraus tyontekijoille toteutettiin toukokuun tiedotustilaisuudessa, kun
Yritys X:n strategiakartta vuodelle 2014 oli hyvéksytty. Joidenkin, vuoden 2014 kannalta
kiireellisten toimenpiteiden toteuttaminen aloitettiin jo ennen lanseerausta. Helsilan
(2008, 184) huoneentaulussa yksi muutoksen onnistumistekijoista on henkildiden otta-
minen mukaan muutokseen. Tassa yhteydessa han ei niinkdan tarkoita osallistamista

kuin tyontekijoiden saamista heti lanseerauksesta toteuttamaan strategiaa.
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Strategian toteuttamisen osalta suunnitelmien muuttuminen Yritys X:ssa aiheutti sen,
ettd vasta toukokuussa pystyttiin kdytannon tasolla osoittamaan tyontekijoille konkreet-
tiset toimenpiteet strategian toteuttamiseksi. Yleisemmalla tasolla toimintatavoista ja
muutoksen tarkeydesta oli kylla puhuttu aiemmissa tiedotustilaisuuksissa. Toukokuun
tiedotustilaisuuden jalkeen esimiesten tehtavana oli viestia vuoden 2014 strategiakartta
seka siihen liittyvat, Excel-taulukkoon kootut toimenpiteet tyontekijdille tiimikokouksissa
ja tarvittaessa jatko tyostaa niitd yhdessa tiiminsa kanssa. Talla haluttiin varmistaa to-
teutustoimenpiteiden ripeé liikkeelle 1ahtd. Vuoden 2014 strategian toteuttamiseen tah-
taavien toimenpiteiden edistymisen seuranta sovittiin tapahtuvaksi kuukausittain opera-
tiivisen johtoryhmén kokouksissa. Teemu Toimitusjohtajan tarkoitus oli myds omassa

kaytannodn esimiestydssaan seurata toteutustoimenpiteiden edistymista.

5.3.5 Tankkaa organisaatio muutosenergialla

Jo strategian toteuttamisen alkuvaiheessa voidaan saavutettujen onnistumisten viestin-
nalla osoittaa, etta valittu polku on oikea. Tama hélventad pelkoja ja pienentdd muutos-
vastarintaa. (Salminen 2008, 206.) Helsila (2008, 184) korostaa pientenkin lyhyen aika-
valin onnistumisten merkitystd muutoksen toteuttamisessa ja niista viestiminen onkin

yksi héanen huoneentauluun listaamistaan muutoksen onnistumistekijoista.

Yritys X:ss& suunnitelmien muutos aiheutti sen, ettd ensimmaisen konsernin strategian
lanseerauksen ja vuoden 2014 strategian toteutustoimenpiteiden aloittamisen valilla oli
neljan kuukauden jakso, jonka aikana ei viela ollut esittaa strategian lopputuloksena saa-
vutettuja onnistumisia. Tammikuussa konsernin strategian lanseerauksessa synnytetyn
muutosenergian yllapitamiseksi strategian odotettuja hyotyja kuitenkin kaytiin lapi kuu-
kausittaisissa tiedotustilaisuuksissa. Paivittaiseen liiketoimintaankin liittyen tiedotettiin
onnistumisista. Maaliskuussa toteutettu henkildstotyytyvaisyystutkimus osoitti organi-
saatiossa olevan paljon energiaa ja tavoitteena oli sen yllapitaminen, kunnes kirkastettu
strategia alkaisi tuottaa onnistuneita tuloksia. Ensimmaisen kerran voitiin strategian to-
teutustoimenpiteiden lopputuloksena viestid onnistumisista toukokuussa, kun ensimmai-

set toimenpiteet alkoivat tuottaa tulosta.
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5.3.6 Nosta strategia siivilleen

Kun vuoden 2014 strategiakartta ja siihen liittyvat toimenpiteet oli toukokuussa lansee-
rattu, paatettiin ensimmaisen kerran toteuttaa tyontekijdiden strategian toteuttamisen ta-
son mittaaminen (ks. luku 3.2.3). Mittauskysely lahetettiin kaikille tydntekijoille toukokuun
lopussa ja vastausaikaa oli kesakuun puoleen valiin saakka. Vastaukset annettiin nimet-
tomina. Vastausprosentti oli 71,1 %, joten tulosta voitiin pitdd todenmukaisena kuvana
organisaation tilanteesta. Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa tilannetta strategian toteutta-
misen osalta seka selvittda esimiestyon laatua. Esimiestyon haasteet tulivat selkeina ke-
hityskohteina esiin sek& henkilostotyytyvaisyystutkimuksissa etté organisaatiokulttuurin
ja muutosvalmiuden analyysissa. Vuoden 2014 aikana oli johtamisjarjestelméaéan toteu-
tettu joitakin parannustoimenpiteita ja talla kyselylla haluttiin saada myds esimiestoimin-
nan kehittdmiseen tuoretta palautetta. Liitteend 11 ovat kyselyn tulokset ja liitteend 12
niista tehdyt paatelmat. Seuraavaksi kuvataan lyhyesti tehdyt paatelmat seka niiden pe-

rusteet.

Kyselyn perusteella ylatason strategiaviestinta ja lanseeraus oli onnistunut suunnitellusti.
Myds muutoksen tarkeys ja valttamattomyys oli ymmarretty. Johto- ja esimiestasolla
strategiaymmarrys naytti olevan kunnossa, joten ty® operatiivisen johtoryhman kokouk-
sissa ja johdon sisaiset keskustelut olivat ilmeisesti tuottaneet tulosta. Kesédkuussa tyon-
tekijoilla viela oli energiaa ja motivaatiota muutoksen toteuttamiseen. Tassa vaiheessa
kuitenkin vuoden 2014 strategian toteutustoimenpiteiden lanseeraus tiimitasolla oli sel-
vasti kesken. Strategia ei ollut konkretisoitunut tydntekijoiden kaytanndn tekemiseen,
eika suurin osa ymmartanyt omaa rooliaan strategian toteuttajana. Vain puolet tiimeista
oli tassa vaiheessa sopinut konkreettiset toimenpiteet strategian toteuttamiseksi. Aino-
astaan kolmasosa tyontekijoistd néki strategian edellyttdvan muutoksia omassa toimin-
nassaan. Esimiestydn osalta tutkimus toi ilmi, etta yrityksen johtamistapa ei viela ollut
valmentavaa. Strategiasta johdettuja tavoitteita ei ollut henkildtasolla, mika tosin oli joh-
don tietoinen paatos télle vuodelle. Avoin vuorovaikutus ja suoritukseen perustuva pa-
lautteen anto oli puutteellista molemmin puolin. Myds hyvia tydsuorituksia ja onnistumi-
sia huomioitiin selkeé&n puutteellisesti. Esimiestydskentelyyn liittyen palautteen antami-
nen ja hyvien suorituksien huomioiminen naytti olevan henkiléston mielesta kaikkein

huonoimmalla tasolla.
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Kyselyn tulosten perusteella Teemu Toimitusjohtaja p&éatti viela kiteyttaa vuoden 2014
strategian paalinjat ja tavoitteet pyrkien kuvaamaan strategian mukaisia kaytannon va-
lintoja ja suuntaviivoja. Kiteytys kaytiin lapi elokuun tiedotustilaisuudessa heti kyselyn
tulosten esittamisen jalkeen. Lisaksi syyskuun alussa jarjestettiin erdan tyontekijan aloit-
teesta Teemu Toimitusjohtajan ja tyontekijan valinen julkinen paneelikeskustelu, jossa
keskusteltiin strategian merkityksesta erityisesti tyontekijan nakdkulmasta.

Tutkimuksen tulosten valossa keskusteltiin elokuussa Teemu Toimitusjohtajan kanssa
myds Yritys X:n esimiestydskentelyn laatuun, johtamisen johtamiseen ja johtamisjarjes-
telmaan liittyen. Keskustelussa kavi ilmi, ettd vuoden 2014 strategiakartan liitteené ole-
van kaytannon toimenpiteet sisdltavan Excel-taulukon lapikaynti operatiivisen johtoryh-
man kokouksissa oli jaanyt tekematta. Syyna tahan olivat osaltaan kesélomat, joiden
vuoksi kokouksia ei ollut pidetty. Myos isoimpien muutosten toteuttaminen oli vienyt joh-
don huomion ja ajan, jonka vuoksi kaytannon tydkaluksi tarkoitettu Excel-taulukko oli
unohtunut. Teemu Toimitusjohtajan kanssa kaydyssa keskustelussa todettiin valmenta-
van johtamisen puuttumisen todennékoisesti hidastavan strategian toteuttamista ja sen
vuoksi organisaatiossa olisi selked tarve johtamistavan muutokselle. My6s kesakuun tut-
kimuksessa tuli ilmi, ettd henkilostd kaipasi valmentavaa suorituksen johtamista ja ta-
voitteellisempaa toimintaa. Johtamisen kehittdmisen kaytanndn toimenpiteisiin ei tassa
vaiheessa kuitenkaan ollut resursseja ja toisaalta tiedossa oli myds henkilostévaihdoksia
johto- ja esimiestasolla. Sen vuoksi esimiestydn ja johtamisen kehittdminen siirrettiin tas-

sékin vaiheessa mythemmaksi. (Toimitusjohtaja 2014.)

Yrityksen organisaatiorakenteen pitdd tehokkaasti tukea strategian mukaisia toimintoja
ja tavoitteiden toteutumista, eika se saa olla tarvittavan muutoksen esteena. Salmisen
mukaan uutta strategiaa ei yleensa saada toteutettua muuttamatta myds sita toteuttavaa
organisaatiota. (Salminen 2008, 75.) Suurimmat muutokset vuoden 2014 strategia ai-
heuttikin Yritys X:n myyntimalliin seké& asiantuntijapalveluihin. Palvelut-organisaation ra-
kenne uudistettiin elokuun aikana ja kaikkien tydntekijdiden osaaminen ja toimenkuvat
arvioitiin uusia tarpeita vasten. TA&ma tyo tuotti suuria muutoksia Palvelut-organisaation
tyontekijoiden rooleihin ja toimenkuviin. Syyskuun alussa olleessa tiedotustilaisuudessa
myynnin uusi avainasiakasmalli sekd uusi Palvelut-organisaatio esiteltiin henkil6kun-

nalle.

Helsila painottaa joustavuutta muutoksen toteuttamisessa ja parhaan mahdollisen toteu-

tustavan hyvaksymista. Han myds painottaa, ettd muutoksen todelliseen onnistumiseen
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menee vuosia. Huoneentaulussa tahan liittyvd muutoksen onnistumistekija on onnistu-
misten vakiinnuttaminen ja muutoshalukkuuden varmistaminen. (Helsila 2008, 185.)
Tassa vaiheessa Yritys X:ssa oli tarkeintd saada isoimmat muutokset toteutettua tehok-
kaasti, jotta organisaation toimintakyky ei vaarantuisi. Muihin toteutustoimenpiteisiin
paatettiin palata mydhemmin. ASKEL-mallin viimeisen vaiheen osalta strategian toteutus
jatkui aikataulusyista kehittdmistehtavan ulkopuolella. Seuraavassa luvussa kuvataan
kuitenkin lyhyesti havainnointiin perustuen Yritys X:n tilannetta kehittdmistehtavan lo-

pussa seka peilataan havaintoja kehittamistehtavan viitekehykseen.

5.3.7 Johda joukkosi perille saakka

Aiemmista tapahtumista voi paatella, etta tdssa vaiheessa Yritys X:ssa oli uhkana muu-
tosenergian hiipuminen. Organisaatiomuutokset aiheuttivat epavarmuutta ja tydnteki-
j6ille tuli uusien toimenkuvien myo6ta paljon uutta opeteltavaa. Myds organisaation joh-
don henkilostdvaihdokset aiheuttivat osaltaan epavarmuutta. Syyskuun lopulla koko Yri-
tys X:n henkildsto osallistui Omistaja-konsernin laajuisille kehittdmispdiville, jotka pidet-
tiin Omistaja-konsernin paakonttorissa. Kehittamispaivien aiheena oli konsernin uusi
strategia. TAma todennakdisesti lisasi yhteenkuuluvuutta ja kasvatti muutosenergiaa.
Salminen toteaa, ettd yksi syy strategian toteuttamisen epéonnistumiseen on johdolta
loppuva muutosenergia ennen strategian toteuttamista. Johdolta vaaditaan sitkeytta
strategian toteuttamisessa. Salminen kiteyttaa taman vaiheen hyvin todetessaan, etta
jollei johto jaksa vieda strategien toteuttamista loppuun saakka niin ei sitd kukaan muu-
kaan tee. (Salminen 2008, 259.) Myds Helsila korostaa, ettd muutoksen johtamista ei
saa jattdd muutoksen toteuttamispisteeseen, vaan muutosta pitaa johtaa kunnes uusi
toimintatapa on juurtunut organisaation toimintatapaan. Helsilan huoneentaulun yksi
muutoksen onnistumistekijdistd onkin muutoksen vakiinnuttaminen. Helsila painottaa
my0s johtajan lasnaolon tarkeytta. Tyontekij6illa pitaa olla mahdollisuus keskustella joh-
don kanssa. Strategian viestinnan jatkaminen myos tassé vaiheessa on tarkeéaa. Johdon
pitdd muistaa myos itse toimia strategian mukaisesti. Helsilan huoneentaulussa tahan
liittyvid ohjeita ovat l&sné ja esimerkkina oleminen seké jatkuva viestinta. (Helsila 2008,
185.) Yritys X:n johto oli elo-syyskuussa hyvin kiireinen organisaatiomuutosten ja uuden
myyntimallin toteuttamisessa. Lisaksi heiddn panostaan tarvittin seuraavan vuoden
suunnittelussa ja budjetoinnissa. Yritys X:ssé olikin tdssa vaiheessa vaarana strategian
toteuttamisen hautautuminen muiden paivittaiseen liiketoimintaan liittyvien asioiden alle,
mik& on Salmisen mukaan yksi tyypillisimpia strategian toteuttamisen ep&onnistumisen
syita (ks. s. 29).
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Vaikka johtamisen kehittAminen Yritys X:ssd rajattiinkin kehittamistehtéavan ulkopuolelle,
siséllytettiin strategiajohtamista tukevan johtamisjarjestelmén suunnitteleminen kehitté-
mistehtavaan (ks. luku 2.2). Johtamisjarjestelmalla on oleellinen vaikutus strategian to-
teuttamiseen, eika siihen liittyvaa tutkimusta voi tehda ottamatta kantaa myos johtami-
seen ja johtamisjarjestelmdan. Seuraavassa luvussa esitellaankin kehittamistehtavan ai-
kana syntynyt ehdotus Yritys X:lle strategian toteuttamista tukevasta johtamisjarjestel-

masta.

5.4 Johtamisjarjestelma

Smolander & Tanskanen (2013, 9) kiteyttavat Talent Vectia'®:lle tekemansa johtamisjar-
jestelmaselvityksen lopussa, etta mikali vanha johtamisjarjestelma ei tue uutta strate-
giaa, niin uusi strategia on se joka haviaa. Taméa on helppo uskoa, silla strategia kaytan-
ndssa toteutetaan johtamisjarjestelman avulla. Yritys X:n johtamisjarjestelméa muokat-
tiin vuoden 2014 aikana jonkin verran. Saanndlliseen palaverikaytantoon lisattiin kuu-
kausittain koko henkildston tiedotustilaisuudet. Liséksi kuukausittain kokoontuvan johto-
ryhman rinnalle perustettin myds kuukausittain kokoontuva, kaikista yrityksen esimie-
histéa koostuva operatiivinen johtoryhma. Teemu Toimitusjohtaja lisasi myos johtamis-
kaytantoonsa joka toinen viikko toistuvat, kahden keskiset keskustelut johtajien ja esi-
miesten kanssa. Paivittiseen liiketoimintaan liittyvia toimintokohtaisia kokouksia ja tiimi-
kokouksia oli jo aiemmin pidetty viikoittain ja niita jatkettiin myés kehittdmistehtavan ai-
kana. Raportointi- ja ennustekayténtdja muutettiin jonkin verran, mutta konsernilta uuden

strategian mydta tulleiden mittareiden lisaksi Yritys X:n mittareita ei muutettu.

Kehittamistehtavan aikana syntyi mielikuva siita, millainen johtamisjarjestelma tukisi par-
haiten Yritys X:n strategian toteuttamista. Ehdotus uudeksi johtamisjarjestelméksi on ki-
teytetty kuviossa 21. Ehdotettu malli pohjautuu viitekehyksen yhteydessa esiteltyyn Nie-
melan ym. ndkemykseen (ks. luku 4.4) seka Yritys X:n myynnissa kayttéon otettuun

avainasiakasmalliin.

14 Yritysten kehittamiseen keskittynyt konsultoinnin ja valmennuksen asiantuntijayritys (Talent
Vectia 2014).
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Kuvio 21. Ehdotus Yritys X:n strategian toteuttamista tukevaksi johtamisjarjestelmaksi (mukaillen
Niemeld ym 2008, 120).

Ehdotetussa johtamisjarjestelméssa Yritys X:n strategia tdsmennetaan kerran vuo-
dessa. Taman tyon tuloksena syntyy strateginen suunnitelma, joka ohjaa Yritys X:n péi-
vittaista liiketoimintaa. Strateginen suunnitelma on myds pohjana vuosittain tdsmennet-
taville avainasiakassuunnitelmille. Yritys X:n liiketoiminnan menestyminen on Kkiinni
myynnin onnistumisesta. Vuoden 2014 strategian siséaltaman avainasiakasmallin toteu-
tuminen kaytannossa onkin yrityksen liiketoiminnan kannalta kriittisté. Voisi olla jarkevaa
laajentaa Yritys X:n nykyinen, myyntipainotteinen avainasiakasmalli kattamaan asiak-
kaan koko elinkaari, jolloin mahdollistuisi asiakkaan kokonaisvaltainen ohjaaminen ja ke-
hittdminen. Yritys X:n jokaisen tyontekijan pitdisi oman roolinsa kautta varmistaa, etta
yrityksen liiketoiminnan perustoiminnot, myyminen ja toimittaminen asiakkaille, toteutu-
vat mahdollisimman kannattavasti. Sen varmistamiseksi organisaation toiminta voitaisiin
kokonaan rakentaa avainasiakastiimien ymparille. Talla muutoksella saataisiin yrityksen
kaiken toiminnan huomio keskittymaan liilketoiminnan kannalta olennaiseen eli asiakkaa-
seen. Ehdotetussa mallissa avainasiakassuunnitelmat luodaan tai paivitetadn kerran

vuodessa. Avainasiakassuunnitelmien linjaaminen strategian kanssa edesauttaa strate-
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gian toteutumista. Kun asiakkaan potentiaalia arvioidaan monipuolisesti strategian lin-
jaamien mahdollisuuksien valossa, se antaa myos uusia ulottuvuuksia avainasiakas-
suunnitelmien tekemiseen. Avainasiakassuunnitelmien perusteella luodaan yrityksen
seuraavan toimintavuoden budijetti ja suunnitellaan strategian ja avainasiakassuunnitel-
mien toteutumista tukevat markkinointitoimenpiteet. Vaikka edella mainitut luodaan ker-
ran vuodessa, niin niihin palataan sdanndllisesti ja tarvittaessa niitd tdsmennetaan nel-
jannesvuosittain. Sekéa avainasiakassuunnitelmat, budjetti ettd markkinointisuunnitelma
ohjaavat yrityksen paivittaista liiketoimintaa. Yritys X:n johtoryhmdassa arvioidaan kuu-
kausittain liiketoiminnan edistymista ja tarvittaessa suunnitelmia tarkennetaan. Avain-
asiakastiimit tarkentavat saanndllisesti avainasiakassuunnitelmia kaytannén toimenpi-
teilla ja toteuttavat suunnitelmia paivittéisessa liiketoiminnassa. Kun suunnitelmat ovat
linjassa strategian kanssa, varmistetaan myos strategian toteutuminen péivittaisessa lii-
ketoiminnassa. Tavoitteellisen toiminnan kannalta on tarkeaa, etta avainasiakastiimit ko-
koontuvat saanndllisesti arvioimaan tuloksia ja sopimaan jatkotoimenpiteista seka tarvit-
taessa myds sopimaan muutoksista. Kun kaikki organisaation tyontekijat kuuluvat avain-
asiakastiimeihin, toiminta keskittyy asiakkaaseen ja kannattavaan liikketoimintaan. Ehdo-
tetussa mallissa Yritys X:n tyontekijdiden toimintaa ja sita kautta pdivittaista liiketoimin-
taa ohjataan valmentavalla esimiesty6lla. Toimintaa ohjataan strategian mukaiseksi stra-
tegiasta johdetuilla tavoitteilla. Tavoitteiden toteutumista on tarkedd myos mitata saan-
nollisesti. Avainasiakastiimienkin toimintaa on syyta mitata ja naitékin mittareita kannat-
taa kayttaa tavoiteasetannassa. Mittaustulokset toimivat pohjana valmentavaan esimies-
tyohon sisaltyvassa palautteen annossa. Tassa luvussa kuvattiin kehittdmistehtavan ai-
kana syntynyt ehdotus Yritys X:n esimiesten strategiajohtamista tukevaksi johtamisjar-

jestelméksi. Seuraavassa luvussa esitelldaén kaikki kehittamistehtavéan tulokset.

6 Kehittamistehtavan tulokset

Tassa luvussa esitellaan Yritys X:ssa kehittdmistehtavan aikana tapahtunut muutos lu-
vussa 2.4 kuvattujen mittareiden avulla. Koska kehittamistehtéavassa kaytettiin triangu-
laatiota® kautta linjan, haluttiin sita kayttaa myos tulosten arvioinnissa. Sen vuoksi mit-
tarina olleen Strategia -indeksin lisdksi kehittamistehtavan aikana organisaatiossa ta-
pahtunutta muutosta tarkastellaan strategian toteutuksen osa-alueiden (ks. luku 4.2)

kautta. Yritys X:ssé tapahtuneen muutoksen tarkastelun liséksi tdssa luvussa kaydaan

15 Ilmion tarkasteleminen useammasta nakokulmasta.
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lapi vastaukset tutkimuskysymyksiin. Ensin kuitenkin esitell&a&n ja analysoidaan Strate-

gia -indeksin mittaustulokset.

6.1 Strategia -indeksi

Strategian toteutumista mitattiin Yritys X:ssa tarkoitukseen luodulla Strategia -indeksilla
(ks. luku 2.4). Koska kehittamistehtavan sisalla toteutettu vuoden 2014 strategia oli uusi,
tuloksia arvioitaessa on oletettu, ettd lahtétilanteessa strategiaa ei toteutettu ollenkaan.
Kaytannossa kuitenkin organisaatiossa toteutettiin tavalla tai toisella aiempaa strategiaa,
joka sisalsi osaksi samoja elementteja. Sen vuoksi on mahdollista, etté joiltakin osin ke-
hittamistehtavaan sisaltyvan vuoden 2014 strategian osia jo toteutettiin kaytdnnossa.
Sita on kuitenkin mahdotonta arvioida eika se myodskaan ole kehittamistehtavan loppu-
tuloksen kannalta merkityksellistd. Sen vuoksi kaikille mittareille lahtétilanteen oletusar-

voksi on asetettu nolla.

Strategian toteuttamisen tasoa arvioidaan vertailemalla Strategia -indeksin kahden mit-
tauskerran tuloksia keskendan. Yritys X:ssa Strategia -indeksin ensimmainen mittaus
suoritettiin, kun vuoden 2014 strategian toteutustoimenpiteet oli lanseerattu mika tapah-
tui viisi kuukautta konsernin strategian lanseerauksesta (ks. luku 5.3.4). Tassa vai-
heessa Yritys X:n strategiaa ja tavoitteita oli tiedotettu jo viisi kuukautta ja valissa oli
my06s kehittdmispaiva. Naista syista jo ensimmainen Strategia -indeksin mittaustulos on
alkuarvoksi suhteellisen korkea. Strategia -indeksin ensimmaisen kyselyn tulos on liit-
teena 11. Toinen mittaus suoritettiin neljan kuukauden kuluttua ensimmaisesta mittauk-
sesta. Strategia -indeksin toisen kyselyn tulos on liitteena 13. Lyhyesta seurantajaksosta
johtuen mittausjakson aikana tapahtunut muutos ei ole suuri, mutta se on kuitenkin sel-

keasti havaittavissa. Strategia -indeksin mittaustulokset ovat taulukossa 2.

Taulukko 2.  Strategia -indeksin mittaustulokset.

Mittari Lahtdtilanne 1. mittaus 2. mittaus
01/2014 06 /2014 10/2014

Strategian toteuttaminen -indeksi 0,00 3,80 3,86

Esimiesty0 -indeksi 0,00 3,45 3,31

Taulukosta 2 nahdaan, etté Strategian toteuttaminen -indeksissé on ensimmaisen ja toi-

sen mittauskerran valilla tapahtunut hienoinen parannus. Sen sijaan Esimiesty6 -indeksi
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on laskenut ensimmaiseen mittaukseen verrattuna. Alla olevassa kuviossa 22 ovat Stra-

tegia -indeksin mittaustulokset graafisessa muodossa.

Léhtstilanne 01/2014

Erittdin hyvin

Hyvin

Kohtalaisesti

Melko huonosti

Huonosti

Ei ollenkaan

=@ Strategian toteuttaminen -indeksi

1. mittaus 06/2014

2. mittaus 10/2014

el EsimiestyO -indeksi

Kuvio 22. Strategian toteuttaminen -indeksin ja Esimiesty6 -indeksin muutos.

Ylla olevassa kuviossa 22 indeksien muutokset ovat selkeasti havaittavissa. Nama in-

deksit ovat kuitenkin suhteellisen laajan kysymyssetin keskiarvoja, joten tarkempaa ar-

viointia voidaan tehda vasta osa-aluemittareiden perusteella (ks. luku 2.4). Osa-aluemit-

tareiden mittaustulokset ovat taulukossa 3.

Taulukko 3.  Strategia -indeksin osa-alueiden mittaustulokset.

Mittari Lahtotilanne | 1. mittaus | 2. mittaus
01/2014 06 /2014 10/2014
Strategian ymmarrys 0,00 3,91 3,95
Strategian toteuttaminen 0,00 3,68 3,75
Roolit ja tavoitteet tukevat strategiaa 0,00 3,62 3,43
Valmentava johtaminen 0,00 3,19 3,01
Jatkuvan kehittamisen kulttuuri 0,00 3,67 3,66

Strategian toteuttaminen —indeksille oli m&aritelty Strategian ymmarrys ja Strategian to-

teuttaminen —osa-alueet. Strategian toteuttaminen —indeksissé on nahtavissa vain hie-

noinen parannus (ks. kuvio 22), mutta ylla olevasta taulukosta 3 ndhdaéan, ettéd sen osa-
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alueista Strategian toteuttaminen —osa-alue on seurantajaksolla selvasti parantunut. Esi-
miestyd -indeksi (johon sisaltyvat loput taulukon 3 osa-alueista) nayttaa selvaa huono-
nemista (ks. kuvio 22) ja sen sisélla erot ovat vield seurantajakson aikana kasvaneet.
Seuraavaksi tarkastellaan osa-alueiden muutoksia graafisessa muodossa. Alla olevassa
kuviossa 23 ovat Strategian toteuttaminen -indeksin osa-alueiden mittaustulokset graa-
fisessa muodossa.

Léhtétilanne 01/2014 1. mittaus 06/2014 2. mittaus 10/2014

Erittdin hyvin

Hyvin

Kohtalaisesti

Melko huonosti

Huonosti

Ei ollenkaan

—@— Strategian ymmarrys —@— Strategian toteuttaminen

Kuvio 23. Strategian toteuttaminen -indeksin osa-alueiden muutos.

Strategian ymmarrys —osa-alue (kuviossa 23 tumman sininen viiva) kuvaa, miten hyvin
tyontekijat ymmartavat yrityksen tavoitteet, strategian ja sen edellyttdman muutoksen
sekd ymmartavat niiden tarpeellisuuden ja perusteet. Se myos kuvaa, miten hyvin tydn-
tekijat kokevat voivansa vaikuttaa strategian toteuttamiseen. Koska strategiaa oli eri
muodoissa viestitty jo 5 kuukautta ennen ensimmaista mittausta ja siihen oli erityisesti
panostettu, strategian ymmartamisen taso oli jo kesakuussa ensimmaisessa mittauk-
sessa hyva. Seurantajaksolla vuoden 2014 strategian viestia viela vahan kirkastettiin ja
toisessa mittauksessa strategian ymmarrys on hieman parantunut. Téssa osa-alueessa
huonontumista on tapahtunut ainoastaan siing, etta osa tyontekijoista kokee strategian

huonontaneen omaa tilannettaan enemmaéan kuin ensimmaisessa mittauksessa. Tama
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johtunee Yritys X:ssa uuden strategian pohjalta Palvelut-organisaatiossa toteutettujen

roolien ja vastuiden muutoksista (ks. luku 5.3.6).

Strategian toteuttaminen —osa-alue (kuviossa 23 punainen viiva) kuvaa tyontekijoiden
sitoutumista ja innostusta strategian toteuttamiseen. Se mittaa myos sitd, miten omakoh-
taiseksi tyontekijat kokevat muutoksen sek& miten hyvin tiimiss& on sovittu strategian
toteuttamiseen tahtadvia toimenpiteitd. Taman osa-alueen osalta on havaittavissa hie-
man isompi parannus. Tydntekijat ymmartavat selkeasti aiempaa paremmin muutoksen
tarpeellisuuden sekd omalta etta yrityksen kannalta. Myds strategiasta ollaan selkeasti
aiempaa innostuneempia. Ensimmaisesta mittauksesta sen sijaan on laskenut se, miten
hyvin tydntekijat kokevat tiimissa sovitun strategian toteuttamiseen tahtaavia toimenpi-

teita.

Esimiestyd -indeksin maariteltiin Roolit ja tavoitteet tukevat strategiaa, Valmentava joh-
taminen sekad Jatkuvan kehittdmisen kulttuuri —osa-alueet. Alla olevassa kuviossa 24

ovat Esimiesty0 -indeksin osa-alueiden mittaustulokset graafisessa muodossa.

Lahtdtilanne 01/2014 1. mittaus 06/2014 2. mittaus 10/2014
Erittdin hyvin
Hyvin
Kohtalaisesti —

Melko huonosti

Huonosti

Ei ollenkaan

Roolit ja tavoitteet tukevat strategiaa —&—"/almentava johtaminen Jatkuvan kehittamisen kulttuuri

Kuvio 24. Esimiestyd -indeksin osa-alueiden muutos.
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Tavoitteet ja roolit tukevat strategiaa —osa-alue (kuviossa 24 vihreé viiva) mittaa tyonte-
kijan nakemysta siitd, onko hanella ja esimiehella selke& kuva tiimin roolista strategian
toteuttamisessa. Se mittaa myo6s tavoiteasetantaa seka toiminnan tavoitteellisuutta.
Tassa osa-alueessa on mittausjaksolla tapahtunut selked pudotus. Huononemista on
tapahtunut kaikissa kysymyksiss&, mutta erityisesti on huonontunut tyontekijoiden ym-
marrys omasta roolista strategian toteuttamisessa. Myos strategian mukaisen tavoite-
asetannan puuttumisen tyontekijat nakevat tassa mittauksessa aiempaa negatiivisem-

pana asiana.

Valmentava johtaminen —osa-alue (kuviossa 24 violetti viiva) mittaa, miten hyvin tyénte-
kijat ymmartavat esimiehensa heille asettamat odotukset seka miten hyvin palautteen
antaminen ja palkitseminen toimivat. Silla mitataan my6s esimiehen innostavuutta ja
tydntekijan aktiivisuutta osaamisensa strategian mukaiseen kehittdmiseen. Myds taman
osa-alueen osalta seurantajaksolla on tapahtunut selkedéd huononemista. Hienoista pa-
rannusta osa-alueen sisalla on tapahtunut ainoastaan palkitsemisen osalta. Erityisesti
ovat huonontuneet tyontekijoiden ymmarrys esimiehen odotuksista sekd oma aktiivisuus

osaamisen kehittamisessa.

Jatkuvan kehittamisen kulttuuri —osa-alue (kuviossa 24 turkoosi viiva) mittaa esimiesten
ja tyontekijoiden aktiivisuutta toiminnan kehittdmisessa seka kehittymiseen liittyvaa
yleistd innostusta ja motivaatiota. TAma osa-alue on pysynyt keskimaaraisesti tarkastel-
tuna aiemman mittauksen tasolla, mutta sen sisélla on selkeitd muutoksia. Nyt omalla
kayttaytymisella arvioidaan olevan selkedsti aiempaa suurempi merkitys tyokavereiden
innostukseen ja motivaatioon ja oman aktiivisuuden yrityksen toiminnan kehittdmisessa
nahdaan selkeasti lisddntyneen. Sen sijaan esimiehen aktiivisuuden toiminnan jatku-

vassa kehittdmisessa ndhdaan selvasti laskeneen.

Yhteenvetona Strategia -indeksin perusteella voidaan paatella, etta strategia nayttaisi
olevan viestitty silla tasolla, ettd se ymmarretdén ja sen toteuttamiseen on sitouduttu.
Vastuiden ja tehtdvien muutokset ovat ilmeisesti saaneet osan tyontekijoista tuntemaan
strategian vieneen omaa tilannettaan huonompaan suuntaan. Talta osin muutos on kui-
tenkin pieni, eikd se valttdmattd merkitse mitd&n. Vaikka strategian toteuttaminen on
seurantajaksolla hieman parantunut ja strategian toteuttamisesta ollaan aiempaa innos-
tuneempia, nayttaisi etta sita ei kuitenkaan ole taysin saatu konkretisoitua tiimien kay-
tannon toiminnan tasolle. Tyontekijat kokevat, etta strategiaa ei ole tarpeeksi selkeéasti

jaettu tiimien ja tydntekijoiden kaytannon toimenpiteiksi. Saattaa olla, etté strategia ei
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viela nay tiimiesimiesten paivittaisessa johtamisessa, eivatkd he sen vuoksi ole saaneet
tyontekijoita ymmartamaan oman tyonsa merkitysta strategian toteuttamisessa. Edella
mainittujen asioiden huonontumiseen seurantajakson aikana vaikuttavat todennakoi-
sesti Yritys X:ssé kehittamistehtavan aikana tapahtuneet esimiesvaihdokset. Ne eivét
kuitenkaan selitd kaikkea, vaan valmentavassa johtamisessa nayttaisi olevan edelleen
puutteita. Johtamisen kehittdmiseen ei kuitenkaan Yritys X:ssé kehittamistehtavan ai-
kana panostettu, mika oli ylimman johdon tietoinen valinta. Silla paatoksella nayttaisi ol-
leen vuoden 2014 strategian toteuttamisen etenemista hidastava vaikutus. Mydskaan
yrityksen tavoittelema jatkuvan kehittdmisen kulttuuri ei seurantajakson aikana ole kehit-
tynyt, koska organisaatio on edelleen suuressa muutostilassa. Seuraavaksi pyritaan tar-
kentamaan ja syventamaan ymmarrysta Yritys X:ssd tapahtuneesta muutoksesta tar-

kastelemalla sitd toisesta nakokulmasta.

6.2 Strategian toteutuksen osa-alueiden muutos

Tassa luvussa arvioidaan kehittamistehtavan aikana Yritys X:ssa tapahtunutta muutosta
strategian toteutuksen osa-alueiden (ks. luku 4.2) kautta. Organisaatiossa tapahtunutta
muutosta tutkittiin sekd maaliskuussa 2014 toteutetun henkildstotyytyvaisyystutkimuk-
sen ettd Strategia -indeksin mittausten avulla. Ensin tutkimusten kysymykset luokiteltiin
strategian toteutuksen elementtien mukaisesti. Luokittelussa kaytettiin apuna Niutanen
& Kvistin laatimia pohdintakysymyksia. Alla olevassa taulukossa 4 ovat luokittelussa
apuna kaytetyt strategian toteutuksen osa-alueiden kysymykset. Henkilostotyytyvaisyys-
tutkimuksen kysymysten luokittelu strategian toteutuksen osa-alueisiin on liitteena 14 ja

Strategia -indeksin kysymysten luokittelu on liitteena 15.

Taulukko 4.  Luokittelussa kaytetyt strategian toteutuksen osa-alueiden pohdintakysymykset
(mukaillen Niutanen & Kvist 2010, 52).

Strategian toteutuksen osa-alueet Kuvaus

Innostava strategia ja vuoropuhelu Onko strategia helposti ymmarrettava ja in-
nostaako strategia?

Esimiesten toiminta Millainen on esimiesten kyky saada strategia
toteutumaan?

Millaista johtamisosaaminen on?

Yhdessa tekeminen Miten ihmiset on otettu mukaan strategiatyo-
hdn ja miten hyvat ideat ja ajatukset hyédyn-
netaan?

Millaista on keskustelu- ja vuorovaikutuskult-
tuuri?
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Aikaansaamisen kulttuuri Miten vahva aikaansaamisen ja kehittdmisen
kulttuuri organisaatiossa on?

Valitut projektit Miten projektit oli priorisoitu ja dokumentoitu?

Tekijat ja osaaminen Ovatko roolit, vastuut ja paatbksenteko sel-
keat?

Vastaako osaaminen strategiaa ja kehite-
taanko sita?

Suorituksen johtaminen Miten hyvaa on valmentava johtaminen?
Ohjataanko tavoitteiden kautta?

Miten palkitseminen tukee strategian toteutu-
mista?

Ihmiset muutosvoimana Ovatko ihmiset motivoituneita ja sitoutuneita?
Onko muutos selva ja ymmarretty?

Ovatko ihmiset valmiita muutokseen ja omaan
kehittdmiseen?

Luokittelun jalkeen tutkimusten vastaukset asetettiin Niutanen & Kvistin kiteyttamaan ku-
vaan strategian toteutuksen osa-alueista. Yksityiskohtaiset kuvat seka niista tehdyt paa-
telmat Yritys X:ssa kehittdmistehtavan aikana tapahtuneesta muutoksesta ovat liitteessa

16. Tassa luvussa esitellaan niista kiteytetympi yhteenveto.

Alla olevassa kuviossa 25 on strategian toteutuksen osa-alueiden nayttama tilanne maa-

liskuussa toteutetun henkiléstotyytyvaisyystutkimuksen perusteella.

Strategian toteutuksen elementit

Henkildstotyytyvaisyystutkimus 03/2014
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muutosvoimana
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Kuvio 25. Henkilostotyytyvaisyystutkimuksen tulokset strategian toteutuksen osa-alueiden néko-
kulmasta (mukaillen Niutanen & Kvist 2010, 51).
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Tassa vaiheessa konsernin uutta strategiaa oli kuukauden verran viestitty organisaa-
tiossa. Kaytannon toimenpiteité ei viela ollut lanseerattu, silla vuoden 2014 strategian
tarkentaminen oli vasta tyon alla (ks. luku 5.3.1). Kuvion 25 eri osa-alueita tarkastele-
malla voidaan todeta, ettd Ihmiset muutosvoimana —osa-alueen kysymykset olivat saa-
neet hyvia arvioita. Tama kertoo siita, ettd maaliskuussa strategiaviestinnan tuloksena
tyontekijat olivat sitoutuneita ja motivoituneita ja organisaatiossa oli paljon muutosener-
giaa. Innostava strategia ja vuoropuhelu —osa-alue puolestaan kertoo, etté strategia oli
ainakin paakohdiltaan ymmarretty. Valitut projektit -osa-alueesta tiedetaén, etta tuossa
vaiheessa yrityksessd menossa olevia kehitysprojekteja ei ollut priorisoitu, mutta tyé sen
tekemiseksi oli jo kdynnissa. Aikaansaamisen kulttuuri —osa-alueen kysymykset kerto-
vat, etta yrityksessa pyrittiin kehittdmaan asioita, mutta ty6 ei aina ollut suunnitelmallista
ja suoriutumista ei seurattu sdanndllisesti. Yhdessa tekeminen —osa-aluetta tarkastele-
malla voidaan todeta, etta tyontekijat kokivat paasevansa hyvin vaikuttamaan ja heidan
mielestadn omassa tiimissa oli helppo toteuttaa asioita. Esimiehet ottivat vastaan uusia
ideoita ja ajatuksia, vaikkei niitd yhta hyvin toteutettukaan. Esimiesten toiminta —osa-
alueen kysymykset osoittavat, etta tdssé vaiheessa esimiehet tyontekijdéiden nakemyk-
sen mukaan toimivat hyvind esimerkkeina ja heidan kykynsa ratkaista ristiriitatilanteita
koettiin hyvaksi. Oman tiimin johtamista pidettiin hyvana, mutta yrityksen johtamisessa
sen sijaan nahtiin kehitettavaa. Tekijat ja osaaminen —osa-alueen kysymysten arvioissa
oman ryhman yhteistoiminta koettiin hyvaksi, vaikka vastuiden ja tehtavien jakamisessa
nahtiinkin kehitettavaa. Omat kehittymismahdollisuudet ja esimiehen antama tuki kehit-
tymiselle koettiin hyviksi. Selke&na kehityskohteena tamén tutkimuksen kautta nousee
Suorituksen johtaminen —osa-alue. Tassd osa-alueessa kehitettdvaa nahtiin seka val-

mentavassa esimiestydssa etta tavoiteasetannassa.

Seuraavaksi tarkastellaan strategian toteutuksen osa-alueiden tilannetta kesakuussa to-
teutetun Strategia -indeksin mittauksen kautta (kuvio 26). Vertailun vuoksi pidetaan rin-

nalla henkilostotyytyvaisyystutkimuksen nayttama maaliskuun tilanne.
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Strategian toteutuksen elementit

Henkildstotyytyvaisyys 03/2014 & Strategiaindeksi 06/2014
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Kuvio 26. Henkilostotyytyvaisyystutkimuksen seka Strategia -indeksin 1. mittauksen tulokset stra-
tegian toteutuksen osa-alueiden nakékulmasta (mukaillen Niutanen & Kvist 2010, 51).

Tassa vaiheessa konsernin uuden strategian lanseerauksesta oli 5 kuukautta ja vuoden
2014 strategian kaytannon toimenpiteet oli juuri lanseerattu (ks. luku 5.3.4). Ajanjaksolla
maaliskuusta kesakuuhun Ihmiset muutosvoimana —osa-alue on hieman laskenut, mika
merkitsee muutosenergian hiipumista organisaatiossa. Valitut projektit —osa-alue on pa-
rantunut, koska projektien priorisoinnin my6té toimintaan oli saatu tavoitteellisuutta ja
seurannan mahdollisuus. Innostava strategia ja vuoropuhelu -osa-alue on edelleen hy-
valla tasolla, mika kertoo ensimmaisen vaiheen strategiaviestinnan onnistumisesta. Esi-
miesten toiminta —osa-alueen huonontumisesta taas voidaan paatelld, etta strategian
toteuttaminen ei ollut tAssa vaiheessa viela taysin lahtenyt kayntiin. Strategian kaytan-
non toteutustoimenpiteitd ei ollut vield lanseerattu tiimitasolla. Yhdessa tekeminen ja Ai-
kaansaamisen kulttuuri —osa-alueilla ei ole tapahtunut muutosta. Néiden osa-alueiden
paraneminen tassa vaiheessa olisi kuitenkin saattanut helpottaa vuoden 2014 strategian
toteuttamisen liikkeelle [&htemista. Tekijat ja osaaminen sekd Suoritusten johtaminen —

osa-alueilla oli kehitys maaliskuuhun verrattuna mennyt huonompaan suuntaan. Naiden
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kahden osa-alueen kehittyminen on vahvasti sidoksissa toisiinsa, silla osaamisen kehit-

taminen strategian mukaisesti edellyttaa valmentavaa ja tavoitteellista johtamista.

Seuraavaksi tarkastellaan strategian toteutuksen osa-alueiden tilannetta lokakuussa to-
teutetun Strategia -indeksin mittauksen kautta (kuvio 27). Vertailun vuoksi pidetaan rin-

nalla edella kuvattujen mittausten nayttama tilanne.

Strategian toteutuksen elementit

Henkilostotyytyvaisyys 03/2014 & Strategiaindeksi 06 & 10/2014
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1

1

1

1

] .

. Ihmiset
: muutosvoimana
1

1

L

______ e _ _ _._._ 03/06/10_2014
i

n
3 36| 37}

i
I

' ik isen kul

Lot Aikaansaamisen Kulttl 5,06 ;10 2014
| E \

]

I

ag |
]

:
38l 39 !
]

W7 __ Yhdessa_tekeminer

]
y Tekiist i : . 03/06 /10_2014 Suoritusten
} ekijat ja osaaminen dl .J | | " oheamien
I 03/ 06 / 10_2014 — — 37l 34 03/ 06 / 10_2014
1 miesten toimint; o3/ 06 /10_2014
! mLm‘”’“’L. ¥ o f o7
1 3
1 39| 34 31
: Innostava | ~
1 ] 33f 31
y strateglf] Jili %
3.1
: vuoropunelu 03/ 06 /10_2014 u]
]
e T2 _.I 32l 34
" < | 37
. [ 37
: Valitut
I projektit
|
|

Kuvio 27. Henkilostotyytyvaisyystutkimuksen seka Strategia -indeksin mittausten tulokset strate-
gian toteutuksen osa-alueiden nakékulmasta (mukaillen Niutanen & Kvist 2010, 51).

Tassa vaiheessa konsernin uuden strategian lanseerauksesta oli yhdeksan kuukautta ja
vuoden 2014 strategian toteutustoimenpiteiden lanseerauksesta oli kulunut nelja kuu-
kautta. Tassa seurantajaksossa oli kesalomakausi ja sen aikana suoritettiin myds orga-
nisaatiomuutokset (ks. luku 5.3.5). Ajanjaksolla kesdkuusta lokakuuhun Ihmiset muutos-
voimana —osa-alue on hieman parantunut, mika kertoo siita, ettd muutosenergiaa orga-
nisaatiossa on viela jaljella. Muutosenergia on kuitenkin selvasti laskenut maaliskuusta,
joten uhkana on muutosenergian hiipuminen edelleen. Valitut projektit —osa-alueesta ei

ole mittaustietoa, mutta havainnointiin perustuen on nahtavissa riski, etta huhtikuussa
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sovitut tehtavat eivat ole edenneet suunnitellusti. Innostava strategia ja vuoropuhelu —
osa-alue on edelleen hyvalla tasolla. Esimiesten toiminta —osa-alueen huonontumiseen
vaikuttavat Yritys X:ssé tapahtuneet esimiesvaihdokset. Esimiesten vaihtuminen on var-
masti vaikuttanut kyseisten tiimien strategian toteuttamiseen ja osaksi saattanut jopa es-
taé toteuttamisen aloittamisen. Haasteena onkin uusien esimiesten nopea sitouttaminen
strategian toteuttamiseen, jotta tilanne saadaan paranemaan. Nayttaa silta, ettd muiden-
kaan tiimien osalta vuoden 2014 strategian toteuttaminen ei ole lahtenyt kdyntiin niin
hyvin kuin Teemu Toimitusjohtajalla oli tavoitteena. Tyontekijdéiden ndkemyksen mukaan
tiimitason strategian kaytannon toteutustoimenpiteitd puuttuu edelleen. Esimiesten toi-
minta -osa-alueen heikentyminen saattaa kertoa myos siitd, etta strategia uhkaa jaada
muiden paivittaisten tdiden jalkoihin. Yhdessa tekeminen ja Aikaansaamisen kulttuuri —
osa-alueissa ei ole tapahtunut suurta muutosta. Esimiesvaihdokset nakyvat todennakoi-
sesti taallakin siing, ettéa esimiesten aktiivisuuden koetaan vahentyneen. Sekin voi tosin
olla merkki strategian toteuttamisen jaamisesta taka-alalle. Tekijat ja osaaminen seka
Suoritusten johtaminen —osa-alueissa nakyy edelleen johtamisosaamisen puutteelli-
suus. Suorituksen johtaminen -osa-alueen kehittyméattdmyys johtuu Yritys X:n ylimman
johdon tietoisesta valinnasta jattda johtamisen kehittaminen myéhemmaksi (ks. luku
2.2). Valmentavan johtamisen puuttuminen puolestaan heikentaa Tekijat ja osaaminen
—osa-alueen kehittymista.

Edella tarkasteltiin Yritys X:ssé tapahtunutta muutosta kahdesta nakokulmasta. Niiden
perusteella nayttaisi siltd, etta tyontekijat ovat sitoutuneita ja muutosenergiaa viela 16y-
tyy. Suurin haaste nayttaisi olevan strategian konkretisoimisessa tyontekijoiden paivittai-
sen toiminnan tasolle. My6s esimiestoiminnan hajanaisuus ja valmentavan johtamisen
puute nayttaisivat jarruttavan strategian toteuttamisen etenemista. Yritys X:ssé strate-
gian toteuttamisen osalta kaivattaisiin nyt strategian palauttamista mieliin ja esimiestyon
napakkaa johtamista. Seuraavassa luvussa kaydaan lapi kehittamistehtavan alussa ase-

tetut tutkimuskysymykset seka niihin saadut vastaukset.

6.3 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tassa luvussa kasitellaén kehittamistehtavan tutkimuksen tulosta sille asetettujen tutki-
muskysymysten kautta. Kehittamistehtavan alussa asetettu paatutkimuskysymys oli, mi-
ten strategia saadaan osaksi tyontekijoiden jokapaivaista toimintaa. Pohditaan siihen liit-

tyvia l6ydoksia ensin.
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6.3.1 Miten strategia saadaan osaksi tyontekijoiden jokapaivaista toimintaa?

Nykyisin tyontekijat ovat rooleissaan hyvin itsendisesti toimivia, mika tarkoittaa, etta he
tekevét joka paiva yrityksen liiketoiminnan kannalta merkittavia paatoksia. Siksi on ensi
arvoisen tarkeaa, etta tyontekijat todella ymmartavat yrityksen tavoitteet seka oman roo-
linsa niiden toteuttamisessa. Jotta strategia saadaan osaksi jokapaivaista toimintaa, sen
pitdd olla ymmarrettava. Yrityksen visio, strategiset valinnat ja tavoitteet pitaa olla ki-
teytetty yksiselitteisiksi. Paras tulos saavutetaan, jos otetaan organisaatiosta mahdolli-
simman laajasti tyontekijoitd mukaan jo strategian suunnittelutydhon. Strategiaan liittyy
edelleen harhakasitys siita, etta strategia tarkoittaa yrityksen tavoitteita ja siten se kuuluu
vain yrityksen johdolle. Strategian ei siten koeta koskettavan todellista kaytannon teke-
mista. Strategia kuitenkin pitdd sisallaan myoés toimenpiteitd, joilla tavoitteet saavute-
taan. Nama toimenpiteet pitdé olla pilkottu niin konkreettiselle tasolle, etta jokainen tydn-
tekija ymmartaa niiden perusteella oman roolinsa strategian toteuttamisessa. Edella mai-
nitut toimenpiteet mahdollistavat myos strategian toteuttamista tukevan tavoiteasetan-

nan seka palkitsemisen.

Strategiaa toteutettaessa usein unohdetaan, etta kyse on muutoksesta organisaation ja
tydntekijoiden aiempaan toimintaan eikd muutos tapahdu itsestaan tai kaskemalla. Muu-
toksen lapivieminen vaatii muutosenergiaa, jota pitda yllapitaa positiivisilla viesteilla koko
muutosprojektin ajan. Muutosjohtaminen tuntuu kuitenkin edelleen olevan monen yrityk-
sen kompastuskivi. Muutosjohtaminen on vaikeaa, koska se on ihmisten ja ihmisten tun-
teiden johtamista (leadership). Yritysmaailmassa tuntuu edelleen olevan vallalla asioiden
ja toimintojen johtamisen (management) malli. Tyontekijaa pidetaén jarkevasti toimivana
olentona, mutta todellisuus on erilainen. Jokainen tyontekija, johto mukaan lukien, toimii
omista l&htokohdistaan ja myds muutostilanteessa jokaiselle on tarkeintd muutoksen
merkitys omaan rooliin ja toimintaan. (Ks. s. 27.) Yrityksen tavoitteet ja edut eivat siis ole
ensimmaisena tyontekijan mielessa, joten tyontekijaa pitdd selkeéasti ohjata niiden huo-
mioimiseen omassa toiminnassaan. Muutokseen liittyy aina mygs tunteita, jotka esimies-
ten pitaa uskaltaa kohdata ja kasitella tyontekijan kanssa. Jatkuva, valmentava esimies-
tyd onkin ratkaisevaa strategian toteuttamisessa osaksi jokapaivaista toimintaa. Strate-
giasta johdetuilla tavoitteilla tydntekijaé ohjataan oikeaan suuntaan ja jatkuvalla palaut-

teenannolla sek& ohjauksella kannustetaan tai tarvittaessa korjataan toimintaa.

Alan kirjallisuudessa puhutaan paljon strategian kielesta. Tyypillisesti strategiaan liittyy

omaa, usein englannista johdettua erikoissanastoa, jota erityisesti konsultit viljelevat.
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Toinen viimeisind vuosina kansainvalistymisen myota erityisesti esille noussut asia on
strategian viestinta- ja kuvauskieli. Kansainvalisissa yrityksissa strategiaan liittyvat asia-
kirjat ovat konsernin kielella, tyypillisesti englanniksi. Alan kirjallisuuden viesti on kuiten-
kin selked: vieras ja monimutkainen kieli vaikeuttaa oleellisesti strategian ymmartamista
(vrt. s. 48; Suominen ym. 2012, 36 - 37). Strategian toteuttamisessa onkin ensiarvoisen
tarkedda varmistaa, ettd strategia on kuvattu ja siita viestitaan siten, ettéa jokainen tyonte-
kija todella ymmartaa sen merkityksen. Strategiaviestinnan pitaa olla jatkuvaa ja sita pi-
taa toteuttaa eri muodoissa. Tiedottamistyyppisen viestinnan lisdksi tydntekijoille pitaa
tarjota mahdollisuus keskustella strategiasta johdon ja oman esimiehen kanssa seka
muiden tydntekijoiden kanssa. Kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on tehokkainta ja
sitd my0s tydntekijat toivovat. Silti nykyteknologian tarjoamia mahdollisuuksia kannattaa
hyddyntaa mahdollisimman laajasti, jotta varmistetaan jatkuva vuorovaikutus myds sil-
loin, kun kasvokkain kaytavat keskustelut eivat ole mahdollisia. Kuviossa 28 on kiteytetty
vastaus tutkimuskysymykseen, miten strategia saadaan osaksi tyontekijoiden jokapéi-

vaista toimintaa.

Miten strategia saadaan osaksi tyontekijoiden
jokapaivaista toimintaa?

Kiteyta strategia selkedksija kdyta ymmarrettavaa kielta.

Ota tyontekijat mukaan jo suunnitteluvaiheessa.

Pilko strategia konkreettisiksi toimenpiteiksi.

Johda muutosta systemaattisesti ja yllapida muutosenergiaa.

Valmenna tyontekijoita pitkdjanteisesti.

Johda tydntekijoiden tavoitteet strategiasta ja seuraa niiden

toteutumista.

Palkitse strategian toteuttamisesta.

o Viestistrategiasta jatkuvastija mahdollista siihen liittyva
vuorovaikutus.

o Pida strategia omassa mielessasijoka paiva.

O 0 0 O 0 O

o

Kuvio 28. Kiteytetty vastaus tutkimuskysymykseen.
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Paatutkimuskysymystéa tarkentamaan asetettiin kaksi apukysymysta. Niista ensimmai-
nen oli, miten tydntekijat saadaan siséistamaan yrityksen strategia ja muuttamaan oma

toimintansa sita toteuttavaksi. Tahan liittyvia |10ydoksia esitelladan seuraavaksi.

6.3.2 Miten tyontekijat saadaan sisaistamaan yrityksen strategia ja muuttamaan oma
toimintansa sita toteuttavaksi?

Jotta tyontekijd muuttaa omaa toimintaansa strategian mukaiseksi, hanen pitdd ymmar-
td& oma roolinsa strategian toteuttajana seké olla sitoutunut siihen. Ymmartamista ja
sitoutumista saadaan aikaiseksi jo edellisessa luvussa kuvatuin keinoin. Erityisesti stra-
tegian sisaistamiseen aiemmin mainituista keinoista vaikuttavat strategian ja sen vies-
tinnan selkeys seka ymmarrettava kieli. Sisdistdminen syntyy syvallisen ymmarryksen
kautta. Tyontekijan pitda tuntea, etta asia todella koskettaa hantéa. Lisaksi sisdistamista
edesauttaa strategian pilkkominen konkreettisiin toimenpiteisiin, joihin tydntekija pystyy

sovittamaan omat tydtehtavansa.

TyoOntekijat muuttavat oman toimintansa strategian mukaiseksi, mikali he ovat sitoutu-
neet strategian toteuttamiseen ja uskovat sen olevan oikea tie heille ja yritykselle. Sitou-
tumista edesauttaa edellisessa luvussa mainituista keinoista osallistaminen eli tydnteki-
jéiden ottaminen mukaan jo suunnitteluvaiheessa. Vaikka kaikki eivat voikaan olla mu-
kana koko prosessissa, niin kaikille tyéntekijoille pitdisi tarjota mahdollisuus vaikuttaa.
Silloin strategiasta tulee myds minun strategiani. Omaan tyohon sitoudutaan huomatta-
vasti helpommin kuin ulkopuolelta annettuun. Muutosprosessin vaiheet ja siihen liittyvat
tunteet ovat alan kirjallisuudessa paljon esilla (ks. Helsila 2008, 176 - 177; Mattila 2007,
19) ja yritysten johdossakin yleisesti tiedossa. Silti muutosten johtamisessa yleisin epa-
onnistumisen syy on muutosprosessiin liittyvien tunteiden puutteellinen kasittely. Salmi-
nen vahvistaa, etta tyypillinen virhe strategisten muutosprosessien johtamisessa teh-
daan siind, etta johtaminen lopetetaan jarkiperdisen (rationaalisen) hyvaksymisen ta-
solle. Kuitenkin tassa vaiheessa ihmisen syvéllinen ajattelu ei ole muuttunut, vaan sen
todelliseen muutokseen vaaditaan aina myds tunnetason (emotionaalinen) hyvaksymi-
nen. (Salminen 2008, 189 - 190.) Jotta tyontekija todella muuttaa oman toimintansa stra-
tegian mukaiseksi ja alkaa siten toteuttaa strategiaa, tydntekijan pitdé hyvéksya strategia
myds tunnetasolla. Taman saavuttaminen vaatii avointa ja rakentavaa vuorovaikutusta
niin tyontekijoiden kesken kuin tyontekijan ja esimiehen valilla. Tunteiden ja erityisesti

negatiivisten tunteiden kasittelya kuitenkin yritysmaailmassa valtellaan edelleenkin.
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Asiantuntijaorganisaatioissa esimiehilla on tyypillisesti hyvin vahan aikaa esimiestydlle.
Kuitenkin tyontekijan toiminnan ohjaaminen strategian mukaiseksi vaatii jatkuvaa, val-
mentavaa esimiestyoté. Tallainen esimiestyd vie paljon aikaa ja siksi se jaakin usein
ajanpuutteen vuoksi suorittamatta. Nykyisin vallalla on ajatus, etta asiantuntijoita ei tar-
vitse johtaa, vaan he johtavat itse itseaan. Asiantuntijat ovatkin kykenevia johtamaan
itsedan, mutta he usein johtavat itsedan kohti omia eivatka yrityksen tavoitteita. (Vrt. Sal-
minen 2008, 112). Kuten edellisessa luvussa todettiin, omaa toimintaa ohjatessaan jo-
kainen toimii omista itsekkaista lahtokohdistaan. Tyontekijéiden toiminnan muuttami-
sessa ja muutoksen pysymisen varmistamisessa oleellista on siis jatkuva, pitkdjanteinen
valmentava esimiestyd. Tarkeana apuna tassa esimiehella on tyontekijoille strategiasta
johdetut, sen toteuttamista tukevat tavoitteet. Niiden avulla esimies pystyy tehokkaasti
ohjaamaan tyontekijan toimintaa. Strategian toteuttamista tukeva palkitseminen viela li-
saa tata ohjausvoimaa. Yhta tarkeda kuin tydntekijan ohjaaminen on, etta esimies toimii
itse strategian mukaisesti. Tydntekijat seuraavat erityisesti muutostilanteessa esimie-
hensa toimia hyvin tarkasti. Jos esimies ei toimi strategian mukaisesti, eivat tydontekijat-
k&an sita tee. Kuviossa 29 on kiteytetty vastaus tutkimuskysymykseen, miten tyontekijat
saadaan sisdistamaan yrityksen strategia ja muuttamaan oma toimintansa sité toteutta-

vaksi.

Miten tyontekijat saadaan sisdistimaan yrityksen
strategia ja muuttamaan oma toimintansa sita
toteuttavaksi?

o Varmista selkedlld ja ymmarrettavalld strategiaviestinnalld, etta
strategia koskettaa jokaista tyontekijaa.

o Anna kaikille mahdollisuus vaikuttaa myds suunnitteluvaiheessa.

o Sovita strategian toteutustoimenpiteet yhdessa tyontekijan
kanssa hdanen kaytannon tyotehtaviinsa.

o Johda tydntekijan tunteitaja hanki tunnetason hyvaksynta
strategialle.

o Varaa aika jatkuvalle, pitkdjanteiselle valmentamiselle.

o Ohjaa ja priorisoi tyontekijan toimintaa strategian mukaisilla
tavoitteilla ja palkitsemisella.

o Ole esimerkkina ja toimi itse strategian mukaisesti.

Kuvio 29. Kiteytetty vastaus tutkimuskysymykseen.
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Toinen tutkimuksen apukysymys oli, millainen johtamisjarjestelman pitéisi olla, etta se
tukee esimiehid strategiajohtamisessa. Seuraavassa luvussa esitellaan kehittdmistehta-

van aikana suunniteltu strategian toteuttamista tukeva johtamisjarjestelma.

6.3.3 Millainen johtamisjarjestelman pitéisi olla, etta se tukee esimiehia strategiajohta-
misessa?

Strategiaa ei voida toteuttaa ilman johtamisjarjestelmaa. Jokaisessa yrityksessa on joh-
tamisjarjestelma, silla johtamisjarjestelma tarkoittaa yrityksen johtamisessa kaytettyja
toimintamalleja ja valineita. Tyypillinen tilanne kuitenkin on, etté johtamisjarjestelmaa ei
ole kokonaisuutena suunniteltu ja kuvattu. Sen osat ovat syntyneet itsendisesti ja usein
ne myds toimivat itsenaisesti keskindisista riippuvuuksistaan huolimatta. Ongelmana on,
ettd mikali johtamisjarjestelma ei tue strategian toteuttamista, niin johto tiedostamattaan
ohjaa organisaatiota vaaraan suuntaan. Liséhaasteen tuo tosiasia, etta usein esimiehia
ei johdeta mitenkdan, vaan he saavat toimia itsenaisesti oman mallinsa mukaan. Tama
johtaa siihen, etta organisaation eri osia saatetaan johtaa eri suuntiin. Organisaation
saaminen toimimaan strategian mukaisesti edellyttaa, ettd koko johto toimii yhtenaisesti
ja jarjestelmallisesti ohjaa toimintaa strategian mukaiseksi. Salmisen (2008, 113) mu-
kaan tehokkain tapa parantaa strategian toteuttamisen onnistumista on parantaa johta-
misen johtamista. Johtamisen kehittdmisessé on Salmisen mukaan tarkeda pitaé tasa-
paino toimintojen johtamisen (management) ja ihmisten johtamisen (leadership) valilla.
Kyse on naiden kahden johtamistyylin yhdistdmisesta strategiseksi johtamiseksi. (Salmi-
nen 2008, 122 - 123.) Strategiajohtamista tukeva johtamisjarjestelma huomioi siis paitsi
perinteisen asioiden ja toimintojen johtamisen, myds sen miten tydntekijoiden toimintaa
ohjataan strategian mukaiseksi. Luvussa 5.4 esiteltiin ehdotus Yritys X:n strategian to-
teuttamista tukevasta johtamisjarjestelmasta. Siina kiteytyvat toiminnan strategian mu-
kainen suunnittelu ja ohjaaminen (management) seka tyontekijoiden ohjaaminen (lea-
dership) toteuttamaan strategiaa paivittaisessa liiketoiminnassa. Ehdotettu johtamisjar-
jestelma suunniteltiin erityisesti tukemaan yrityksen johtoa ja esimiehia strategiajohtami-
sessa. Kuviossa 30 on ehdotus Yritys X:n johtamisjarjestelméaksi esimerkkina esimiesten

strategiajohtamista tukevasta johtamisjarjestelmasta.
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Kuvio 30. Esimerkki esimiesten strategiajohtamista tukevasta johtamisjarjestelméasta (mukaillen
Niemela ym. 2008, 120).

Tassa luvussa kaytiin [&pi kehittamistehtavan mittaustulokset seka tutkimuskysymyksiin
ldydetyt vastaukset. Seuraavassa luvussa arvioidaan kehittamistehtavaa eri nakokul-

mista seka esitetdén jatkotoimenpide-ehdotukset.

7 Kehittamistehtavan arviointi ja jatkotoimenpide-ehdotukset

7.1 Kehittamistehtavan arviointi

Salmisen ASKEL-mallin jokainen vaihe siséltaa sarjan kysymyksia, joiden avulla voidaan
arvioida kunkin vaiheen toteutumista organisaatiossa. Naita kysymyksia on kaytetty

apuna taman luvun arvioinnissa.

Yritys X:n vuoden 2014 strategian toteuttaminen saatiin kehittamistehtéavan aikana al-
kuun ja neljan kuukauden seurantajakson aikana osa maaritellyista toimenpiteista saatiin

my0s toteutettua. Strategian toteuttaminen on kuitenkin pitka projekti eika kehittamisteh-
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tavan aikana odotettukaan sen valmistuvan. Mittarit osoittavat, etta strategia ymmarre-
taén ja sita osaksi jo toteutetaan. Se ei kuitenkaan viela ole osa Yritys X:n tyontekijéiden
jokapaivaista toimintaa. Yrityksen johto onnistui luomaan kehittdmistehtavan alussa pal-
jon muutosenergiaa ja tyontekijat suhtautuivat muutokseen positiivisesti. Tosin joukossa
oli my0s selkeéasti muutosta vastustavia henkilGitd. Muutosenergiaa kuitenkin hiipui ke-
hittamistehtavan aikana, mik& johtui ainakin osaksi siitd, etta strategian vaikutukset lo-
pulta konkretisoituivat omakohtaisiksi Palvelut-organisaation muutosten toteutuessa (ks.
luku 5.3.6). Muutosenergiaa olisi voinut yllapitdd paremmin viestimalla enemman onnis-
tumisista. Muille esimerkiksi kelpaavia mallisuorituksia olisi havainnointini perustella ollut
ja uskon, etté tiimiesimiehet olisivat I6ytaneet niita viela enemman. Nyt Yritys X:ssé vies-
tittiin hyvin vahan uuden strategian mukaisesta toiminnasta tai sen tuomista onnistumi-
sista. Syy tahan loytynee Yritys X:n ylimman johdon viestintékulttuurista. Nayttaa silta,
ettd koko organisaatiolle viestitdan vain isoista, merkittavista asioista. Vuoden 2014 stra-
tegiasta ei mydskaan kayty juurikaan julkista keskustelua, jossa tydntekijat olisivat voi-
neet pohtia sita seka keskendan etta yritysjohdon kanssa. Uskon, etta synnyttamalla ja
mahdollistamalla téllainen keskustelukulttuuri olisi saatu parannettua strategian konkre-
tisoitumista seka tydntekijoiden tunnepohjaista sitoutumista.

Yritys X:n vuoden 2014 strategia tarkennettiin maalis-huhtikuussa ja sita vield vahan kir-
kastettiin elokuussa. Strategian kuvaustapa muutettiin kehittamistehtavan aikana selke-
ammaksi. Tyontekijoiden palautteen perusteella strategia saatiinkin yrityksen tasolla ym-
marrettavaksi, mutta mittaustulosten perusteella siitd puuttuu edelleen liittymékohdat
tyontekijoiden kaytannon tydohon. Kehittamistehtavan aikana pystyttiin siis kiteyttAmaan
vuoden 2014 strategia ylimman johdon nakokulmasta, mutta sen konkretisointi jai viela
osaksi tekemattd. Nayttaa siltd, ettd kaikissa tiimeissa ei viela kaikilta osin ole mietitty
strategian vaikutusta tiimin tyéhdn. Syyna tahan ovat ainakin osaksi tiimiesimiesten ajan-
puute ja esimiesvaihdokset. Uskon mygs, etta strategia ei ollut konkretisoitunut kunnolla
tiimiesimiehille, kun toteutustoimenpiteisiin kesakuussa lahdettiin. Voi myds olla, etta tii-
miesimiehet eivat taysin ymmartaneet omaa rooliaan ja vastuutaan strategian kaytannon
toteuttamisessa. Yritys X:ssa oli seka esimiestaidoissa etta alaistaidoissa'® puutteita jo
kehittamistehtavan lahtotilanteessa. Strategian toteuttamista helpottaa alaisten strategi-
nen kiinnostus, halu kehittya ammatillisesti sek& kyky johtaa itsedan. Myds valmenta-

valla esimiestyo6lla on oleellinen merkitys strategian toteuttamisen onnistumisessa ja

16 Alaistaitoja ovat kiinnostus yrityksen arvoihin ja strategiaan, oman roolin ymmartaminen suh-
teessa yritykseen, halu kehittyd ammatillisesti, halu saada ja antaa palautetta seka kyky johtaa
itsedan (Alaistaidot 2013).
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muutosjohtamisen taitoja todella tarvitaan. Strategian toteuttamisen kannalta olisikin ol-
lut ensiarvoisen tarke&d, etta Yritys X:ssa olisi kehittamistehtavan aikana tartuttu naiden
osa-alueiden haasteisiin ja yritetty 16ytaa yritykselle sopiva tapa kehittaa niita. Tassa ra-
portissa on moneen otteeseen mainittu esimiestyon haasteet, mutta uskon, ettda myos
alaistaitojen kehittamisella olisi ollut merkittava vaikutus vuoden 2014 strategian toteut-
tamiseen. Johdolla ei kuitenkaan ollut resursseja tédhén ja ylimman johdon tietoisella paa-

tokselld ndma osa-alueet jatettiin kehittamistoimenpiteiden ulkopuolelle.

Yritys X:n tavoiteasetanta ja johtamisjarjestelma eivét ole linjassa strategian kanssa.
Seurantajarjestelma ja mittarit eivat pysty tuottamaan esimiestyon ja tyontekijdiden oh-
jaamiseen tarvittavaa tietoa. Havainnointini perusteella Yritys X:ssa ei ole suunnitelmal-
lista koko organisaation lapi menevaa ohjaamista, joka perustuisi yrityksen strategiaan
ja tavoitteisiin. Strategian mukaisilla tavoitteilla ja niihin sidotulla palkitsemisella saatai-
siin jatkossa kaytdnnon toimintaa ohjattua enemmaén strategian mukaiseksi. Vuoden
2014 strategian isoimmat muutokset, uusi myyntimalli ja Palvelut-organisaation muutos
veivat johdon ajan ja energian lanseerauksen jalkeen. Sen vuoksi muiden kevaalla so-

vittujen kehittdmisasioiden toteuttaminen jai ylimman johdon kiinnostuksessa taka-alalle.

Strategian toteuttaminen on Yritys X:ssa vield selvasti kesken. Noudattamalla jatkossa-
kin kehittamistehtavan viitekehyksen ohjeita seka pitamalla mielessa tutkimuskysymys-
ten vastaukset, Yritys X:n esimiehilla on edelleen hyvd mahdollisuus johtaa joukkonsa
perille saakka. Uskon myo@s, ettéd osaksi tyontekijat jo nyt toteuttavat strategiaa tydssaan,
ehka jopa enemman kuin osasivat mieltaa mittaustutkimukseen vastatessaan. Seuraa-

vassa luvussa arvioidaan kehittamistehtavan tuomaa hyotya yhteistyoyritykselle.

7.2 Hyoty organisaatiolle

Kehittamistehtavaa arvioitaessa Teemu Toimitusjohtaja ei ollut kaytettavissa, joten ta-
man luvun arviointi perustuu Seppo Sijaisen kanssa 27.10.2014 kaytyyn keskusteluun.
Keskustelussa Seppo Sijainen kertoi, etta tyon teoriatausta on hyva ja mallit vaikuttavat
strategian toteuttamiseen toimivilta. Tyosta jaa siten hyva dokumentaatio yritykselle jat-
kossa hyddynnettavaksi. Luvussa 6.3 kiteytetyt vastaukset tutkimuskysymyksiin tarjoa-
vat hanen mukaansa hyvan ohjeistuksen ja muistilistan strategian toteuttamiseen. Ke-
hittdmistehtavan aikana tehtyjen kyselytutkimusten Seppo Sijainen totesi olleen erittain

hyddyllisia. Niiden kautta saatiin organisaatiosta sellaista tietoa, mita esimiehet eivat
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muuten olisi havainneet. Keskustelussa todettiinkin kyselypohjan ja&van Yritys X:n

Webropol-tytkaluun ja olevan siten jatkossakin hyodynnettavissa. (Sijainen 2014.)

Seppo Sijainen kertoi omaan kokemukseensa perustuen, etta kehittdAmistehtavassa to-
teutunut toimintamalli, jossa Teemu Toimitusjohtaja toimi suodattimena minun ja organi-
saation valilla, ei valttamatta ollut yrityksen kannalta kaikkein tehokkain. Hanen koke-
muksensa mukaan Teemu Toimitusjohtaja ei ollut aina pystynyt yksiselitteisesti viesti-
maan suunnitelmia ja tavoitteita muulle johdolle. Esimerkkind hdn mainitsi operatiiviselle
johtoryhmalle alku vuodesta pitaméani muutosjohtamisen tietoiskun. Siina vaiheessa muu
johto ei nahnyt tietoiskun merkitysta oman tyénséa kannalta, joten siitéa ei Seppo Sijaisen
mielesta saatu niin paljon hyotya kuin olisi ollut mahdollista. Tosin Seppo Sijainen totesi
kyseisen materiaalin olevan heille hyvin kayttokelpoista my6hemmassa vaiheessa. Joh-
tamisjarjestelméaehdotusta Seppo Sijainen arvioi raportista saamiensa tietojen valossa.
Han totesi johtamisjarjestelman soveltuvan varmasti palveluorganisaatioon, mutta ei ol-
lut varma sen hyddynnettavyydesta IT-ratkaisuihin liittyvassa lisenssimyynnissa ja tuo-
tetuessa. Kehittamistehtavan raportissa han totesi myds nakyvan jonkin verran sen, etta
minulla oli Teemu Toimitusjohtajan kautta pddasiallisesti saatu ndkemys organisaa-
tiosta. Hanen mielestaan osasta tutkimusten perusteella tehdyista johtopaatoksista puut-
tuu sen vuoksi kdytannonlaheisyys. Loppuyhteenvetona Seppo Sijainen totesi, etta ke-
hittdmistehtavasta olisi saatu Yritys X:lle viela enemman hyoétya, mikali toimintamalli olisi
ollut avoimempi. (Sijainen 2014.) Seuraavassa luvussa arvioidaan viitekehyksen sovel-

tuvuus kehittdmistehtavan toteutukseen.

7.3 Viitekehyksen soveltuvuus kehittamistehtavan toteutukseen

Kehittamistehtavan strategian toteuttamisen viitekehyksessd oli kolme osa-aluetta:
Hoshin-suunnitelma, ASKEL-malli sek& muutosviestinnan ja muutoksen johtamisen huo-
neentaulu. Hoshin-suunnitelman mukainen jatkuvan kehittamisen keha (PDCA) otettiin
kayttoon Yritys X:n taloudellisessa seurannassa konsernin strategian tavoitteiden osalta.

Muilta osin Hoshin-suunnitelmaa ei kaytetty kehittdmistehtavan toteutuksessa.

Salmisen ASKEL-malli oli mukana kehittamistehtavan toteutuksessa hyvin laajasti. Sita
ei kuitenkaan kehittamistehtavan aikana toteutettu kokonaisuudessaan, vaan laajuuden

vuoksi viimeinen vaihe rajattiin ulkopuolelle. Vaiheet eivét toteutuneet yksi toisensa jal-
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keen, vaan lomittuivat hyvinkin selkeé&sti. Salmisen mukaan tdma on kuitenkin aivan nor-
maalia mallin soveltamisessa (Salminen 2008, 25). Alla olevassa kuviossa 31 ASKEL-

mallin vaiheet on sijoitettu kehittamistehtavan aikatauluun.

1/2014 i2/2014 i3/2015 {4/2014 {5/2014 |6/2014 :7/2014 :8/2014 9/2014

ASKEL 1
ASKEL 2
ASKEL 3
ASKEL 4
ASKEL 5
ASKEL 6
ASKEL 7 |Rajattu pois

Kuvio 31. ASKEL-mallin vaiheet kehittamistehtéavan aikatauluun sijoitettuna.

Kuviosta 31 ndhd&én, kuinka ASKEL-mallin vaiheita toteutettiin paallekkain ja etté niiden
kesto vaihteli myds paljon. Joitain askeleita my6s toistettiin useamman kerran. ASKEL-
mallia ei noudatettu sotilaallisessa marssijarjestyksessa, vaan edettiin Salmisen to-
teamuksen mukaisesti Riverdance!’-tanssin tyyliin (Salminen 2008, 25). ASKEL-malli
soveltuu erittdin hyvin strategian toteuttamisen malliksi. Se on tarpeeksi konkreettinen,
jotta siitd on hydtya myds kaytannon tasolla. Malli on myos kuvattu hyvin selkeésti ja se
on helppo ymmartaa. Vaiheisiin liittyvat pohdintakysymykset ohjaavat tehokkaasti kunkin
vaiheen suunnitteluvaiheessa keskittymaan oikeisiin asioihin. Ne toimivat myds hyvin
onnistumisen arvioinnissa. Strategiaa toteutettaessa kannattaakin naita kysymyksia
kayda aika ajoin uudelleen lapi, silla ne tehokkaasti ohjaavat harhautuneen takaisin oi-
kealle tielle. Malli on hyvin laaja ja se on tehty soveltumaan kaikenlaisiin ja —kokoisiin
organisaatioihin. Siksi sen orjallinen noudattaminen ei ole jarkevda. Sen sijaan sielta

kannattaa poimia kuhunkin tilanteeseen parhaiten soveltuvat asiat.

ASKEL-malli olisi yksinaankin varmasti riittanyt strategian toteuttamisen pohjaksi. Tassa
kehittamistehtavassa kuitenkin Helsilan muutosviestinnan ja muutoksen johtamisen huo-
neentaulu oli tarpeen strategia- ja muutosviestinnan suunnittelussa ja toteuttamisessa.
Se antoi selkeét askeleet kehittamistehtavan aikaisen viestinnan suunnittelulle. Helsilan
huoneentaulu on erittédin hyva muistilista kaikissa muutostilanteissa. Suosittelenkin jo-
kaista esimiesasemassa olevaa tulostamaan sen tydpisteensa seinalle. Nykyisin muu-

tostilanne alkaa olla yha enemman osa jokaisen esimiehen arkipéivaa ja viestinnalla on

17 Irlantilainen tanssi, johon liittyy nopeita jalkaliikkeité eri suuntiin ja paljon hyppyja.
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suuri vaikutus esimiestydn onnistumiselle. Valittu viitekehys sopi hyvin kehittdmistehta-
van toteuttamiseen. Uskon ASKEL-mallin noudattamisen olevan yksi parhaita tapoja var-
mistaa strategian toteuttaminen osaksi yrityksen jokapaivaista toimintaa. ASKEL-mallin
perusteella syntyi myos osa jatkotoimenpide-ehdotuksista, jotka esitellaan seuraavassa

luvussa.

7.4 Jatkotoimenpide-ehdotukset

Yritys X:ssa olisi nyt tarkeda huolehtia ASKEL-mallin viimeisen vaiheen toteuttamisesta.
Joukot pitaisi johtaa perille saakka, eiké jattaa tyota kesken. Yrityksessa on jo viitteita
siitd, etta strategialla on vaarana hautautua muiden kiireellisten asioiden alle. Tyontekijat
ovat kuitenkin edelleen innostuneita ja sitoutuneita strategian toteuttamiseen. Taman
muutosenergian ei pitaisi antaa hiipua, vaan sita pitaisi pikaisesti kasvattaa. Johdon vies-
tinnassa olisikin nyt erittain tarkeda korostaa ja jatkuvasti tuoda esiin strategian toteutta-
misen kautta saavutettuja onnistumisia. Yritys X:ssa ei nayta olevan tapana juhlia pienia
onnistumisia, mutta nyt sellainen tapa kannattaisi ottaa kayttéon. Nostamalla saannolli-
sesti esiin yksittaisen tydntekijan tai tiimin kédytannon saavutuksia ja strategian mukaista
toimintaa johto kannustaisi kyseista henkil6a tai tiimia jatkamaan hyvaa tyota. Samalla
se my0s kannustaisi muita seuraamaan perassa. Strategian pysyminen mielissé edellyt-
tad sen jatkuvaa viestimista. Jatkuvan, kuukausittaisen viestinnan liséksi olisi hyva ko-
koontua koko organisaation kesken saanndllisesti, esimerkiksi kaksi kertaa vuodessa
juhlimaan saavutuksia ja suunnittelemaan seuraavia vaiheita. Maaliskuussa pidetysta
kehittamispaivasta tuli niin esimiehiltd kuin tydntekijoiltakin hyvaa palautetta. Loppusyk-
sylle onkin Yritys X:ssa jo suunniteltu seuraavaa koko organisaation tilaisuutta ja uskon

sen osaltaan lisaavan muutosenergiaa seké palauttavan strategiankin taas mieliin.

Strategian saattamisessa kaytannon tasolle on Yritys X:ssa viela tehtavaa jaljella. Aivan
ensimmaiseksi uudet esimiehet pitaisi saada sisaistimaan strategia ja sitoutumaan sii-
hen. Yrityksen visio ja tavoitteet kannattaisi my6s tarkentaa ennen seuraavaa tilikautta.
Kevaalla vuoden 2014 strategiakartan liitteeksi luotu tehtéavalista pitéisi kaivaa esiin, ar-
vioida sen tarkoituksenmukaisuus ja paivittaa ajan tasalle. Sen jalkeen tiimiesimiesten
pitdisi oman tiiminsd kanssa jalostaa strategiaan liittyvat tehtavat oman tiiminsa kaytan-
non tehtaviksi. Kun tama on tehty, voidaan niille sopia vastuuhenkilot ja aikataulu, jota
tiimiesimiesten tulisi sdanndllisesti seurata yhdessa tiiminsa kanssa. Naihin tehtéviin voi-

taisiin myds sitoa tyontekijoiden tavoitteet, jonka kautta tyontekijat ohjautuisivat teke-
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maan oikeita, strategian mukaisia asioita. N&ihin tavoitteisiin olisi haluttaessa mahdol-
lista myOs sitoa palkitseminen, jolloin sekin tulisi strategian mukaiseksi. Yritys X:n mah-
dollisuudet taloudelliseen palkitsemiseen ovat rajalliset ja palkitsemisen osalta yrityk-
sessa kannattaisikin selvittda aineettoman palkitsemisen suomat mahdollisuudet tyonte-

kijoiden motivoimisessa ja kannustamisessa.

Isompana muutoksena Yritys X tarvitsisi johtamisjarjestelman uudistamisen. Tassa ke-
hittamistehtavassa ehdotettu strategiaa tukeva johtamisjarjestelma, tai jokin muu vas-
taava, pitdisi ottaa yrityksessa kayttoon. Nykyista johtamisjarjestelmaa vaivaavat erityi-
sesti suunnitelmallisuuden ja luotettavan ennustamismallin puuttuminen, mika vaikeut-
taa oleellisesti yrityksen hallittua, pitkajanteista johtamista. Mydskaan mittarit ja niiden
seurantamenetelmat eivat ole taysin ajan tasalla. Nykyinen johtamisjarjestelma ja siihen
liittyvat menetelmat seka mittarit pitaisi kuvata ja paivittaa uuden strategian toteuttamista
tukeviksi. Tavalla tai toisella tuloskortin tyyppinen tavoiteasetanta ja seuranta pitaisi
saada toteutettua kaikille tyontekijoille. Kun kaikki sitoutuisivat uuteen johtamisjarjestel-
ma&aan ja noudattaisivat sité sovitusti, ylimman johdon edellytykset paivittaisen liilketoimin-
nan johtamiseenkin paranisivat oleellisesti. Johto pystyisi silloin perustamaan p&&atok-
sensa tietoon eiké oletukseen. Uusi johtamisjarjestelma toisi yritykseen myos johtamisen
johtamisen, mika talla hetkella puuttuu lahes kokonaan. Kuten mainittiin jo luvussa 5.4,
Yritys X:n kannattaisi myds harkita nykyisen avainasiakasmallin laajentamista katta-
maan koko asiakkaan elinkaaren ja Yritys X:n organisaation. Kaikkien yrityksen tydnte-
kijoiden tehtavat ovat tavalla tai toisella sidoksissa yrityksen liiketoiminnan ytimeen -
myymiseen ja toimittamiseen kannattavasti. Olemalla mukana avainasiakastiimin toimin-
nassa tyontekija pysyisi koko ajan tietoisena siité, mik& héanen tydtehtavansa perimmai-
nen tarkoitus on. Se auttaisi tyontekijaa keskittyméaan olennaiseen ja edistaisi myos jat-

kuvan kehittamisen kulttuurin kehittymista.

Toinen isompi muutostarve Yritys X:ssé on esimiesten kouluttaminen valmentavaan joh-
tamiseen. llman sitd en usko strategian toteuttamisen taysipainoisesti onnistuvan. Uu-
den strategian toteuttaminen edellyttdd aina muutosta nykyiseen. Muutoksen onnistunut
johtaminen taas edellyttdd pitkgjanteista tydntekijoiden ohjaamista kehittym&an halut-
tuun suuntaan. Edella mainittu toteutetaan valmentavaan johtamiseen kuuluvalla jatku-
valla seurannalla ja palautteen antamisella seka oikeilla kannustimilla. Kuten aiemmin
tassé raportissa on jo todettu, muutoksen toteutuminen edellyttaa tyéntekijan tunnetason
hyvaksyntaa (ks. s. 27). Sen saavuttamiseen esimies tarvitsee lukuisia keskusteluja ja

pohdintoja tytntekijoidensa kanssa. Pystydkseen tédhan Yritys X:n nykyiset esimiehet



80 (88)

tarvitsisivat paitsi koulutusta myés enemman aikaa. Nykyisin tiimin osaamisen puutteel-
lisuudesta johtuen esimiehet eivat voi talla hetkella tarpeeksi delegoida paivittaiseen lii-
ketoimintaan liittyvien tehtaviensa hoitamista alaisilleen. Sen vuoksi esimiehilla on niin
kiire paivittaisen lilkketoiminnan tehtavien hoitamisessa, etta heilla ei ole aikaa suorittaa
valmentavaa johtamista. Yrityksen kannalta kriittinen osaaminen pitaisikin méaaritella
koko organisaation tasolla, jotta tytntekijoiden osaamista voidaan valmentavan johtami-
sen yhteydessé kehittda haluttuun suuntaan ja parantaa siten myds esimiesten kuormi-

tustilannetta.

Jatkuvan kehittymisen kulttuurin paranemista edistéisi Yritys X:n nykyisen keskustelu-
kulttuurin jarjestelmallinen parantaminen seka uusien ideoiden ja ajatusten parempi hal-
linta. Nykyisellaan ajatuksia ja ideoita esitetaan eri foorumeissa, mutta yrityksen kulttuu-
riin ei nayta kuuluvan niista keskusteleminen ja niiden jarjestelmallinen jatkotydstaminen.
Niitd ei mytskaan kirjata ylos ja kasitella ennalta sovitun prosessin mukaisesti. Yritys
X:ssé ei ndyta olevan mietittyna eri viestintavalineiden roolia, vaan niita kaytetdan ja ne
kehittyvat sattuman varaisesti. Nykyista kaytantda pitaisikin jarjestella uudelleen ja oh-
jeistaa kunkin viestintdkanavan kayttotarkoitus. Nykyiseen kaytantéon pitaisi myos lisata
kaikille avoin, yrityksen puolelta hallittu menetelma uusien ideoiden ja ajatusten tydsta-
miseen. Nain saataisiin tyontekijéiden nyt sanomatta jaavat tai muun keskustelun jouk-
koon hukkuvat hyvat ideat ja ajatukset yrityksen nakyviin. Tama edistaisi osaltaan tavoi-
tellun jatkuvan kehittymisen kulttuurin paranemista. Tassa luvussa esiteltiin kehittdmis-
tehtavan perusteella syntyneet jatkotoimenpide-ehdotuksen. Seuraavaksi arvioidaan to-

teutetun tutkimuksen laatua.

7.5 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys seka tulosten todentaminen

Laadullisen tutkimuksen osalta ajatellaan, etta ihmisia ja kulttuuria koskevat tapaukset
ovat ainutlaatuisia ja siten perinteisin arviointimenetelmin niita ei voi mitata. Kaikissa tut-
kimuksissa kuitenkin pyritdén valttdmaan virheita ja sen vuoksi myés toimintatutkimusta
on tutkijan aina syyta arvioida. (Hirsjarvi ym. 2000, 213.) KehittAmistehtava oli laadulli-
nen toimintatutkimus, jossa kaytettiin vain vahan maarallisia tutkimus- ja analysointime-
netelmia. Padsaantoisesti aineiston hankinta ja analysointi tapahtui laadullisin menetel-
min. Siksi tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden osoittaminen ei ole taysin suoravii-
vaista. Lisaksi kehittdmistehtavassa tutkittiin ja mitattiin ilmiété, jota samaan aikaan ke-
hitettiin. Seuraavaksi omissa luvuissaan arvioidaan kehittamistehtéavan luotettavuus (re-

liabiliteetti), patevyys (validiteetti) seka tulosten todentaminen (verifiointi).
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7.5.1 Paéatevyys

Kehittamistehtavan tavoitteena oli 16ytaa Yritys X:n johdon kayttéén malli, jonka avulla
strategian toteuttamisen yleiset epaonnistumisen syyt ja riskit voidaan minimoida tai valt-
taa. Tavoitteena oli myds, etta valittua mallia hyodyntamalla yrityksen johto saa tyonte-
kijat toteuttamaan strategiaa paivittaisissa tydtehtavissaan. Kehittdmistehtavassa tavoi-
teltiin siis valitun mallin avulla parannusta tyontekijoiden strategian toteuttamisen tasoon.
Kaislan mukaan toimintatutkimuksen tulosta voidaan pitaa patevana, mikali tavoiteltu tu-
los saavutetaan ja tutkimuksen tuloksena toivottu parannus tapahtuu. Mittareiden osalta
taas on tarke&é arvioida, mittaavatko ne varmasti tavoiteltua muutosta. (Kaisla, 1.) Ke-
hittdmistehtavan mittari, Strategia -indeksi (ks. luku 3.2.3) kehitettiin mittaamaan tyonte-
kijdiden strategian toteuttamisen tasoa. Strategia -indeksin mittauskysely suunniteltiin
erityisesti mittaamaan strategian toteuttamisessa tapahtunutta muutosta ja kyselylomak-
keessa hyddynnettiin Niutanen & Kvistin laatimia strategian toteuttamisen tason seuran-
takyselyn vaittamia (ks. Niutanen & Kvist 2010, 58). Strategia -indeksin kyselylomake on
liitteen& 3, josta kysymysten oikeellisuus strategian toteuttamisen mittaamiseen voidaan
todentaa. Edella kuvattuun perustuen voidaan mielestani todeta kdytetyn mittarin pate-
vyys. Kehittamistehtavassa kaytetty ASKEL-malli perustuu lukuisten yritysten kaytannon
kokemuksiin strategian toteuttamisessa ja se tarjosi konkreettiset ohjeet strategian to-
teuttamiselle. Kehittamistehtdvan mittauksissa Strategia -indeksin osa-aluemittari Stra-
tegian toteuttaminen (ks. luku 6.1, kuvio 21) todentaa tyontekijdiden strategian toteutta-
misen tason Yritys X:ssé hieman parantuneen kehittamistehtévan aikana. Strategian to-
teuttaminen on pitka projekti, eikéd neljan kuukauden seuranta-ajassa voi odottaakaan
suurta muutosta tapahtuneen. Toisaalta Strategia -indeksin osoittama muutos olisi to-
dennékdisesti ollut suurempi, mikéli ensimmainen mittaus olisi suoritettu ennen strate-
giaviestinnan aloittamista (ks. luku 5.3.6). Strategia —indeksi todentaa kehittamistehta-
vassa tavoitellun parannuksen tapahtuneen, joten silla perusteella voidaan mielestani

todeta kehittAmistehtavan toimintatutkimuksen tuloksen patevyys.

Hirsjarvi ym. (2000, 215) toteaa, etta erityisesti laadullisen tutkimuksen patevyytta saa-
daan tarkennettua tutkimusmenetelmien yhteiskaytélla eli triangulaatiolla (ks. luku 3.2).
Kehittamistehtavan patevyytta parantaakin se, etta Yritys X:n l&htotilannetta, kehittamis-
tehtavan toteuttamiseen liittyvia yksityiskohtia seka tuloksia tarkasteltiin aineistotriangu-
laatiota hyddyntden useamman aineiston kautta. Kun yhden aineiston kautta 16ytyi ke-
hittamistehtavan toteutukseen vaikuttava ilmi6, tarkasteltiin samaa ilmiéta myos toisten

kaytettavissa olevien tutkimusten ja muiden aineistojen kautta. Myds kehittamistehtavan
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tuloksia tarkasteltiin kahdesta eri ndkdkulmasta. Kehittdmistehtavan suunnittelussa ja
toteutuksessa taas kaytettiin tutkijatriangulaatiota. Minun roolini kehittamistehtavassa oli
olla muutoskoordinaattori ja Teemu Toimitusjohtajan tukija. Teemu Toimitusjohtajan vas-
tuulla oli suunniteltujen toteutustoimenpiteiden toteuttaminen organisaatiossa. Minun ja
Teemu Toimitusjohtajan valilla oli jatkuva dialogi koko kehittamistehtavan ajan. Tutki-
musaineiston perusteella tekemani paatelmét sekad niiden pohjalta tekeméani suunnitel-
mat arvioitiin yndessd Teemu Toimitusjohtajan kanssa ja keskustelun perusteella yh-
dessa sovittiin toteutustoimenpiteet. Useassa tilanteessa Teemu Toimitusjohtaja kes-
kusteli viela Yritys X:n operatiivisen johtoryhman kanssa ennen paatoksen tekoa. Tama
malli varmisti sen, etta toimenpiteet olivat Yritys X:n kannalta kulloinkin saatavilla olevan
tiedon ja ymmarryksen valossa parhaat mahdolliset. Mielestani tassa luvussa kuvattujen
perusteiden kautta voidaan todeta kehittdmistehtavassa toteutetun toimintatutkimuksen

patevyys. Seuraavaksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.

7.5.2 Luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Tarkoitus on, etté sa-
masta aineistosta samoilla mittareilla saadaan aina sama tulos. Hirsjarvi ym. toteaa, etta
toimintatutkimuksen tulosta voidaan pitda luotettavana, mikali kaksi arvioijaa paatyy sa-
maan lopputulokseen (Hirsjarvi ym. 2000, 213). Kehittamistehtavan aikana Teemu Toi-
mitusjohtaja arvioi kaikki tekemani paatelmat ja hyvéaksyi niihin perustuvat toimenpiteet,
joten tdma parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuutta parantaa myds tutkimuk-
sen toteuttamisen seka johtopaatdsten taustojen ja perusteluiden tarkka kuvaaminen.
Kehittamistehtavan raportin liitteiden kautta lukija saa halutessaan hyvin yksityiskohtai-
sen nakyman kehittamistehtavan toteutukseen. Pidin kehittamistehtavan ajan myds tut-
kimuspaivakirjaa, johon kirjasin muistiin paivakohtaisesti toimenpiteet seka huomioni ja
ajatukseni. Tama mahdollisti tutkimuksen toteuttamisen tarkan ja todenmukaisen rapor-

toinnin.

Kaisla nékee toimintatutkimuksen luotettavuuden syntyvan tulosten toistettavuuden
kautta. Han kehottaa arvioimaan tutkimuksen toteuttamista ja tulosta toisessa organi-
saatiossa ja miettimaan, saataisiinko vastaavanlaisella kehittdmistehtavalla siellékin sa-
manlainen parannus aikaan. (Kaisla, 1.) Kehittamistehtavassé hyddynnetyt ASKEL-malli
ja muutosviestinnén ja muutosjohtamisen huoneentaulu soveltuvat kaikkiin organisaa-
tioihin. Mallit eivat mydskaan rajoita toteutettavaa strategiaa millaén tavalla. Kehittamis-

tehtavassa toteutetut toimenpiteet seka tutkimuksessa saadut tulokset ovat siis taysin
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yleistettdvissa mihin tahansa organisaatioon. Noudattamalla kyseisia malleja voidaan
varmasti jokaisessa organisaatiossa parantaa strategian toteuttamisen tasoa. On taysin
organisaation johdosta kiinni, kuinka paljon parannusta saadaan aikaiseksi. LinkittdAmalla
kehittamistehtavassa kaytetyt mallit oleelliseksi osaksi organisaation strategista johta-
mista sek& mallien pitkajanteisella noudattamisella on mahdollista saada strategia muu-
tettua organisaation strategiseksi kyvykkyydeksi (ks. s. 28). Kehittamistehtavan luotetta-
vuus toteutuukin mielestani myds kaytettyjen mallien seka toteutettujen toimenpiteiden

yleistettavyyden kautta. Seuraavassa luvussa pohditaan viela tulosten todentamista.

7.5.3 Tulosten todentaminen

Tulosten todentamiseksi Kaisla kehottaa arvioimaan, tehtiinkd tutkimus oikein. Han
my0s kehottaa arvioimaan todistelun luotettavuutta tulosten todentamiseksi. (Kaisla, 1.)
Kehittamistehtavan raportoinnissa on pyritty antamaan lukijalle mahdollisuus seurata ke-
hittdmistehtavaa alusta loppuun silla tasolla, etta lukija voi luottaa kehittamistehtavan
tuloksiin. Raportin liitteiden kautta lukijalla on mahdollisuus arvioida toimenpiteideni ja
johtopéaatésteni oikeellisuutta, silla myds kyselytulokset on liitetty raporttiin suodattamat-
tomina. Raportti on my@s toteutettu silla tasolla, etta lukija pystyy halutessaan toteutta-
maan vastaavan kehittdmistehtavan onnistuneesti omassa organisaatiossaan. Konsul-
tinomainen roolini kehittamistehtéavan aikana varmisti sen, etta kulloisessakin tilanteessa
asioita arvioitiin neutraalista ndkokulmasta. Toisaalta jatkuva dialogi Teemu Toimitusjoh-
tajan kanssa takasi, ettd toimenpiteet aina sovitettiin Yritys X:n tilanteeseen. Edella ku-
vatun perusteella voidaan mielestani todentaa kehittamistehtavan tutkimuksen tulokset.

Lopuksi arvioin kehittamistehtavaa viela omasta nakodkulmastani.

7.6 ltsearviointi

Kehittamistehtava oli hyvin tydelamalahtéinen ja oli mielenkiintoista olla mukana nain
haastavassa projektissa. Minulla on kymmenen vuoden kokemus esimiestehtavista ja
aihealueen kirjallisuuteen tutustuessani tunsin monta pistoa sydamessani. Huomasin,
ettd monessa menneessa esimiestilanteessa omassa toiminnassani oli ollut kehittami-
sen varaa. Toisaalta oli mukava I6ytaa myds niitd kohtia, joissa olin toiminut kaikkien
taiteen saantdjen mukaisesti. Kehittamistehtdvan alkuvaihe oli haastava, silla kehitta-
mistehtavan sisalté muuttui kolmen ensimmaisen kuukauden aikana oleellisesti. Se ei

kuitenkaan hidastanut omalta osaltani kehittamistehtavan etenemista, silla minulla oli



84 (88)

k&det taynna tyota lahtotilanteen selvityksessé. Koska yhteistydorganisaatio oli minulle
taysin uusi, jouduin kayttamaan paljon aikaa lahtotilanteen selvitykseen. Tutustuin myos
laajasti strategiaan ja sen toteuttamiseen seka muutosjohtamiseen liittyvaan kirjallisuu-

teen, ennen kuin minulle alkoi hahmottua kehittdmistehtavaan soveltuva teoriapohja.

Kehittamistehtavalla oli Teemu Toimitusjohtajan tuki ja han olikin oleellinen osa toteu-
tusta. Kehittdmistehtavan tavoitteen toteutumiseen, strategian toteuttamiseen osaksi yri-
tyksen jokapaivaista toimintaa, minulla oli vain valillinen vaikutus. Pystyin tutkimustyoni
perusteella selvittdmaan strategian toteuttamisen kannalta merkityksellista tietoa orga-
nisaation tilanteesta. Pystyin myds hankkimaan parhaita kaytantoja yrityksen ulkopuo-
lelta. Kuitenkin varsinaiseen toimenpiteiden toteuttamiseen minulla ei ollut suoraa mah-
dollisuutta vaikuttaa, vaan ne toteutettiin yrityksen johtoketjun lapi. Teemu Toimitusjoh-
tajan toimeksiannosta en toiminut suorassa kontaktissa Yritys X:n muun johdon kanssa,
vaan kaytannon toteutustoimenpiteet suoritettiin Teemu Toimitusjohtajan johtamina. Sen
vuoksi en pystynyt suoraan vaikuttamaan suunniteltujen toimenpiteiden toimeenpanoon
organisaatiossa. Kehittdmistehtavassa olikin minulle haasteellisinta se, etta sain suunni-
tella toimenpiteitd, mutta en kuitenkaan voinut vaikuttaa suoraan niiden toteuttamiseen.
Konsulttimaisessa roolissani opin kuitenkin paljon siitd, miten perustella ja keskustella
ylemman johdon kanssa kun ehdottaa muutoksia organisaation toimintaan. Uskon sen
olevan minulle kullanarvoista oppia tulevalla tydurallani. Harvalla tydntekijalla kuitenkaan
on taytta toimivaltaa organisaatiossa, vaan yleensa aina on saatava esimiehen tuki ke-
hittdmistoimille. Toisaalta koin kehittdmistehtavassa haasteellisena toimia taysin Teemu
Toimitusjohtajalta saamani tiedon varassa. Olenkin samaa mieltd kuin Seppo Sijainen
siin&, ettéd mikali minulla olisi ollut mahdollisuus toimia avoimemmin organisaatiossa, oli-
sin voinut tuottaa viela enemman hyotya Yritys X:lle (ks. luku 7.2). Ymmarran kuitenkin
my6s Teemu Toimitusjohtajan ndktkannan asiaan seka syyt kehittamistehtavassa to-
teutuneelle toimintamallille. Kehittamistehtavan aikana opin myds paljon lisda johtami-
sesta ja erityisesti muutosjohtamisesta. Pystyin koko kehittdmistehtavan ajan sailytta-
maan ulkopuolisen nakdkulman tilanteeseen, mika toi tietynlaista realismia tilanteen tar-
kasteluun. Toisen ty6tdh&n on aina helpompi arvioida kuin omaansa. Olikin todella mie-
lenkiintoista seurata ja analysoida ulkopuolisena yrityksen kaytdnnén muutostilannetta.
Toivon, etta pystyn taman jalkeen myds paremmin arvioimaan omaa toimintaani ulko-

puolisen silmin.

Kehittamistehtavani ei edennyt siten kuin aluksi suunnittelin. Nykymaailmassa pitaa kui-

tenkin aina olla valmistautunut siihen, ettd pidemmalle aikavélille tehdyt suunnitelmat
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eivat toteudu alkuperaisina. Nykyisin yritysmaailma on sellainen, etta yllattavia muutok-
sia tulee eteen koko ajan. Yksi kehittamistehtéavan oppi minulle olikin, miten 16ytd& muu-
tostilanteessa uusi suunta ja selvitd kunnialla eteenpéin. Opin myds sen, etta suunnitel-
mat kuvastavat aina ihannetavoitetta ja realiteetit huomioiden lopputulos voi olla jotain
muuta. Onkin taito ymmartdd, mikéa on kussakin tilanteessa riittdvan hyva lopputulos.
Myds strategian toteuttamisessa tarkeintéd on, ettei luovuta kesken vaan saannollisesti
toteaa tilanteen ja jatkaa uuden suunnitelman voimin eteenpain. Yrityksissa strategian
toteutusta ja myds muita isoja muutoksia tehtdessa polku eteenpdin ei naytad olevan
suora moottoritie vaan enemmankin kivet ja kannot kiertava kylatie. Pitdd vain muistaa,
ettd vaikka vauhti ei valttamatta ole paata huimaava, ollaan kuitenkin koko ajan menossa
kohti maaranpaata, kunhan pysytaan tielld. Mutkaisella tiella ei keskittyminen saa het-
keksikaan herpaantua ja maaranpaa pitaa olla kirkkaana mielessé, vaikkei se mutkien

takaa vield naykaan.
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1. Organisaation ja sen kulttuurin piirteet

Muutostilin saldo

Henkilostolla valtaosin
myonteiset
kokemukset aiemmista
muutoksista

Henkilostolla melko
myodnteiset tai
neutraalit kokemukset
aiemmista muutoksista

Henkilostolla osin
negatiiviset
kokemukset aiemmista
muutoksista

Henkilostolla hyvin
negatiiviset
kokemukset aiemmista
muutoksista

1

2

3

4

Johtaminen aiemmissa
muutoksissa
onnistunutta ja

Johtaminen aiemmissa
muutoksissa
kohtuullista ja tulokset

Johtaminen aiemmissa
muutoksissa
riittamatonta ja

Johtaminen aiemmissa
muutoksissa heikkoa ja
tulokset paaosin

havaitsema ja ndakemys
kehittdmissuunnasta
yhteinen

enemmiston
havaitsema, vaikka
nakemyksia
kehittdmissuunnasta
useita

organisaatiosta kokee
tarvetta uudistuksille,
ja nakemykset
kehittdmissuunnasta
osin ristiriitaisia

tulokset useimmiten useimmiten vahintdan |tulokset valttavia kehnoja
tavoitteiden mukaisia |tyydyttavia
1 2 3 4
Tilanteen taju
Uudistustarve kaikkien |Uudistustarve Vain osa Suurin osa

organisaatiosta ei pida
uudistuksia
tarpeellisina vaan
kannattaa nykytilan
jatkumista, kehittajat
pieni vdhemmisto

Organisaatiolla selva
visio ja laajasti
sisdistetty strategia

Organisaation visio ja
strategia selva, mutta
vain johdon ja
esimiesten seka
muutamien kehittdjien
sisdistama

Organisaation
tavoitellusta
kehittdmissuunnasta
kasitys, mutta strategia
epaselva tai jatkuvasti
muuttuva

Organisaation
tavoitellusta
kehittdmissuunnasta
useita kilpailevia
kasityksia, eika
strategiasta vallitse
yksimielisyytta

Johto kasittelee
aktiivisesti
tulevaisuutta, viestii
saannollisesti,
toimintaymparistéanal
yysi erinomaisella
tasolla

Johto kasittelee
organisaation
tulevaisuutta, viestii
toisinaan sisaisesti,
toimintaymparistoanal
yysi hyvalla tasolla

Johto kasittelee
organisaation
tulevaisuutta, ei viesti
siita sisaisesti,
toimintaymparistoanal
yysi kohtuullista

Johto kasittelee vain
harvoin edes
keskenaan
tulevaisuutta,
toimintaymparistéana-
lyysi suppeaa tai
puuttuu kokonaan
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Pelimerkit ja rahkeet
Hyvin riittavat Joitakin rajoitteita Selvia rajoitteita Hyvin niukat
henkiloresurssit asettavat mutta asettavat henkiloresurssit
kohtuulliset henkiléresurssit
henkiloresurssit 6.
1 2 3 4
Hyvin riittavat Joitakin rajoitteita Selvia rajoitteita Hyvin niukat tai
taloudelliset panokset [asettavat mutta asettavat taloudelliset |olemattomat
kohtuulliset panokset taloudelliset panokset
taloudelliset panokset 7.
1 2 3 4
Muutoksille avoin ja Muutoksille Muutoksiin eparoéiden |Muutoksille kriittinen ja
joustava ilmapiiri perusmyonteinen suhtautuva ja selustaa |[sisddnpadin kddantynyt
mutta varovainen varmisteleva ilmapiiri  |ilmapiiri
ilmapiiri 8.
1 2 3 4
Organisaatiossa Organisaatiossa monia [Organisaatio Organisaatio hyvin
helposti hallittava kehitystoimenpiteita, |kuormitettu hyvin ahtaalla tai jopa
maard yhdensuuntaisia |jotka paaosin hallittuja |monilla samanaikaisilla |kaoottisessa tilassa
kehitystoimenpiteitd  |ja yhdensuuntaisia ja osin paallekkaisilla  [monien samanaikaisten
kehitystoimenpiteilla  |ja osin ristiriitaisten
kehitystoimenpiteiden
takia
9.
1 2 3 4
Johtamisote ja aikaansaaminen
Keskitetty ja nopea Osin keskitetty, osin Osin hajautettu ja Selvasti hajautettu ja
paadtoksenteko vaiheittainen selvasti vaiheittainen  [hyvin vaiheittainen
paatdksenteko paatdksenteko paatdksenteko seka
itsenadiset organisaation
osat 10.
1 2 3 4
Aktiivinen Jossain maarin Reaktiivinen ja Véahainen ja passiivinen
kehitystoiminta ja aktiivinen lyhytjanteinen kehitystoiminta ilman
siihen liittyvat kehitystoiminta mutta |kehitystoiminta ilman |erillisiad taloudellisia
taloudelliset taloudelliset erillisia taloudellisia kannustimia
kannustimet osana kannustimet kannustimia 11.
1 2 3 4
Organisaatiossa Organisaatiossa Organisaatiossa ei aina |Organisaatiossa
korostetaan kdytdannon |arvostetaan kdaytannon |saada vietya haluttuja |muutosten vieminen
tulosten tarkeytta ja tuloksia ja etenemistd, |muutoksia kdytantoon, [kaytantoon
arvostetaan rivakkaa |toisinaan kaikkia osa epaonnistuu usein,
etenemista muutosvaiheita ei kehitystoimenpiteista |merkittava osa
malteta vieda loppuun |jaa selvasti kesken kehitystoimenpiteista
jaa kesken 12.
1 2 3 4
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Osaaminen ja
valmiudet
Henkilosto hallitsee Henkilosto hallitsee Osalla henkilostosta Merkittavalla osalla
nykyiset tehtavansa ja [nykyiset tehtdvansa epavarmuutta henkilostosta
haluaa aktiivisesti padosin hyvin, ja osa nykyisissa tehtavissaan, |osaamishaasteita, ja
kehittya tydssaan haluaa aktiivisesti ja monilla pelkoa uusia [uudet vaatimukset
kehittya tydssaan vaatimuksia kohtaan koetaan yleisesti
uhkiksi 13.
1 2 3 4
Johto nayttaa Johdossa Johdossa Johto ei ota kantaa
yhtendisesti suuntaa, |suunnannayttijia, suunnannayttdjia, uudistuksiin,
Iahes kaikilla esimiehilld|pddosalla esimiehistd |padosalla esimiehistd |esimiehistd vain
hyvat perusvalmiudet |tyydyttavat tyydyttavat harvalla tyydyttavat
ja edellytykset perusvalmiudet ja perusvalmiudet ja perusvalmiudet ja
uudistusten edellytykset edellytykset edellytykset
johtamiseeen uudistusten uudistusten uudistusten
johtamiseen johtamiseen johtamiseen 14.
1 2 3 4
Tiedonkulku
Sisdista viestintaa Sisdista viestintaa Sisdinen viestinta Sisdinen viestinta
pidetdan myos pidetdan yleisesti ja erityisesti yleensakin karsii
muutostilanteissa paaosin myos muutostilanteissa selvista puutteista ja
yleisesti riittdvana ja muutostilanteissa tapahtuu my6hassa tapahtuu pahoin
ajantasaisena melko riittavana ja eika tarjoa monien myo6hassa huhujen
ajantasaisena mielesta riittavaa jalkeen 15.
1 2 3 4
Esimiehet valittavat Esimiehet valittavat Esimiehet valittavat Esimiehet jattavat
henkilostolle heidan henkilostolle tietoa, henkilostolle tietoa tiedonvalityksen
tehtdviensa kannalta  [joskin varsin yleisellda  [vain passiivisesti tai johdolle pitaytyen
olennaista tietoa tasolla pyydettdessd, ja ottamasta kantaa
vastaanottajien useimmiten hyvin kdytannon vaikutuksiin
mukaan kohdentaen yleisella tasolla henkiloston toiden
kannalta 16.
1 2 3 4
Tekija 1. Organisaation ja sen kulttuurin piirteet
Pisteits yhteensa (16-64) 0
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2. Edessa olevan muutoksen piirteet

Mittakaava ja nopeus

Yhta toimintoa tai
tehtdvaaluetta koskeva

Muutamaa toimintoa
tai tehtavaaluetta

Vahintaan puolta
toiminnoista tai

Koko henkilostoa,
kaikkia toimintoja tai

muutos koskeva muutos tehtdvaalueista tehtavadalueita koskeva
koskeva muutos muutos 17.
1 2 3 4
Hyvin lyhyt, vain pari  |Selked kahdesta viiteen |Viidestd kahteentoista |Vuoden mittainen tai
kuukautta kestdva tai [kuukauteen kestava kuukauteen kestava pidempi, useita ennalta
vahittdinen yli vuoden |muutosjakso muutosjakso aikatauluttamattomia
jaksolla tapahtuva nopeita vaiheita
muutos sisaltdava muutos
18.
1 2 3 4
Yksi selkea Yksi selkea Muutoshankkeessa Muutoshankkeessa
muutosaalto, johon muutosaalto, mutta useita rinnakkaisia useita samanaikaisia
kehitysaloitteet rinnalla joukko muita |kehitysaloitteita, joiden |kehitysaloitteita, joiden
saumattomasti liittyvat |kehitysaloitteita valilla ei kuitenkaan valilla selkeita
ristiriitaa ristiriitoja 19.
1 2 3 4
Tyotavat
TyOprosessien ja - TyOprosessien ja - TyOprosessien ja - TyOprosessien ja -
menetelmien muutos [menetelmien muutos |menetelmien muutos |menetelmien muutos
vahaista keskittyy muutamille [huomattavaa ja koskee |koskee kaikkia toiminta-
toiminta-alueille vahintaan puolta alueita
toiminta-alueista 20.
1 2 3 4
Tyoviélineiden ja Tyoviélineiden ja Tyoviélineiden ja Tyoviélineiden ja
jarjestelmasovellusten |jarjestelmasovellusten |jarjestelmasovellusten |jarjestelmasovellusten
muutos vahaista muutos keskittyy muutos merkittdavad ja [muutos koskee kaikkia
muutamille toiminta- |koskee vahintaan toiminta-alueita
alueille puolta toiminta-
alueista 21.
1 2 3 4
Tyonkuvat ja rakenne
Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa
tyonkuviin ja tyonkuviin ja joihinkin tyonkuviin ja [pddosaan tyonkuvista
osaamisvaatimuksiin osaamisvaatimuksiin osaamisvaatimuksiin  [ja niihin liittyvista
vahan jonkin verran huomattavasti osaamisvaatimuksista
olennaisesti 22,
1 2 3 4
Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa Muutoksen myo6ta koko
organisaatiorakenteese |organisaatiorakenteese |organisaatiorakenteese [organisaation rakenne
en vahan tai ei lainkaan |en jonkin verran en huomattavasti uudistuu olennaisesti
23.
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Etujen yhteisyys ja uudet ristiriidat
Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa hyvin
padosin samalla tavoin |melko samalla tavoin |melko eri tavoin eri tavoin organisaation
koko organisaatioon suurimpaan osaan organisaation osiin osiin
organisaatiota 24,
1 2 3 4
Muutos ei vaikuta Muutos vaikuttaa vain |Muutos heikentaa Muutos heikentaa
ammattiryhmien vahan ammattiryhmien |muutamien olennaisesti useiden
asemaan tai koettuun |asemaan tai koettuun |ammattiryhmien ammattiryhmien
arvostukseen arvostukseen asemaa tai koettua asemaa tai koettua
organisaatiossa organisaatiossa arvostusta arvostusta
organisaatiossa organisaatiossa 25.
1 2 3 4
Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa hyvin
padosin samalla tavoin |melko samalla tavoin  |melko eri tavoin eri tavoin kaikkiin
seka henkil6std6on ettd |suuurimpaan osaan henkilostoon ryhmiin, henkil6stoon,
esimiehiin ja johtoon |henkildstoa, esimiehid |verrattuna esimiehiin jalesimiehiin ja johtoon
ja johtoa johtoon 26.
1 2 3 4
Johto, esimiehet ja Johto ja esimiehet Johto ja esimiehet Johto tukee
henkilostd kokevat padosin seka suurin osa|pddosin kokevat voimakkaasti
kaikki hyotyvansa henkilostosta kokevat |hyotyvansa muutosta, mutta osa
muutoksesta hyotyvansa muutoksesta, mutta esimiehistd ja pddosa
muutoksesta suurin osa henkilostosta pitaa sita
henkilostosta pitda sita [selvasti etujensa
jossain maarin etujensa [vastaisena
vastaisena 27.
1 2 3 4
Voitot ja tappiot
Muutos ei vaikuta Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa Henkiloston
henkiloston vahan tai jonkin verran |selvasti henkiloston palkitsemisjarjestelman
palkitsemisjdjestelmaa [henkildston palkitsemisjarjestelmaa [tai etuuksien perusteet
n tai etuuksiin palkitsemisjarjestelmaa n tai etuuksiin muuttuvat olennaisesti
n tai etuuksiin 28.
1 2 3 4
Muutos ei vaikuta Muutos vaikuttaa Muutos vaikuttaa Muutos vahentda
henkiloston maaraan  |henkiloston maaraan  |selvasti henkildston olennaisesti
vahan joko pitkalla, maardan joko pitkalla, [henkiléston maaraa jo
vahintdan parin kolmen|vahintdaan parin kolmen[noin vuoden
vuuoden ajanjaksolla  |vuoden ajanjaksolla tai [ajanjaksolla
tai valittomasti valittdmasti
29.
1 2 3 4
Tekija 2. Edessa olevan muutoksen piirteet
Pisteits yhteensa (13-52) 0
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Strategia -indeksin mittaus, kyselylomake
1. Strategian toteuttaminen
1. Tiedan, mika on yrityksemme tavoite ja ymmarran sen.
Erittdin hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti En ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
2. Tunnen strategiamme keskeiset teemat.
Erittdin hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti En ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
3. Ymmarran, miksi yrityksemme taytyy muuttua ja muuttaa suuntaa.
Erittain hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti En ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
4. Minusta strategia muuttaa yrityksen kannalta asioita parempaan suuntaan.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vdhan Vahan Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
5. Minusta strategia muuttaa asioita omalta kannaltani parempaan suuntaan.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vahan Vdhan Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
6. Voin vaikuttaa strategian toteuttamiseen.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vdhan Vahan En ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
7. Olemme tiimissa sopineet hyvia strategian toteuttamiseen tahtdavia toimenpiteita.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vahan Vdhan Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
8. Strategia edellyttda, ettd muutamme tiimissa jotakin.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vdhan Vahan Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
9. Strategia edellyttda, ettd mind muutan omassa toiminnassani jotakin.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vahan Vdhan Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
10. Olen sitoutunut strategian toteuttamiseen.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vdhan Vahan En ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
11. Olen innostunut strategian toteuttamisesta.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vahan Vdhan En ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
1. Strategian toteuttaminen
Pisteits yhteensd (11-66) 0
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2. Esimiesty0 ja johtaminen
12. Esimiehelldni on selkea kuva tiimimme roolista yrityksen strategian toteuttamisessa.
Erittdin hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
13. Minulla on selked kuva omasta roolistani yrityksen strategian toteuttamisessa.
Erittdin hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
14. Tiimimme toiminta on tavoitteellista ja roolit seka vastuut ovat selkeat.
Erittain hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
15. Minulle on maaritetty selkedt, mitattavat, strategiasta johdetut tavoitteet.
Erittdin hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
16. Tieddn, mita esimieheni minulta odottaa.
Erittain hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
17. Olen itse ollut aktiivinen keskusteluissani esimieheni kanssa strategian vaikutuksesta tyotehtaviini ja siihen liittyvasta
osaamiseni kehittamisesta.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vahan Vdhan En ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
18. Saan esimieheltani sddnnéllisesti palautetta suoriutumisestani strategian toteuttamisessa.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vahan Vdhan En ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
19. Annan esimiehelleni sdadnndllisesti palautetta hanen suoriutumisestaan esimiesty6ssa.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vahan Vdhan En ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
20. Esimieheni innostaa ja motivoi minua.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vahan Vdhan Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
21. Kayttdytymisellani on keskeinen rooli tyokavereideni Innostukseen ja motivaatioon.
Erittdin paljon Paljon Kohtalaisesti Melko vdhan Vahan Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
22. Esimieheni yllapitda sadnnollista toimintamme kehittdmiseen liittyvaa keskustelua.
Erittain hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
23. Kadyn aktiivisesti toimintamme kehittamiseen liittyvaa keskustelua tyokavereideni kanssa.
Erittdin hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
24. Yrityksessamme hyvit tyosuoritukset ja onnistumiset huomioidaan.
Erittain hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
25. Yrityksessimme vallitsee innostunut, jatkuvan kehittamisen kulttuuri.
Erittdin hyvin Hyvin Kohtalaisesti Melko huonosti Huonosti Ei ollenkaan
6 5 4 3 2 1 0
2. Esimiesty0 ja johtaminen
Pisteitd yhteenss (11-78) 0
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Kehittamistehtavan suunnitelma, riskit

Uuden strategian
edellyttamat toimintamallit
osaksi jokapaivaista

toimintaa

SIP-menetelma
osaksi jokapaivai

1 Tavoitteet
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On seka SIP etta paikalliset toimenpiteet.
Tehtavia asioita on liikaa. Asioita ei ole

priorisoitu.
» Vaikutus
Strategian ja prioriteetti
rategian ja prioriteettien [T L U S
epaselvyys T
P Todennakaisyys

Kerataan kaikki yhteen ja
priorisoi e
oleellisimmat.

Nykyinen johtaminen
tavoitejohtamista. Toimintatapoja saa
muutettua vain suorituksen johtamisen
keinoin.

T
P Puutteelliset johtajuustaidot Vaikiits

P Vakavuus
P Todennakaisyys

Suorituksen johtaminen ja
valmentaminen

tyontekijdiden valmentaminen jaa
tekematta.

> Vail
P Paivittaisen tyon hallitsevuus | Vaikutus

P Vakavuus

I Todennakdisyys

Kun omalla vastuulla olevia asioita muutetaan,
niin syntyy puolustusreaktio (téssa yhteydessa
johtotasolla).

. L . I Vaikutus
J* Omien etujen ja oman aseman puolustaminen

Kehittamishankkeen
suunnitelma

kehittamisen
toimintamalli

I Vakavuus

Todennakoisyys

Teemu Toimitusjohtajan suorittama valmentava johtaminen

Johtamismallin ja johtamistavan muutos
aiheuttaa vastusta.

- Vaikutus

J> Esimiesten muutosvastarinta
E 1> Vakavuus

Hoshin-suunnitelma tavoiteasetanta perustuu
siihen, ettd nykytilanne tunnetaan hyvin ja laaja
toimintaympariston analysointi on tehty.

# Vaikutus

Yrityksen nykytilanne ei ole tutkittu | "
/= riittavan laajasti strategiaa © Vakavuus

[* Todennakaisyys

Jatkuva mittaus ja seuranta ja
tavittaessa korjaustoimenpiteet

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
| suunniteltaessa
I
1
1
1
1
1
1

Toimitusjohtajan tuki toimenpiteille on
kriittistd onnistumiselle.

B Vaikutus
I Toimitusjohtajan tuki puuttuu

| P Vvakavuus
1 Todennakoisyys

Teemu Toimitusjs ja mukana

]
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

tavoitteille. :
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Toimitusjohtajan kyky omaksua valmentava
johtamistapa ja siten valmentaa esimiehet
uuteen johtamismalliin on kriittista
onnistumiselle.

Toimitusjohtajan valmentava
Jjohtaminen puutteellista

B Vaikutus

B Vakavuus

1 Todennakaisyys

Johtamisen valmennus




Liite 11
1)



Liite 12
1(2)

Strategia -indeksin 1. mittaustulos, paatelmét

Strategian toteuttamisen osalta kysely osoitti etta:

- Yrityksen tavoitteet ja muutoksen tarpeellisuus ymmarrettiin hyvin.

- Strategian keskeiset teemat tunnettiin myos suhteellisen hyvin.

- Strategian kaytannon vaikutukset olivat jaaneet epéselviksi ja se aiheutti epavar-
muutta. Se myos aiheutti epavarmuutta siitd, onko muutoksen suunta oikea.

- Henkiloston ndkodkulmasta strategia oli jadnyt ylatasolle eika se ollut konkretisoi-
tunut omaksi kaytannoén tekemiseksi.

- Suurimmalle osalle oma rooli strategian toteuttamisessa oli edelleen epaselva.
Strategia miellettiin johdon asiaksi eikd yksittdisen tydntekijan nahty juurikaan
pystyvan vaikuttamaan strategian toteuttamiseen.

- Yleisesti ajateltiin, ettd muutos oli kylla tarpeellinen mutta se ei juurikaan kosket-
tanut henkil6ad itseaan tai omaa tekemista.

- Strategian toteuttamiseen tahtaavia toimenpiteita koettiin omassa tiimissa sovi-
tun kohtalaisesti. Tassa vaihtelu oli suurta, todennakagisesti eri tiimiin kuuluvien
valilla.

- Strategia ei tuntunut kovin innostavalta, mutta silti henkildsto oli sitoutunut sen

toteuttamiseen.
Esimiestydn osalta kysely osoitti etta:

- Omalla esimiehelld arvioitiin olevan selkea kuva tiimin roolista strategian toteut-
tamisessa. Oman kuvan omasta roolista ei arvioitu olevan yhta hyvalla tasolla.

- Oman tiimin toiminnan ei koettu olevan kovinkaan tavoitteellista, eivatka roolit ja
vastuut olleet taysin selkeét.

- Henkildbn omien tavoitteiden ei koettu olevan selkeita ja mitattavia eika niiden
nahty liittyvan strategiaan. Esimiehen odotukset itsea kohtaan arvioitiin kuitenkin
olevan hyvin tiedossa.

- Oman aktiivisuuden arvioitiin olevan kohtalainen keskusteluissa strategian vai-
kutuksesta omiin ty6tehtaviin ja siihen liittyvdan osaamiseen.

- Suurelta osalta naytti puuttuvan aktiivinen vuoropuhelu esimiehen ja alaisen véa-

lilla kehityskeskusteluiden ulkopuolella.
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Esimiehen antaman palautteen omasta suoriutumisesta strategian toteuttami-
sessa arvioitiin olevan hyvin puutteellista ja joiltain se puuttui kokonaan. Oma
palautteen anto esimiehelle arvioitiin vielakin vahaisemmaksi.
Esimiehen innostamisen ja motivoimisen tason arvioitiin olevan kohtalainen, kun
taas oman roolin tyokavereiden innostuksessa ja motivoimisessa néhtiin olevan
hieman paremmalla tasolla.
Esimiesten arvioitiin hyvin yllapitdvan toiminnan kehittamiseen liittyvaa keskus-
telua. Sen sijaa vdhemman aktiivisia arvioitiin itse oltavan toiminnan kehittami-
seen liittyvissa keskusteluissa tytkavereiden kanssa.
Hyvien tydsuoritusten ja onnistumisten huomioiminen oli selkeasti puutteellista,
vaikkakin tassa mielipiteet vaihtelivat paljon.
Innostuneen jatkuvan kehittdmisen kulttuurin arvioitiin olevan kohtalaisella ta-

solla.
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