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Taman opinndytetyon tavoite on selvittdad, miten organisaatioon maaritellyn
vastuullisuusstrategian implementointi voitaisiin suunnitella ja aloittaa. Tarkoituksena on
maaritelld se, millaista tukea, viestintda ja tyokaluja tyontekijat tarvitsevat toimiakseen
strategian mukaisesti arkitydssaan. Lisaksi tavoite on |6ytaa myos seikkoja, jotka hidastavat
tai estdvat strategian onnistunutta implementointia ja pohtia, miten niita voitaisiin
organisaatiossa ratkaista. Tutkimuksen aihe syntyi mainos- ja liikelahja-alan yrityksen High
Peak Finland Oy:n tarpeesta selvittdaa vastuullisuusstrategian ymmarryksen nykytilaa
henkiloston keskuudessa ja saada kehitysehdotuksia implementoinnin suunnitteluun.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka lahestymistapana oli
toimintatutkimus. Aineisto hankittiin henkildston teemahaastatteluilla ja havainnointi toimi
tukena tuottamassa aineistoa. Aineisto analysoitiin laadullisella sisallén analyysilla,
luokittelua apuna kayttaen. Koska implementointi on aina jonkun asian muutosta ja vaatii
muutosjohtamista seka organisaatiossa muutosvalmiutta, tehtiin lisdaksi aineiston analyysia
tukemaan muutosvalmiuden arviointia. Analyysin perusteella tuotetaan kehitys- ja
jatkotoimenpiteita vastuullisuusstrategian implementoinnin aloittamiseen johdon avuksi.
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osaamisen vahvistaminen.

Implementoinnin aloittamiseen tulisi erityisesti kohdentaa resursseja tavoitteiden
selkeyttamiseksi ja viestinnan parantamiseksi. Jotta yrityskulttuuri saataisiin paremmin
tukemaan haluttua muutosta, tulisi ottaa kdyttoon keinoja muutosjohtamisen alueella ja
muutosjohtamiseen tulisi sitoutua. Vastuullisuuden lisddmisen tuomat muutokset ovat
organisaatiossa hyvin ymmarretyt, joten ldhtokohdat johdolle ovat hyvat, kunhan
implementointiin sitoudutaan. Tama vaatii ennen kaikkea johdolta resursseja ja lasndoloa.
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1 Johdanto

Se, etta strategiat satasivuisine suunnitelmineen jaavat usein laatijoidensa poytalaatikoihin
polyttymaan, ei ole suinkaan uusi ongelma. Strategisen johtamisen haasteet ovat olleet lasna
vuosikymmenia tyoelamassa. Kuitenkin toimintaymparistd on kokenut suurimman
muutoksen ja tassa kilpajuoksussa tulisi yritysten pysyd mukana. Johdon tulisi saada
organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset toimimaan halutulla tavalla, laaditun strategian

mukaisesti ja vield nopeasti ja tehokkaasti.

Kuitenkin keskinkertainen strategia hyvin implementoituna on parempi, kuin huippuunsa
hiottu strategia jadaden sinne poytalaatikkoon. Onnistuminen riippuu siitd, miten strategiset
valinnat ja tavoitteet saadaan toteutumaan niiden ihmisten arjessa, jotka strategiaa on

maaritelty toteuttamaan.

Perehtyen yli videnkymmenen suomalaisorganisaation strategiatyohon, kiteyttda Mitronen

& Raikaslehto (2019, s. 10) asian mittakaavan seuraavasti:

“Strategiatyén laatu on miljardien eurojen arvoinen kysymys Suomen talouseldmdlle.
Pitkdlld, kymmenen tai kahdenkymmenen vuoden aikavdlilld hyvillé ja etevdsti toteutetuilla
strategioilla voidaan hakata jopa kymmenié miljardeja parempi tulos kuin keskinkertaisilla

tai heikoilla strategioilla, joiden toimeenpano jéd I6perdksi.”

Yhteiskuntavastuun kasitteesta siirryttdessa puhumaan laajemmin vastuullisen
lilketoiminnan kasitteesta, on yritykset alkaneet laatia raportteja ja ohjelmia ekologisesta,
sosiaalisesta ja taloudellisesta vastuustaan. Pienemmat yritykset seuraavat isompien
edellakavijoiden esimerkkia herkasti, mutta asiakkaiden ja etenkin kuluttajien
valveutuneisuus vastuullisuusasioissa eivat juuri enda anna organisaatioille vapaataivalta
vastuullisuusasioissa. Naitd asioita on pakko miettia ja edistda. Vastuullinen liiketoiminta
edellyttda uudenlaisia paamaaria, mutta niiden paasemiseen voidaan hyodyntaa

strategiatyoskentelyn tuttuja keinoja. (Ketola, 2005, s. 8)



Strategiakirjallisuus toistaa, ettd vain murto-osa yrityksistd onnistuu strategioissaan ja voivat
olla tyytyvaisia strategian kaytannon toteutukseen. Miksi kaikesta hienosta strategisen
johtamisen teoriasta huolimatta yritykset eivat onnistu saamaan strategiaa osaksi arjen
toimintaa? Mika toimintaa arjessa sitten ohjaa, ellei strategia. Tavat, tottumukset, osaamiset
ja kyvykkyydet — eli kenties yrityskulttuuri? Mikali se on voimakas ja jyrda kaiken strategisen
suunnittelun yli, miten strategiset tavoitteet on edes mahdollista saavuttaa? Henkil6ston
osallistaminen ja mukaan ottaminen tavoitteiden ja pdaatosten suunnitteluun voisi olla
nykypaivan ratkaisu, eli luotetaan oman henkildstén osaamiseen ja kykyihin, mutta myds
esimerkilld johtaminen nousee varmastikin suureen arvoon, etenkin

vastuullisuusstrategioissa.

1.1 Tyon tavoitteet, rakenne ja tutkimuskysymykset

Tassa opinndytetyodssa keskitytdaan selvittamaan vastuullisuusstrategian ymmarryksen
nykytilaa ja analysoimaan mita toimenpiteita strategian implementoinnin kehittaminen ja
suunnittelu vaatii, jotta strategia ja siina maaritellyt tavoitteet saadaan osaksi
arkityoskentelya. Keskitytaan loytamaan tyokaluja ja kehitysehdotuksia johdolle
vastuullisuusstrategian implementoinnin tueksi seka maarittamaan resursseja, jotta
strategian toteutus voisi yrityksessa alkaa arjessa.

Talla opinndytetyolla on tarkoitus selvittad, miten henkilostd voidaan osallistaa uuteen
vastuullisuusstrategiaan, jotta se voisi arkitydssaan toimia sen mukaisesti nyt ja myos viiden
vuoden paasta. Millaista tukea, viestintaa, koulutusta ja tyokaluja henkilosto tarvitsee
toimiakseen strategisten tavoitteiden mukaisesti ja mita tama vaatii yrityksen johdolta. Jotta
voitaisiin tdhdata implementoinnin onnistumiseen, selvitetdan lisdksi, mitka asiat voivat
estda tai haitata strategian toteutumista arjessa. Kun nama asiat tiedostetaan yrityksessa
suunnitelman tasolla, on lisdksi helpompaa perehdyttda uusia tyontekijoita toimimaan

strategian tavoitteiden mukaisesti.

Tutkimuksen tavoitteet pyritdan saavuttaa seuraavilla tutkimuskysymyksilla:



Paatutkimuskysymys:

- Miten vastuullisuusstrategia saadaan osaksi henkiloston arkea ja nakymaan toiminnassa?

Alakysymyksia ovat:

- Miten saadaan henkil6sto sisdistamaan vastuullisuusstrategia, jotta se voi muuttaa

toimintatapoja strategian tavoitteiden mukaisiksi?

- Millaisia toimenpiteita johdolta vaatii vastuullisuusstrategian tuominen osaksi
henkiloston arkitydta ja miten toteutumista estavat seikat voidaan toimenpiteissa

huomioida?

Tyo6 rakentuu siten, ettad ensin kasitelldan ja esitelldan ilmi6ta ja tarvetta tyon taustalla, jonka
perusteella rajataan tyéhon kuuluvat ja kuulumattomat asiat ja maaritetaan
tutkimuskysymykset ja tavoitteet. Taman jalkeen tyon teoreettisessa viitekehyksessa
kasitelldaan strategiaan ja strategiaprosessiin seka strategian implementointiin ja
osallistamiseen liittyvia teemoja paatyen implementointisuunnitelman laatimisen

teoriatietoon.

Seuraavassa vaiheessa kdaydaan lapi tyohon valittavat tutkimusmenetelmat ja niiden teoria
lyhyesti, sekéd esitelldan aineistonkeruumenetelmat. Osana kehittamistyota jarjestetdan
haastatteluja High Peak Finland Oy:n henkilostélle seka havainnoidaan arkea.
Haastatteluiden kulku ja tulokset kuvataan seuraavassa vaiheessa ja niiden pohjalta
laaditaan analyysia osallistamissuunnitelmasta, implementointia tukevista toimenpiteista
seka sitd mahdollisesti estdvista seikoista.

Lopuksi johtopaatoksissa kasitellaan vastaukset tutkimuskysymyksiin, pohditaan tyon

tavoitteen toteutumista seka pohditaan kehitysehdotuksia tasta eteenpain.



1.2 Tyon rajaukset

Tassa opinndytetydssa keskitytddn [6ytamaan apua vastuullisuusstrategian implementoinnin
ja henkilostén osallistamisen aloittamiseen. Tarkoitus on maaritella sita, millaista
suunnitelmaa ja toimenpidesuunnittelua tulisi tehd3, jotta valittu strategia saadaan osaksi
arkea yrityksessa tulevaisuudessa. Pohditaan riskeja ja arvioidaan muutosvalmiutta tulevan
muutoksen edessa. Tarkoitus on nostaa esiin ne tarkeat nakokulmat ja askeleet, joista tulee
aloittaa implementointiprosessi yrityksessa. Suunnitelman vieminen taytantoon rajataan siis
tdman tyon ulkopuolelle, se jaa yrityksen paatettavaksi aletaanko esiin nostettuja

toimenpide-ehdotuksia ottaa kayttoon.

Tarkoitus ei ole taman kehitystyon aikana jarjestaa konkreettisia toimenpiteita tai luoda
valmista “kayttéopasta” strategian implementointiin, tarkoitus ei ole mydskaan laatia itse

strategiaa tai sen sisaltoa.

1.3 Organisaation esittely

High Peak Finland Oy (myéhemmin High Peak) on vuonna 1998 Pirkanmaalla perustettu
mainos — ja liikkelahjatalo, jolla on toimipisteet Tampereella, Espoossa ja Porissa.
Liiketoiminta-alueina yritykselld on asiakas- ja mainoslahjat, tapahtumatuotteet seka
brandituotteet. Yrityksen asiakkaita ovat erilaiset yritykset, yhdistykset, julkisen sektorin
toimijat seka tapahtumatuotekonseptit ja niiden taustaorganisaatiot. Liiketoiminta on
keskittynyt siis b-to-b markkinaan, vaikkakin tapahtumatuotteiden osalta yritys toimii myos

kuluttajarajapinnassa. Henkilostoa yrityksella on talla hetkella 21 kpl.

Tuotevalikoima yrityksellad on laaja oman vahvan maahantuontiosaamisen seka
kansainvalisen toimittajaverkoston ansiosta. Lisaksi yrityksellda on muutamia
vksinoikeusbrandeja, joiden jakelu b-to-b markkinalle Suomessa tapahtuu High Peakin
kautta. Tapahtumatuotteiden osalta High Peak on ollut Suomen Jaakiekkoliiton
yhteistyokumppani ja vastannut Suomen Leijonien fanituotevalikoimasta ja myynnista
(vuoden 2023 alkuun saakka). Lisdksi High Peak on vastannut yhteistyossa AKK Sports Oy:n

kanssa Suomen MM-rallin, Secto Rally Finlandin tapahtumatuotemyynnista.



High Peak on siis kokenut ja ansioitunut huomioinnin asiantuntijaorganisaatio, jonka slogan
”Bright ideas. True colours.” kertoo siita tavoitteesta, jolla yritys pyrkii [6ytamaan
asiakkaalleen aina uuden ja raikkaan idean ja tavan huomioida tdman sidosryhmia. Yritys
kannustaa asiakkaitaan rohkeuteen tarttua erottuviin ideoihin, joilla voi jattaa pysyvan
muistijdljen sidosryhmiin. Yritys tarjoaa asiakkailleen myds digitaaliset palvelut, joita ovat
tuotevalikoimaa esittelevien nettisivujen lisaksi raataloity verkkokauppa asiakkaan omalle
liikelahjavalikoimalle, HP-etukauppa (valikoima brandituotteita esim. henkilékunnan
muistamisiin) seka HP Huomiointiohjelmat, jotka ovat uuden ajan idea palvelusta ja
tuotekonseptista, jolla asiakkaat voivat erilaisia postitusohjelmia hyodyntamalla kiittaa,

pahoitella tai muulla tavalla huomioida nimettya kohderyhmaansa. (Highpeak, n.d.)

1.4 Vastuullisuus liikelahja-alalla ja kohdeorganisaatiossa

Mainos — ja liikelahja-ala on viimeisen vuosikymmenen aikana kokenut suuria muutoksia. Ala
on kovin kilpailtu ja tarjontaa on paljon. Maailmanlaajuiset verkkokaupat ja ostamisen
helppous ovat asettaneet talla alalla ty6skenteleville yrityksille suuria haasteita pysya ajan
hermolla ja saada kasvatettua omaa toimintaa ja lilkevaihtoa. Uusia tapoja erottua
kilpailijoista on keksittava pysyakseen kisassa mukana ja asiakkaiden vaatimusten ja

tietoisuuden lisdantyminen asettaa sille raamit.

Seuratessa High Peak Finlandin toimintaa ja tuotevalikoiman kehitysta 25 vuoden ajalta, voi
todeta, ettd asiakkaiden tarpeet mainos- ja liikelahjoissa ovat muuttuneet paljon. Noin 10-15
vuotta sitten asiakasyritykset kysyivat paljon edullisia massoina tuotettuja tuotteita, eika
tuotteiden alkuperamaallakaan ollut niin merkitysta. Perustuotteet, kuten mainoskyna,
sytkari, avaimenpera ja pinssi olivat myydyimpien tuotteiden joukossa. Viime vuosina
kysyntda on ohjannut enemman toisarvoiset asiat, kuin itse tuote. Naita ovat mm.
ekologisuus, vastuullisuus, kestava kehitys ja ajatus lahjan/tuotteen takana. Yritykset
haluavat ilment3da omia arvojaan myds antamissaan lahjoissa ja mainostuotteissa.
Turhakkeet muuttuvat brandituotteiksi, yksittdiset ostot kokonaisuuksien hankintaan seka

ulkoistettuun palveluun. (Lylykorpi, 2023)



Sitran julkaisussa vastuullisuuden tulevaisuudesta (Hellstrom & Parkkonen, 2022, ss 14—15)
todetaan, etta viimeisen vuosikymmenen aikana yritykset ovat lahteneet todentamaan
vastuullisuutta ymparistoasiat edell3, silld ilmastonmuutoksen hillintd on dominoiva aihe
vastuullisuuskysymyksissa. Lisaksi yrityksen vastuun piiri on laajentunut kattamaan myds
alihankinta ja toimittajaketjuja. Myds mainos- ja liikelahja-alalla on hyvin vahvasti lisaantynyt
tietoisuus siita, etta toiminnan on oltava vastuullista ja jopa erindisin sertifioinnein sellaiseksi
todettua. Alalla toimijat korostavat erityisesti “esimerkilla johtamista” erilaisten validointien
ja yhteistyohankkeiden kautta. (PF Concept, n.d.; ESG XD Connects, n.d.) Erityisesti
laajemmissa kilpailutuksissa on tarkeda, etta niihin osallistuvilla tarjoajilla on esittaa
vaatimusten mukaiset todistukset siitda, miten yrityksessa on otettu huomioon esim.

ymparistovastuullisuus tuotteissa ja tuotannossa.

Useat tavarantoimittajat myos High Peakin verkostossa ovat olleen edelldkavijoita alalla ja
ottaneet vastuullisuuden strategiansa keskioon ja perustaneet sen visioonsa vuosien paahan,
ja yhteiskuntavastuun integroinnista organisaatioon vastaa oma liiketoimintayksikkonsa. (PF

Concept, n.d., s. 26)

1.5 Yrityksen vastuullisuusstrategian nykytila

High Peak Finland Oy on toiminut suomessa liike- ja mainoslahjojen toimittajana ja
kumppanina vuodesta 1998. Alalla vihrea siirtyma on ollut huomattava, joten yrityksen on
tullut aika ottaa vastuullisuusaskeleita ja pyrkia kohti vastuullisempaa ja vihreampaa
toimintaa. Viimeisen vuoden aikana (2022-2023) on mm. laadittu ulkopuolisen konsultin
kanssa standardien mukainen laatu — ja ymparistojarjestelma (1ISO9001 ja ISO14001), josta
on laadittu yritykseen Laatu- ja ymparistokasikirja. Lisdksi on kompensoitu hiilijalanjalki
vuodelta 2021 ulkopuolisen yhteistyokumppanin Reforest Oy:n kanssa, ja tata yhteistyota on
tarkoitus tarkastella vuosittain. (Lylykorpi, 2022) Mutta se, ettd nama asiat on mainittu
todistuksella tai kasikirjalla, ei tarkoita sitd, etta henkilosto osaa toimia niiden velvoittamalla
tavalla — tahan tarvittaisiin osallistamista, suunnitelmaa, koulutusta ja tietoa tulevista

toimenpiteista.



Yhtion toiminta-ajatus on tuottaa korkealaatuisia mainos- ja liikelahjaratkaisuja asiakkaan
tarpeiden mukaan. Toiminta, tuotteet ja palvelut perustuvat korkeaan ammattitaitoon seka
laatuun, jota on tarkoitus varmistaa laatu- ja ymparistojarjestelmalla ja laatujohtamisella.
Naiden jarjestelmien tarkoitus on kehittaa edelleen yrityksen toimintaa ja varmistaa
asiakkaille toimitettavien tuotteiden ja palvelun laatu. Liiketoiminnan suunnittelussa
huomioidaan yhtion sidosryhmien tarpeet ja suunnitelmaa arvioidaan vuosittain. (Lylykorpi,

2022)

Yhtion visio on olla nykyaikainen ja innovatiivinen toimija alalla ja painopisteena erityisesti
paikkariippumattomien digitaalisten ratkaisujen kehittdminen, jossa lahtokohtana on
asiakkaan tarpeet, sovitut aikataulut ja niiden toteuttaminen. Yhtién kasvu perustuu
palveluiden ja toiminnan kehittamiseen seka onnistuneisiin kumppanuuksiin. Pitkat
asiakassuhteet perustuvat luottamukseen, joka syntyy toiminnan ja tuotteiden korkeasta
laadusta, jota varmistamaan laatujarjestelma on luotu. Omia palveluja ja tuotevalikoimaa
laajentamalla voidaan hankkia lisdaa asiakkaita ja laajentaa ndin myos liiketoimintaa.

(Lylykorpi, 2022)

Yritykseen maaritellyissa laatu- ja ymparistojarjestelmassa yhtio on maarittanyt toiminnan
vastuut seka toimintaan liittyvat prosessikuvaukset. Toiminnalle on tarkeaa kestava ja
luontoa kunnioittava toiminta, jonka vuoksi laatu- ja ymparistdasioiden hallinta muodostavat
jatkossa yha enemman yhtion toimintaa ohjaavan kokonaisuuden. Laadittu laatu- ja
ymparistojarjestelma kattaa yrityksen tuotteet ja palvelut ja sen sisalté noudattaa padosin
ISO9001:2015 ja 1ISO14001:2015 — standardien rakennetta ja vaatimuksia. Vaatimus
mittauksen ja seurannan resursseista kayttaen mittaus- ja seurantalaitteita on kuitenkin
viela rajattu laatujarjestelman ulkopuolelle, silla kyseisia resursseja ei ole yhtion kdytossa.

(Lylykorpi, 2022)

1.5.1 Laatu- ja ympadristojarjestelman tavoitteet ja mittarit

Lylykorven mukaan (Laatukésikirja 2022) yhtion toiminta on asiakaskeskeistd, jonka vuoksi
tuotteiden ja palvelun taytyy tayttaa asiakkaan brandiin ja arvoihin liittyvat vaatimukset.

Toiminnan tulee olla ennakoitavaa ja valvottua ja etukateissuunnittelulla on pyrkimys
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varmistaa, ettd yhteisid sopimuksia ja asiakkaan odotuksia vastataan. Palautteen saaminen ja

sen pyytaminen on tarkeda. Yhtid on maarittanyt seitseman periaatetta toiminnan laadun

suhteen laatukasikirjaan ja ne ovat:

Teemme mita lupaamme, mieluummin ylitamme kuin alitamme lupaukset.
Emme anna lupauksia, joita emme pysty lunastamaan

Kayttdydymme kuin ammattilainen, emme tee huonoa tyota

Tuotteemme ja palvelumme tayttavat asiakkaamme esittamat laatu- ja
ulkonakdvaatimukset kaikilta osin

Jokainen tyontekija vastaa omalta osaltaan asiakaspalvelun laadusta
Olemme ehdottoman luotettava yhteistydkumppani

Sitoudumme laadunhallintajarjestelman jatkuvaan parantamiseen

Ympdristopolitiikan paatavoitteet ovat:

Myymme ekologisia, kestavia, pitkaikaisia, monikayttdisia ja ajattomia tuotteita aina
kun se on mahdollista. Tuotteiden kayttokelpoisuus ja pitka elinkaari kompensoivat
niiden ymparistovaikutuksia.

Ymparistovaikutuksia pyritddan minimoimaan toimittajavalinnoilla ja aktiivisesti
tarjoamalla ymparistoystavallisia vaihtoehtoja.

Energiankulutukseen kiinnitetdan arjessa aktiivisesti huomiota.

Yhtio odottaa jokaisen tyontekijan olevan vastuussa oman tyon laadukkuudesta seka

ilmoittavan havaitsemistaan poikkeamista laadun tai ymparistdasioiden suhteen. Lisaksi

henkilostoa halutaan osallistumaan laatu- ja ymparistOasioiden hallintaan kertomalla

kehittamiskohteista. Lisaksi jarjestelmien sisdista auditointia on maara tehda saanndllisesti

vuosittain.

Yhtié on maarittanyt laatu- ja ymparistokasikirjaan laatutavoitteet ja mittarit toiminnalle ja

kyseisten tavoitteiden mukaan on padatetty seurata: toimitusaikataulussa pysymista,

tuotteiden oikeellisuutta ja laatupoikkeamia, kilpailukykya, alihankkijoiden luotettavuutta,



tulostuspaperin kulutusta, pakkausmateriaalien kierratysta ja uusiokdyttoa seka yrityksen

hiilineutraalisuutta. (Lylykorpi, 2022)

2 Strategian johtamisesta onnistuneeseen implementointiin

Tyon teoreettinen viitekehys muodostuu strategian, strategisen johtamisen ja strategian
jalkauttamisen keinojen teemoista painottuen eniten juuri implementoinnin teoriaan ja
implementointisuunnitelman tekemisen tutkittuun tietoon. Myds pk-yritysten
vastuullisuutta kasitellaan ikaan kuin johdantona aiheeseen, silla kehittamistyossa pyritaan

saada aikaan suunnitelma, jolla yrityksen vastuullisuusstrategian osa-alueet saadaan arkeen.

Hakusanoja teoriahakuun: pk-yritysten vastuullisuus, strategia, strateginen johtaminen,

strategian implementointi, henkiloston osallistaminen, implementointisuunnitelma.

2.1 Pk-yritykset vastuullisuuden keskiossa

Maailmassa on ldhivuosina tapahtunut selked havahtuminen vastuullisuuteen. Tahan ovat
ajaneet teemat, kuten ilmastonmuutos, luontokato ja ekosysteemin kéyhtyminen, ylikulutus
ja sosiaalinen epatasa-arvo. Yritykset ovat joutuneet pohdinnan eteen siitd, mika on niiden
rooli yhteiskunnallisina vaikuttajina ja vaikka paghuomio onkin pitkalti ekologisessa
vastuullisuudessa, valveutuvat yrityksen yha enemman myds sosiaalisesta ja taloudellisesta
vastuustaan. Kasvuun perustuva talousjarjestelma on tulossa tiensa paahan ja siirtyminen
kestdavan kehityksen toimintamalliin on tapahduttava nopeammin, kuin olemme ehka
aiemmin luulleet. Taman muutoksen aikaan saaminen ei tapahdu yksin lainsdaadannalla vaan
vaaditaan yhteiskunnalliset talkoot, jossa yritykset ovat suuressa roolissa. Valtioiden
julistamissa ilmastopoliittisissa tavoitteissaan tarvitaan siis erityisesti yritysten panosta ja
kansainvalistd yhteistyotakin. Yritykset ovat tyontekijoidensad odotusten mukaisesti

proaktiivisia osanottajia yhteiskunnallisessa kehityksessa. (Kilpinen, 2022, ss. 33—34)

Yritysten tulee nykypdivana vastata markkinoiden ja yhteiskunnan odotuksiin kestavan
lilketoiminnan edellytyksista. Taten kestava kehitys on integroitava osaksi liiketoimintaa

lisatakseen kilpailukykya ja tukeakseen kestdvaa kannattavuutta. Tama vaatii strategioiden ja
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operatiivisten prosessien uudelleen maarittelyd monissa yrityksissa, jotta harmonia
liiketoiminnan ja kestavan kehityksen valilla saavutetaan. (Taticchi & Demartini, 2021, s. 78)
Yrittdjyys on ongelmanratkaisua ja yrittajat pystyvat usein valtioita ja muita suurinstansseja
paremmin kehittamaan nopeita ratkaisuja ihmis- ja yhteiskunnallisiin ongelmiin ja toimivat
innovaattoreina, joita monikansalliset yritykset voivat auttaa kanavoimaan resurssiavuilla

globaaleille markkinoille. Yhteistyota siis tarvitaan. (Kilpinen, 2022, s. 35)

Mydskaan pelkka taloustuotto ei enaa riita valveutuneille yritysjohtajille, sijoittajille ja
kuluttajille vaan yritysten odotetaan tekevan hyvaa ihmiskunnalle ja ymparistolle.
Vastuullisuutta odotetaan niin asiakaskunnan kuin rahoittajien puolelta. Ekologisen vastuun
lisaksi sosiaalinen vastuu on korostumassa, silla inhimillisen kantokyvyn ylittyminen nakyy jo
mielenterveystilastoissa Suomessa. Yrityksen huolenpito tyontekijoiden hyvinvoinnista on
hyva indikaattori sosiaalisesta vastuusta. (Kilpinen, 2022, s. 35) Kuluttaja- ja
asiakasvaatimusten lisaksi suuri ajuri kestavan kehityksen integroimiseksi liiketoimintaan on
riski maineen menetyksesta. Tama riski on aiemmin mielletty seurauksena muista riskeista,
mutta sosiaalisen median myo6ta maineriski on yhda enemman kehittyva kasite aineettoman

arvon merkityksesta. (Taticchi & Demartini, 2021, s. 78)

Kilpailun ja kilpailukyvyn tavoittelun sijaan on siis yrityksissa siirrytty vastuullisen
arvonluonnin tavoitteluun. Siina keskeista on kaikille sidosryhmille vastuullisesti tuotettu
kokonaisarvo, jota tuotetaan asiakkaille tyontekijoiden ansiosta, ei niiden kustannuksella.
Yrityksen tehtdva on tarjota puitteet, jotka mahdollistavat yksilon parhaan mahdollisen
vaikuttavuuden. Tdma ohjaa johtajuutta myds vaistamatta irtautumaan hierarkiasta ja sen
keskiossa ovat ihmiset ja valineina dialogi ja kohtaamiset. Kaskyta ja kontrolloi —

johtamistyyli korvataan valmenna ja voimaannuta — nakemyksella. (Kilpinen, 2022, ss 65—68)

Useampi tutkimus viittaa siihen, etta yrityksen ydintoiminnoista tarkeimpid, johon kestavan
kehityksen teemat ja vastuullisuus tulisi liittaa vahvasti, on strateginen suunnittelu ja
operatiivinen toiminta. Kuvassa 1. on Taticchi & Demartini (2021, s. 81) kaksikon esiin
nostama McKinsey & Companyn tutkimus, joka korostaa vastuullisuuden integroimista

naihin toimintoihin.



11

Strategic planning

Operations

Risk management

Communications

Human resources

Research and development

Supply-chain management

Information technology

Sales and marketing

Procurement

-

25
=}
@ -3
7]
g4E%8
S
@
==
~ i .
]
ry
= -~
W
~

Finance

Not applicable®

Kuva 1. Function that needs to work closest with sustainability to make substantial progress

(Taticchi & Demartini, 2021, s. 81)

Vastuullinen liiketoiminta voi toteutua vain, jos yrityksen johto sitoutuu siihen ja johtaa sita
esimerkilldan. Sanojen ja tekojen yhdenmukaisuus on avainasemassa ja teot puhuvat
puolestaan. (Ketola, 2005, s. 144) Yleisin tapa yrityksille mitata oman vastuullisuuden
kehittymista on verrata toimintaa omaan aiempaan toimintaan. Minimilainnoudattamisen ja
jatkuvan parantamisen strategioilla yritykset usein hyvilla mielin toteavat vuosittain
toimivansa edellisvuotta vastuullisemmin, mutta myos erilaisia vastuullisuus standardeja
noudattamalla yritykset voivat tuoda ilmi omaa vastuullisuustasoaan. (Ketola, 2005, ss. 153—

154)

Vastuullisen liikketoiminnan suunnittelu yrityksessa noudattaa samoja periaatteita kuin

yrityksen strateginen suunnittelu. Lahtékohtana on usein visio, jonka pohjalta tehdaan
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businesstrategioita, joita varten hankitaan tietoa liiketoimintaymparistosta ja yrityksen
suhteista siihen. Usein pohditaan ja selvitetdaan myds vastuiden osalta yrityksesta loytyvat
vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat SWOT-analyysin avulla. (Ketola, 2005, s. 123)
Onnistuneen vastuullisuusstrategian tavoitteena organisaatiossa on, etta vastuullisuudesta
tulee linssi, jonka lapi jokainen tyontekija katsoo sen sijaan, etta se olisi erillistd toimintaa jo

muutenkin pitkalla “to do”-listalla (Taticchi & Demartini, 2021, s. 157).

2.2 Strategia kasitteita ja strategiaprosessi

Strategiakirjallisuudessa on paljon eri ndakemyksia ja maarityksia strategialle. Strategian
lahtokohtana on |0ytda ne valinnat, joilla saadaan kilpailuetua. Lisaksi sen tehtava on
maarittaa yrityksen visiota ja pdamaaria, missa halutaan olla tietyn ajanjakson paasta. Kun
organisaation johdon ja omistajien tahtotila on selvilla, strategiasta tulee toimintaa ohjaava
punainen lanka, jolla kilpailuedut voidaan toteuttaa kdytannossa. (Mitronen & Raikaslehto,

2019, ss. 56-57)

Strategia vastaa kysymykseen, “mika on yritykselle paras tapa menestya valitussa
lilketoiminnassa tulevaisuudessa?” Strategia on siis yksilollinen jokaiselle yritykselle, oman
nakoinen. Menestyminen taas voi merkita toiselle markkinan kasvua, toiselle
kannattavuuden paranemista, tai vaikka arvostusta toimialalla. Valittu liiketoiminta korostaa
yrityksen vapautta valita ja etta vaihtoehtoja on, milla voi menestya. Tulevaisuus taas ohjaa
katsomaan eteenpadin, strategiasta puhuessa tyypillisesti n. 3—10 vuoden paahan.
Huomattava kuitenkin on, etta kun toimintaymparistd muuttuu, myos strategian tulee
paivittya. (Sutinen & Haapakorva, 2021, ss. 37-39) Muuntuva toimintaymparisto on vienyt
yritysten valisen kilpailun strategiselle tasolle ja prosessin laatu ratkaisee menestyjat ja
yrityksilta vaaditaan kykya tehda jatkuvasti uusia strategisia valintoja, jotka myds

toteutetaan tehokkaasti (Ritakallio & Vuori, 2018, s. 14).

Prosessimaisempi nakemys strategiasta on tarpeen huomioiden ympariston muutostahdin.
Megatrendit muuttavat alati maailmaa ja vaikuttavat ihmisten tekoihin ja reaktioihin, naista
keskeisimpina digitalisaatio, teknologian kehitys, globalisaatio seka ilmastonmuutos. Nama

ovat muuttaneet myos strategioita merkittavasti vimeisen kymmenen vuoden aikana.
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Digitalisaation helpottama datan saatavuus ja kdyttd ovat myds osaltaan helpottaneet
strategiatyota yrityksissa, ja datan keraamisen kustannukset eivat nain enaa rajoita elavaa

strategiatyota. (Ritakallio & Vuori, 2018, ss. 11-12)

Strategia on aina riippuvainen ihmisista ja se menestyy tai epaonnistuu sita toteuttavien
ihmisten mukana. Strategia on riippuvainen ihmisten osaamisesta, intohimosta ja asenteista.
Kun strategia koetaan “omaksi”, silla on mahdollisuudet toteutua. (Sutinen & Haapakorva,
2021, s. 196) Kilpisen mukaan (2022, s. 18) strategiat eivat tee mitdaan, vaan ihmiset tekevat.
Strategiat muuttuvat todeksi ihmisten toiminnalla. Ja tutkimusten mukaan vain kourallinen
tyoyhteisdsta ymmartaa yrityksen strategian, joten nykyinen tapa maaritella ja toteuttaa

strategiaa ei toimi monissakaan yrityksissa.

Yritysten strategiatyo nahdaan prosessina, jonka aikana maaritelldan ja kehitetaan
mahdollisimman suurta lisdarvoa tuottavia ydinkyvykkyyksia. Apuna kdytetdan usein
tunnettuja strategiatyokaluja, kuten erilaisia analyyseja. (Viitala, 2005, s.71) Paasaantoisesti
strategiaty® jaetaan kahteen osaan, suunnitteluun ja toteutukseen. Suunnitteluvaiheessa
maaritelldan, mita aiotaan tehda ja toteutusvaiheessa, miten pyrkimykset toteutetaan.
(Karlof, 2004, s. 34) Strategian tuominen arkeen yrityksessa edellyttaa strategiaprosessin
johtamista. Strategiaprosessi osallistaa johdon ja tyontekijat toteuttamaan strategiaa
arjessaan ja se on organisaation yhteinen oppimisprosessi, johon voidaan ottaa ideoita ja

nakemyksid myds ulkosilta sidosryhmilta, kuten asiakkailta. (Tuomi & Sumkin, 2010, s. 30)

Strategiaprosessissa on erotettavissa erilaisia vaiheita, joista ensimmainen on suunnan
maarittaminen. Maaritellaan visio, eli tila, joka halutaan saavuttaa tai sailyttaa. Sen jalkeen
missio, jossa ilmaistaan, miksi yritys on olemassa ja maaritelldan toiminnan

peruselementteja. (Viitala, 2005, s. 72)

Yhta tarkea vaihe prosessissa on tavoitteiden asettaminen. Mitattavia tavoitteita
pohdittaessa on madriteltava voimavarat ja jaetaan vastuita. Mittareina toimivat usein
lilkevaihdon kasvu tai kannattavuus, asiakastyytyvaisyys sekd markkinaosuus. (Viitala, 2005,

s. 73)
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Karlofin mukaan (2004, ss. 124-129) todenndkdisyyttd onnistua strategiatydssd parantaa
prosessin oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuuden ja laadun turvaamiseksi han esittaa
keinoiksi fasilitointia, eli esim. ulkopuolisen konsultin toimimista asiantuntijana ja prosessin
ohjaajana. Myds osallistuminen prosessiin, strateginen sparraus — eli paneutuminen
ongelmakohtiin ja asioiden kypsyttely valitun asiantuntijakumppanin kanssa, seka muilta
oppiminen, jolla ei tarkoiteta jaljittelya vaan inspiraation hakemista, pyoraa ei tarvitse aina

keksia uudelleen.

Parhaat strategiat onnistuvat vapauttamaan yrityksessa piilevia voimavaroja (Salminen,
2008, s. 17). Vahvan strategian luomiseksi tulee yhdistda kaikki strategiakentdn elementit,
otettava kayttoon [ahestymistapa, jossa madritellaan liiketoimintamalli, kilpailuasema,
muuttuvaan ymparistdon suunniteltu toimeenpanoprosessi seka menestykseen vaadittava

osaaminen (Collins, 2021).

Kilpinen muistuttaa (2022, ss. 82—83), ettd ihmiskeskeisessa strategiaprosessissa valinnat
tehdaan ihmiskeskeisesti jatkuvassa dialogissa johdon, henkil6ston ja muiden sidosryhmien
kanssa ja ymmarretaan asiakkaan tarpeet ja toiveet lukuisten markkina-analyysien sijaan.
Siina strategia toimii tiekarttana, joka elda arjessa jokaisen tyontekijan toimissa ja kun se on

sisdistetty, vie se itseohjautuvasti kohti yhteisia tavoitteita.

2.3 Strateginen johtaminen ja strategian johtaminen

Kaplan & Norton (2007, s.9) ovat maarittdneet strategian toteuttamisen ja sen johtamisen
vhdensuuntaistamiseen viisi padperiaatetta. Nama ovat yritysjohdon mahdollistama
muutoksen toteuttaminen, operatiivisin kasittein ilmaistu strategia, koko yrityksen
yhdensuuntaistaminen strategiaan, strategian tuominen osaksi paivittdista arkityota seka
strategian kehittaminen jatkuvaksi prosessiksi. Saavuttaakseen liiketoiminnassa
synergiaetuja ja kasvattaakseen yrityslahtoista arvoa, tulee yrityksen eri yksikoita johtaa
samaan suuntaan ja yhdensuuntaistaa organisaation toimintaa kohti strategian tavoitteita.

(Kaplan & Norton, 2007, s. 10)
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Kun arki on kiireista yrityksissa, jaa kiireen jalkoihin usein my0s strategian johtaminen. Se
kuuluu esimiehen ja johdon perustehtaviin. Organisaation toiminnan ohjaaminen kohti
strategiassa maaritettyja painopisteitd ja muutostarpeita on strategialdhtdisen esimiestyon
olennainen osa. Strategian johtamisen onnistuminen vaatii sen, etta jokaisen tyontekijan on
mahdollista vaikuttaa siihen, jolloin strategia ikdan kuin etenee johdon visioista

organisaation jokaiselle tasolle. (Salminen, 2021)

Strategian johtaminen normaalin johtamistydn ohella vaatii strategista ajattelua, joka
edellyttada toisenlaista ymparistda ja suhtautumista kuin operatiivisessa johtamisessa on
ehka totuttu. Siina vaaditaan pohdiskelevaa ilmapiiria ja nykyhetkesta etaantymisen taitoa.
Yritysjohdon operatiivisessa ymparistdssa harvoin on tilaa intuitiolle ja luovuudelle, jota
strategisten innovaatioiden syntyyn vaaditaan. Siksi strategiatyon hoitaminen voi tuntua
johdosta vaikealta. Strategia kuuluu kuitenkin oleellisena osana laajempaan johtamisen

kasitteeseen, johon kuuluu myos ihmisten johtaminen. (Karlof, 2004, ss. 131-132)

Huolella johdettu strategiaprosessi auttaa johtoa organisaation strategisessa johtamisessa,
silla se vahvistaa johdon ja henkiloston keskindista vuorovaikutusta. Yrityksessa tulisi
huomioida, ettd mitaan sellaista ei pitdisi tehda, mika ei edista valittua strategiaa. Toimiva
strategiaprosessin johtaminen edellyttda, etta strategia ei ole johdon valmiiksi
suunnittelema yksityiskohtia myoten, vaan keskittyy suuriin linjoihin siitd, mita tehdaan.
Organisaation jasenille jaa talloin tilaa vaikuttaa siihen, miten tehdaan, eli strategian

toteutustapoihin. (Salminen, 2021)

Toimintaymparisto ja sen muutokset vaikuttavat strategian toteutumiseen vaistamatta.
Strategisen suunnitelman tulee sopeutua ndihin muutoksiin, jonka vuoksi strategian
johtaminen vaatii useita jalostus- ja implementointikierroksia, jotka syventavat strategiaa
vahitellen. Johdon tulee taata organisaatiolle paras saatavilla oleva informaatio ja analyysit
ja johtamisprosessin on oltava jatkuvaa, jotta prosessi johdon ja henkiloston kesken ei

pysahdy ja vuorovaikutus sdilyy hyvana. (Salminen, 2021)

Strateginen johtamien on eri asia, kun operatiivinen johtaminen. Se vastaa kysymykseen

miksi ja miten, kun operatiivinen johtaminen on se, mita tehdaan. Siind, missa strategia on
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prosessi, jossa muodostetaan paatokset organisaation tavoitteiden saavuttamiselle,
strateginen johtaminen ottaa huomioon kilpailuympariston ja strategian toteuttamiseen
muut vaikuttavat tekijat. Strategisessa johtamisessa voidaan erottaa 5 tarkeda vaihetta, joita
ovat: tunnistaa tavoitteet, analysoida nykytilanne ja nykyprosessit, muotoilla strategia,
toteuttaa eli implementoida strategia ja viidenneksi arvioida prosessi. Tehokas strategian
johtamien lapaisee kaikki organisaatiotasot ja rakentaa parhaiten pitkan aikavalin

menestysta organisaatiossa. (Martins, 2022)

Inhimillista puolta ei strategisessa johtamisessa tulisi mydskaan unohtaa. Kilpinen korostaa
(2022, s. 69) ettad on tarkeaa rakentaa ketju organisaatiotasolta jokaiseen tyontekijdan niin,
ettd strategia saadaan tuntumaan merkitykselliselta ja omalta. Johdon tulee asettaa

inhimillisyys etusijalle ja tata tulee tukea myos yrityksen kulttuuri ja toimintatavat.

2.4 Strategia maarittaa yrityskulttuurin tavoitetilan

Strategiset valinnat edellyttavat tietynlaista yrityskulttuuria. Kulttuuriin vaikuttaa monet

tekijat, kuten toimintatavat, tapa ajatella, arvot ja johtajien tapa johtaa. Lisaksi ulkopuoliset
tekijat kuten kansalliset kulttuuripiirteet ja mahdolliset fuusiot vaikuttavat siihen, millaiseksi
yrityskulttuuri muodostuu. Myd&s organisaatiossa erikseen maaritellyt asiat, kuten strategia,

visio ja missio rakentavat kulttuuria. (Kilpinen, 2022, s. 174)

Yrityskulttuuri esiintyy kuin kirjoittamattomina saantoina yhteisissa kaytanteissa,
olettamuksissa ja arvoissa. Se vaikuttaa laajalti koko organisaatiossa ja nakyy ulospain
fyysisena ymparistona, rituaaleina ja symboleina mutta myos nakymattdomammin asenteina
ja motivaationa. Kulttuuri ohjaa yhteison toimintaa pitkakestoisesti ja vahvistaa myos itse
itseddn vetamalla puoleensa samat arvot jakavia ihmisia. Se toimii my06s usein

tiedostamattomalla tasolla ja siihen reagoidaan aistinvaraisesti. (Kilpinen, 2022, s. 175)

Vaikka kulttuuria on vaikea ehka nahd3, sitd voidaan johtaa ja muuttaa. Muuttaminen on
vaikeaa ja ennen kaikkea hidasta. Startup-yrityksissa tama nahdaan etuna, silla niissa
kulttuuri syntyy yhdessa yrityksen kanssa, vakiintuneissa yrityksissd muutostarve kulttuurissa

on ilmeisempaa. Kulttuurin muuttaminen on kdytannon tekoja ja asioita, yhteisia
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pelisddntoja ja asioita, joista pidetdan ehdottomasti kiinni. Johdon rooli on darimmaisen
tarked, silla johdon kaytoksesta muodostuu usein uusi normi kulttuurissa. Yrityskulttuuri voi
siis joko rajoittaa tai tukea strategian onnistumista. (Mitronen & Raikaslehto, 2019, s. 194)
Organisaatiokulttuuri maarittaa jopa strategiaa voimakkaammin sen, mita organisaatio
tuottaa. Kulttuuri ei muutu kdskemalld, vaan muutos on seurausta tekemisesta, kaikesta

mita yrityksessa tapahtuu. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 134)

Siind, missa strategia tarjoaa yritykselle logiikan pdasta tavoitteisiin, kulttuuri sisaltaa
tavoitteet mahdollistavat arvot ja uskomukset. Strategiset valinnat on helppo dokumentoida
ja paatoksentekoa ohjaaviin tavoitteisiin on kytkettavissa palkkioita tai sanktioita. Kulttuurin
ilmentamaa kayttaytymista ja asenteita on vaikeampi todentaa ja ohjailla. Kulttuuri vetoaa
tunteisiin, strategia jarkeen. Johtaminen kytkeytyy kulttuuriin voimakkaasti ja onnistuessaan
kulttuurista tulee strateginen vahvuus ja kulttuuria rakennetaan koko yrityksen voimin.

Epdonnistuessaan taas kulttuurista voi tulla muutoksen vihollinen. (Kilpinen, 2022, s. 176)

Yrityskulttuuri voi orientoitua Kilpisen mukaan (2022, ss. 181-182) kahdeksaan eri tyyliin.
Naita ovat valittaminen, tarkoitus, oppiminen, nautinto, tulokset, auktoriteetti, turvallisuus
ja jarjestys. Kulttuurin vaikutus yrityksen tulokseen on postiviivisempi, mita yhtendisempi
ndakemys kulttuurista tyontekijoilla on. Sitoutumista edistaa erityisesti nautintoon,

oppimiseen, tarkoitukseen ja valittamiseen suuntautuneet kulttuurit.

Yrityskulttuurin tavoitetilan luomisessa johdon tarkein tehtava on kytkea tyontekijat
yrityksen tarkoitukseen ja muistuttaa tasta riittdvan usein. Kulttuuri syntyy huolimatta siita,
johdetaanko sita vai ei. Sen muuttamiseen taas tukevia keinoja ovat johtamisen
kehittdaminen, valmennus ja jatkuva dialogi henkiloston kanssa ja ylipdataan osallistaminen
kulttuurityohon. (Kilpinen, 2022. 184-185) Kotterin mukaan (1996, ss. 124—126) muutoksen
tuomien uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen organisaation kulttuuriin vaatii taitoa
johtaa ihmisia pitkdjanteisen ajattelun avulla. Joskus kulttuurin muutos aiheuttaa myos
henkilostomuutoksia organisaatioissa, mutta muutoksen juurtuessa organisaatiokulttuuriin
usein uusien toimintatapojen tuomat hyvat tulokset puhuvat puolestaan (Kotter, 1996, ss.

135-138)
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Kun yritys pyrkii lisadmaan vastuullisuuttaan ja toteuttaa kestdvan kehityksen strategiaa
onnistuneesti, on kulttuurilla iso osa taman onnistumista. Kulttuurin osana ketteryys,
joustavuus ja sopeutumiskyky edesauttavat muutosta kestavan kehityksen suuntaan. Lisdksi
muutoksenhallinnassa erittain tarkeana on lapinakyvyys ja kyky oppia epaonnistumisista.
Yritykseen luodaan kestavan kehityksen kulttuuria rakentamalla johtamiskykya kaikilla
organisaatiotasoilla, edistamalla yhteistyokulttuuria ja yhteistd ongelmanratkaisua,
kannustamalla muutokseen ja uuden luomiseen seka luomalla kestdavan kehityksen
verkostoa yli organisaatiorajojen, myos muiden sidosryhmien kanssa. (Taticchi & Demartini,

2021, ss. 176-177)

2.5 Strategian implementointi / jalkauttaminen — vai osallistaminen ja

inhimillistdminen

Strategian onnistuminen on paljon kiinni siitd, miten hyvin se ohjaa yrityksen toimijat
toteuttamaan sen valitsemaa reittia. Keskinkertainenkin strategia on hyvin implementoituna
parempi vaihtoehto kuin erinomainen strategia huonosti implementoituna. (Viitala, 2005, s.

73) Salminen (2008, s. 13) siteeraa strategiakirjassaan professori Lawrence Hrebiniakia

"Useimmat yritykset eivit saavuta liiketoiminnallisia tavoitteitaan puutteellisen
implementoinnin vuoksi. Kééntden, ne yritykset, jotka toteuttavat menestyksellisesti
keskitasoista strategiaa, menestyvit paremmin kuin yritykset, jotka epdonnistuvat

huippustrategian implementoinnissa”

Ellei strategista suunnitelmaa pystyta toteuttamaan, se ei ole yhtdaan arvokkaampi, kuin se
paperi, jolle se on kirjoitettu. Toteutus ja huolellinen implementointi vaatii johdolta oikeaa
sitoutumista, pitkdjanteisyytta ja muutosjohtamisen osaamista. Implementointitaidoista voi
saada jopa kilpailuetua. (Salminen, 2008, ss. 14—15) Organisaation menestys riippuu sen
kyvysta toteuttaa tavoitteet ja paatokset tehokkaasti, johdonmukaisesti ja tuloksellisesti,

vaikka jotain odottamatonta tapahtuisi prosessissa (Miller, 2020).

Implementointi on nimenomaan strategisten paatosten johtamista osaksi organisaation

pdivittdista toimintaa, arkea. Toteutuksen suunnittelu, strategian lanseeraus, motivaation ja
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muutosenergian kasvattaminen organisaatiossa seka strategian etenemisen seuranta ovat
implementoinnin keskeisia osa-alueita. (Salminen, 2008, s. 17) Strategian tuomisesta arkeen
puhutaan myos maastouttamisena, joka on aktiivista toimintaa esimiesten ja henkiloston
valilla, jossa avaintekijana on osallistaminen ja osallistuminen. Sitoutuminen asiaan, johon ei
itse voi osallistua, on vaikeaa. (Tuomi & Sumkin, 2010, ss. 19—20) Suunnitelmallisen
yhteistyon tehtavana on varmistaa strategian merkityksen ymmarrys jokaisen omassa tydssa
ja sen toteuttaminen arjessa (Tuomi & Sumkin, 2010, s. 80). Vaikka nimia ja maaritelmia on
useita, on kyse jonkin uuden asian tuomisesta osaksi kaytannon tyota. Onnistuneesta
implementoinnista voidaan puhua, kun tdma uusi muutos on saatu rakenteisiin ja sita

seurataan jatkuvan parantamisen mallin mukaisesti aktiivisesti. (Munther, 2021)

Jalkauttaminen, implementointi, maastouttaminen — on kaytetty sanavalinta mika hyvansa,
se voi antaa kuvan, etta kyse on vaan vision ja strategiajulistusten viestimisessa ylhaalta alas
organisaatiosta. Taman vuoksi tulisi puhua enemmankin strategian toiminnallistamisesta ja
henkiloston osallistamisesta, joka tulisi tapahtua organisaation jokaisella tasolla ja yksikdssa.

(Viitala, 2005, ss. 78—-79)

Mitronen & Raikaslehto (2019, s. 201) vakuuttavat, ettd henkildston osallistaminen on yksi
keino saada strategia viestityksi ja implementointi onnistumaan. Koko henkiléston ymmarrys
yhteisesta strategiasta on valttamaton, jotta strategia ei jaisi toteutumatta. Osallistava
strategiaprosessi edellyttaa hyvaa suunnittelua ja johdon sitoutumista seka aikaa ja rahaa
strategisiin hankkeisiin. Osallistamisessa on kyse aidosta halusta kuulla ja hyédyntaa
henkiloston ajatuksia seka toteuttaa niita. Se vaatii myos prosessin yksinkertaistamista ja
rajaamista, jotta valitaan sopivat tyokalut strategian toteuttamiseen, jotka taas
mahdollistavat jatkuvan vuoropuhelun yhteisymmarryksen saavuttamiseksi. Tahan sopivia
tyokaluja Mitrosen & Raikaslehdon (2019, s. 202) mukaan ovat mm. tasapainotettu

tuloskortti tai strategiakartta.

Kilpisen mukaan (2022, ss. 18—19) yritykset eivat pyri riittdvasti tavoittamaan sydamis,
vaikka strategiaa pyritaan jalkauttaa ja hanen nakdkulmastansa tulisi keskittya strategian
inhimillistamiseen, eli tarkastella strategisia valintoja niiden ihmisten kautta, jotka sita

pyrkivat toteuttaa arjessaan. Tyon merkityksellisyys kasvattaa tuottavuutta ldhes
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eksponentiaalisesti ja se paranee, kun yrityksen strategia ja tavoitteet kohtaavat tyontekijan
vahvuudet ja unelmat. Strategia saadaan elamaan arjessa dialogisella johtamisella, joka on

inhimillisen strategian edellytys (Kilpinen, 2022, s. 20).

Kun henkil6sto osallistetaan, ei tarvitse jalkauttaa, vaan vaikuttaessaan strategisiin
valintoihin ollaan jo hyvalla matkalla strategian sisdaistamisessa ja siihen sitoutumisessa.
Ihmiskeskeisessa strategiaprosessissa strategia viedaan kaytantoon tarkoituksen, kulttuurin,

tavoitteiden ja kyvykkyyksien avulla. (Kilpinen, 2022, s. 83)

Martinsin (2022) mukaan implementointi on strategisen johtamisprosessin neljas vaihe,
jossa strategiset suunnitelmat muutetaan toiminnaksi. Toivottua muutosta ei saada aikaan
ilman resursseja, tukea ja huolellista suunnitelmaa. Viisi avainkomponenttia, jotka vaaditaan

tukemaan onnistunutta implementointia ovat:

Ihmiset: oikeat ja osaavat ihmiset toteuttamaan strategiaa
Organisaatio: selkeat vastuut strategian toteuttamisessa lapi organisaation
Kulttuuri: muutokseen suhtautuminen ja osallistava ja arvostava ilmapiiri

Resurssit: seka taloudelliset etta inhimilliset, kuten aika strategian toteuttamiseen

LA

Jarjestelmat: strategista johtamisprosessia tukevat tyokalut

(Asana, 2022, -a)

Strategian toteuttaminen on lopulta organisaation johdon ja hallintaprosessien jatkuvaa
tyota strategian kuvaamiseen ja mittaamiseen seka organisaation yksildiden seka
henkilostdon toiminnan yhdensuuntaistamista strategian kanssa (Kaplan & Norton, 2007, s.
325). Edelleen mielletdan, etta strategiatyo on ylimman johdon tehtava. Se ei muutu arjen
kaytannoiksi, mikali se mielletdan johdon omaisuudeksi. Strategialla ei haluta tavoittaa vain
jalkoja vaan ihmisten mielet ja sydamet siten, etta jokainen haluaa antaa parhaan
osaamisensa yhteisten paamaarien saavuttamiseksi. Joten olisiko tosiaan syyta

jalkauttamisen sijaan puhua strategian inhimillistamisesta? (Kilpinen, 2022, ss. 86—87)
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2.5.1 Implementointi vaatii muutosta

Implementointi on jonkin kayttéonottoa, toimeenpanoa, jalkautusta. Eli aina on kyse jostain
uudesta asiasta, joka tulisi panna taytantoon. Talloin on aina myos kyse muutoksesta.
Kotterin kahdeksanvaiheisen muutosprosessin ensimmainen vaihe on luoda organisaatioon
tuntu muutoksen valttamattomyydesta ja saada se ndkemaan muutoksen tarve, silla mikali
nykytilanteeseen ollaan tyytyvaisid, muutoksen toteuttaminen on hankalaa. (Kotter, 1996,

ss. 31-33)

Muutosta toteuttaa aina ihmiset, eli on huomioitava, etta myos yrityksen johto on ihmisia.
Organisaatio voi muuttua vain ihmisten henkilokohtaisen muutoksen myota. Rooleista
huolimatta ihmiset toimivat melko samanlailla muutoksen aikana, muutoshalukkuus ja
vastarinta ovat lasna koko organisaation lapi. Muutosten edessa ihminen muistaa usein
aiemmat muutokset ja niiden tulokset — etenkin epdaonnistuneet muutokset palautuvat
helpostikin mieleen. Onnistuneessa implementoinnissa salaisuutena onkin tunteiden
huomiointi, silld ne ovat muutoksessa erityisen suuressa roolissa. (Munther, 2021) Joten
vaikka implementointi voidaankin nahda vain prosessina organisaatiossa, tulee huomioida
sen inhimillinen nakdkulma erityisen hyvin. Uusi strategia ja sen tuoma muutos synnyttaa
aina tunteita henkilostdssa. Pahimmillaan koetaan, ettei mikaan muutu, paremmaksi
ainakaan. Useimmille muutos on synonyymi yt-neuvotteluille ja muutos vaatii aina
ylimaaraista energiaa epavarmuuden sietamisen lisdksi. Johdon tulisi osata johtaa
tyoyhteisdn tunnetilaa, keinoinaan osallistaminen, kuuntelu ja dialogi. (Kilpinen, 2022, ss.

93-94)

Ihmisten johtajuus, leadership, on joukko keinoja, joilla organisaatio ja sen ihmiset
suunnataan muuttuviin tavoitteisiin, pidetaan heidat valitussa suunnassa tai ohjataan
uuteen suuntaan. Leadership ohjaa asiat muuttumaan ihmisten toiminnaksi, tama sisaltaa
strategioiden toiminnallistamisen ihmisten toiminnan muutosten kautta. (Korhonen &

Bergman, 2019, s. 12) Muutoksessa olisi siis syyta tarkastella johtamisen lahestymistapoja.

Muntherin (2021) mukaan onnistunut muutos ldhtee siita, ettd johdon on itse sitouduttava

sithen ja johdettava esimerkillaan. Mikali sitoutuminen puuttuu, ajaa arjen muu priorisointi
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muutoksen johtamisen ohi eika aikaa ja resursseja jaa. Toisekseen muutoksen
esisuunnittelun tarkeytta ei sovi myodskaan vahatella, eli tekemisen sijaan tulisi miettia mita
ja miten ollaan tekemassa. Kolmas askel on nykytilan tarkastelu, jotta tiedetdan lahtotilanne
muutokseen ja ymmarretaan syyt, miksi muutosta tarvitaan. Sitten paastaan varsinaiseen
implementoinnin suunnitteluun, jossa vastataan kysymyksiin muun muassa aikataulusta,
resursseista, halutusta lopputuloksesta ja edistymisen seuraamisesta — tasta viela
myoéhemmin lisaad. Suunnitteluvaiheessa kurkistetaan myds syvemmalle yrityksen kulttuuriin,
eli miten yrityksessa yhteisty6 toimii. Vai syoko kulttuuri strategian aamupalaksi, kuten

sanonta sanoo.

Muutoksessa johdolla ei suinkaan ole yksin vastauksia kaikkeen, vaan vastaukset l6ytyvat
usein organisaatiosta sisalta. Joka tasolla on paljon annettavaa yhteiseen kehittamiseen,
mikali kehittamiskohteiden esiintuomiseen on oikeat kanavat henkiloston kaytossa.
Suodattamaton palaute ja ideat organisaatiosta olisi tarked saada kulkemaan henkiléstolta
johdolle ja tdma vaatii turvallisen ja positiivisen vuorovaikutuksen rakentamista. (Korhonen

& Bergman, 2019, ss. 19-20)

Muutokseen motivointi on oleellista implementoinnissa, silla yksilot eroavat toisistaan
muutokseen suhtautumisessa. Toiset vastustelevat enemman muutosta ja toiset iloitsevat
muutoksesta ja ovat valmiimpia muutokseen. Muutosten yhteydessa puhutaan
muutosvastarinnasta, eli siitd, kuinka ihmiset hidastavat ja vastustavat muutosta erilaisin
tunnereaktioin. Tahan liittyy valinpitamattomyytta, korostunutta itsesuojelua ja saadun
tiedon torjuntaa. Usein tama nahdaan ongelmallisena reaktiona ja sita pyritdan vaientaa.
Kitkemisen sijaan olisi kuitenkin osattava aidosti kuunnella ja sallia muutosvastarinnan esiin
tuomia tunteita. Talléin myos riski siihen, ettda muutoksen onnistumisen kannalta relevantti
ja perusteltu kriittisyys sivuutetaan vallan pelkkdana muutosvastaisuutena, pienenee.

(Pihlajaniemi, 2021)

Muutos vaatii aina johtamista. Esimiehen rooli tdssa on merkittava, vaikkakin se usein
esimiehista tuntuu jopa mahdottomalta tukea tiimeja muutoksessa annetuilla resursseilla.
Olennaista on tarttua sellaisiin asioihin muutoksessa, joihin voi oikeasti vaikuttaa. Jatkuva

osaamisen kehittdminen on avainasemassa ja toimii muutosturvana ihmisille ja
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organisaatiolle. (Ponteva, 2010, s. 67) Johdon tarkea tehtdva on ymmartaa ihmisten
erilaisuus ja kohdata yksil6t, joiden toimintaa ohjaa tunteet. Tunteiden kasittelyn tulisi olla
muutoksessa avointa ja sallittua ja esimiesten tiedostettua tunteet, voidaan pyrkia

positiiviseen tunnetilaan. (Ponteva, 2010, ss. 27-30)

Innostunut, kaikille yhteinen strategiatyo vaatii siis muutosjohtajuutta. Muutoksen
johtamisessa on tarkoitus luoda strategiatydlle toimintatavat, jotka lisdavat tyontekijoiden
merkityksellisyytta sitd myoten, ettd tavoitteet ovat ymmarrettavia ja tuntuvat omilta.
Toinen tavoite on luoda mydnteinen ilmapiiri muutokseen, jopa intohimoinen. Oleelliset
kolme teemaa muutosjohtajuudessa on ottaa kaikki mukaan, ruokkia uteliaisuutta ja tehda

muutos nakyvaksi. (Sutinen & Haapakorva, 2021, ss 201-203)

Esimiesten ja johdon tehtdava muutoksessa on siis asettaa tavoitteet muutokselle, ne tulee
olla realistiset ja mahdolliset saavuttaa annetuilla resursseilla. Tekemistd muutosprosessissa
tulisi selkeyttda ja esimiehen tulee toimia apuna tyontekijalle priorisoinnissa prosessin
aikana. Taman vuoksi tavoitteet on hyva pilkkoa mahdollisimman pieniin osiin ja
osatavoitteisiin, jotka ovat konkreettisia, tyontekijaa itsedan koskevia, joihin pystyy

aktiivisesti vaikuttamaan. (Pirinen, 2014, Esimies muutoksen etulinjassa — luku)

Muutostilanteessa ja sen johtamisessa tulee myos huomioida muutoksen riskit. Muutoksen
edessa on hyva analysoida todennakdiset riskit, miten ne ehka toteutuvat ja miten niihin
voidaan reagoida tai miten ne voitaisiin valttaa. Riskien hahmottaminen kohteittain esim.
asiakkaisiin, prosesseihin ja talouteen liittyen helpottaa niiden tunnistamista ja hallintaa.
Muutosprojektin tyypillisia riskeja on tavoitteisiin, resursseihin, aikatauluihin ja tulosten
mittaamiseen liittyvat riskit. Etenkin resursseihin ja henkilostoon liittyvat riskit ovat
varautumisen arvoisia, koska naihin tulee useimmiten muutoksia prosessin aikana. (Pirinen,

2012, Muutosprojektin johtaminen — luku)

2.5.2 Implementointi ja osallistamiskeinoja

Parhaimmillaan strategia ohjaa yrityksen jokapaivaista toimintaa. Sen johtamisen tosin on

todettu aiheuttavan paanvaivaa jo vuosikaudet ja tutkimuksissa pohdittu tehokkaimpia
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tapoja strategian suunnitteluun. Lieko tehokkainta suunnitella strategiaa “top down” eli

johdon toimesta vai "bottom up” eli hydédyntaa organisaatiossa olevaa tietoa ja osaamista.
Salmisen (2021) mukaan olisi hyva valita nakékulmat yhdistava malli, joka parhaimmillaan
synnyttaa eldavaa strategiaa, silla strategiaprosessi on jatkuvasti elava ja kehittyva prosessi,

jota kokemus tukee.

Salmisen (2011) yhdistetyssa mallissa hyvin kiteytetty strategia lahtee ensin yksikkdtasolle,
jolloin organisaation yksikdssa mietitdan, mita strategian linjat tarkoittavat kyseiselle
yksikolle ja sen toimintaan ja tavoitteisiin. Yksikkotasolta strategiaan pureudutaan
tiimitasolla, jolloin tiimeissa pohditaan, mita strategian tuomat muutostarpeet tarkoittavat
tiimin osalta ja miten tulisi kehittya. Tiimitasolta siirrytaan viela yksilotasolle, jolloin jokainen
tyontekija voi pohtia omat strategialdahtdiset tavoitteet ja kehityskohteet. Yksildiden
pohdintojen tulokset kerataan yhteen, josta saadaan tiimin nakemyksista kuva, johon tiimin
myo6s helpompi sitoutua. Lisaksi voidaan maaritella tiimille tarvittavat resurssit tyossa
onnistumiseen. Tiimien on tassd kohtaa myds hyva selkeasti kirjata ylos ne asiat, joihin heilla
ei paatosvalta riita, jotta ylemmalla organisaatiotasolla voidaan osoittaa tarvittua tukea

naihin asioihin, jolla tuetaan strategiaan sitoutumista.

Tiimitasolta strategian kasittely siirtyy takaisin yksikkotasolle, jossa saadaan prosessiin
mukaan yksikkotason ndakokulmat ja kehittdmisehdotukset. Kun strateginen suunnitelma
palaa yksikkotasolta jalleen johtoryhman kasittelyyn, voivat he ottaa kasittelyyn saadut
ehdotukset ja kommunikoida aktiivisesti henkilostélle strategisista paatoksista

perusteluineen. (Salminen, 2021)

Strategian kaytantoon viennissa tavoitteet ovat keskeisessa roolissa. Niiden asettaminen ja
viestiminen tosin tulee tehda pohtien sita, miten ne saavat merkityksen ja tuntuvat
tarkoituksenmukaisilta tyontekijoiden nakékulmasta. Tahan ei todennakoisesti paasta alas
johdetuilla tavoitteilla vaan yhteisella dialogilla. Perinteisesti strategiaa johdetaan
tavoitteiden kautta ja johdolle riittaa talldin tunne siita, etta yrityksen paatason tavoitteista
on johdettu jokaisen tiimin ja yksilon tavoitteet, joita seurataan mittarein ja
kontrollimekanismein. Strategiajohdon tydkaluina kdytetdaan esim. must-win-battle tai OKR

(objektives and key results) malleja, jotka perustuvat juurikin tavoitteiden asettamiseen ja



seuraamiseen. OKR:n fokuksena vielda enemman haluttu muutos ja lyhyet tavoitejaksot.
Vaikka tama malli samansuuntaistaa tavoitteita ja toimintaa, se ei yksinaan riita viemaan

strategiaa arkeen. (Kilpinen, 2022, ss. 196—199)

Mikali strategian toteutukseen otetaan inhimillinen ja osallistava nakdkulma, koko
organisaatiolla on paremmin hallussa kokonaiskuva strategiasta ja informaatio on
lapinakyvaa. Jokainen tekee omassa roolissaan tavoitteiden mukaisia paatoksia yhteisen
edun nimissa ja toiminta on yhteisohjautuvaa. Yhteisohjautuvuus luo inhimillisemman ja
mielekkdadmman tyoympariston ja mahdollistaa inhimillisen strategian toteutumisen.

(Kilpinen, 2022, ss. 196—199)

Onnistunut kdaytantdon vienti vaatii merkityksen luomista ja sanoittamista arkisin termein,
henkilotasolla. Kun strategiadialogi viedaan henkilokohtaiselle tasolle, se tavoittaa ihmisen
tarpeet ja sitouttaa tydntekijaa ja samalla strategia ujuttautuu jokapaivdiseen tekemiseen.

(Kilpinen, 2022, s. 215)

Myds koulutuksilla on suuri rooli strategian kytkemisessa kaytantéon. Koulutukset ovat
paikkoja kertoa, mihin ollaan menossa ja saadaan palautetta siitd, miten pitkalla jo ollaan.
Hyvin suunnitellun koulutuksen avulla strategiset muutokset kiinnitetaan
organisaatiorakenteisiin. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 69) Lisdksi Korhonen & Bergman
(2019, s.71) nostavat esiin aktiivisuuden suorituksen johtamisessa. Sen tavoitteena
erityisesti varmistaa, etta strategian tavoitteet on ymmarretty ja konkretisoitu, jotta niita
voidaan arjen tydssa edistad. Suorituksen johtamiseen olisi maariteltava toimintamallit, jot
auttavat tavoitteiden asetantaa, roolien jakamista, kannustavaa seurantaa ja palkitsemista
tavoitteiden toteutumisesta. Positiivinen palaute monikanavaisesti on erityisen tarkeas,

mutta myos suoritusongelmien yksildllinen ja avoin kasittely taitavasti keskustellen.

Kuvassa 2. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 109) ndkyy monikanavaisen viestinnan tarkeys
osallistamisessa muutokseen. Kaikki arjessa tapahtuva toiminta tyoyhteisOssa viestii jotain,
paatokset, sanat ja teot. Viestintad on keskeinen osa kahdensuuntaista kaikkien mukaan

ottamista. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 111)
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Kuva 2. Osallistaminen ja monikanavainen viestintd. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 109)

Osallistaminen on hyva aloittaa jo mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jolloin
sitoutuminen helpottuu ja strategiaviestien sisdistaminen helpottuu. Moderni tyokalu
johtajuuteen on tydpajan fasilitointi, jossa kasitellaan asioiden lisdaksi myos kokemuksia ja
tunteita. Monipuoliset osallistavat workshopit auttavat johtoa olemaan kontaktissa
henkilostoon ja taten sanoittaa strategiaa eri nakdkulmista ja edistaa taten uudistumis- ja

muutosprosessia. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 117)

Selkeén ja jatkuvan viestinnan merkitysta korostaa myds Taticchi & Demartini (2021, s. 178)
sekd myos raportoinnin tarkeytta, kun pyritdadan implementoida vastuullisuutta
organisaatioon. Vastuullisuusraportointi auttaa mittaamaan vastuullisuuden kehityksen
tuloksia ja inspiroi muutokseen sen lisaksi ettd se edistda lapinakyvyytta ja mahdollistaa
sisdista oppimista, kunhan se on eri organisaatiotasot lapaisevaa ja kertoo rehdisti, mika
toimii ja mika ei. Implementoitaessa vastuullisuutta organisaatioon on kdytetty muun

muassa yhteistyota lisdavia viestintajarjestelmien kaytantoja, kuten vuotuinen
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vastuullisuusviikko ja vuoden vastuullisuuspalkinto, jotka luovat tervetta kilpailun ilmapiiria

ja kannustavat organisaatiota innovatiivisuuteen. (Taticchi & Demartini, 2021, ss. 178-179)

Uuden strategian sisdaltdma muutosprosessi vaatii myos edellakavijoita. Osallistaminen
helpottuu, kun yrityksesta tunnistetaan muutosagentteja, jotka voivat toimia prosessissa
ajatusten ja tekojen puolestapuhujina. Esimiehet erityisesti kantavat tata roolia, silla heilla
on vaikutusta ihmisten prioriteetteihin. Mikali yrityksessa on luontaisia vaikuttajia ja herkasti
aktiivista roolia ottavia jasenia, on heita tarkea valjastaa yhteistyohon johdon kanssa ja
kehittamiseen, silla nama lahettilaat jakavat uudistumisen viestia kollegoille usein johtoa

vaikuttavammin. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 119-120)

Kokeilut ja pilotoinnit ovat vahvasti osallistavia keinoja my6s strategian jalkautukseen. Ne
helpottavat epaluuloja ja pelkojakin, joita uuden kohtaamiseen aina liittyy. Niistd saadaan
kokemuksia ja avointa keskustelua, joita analysoimalla voidaan saada strategian

implementoinnille uusia suuntia ja muutoksia. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 126)

2.5.3 Strategiaviestinta edellytys onnistumiseen

Viestinta on strategian onnistuminen edellytys, eika strategiaa voida toteuttaa ilman
viestintda. Sen tarkein tavoite on lisdatda ymmarrysta strategiasta henkiloston ja sidosryhmien
keskuudessa. Vaikuttava strategiaviestinta on ymmarrettavaa, motivoivaa, suunnitelmallista,

jatkuvaa ja vuorovaikutteista. (Laajalahti, 2023)

Yrityksen koko myos vaikuttaa viestinnan toteutukseen. Pienissa matalan hierarkian
yrityksissa asioista on helppo keskustella koko henkiléston kanssa strategiasta, kunhan
operatiiviset yrittajat malttavat pysahtya miettimaan pitkan aikavalin teemoja ja
menestystekijoita. Yrityksen kasvaessa mahdollisesti toimitaan eri paikkakunnilla tai
asiakkaan luona, jolloin osallistaminen strategiaviestintdan vaikeutuu ja taytyy kayttaa uusia
viestinndn keinoja. Suuryrityksissa taas organisaatiotasoja on paljon, joka tutkitusti hidastaa

paatoksentekoa ja ketteryytta yrityksissa. (Mitronen & Raikaslehto, 2019, s. 200)
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Kun strategia elda, eli sopeutuu muutoksiin toimintaymparistossa, korostuu
strategiaviestinnan merkitys entisestaan. Viestinnan tulee olla ymmarrettavaa, eli sisdlto on
yksinkertaistettava niin, ettd ihmiset organisaatiossa ymmartavat sen olennaiset piirteet ja
kokevat toteutuksen olevan mahdollista. Onnistuneen viestinnan tavoitteena on saada
sidosryhmat uskomaan, ettad organisaation toimintaa johtaa hyviin tuloksiin ja sen

toiminnassa kannattaa olla mukana. (Ritakallio & Vuori, 2018, s. 153)

Ymmartaminen on sitoutumisen edellytys, joten strategiasta viestimisen tulee olla
ymmarrettavaa kieltd. Pahimmillaan vieraat termit ja lyhenteet ja anglismit saavat strategian
kuulostamaan Heprealta kuulija korvissa. Henkilost6a on hyva muistuttaa siita, etta on taysin
ok my0ds sanoa, jos jotain ei ymmarra. Tahan vaikuttaa myos yrityskulttuuri, etta kynnys
lisakysymyksille on matalampi. (Sutinen & Haapakorva, 2021, ss. 225-226) Motivoiva ja
innostava viestinta saa sidosryhmat toimimaan halutulla tavalla ja lisdavat tahtoa strategian

eteen tydskentelyyn (Laajalahti, 2023).

Tehokas strategiaviestinta visualisoi strategiaa mahdollisimman hyvin. Yksinkertainen
visualisointi, kuten kuvat tai kartat toimivat tehokkaasti katsojalle jo nopeallakin vilkaisulla.
(Ritakallio & Vuori, 2018, s. 155) Tama vaatii suunnitelmallisuutta, ennen strategiaviestinnan
keinojen valintaa tulisikin siis pysahtya suunnittelemaan viestinnan kokonaisuutta ja sen

tavoitteita, mittareita ja vastuita (Laajalahti, 2023).

Viestintaa tarvitaan koko strategiakauden ajan, se ei ole vain strategian valmistuttua
tarpeen. Painopisteet ja tavat viestinndssa voivat mukautua prosessin edetessa, mutta kyse
on juurikin viestintdprosessista, ei vain yksittdisistd tempauksista ja kampanjatyyppisesta
viestimisesta. Jatkuvuuden lisdksi viestinndan vuorovaikutteisuus on avain onnistumiseen,

jotta voidaan ymmartaa ihmisten tarpeita, toiveita ja odotuksia. (Laajalahti, 2023)

Kun strategiaviestinnan tavoitteet ja sidosryhmat on maaritelty, valitaan viestintadkeinot.
Perinteisten viestintdkeinojen, kuten keskusteluiden, tapaamisten, verkkosivujen ja
esitteiden lisdksi strategiaviestinnassa kaytetdan strategiakuvia, videoita, tarinallistettuja

versioita tai vaikka osallistavia kilpailuja strategiaan liittyen. Laajalahti (2023) muistuttaa
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artikkelissaan, etta strategioiden ei ole pakko olla etéisia ja tylsid, vaan strategiaviestinta voi

olla my6s hauskaa.

Uuden strategian implementointi on kdytanndssa viestintaprosessi, jolla vaikutetaan
organisaation jasenten ajatteluun ja sita kautta kayttaytymiseen. ASKEL-mallissa
strategiaviestinta jaetaan kahteen osaan, koko strategiaprosessin aikaiseen
vuorovaikutukseen osallisten valilla seka lanseeraukseen, jossa strategian sisalto julkaistaan
ja kuvataan. Lanseeraus on siis vain osa kokonaisvaltaista strategiaviestintdd, mutta sen
onnistuminen on implementoinnin onnistumisen kannalta hyvin tarkeaa. (Salminen, 2008,

ss. 84—86)

Seka puhuttu etta kirjoitettu viestinta ja strategiaprosessin avainhenkildiden kayttaytyminen
on osa strategiaviestintaa. Padvastuu siita on ylimmalla johdolla, silla vetaytymalla siita
velvollisuudesta, he antavat viestin organisaatiolle, etta eivat koe strategian toteuttamista
tarkeadksi. Viestinta tulisi taten kehittaa systemaattiseksi avaintoiminnaksi, jossa myds on
selkeat tavoitteet ja niiden seuranta. Oleellisinta kuitenkin, etta viestinta on

sisddnrakennettu koko implementointiprosessiin. (Salminen, 2008, ss. 84—86)

Viestinnassa kuitenkin oleellisinta on sen kaksisuuntaisuus ja vuorovaikutteisuus. Ymmarrys
syntyy vain vuorovaikutuksessa ja johdolla ei tulisi olla vain oletus siitd, ettd organisaatiossa
on ymmarretty tavoitteet ja Iahdetty niita toteuttamaan. Tama tulee varmistaa

avoimuudella, rehellisyydella ja osallistumisella arkeen. Monikanavaisuus ja toistot tukevat

vuorovaikuttavaa viestintda. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 123)

2.5.4 Implementointisuunnitelma ja sen laatiminen

Strategian onnistuminen on paljon kiinni huolella laaditusta implementointisuunnitelmasta.
Kun implementointi otetaan alusta asti jo huomioon strategisessa suunnittelussa, luodaan
paremmat lahtokohdat strategian toteutumiselle. Parhaimmillaan strategian sisaltoa
suunnitellaan rinnan sen toteutussuunnitelman kanssa. Talldin osataan huomioida

toteutuksen ndkokulma jo laatiessa strategisia virstanpylvaita. (Salminen, 2008, ss. 76—77)
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Implementoinnin osa-alueiden koordinointi on haastavaa, jonka vuoksi sen suunnitteluun
tulisi kayttaa yhta paljon resursseja, kuin itse strategisen suunnitelman tekemiseen.
Ruotsissa strategiat onnistuvat Suomea paremmin juuri tasta syysta, etta implementoinnin
suunnitteluun kaytetadan enemman resursseja. (Salminen, 2008, ss. 76—77) Taloakaan ei tulisi
|ahtea rakentamaan ilman suunnitelmaa, sama patee yritysmaailmassa.
Implementointisuunnitelma toimii taustana kaikille organisaation yhteisille tavoitteille ja se
muuttaa strategian tarkennetuiksi tehtaviksi. Siind missa strateginen suunnitelma yksilGi
mita strategioita kdytetaan tavoitteiden saavuttamiseen, implementointisuunnitelma on

opas, joka askel askeleelta maarittdd, miten nama tavoitteet saavutetaan. (Asana, 2022, -b)

Asana maadrittaa (kuva 3) kuusi selkeaa vaihetta implementointisuunnitelman luomiseen.

Seuraamalla vaiheita on mahdollista valttaa aukkojen syntymista strategian toteuttamisessa.

Maarittele
tavoitteet

Aikatauluta
EEIMEEICINE
valietapit

Kohdista
resurssit @

Kuva 3. Implementointisuunnitelman luomisvaiheet. (mukaillen Asana, 2022,-c)
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Suunnitelma ldhtee liikkeelle tavoitteiden asettamisella. Paatetaan, mita toivotaan
saavutettavan, kun prosessi on valmis. Tavoitteita maaritettdessa on paikallaan esittaa
kysymyksid, kuten: mita yritetdan saavuttaa ja miten saavutuksia mitataan prosessin
edetessa? (Asana, 2022, - b) Paamaarien tulee olla riittavan haastavia, mutta realistisia, jotta
niista voidaan aidosti innostua (Salminen, 2008, s. 79). Tavoitteiden asetannassa olisi tarkea
myo6s ottaa huomioon niitd muuttujia, jotka voivat hidastaa tai haitata organisaation kykya
saavuttaa niitd. Tassa voisi toimia aikaisempien muutoshankkeiden tai projektien

onnistumisen tarkastelu. (Miller, 2020)

Toisena askeleena on hioa asetettuja tavoitteita tekemalla tutkimusta ja keskustelemalla,
haastattelemalla tai havainnoimalla sidosryhmia, kuten ulkopuolisia asiantuntijoita tai
organisaation jasenia. Tama auttaa hahmottamaan sita, milta prosessin aikajana, budjetti ja

henkiloresurssit nayttavat. (Asana, 2022, -b)

Suunnitelman seuraava vaihe on maarittaa mahdolliset riskit, jotka estavat strategian
toteutusta ja hidastavat tavoitteisiin padsya. Riskeja on syyta pohtia tiimien kesken, vaikka
hyodyntamalla aivoriihityoskentelya, jossa erilaisia riskiskenaarioita saadaan esille helposti.
Riskeihin tulee huomioida seka taloudellisia etta inhimillisia riskeja seka niita tulisi myos
priorisoida, jotta niihin valmistautuminen olisi my&s ennakoitavissa. Hyva tydkalu riskien

kartoittamiseen on SWOT-analyysi, jossa maaritellaan heikkoudet ja uhat. (Asana, 2022, -b)

Neljantena vaiheena suunnitelman luomisessa on virstanpylvaiden ja valietappien
aikatauluttaminen. Nadiden tarkastuspisteiden avulla edistymista on helpompi seurata ja
jaljella oleva matka hahmottuu helpommin. Tdssa apuna on monia tyokaluja, mutta esim.
Gantt-kaavio on visuaalinen tapa suunnitella toteutusaikataulua ja maaritella tehtavien
kestoa. (Asana, 2022, -b) Implementointisuunnitelmaa laadittaessa on muistettava, etta
suurien paamaarien saavuttamien vie paljon aikaa, usein vuosia. Tdman vuoksi
suunnitelmassa on huomioitava pitkan tdhtaimen tavoitteiden lisaksi myos lyhyen aikavalin
tavoitteita. Valitavoitteet motivoivat ja lisdavat itseluottamusta organisaatiossa seka
nostavat organisaatiota seuraavalle tasolle strategisessa kehittymisessa. (Salminen, 2008, s.
82-83). Valietappien saavuttamiseen taas auttaa riippuvuuksien hahmottaminen, eli

selvittaa tehtavia, jotka riippuvat muiden tehtdvien suorittamisesta (Asana, 2022, -b).



32

Jotta osallistaminen strategian implementointiin on mahdollista, tulee suunnitelmaa
laatiessa maaritella luettelo vastuista ja vastuullisista henkil6ista ja heille maaritellyista
tehtdvistd. Vastuita jakamalla voi paremmin arvioida jokaisen tiimin jasenen suorituksia ja
edistymistd. Vastuiden jakamisessa viestinta on avainasemassa, jossa on
tarkoituksenmukaista korostaa tiimin jasenten vahvuuksia, jotta he ymmartavat paremmin
heille annettuja vastuita ja mihin odotuksiin heidan tulisi vastata. (Asana, 2022, - b)
Implementointisuunnitelma aiheuttaa oikeaa liiketta ja sitoutumista vain, jos siind on
riittdvan tarkasti maaritetty toteutusvastuut kaikilla organisaatiotasoilla ja jokainen kokee
saavansa olla mukana my0s osatavoitteiden ja toimenpiteiden suunnittelussa. (Salminen,

2008, ss. 80-81)

Kuudes vaihe toteutussuunnitelmaa luodessa on resurssien kohdentamien. Tulisi suunnitella,
mitad resursseja projekti tulee vaatimaan ja varmistaa, ettd ne ovat saatavilla. Tama tulee
vahentamaan huomattavasti myos riskeja siita, etta resurssit loppuvat kesken
implementointiprosessin. Resursseja ovat muun muassa raha, henkilostd, ohjelmistot ja
laitteet. Myo0s aika tulee huomioida resurssina, silla implementointiin osallistuvat henkil6t
kayttavat aikaansa myos muiden projektien parissa, joten mikali aikaa ei resursoida
implementointiin, on riski etta se jaa muun tekemisen jalkoihin. Implementoitiin kaytettavia
resursseja tunnistettaessa, on hyva miettia mm. keta projektiin on kaytettavissa, mika on sen
prioriteetti osallistujien tyossa, millainen budjetti on saatavilla ja mita lisaresursseja
tarvitaan. (Asana, 2022, -b) Johdon tehtdva on toki myds pohtia, etta resurssit ovat rajallisia
ja talléin on myos osattava ne optimaalisesti kohdistaa strategian onnistumisen kannalta
kriittisimpiin kohteisiin. Tama tarkoittaa myos sita, etta jostain on luovuttava, jotta strategia

voisi onnistua. (Salminen, 2008, s. 83)

Salmisen (2008, s. 77) mukaan implementointisuunnitelman tulee sisaltaa vastaukset

seuraaviin kysymyksiin, jotta se palvelisi strategian toteutusta.

o Mita?
o strategian ydinajatus, suunta ja kehittamisen painopisteet - tavoitteet
o  Miksi?

o muutoksen tarpeen uskottavat ja hyvaksyttavat perustelut
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e Kuka?

o toteutusvastuut kaikilla organisaatiotasoilla, osallistaminen, delegointi
e Miten?

o strategian toteutustavat ja toteutumisen mittaaminen ja seuranta
e Milloin?

o aikataulut ja pitkan ja lyhyen aikavalin paamaarat

Asana (2022, -b) maarittaa omassa implementointisuunnitelman tarkistuslistassaan
yrityksille lahestulkoon samat kohdat, kuten Salminen ylla. Tavoitteet ovat tarkedssa osassa,
ne tulee listata, koska se helpottaa edistymisen seurantaa. Lisaksi tarkeaa olisi tehda
riskiarviointia ja sisallyttaa se implementointisuunnitelmaan, jotta kaikki toteutukseen
osallistuvat voivat omalta osaltaan myds varautua ja tyoskennella ehkaistakseen riskien

toteutumista.

Joka tapauksessa implementointisuunnitelman laatiminen on tarkeé osa strategian
toteutumista. Yritysjohtajien ja asiantuntijoiden kokemuksiin pohjautuvassa
seitsenportaisessa ASKEL-mallinnoksessa suunnitelman laatiminen on toinen askel ja se
kuvaa nimenomaan sen miten strateginen muutos aiotaan toteuttaa. (Salminen, 2008, s. 23)
Huolellisen toteutussuunnitelman etuja ovat myds parempi viestinta tiimien ja sidosryhmien
valilla seka onnistuneempi resurssien hallinta ja organisointi. Lisdksi se auttaa vastuiden
lisddamisessa seka helpottaa yhteistyota tiimien ja niiden jasenten valilla. Suunnitelma myos
jasentaa projektin aikajanaa ja sujuvoittaa paivittdista tyonkulkua projektiin liittyen. Avain

huippuluokan suorituskykyyn on valmistautuminen. (Asana, 2022, -b)

2.5.5 Miksi implementointi epdonnistuu?

Strategiat epaonnistuvat yrityksissa usein samoista syista. Strategia ei ole ehka
toteutuskelpoinen, realistinen eika johto ole aidosti sitoutunut sen toteuttamiseen. Toisaalta
strategian toteutusta ei ole suunniteltu huolella, vastuut implementoinnista ovat epaselvat
tai aikataulut eivat ole realistisia. (Salminen, 2008, s. 18—19) Monille yrityksille vaikeuksia

strategian implementointiprosessissa aiheuttaa kolme piirretta. Ensinnakin taytantéonpano



34

koetaan strategian jannittdvaa suunnitteluvaihetta tylsemmaksi, arkipaivaiseksi. Toiseksi
hyvien strategioiden toteuttaminen vie usein vuosia aikaa. Kolmanneksi toteutus vaatii

huomiota yksityiskohtiin, jota monilta esihenkil6ilta puuttuu. (Saalmuller, 2022)

Epdonnistuminen johtaa usein myds johtajuuteen. Useat yrityksen epdonnistuvat, koska
johto ei ota strategiaa haltuun kokonaisvaltaisesti. Yritysjohtajat keskittyvat usein johonkin
strategian osatekijaan, esimerkiksi uuden teknologian luomaan kilpailuetuun, mutta jattavat
huomiotta strategian muut osat tai eivat ymmarra niiden keskinaisia riippuvuuksia. (Collins,
2021) Myos johtamisresurssit voivat olla vajavaiset ja osaamista muutosjohtajuuteen ei
organisaatiossa ole. Esimiestaitojen puutteet sekd epatasapaino "management” ja

"leadership” valilla haittaavat strategian toteutumista. (Salminen, 2008, s. 18)

Salmisen (2021) mukaan esimiesten tulisi pyrkia aktiiviseen strategiakeskusteluun ylemman
johdon kanssa, jotta omat pidemman aikavalinkin haasteet ja tavoitteet olisi tiedostettu
ajoissa. Strategian kiteyttdminen toimintaohjeiksi jaakin usein keskijohdon vastuulle, jonka
vuoksi esimiesten tulkintojen on tarkea olla yhdenmukaisia ylimman johdon toiveiden
kanssa. Esimiesten johtamisvoimaa vahvistaa oman tiimin osallistaminen
strategiaprosessiin, ja tiimin yhteiset pohdinnat auttavat esimiesta keskustelussa ylimman
johdon kanssa. Jotta ymmarrys strategiasta saadaan johdon ja tiimien valille, on hyva pohtia

vastaukset mm. seuraaviin kysymyksiin:

e Mita ovat strategian taloudelliset ja toiminnalliset painopistealueet?

e Miksi kyseisiin strategiavalintoihin on paadytty?

e Mitka ovat tarkeimman muutostarpeet, jotka kohdistuvat koko yritykseen?

e Mitd muutostarpeita strategian toteuttaminen aiheuttaa oman yksikon/tiimin
tasolla? Miksi ne ovat tarkeita?

e Miten arvioidaan tiimin onnistuminen strategian toteuttamisessa?

e Miten resurssitarpeet huomioidaan strategian toteuttamisessa?

(mukailtuna, Salminen, 2021)
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Erityisesti vastuullisuusstrategioiden suhteen epdonnistumista luo sisdinen
johdonmukaisuuden puute liiketoimintastrategian ja vastuullisuusstrategian valilla.
Vastuullisuus ja kestavyys on riippuvainen monista muista asioista yrityksessa, koko
arvoketjusta, joten nama on osattava huomioida strategioiden valilla. Vastuullisuuden
ollessa alati muuttuva ja kehittyva tavoite, on joustavuus ja sopeutumien valttamatonta.

(Taticchi & Demartini, 2021, s. 182)

Mikali strategian lanseeraus ja viestintad on vajavainen, organisaation jasenet eivat ymmarra
strategian sisaltoa eivatka voi nain myoskaan sitoutua siihen. Oman roolin ymmartaminen
strategian toteutuksessa on ensiarvoisen tarkeaa. Mikali pelkoja ja muutosvastarintaa ei
kasitelld, strategian onnistuminen on epatodennakoista. Myds toimintaymparisto tulisi
huomioida strategianprosessin aikana, mikali asiakkaiden tai verkostojen muutoksiin ei
reagoida tai organisaation jasenten kyvyt jadavat hyodyntamatta prosessissa, saatetaan
epaonnistua. (Salminen, 2008, s. 18—19) Mikali strategian toteuttamisen tavoitteet eivat ole
tarkkoja, mitattavia ja saavutettavia jaa strategia merkityksettéomaksi ja se koetaan

ylivoimaiseksi (Asana, 2022, -a).

Mikali implementoinnin, osallistamisen prosessia ei johdeta loppuun saakka, strategia
kuihtuu kasaan. Johto voi menettaa kiinnostuksensa ennen strategian toteutumista,
paallekkaisia strategioita aletaan toteuttaa, kun vanhoista malleista ei luovuta ajoissa tai
palkitsemisjarjestelmat eivat tue uutta strategiaa ja sen toteutumista. (Salminen, 2008, s.

18-19)

Tutkimusten mukaan strategia jaa usein vain pintatasolle ja koetaan epdonnistuneeksi, koska
se ei kay lapi jokaista tyontekijaa ja hanen tavoitteitaan. Johto uskoo usein
suorituspohjaiseen kulttuuriin ja strategisten tavoitteiden painottamiseen, kun taas
keskijohto kokee strategisiin tavoitteisiin liittyvia vaikeuksia. Esimiesten rooli organisaatiossa
on merkittava strategiaprosessissa. (Salminen, 2021) Jos tiimit eivat ole tdysin varmoja
tehtdvistaan ja vastuistaan, voi implementointiprosessi tyrehtya alkumetreilla. Mikali
delegointia ei ole tehty asiaankuuluvasti, tiimeihin ei synny tunnetta omistajuudesta

taytantéonpanon tuloksista. Vastuun ja onnistumisen tunteen puute aiheuttaa myos
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avuttomuutta, joten sdannolliset tarkastelut vastuiden ja tavoitteiden toteutumisesta ovat

tarkeita. (Asana, 2022, -a)

3 Tutkimusmenetelman kuvaus

Tdssa opinndytetydssa on kyse tutkimuksellisesta kehittamistyosta, jolla pyritaan
ratkaisemaan kaytannon ongelmia ja uudistamaan tyéelaman kaytantoja. Siihen kuuluu
yleisesti myos uusien ideoiden, palveluiden ja tuotteiden tuottamista ja toteuttamista. Siina
ei ole tarkoitus vain selittaa asioita, vaan vieda kaytannon parannuksia ja uusia ratkaisuja

kdytannossa eteenpdin. (Ojasalo ym., 2018, ss. 18—19)

Lahestymistapana talla kehittamistyo6lla on toimintatutkimus, silla siina painottuu tiedon
tuottaminen ja kdytdanndn muutoksen aikaansaaminen organisaation toiminnassa. Kohteena
ihmisten toiminnan muuttaminen. Toimintatutkimuksessa ihmiset aktiivisesti osallistuvat
kehittamistyohon. (Ojasalo ym., 2018, s. 37) Toimintatutkimus ei ole vain ulkoa annettua
ohjeistusta tai kaskyja kehittamisesta, vaan toiminta kumpuaa toimijoista eli henkildista,
joita ongelma koskee ja jotka voivat yhdessa tekemalla 16ytaa niihin ratkaisun ja samalla
sitoutua niiden vaatimiin muutoksiin. Yhteistyo on siis oleellinen elementti
toimintatutkimuksessa pysyvan muutoksen lisaksi. Tama vaatii siksi myds yhteisia tavoitteita.
Muutoksen aikaansaaminen voi olla kdytannon tyoelamassa kuitenkin vaikeampaa kuin
muutokseen tarvittavien tekijoiden selvittaminen. Aikaansaanti vaatii toimenpiteita, pelkka

sanoittaminen ja raportointi ei riita. (Kananen, 2014, ss. 11-13)

Toimintatutkimus ei ole pelkka tutkimusmenetelma vaan se on joukko niita. Se on usein
sekoitus kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia menetelmia, eika se juurikaan poissulje
tiedonkeruumenetelmia. Kanasen (2014, s. 14) mukaan oleellisimmat elementit

toimintatutkimuksessa ovat

® muutos
e yhteistoiminta
e tutkimus

e tutkijan mukanaolo
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Ilman tutkimista puhuttaisiin vain arjen parannuksista. Toimintatutkimus on prosessimaista
ja sykleissa tapahtuvaa toiminnan kehittamista. Sykleissa toistuu vaiheet: suunnittelu,

toiminta ja seuranta.

Toimintatutkimus pitaa sisallaan laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia, mutta
pelkdastaan laadulliseen tutkimukseen verrattuna silla pyritadn myos vaikuttamaan
toimintaan, ei vain tutkimaan sita. Siina missa perustutkimus etsii tietoa ja totuutta,
toimintatutkimus ratkaisee ongelmaa. Samoin toimintatutkimuksen arviointi voi perustua
enemman osallistujien tuntemuksiin prosessin aikana, kun perustutkimuksessa se perustuu

reliabiliteettiin ja validiteettiin. (Kananen, 2014, s. 27)

Tiedonkeruumenetelmista havainnointi on aina lasna toimintatutkimuksessa ja koska tutkija
on mukana tutkittavassa ilmidssa, puhutaan osallistuvasta havainnoinnista. Havainnoinnilla
todetaan nykytilaa ja sitad tdydennetdan ldhes aina haastatteluilla, joilla varmistetaan

havainnoitua tulkintaa. (Kananen, 2014, s. 29)

Havainnointia voi toteuttaa monin eri tavoin kehittdmisen tavoitteista riippuen.
Keskusteluista henkiléston kanssa tehdyt havainnot tuovat usein paljon hyédyllista tietoa
kehittamistyohon. Havainnointi voidaan kirjata paivakirjaan arjessa tai havainnointi voidaan
toteuttaa myo6s suunnitelmallisemmin valitsemalla tilanteita, joita seurataan ja osallistumalla
itse toimintaan tekemalla samalla havaintoja. Tassa opinnaytetyossa voitaisiin puhua myos,
ettd havainnointi yhdistyy etnografiseen tutkimukseen, silla siina tutkija osallistuu itse
vahvasti tutkittavien arkeen, jossa keskeiseksi nousee osallisuus ja kohderyhman kulttuurin

huomioiminen. (Ojasalo ym., 2018, s. 42)

Tadssa toimintatutkimuksessa nimetyn ongelman ratkaisemiseen keskittyen pyritdaan
suunnitella toteutettava muutos, johon voitaisiin osallistaa yrityksen tyontekijat.
Tutkimusprosessi alkaa nykytilan kuvauksella ja analysoimisella, jonka jalkeen luodaan
suunnitelma strategian jalkauttamisen toimenpiteiden aloittamisesta. Tdman opinndytetyon
tarkoitus on tutkimuksen myota tuoda esiin muutokseen johtavia ja tarvittavia tekijoita,

toimeenpaneminen on yrityksesta kiinni, tartutaanko tulosten esittdmiin ehdotuksiin.
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3.1 Aineistonkeruumenetelmat

3.1.1 Haastattelut ja havainnointi niita tukemassa

Haastattelu on yleisesti kaytetty menetelma selvitettdaessa tutkimusongelmaan vaikuttavia ja
tdsmentavia tekijoita alkukartoitusvaiheessa ja ne voidaan luokitella osallistujamaaran
mukaan yksil6 tai ryhmahaastatteluiksi (Kananen, 2014, s. 67). Haastatteluilla on tyypin
mukaan eri kdyttotarkoituksia. Strukturoidussa haastattelussa noudatetaan tiukasti valmista
runkoa kaikkien haastateltavien kanssa. Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu
sopii paremmin, mikali haastateltavia ei haluta selkeasti ohjailla. Teemat on suunniteltu
etukateen, mutta keskustelu ohjaa painotusta ja jarjestyksid haastattelussa. Tasta viela
joustavampi versio on avoin haastattelu, jolla pyritdaan selvittada mita ihminen todella
ajattelee ja miksi kayttaytyy tietylla tavalla, eli haastattelu on enemman keskustelu. (Ojasalo

ym., 2018, s. 41)

Kontekstuaalinen haastattelu on paikkaan sidottu, jolloin haastateltavalta on
todennakdisempaa saada syvallisemman kuvan todellisista ajatuksista, koska aidossa

toimintaymparistossa asian aarella oleminen edesauttaa tata (Ojasalo ym., 2018, s. 106).

Tdssa opinndytetydssa aineistoa kerataan siten, ettd havainnoidaan arkea seka haastatellaan
avainhenkil6ita (HR, myynninjohto ja myynti, markkinointi). Haastatteluiden toteutus olisi
todennakoisesti toteutettavissa puolistrukturoituina tai avoimina haastatteluina, eli
enemmankin keskustelutyppisina tiedonkeruina. Kysymykset ja teemat, joista keskustellaan,
ovat kaikille samat, mutta haastateltavan vastausten myo6ta on mahdollista muuttaa

teemojen ja kysymysten jarjestystd, jotta ei liikaa ohjailla haastateltavaa.

Haastatteluiden tarkoitus on selvittda nykytilaa, mita tiedetdan vastuullisuusstrategiasta ja
sen mahdollisista tulevista toimenpiteista tai laadituista sertifikaatin mukaisista laatu- ja
ympadristojarjestelmista ja niiden tavoitteista. Lisdksi selvitetdan yrityskulttuurin nykytilaa ja
mahdollisia sen piirteitd, jotka hidastavat strategian toteutumista. Myos muutosvalmiutta
selvitetdan haastatteluilla, miten muutosvastarinta nakyy ja ilmenee ja mita sen

huomioimiseksi on tehty aiemmissa muutoksissa. Selvitetdan myos, mikd on muutostarpeen
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ymmartamisen taso ja onko se erilainen eri organisaatiotasoilla ja tiimeissa. Lisdksi
selvitetaan henkiloston nakemys siita, missa he eniten kaipaavat tukea, jotta voisivat toimia
arjessaan strategian tavoitteiden mukaisesti. Haastattelujen perusteella voidaan tehda
johtopaatoksia, miten vastuullisuusstrategian implementointi tulisi yrityksessa aloittaa ja

suunnitella ja ndin vastata tutkimuskysymykseen.

3.1.2 Organisaation kulttuurin ja muutosvalmiuden arviointi

Muutoksen johtamiseen vaikuttaa suurissa maarin organisaatiokulttuuri. Se joko
mahdollistaa muutoksen tai estda ja hidastaa sita. Muutosjohtamisessa menestyakseen
kulttuuri on huomioitava alusta saakka kaikissa sen osissa, nakyvassa, tiedostetussa ja
tiedostamattomassa alueessa. (Mattila, 2011, s. 35) Haastattelujen ja havainnoinnin
perusteella arvioidaan yrityksen tamanhetkista muutosvalmiutta ja yrityskulttuurin
vaikutusta muutosvalmiuteen ja uuden strategian omaksumiseen ja ymmartamiseen.
Arvioidaan myos niita kipupisteita, mitka yrityksessa saattavat estaa strategian toteutumisen
arjessa. Analyysin perusteella voidaan kehittamistydssa paremmin huomioida
implementointisuunnitelmaan tarvittava johtamistoimenpiteiden suunnittelu. Kuten yllakin
teoriaosuudessa todettiin, johdon ymmarrys ja tapa kasitelld muutosvastarintaa on suuressa
roolissa henkiloston osallistamisessa. My6s vastuiden ja resurssien jakamista

todennakoisesti helpottaa se, ettd organisaation muutosvalmius on huomioitu.

4 Tutkimuksen toteutus ja empirian analyysi

Tdssa osiossa kerrotaan toteutetuista toimenpiteistd, haastatteluista seka havainnoinnista.
Kaydaan lapi keskeiset empirian esiintuomat tulokset seka kerrotaan, miten niita analysoitiin
tutkimuksen edetessa. Lisaksi arvioidaan organisaation muutosvalmiutta ja miten

organisaatiokulttuuri tahan vaikuttaa.

4.1 Haastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutettiin puolisrtukturoituina haastatteluina, joissa jatettiin sijaa myos

keskustelulle. Haastateltavia valittiin organisaation jokaiselta tasolta ja joka tiimista, jotta
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saataisiin mahdollisimman monipuolisesti nakemyksia ja kokemuksia tutkittavasta
kohteesta. Haastattelukutsu lahetettiin etukateen sahkdpostiviestina, jossa kerrottiin
tehtdvasta tutkimuksesta ja opinnaytetydn aiheesta. Viestissa kerrottiin, ettd haastateltavia
ei tulla tutkimuksessa nimeamaan, joten vastaaminen on luottamuksellista. Vastaanottajille
kerrottiin myos, ettad haastattelut nauhoitetaan siita syysta, etta haastattelija voi keskittya
keskusteluun tilanteessa, haastattelujen litteroinnin jalkeen nauhoitukset tultaisiin
poistamaan asiallisesti. Haastatteluihin varattiin etukateen aika ja se toteutettiin yrityksen
toimistolla tai Teams-kokouksena. Haastattelu toteutettiin yrityksen 18:sta tydntekijasta
vhdeksan kanssa, eli puolet yrityksen henkilstosta saatiin haastateltua ja mukana oli

henkiloita kaikilta tyotehtava osa-alueilta.

Haastattelukysymykset pohjautuivat opinnaytetydssa kasiteltyyn teoreettiseen
viitekehykseen. Ne oli jaettu aiheisiin, joista jokaisesta oli muutama kysymys haastattelussa.
Aiheet kerrottiin haastattelutilanteessa haastateltavalle ennen kysymyksia (esim. aiheena
muutosjohtaminen ja sen osaamisen arvio yrityksessa). Haastattelurunko oli kaikille sama,
mutta keskusteluiden edetessa jarjestys saattoi vaihdella. Haastattelurunko l6ytyy tyon
liitteista (liite 2). Osa kysymyksista painottui selvittdmaan nykytilaa, jotta voidaan ymmartaa
muutostarvetta paremmin. Toiset teemat ja kysymykset taas tahtasivat enemman

vastaamaan suoraan tutkimuskysymykseen ja selvittamaan lisdksi muutosta estavia tekijoita.

Haastatteluihin varattiin noin tunti henkil6a kohden ja niiden kestot vaihtelivat 23
minuutista 44 minuuttiin, lopuksi nauhoituksen jalkeen tilaa jdi viela avoimelle keskustelulle,
jota ei enda huomioitu aineistoon. Haastattelun edetessa huomattiin, etta joihinkin
kysymyksiin tuli vain yhden sanan selkeita vastauksia, kun taas toiset teemat ja kysymykset
aiheuttivat enemman keskustelua. Haastattelujen edetessda myds huomattiin, ettd osan

kysymyksista pystyi niputtamaan yhteen. Tdma vahensi aineiston laajuutta jonkin verran.

Haastattelut litteroitiin, eli kirjoitettiin tekstimuotoon tekstinkasittelyohjelmaan.
Nauhoitteista litteroitiin teemojen mukaisesti alkuperaiset ilmaisut joka kysymykseen

jokaisen vastaajan osalta.
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4.2 Haastatteluiden keskeiset tulokset

Haastattelu oli jaettu teemoihin, jotka nostettiin teoreettisesta viitekehyksesta. Teemojen
kysymykset oli pyritty muodostamaan niin, etta ne selvittaisivat mahdollisimman hyvin seka
nykytilaa etta sita nakemysta, joka henkilost6lla on, miten tasta tulisi jatkaa strategian
toteuttamista ja mitka asiat sita hidastavat. Keskeisissa tuloksissa on nostettu esiin niita

asioita, joita toistuivat selkeimmin useimpien vastauksissa.

Vastuullisuusstrategian nykytilanteesta tiedettiin melko vahan. Haastateltavat olivat sita
mieltd, ettd heilld ei ole riittavasti tietoa vastuullisuusstrategiasta ja sen paapiirteetkin olivat
monelle vain puheen tasolla tuttuja. Vastuullisuustyon perustana olevat sertifikaatit olivat
osalle nimelta tuttuja, mutta sisalto oli taysin vieras. Osa oli oman tydnsa vuoksi joutunut
itse jonkin verran tutustumaan ISO-standardien sisaltdihin. Myds tamanhetkinen
vastuullisuuden toteutuminen oli heikosti tiedossa. Henkil6sto tiesi, etta kierratysta kylla
toteutetaan parhaan mukaan ja tuotevalikoimassa pyritdan laajentaa ekologisten ja
kestavien vaihtoehtojen osuutta. Lisaksi lahes kaikki vastaajat tiesivat hiilijalanjaljen
kompensoinnista puiden istuttamisen muodossa, mutta varsinaisen vastuullisuuden
toteutumisesta ei ollut tarkempaa kasitysta. Laatua mitataan arjessa melko
henkilokohtaisella tasolla, eli jokainen vastaa oman tyonsa laadusta ja mittausta ei juurikaan
suoriteta, esim. reklamaatioiden mittaamisen avulla. Laatutavoitteiden mittaamiseen

toivottiin myynninjohdollista vastuuta ja koko prosessin lapi kulkevaa laadunmittausta.

Ympdristovastuullisuutta pyritddn noudattaa lain ja maaraysten ja mahdollisten
asiakassopimusten vaatiman tason mukaisesti ja toimisto-olosuhteissa tdma jo toteutuukin
melko hyvin haastateltavien mielesta. Tuotteiden tarjonnassa asiakkaille ja uusien
tuotteiden etsimisessa valikoimaan on ymmarretty ekologisuuden ja vastuullisen
tuottamisen tarkeys ja asiakkaille pyritdan tuomaan esiin enemman naita piirteita tuotteissa
ja tassa hyodynnetaan toimittajaverkoston osaamista ymparistévastuullisuuden

huomioinnissa.

Strateginen johtaminen nahtiin suurena kehityskohteena. Strategiaprosessia ei juurikaan

nahda ja sita ei johdeta henkil6stolle nakyvalla tavalla. Tavoitteet ei ole juurikaan tiedossa,
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koko strategia tuntuu epamaaraiselta. Henkilosto kokee kuitenkin vahvasti voivansa itse
omalla tyolla ja tekemiselld vaikuttaa strategian toteutustapoihin, mutta konkreettiset
tavoitteet ja yhtion strateginen tahtotila tulisi olla paremmin tiedossa, jotta se toimintaa

paremmin ohjaisi.

Yrityskulttuurin nykytila myos koettiin hieman strategiaa hidastavana tekijana. Sen koettiin
olevan paikalleen jamahtanyt ja sekavan tuntuinen. Kulttuuri on muodostunut pitkalla
aikavalilla tyontekijoiden nakdiseksi ja se koettiin siksi taantuneeksi, eikd kovinkaan
kehittyvaksi. Johdon esimerkkia ja dialogia kaivattiin selkeasti enemman tassa. Kulttuuri ja
ilmapiiri muutokselle koettiin kahtiajakautuneeksi, on nahtavissa innostuneisuutta ja
postitiivisuutta muutokselle, mutta myds vastarintaa ja varautuneisuutta, joten nykyinen
kulttuuri ei tue muutosta riittavasti. Muutosta hidastavia tekijoita yrityskulttuurissa ovat

selkeimmin resurssien puute, asenteet seka puutteet yhtendisessa tavassa toimia.

Aiemmista muutoksista oli monenlaisia kokemuksia, mutta paaosin niista nostettiin esiin
suurempia muutoksia toiminnassa ja toimintatavoissa, kuten jarjestelmamuutoksia.
Kokemukset olivat yksil6llisid, mutta osa muutoksista on koettu vajaasti johdettuina ja
epdonnistumisista ei ole riittavasti opittu tulevaa varten, keskeneraisyys ja vanhasta
luopuminen myds nousivat esiin. Aiemmat toimitilamuutokset taas olivat positiivisina
muutoksina koettu. Aiempien muutosten epaonnistuneiden asioiden lapikdyminen on jaanyt
vahalle, joten aiempien muutoskokemusten koettiin taten hieman vaikuttavan myds
mahdollisiin tuleviin muutoksiin. Muutosjohtajuuden osaamiselle koettiin tarvetta ja

huomiointia.

Muutostarpeen ymmartaminen oli henkildst6lla hyvalla tasolla. Etenkin, kun kyse on
vastuullisuusstrategiasta, oli ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta jopa itsestdaanselvyys.
Suurimpia syita tarvittavalle muutokselle olivat kilpailukyvyn sdilyminen, menestyminen
lilketoiminnassa ja sidosryhmien edellytykset — tassd mukana asiakkaiden lisdksi myos uudet
tyontekijat. Uuden vastuullisuusstrategian ja sen tuomien muutosten nahtiin vievan yritysta
parempaan suuntaan, koska osittain siind on kyse myos valttamattomyyksista
vastuullisuuden osalta. Oman tyon osalta muutosta parempaan suuntaan ei nahty yhta

voimakkaasti, mutta tiedostus siitd oli olemassa, ettd myds oman tyon osalta positiivinen
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suunta on todenndkoinen, mikali asiat tehdadn muutoksessa oikein ja kivijalka on kunnossa,

on siihen helpompi sitoutua.

Muutosvastarintaa on yrityksessa haastateltavien mielestd olemassa ja se ilmenee
negatiivisina ennakkoasenteina, osallisuuden puutteellisuutena seka arsyyntymisena.
Kuitenkin vastuullisuusstrategian osalta muutosvastarintaa ei nahda olevan, silla
muutostarpeen ymmarrys on hyvalla tasolla, vastuullisuusasioita ei ole syita vastustaa. Siksi
muutosvastarintaa ei ndahty tdman strategian ja muutoksen osalta kovinkaan vaikuttavana
tekijana implementoinnin onnistumiselle. Yleisesti haastateltavien mielesta
muutosvastarintaa lievittaa parhaiten avoin keskustelu, kaksisuuntainen ja pitkdjanteinen

viestinta ja kuuntelu, avoimuus ja suunnitelmallisuus.

Yhteistyon laatu tiimeissa koettiin padosin laadukkaaksi ja yksilotasolla osaamista koettiin
olevan hyvin, mutta osallisuus yhteistyohon koettiin hankalaksi, silld vastuut eivat ole taysin
selvilla. Uusien ideoiden esiin tuomista koettiin helpoksi ja niiden vastaanottaminen koettiin
positiiviseksi. Toteutuspuoli kuitenkin usein koettiin tyrehtyvan jo melko alkuvaiheessa
vastuiden ja resurssien puutteiden ja epaselvyyksien vuoksi. Taman vuoksi osallisuuden

kokemus yrityksen strategioiden osalta ei ollut henkilostolla korkea.

Jotta vastuullisuusstrategia voisi toteutua ja alkaa nakymaan henkildston arjessa jollain
tavalla, koki henkilosto, etta tavoitteet tulisi selkeyttaa ja sanoittaa. Strategian tavoitteet
ovat talla hetkellda monelle tuntemattomat, joten niiden tietoon tuominen selkeasti ja
osallistavasti nahtiin tarkedana. Konkreettisia toimenpiteita ja oikeellisia ja ajantasaisia
materiaaleja vastuullisuusstrategiaan liittyen kaivattiin ymmarryksen lisdamiseksi.
Koulutukselle ei nahty suurta tarvetta, mikali viestinta ja materiaalit ovat informatiivisia,
saavutettavia ja paivitettavia. Koulutuksen sijaan nostettiin esiin parempi tiedotus ja tiimien
valisen yhteistyon vahvistaminen. Arkeen vastuullisuus nahtiin saavutettavan parhaiten
pienin askelin ja konkreettisin muutoksin, joilla esim. ymparistotavoitteita voitaisiin alkaa

arjessa pyrkia saavuttaa.

Haastatteluissa useamman kysymyksen kohdalla tuli esiin aihe viestinta ja sen puutteet.

Sisdinen viestintd nousi monessa teemassa esiin, miten sen avulla voitaisiin parantaa
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ymmarrysta ja johtaa muutosta tehokkaammin. Talla hetkella strategiaviestintaa ei koettu
olevan, tieto ei kulkeudu oikeissa asioissa oikeille ihmisille, ja viestinta on usein jo
vanhentunutta. Viestinndssa koetaan vaikeaksi tunnistaa, mika on strategiaviestintaa.
Ulospain suuntautuva viestinta oli selkeammin liitettavissa vastuullisuuteen ja strategisiin
valintoihin. Henkilosto koki, etta strategia nayttaytyisi parhaiten, mikali sisdisen viestinta olisi
toistuvaa, kahdensuuntaista, ymmarrettavaa ja saavuttavaa. Viestinnan maaraa lisaisi
jokainen vastaaja ja johdonmukaisuutta viestinnan toistuvuuteen kaivattiin erityisesti.
Viestinnan tarkeimpina osa-alueina vastuullisuusstrategian toteuttamisen suhteen nahtiin
johdon esimerkkina toimiminen, konkreettinen ja ymmarrettava sisdinen viestinta,

viestinnan toistuvuus ja saannollisyys seka sisdisen ja ulkoisen viestinnan yhdenmukaisuus.

4.3 Haastatteluiden vastausten analyysi

Tutkimuksessa aineistoa voidaan analysoida useilla tavoilla. Usein lahestymistapa on joko
selittava, kayttden tilastollista analyysia tai ymmartava, kayttaen laadullista analyysia ja
paatelmia. Tyypillisia analyysimenetelmia ovat esimerkiksi tyypittely ja sisallonanalyysi.
(Hirsjarvi ym., 2009, s. 224) Tassa tutkimuksessa paadyttiin laadullisen sisallonanalyysiin,
joka on aineistolahtdinen ja siina keskitytdaan niihin asioihin ja aiheisiin, jotka aineistosta
nousevat esiin. Sisdllonanalyysi alkaa aineiston koodaamisella, jossa sisadltéa luokitellaan,
jotta voidaan havaita aineiston vilisia suhteita ja yhtalaisyyksia. Alkuperaista aineistoa
koodataan pelkistamalla ja yhdistelemalla samankaltaiset ilmaisut yhteen, ja antamalle talle
yhteinen nimi, eli alaluokka. Alaluokista on johdettavissa ehka viela paaluokat, kun jotkut
luokat voivat yhdistya ja jotkut jakaantua. (Juhila, n.d.; Vuori, n.d.) Luokittelulla saadaan
tiivistettya aineistoa siten, etta yksittaiset tekijat yhdistyvat kasitteisiin. Luokkien avulla
haetaan siis vastauksia suoraan tutkimuskysymykseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, ss. 114—
115). Kyseisen menetelman avulla saadaan haastatteluaineisto analysoitua siten, etta se

sailyttaa vastaajat anonyymina ja tuo esiin tarkeimpia teemoja tutkimusongelman kannalta.

Haastattelun kysymyksista osa selvitti enemman nykytilaa ja osa pyrki vastaamaan suoraan
tutkittavaan aiheeseen, eli miten implementointisuunnitelma tulisi I1dhtea rakentamaan,
jotta strategia arjessa voisi toteutua. Taman vuoksi sisallon analysointivaiheessa luokittelua

pyrittiin tekemaan niiden teemojen ja kysymysten kohdalla, jotka antavat vastauksia
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tutkimuskysymykseen. Kun haastattelut oli litteroitu taulukkoon jokaisen vastaajan osalta,
muodostettiin pitkista ilmaisuista ensin pelkistetympia ilmaisuja, jonka jalkeen pystyttiin
muodostamaan alaluokka, jossa etsittiin yhteisia nimittdjia ja kasitteita. Naista yhteisista
nimittajista johdettiin paaluokka, jonka alle vastaukset voitiin luokitella. Nama paaluokat
kertovat sen, mitka ovat tarkeimmat osa-alueet, jotka johon tulee ottaa huomioon, kun
vastuullisuusstrategiaa aletaan implementoimaan osaksi organisaation arkea. Liitteessa 3

esimerkki analyysista ja luokittelusta.

Haastatteluiden vastauksista voitiin johtaa viisi paaluokkaa, joihin implementointi-
suunnitelma tulee perustaa. Ndita ovat: tavoitteiden selkeyttaminen, avoin ja jatkuva
viestinta, resurssien maarittely, muutosta tukevan kulttuurin vahvistaminen seka

konkretian ja osaamisen vahvistaminen.

4.4 Havainnointi tukemassa haastatteluiden analyysia

Osallistuvassa havainnoinnissa on kyse siita, etta tutkija toimii sosiaalisissa
vuorovaikutustilanteissa aktiivisesti tutkimuksen tiedonantajien kanssa ja niista muodostuu
osa tiedonhankinnasta. Osallistavissa menetelmissa on tarkeaa havaitun tiedon
arvostaminen ja usko erilaisten nakékulmien tarkeyteen seka asioiden esiintuominen
ryhmakeskustelujen avulla. Tutkija toimii ideoiden ja ajatusten kokoajana, mutta ei itse
toteuta niita. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, ss. 94-95) Tassa tutkimuksessa tdatd menetelmaa on

voitu kayttaa tukena haastatteluille.

Havainnoinnin rooli tutkimuksessa oli eritysesti tuoda aineistoon mukaan
organisaatiokulttuurin piirteita ja niiden vaikutuksia asennoitumisessa muutokseen ja
strategian omaksumiseen. Teoreettisena viitekehyksena toimi siis erityisesti organisaation
kulttuurin vaikutus muutoksessa. Organisaation kulttuuri on nakyvimmillaan, kun sita
havainnoidaan avoimesti yhteisissa tilanteissa ja tiloissa (Mattila, 2011, s. 34). Havainnointia
suoritettiin seka arjessa, niin sanotuissa kahvipoytakeskusteluissa ja yhteisissa tapaamisissa
ettd haastatteluiden yhteydessa. Keskustelut vastuullisuusasioista ja sertifikaateista olivat
tutkimuksen aikaan lasna suhteellisen usein, silld organisaatiossa oli useita julkisia

hankintapyynt6ja, joihin se osallistui ja kyseiset asiat nousivat niissa esille. Havaintoja



46

kirjattiin ylos seka kirjallisesti ettd aanityksilla, etenkin siind vaiheessa, kun haastattelut

kaynnistettiin.

Havainnoinnin analyysin perusteella voidaan todeta, etta haastatteluissa esiin tulleet
paaluokat ovat toistuneet myos havainnointiaineistossa. Muutosten lapiviemiseen ja
implementointiin vaikuttaa selkedsti haasteet viestinndssa, tavoitteiden epaselvyys seka
muutosjohtamisen puutteet. Yrityskulttuuria ei koeta kovin ketterdksi, vaan enemman
sekavaksi, joka ei tue muutoksen toteutumista. Myos muut paallekkdiset hankkeet ja
projektit voivat olla hidasteena tdman vastuullisuusstrategian kokonaisuuden

ymmartamiselle.

Havainnoidessa keskusteluja tuli usein esiin kyynisyytta ja pohdintaa resurssien puutteesta ja
tdma pohjautui juurikin aiempiin muutoskokemuksiin organisaatiossa. Johdon sitoutuminen
aiemmissa muutoksissa vaikuttaa selkeasti tulevissa muutoksissa henkiléston motivaatioon
sitoutua muutokseen (Mattila, 2011, s. 108). Keskusteluissa toistui, etta ei ole tiedossa
selkeasti henkiloa, kenelta voisi pyytaa apua tai onko kenellakdaan oikeasti osaamista ja
ajantasaista tietoa, jota voisi kayttaa esimerkiksi tarjouksen tueksi asiakkaalle, koskien esim.
sertifikaatteja tai hiilijalanjalkilaskentaa. Lisaksi havainnoissa korostui “mutu-tuntuma”, joka
korosti viestinndn puutteita. Paljon aiheen ymparilla keskusteluja kaytiin siten, miten
kukakin on asiat itse ymmartanyt, jonkun toisen puheista tai nakemistaan aineistoista.
Naiden havaintojen perusteella siis voitaisiin johtaa taysin samoja paaluokkia, kun
haastattelujen tulokset tuottivat, erityisesti kuitenkin muutosta tukevan kulttuurin

vahvistaminen oli merkittavin havainnoinnin tuloksista.

4.5 Muutosvalmiuden arviointi

Haastatteluista ja havainnoinnista oli selkedsti ndhtavissa, ettd muutoksen tarve on
organisaatiossa ymmarretty. Muutos vastuullisempaan suuntaan on valttamaton yrityksessa
ja koko alalla. Sidosryhmatarpeet maarittavat pitkalti niita vaatimuksia, joiden mukaan alalla
palveluntarjoajien tulee toimia. Asiakkaiden oletukset ja vaatimukset vastuullisuudesta ja
kestavan kehityksen periaatteista ovat lasna jo lahes kaikissa tarjouspyynndissa, etenkin

julkisissa kilpailutuksissa. Henkilostd ymmartaa hyvin, etta tasta kelkasta jaaminen aiheuttaa
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suurta haittaa kilpailukyvylle ja myos vastuullisuus yksilotasolla koettiin tarkedksi osaksi
nykyajan elamaa. Haastateltavat padasaantoisesti nakivat, ettd muutos vastuullisempaan
suuntaan vie yritystd parempaan suuntaan. Oman tydn osalta ei ollut niin selkeda nakemysta
siitd, miten muutos vaikuttaa ja tassa kaivattiinkin konkretiaa siitda, mika oman tyon osalta
tulisi muuttumaan. Kuitenkaan negatiivisena muutosta vastuullisempaan suuntaan ei nahty,

enemmankin toiveikkaana, mikali asiaan voidaan sitoutua ja toteuttaa se oikein.

Muutosvalmiuteen vaikuttaa aiemmin koetut muutokset ja etenkin negatiiviset kokemukset
aiemmista muutoksista saattaa vaikuttaa negatiivisina ennakkoasenteina (Munther, 2021).
Haastattelujen perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta vaikka osalla oli ollut aiemmista
muutoksista negatiivisiakin kokemuksia, niiden ei juurikaan nahty vaikuttavan tahan
vastuullisuusstrategian tuomiin muutoksiin. Aiemmat negatiivisena koetut
muutoskokemukset liittyivat jarjestelmamuutoksiin ja kesken jaaneisiin
kehittamisprojekteihin. Viestinnan on koettu olevan niissa heikkoa ja riittamatonta ja
johtamisen puute on nakynyt henkilostolle siten, etta asiat ovat unohtuneet, eika niita ole
viety tavoiteltaviin lopputuloksiin. Tama on jattanyt jalkeensa skeptisyytta ja
uskottavuusongelmia, kun pohditaan mahdollisia tulevia muutoksia organisaatiossa.
Kuitenkin vastuullisuusteema nahddaan enemman positiivisena muutoksena, johon
henkilostolla olisi helpommin kyky sitoutua senkin vuoksi, ettd muutostarve on laajasti

ymmarretty.

Muutosvastarinta oli hyvin tunnistettu ilmi6 organisaatiossa haastattelujen perusteella. Se
ilmenee organisaatiossa osallisuuden puutteena, negatiivisina ennakkoasenteina,
arsyyntymisena ja kiukutteluna. Yleisesti muutosvastarintaa voitaisiin haastateltavien
mielestd lieventaa keskustelemalla avoimesti asioista sekd sdanndllisella ja perustellulla
tiedottamisella ja sisdisella viestinnalla. Muutosvastarinta tulisi siis huomioida ja avoimesti
kommunikoimalla pyrkia sita lievittdmaan. Uusien asioiden esittamiseen toivottiin
erimerkkeja ja kokeilukulttuuriakin perdaankuulutettiin, eli oltaisiin valmiita kokeilemaan ja
myo6s luopumaan asioista, joita ei havaita toimivaksi, kuunnellaan ja keskustellaan syista ja
seurauksista. Johdolta toivottiin sitoutumista aloitettuihin muutosprojekteihin ja niiden
perustelemista henkilostolle, jolloin vastustamiselle ei ndhtaisi tarvetta.

Vastuullisuusstrategian osalta kuitenkin oltiin toiveikkaita, ettad sen osalta muutosvastarintaa
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tuskin liioin on, sillda muutoksen syyt ovat ymmarrettdvampia ja kenenkaan tyon ei oleteta

sen vuoksi vaikeutuvan.

Organisaatiokulttuuri koettiin talla hetkella sekavaksi ja paikalleen jamahtaneeksi. Sen
nahtiin painottuvan enemman menneisyyteen kuin tulevaan eika sen nahty olevan
tasapainossa. Toisten henkilostoryhmien nahtiin vaikuttavan ja maarittavan kulttuuria muita

enemman ja johdon esimerkki ei tue avointa keskustelua aiheista ja muutoksista.

Muutosvalmius vastuullisuusstrategian osalta on melko hyva, koska ymmarrys muutokselle
on niin hyvalla tasolla. Kuitenkin kulttuurissa on piirteitd, jotka hidastavat muutosta ja
aiheuttavat siihen riskeja. Muutoksen johtamiseen vaikuttaa organisaation muutosvalmius.
Mikali organisaatiossa on piirteitd, jotka vastustavat muutosta, niihin tulisi johtamisessa
pystya kiinnittdmaan huomiota minimoimalla niita. Apuna muutosjohtamiseen voisi talldin
toimia muutoksen pilkkominen pienempiin osiin ja organisaation valmiuksien vahvistaminen.
Johdon sitoutuminen on ensiarvoisen tarkeaa ja vastuuhenkiléiden osaamisen
vahvistaminen seka resurssien tarkka maarittely. (Mattila, 2011, ss 128—-129) Jotta johto voisi
paremmin suunnitella muutosjohtamisen toimenpiteita vastuullisuusstrategian osalta, on

tarkeda huomioida organisaation muutosvalmius.

5 Toimenpide-ehdotukset

Lopuksi on hyva pohtia saavutettuja tuloksia, saatiinko tutkimuskysymyksiin vastauksia ja
mita olisivat jakokehitystoimenpiteet. Toimenpide-ehdotukset on johdettu saavutetuista
paaluokista, jotka olivat: tavoitteiden selkeyttaminen, avoin ja jatkuva viestinta, resurssien
maarittely, muutosta tukevan kulttuurin vahvistaminen, konkretian ja osaamisen

vahvistaminen.

5.1 Toimenpide-ehdotukset implementoinnin aloittamiseen

Balanced Scorecardin kehittadjat Robert Kaplan ja David Norton kehittivat strategiakartta-
menetelman, joka perustuu BSC:n ulottuvuuksien tarkempaan tarkasteluun. Strategiakartta

on tehokas tydkalu, jolla voitaisiin saada henkil6std paremmin ymmartamaan strategia
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yhtendiselld tavalla. Se perustuu yksinkertaiseen visualisointiin ja tekee strategian kaikille
nakyvaksi ja ymmarrettavaksi. (Vuorinen, 2013, s. 81) Sen tulee mahtua yhdelle A4-paperille,
joten teemoja tulee olla rajatusti ja kaikki teemat tulisi avata sisall6ltdan tarkemmin
esimerkiksi koulutusten kautta. Kartan sisaltda tulee purkaa myos pienemmiksi hankkeiksi ja
henkiloston vastuiksi. (Vuorinen, 2013, s. 85) High Peakin johto voisi laatia strategiakartan
vastuullisuusteemoista, joita halutaan henkilostolle korostaa. Tassa olisi hyva huomioida
laatu- ja ymparistojarjestelmaan kirjatut teemat ja tavoitteet, kuten laadunhallinta,
kilpailukyky ja ekologisen kestavyyden tavoitteet. Huolellisesti laaditun kartan avulla
tavoitteet selkeytyvat henkilostoélle ja niitd on myos helpompi talldin priorisoida omassa
arjessa. Vastuita on helpompi lahtea jakamaan eri osa-alueille ja tavoitteiden seurantakin

helpottuu, kun niihin voidaan palata.

Viestinta ja sen sekavuus tai puute nousivat yhdeksi keskeiseksi teemaksi tutkimuksen
aikana. Tahan toimenpide-ehdotuksena johdolle olisi viestinnadn selkeyttaminen ja sen
jatkumo. Strategiaviestinta tulisi olla erillistda omanaan tehtdvaa viestintaa, jolloin se ei jdisi
kaiken muun arkisen viestinnan varjoon. Toki arkiviestinnassa tulisi kiinnittdaa huomiota
siithen, ettd sen tulee olla my0s strategian ja sen tavoitteiden mukaista. Tarkeinta kuitenkin
olisi, ettd viestinta pyrittadisiin luomaan kaksisuuntaiseksi, keskustelunomaiseksi. Tall6in
henkiloston on helpompi ymmartaa myos oma rooli kokonaisuudessa. Keskustelulle on
oltava tilaa ja aikaa. Yritys voisi ottaa my0s strategisia tavoitteita osaksi kehityskeskustelujen
sisaltoa, talloin jokaisella tydntekijalla olisi mahdollisuus pohtia omia henkil6kohtaisia

tavoitteitaan strategian suhteen ja kysya epaselvaksi jaaneita tavoitteita.

Kehityskeskusteluiden lisaksi yritys voisi jarjestaa strategiapaivia koko henkil6stolle, jolloin
tavoitteet ja niiden seuranta olisi pdivan aiheena, eika ne jaisi vain maininnan tasolle muissa
palavereissa. Tehokas, vuorovaikutteinen viestinta ennen strategiapaivaa antaisi jokaiselle
vield mahdollisuuden tuoda omia nakemyksia paivaan ja sen aiheisiin. Henkilostolle
annettaisiin siis aikaa valmistautua paivaan, jolloin yhteisista keskusteluista saadaan
varmasti enemman hyotyja irti. Kun strategiapdivat saataisiin vakiinnutettua yrityksen
kaytanteisiin, niihin voisi yhdistdda mukavaa ja palkitsevaa yhteista tekemista, jolloin ne
koettaisiin merkityksellisemmiksi. Palkitseminen tavoitteisiin padsemisesta olisi myos

oleellinen osa strategiapaivien ohjelmaa.
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Viestinnan tueksi koettiin suurta tarvetta osaamiselle ja materiaalien oikeellisuudelle ja
konkretialle, jolla toteuttaa vastuullisuusstrategiaa. Tassa vaadittaisiin johdolta sitoutumista
asioihin perehtymiseen. Tassa ulkopuolinen apu on usein tarpeen, kdytetaan
konsultointiapua ja yhteistyokumppaneita, joille esimerkiksi sertifikaatit ja jarjestelmat ovat
tuttuja. Etenkin markkinoinnin tueksi ja asiakkaiden kanssa kdytyihin keskusteluihin olisi
suositeltavaa tuottaa materiaalia, jossa faktat ovat selkedssa muodossa ja ymmarrettavalla
kielella. Ehka tatakin tarkeampaa on, etta tatd materiaalia pidetdan ajan tasalla jatkuvasti.
Tama vaatii johdolta selkeat vastuunjaot, kenen vastuulla ja kuinka usein on palata
vastuullisuusstrategian materiaaleihin ja mista nama l6ytyvat. Jatkumo on myds tarkea,
jolloin henkilostd saadaan sitoutettua strategiaan pitkalla tahtdaimella ja jotta jatkumo voisi
toteutua, tulee materiaalit paivittdaa osaavan tahon toimesta esimerkiksi puolivuosittain, tai
niin usein, kun tarve on. Tdssa auttaisi seurata tiiviisti suurimpien ja vastuullisuusasioissa

edellakavijoina toimivien toimittajien toimintaa ja raportointia aiheesta.

Resurssien maarittelyyn voitaisiin ottaa tukea sisdiseen auditointiin suunnitelluista tarkistus-
ja kysymyslistoista, joilla voidaan selvittaa, miten prosessi toimii ja missa sen osa-alueista
kaivataan lisdtukea, koulutusta ja resursseja. Sisdinen auditointi on jarjestelmallista
toimintaa, jossa organisaation sisdisesti arvioidaan toimintaa ja prosesseja vertailemalla niita
auditointikriteereihin. Sisdiset auditoinnit kuuluvat olennaiseksi osaksi ISO-standardien
mukaisia jarjestelmid, mutta myds yleisesti uusien strategioiden implementoinnissa niista
voidaan hyotya. (Suuronen, 2023) Listojen avulla voisi nousta esiin asioita, joihin resursseja
kuluu ja nahda paallekkaisyyksia, joista tulisi luopua, jotta resursseja taas oikeisiin aisoihin
voisi vapautua. Resurssien maarittelyyn ehdottoman tarkea tehtava johdolle on maaritella
vastuut strategian tavoitteiden osa-alueiden toteuttamiselle. Mikali henkil6sto ei tarkkaan
tieda, kenen vastuulla on huolehtia jonkun osa-alueen toteutumisesta, jaa se
todennakaoisesti myos toteutumatta. Organisaatiokaavioon ja tyonkuviin tulisi kirjata myos
tarkemman tason vastuita ja naitda nostaa myds viestinnassa esille. Vastuut tulee kayda
jokaisen kanssa myos kehityskeskusteluissa lapi. Ndiden vastuiden maarittelyyn avuksi

ehdotan seuraavassa kappaleessa tarkemmin esiteltya yhteiskehittamista (s. 52).

Implementoinnin aloittamiseen tulisi erityisesti kohdentaa resursseja tavoitteiden

selkeyttamiseksi ja viestinnan parantamiseksi. Taima vaatii todennakoisesti jonkin verran
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taloudellisia resursseja, mutta erityisesti resursseja johdolta ja sitoutumista etenkin
viestinnadn osalta, jotta se olisi riittavaa ja informatiivista. Lisaksi tulosten perusteella
markkinoinnilta toivottiin materiaalien paivittamista ja oikeellisuutta, joten tahan on kyseisia
tehtavia hoitaville resursoitava riittavasti tydaikaa ja tukea, jotta vastuullisuusstrategian
konkretiaa voidaan vahvistaa. Jatkossa osaamisen vahvistamiseksi myos vastuutetuille
henkiloille strategian osalta tulisi jarjestaa tydaikaa tutustua mm. ISO-standardien

materiaaleihin tai mahdollisesti osallistua niitd koskeviin koulutuksiin.

Koska yrityskulttuuri ei talla hetkella taysin tue haluttua muutosta, on pohdittava kayttéon
otettavaksi keinoja muutosjohtamisen alueella, joilla saataisiin vahvistettua yrityksen
muutokseen sopeutuvaa kulttuuria. Muutosvalmiuden arvioinnissa kavi ilmi, etta
vastuullisuutta teemana ei ole syyta vastustaa ja ymmarryksen taso muutokselle
vastuullisuuden osalta on hyva. Siksi on syyta keskittya yleisemmin muutosvastarinnan
huomioimiseen ja hyvdksymiseen. Johdon tulisi huomioida, etta vastarinta voi joskus olla
vain tiedon puutetta ja vastarinnan huomioiminen lisaa mahdollisuutta onnistua
muutoksessa ja parantaa toimenpanon laatua, kun se saataisiin kanavoitua rakentavampaan
suuntaan (Mattila, 2011, s. 26). Aiemmista muutoksista olisi hyva puhua avoimesti ja
kuunnella, mita ennakkoasenteita ne herattavat henkilostdssa, jotta voitaisiin tulevissa
muutoksissa nama asenteet kadantaa positiivisiksi. Lisaksi ylipadtaan tunteiden ja ihmisten
persoonien erilaisuus on muutoksessa tarpeellista huomioida, jotta motivaatio ja
sitoutuminen voidaan pitada ylla. Erityisen tarkeaa olisi johdon nayttaa omalla esimerkillaan,
ettd se on sitoutunut toteuttamaan henkildston kanssa yhdessa strategiaa ja sen toivottuja

tavoitteita.

Muutoksen ja tavoitteiden pilkkominen pienempiin osiin helpottaa muutosjohtamisen
prosessia ja hallittua etenemista. Tavoitteista on tarkeaa tunnistaa, jakaa ja seurata
osatehtavia, joita on helpompi my0s vastuuttaa eri henkildille tyonkuvan mukaisesti. Tama
auttaa my6s muutosjohtajaa, silld vastuun delegointi helpottuu ja henkildstdn osallisuus
kasvaa. Osatehtdvien etenemisen seuranta tulee myds suunnitella heti ja sen tulee nojata
tehtdvien tavoitteisiin. Tavoitteille tulee maarittaa sopivat mittarit. (Mattila, 2011, ss. 172—
175) Laatu- ja ymparistojarjestelmien tavoitteista voitaisiin tyonkuvien mukaan jakaa sopivia

lisdvastuita ja osatavoitteita, joihin maariteltaisiin mittarit ja sopivat kannustimet niihin
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paasemiseen. Osatehtdvien ja -tavoitteiden seurantaan tulisi lisaksi maarittda sopiva
ajallinen seurantajakso. Koska vastuullisuusasiat koettiin koko henkilostén ja organisaation
[api valttamattomiksi ja ymmarrettaviksi, olisi hyva maarittaa kannustimet, jotka
motivoisivat koko henkildstda sitoutumaan yhteiseen strategiaan. Tassa rahallisia
kannustimia paremmin voisi toimia yhteiset palkinnot, kuten jokin yhteinen tekeminen,

matka tai illanvietto.

Kuitenkin ehka tarkein muutosjohtamisen ohje tukemaan implementoinnin aloitusta on
johdon lasndolo. Tarkeimman viestijan poissaolo lisdaa eniten epavarmuutta ja lietsoo
huhuja. Muutostilanteessa tyoyhteison tutut rutiinit tuovat turvallisuuden tunnetta ja
rauhoittavaa vaikutusta ja niista on tarkea pitaa kiinni, siihen ei pelkka sahkopostijohtaja
riitd. (Mattila, 2011, ss. 184-185) Henkilostolle on siis erittdin tarkeda pitaa yhteisia

palavereita, jossa myos pyydetdadn osallisuutta ja vuorovaikutusta henkilostolta.

5.2 Yhteiskehittdminen / Ty6paja riskien ja vastuiden maérittelyyn

Organisaatioiden kehittamistyohon on laajasti levinnyt myds yhteisolliset
ideointimenetelmat, joille tyypillista on kerata joukko ihmisia yhteen luomaan uusia
nakokulmia luovuutta hyddyntden (Ojasalo ym., 2018, s. 44). Sidosryhmien valista
tavoitteellista yhteistyota kutsutaan yhteiskehittamiseksi. Tavoitteet voivat vaihdella
palvelun, toimintatapojen tai vaikka strategian kehittamiseen, mutta perusajatus on luoda

ratkaisuja yhdessa tunnistettuihin ja ymmarrettyisin ongelmiin. (Kdhkénen & Villa, 2023)

"Workshopiksi” kutsutussa yhteiskehittamisen menetelmassa ryhma edustajia kootaan
ideoimaan ja kehittamaan haluttua kohdetta. N&illa yhteiskehittamisen tyopajoilla on
mahdollista kasvattaa tyontekijoiden sitoutuneisuutta, muokata toimintaymparistoa tuloksia
mahdollistavaksi seka edesauttaa vastuunoton kulttuuria organisaatiossa. Lisaksi hyvia
puolia niissd on useampien henkiléiden osallistaminen kerralla, jolloin ideat ja mielipiteet
ovat monipuolisempia ja uusia ongelmia sekd nakokulmia on mahdollista havaita yhdessa.

(Kahkonen & Villa, 2023)
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Yhteiskehittamiselld vahvistetaan yhteista ymmarrysta kokeilemalla, ideoimalla ja oppimalla
muilta. Yhteiskehittamien toimii sita paremmin, mita paremmin osallistuvat henkil6t saavat
toisensa loistamaan, kokevat tulevansa kuulluksi ja arvostetuksi. Tata tukemassa on tydpajan
fasilitoija, joka huolehtii prosessin edetessa siita, ettd jokaisella on luottavainen ja turvallinen
olo, seka tarvittaessa ohjaa oikeaan suuntaan kuitenkaan liikaa vaikuttamatta osallistujien

vastauksiin. (Ahlstrand, 2019)

Toimenpide-ehdotuksena johdolle on jarjestaa yhteiskehittamisen tyopaja High Peakin
henkilostolle, jossa jokainen paasee pohtimaan, miten vastuullisuustrategian osa-alueet
(laatujarjestelma ja ymparistojarjestelma) ja sen painopisteet nakyvat ja vaikuttavat omassa
arjessa ja mita eri organisaatiotasot pitavat tarkedna strategian toteuttamisessa, jotta
kaikkien sidosryhmien nakékulmat otettaisiin huomioon. Yhdessa selvitetaan, mita riskeja ja
mahdollisia esteitd henkilosto ndkee sisaltyvan strategian toteutumiseen arjessa.
Tyopajatyoskentelyn tulee alkaa tavoitteiden lapikdaymiselld. Tavoitteet on johto maaritellyt
laatu- ja ymparistokasikirjassa, ja ne |oytyivat listattuna s. 8. Tavoitteiden maarittely on
todennakdisesti vield jaettava pienempiin osiin ja konkreettisempiin osatavoitteisiin johdon
toimesta, jotta ne olisivat konkreettisemmin henkiloston tiedossa, kuten ylla toimenpide-

ehdotuksissa tuotiin esiin.

TyOpajassa voitaisiin tehda yhdessa riskiarviointia. Aivoriihityoskentelya hyodyntamalla
kootaan SWOT-analyysia, jossa pohditaan mita inhimillisia riskeja sisdltyy strategian
toteutumiseen yrityksessa. Lisdksi pohditaan mahdollisia taloudellisia riskeja. Mietitdaan
myo6s, onko muita riskeja, jotka voivat vaikuttaa implementoinnin ja strategian toteutumisen
kulkuun, esimerkiksi asiakasndakdkulmasta. SWOT-analyysiin kerdataan heikkouksina ja uhkina
niita asioita, jotka nahdaan estavan strategian arjessa toteutumista tai hidastavan sita.
Analyysiin pohditaan myds sisdiset vahvuudet, joilla ndita riskeja ja uhkia on mahdollista
valttaa. SWOT-analyysilla saadaan hyvin esiin henkildston nakdkulmia kehitettavasta
ilmidsta. Sita on mahdollista hyddyntaa organisaatiossa pohtimalla keinoja kayttaa ja
vahvistaa vahvuuksia, poistaa tai lieventaa heikkouksia, varmistaa mahdollisuuksien
hyodyntaminen seka kaantaa uhkia ehka mahdollisuuksiksi. (Vuorinen, 2013, osa 2., luku 1,
viides kappale) TyOpajassa voitaisiin pohtia yhdessda myos konkreettisia toimenpiteitd, joilla

mahdolliset strategian toteutumisen esteet saadaan ylitettya.
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TyOpajassa saataisiin vastauksia nimenomaan implementointisuunnitelman kohtiin “kuka” ja
"miten” henkiloston nakokulmasta (ks. s. 32,33). Pienen hierarkian yrityksessa, jossa on
pitkdaikaista kokemusta alalta, on perusteltua yhteiskehittamalla maaritella naita
implementoinnin osa-alueita, silla henkilostélla on parhaat nakemykset myos siita, miten
vastuiden jakaminen kaytannon tasolla on mahdollista toteuttaa arjessa ja osattaisiin ottaa

huomioon my6s muita sidosryhmia, kuten asiakkaat.

Jatkotoimenpide ehdotuksena suosittelisin pitdmaan viela toisen workshopin, jossa voitaisiin
koota nakemyksia siita, mitka ovat tarkeimmat paamaarat ja valietapit strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi ja milla aikavaleilla ndita olisi saavutettava, pyrkien tassakin
huomiomaan sisdiset ja ulkoiset sidosryhmanakemykset. Lisaksi tehtaisiin ehdotusta siita,
miten vastuut ja valtuudet tulisi jakautua yrityksessa, jotta strategian asetetut tavoitteet
voitaisiin saavuttaa. Tulisi my0Os pohtia, mille organisaatiotasolle ja tiimille kuuluu mitakin
vastuullisuusstrategian osia. Vastuiden jakamisessa tulisi miettia myos konkreettisia
tehtavia, joita kyseisille vastuullisille kuuluu ja onko niihin tarvittavia resursseja jo olemassa
vai tuleeko siihen varautua. Tama helpottaa johtoa suunnitelman viimeisen vaiheen, eli

resurssien kohdentamisen kanssa.

Ty6pajan toisessa vaiheessa voisi hydodyntaa oppimiskahvila- tyyppista menetelmaa, jossa
ideoidaan teeman mubkaisesti eri poytaryhmissa eri nakokulmista. Kullakin péytaryhmalla on
eri nakdkulma, kenen kantilta asiaa katsotaan ja poytaryhmaa vaihtamalla, vaihtuu myds
nakodkulma, jolloin jokainen ryhma pohtii jokaisen nakdkulman omalta osaltaan. (Ojasalo
ym., 2018, s. 162) Osallistujat voisi jakaa n. 4 hengen ryhmiin, ehka tiimeittdin (myyjat, back-
office, johto, markkinointi) ja poytaryhmissa pohtia, mitka ovat padamaarat, valietapit ja
aikataulu ja vastuuroolit ndakokulmista: johto, henkil6sto, asiakkaat, muut sidosryhmat (esim.
toimittajat). Kerdtaan joka nakokulmasta erilaisia tehtavia, jotta vastuullisuusstrategia

toteutuisi arjessa ja sitd, kenen vastuulla nama tehtdvat ovat.

5.3 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tassa palautetaan mieleen mitka olivat tutkimuskysymykset ja miten niihin ilmeni vastauksia

empirian kautta. Alakysymyksiin voidaan lisdksi vastata antamalla tassa vield tarkempia
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toimenpide-ehdotuksia, kuin ylla ehdotetut yleiset implementointiin ja sen aloittamiseen
liittyvat toimenpide-ehdotukset. Nama ovat mahdollisesti myds samansuuntaisia, joita
yhteiskehittdmisen tyopajassa saatettaisiin saavuttaa yhdessa pohtimalla, kun henkilostoa
osallistetaan enemman prosessiin. Mikali tyopajat toteutettaisiin, voitaisiin naita

toimenpide-ehdotuksia taydentda tai hyodyntaa talloin.

Paatutkimuskysymys oli: Miten vastuullisuusstrategia saadaan osaksi henkiléstén arkea ja

ndkymdién toiminnassa?

Henkildston pitdada ymmartaa tavoitteet, jotta niita kohti voi tydskennella. Strategian tulee
olla ymmarrettdva ja siind on oltava perusteltuna se, miksi sellaista tarvitaan
organisaatiossa. Jo alkuvaiheessa suunnittelutyohon tulisi osallistaa henkilosto, jotta
strategia saataisiin tuntumaan omalta ja silla olisi jokaiselle jokin merkitys omassa tyossa.
Strategia ja sen tavoitteet on pilkottu konkreettisiksi toimenpiteiksi ja sopiviin
osatavoitteisiin. Ndiden tavoitteiden ja toimenpiteiden onnistumisesta palkitseminen tukee

strategian omaksumista.

Muutosjohtamisen kautta saadaan aikaan muutosenergiaa ja henkildstd haluaa toimia
yhteisen paremman saavuttamiseksi. Tunteita pitda johtaa ja muutosvastarinnalle on
annettava tilaa ja tukea, sen olemassaolo on huomioitava. Valmentava esimiesty0, joka pitaa
sisallaan jatkuvaa palautetta ja kannustusta auttaa korjaamaan myos nopeasti suuntaa,
mikali muutos ja implementointi nayttaisi lahtevan vaaraan suuntaan. Lisaksi johdon

lasndolo ja osallistava keskustelu rakentaa yritykseen muutosvalmiimpaa kulttuuria.

Viestinnan laadukkuus ja sen ymmarrettavyys ovat avainasemassa. Viestinndssa
merkittavinta sen jatkumo seka avainhenkildiden esimerkilla johtaminen. Viestintd on myd6s
varmasti vaikein osa-alue, joka ei tule koskaan valmiiksi, siind on aina vara kehittaa

parempaan suuntaan.

Alakysymyksia olivat:

Miten saadaan henkil6sté sisdistéimddn vastuullisuusstrategia, jotta se voi muuttaa

toimintatapoja strategian tavoitteiden mukaisiksi? Millaisia toimenpiteitd johdolta vaatii
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vastuullisuusstrategian tuominen osaksi henkiléston arkityotd ja miten toteutumista estévét

seikat voidaan toimenpiteissd huomioida?

Jotta omaa toimintaa voisi muuttaa, tulee ymmartaa oma rooli strategian toteuttajana ja olla
sitoutunut siihen. Jokaisen tulisi kokea sisdistaminen syvallisen ymmarryksen kautta ja
tuntea, ettd strategia ja sen tavoitteet koskettavat hanta. Sitoutumista lisdaa uskominen
siithen, ettd valittu tie on oikea ja osallistuminen lisaa sitoutumista. Jotta toiminta voi
muuttua, hyvaksyminen tulee tapahtua tunnetasolla ja myds negatiiviset tunteet tulee
kasitelld. Toiminnan muuttaminen vaatii myos esimerkin seuraamista. Johdon ja
edelldkavijoiden ns. “muutosagenttien” on toiminnallaan osoitettava, etta strategia on

tarkea ja sen toimenpiteita noudatetaan ja toteutetaan arjessa.

Johdon toimenpiteista voitaisiin pohtia esim. seuraavia. Laatu- ja ymparistjarjestelmien
mukaiset tavoitteet ja mittarit (s. 8-9) voitaisiin saavuttaa, kun vastuut niiden seuraamisesta
ovat selkedsti jaettu ja kaikkien tiedossa. Laatupoikkeamien seuranta on ollut vajaata
aiemmin, joten tahan olisi hyva kehittdda omaa prosessia. Mihin laatupoikkeama tai
reklamaatio kirjataan sellaisen tullessa, voisiko ERP-jarjestelmaa hyédyntaa tassa? Kaikki
reklamaatiot ja laatupoikkeamat tulisi joka tapauksessa merkita jotenkin ylos, jotta tilastoja
on mahdollista tarkastella tietyissa aikavaleissa. Prosessia helpotta, mikali tdhan nimetaan
esim. tiimi, jonka tehtdva on ottaa reklamaatiot, niiden syyt ja seuraukset tarkasteluun ja

hoitaa prosessin mukaisesti ja niin, etta asiakas saadaan tyytyvaiseksi.

Kilpailukyvyn seurannassa myos henkildstélla ja etenkin myynnilla on suuri rooli. Tarjousten
lukumaarat ja niiden lopputulemat tulisi merkita ERP-jarjestelmaa hyddyntaen, jotta voidaan
nahda tilastoa, millaisella prosentilla tarjouskilpailuja voitetaan, joka kertoo tarkeda dataa
kilpailukyvysta. Tama vaatii jamakkaa myynninjohtoa ja jarjestelmien hyodyntamista.
Myynninjohdon on myds korostettava, ettd nadita toimenpiteita oletetaan nimenomaan sen
vuoksi, ettd ne ovat osana vastuullisuusstrategiaa ja sen tavoitteita. Nain strategialle

saadaan luotua sen vaativaa merkityksellisyytta jokaisen arkityssa.

Alihankkijoiden luotettavuuden seurannassa suurin rooli on myynnin tuella ja

ostotoiminnoilla. Taman tiimin osaamista ja tietoa tulisi jakaa sdaanndllisesti muille ja myds
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kirjallisesti pitaa ylla toimittajista ja alihankkijoista tietoa niiden toimivuudesta. Toimittajia
voitaisiin pisteyttda tai tahdittaa ja nama voitaisiin lisata nakyviin ERP-jarjestelman
rekistereihin, jolloin tieto on kaikkien nahtavissa. Markkinoinnin tulisi myds suuntautua
erityisesti hyvaksi havaittujen ja vastuullisuusstrategian tavoitteita tukevien toimittajien

tuotevalikoimaan.

Pakkausmateriaalien kierratysta ja uusiokayttda varten tulee yrityksen tarjota puitteet
varastolle toimia tavoitteiden mukaisesti. Kierratys on hoidettava yhteistydssa jatehuollon
kanssa ja kierratyksesta on informoitava selkeasti henkilostda. Haastatteluissa kavi ilmi, etta
henkilostod on kotioloissa jo kovin tottunut noudattamaan kierratysta ja kestavan kehityksen
periaatteita, joten nama tavoitteet kaipaavat vain selkeaa jarjestaytymista tydpaikalla. Myos

paperiton toimisto on monilla jo arkipaivaa.

Hiilineutraalisuuden laskennasta henkil6sto tarvitsee selkedt maaritteet ja esittelyt, jotta
jokaiselle on selvaa, mika omassa toiminnassa vaikuttaa tahan mitattavaan osuuteen. Nain

sithen voi my06s parhaansa mukaan itse vaikuttaa pienentavasti tyoarjessaan.

Toteutumista estdvien seikkojen huomioiminen vaatii johdolta ennen kaikkea lasnaoloa ja
sitoutumista ja kannustamista. Niihin seikkoihin on toki myos puututtava. Mikali yritys
sitoutuu esimerkiksi kayttamaan valittuja vastuullisempia toimittajia tietyissa tuotteissa,
tulee myynninjohdon olla tassa maaratietoinen, etta hinnan ja paremman katteen toivossa
ei palata tasta paatoksesta huolimatta vanhaan edullisempaan toimittajaan, joka ei tayta
strategian tavoitteiden mukaisia kriteereja. Tahan tulisi kehittda kannustimia myynnille
tukemaan yhteisia valintoja ja ndista on tiedotettava myynnille saannoéllisesti. Johdon tulisi
lisaksi jamakasti selvittaa ja tehda paatoksia resurssien riittavyyden seka paallekkaisten
projektien ja vanhasta tai keskeneraisista asioista luopumisen suhteen. Henkil6ston tulee
tietdaa, mihin panokset kaytetdan ja mika on tarkeysjarjestys omassa arjessa tyon

tavoitteiden suhteen.
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5.4 Tutkimuksen eettisyys, reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2012) mukaan tutkimuksen uskottavuus on
yhteydessa siihen, onko hyvaa tieteellista kaytantda noudatettu. Tahan kuuluu rehellisyys,
tarkkuus ja yleinen huolellisuus seka tutkimusta tehdessa, etta sen raportoinnissa ja tulosten
esittamisessa. Jo tutkimusaiheen maarittaminen on eettinen pohdinta siitd, kenen ehdoilla

tutkimus toteutetaan ja miksi tutkimukseen lahdetaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 5.4)

Lahtokohtaisesti tutkittaville on selvitettava tutkimuksen tavoitteet ja menetelmat seka
tuotava ilmi osallistumisen vapaaehtoisuus. Lisdksi tutkimukseen osallistuvien nimettémyys
tulee taata. Nama ovat osa tutkittavien suojaa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 5.4.4)
Opinndytetyon aihe nousi tarpeesta kartoittaa nykytilaa ja osallistaa henkiléstoa
vastuullisuustoimenpiteisiin ja strategiaan. Tutkimukseen siis [dhdettiin, koska haluttiin
tuoda esiin ne asiat, jotka tulisi huomioida, jotta vastuullisuusstrategia arjessa voisi toteutua
ja tama haluttiin selvittdad nimenomaan henkiloston ehdoilla, silla he toteuttavat strategiaa
tyossdan. Tutkittavien suojasta huolehdittiin, kertomalla haastateltaville avoimesti
opinndytetyosta ja sen tavoitteista ja toteutuksesta seka luvat haastattelujen nauhoitukselle

litterointia helpottamaan kysyttiin jokaiselta ennen haastattelun antamista.

Kaikissa tutkimuksissa tulisi tarkastella ja arvioida sen luotettavuutta ja patevyytta, silla
virheiden syntymista tutkimuksissa pyritadan valttaa. Reliaabelius mittaa tulosten
toistettavuutta, etta ne eivat ole pelkastdaan sattumanvaraisia. Validiteetti taas kertoo, onko
tutkimuksessa tutkittu sitd, mita luvattu. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus ja
patevyys ovat termeina kuitenkin ongelmallisempia, silla termit juontavat juurensa
kvantitatiivisesta tutkimuksesta. (Hirsjarvi ym., 2009, ss. 231-232) Tutkimuksen sisdinen
johdonmukaisuus on tarkeampaa laadullista tutkimusta arvioitaessa ja siina tulisi huomioida
seikkoja kuten tutkimuksen kohde ja tarkoitus, tutkijan sitoutuminen, aineiston keruu
menetelmana ja tekniikkana, tutkimuksen tiedonantajien valinnat, tutkimuksen kesto,

aineiston analyysi seka tutkimuksen raportointi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, ss. 163-164)

Luotettavuutta on mahdollista kohentaa laadullisessa tutkimuksessa kiinnittdamalla huomiota

tarkkaan kuvaukseen tutkimuksen toteuttamisesta, kuten aineiston kerdamisesta ja
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menetelmien toteuttamisesta. Validiteettia taas parantaa triangulaatio, eli

tutkimusmenetelmien yhteiskaytto. (Hirsjarvi ym., 2009, ss. 232—-233)

Tassa tutkimuksessa esiin nousseet tulokset olivat hyvin samansuuntaisia aiempien teoriassa
esiintuotujen tutkimusten tulosten kanssa ja esiin nousi selkeita alueita, josta
implementointiprosessi tulee aloittaa ja mika sita talla hetkelld hidastaa. Teemoitetut
haastattelut sopivat tahan laadulliseen tutkimukseen aineistonkeruumenetelmaksi hyvin,
silla haastateltavilla oli tall6in mahdollisuus vapaamuotoisempaan tyyliin vastata ja
lisakysymyksille ja selityksille oli enemman tilaa. Haastatteluiden nauhoitus helpotti
vastausten kasittelyd. Kysymysrunkoa ei testattu etukateen, joka voi hieman heikentaa
luotettavuutta, mutta kysymykset muodostettiin teoriasta nostettujen aiheiden mukaisesti
ja runkoa muokattiin hieman haastatteluiden aikana, kun joidenkin kysymysten ei todettu

tuovan tutkimuskysymysta palvelevaa aineistoa.

Aineistoa analysoitiin pelkistamalla ja luokittelemalla ja aineistosta nousi selkedsti esiin
paaluokkia, jotka vastaavat tutkimuskysymykseen. Lisdksi havainnoinnin tuoma vahvistus
paransi haastatteluanalyysin luotettavuutta. Haastatteluilla kerattya aineistoa voidaan pitaa
melko luotettavana, silld haastateltavat tiesivat osallistuvansa anonyymisti tutkimukseen ja
pystyivat olemaan rehellisia vastauksissaan. Lisdksi tutkimuksen aiheena vastuullisuus
koettiin yrityksessa ajankohtaiseksi ja tarkeaksi, joka lisasi osallistumishalukkuutta
tutkimukseen. Tiedonantajat valikoituivat my®os riittavan laajasti jokaisesta tiimista (myynti,
back office, markkinointi, logistiikka) ja kaikki tyontekijaryhmat johtoa lukuun ottamatta oli

haastatteluissa edustettuna.

Tutkimuksen tulokset on pyritty raportoimaan siten, etta lukija saa riittavasti tietoa
tutkimuksen toteutuksesta ja sen esiin tuomista tuloksista. Tata vahvistamaan tehtiin viela

muutosvalmiuden arviointi, joka perustui organisaatiokulttuurin havaintoihin.
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6 Pohdinta

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittaa toimeksiantajayrityksessa
vastuullisuusstrategian ymmarryksen nykytilaa, jotta voitaisiin teoriaan pohjaten analysoida,
mita strategian implementoinnin kdynnistaminen ja kehittdminen vaatii, jotta
vastuullisuusstrategian tavoitteet voisi toteutua henkildston arkitydssa. Lisaksi haluttiin

selvittda, mitka asiat voisivat haitata tai hidastaa strategian toteutumista arjessa.

Tyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistydna, jossa on tarkoitus ratkaista kdytannon
ongelmia, ja lahestymistapana oli toimintatutkimus, jossa pyritddan saavuttaa muutosta
organisaation ihmisten toiminnassa. Koska henkiléston osallisuus oli tarkedssa osassa, oli
aineiston keruu haastatteluiden ja niita tukevan havainnoinnin avulla paras valinta tahan
tutkimukseen. Kohdeorganisaatioon liittyvan tiedon keraaminen tutkimukseen pyrittiin
pohjaamaan opinndytetyon teoreettiseen viitekehykseen, jossa keskityttiin strategian
johtamisen ja muutosjohtamisen lisdksi enemmankin juuri strategian implementoinnin ja
henkildstdn osallistamisen ja implementointisuunnitelman rakentamisen teoriatietoon.
Keratylla aineistolla haluttiin nimenomaan saada selville henkildston nakemys siita, mita
strategian toteuttaminen arkitydssa vaatisi ja mika voi tata toteutumista estaa talla hetkell3,
esimerkiksi mitka seikat yrityskulttuurissa hidastavat tarvittavaa muutosta. Jotta ndma seikat
myos voitaisiin paremmin huomioida johtamistoimenpiteissa jatkossa, haluttiin tuloksia

tukea myds arvioimalla organisaation muutosvalmiutta.

Tutkimuksen aineistosta nousi esille selkeita strategian implementointiin vaikuttavia
tekijoita, joita teoreettinen viitekehys tuki. Naita olivat mm. tavoitteiden selkeys,
strategiaviestinnan merkitys ja onnistuminen seka muutosta tukeva yrityskulttuuri, tai sen
puuttuminen. Keskeinen havainto oli myos johtamisen onnistumien, niin muutoksessa kuin
yleisesti strategiaprosessissa. Muutosjohtamiseen kaivattiin lisaa sitoutumista ja tata myos
kehitysehdotuksissa nostettiin esille. Valoisaa tulevaisuutta muutokselle tuo kuitenkin
havainto, ettd vastuullisuus on |api organisaation tarkea ja tiedostettu aihe, joten
muutokseen ollaan sen osalta valmiimpia, mikali muutosjohtamiseen sitoudutaan
organisaation osalta. Lisdksi yritykselld on valtava potentiaali ja osaaminen kokeneella

henkilostolla, joten tdman osaamisen valjastaminen kaytt66n on avainasemassa strategian
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tavoitteiden toteutumiselle. Taiman potentiaalin esiintuomiseen yhteiskehittdmisen
menetelmat olisivat loistava apu johdolle osallistaa henkilosto yhteisen ja merkityksellisen

asian aarelle.

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin pystyttiin tutkijan mielesta vastaamaan keratylla
aineistolla. Paatutkimuskysymykseen voitiin vastata aineistosta luokittelun kautta johdetuilla
paaluokilla, jotka nostivat esiin ne alueet, joista implementointi ja sen suunnittelu tulee
aloittaa. Lisaksi alakysymyksiin voitiin johtaa konkreettisia toimenpide-ehdotuksia
paaluokkien avulla, ja nadita oli strategia- ja muutosjohtamisen teoriakirjallisuudesta
I6ydettdvissa useita ja niista valittiin tutkijan mielesta organisaatioon sopivimpia.
Opinnaytetyon tavoitteet voidaan katsoa siis toteutuneen halutun mukaisesti ja
tutkimusongelma saatiin ratkaistua. Tulokset ovat toki sinansa melko itsestaan selvia ja olisi
voitu teoriatiedon perusteella todeta osittain suoraankin yleisella tasolla, mutta tutkimus
kuitenkin osoittaa my6s tdaman organisaation kohdalla sen, mita strategiakirjallisuus toistaa,
ettd vain murto-osa yrityksista oikeasti onnistuu strategioidensa toteuttamisessa, koska ne
suunnitellaan vajavaisesti tai kdytantoon vieminen ontuu ja strategiaa ei koskaan koeta
omaksi. (kts. s. 13) Opinndytetyon tulokset kuitenkin nostavat toimeksiantajalle esiin ne
seikat, joihin olisi nyt hyva kiinnittda huomiota, jotta vastuullisuusstrategia ja sen tavoitteet
saadaan kaytantoon yritykseen ja tarjoaa myos konkreettisia ehdotuksia niiden

toteutukseen.

Opinndytetyon tekeminen oli mielenkiintoinen ja opettavainen projekti. Valilla tuntui
haastavalta |0ytaa aikaa ja pysya aikataulussa seka pysya aiheessa ja osata rajata sita
riittavasti. Lisaksi haasteita aiheutti jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto ja muutokset
yrityksen arjessa ja kdytanteissa. Tyota saatiin kuitenkin haasteista huolimatta edistettya ja
tasta erityiskiitos kuuluu yrityksen mahtavalle henkiléstolle, joka oli valmis edistamaan
tutkimuksen etenemista. Vastuullisuus, strategia- ja sen johtaminen olivat aiheina jo melko
valtavia, ja niistd on paljon tietoa ja tutkimuksia saatavilla. Implementoinnin suunnittelusta
taas ei ollut saatavilla niin paljoa teoriatietoa, vaan enemman |6ytyi jo itse strategian
toteuttamisesta aiheita, joten rajaaminen oli siksi haastavaa, koska tydssa haluttiin selkeasti

pohtia juuri implementoinnin aloittamiseen tarvittavia toimia.
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Oman oppimisen seuraaminen opinndytetyoprosessin aikana oli erittdin antoisaa. Prosessi
opetti sen, miten haastavaa tutkimuksen johdonmukainen eteneminen on ja kuinka paljon
toimintaymparisto vaikuttaa tutkimuksen etenemiseen. Yrityksen kehittamistyd on paljon
suunnittelua vaativaa ja vankan teoriapohjan hallintaa ja toisaalta taas ketteryytta ja
muutosvalmiutta edellyttavaa toimintaa. Parhaiten tyd onnistuu yhteisty6lld ja osaavan
henkiloston osallistamisella ja parhaiten strategiatyon kehittamiseen sitoutetaan henkilosto

ottamalla heidat jo aikaisessa vaiheessa mukaan sen suunnitteluun ja toteuttamiseen.

7 Toimeksiantajan palaute

Mielestani opinnadytetyontekija suoriutui vahintaankin kiitettavasti opinnaytetydssaan ja sen
tavoitteissa. Aiheen rajaus on jamakka ja se on tasmallisesti toteutettu. Aihe itsessddn on
erittdin kriittinen ja ajankohtainen yrityksen kasvaessa. Tutkimustyo kaikkiaan on riittavan

kdaytannonlaheinen seka kaiken teoriatiedon tukemana hyvinkin toteuttamiskelpoinen.

Yleisesti toteaisin sen suuren haasteen, joka PK-yrityksen johdolla on kiireen ja resurssipulan
keskelld yhdistettyna tulospaineeseen. Usein yrittdja tai yrityksen johto on esim. strategian
ymparilla pyorinyt jo hyvan aikaa ennen, kuin sita milladan muotoa viestitaan henkilokunnalle
tai osallistetaan henkilostoa siihen. Tasta syntyy johdolle se harha, etta kaikki olisivat jo
selvilla taustoista ja siitd syysta tulee viestintdan vaje seka toiston puute. Viestinnan merkitys
korostui myos tutkimuksessa, ja siihen tuleekin kiinnittdaa erityshuomiota kaikessa yrityksen

vastuullisuuteen ja strategioihin liittyvdssa toiminnassa.

Maaliskuun 2024 alussa tapahtuneen liiketoiminnan myynnin vuoksi emme paase
kdytannossa toteuttamaan taman opinndytetyon kehitysehdotuksia sellaisenaan

suunnitellulla tavalla.

Palautteen antoi

Jukka Lylykorpi / High Peak Finland Oy
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Liite 1: Aineistonhallintasuunnitelma

Kehittamistyon aikana ja opinndytety6ta kirjoittaessa mina toimin yksin aineiston
kasittelijana. Sailytan kerattya aineistoa omalla henkilékohtaisella tydkoneellani, jossa on
opiskelujani varten jaettu kayttajaprofiili HAMK-tunnuksilla. Aineistot ja analyysit sdilytan
HAMK pilvipalvelussa, omassa Onedrivessa, joka vaatii salasanakirjautumista seka
vahvistettua tunnistautumista tietyin valiajoin tekstiviestina tulevalla koodilla. Lisdksi
valitallennuksia on tehty koneen kovalevylle. Kone on henkilékohtaisella salasanalla

kayttajasuojattu.

Osana tutkimusta tehddan puolistrukturoituja haastatteluita toimeksiantajayrityksen
henkilostolle. Haastattelut on kuitenkin tarkoitus tehda ilman henkildtietoa, tarkoitus on
vain maarittaa henkilén rooli tyopaikalla, ndita ovat esim. myynti, markkinointi, johto jne.
Haastatelluille on kerrottu etukateen, etta tutkimus ja opinndytety6 on julkinen ja se tulee
I6ytymaan Theseus-tietokannasta julkaisun jalkeen. Haastattelujen kysymysrunko julkaistaan
opinndytetyon liitteend, ja yksittdisista haastattelujen vastauksista julkaistaan tassa tyossa
vaan esimerkkitasolla muutamia liitteissa 3, jossa esitetaan vastauksista tehty

analyysiluokittelu.

Opinndytetyohon kerattavaa tutkimusaineistoa ei ole tarkoitus antaa jatkokaytt6on ja sen
omistaa opinndytetyon tekija ja valmistumisen jalkeen halutessaan toimeksiantaja yritys.
Opinnaytetyontekija sdilyttaa aineistoja vuoden verran valmistumisen jalkeen, jonka jalkeen

aineistot poistetaan tietoturvallisuutta noudattaen.

Aineistonhallintasuunnitelmaa paivitetdaan tyon edetessa tarvittaessa ja se liitetdaan

opinnadytetyon liitteisiin.
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Liite 2: Haastatteluiden kysymykset

AIHE: selvitysta nykytilasta, mita tiedetaan vastuullisuustoimenpiteista yrityksessa, enta
vastuullisuusstrategiasta, sertifikaateista, toteutussuunnitelmasta -> kysymyksia:

Tiedatko, etta yritykselld on vastuullisuusstrategia? Tiedatkd sen paapiirteet?

Mita tiedat valituista sertifikaateista, joiden mukaisiksi vastuullisuusstrategia on maaritelty?
Tiedatko, miten vastuullisuus toteutuu talla hetkelld yrityksessa?

Miten laatua mitataan arjessa? Seurataanko toimitusaikatauluissa pysymista, laatupoikkeamia?
Miten laatutavoitteita voitaisiin arjessa mitata ja kenen tehtava se mielestasi on?

Miten ymparistovastuullisuus otetaan huomioon?

AIHE: strategian johtaminen — johdetaanko strategiaa, nakyyko strateginen johtaminen jotenkin
henkil6stélle -> KERROTAAN haastateltavalle: strategiaprosessi on vaiheittain etenevd, ensin
mdidiritetddn suunta, sitten visio, eli tila joka halutaan saavuttaa, sitten missio, joka mddrittelee
toiminnan peruselementtejé (miksi tehdddin ja ollaan). Sitten mddritellddn tavoitteet, mddritellédn
voimavarat ja jaetaan vastuut. Tavoitteita mitataan.

Kysymyksid: Onko yrityksessa havaittavissa strategiaprosessi? Onko se ihmiskeskeinen (eli onko
dialogia johdon, henkiloston valilld, otetaanko sidosryhmia huomioon) Koetko, etta henkilosto

pystyy vaikuttamaan strategian toteutustapoihin talla hetkella? Miten?

AIHE: yrityskulttuurin nykytila - mika on kulttuurissa muutosta hidastavia tekijoita ->
kysymyksia: Miten kuvailisit yrtityskulttuurin nykytilaa? Onko se kettera, joustava ja
sopeutumiskykyinen? (Viittaus s. 17 Taticchi)

Millainen ilmapiiri yrityksessa on muutokselle? Tukeeko nykyinen yrityskulttuuri mielestasi
tarvittavaa muutosta? Mitka ovat mielestasi kulttuurissa muutoksen toteutumista hidastavia

tekijoita?

AIHE: mikd on muutosjohtamisen osaamisen arvio yrityksessa henkil6stélla, kokemukset
aiemmista muutoksista, miten ne vaikuttavat tihdn muutokseen -> kysymyksia: Millaisia
kokemuksia on aiemmista muutoksista? Vaikuttaako ne suhtautumiseesi nykyiseen ja tuleviin

muutoksiin? Millaisena naet yrityksen muutosjohtamisen osaamisen talla hetkella?
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AIHE: muutostarpeen ymmartaminen, miksi ndin ollaan tekemassa, onko kaikilla tiedossa ->
kysymyksia: Ymmarran, miksi muutos vastuullisempaan suuntaan on tehtava? Mika on mielestasi
suurin syy tarvittavalle muutokselle vastuullisuusstrategian osalta? Muuttaako tehtdavat muutokset

ja uusi strategia yritysta parempaan suuntaan? Enta omaa tyotasi?

AIHE: muutosvalmius ja muutosvastarinta, miten se nakyy, ilmenee yrityksessa. Mita sille ollaan
tehty, miten sita voitaisiin lieventaa, mitka ovat keinot ottaa huomioon tunteet ja tunnetilat
muutoksessa -> kysymyksid: Onko yrityksessa mielestdsi muutosvastarintaa
vastuullisuusstrategian osalta? Miten muutosvasarinta ilmenee? Milld keinoin muutosvastarintaa

voitaisiin lievittaa?

AIHE: Osallisuuden kokemus, miten tiimeissa toteutetaan ideoita muutokseen liittyen, miten
henkilosto kokee yhteistyén laadun omassa tiimissa ja koko organisaatiossa -> kysymyksia: Onko
yhteisty0 tiimeissa ja organisaatiossa mielestasi laadukasta? Miten uudet ideat muutokseen

liittyen mielestasi otetaan vastaan ja toteutetaan tiimeissa?

AIHE: miten strategia saadaan osaksi arkity6ta? -> kysymyksia: Tassa haastateltavalle ndytetdan
laatu- ja ymparistokasikirjasta tavoitteet, jotka ohjelmille on maaritetty -> kysymyksia: Mainitse
tarkeimpia asioita, jossa tarvitset tukea, jotta voit toteuttaa laatu- ja ymparistojarjestelmien
strategisia tavoitteita tyossasi? Millaista koulutusta strategian toteuttaminen arjessa vaatisi

tiimissanne?

AIHE: strategiaviestintd, millaista sen pitaisi olla ja mita keinoja tulisi kayttaa -> kysymyksia:
Millaista tamanhetkinen strategiaviestinta on yrityksessa? Sisdinen tai ulkoinen?

Mita sisdisessa viestinnadssa tulisi ottaa huomioon, jotta strategia arjessa toteutuisi? Mika on
viestinndssa mielestdsi tarkein osa-alue, jotta laatu- ja ymparistojarjestelmien mukaiset tavoitteet

toteutuisi arjessa?
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Alkuperdiset ilmaisut

Pelkistetyt ilmaisut

Alaluokat

Padluokka

Sita ei oikein ole olemassa,

viestinta puuttuu

Tyonkuvasta johtuen omalle tontille ei palautteet ja
tieto ei aina kulkeudu. Vaadittaisi palavereja, jossa
kaytdisi 1api mm. saatuja palautteita, maaria ja
sisaltoja.

tieto ei kulkeudu oikeista
asioista

Meilld ei ole strategiaviestintda. Jos jotain on kerran
sanottu, siihen ei palata.

viestintd ei ole toistuvaa

Viimeisen vuoden aikana ollut olematonta.

viestinta puuttuu

Onko viikkokirjeet strategista viestintda? Mutta voisi olla
tehokkaampaa, jos halutaan korostoo, etta kyse on
strategiasta. Talla hetkelld tuntuu olevan vahan jdljessa.
Ulkoisesti ei ole ollut oikein mitdan viestittavaa.

viestinta tulee jaljessa, ei
tiedossa etta koskee strategiaa

Olematonta, ulospdin viestintd on paremmalla tolalla,
vastuullisuusasiat nakyvat kuitenkin markkinoinnissa.
Mutta sisdisesti ihmisilla on erilaisia kasityksiad asioista.
Ei ole jatkumoa, unohtuu tosi helposti.

viestinta ei ole toistuvaa,
l1dhinna vain ulospain
viestitaan

viestinta puutteellista
javanhentunutta

Mielessd pysyvad, toistuvaa, arjessa lasna,
kahdensuuntaista ja keskustelevaa

toistuva ja kahdensuuntainen
viestinta

Sitd tulisi olla, nostaa esiin niitd asioita, joita haluamme
korostaa

vienstintaa lisaa ja oikeilla
asioilla

Tulis ottaa vastaanottajat huomioon, niin ettd se
saavuttaa kuulijat, muotoilla sisaltd sen mukaan. Sen
tulisi olla ymmarrettavaa, voisi olla enemman
keskustelunomaista, eika ylhaaltd saneltua, ja siina voisi
hyoédyntaa saatua palautetta.

ymmarrettavaa ja saavuttavaa
viestintaa

Pitda muistuttaa ihmisid, toistamista, selkeys,
yksinkertaisuus. Ei pelkkaa kirjallista vaikeaselkosta
kielta. Meille riittda, ettd on arvot ja strategia ja
aikataulu tiedossa, etta voidaan tarkistella valilla, missa
ollaan menossa.

ymmarrettavaa ja saavuttavaa
viestintaa

Viestintaa pitdisi ensinnakin olla.

vienstintaa lisaa

Etta sita olisi.

vienstintaa lisaa

Ettad se olisi jatkuvaa, ja jos kerrotaan joku uusi asia, niin
tulisi kertoa se laajemmin ja huomioida kaikki
nakokulmat, viestintd on puutteellsita.

toistuva ja avoin viestinta

sisdinen viesitnta tulee
olla toistuvaaja
avointa

Paivittainen viestinta olisi tarkeinta, otetaan
palavereissa puheeksi, mutta tyon kannalta paperille
kirjoitetut oikein tehdyt dokumentit sertifikaatteihin
perustuen on kuitenkin tarkeimmat, etta ne on
kunnossa.

jatkuva viestinta strategiaankin
liittyen

Kertomalla kaikille tavoitteet selkedsti, etta sellaisia on
asetettu. Tavoitteissa pitdisi olla muutakin sisaltéa kuin
itsestadnselvid korulauseita, mutta nama tulisi laittaa
myos asiakkaille nahtaville, esim nettisivuille. TallGin se
nakyy meillekin useammin. Esim aikanaan tehty brand
book oli hyva tydkalu, joka toimi motivaatiokirjana myos,
ja tama olisi hyva paivittaa.

avoin ja konkreettinen ja aito
viestinta

Tiedotus jotta tavoitteet tiedetddn ja keinoja miten
niihin voitaisiin paasta. Puhuttu ja kirjoitettu viestinta
tulisi olla samansuuntaista, koska niissd on usein
kontrastia.

johdonmukainen ja
samansuuntainen viestinta
sisdisesti ja ulos

Viestinnan informatiivisuus ja se, ettd tietoa saa silloin
kun sita tarvitsee. Tiedon tulisi olla ymmarrettavaa ja ei
pelkkid korulauseita.

informatiivinen ja
ymmarrettava viestinta

esimerkillinen ja
jatkuva viestinta

Avoin ja jatkuva
viestinta
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