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Tiivistelma

Tutkimuksen taustana oli tarve ymmartaa, miten strategisella johtamisella voidaan tukea asiakasty6ssa
onnistumista ja parantaa asiakasarvon lupausta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten
systemaattisella strategiajohtamisella voidaan vaikuttaa asiakkuuden johtamisen onnistumiseen. Lisaksi
tarkasteltiin, miten strateginen johtaminen nayttaytyy arjessa tyontekijoille ja mitka ovat tarkeimmat
tavoitteet asiakastyolle.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa aineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Haastatteluun
vastasi 8 henkil6a. Tutkimus kontekstina oli Osuuskauppa Keskimaa ja SOK Kiinteist6assa. Haastattelut
toteutettiin organisaation tiloissa ja etayhteyksien avulla, haastattelu kysymykset jaettiin ennen
haastattelua haastateltaville sahkdpostitse. Aineisto analysoitiin teorialdhtoisen sisallonanalyysin avulla, ja
analyysissa kaytettiin varikoodausta ja Excel-taulukointia merkittdvimpien havaintojen ryhmittelyyn.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta strateginen johtaminen kiinteistdalalla vaatii selkeaa
johtamisjarjestelmaa ja yhteistyota eri sidosryhmien kanssa. Johtamisjarjestelman selkeys ja sdannolliset
tapaamiset varmistavat ajantasaisen tiedon ja mahdollistavat asiakkaan toiveiden kuuntelemisen.
Strateginen johtaminen ei kuitenkaan aina ndy merkittavasti paivittdisessa tyossa, mika korostaa tarvetta
parantaa strategisen johtamisen nakyvyytta arjessa. Asiakastyon tarkeimmat tavoitteet liittyvat selkedan
vhteistyomalliin. OKR-mallin hyddyntaminen on parantanut tavoitteiden seurattavuutta ja saavuttamista,
vaikka sen kayttoonotto on vaatinut harjoittelua.

Johtopaatoksina todettiin, etta strateginen johtaminen on keskeinen tekija asiakastyén onnistumisessa ja
asiakasarvon luomisessa. Strategisen johtamisen kehitys vaatii yldtason kuvauksista arkeen tuomista ja
konkreettisten tavoitteiden asettamista. Yhteistyon parantaminen ja strategisen johtamisen selkeyttaminen
ja esilla pitaminen ovat keskeisia tulevaisuuden kehitysalueita.
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Abstract

The background of the study was the need to understand how strategic management can support success in
customer work and enhance the promise of customer value. The objective of the study was to determine
how systematic strategic management can influence the success of customer relationship management.
Additionally, the study examined how strategic management is perceived by employees in their daily work
and identified the main goals for customer work.

The study was conducted as a qualitative inquiry, employing thematic interviews as the primary method of
data collection. A total of eight participants were interviewed. The research was situated within the
organizational contexts of Osuuskauppa Keskimaa and SOK Kiinteistédssa. The interviews were carried out
both on-site and via remote connections, with the interview questions distributed to participants in
advance by email. The collected data was analyzed using theory-driven content analysis, incorporating color
coding and Excel-based tabulation to categorize and synthesize the most significant findings.

The results of the study indicate that strategic management in the real estate sector requires a clear
management system and collaboration with various stakeholders. The clarity of the management system
and regular meetings ensure up-to-date information and enable listening to customer needs. However,
strategic management does not always significantly appear in daily work, highlighting the need to improve
the visibility of strategic management in everyday activities. The main goals for customer work are related
to a clear collaboration model. The utilization of the OKR model has improved the tracking and achievement
of goals, although its implementation has required practice.

The conclusions stated that strategic management is a key factor in the success of customer work and the
creation of customer value. The development of strategic management requires bringing high-level
descriptions into daily practice and setting concrete goals. Improving collaboration and clarifying and
highlighting strategic management are essential future development areas.
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1 Johdanto

Strateginen johtaminen on keskeinen viline organisaation toiminnan suuntaamiseen kohti
tavoitteita, jotka ylittavat pelkan taloudellisen tuloksen tavoittelun ja ottavat huomioon myds
asiakkaiden tarpeet seka yhteiskunnan odotukset. Nykyisessd nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossa organisaatioilta edellytetdan kykya yhdistaa liiketoiminnalliset paamaarat
kestavan kehityksen ja vastuullisuuden arvoihin. Tallaisessa kokonaisuudessa strateginen
johtaminen toimii sillanrakentajana: se yhdistaa organisaation sisdisen toiminnan ja ulkoiset
vaatimukset tavalla, joka tukee pitkajanteista ja vaikuttavaa asiakastyota. Menestys ei perustu
ainoastaan strategisiin valintoihin, vaan myds strategian ainutlaatuisuuteen ja kykyyn mukautua
jatkuvaan muutokseen. Monet yritykset kamppailevat strategioidensa toteuttamisesta. Monesti
strategian toteuttaminen on haastavampaa kuin strategian itse luominen. (Tawse & Tabesh 2021,

65).

Strateginen johtaminen liittyy organisaation visioon, missioon ja arvoihin seka sen sisdiseen ja
ulkoiseen toimintaymparistéon. Sen lahtokohtana on jatkuva muutos, johon menestyva yritys
reagoi aktiivisesti (Kamensky 2014, 20). Strateginen asiakkuuksien johtaminen puolestaan
tarkoittaa asiakkuuden pitkajanteista kehittdmista ja arvon luomista. Kestava kehitys - ymparistdn
kantokyvyn, sosiaalisen oikeudenmukaisuuden ja taloudellisen jatkuvuuden huomioiminen -
voidaan strategisen johtamisen avulla sisallyttaa osaksi organisaation visiota, paatoksentekoa ja
arjen toimintaa (Elkington 1997 20--25). Kun vastuullisuus on sisdanrakennettu strategiaan, se
ohjaa asiakasty6ta kohti pitkakestoisia ja luottamukseen perustuvia asiakassuhteita. Vastuullisuus
on asiakkaille yha tarkedmpi osa palvelukokemusta. Asiakkaat odottavat, ettd organisaatiot
toimivat lapindkyvasti, kohtelevat tyontekijoitdan oikeudenmukaisesti ja kantavat vastuuta
ymparistovaikutuksistaan. Strateginen johtaminen voi vastata néihin odotuksiin paitsi
arvolahtoisella johtamisella, my6s tuomalla asiakkaan danen osaksi organisaation suunnittelua ja
kehittamista. Tama edellyttas, etta asiakasty6ta ei ndhda vain palvelun tarjoamisena, vaan
vuorovaikutteisena suhteena, jossa asiakkaiden kokemukset, tarpeet ja odotukset otetaan

huomioon strategisella tasolla (Nag, Hambrick & Chen 2007, 935-955).

Strateginen johtaminen tukee asiakasty6ta myos henkildston kautta. Asiakaskohtaamisten laatu
syntyy usein arjen tydssa - siind, miten henkil6std ymmartaa organisaation tavoitteet ja arvot, ja

miten heitd tuetaan toimimaan niiden mukaisesti. Tassa yhteydessa strateginen



henkilostojohtaminen nousee keskeiseksi: tydntekijéiden osallistaminen strategian suunnitteluun
ja toimeenpanoon vahvistaa sitoutumista, osaamista ja kykya vastata asiakkaiden tarpeisiin
vastuullisesti ja asiakaslahtoisesti (Kauhanen & Valkola 2006, 18). Myds Kauppinen (2006)
korostaa, etta strateginen johtaminen ei ole vain ylhdalta johdettua suunnittelua, vaan jatkuvaa
oppimista ja sopeutumista, jossa tyontekijoiden asiakasymmarrys on keskeinen voimavara.
Strateginen johtaminen ei siis ole vain johdon erillinen tehtava, vaan koko organisaation yhteinen
prosessi, jossa tyontekijoiden sitoutuminen ja osallistaminen on ratkaisevaa jatkaa Afshari (2020,

175).

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittaa, miten systemaattisella asiakkuuden hoidolla
voidaan varmistaa yrityksen asema asiakkaan luottokumppanina ja vastuullisena toimijana,
samalla lisaten ymparistdvastuuta, taloudellista kestavyytta ja sosiaalista vastuullisuutta.
Tutkimusongelmana on, miten strateginen johtaminen vaikuttaa asiakkuuden johtamisen
onnistumiseen ja kuinka strategia vastaa asiakkaiden tarpeisiin (Puusa & Juuti 2011, 194).
Tutkimuksessa tarkastellaan myo6s, miten strateginen johtaminen nayttaytyy tyontekijoiden
arjessa. Teoreettinen viitekehys rakentuu strategisen johtamisen ja OKR-mallin ymparille, ja se
taydentyy asiakkuuksien johtamisen ja strategiatyon nakoékulmilla. Strategian jalkauttaminen

tyoyhteis66n on keskeistd muuttuvassa tydymparistdssa (Hamalainen & Sora 2020, 10).

Yhteiskunnalliset muutokset - kuten ilmastonmuutos, vaestén ikdantyminen ja eriarvoisuuden
lisddntyminen - vaikuttavat siihen, millaisia palveluita tarvitaan ja miten niita tulisi tuottaa.
Suomalaisessa kontekstissa Rinkinen, Oikarinen ja Melkas (2016) ovat osoittaneet
vhteiskunnallisen merkityksen tarkeydestad osana vastuullista alueellista kehittymista ja
alueellisten yritysten strategioiden laadintaa. Strateginen johtaminen tarjoaa kehyksen, jossa
nama muutokset voidaan ennakoida ja kdantaa mahdollisuuksiksi. Kun organisaatio tunnistaa
oman roolinsa osana laajempaa yhteiskuntaa ja ottaa sen huomioon strategiassaan, asiakastyo saa
uusia ulottuvuuksia: se ei pyri vain yksittdiseen onnistumiseen, vaan tukee asiakkaiden

hyvinvointia, osallisuutta ja kestavaa elamaa pidemmalla aikavalilla.

Strategian paivittaminen kevaalla 2024 kaynnistyi tarpeesta tarkastella pitkan aikavalin tavoitteita
uudelleen. Muuttuvat markkinat ja kasvutavoitteet loivat painetta strategian uudistamiselle ja

jalkauttamiselle. Strategia ei ole staattinen dokumentti, vaan jatkuvasti kehittyva prosessi, joka



ohjaa organisaation toimintaa. Erityisesti yhteiskunnallisten yritysten kohdalla strateginen
kehittaminen tukee sosiaalista osallisuutta, alueellista tasa-arvoa ja vastuullista liiketoimintaa
(Tyo- ja elinkeinoministerio 2021). Pellervon (2025) linjaa, etta strateginen suunnittelu on erityisen
tarkeaa osuuskunnille ja yhteis6talouden toimijoille, jotka vastaavat paikallisiin tarpeisiin ja

tavoittelevat pitkdjanteista vaikuttavuutta.

2 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen on monitahoinen ja keskeinen osa organisaation menestysta, strategisen
johtamisen tehtava on turvata organisaation elinkelpoisuus, uudistumis- ja kilpailukyky. Se kasittaa
strategioiden kehittamisen, toimeenpanon ja jatkuvan arvioinnin. Strateginen johtaminen on
organisaation johtamisen keskeinen osa-alue, joka keskittyy pitkan aikavalin tavoitteiden
asettamiseen ja niihin padasemiseen. Se liittyy organisaation visioon, missioon ja arvoihin seka sen
ulkoiseen ja sisdiseen toimintaymparistoon. Strategian Idhtékohtana on toimintaympariston
jatkuva muutos, jossa menestysta tavoittelevan yrityksen tavoite on pysya mukana ja muuttaa
omaa toimintaymparistoa aktiivisesti. (Kamensky 2014, 20.) Strategia kiteyttaa yrityksen ideat ja
paatokset, joilla menestya nyt ja tulevaisuudessa. Strategia on kommunikointivaline, josta
puhumalla ja innostamalla luodaan yhteinen ymmarrys tarvittaviin muutoksiin. Hyva strategia
peilaa aiemmat kokemukset ja tuoreet analyysitiedot seka ohjaa niita pitkin uusia tavoitteen
mukaisia paamaaria. (Valkola 2021, 23-24.) Strategiajohtaminen on alkujaan sodankdynnin
ty6tapoja, joilla paamaarana oli voittaa sota. (Bracker 1980). Bracker (1980) Iahestyy strategista
johtamista historiallisesta perspektiivista ja osoittaa, kuinka kasite kehittyi sotilasstrategian ja
pitkan aikavalin suunnittelun pohjalta kohti liiketaloudellista johtamisajattelua. Hinen mukaansa
strateginen johtaminen nousi esiin tarpeesta hallita yritysten kasvavaa monimutkaisuutta ja
kilpailupainetta erityisesti 1950-1970 luvuilla. Brackerin ndkemys strategisesta johtamisesta oli
niin sanottua ylhaalta alas ohjautuvaa johtamista, jossa johto maaritteli strategian ja organisaation

tuli toteuttaa se.

Strategista johtamista ei voida maaritella yksiselitteisesti ja alan johtavat tutkijat ovat [ahestyneet
aihetta eri nakokulmista. Fuertes, Alfaro, Vargas, Gutierrez, Ternero, & Sabattin (2020) ovat sita
mielta ettd, strategia on korvannut perinteiset johtamistoiminnot, kuten hallinnon ja suunnittelun.
Fuertes ja muut (2020) toteavat, etta strategian voi maaritelld eri tavoin mutta yhteista naille

kaikille on pitkan aikavalin tavoitteiden ja kilpailuedun korostaminen/tavoittelu. Heidan mallissaan



strateginen johtaminen on seka suunnittelua etta toteutusta, mutta myds arvopohjaisen

toiminnan muoto, jossa mission, vision ja arvojen rooli nousee keskeiseksi.

Tana paivana yrityksen johdolle strategia tarkoittaa toimintasuunnitelma, joka koskee yritysti ja
ulottuu pidemmalle ajanjaksolle. (Kauhanen 2012, 18, Kamensky 2015, 13). Kummatkin Kauhanen
(2012) ja Kamensky (2015) ovat sitd mielt3, etta strategia maarittelee liikketoiminnan luonteen ja
laajuuden tunnistaen toimintaympariston uhat ja mahdollisuudet. (Kauhanen 2012, 18-21,
Kamensky 2015, 13-17.) Strategian maaritelmia on useita. Porter (1998) kuvaa ettd, strategia on
suunnitelma siita, miten yritys on asemoitunut markkinoille. McKeownin (2012) mielest3

strategialla pyritdan muuttamaan tulevaisuutta.

Johtaminen kasitteena yhdistetdan yleensa ihmisten johtamiseen. Kamenskyn (2015) esitt3a, ett3
johtaminen kasitteena on laaja ja sen sisdan mahtuu niin ihmisten, teknologian kuin talouden
johtamista. Johtaminen on myds hyvin inhimillista ja johtamiseen liittyy aina myds ihmisten valiset
suhteet. Johtamisessa on kysymys myos tiedosta ja taidosta. Hallinnan osaamisesta ja
ohjaamisesta. Johtaminen on aina toisten ohjaamista, kdskemista tai komentamista. Johtaminen
pyrkii aina siihen, etta joukko ihmisia toimii tehokkaammin ja samaa maaranpaata kohti.
Johtamisen tavoitteena on aikaansaada tuloksia niin liiketoiminnallisesti kuin ihmisten
ohjaamiseksi haluttuun tavoitteeseen. Hyva johtaminen tuottaa menestysta. Johtamista on myds
itsensa johtaminen, muutoksien johtaminen, verkostojen johtaminen, prosessijohtaminen,

kriisijohtaminen ja rakkausjohtaminen.

Nykypaivan johtamisen nousevana teemana on enemman “leadership” mainen johtamisen
ajattelutapa. Johtaminen on aina joukkuepeli, yhden hengen johtamista lukuun ottamatta ja
johtaminen mittaa liikketoiminnan menestyminen. Tatd mielti ovat useat tutkijat. (Kamensky
2015, 13; Kauhanen 2012, 18., Kauppinen 2006, 11). Johtaminen on yrityksen tarkein kompetenssi
silld se maarittaa organisaation mission, toiminta-ajatuksen ja vision. (Kesti 2010, 125.) Kamensky
kuvaa johtamisen olevan kyky saavuttaa tuloksia yhteistydssa organisaation kanssa. (Kamensky
2015, 17) Johtaminen on yksi tyoyhteison tarkeista ja haastavimmista taidoista. Johtaminen
voidaan jakaa asioitten johtamiseen (leadership) tai ihmisten johtamiseen (management).
Hyvassa johtamisessa yhdistyy nama kaksi kasitettd management ja leadership ja ilman toista ei

padsta parhaimpiin toivottuihin tuloksiin. (Kauppinen 2006, 17). Yritysmaailmassa johtamisella



10

tarkoitetaan strategista johtamista, lilkketoiminnan kehittamista, henkiloston johtamista ja
organisaatiokadyttaytymista. (Tieteentermipankki 2022). Johtamisen tarkeys asiantuntijatydssa
korostuu. (Nissinen R 2018). Seka Nissisen (2018) ettd Kankaisen (2019) niakee ettd, johtamisen
paatavoite on kaikkien tyontekijoiden kesken tavoitella samaa yhteista paamaaraa. Johtamisella
on myds suuri rooli tydilmapiirissa, johto tyopaikalla maarittelee sen mika on sallittua
tyoyhteisdssa, mutta myos jokaisen tyontekijan tulee itse kiinnittaa siihen huomiota millaista
tyoilmapiiria edistaa tyopaikalla. (Kankainen 2019, Nissinen, 2018). Johtamista on my0s itsensa
johtaminen. Itsensa johtamisen taito on kyky huomioida omassa tydskentelyssaan myos toiset
tyoyhteisénosapuolet. Tutkijoiden mielesta hyva johtaminen erottuu ja tydyhteisdssa tarvitaan

niin esihenkild kuin alaistaitoja. (Nissinen 2018, Kankainen 2019; Kauhanen 2012, 18).

Strategian maarittely on vaikeampaa. Strategia on kasitteena laaja ja monitahoinen. Strategia on
yrityksen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa.
Strategian avulla yritys hallitsee toimintaymparist6aan. Kamenskyn (2015). Strategia sisaltaa
tavoitteet, ja toiminnan keskeiset suunnat. Yrityksen menestyksen takana on usein yhteinen
toimiva strategia. Hyva strategia on mahdollinen muutoksille ja osaa I6ytaa paikkansa jatkuvasti
muuttuvassa maailmassa. Toimiva strategia on menestyksen keskeinen asia. Strategian paamaara
on voittaa esteet ja menestya. Strategia kasitetta voidaan ldhestya Kamenskyn (2015) mukaan
monesta eri suunnasta. Strategialla voi olla monia eri nakékulmia, strategiaa voidaan tarkastella
monella eri tasolla ja strategian toimintaymparisto tai asiayhteys voi vaihtelevat suuresti.
Strategia on suunniteltu polku jonkun tavoitteen saavuttamiseen. Strategian avulla yritys pyrkii
hallitsemaan seka ulkoisia etta sisaisia tekijoita ja niiden valisia vuorovaikutuksia, jotta yrityksen

asettamat paamaarat voidaan saavuttaa. (Kamensky 2015, 23-30).

Strateginen johtaminen on moniulotteinen ilmio, jota eri tutkijat Iahestyvat eri nakdkulmista Ks
taulukko 1. McKeown (2012) korostaa strategian selkeytta ja yksinkertaisuutta, painottaen
valintojen tekemista. Farid (2022) ja Kamensky (2020) tarkastelevat strategiaa jatkuvana
prosessina: Farid painottaa kehittamista ja suorituskykya, Kamensky arvolahtoisyytt3,
osallistavuutta ja jatkuvuutta. Hitt (2021) tuovat esiin kilpailukyvyn ja dynaamisen ympariston
merkityksen strategisessa johtamisessa. Juuti ja Luoma (2022) tarkastelevat strategiaa johtajan
maailmankuvan kautta, esittden kolme ldhestymistapaa: rationaalinen, kompleksinen ja
postmoderni. Kankainen (2019) yhdistaa hierarkkisen ja dialogisen strategiatyon, korostaen

mittareiden ja tydkalujen roolia. Nissinen (2018) puolestaan painottaa strategiaviestintai ja
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vhteisen ymmarryksen rakentamista organisaatiossa. Yhdessa ndma nakékulmat muodostavat
kokonaisvaltaisen kuvan strategisesta johtamisesta, jossa yhdistyvat valinnat, prosessit, ymparisto,

johtajuus, osallistaminen ja viestinta.

Taulukko 1. Strategisen johtamisen keskeiset kasitteiden valitut maaritelmét (Jarvinen)

Tutkijat Lahestymistavat strategiseen johtamiseen

Kamensky (2020) Strateginen johtaminen on tulevaisuuden
suuntaamista ja kilpailukyvyn varmistamista.
Korostaa jatkuvuutta, osallistavuutta ja

arvolahtoisyytta.

Farid (2022) Jatkuva paatoksenteko- ja suoritusprosessi,
jossa strategiaa arvioidaan ja kehitetaan

jatkuvasti.

Hitt, Ireland & Hoskisson (2021) Strategia kilpailukyvyn rakentamisena ja

yllapitdmisena dynaamisessa ymparistossa.

Juuti & Luoma (2022) Strategia on johtajan maailmankuvaan
perustuva suunta - rationaalinen,

kompleksinen tai postmoderni.

McKeown (2012) McKeown (2012): Selkeat valinnat,

yksinkertaisuus

Kankainen (2019) Hierarkia ja dialogi, mittarit ja tyokalut

Nissinen (2018) Strategiaviestinta, yhteinen ymmarrys
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2.1 Strategiatyo

Strategia on kasitteena hyvin laaja ja moniulotteinen. Niven (2006, 89) uskoo, etta strategia on yksi
yritysmaailman kaytetyimmista termeista, vaikka sille ei ole yhta ja oikeaa maaritelmaa. Strategian
madrittelyssa on kuitenkin tunnistettavissa yhdistavia piirteitd. Kamensky (2014, 16) nikee, etta
strategian maarittelyssa on aina mukana kilpailu, vaikka lahestymistavat ja filosofiset opit
muuttuvat. Kamensky (2014) méaarittelee strategian yrityksen tietoiseksi valinnaksi keskeisten
paamaarien ja toiminnan suuntaviivojen osalta muuttuvassa ymparistossa. Strategiatyo viittaa
organisaation tavoitteellisen suunnan maarittelyyn ja sen toteuttamiseen liittyvaan prosessiin. Se
auttaa yrityksia sopeutumaan toimintaympariston muutoksiin ja saavuttamaan kilpailuetua.
Strategiaty® ei ole vain johdon tehtava, vaan koko organisaation yhteinen prosessi, jossa
yhdistyvat strateginen ajattelu, suunnittelu ja toimeenpano (Kamensky 2014). Menestyvill3 ja
vaikuttavilla strategioilla on havaittavissa yhteisid ominaisuuksia. Brennan ja Sisk (2015, 4) ndkevat
strategian keskeisimpana paamaarana kilpailuedun hankkimisen ja painottavat kilpailijoiden
merkitysta strategiassa. Kamensky (2014, 17) korostaa, ett3 kilpailussa parjaaminen edellyttaa
tiettyja tapoja toimia, jotka erottavat organisaation kilpailijoista. My6s Porter (1998) korostaa, etta
onnistunut strategia tarkoittaa kilpailuedun tavoittelua, mihin pyritdan tavoitteiden asettamisen ja

niiden saavuttamiseksi valittujen keinojen kautta.

Kamenskyn ja Porterin ndkemykset strategisesta johtamisesta eroavat painotuksiltaan. Kamensky
(2015) korostaa strategian jatkuvuutta, osallistavuutta ja arvolahtoisyytta. Hinen mukaansa
strategia on organisaation yhteinen prosessi, joka rakentuu vuorovaikutuksesta ja arjen
toiminnasta. Porter (1998) puolestaan ldhestyy strategiaa kilpailuasetelman kautta: strategia on
valinta siitd, miten yritys asemoituu markkinoilla ja erottautuu kilpailijoistaan. Siind missa
Kamensky painottaa sisdista osallistamista ja arvoja, Porter keskittyy ulkoiseen kilpailuetuun ja
markkina-asemaan. Tama vertailu osoittaa, etta strateginen johtaminen voi rakentua eri
Iahtokohdista - joko organisaation sisdisesta kehittamisesta tai ulkoisesta kilpailuasetelmasta kasin

- ja molemmat nakokulmat voivat taydentaa toisiaan.

Kamenskyn (2008) mukaan onnistunut strategia edellyttda seuraavia tekijoita:

1. Yhteinen kieli - Organisaation sisdinen strategia- ja liilketoimintasanasto, joka mahdollistaa
sujuvan vuoropuhelun ja yhteisymmarryksen.
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2. Uudistumiskyky - Valmius, halu ja rohkeus kehittda toimintaa ja ajattelua jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa.

3. Tiedon jalostaminen - Kyky siirtya tietotulvasta kohti ymmarrysta ja strategista nakemysta.

4. Yhteispeli - Strategian toteutus perustuu yhteistyéhon, jaetun vastuun kantamiseen ja
tiimityon merkityksen tunnistamiseen.

5. Olennaiseen keskittyminen - Strateginen selkeys ja taito priorisoida oleelliset asiat
epaolennaisen joukosta.

6. Pitkdjanteisyys - Strateginen tyo vaatii karsivallisyytta ja sitoutumista, vaikka
toimintaymparisto suosii lyhyen aikavalin tuloksia.

7. Liiketoimintaosaaminen - Riittava ymmarrys likketoiminnan perusmekanismeista ja
taloudellisista realiteeteista.

8. Toimialatuntemus - Nakemys oman toimialan dynamiikasta ja sen kytkoksista laajempaan
vhteiskunnalliseen ja taloudelliseen kontekstiin.

9. Johtamisen kokonaisnakemys - Kyky ymmartaa johtamista kokonaisvaltaisena ilmiona,
joka yhdistaa ihmisten, rakenteiden ja tavoitteiden johtamisen.

10. Verkosto- ja vuorovaikutustaidot - Taito rakentaa ja hyddyntaa verkostoja seka toimia
vuorovaikutteisesti sidosryhmien kanssa.

Strategiatyon onnistuminen riippuu erityisesti, kuinka laadukkaasti strategia on tehty. Saman
menestyksekkaan kaavan toistaminen muuttuvassa ymparistossa ei ole tehokasta. Strategiaty6
edellyttaa laajaa ja syvallistd ymmarryst3, ja ndita taitoja on pystyttava soveltamaan jatkuvasti

muuttuvassa ymparistossa. (Kamensky 2014, 4-18.)

2.2 Strateginen johtaminen ja johtamistyylit

Strateginen johtaminen on prosessi, jossa organisaation pitkan aikavalin suunta maaritellaan ja
sitd kohti edet3dan suunnitelmallisesti (Kamensky 2020). Wheelerin (2025) linjaa ett3, onnistunut
toteutus vaatii kuitenkin muutakin kuin suunnittelua - erityisesti johtamistyyli vaikuttaa siihen,
miten strategia jalkautuu arkeen. Tama nakemys taydentaa Kamenskyn ajatusta, silla se tuo esiin
inhimillisen ulottuvuuden: strategia ei eld ilman ihmisi3, jotka sita toteuttavat. Nain ollen

strateginen johtaminen on seka rakenteellinen ettd vuorovaikutteinen prosessi.

Strateginen johtaminen ei ole vain suunnitelmien laatimista, vaan my6s niiden jalkauttamista

arkeen. Johtamistyylit - kuten osallistava, valmentava tai transformaatiomainen - vaikuttavat
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ratkaisevasti siihen, miten strategia konkretisoituu tydontekijoiden toiminnassa (Mehmood ja muut
2024; Okolo ja muut 2024). Tama korostaa, etta strateginen johtaminen ja johtamistyylit eivat ole
erillisia ilmidita, vaan toisiaan taydentavia osia organisaation menestysta. Vastaavasti osallistava
johtaminen, jossa henkilostd otetaan mukaan paatoksentekoon ja kehittdmiseen, on yhteydessa
parempaan tydhyvinvointiin ja innovaatiokyvykkyyteen (Okolo ja muut 2024). Sen sijaan
autoritaarinen tai valtteleva johtamistapa voi heikentaa tyontekijoiden sitoutumista ja lisata

henkiloston vaihtuvuutta (Lindberg & Holmlund-Rytkénen 2023).

Johtamistyylien merkitys on korostunut erityisesti viime vuosien murrosvaiheissa, kuten COVID-
19-pandemian aikana ja sen jalkeen. DDI:n (2023) globaalin johtajuusennusteen mukaan
luottamus johtajiin on laskenut, ja organisaatiot ovat siirtymassa kohti valmentavampaa
johtamistapaa, jossa painottuvat vuorovaikutus, palautteenanto ja tyon merkityksellisyyden
vahvistaminen. Lisdksi nuorempien sukupolvien, erityisesti Z-sukupolven, arvot ja odotukset
haastavat perinteisia johtamismalleja: he arvostavat joustavuutta, merkityksellista ty6ta ja

psykologista turvallisuutta (Healy 2025).

Strateginen johtaminen (strategic leadership) on keskeisessa asemassa osana strategista
kokonaisuuden hallintaa. Jabbar ja Hussein (2017) korostavat, etta johtajuus on todella tarkeai
strategian suunnittelussa ja sen toimeenpanossa. Jones ja Hill (2013) uskovat, etta
liilketoimintaetua tuova strategia vaatii menestykkaan ja tehokkaan strategian teon, joka edellyttaa
onnistunutta johtamista. Myds Hunitie (2018) on sitd mielt4, etta johtajuudella on tarkea vaikutus
kilpailukykyyn. Yksi johtajan tarkeimmista tehtavista on luoda yhteinen visio, jota kohden
tavoitellaan yhdessa. Kehusmaan korostaa ett3, on darimmaisen tarkeaa jokaisen tuntea olevansa
osa strategiaprojektia. Hyva johtaja osaa myds hyodyntaa organisaationsa kyvykkyyksia eika pyri
luomaan visiota ja strategiaa yksin. Lisaksi nykypaivan hyvan johtajan piirteisiin kuuluu ymmarrys
osallistumisen tunteen merkityksesta organisaation sitouttamisessa yhteiseen paamaaraan.

(Kehusmaa 2010, 135).

Aman ja Kruckebergin mielesta johtajuuden tulee olla tilanteeseen sopivaa, jotta strategiatyo voi
saavuttaa parhaan mahdollisen tuloksen. Goleman (2000) on maéritellyt kuusi erilaista
johtamistyylia: pakottava, arvovaltainen, kumppanuuteen perustuva, demokraattinen,

tahdonmaarittava ja valmentava johtamistyyli. Amann ja Kruckeberg (2017, 61-62) nakevat
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useamman naista johtamistyyleista toimivan eri tilanteissa. Autoritdarinen eli pakottava
johtamistyyli on yleensa tehottomin useimmissa tilanteissa, mutta kiireellisissa tai haastavissa
tilanteissa, kuten hatatilanteissa, se voi olla tehokas. Liiallisen autoritaarisenjohtamisen kaytén
seurauksena organisaation joustavuus karsii ja tyontekijdiden motivaatio ja halu kantaa vastuuta
heikkenevat. Arvovaltaisessa johtamistyylissa johtaja asettaa vision arvolahtoisesti, mika vaikuttaa
positiivisesti toimintaymparistéon. Johtaja pyrkii saamaan tyontekijat mukaan tyoskentelemaan
yhdessa asetetun tavoitteen eteen (Goleman 2000; Amann & Kruckeberg 2017, 62). Johtaja, jolla
on vahva arvovalta ja selkeéat periaatteet, herattaa luottamusta ja uskottavuutta, mikd motivoi
ihmisia tyoskentelemaan yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. (Alblooshi ja muut 2021).
Kumppanuuslahtdinen johtamistyyli on ihmiskeskeinen, ja siind korostetaan kommunikoinnin

merkitysta ja joustavuutta (Goleman 2000; Amann & Kruckeberg 2017, 62).

Demokraattisessa johtamistyylissa annetaan paatoksenteossa sanavaltaa osallistuville
tyontekijoille, mika luo joustavan ja vastuuta ottavan organisaation, jossa syntyy enemman ideoita
(Amann & Kruckeberg 2017, 62). Tama johtamistyyli korostaa osallistavaa ldhestymistapaa ja
yleisesti motivaatio on korkea, mika edesauttaa organisaation kilpailukykya. Kuitenkin tama tyyli
saattaa hidastuttaa prosesseja (Costa ja muut 2023). Tahdonmaarittava johtamistyyli kuuluu
samaan kategoriaan pakottavan johtamistyylin kanssa, ja sita tulee kayttaa harkitusti ja vain
tietyissa tilanteissa. Tassa tyylissa johtaja asettaa korkeat suoritusstandardit, mika voi aluksi
vaikuttaa lupaavalta, mutta pitkalla aikavalilla se vaikuttaa negatiivisesti toimintaymparistoon.
Valmentava johtamistyyli keskittyy yksiléiden auttamiseen ja kehitykseen, mika luo osaavia ja
tehokkaita tyontekijoita ja vaikuttaa ymparistéon positiivisesti. Tama tyyli vaatii kuitenkin aikaa,

minka vuoksi se on jaanyt vahemmalle huomiolle organisaatioissa (Goleman 2000).

Golemanin (2000) méaarittelemien kuuden johtamistyylin lisaksi nykyp&ivana on olemassa monia
muita johtamistyyleja. Osa naista tyyleista ovat paallekkaisia tai hyvin lahellad naita kuutta tyylia.
Tassa tutkielmassa nostetaan esille myds muutosjohtamistyyli ja transaktionaalinen johtamistyyli.
Molemmissa on samoja piirteita arvovaltaisen johtajuuden kanssa, mutta my6s merkittavia eroja.
Eettinen perusta erottaa ne arvovaltaisesta johtajuudesta. Nain ollen muutosjohtajat ja
transaktionaaliset johtajat eivat valttamatta ole arvovaltaisia johtajia ja painvastoin (Alblooshi ja

muut 2021).
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Muutosjohtamistyyli painottaa tiimin yhteista toimintaa kohti yhteisia paamaaria, ja sen keskiossa
ovat motivaatio ja itseluottamus. Johtamistyylissa arvostetaan tyontekijéiden panostuksia, mika
lisdd motivaatiota ja luovuutta. Muutosjohtajat osaavat my6és kommunikoida ja inspiroida yhteista
visiota eteenpain, ja talla tyylilla on taipumus saada aikaan innovaatiota. Tyontekijoita
kannustetaan ja heille annetaan resurssit ja mahdollisuudet kehittya huippuosaajiksi (Alblooshi ja
muut 2021; Costa ja muut 2023). Transaktionaalinen johtamistyyli on hyotysuuntautunutta ja siina
keskitytaan saavuttamaan johtajan ja tyontekijoiden edut asettamalla tavoitteita, seuraamalla
edistysta ja varomalla riskeja 1. Tama tyyli on toimiva, kun pyritdan ottamaan kaytté6n uusia
liiketoimintoja tehokkaasti (Alblooshi ja muut 2021). Costan ja kollegojen (2023) mukaan tama

tyyli voi kuitenkin estida innovaatioiden synnyn ja organisaation kehityksen.

3 Strateginen asiakkuuden johtaminen ja asiakkaan liiketoiminnan
ymmartaminen

Tana paivana strategisen johtamisen avaintekijaksi on noussut asiakaslahtdisyys. Organisaatioiden
kyky ymmartaa asiakkaan liiketoimintaa syvallisesti mahdollistaa strategian muotoilun, joka ei
pelkastaan tayta nykyisen asiakkaan tarpeita vaan ennakoi tulevia haasteita ja tukee pitkan
aikavalin menestysta (Guenzi, Baldauf, & Panagopoulos 2021). Strategisen johtamisen asiantuntija
Mika Kamensky (2021) tukee tata lahestymistapaa painottamalla, ettd yrityksen menestyminen
edellyttaa toimintaymparistdnsa ja erityisesti asiakkaan liikketoiminnan syvallista ymmarrysta.
Kamensky ndkemyksen mukaan, strateginen ajattelu rakentuu neljan peruspilarin varaan:
strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovaikutus. Vuorovaikutuksen tarkein tehtava on
muodostaa silta yrityksen ja asiakkaan vilille, jotta yritys kykenee kehittdmaan ratkaisuja, jotka

tukevat sekd omaa etta asiakkaan strategista paamaaraa.

Pitkaaikaisten B2B-asiakassuhteiden (Business to Business, B2B) kehittdminen vaatii
palveluntarjoajalta kykya rakentaa luottamukseen perustuvia suhteita, joissa vuorovaikutus on
molemminpuolista ja tavoitteellista. Strateginen asiakkuuksien johtaminen (Customer Relationship
Management, CRM) keskittyy asiakassuhteiden pitkdaikaiseen kehittamiseen ja yllapitoon. Sen
tarkoituksena on luoda arvoa seka asiakkaalle etta yritykselle pitkalla aikavalilla. Tama
lahestymistapa perustuu siihen, etta tyytyvaiset ja sitoutuneet asiakkaat ovat avain menestyvaan
liilketoimintaan. Strateginen asiakastyon johtaminen ldhtee johdosta, mutta koskettaa kaikkia

tyoyhteison jasenia (Kamensky 2015; Kehusmaa 2010). Asiakkuuden johtamisen tarkein tehtava
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on kasvattaa asiakkuuden arvoa (Storbacka & Lehtinen 2006). Asiakkuusjohtaminen on yrityksen
systemaattista kehittamista tunnistamalla yritykselle parhaat arvoa luovat toimintamallit. Hyva

asiakastyo tuo yritykselle jatkuvaa kilpailuetua ja tuottoa.

Asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen on tirkea osa menestyvan liikketoiminnan perustaa. Kun
yritys ymmartaa asiakkaitaan ja heidan tarpeitaan, se pystyy kehittdmaan palveluitaan ja
tuotteitaan asiakastarpeen mukaisiksi. Tama lisaa asiakastyytyvaisyytta ja auttaa yritysta pysymaan
kilpailukykyisena. Asiakkaan tarpeiden ymmartamiselld on paremmat mahdollisuudet tarjota
asiakkaalle heidan toivomiaan ratkaisuja. Asiakkaan liiketoiminnan ymmartamiseen on useita eri

keinoja, esimerkiksi havainnointi ja kuunteleminen (Candolin 2024; Heikkinen & Kurvinen 2021).

Tiedolla johtaminen ei rajoitu vain asiakaskayttaytymisen tarkasteluun, vaan ulottuu myos
asiakkaan liiketoimintastrategian, markkinadynamiikan ja arvoketjun analysointiin (Bagherzadeh,
Setayeshi, & Yazdani 2025). Kamenskyn mukaan juuri tallainen analysointity6 on strategisen
paatdksenteon ydin - organisaation on osattava nahda, mita asiakkaan ymparistossa tapahtuu ja
miten se vaikuttaa molemminpuoliseen liiketoimintaan. Kehusmaa (2010) korostaa strategisen
johtamisen ja operatiivisen toiminnan yhteytta. Hinen mukaansa strategiaprosessin tulee olla osa
jokaisen tyontekijan arjen ty6ta ja strategian kehittamisen jatkuvaa. Tama nakékulma tukee
ajatusta siita, ettad asiakasymmarryksen tulee olla Idsna organisaation kaikilla tasoilla, ei vain

johdossa.

3.1 Tiimityon ja johtamisen avaintekijat

Tiimityon ja johtamisen onnistuminen perustuu useisiin keskeisiin tekijoihin, jotka tukevat
vhteistyotd, innovatiivisuutta ja organisaation menestysta. Tutkimuskirjallisuudessa korostuvat
erityisesti psykologinen turvallisuus, jaettu johtajuus, tunnealy, monimuotoisuus seka
organisaatiokulttuuri ja ty6ilmapiiri. Nama tekijat eivat ole irrallisia, vaan ne muodostavat toisiaan
vahvistavan kokonaisuuden. Psykologinen turvallisuus on keskeinen edellytys toimivalle tiimityolle.
Se tarkoittaa ilmapiiria, jossa tiimin jasenet voivat ilmaista itsedan, ideoitaan ja huoliaan ilman
pelkoa ndyryytyksesta tai rangaistuksesta (Edmondson & Lei 2014). Tama luottamusta rakentava

ilmapiiri edistaa oppimista ja luovuutta seka toimii valittajana johtajuuden ja tydntekijdiden
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luovuuden valilla (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv 2010). Psykologinen turvallisuus luo perustan myos

muille tiimityon avaintekijoille, kuten jaetulle johtajuudelle ja tunneilylle.

Jaettu johtajuus taydentaa psykologista turvallisuutta tarjoamalla rakenteen, jossa vastuu ja
paitoksenteko jakautuvat tiimin jasenten kesken. Tama lisda osallistumista ja vahvistaa tiimin
resilienssia, erityisesti projektien alkuvaiheessa toteavat Wu ja Cormican (2021); Dongging ja Gu
(2022). Jaettu johtajuus edellyttas luottamusta ja avoimuutta, joita psykologinen turvallisuus
tukee. Tunnealy puolestaan mahdollistaa rakentavan vuorovaikutuksen ja konfliktien hallinnan.
Tiimit, joiden jasenilld on korkea tunneidly, kykenevat paremmin ymmartamaan ja sdatelemaan
omia ja toistensa tunteita, mika tukee yhteista paatoksentekoa ja yhteistyota (Dobrowolska ym.
2020; Gémez & Salas 2018). Tunnealy vahvistaa psykologista turvallisuutta ja tukee jaetun

johtajuuden toimivuutta.

Monimuotoisuus tuo tiimeihin erilaisia ndkdkulmia ja kokemuksia, jotka voivat johtaa
innovatiivisempiin ratkaisuihin. Grattonin (2025) mukaan erityisesti epavarmoissa ja nopeasti
muuttuvissa ymparistdissa monimuotoisuus auttaa tiimeja sopeutumaan ja kehittdmaan uusia
toimintatapoja. Monimuotoisuuden hyddyt realisoituvat kuitenkin vain, jos tiimissa vallitsee
psykologinen turvallisuus ja tunnealya tukevat kaytannoét. Organisaatiokulttuuri ja ty6ilmapiiri
muodostavat kehyksen, jossa edelld mainitut tekijat voivat toteutua. Positiivinen kulttuuri ja
kannustava ilmapiiri lisdavat tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja sitoutumista, mika puolestaan
parantaa tiimin tehokkuutta ja luovuutta (Dobrowolska ja muut 2020). Kulttuuri, joka tukee
avoimuutta, luottamusta ja osallistumista, mahdollistaa psykologisen turvallisuuden, tunnealyn ja
jaetun johtajuuden kehittymisen. Kuten kuviossa 1. nakyy nama kaikki tukevat toisiaan ja

tarvitsevat toisensa toteuttaakseen onnistunutta tiimityota.
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Kuvio1: Tiimityon johtamisen avaintekijat

3.1 Objectives & Key results (OKR)

Tassa kappaleessa tarkastellaan strategian jalkauttamisen tyokalua OKR-mallia. OKR on
tavoitejohtamismalli, joka auttaa ohjaamaan yrityksen resurssit yhdessa valittuun suuntaan. OKR-
malli on Objectives & Key Results eli OKR on malli, jolla johdetaan yrityksen tavoitteita strategiaa
kohden. OKR-mallin teki tunnetuksi Google ja OKR-mallin kdyttd timan myo6ta on kasvanut
rajahdysmaisesti (Hamaldinen & Sora 2020, 10). OKR-malli pohjautuu Peter Druckerin kehittamaan
MBO-ajatteluun (Management by Objectives), mutta se on kehittynyt ketterammaksi ja
osallistavammaksi malliksi, joka vastaa nykyaikaisen organisaation tarpeisiin (Doerr 2018; Niven &
Lamorte 2016). OKR-mallin tavoitteena on jalkauttaa strategia jokaisen tyontekijan tyopoydalle.
OKR-mallissa tavoitteena on selkeyttaa toimintaa ja osoittaa konkreettisesti, miten kukin
tyontekija voi itse vaikuttaa oman tavoitteen onnistumiseen ja mittaamiseen (Hamaldinen & Sora
2020 10-12). OKR-mallin hy6ty on sen lapinakyvyys; johto pystyy tarkastelemaan, onko strategia
toteutumassa vai ei. OKR-malli koostuu sanoista Objectives eli tavoitteet, jotka ovat laadullisia,
inspiroivia ja jotka kertovat mita kohti mennaan, ja Key results eli avaintulokset, jotka ovat taas
kvantitatiivisia ja puolestaan kertovat eteneekd matkanteko toivotulla tavalla. Hamalaisen ja Soran
mukaan tavoitteiden tulisi olla padmaarakeskeisia, relevantteja, ndkyvia ja laadullisia. Jokaisella
yrityksella on strategisia tavoitteita, ja ne ovat OKR-mallin tavoitteiden perusta. Avaintuloksilla

konkretisoidaan tavoitteet mitattavaan muotoon, ja ne auttavat saavuttamaan tavoitteet.
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OKR-malli valittiin taman tutkimuksen viitekehykseen sen ketteryyden, lapindkyvyyden ja
osallistavuuden vuoksi. Verrattuna perinteiseen Balanced Scorecard -malliin (Kaplan & Norton,
2004), joka painottaa neljaa nakokulmaa (talous, asiakas, sisdiset prosessit ja oppiminen), OKR-
malli keskittyy selkeisiin, mitattaviin tavoitteisiin ja niiden avaintuloksiin. OKR-malli mahdollistaa
tavoitteiden nopean paivittimisen ja tiimikohtaisen soveltamisen, mika tekee siita erityisen
sopivan dynaamisiin ja asiakaslahtoisiin ymparist6ihin, kuten kiinteistdjohtamiseen. Balanced
Scorecard on hyddyllinen strategisen kokonaiskuvan hallintaan, mutta OKR-malli tukee paremmin

strategian jalkauttamista arjen tyéhon, mika oli taman tutkimuksen keskeinen tavoite.

On kuitenkin tarkeda huomioida, ettd OKR-malli ei ollut tdman tutkimuksen valitsema malli, vaan
toimeksiantajaorganisaatio oli jo paattanyt ottaa sen kaytt6on ennen tutkimuksen aloittamista.
Tutkimus ei siis vertaillut eri tavoitejohtamisen malleja valintavaiheessa, vaan tarkasteli OKR-

mallin toimivuutta ja jalkautumista kaytannon asiakastyohon.

A
AR
AR
AR
AR

Kuvio 2. OKR-mallin tavoiteasetanta mukaillen
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OKR-malli (Objectives and Key Results) juontaa juurensa 1950-luvulle, jolloin Peter Drucker kehitti
sen alkumuodon nimeltd MBO (Management by Objectives) (Hamaldinen & Sora 2020, 15). OKR-
malli on kehittynyt tasta eteenpain ketterammaksi ja osallistavammaksi tavoitejohtamisen
tyokaluksi, jossa korostuvat mitattavat avaintulokset (SMART), tavoitteiden sdanndllinen seuranta,

joustavuus seka tiimitydskentely (Hamalainen & Sora 2020, 12-30).

OKR-malli osoittautunut erittdin joustavaksi ja tehokkaaksi eri kokoisissa ja eri toimialoilla
toimivissa organisaatioissa. Sen kettera rakenne mahdollistaa tavoitteiden asettamisen ja
arvioinnin lyhyissa sykleissa, tyypillisesti neljannesvuosittain, mikd mahdollistaa nopean reagoinnin
muutoksiin markkinoilla tai organisaation sisalla (Criado ja muut 2024). OKR ei ole staattinen
jarjestelma, vaan se vaatii jatkuvaa vuorovaikutusta ja sopeutumista organisaation tarpeisiin. Malli
kannustaa jatkuvaan oppimiseen, lapindkyvyyteen ja vastuunkantoon (Hamaldinen & Sora, 2020).
Teorian mukaan OKR-malli tehokkuus perustuu sen kykyyn yhdistaa strateginen suunnittelu ja

operatiivinen toiminta (Niven & Lamorte 2016).

Lapinakyvyys on yksi OKR-mallin keskeisista periaatteista: kaikki organisaation jasenet nakevat
toistensa tavoitteet ja voivat yhdenmukaistaa omat tavoitteensa tukemaan kokonaiskuvaa
(Hamalainen & Sora, 2020). Tama lisaa sitoutumista ja yhteista suuntaa, erityisesti kun tavoitteet
ja avaintulokset maaritellaan yhdessa tyontekijéiden kanssa (Doerr 2018; Niven & Lamorte 2016).
Tutkimukset osoittavat, ettd organisaatiot, jotka kayttavat OKR-mallia suositusten mukaisesti -
esimerkiksi asettamalla haastavia mutta saavutettavissa olevia tavoitteita ja mittaamalla
edistymista prosentuaalisesti - raportoivat korkeampaa tyontekijatyytyvaisyytta ja parempaa
suorituskykya (Criado ja muut 2024). Yleisesti OKR-mallin on koettu parantavan tyontekijoiden
sitoutumista ja organisaation suorituskykya. Lyhyet syklit ja selked mittarointi ovat avainasemassa
onnistumisessa. OKR:n kayttéonotto vaatii selkeda sapluunaa, kurinalaisuutta ja analytiikkakykya

seka johdon sitoutumista. (Criado ja muut 2024).
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OKR-MALLI AIKAJANALLA

Visiojakso
- strategiset tavoitteet

Lyhyt toteutusjakso

- kvartaalitavoitteet

QlI:n arvottaminen
ja Q2:n suunnittelu

Kuvio 3. OKR-Malli aikajanalla (Hdmalainen & Sora 2020, 70.)

OKR-malli toimii syklisesti ja perustuu neljannesvuosittaiseen aikajaksoajatteluun. Malli kuvataan
Hamalaisen ja Soran teoksessa kuviossa 3. Kuvasta nakyy aikajananavulla keskeiset vaiheet:
tavoitteiden asettaminen, suunnan kohdistaminen, edistyminen ja reflektointi. (Hiamaldinen &
Sora 2020). Syklin alkuvaiheessa organisaatio maarittelee strategiset tavoitteet ja niihin liittyvat
mitattavat avaintulokset. Taman jalkeen eri yksikot kohdistavat omat tavoitteensa organisaation
yhteisiin tavoitteisiin/ paamaariin. OKR-malliin kuuluu kvartaaleittain toteutettava seurannan

arviointi, jossa arvioidaan edistymista ja tehdaan tarvittavia korjausliikkeita.

OKR-mallin avulla organisaatiot voivat parantaa muutosnopeuttaan, vahvistaa lapinakyvyytta,
edistaa jatkuvan oppimisen kulttuuria seka lisata tyontekijoiden vastuunkantoa ja motivaatiota.
Malli on joustava ja sopeutuu jatkuvaan muutokseen, mika tekee siita erityisen hyodyllisen

dynaamisissa ymparistdissa. Doerrin (2018) mukaan OKR-malli ei ole pelkka mittaristo, vaan se
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edellyttda kulttuurista muutosta, jossa korostuvat avoimuus, jatkuva oppiminen ja johdon
sitoutuminen. Tama nakokulma tukee myods Edmondsonin (2018) ajatusta psykologisen
turvallisuuden merkityksesta tavoitteiden saavuttamisessa. OKR-malli toimii linkkina strategisen
johtamisen ja asiakastyon valilla. OKRS-mallin avulla strategiset tavoitteet voidaan muuntaa
konkreettisiksi, mitattaviksi ja arjen tyohon kytkeytyviksi tavoitteiksi. Kun OKR:t maaritellaan
yvhdessa tiimin kanssa ja ne liittyvat suoraan asiakastyon tavoitteisiin, mallista tulee toimiva silta

strategian ja asiakaskohtaamisen valilla.

3.2 Synteesi tietoperustasta

Kappaleissa 2 ja 3 on koottuna yhteen teoreettinen viitekehys, jolla pyritdan vahvistamaan
asiakasarvonlupausta kolmen keskeisen nakékulman kautta: Strategisesta johtaminen,
asiakasymmarrys ja OKR-malli. Strateginen johtaminen maarittaa organisaation suunnan,
tavoitteet ja arvontuotantologiikan. Se toimii raamina, jonka kautta asiakkuudenhoidon toimintaa
ja tavoitteita ohjataan. (Kaplan & Norton 2004). Strateginen johtaminen ei kuitenkaan yksin riita
asiakasarvon luomiseen. Strategisen johtaminen on kehittynyt perinteisesta ylhaalta alas-
suuntautuvasta suunnittelusta kohti osallistavaa ja jatkuvasti kehittyvaa johtamisprosessia.
Kamensky (2008) painottaa arvojen, osallistamisen ja pitkajanteisyyden merkitysta, kun taas Farid
ja muut (2020) korostavat suorituskyvynjohtamista ja resurssien optimointia. Juuti ja Luoma
tuovat esiin johtajan maailman kuvan merkityksen strategisessa ajattelussa. Yhteista naille kaikille
nakemyksille on kasitys strategian dynaamisuudesta ja yhteisesta prosessista, strategia ei ole en3a
vaan johdon laatima dokumentti. Strategia on kaikkien naiden tutkijoiden mielesta jatkuva
prosessi ja uudelleensuuntautumisen valine, joka syntyy vuorovaikutuksesta organisaation
sisdisten ja ulkoisten toimijoiden kanssa. Tama edellyttaa uuden tyyppista johtajuutta, jossa
painottuvat viestinta, osallistaminen ja yhteinen suunta. Johtamistyyleilla on merkittava vaikutus
siihen. kuinka strategia jalkautuu organisaation arkeen. Golemanin (2000) kuusi johtamistyylia
osoittavat, ettd eri tilanteet ja organisaatiokulttuurit vaativat erilaista johtajuutta. Valmentava ja
osallistava johtaminen vahvistavat tyontekijoiden sitoutumista ja strategian ymmartamista, kun
taas autoritaarinen tyyli voi heikentia luottamusta ja motivaatiota (Lindberg & Holmlund-
Rytkdnen 2023). Tama tukee ndkemysta, jonka mukaan strateginen johtaminen on
tilannesidonnainen ja inhimillinen vuorovaikutuksen muoto - ei vain tekninen prosessi.
Asiakkuuden johtaminen on viela tarkeampi prosessi, kun osaamme ajatella. Storbacka ja

Lehtinen (2006) painottavat asiakaskeskeisyytta ja pitkaaikaisia suhteita, kun taas Kamensky
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(2021) korostaa asiakasymmarrysta strategisen ajattelun perustana. Asiakas ei en3a ole vain
palvelun kohde, vaan strateginen yhteistydokumppani, jonka liiketoiminnan ymmartaminen
mahdollistaa arvon yhteiskehittamisen. OKR-malli tarjoaa konkreettisen rakenteen strategian
jalkauttamiseen. Niven ja Lamorte (2016) kuvaavat OKR-mallia ketterdna, lapindkyvana ja
osallistavana johtamisen véalineend, joka yhdistaa pitkan aikavalin strategiset tavoitteet
operatiivisiin toimiin. OKR-malli ei ole pelkdstaan mittaristo, vaan johtamisen jarjestelma, joka
edistaa vastuunkantoa, yhteista ymmarrysta ja jatkuvaa oppimista. Sen tehokas kaytt6 edellyttaa
johdon sitoutumista ja organisaatiokulttuuria, joka tukee avoimuutta ja tavoitteellisuutta. OKR-
malli toimii myds organisaatiokulttuurin muovaajana kuvaa Edmondson (2018), jossa psykologinen

turvallisuus mahdollistaa strategisten tavoitteiden yhteiskehittamisen.

Asiakasarvonlupaus

Asiakasymmarrys:

Strateginen

OKR-malli:

johtaminen: Luo Syvent_aa Jalkauttaa
suunnan ja strategista strategian arkeenja
rakenteet 'ojiden padtoksentekoa ja kc%n kretisoi J
avulla or a’rjnisaatio varmistaa, etta tavoitteet
VoI t%imia toiminta vastaa mitattaviksi
) . . asiakkaiden A
tavoitteellisesti. tuloksiksi.

tarpeisiin.

Kuvio 4. Synteesi asiakasarvon lupaus

4 Tutkimuksen toteutus

Tassa opinndytetydssa kaytettiin laadullisia tutkimusmenetelmia. Aineisto kerattiin
teemahaastatteluilla. Tutkimusmenetelmien valinta perustui tutkimusongelmaan, joka edellytti
syvallistd ymmarrysta strategisen johtamisen vaikutuksista asiakastyéhon. Kaikki aineistot

analysoitiin teorialahtoisen sisallonanalyysin avulla.
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Tutkimuskysymykseksi valikoitui:

1. Miten strategisella johtamisella voidaan parantaa asiakasarvon lupausta? Ja
alatutkimuskysymykset liittyvat alatutkimuskysymykset liittyvat asiakastyon tavoitteisiin,
asiakkaiden odotuksiin ja niiden ylittimiseen sekd OKR-mallin (Objectives and Key Results)

hyédyntamiseen asiakkuuden hoidossa.

Taman opinndytetyon tavoite oli selvittaa voiko strategisella johtamisella parantaa asiakasarvon
lupausta. Laadullinen ldhestymistapa valittiin, koska tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa
syvallisesti, miten strateginen johtaminen nayttaytyy arjessa ja millaisia vaikutuksia silld on
asiakastyon onnistumiseen. Laadullinen tutkimus mahdollistaa ilmiGiden tarkastelun niiden
luonnollisessa kontekstissa ja antaa tilaa osallistujien kokemuksille ja merkityksille (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 2016, 47).

Teemahaastattelut valittiin ensisijaiseksi menetelmaksi, koska ne mahdollistavat joustavan ja
syvéllisen keskustelun tutkimusteemojen ymparilla. Haastattelukysymykset laadittiin
tutkimuskysymysten pohjalta ja toimitettiin osallistujille etukateen sahkopostitse. Haastattelut
toteutettiin seka kasvokkain organisaation tiloissa etta etayhteyksien avulla, mikda mahdollisti
osallistujien joustavan osallistumisen. Haastattelujen avulla pyrittiin tavoittamaan osallistujien
henkilokohtaisia ndkemyksia ja kokemuksia strategisen johtamisen kaytannoista, tavoitteista ja
vaikutuksista asiakasty6hon. Menetelma on vakiintunut ja luotettava erityisesti strategisen

johtamisen tutkimuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2022 47-48).

Aineisto analysoitiin teorialahtoisen sisallonanalyysin avulla. Analyysiprosessi sisilsi aineiston
litteroinnin, koodaamisen ja luokittelun, jonka jalkeen muodostettiin yldkasitteita ja teemoja
tutkimuskysymysten mukaisesti. Analyysissa hyédynnettiin varikoodausta ja Excel-taulukointia
havaintojen ryhmittelyyn ja vertailuun. Tama [dhestymistapa mahdollisti aineiston systemaattisen

tarkastelun ja tutkimustulosten perustelemisen empiirisen aineiston pohjalta.



Haastattelujen méaéara ja
tyyppi: "Tutkimuksessa
tehtiin kahdeksan
yksilohaastattelua."

Haastattelujen
toteutustapa:
"Haastattelut toteutettiin
Teamsin kautta ja osin
kasvokkain organisaation
tiloissa."

Analyysimenetelma:
"Aineisto analysoitiin
teorialahtoisen
sisallonanalyysin avulla
kayttaen varikoodausta ja
Excel-taulukointia."

Litterointi ja
anonymisointi:
"Haastattelut litteroitiin
sanatarkasti ja
anonymisoitiin
tunnuksilla H1-H8."

Haastattelujen kesto:
"Haastattelut kestivat 15—
45 minuuttia.”

Haastattelukysymysten
jakaminen: "Kysymykset
toimitettiin etukateen
sahkopostitse.”

Kuvio 5. Strategisen johtamisen nakokulma

4.1 Tutkimuskontekstina SOK Kiinteistoassa ja Osuuskauppa Keskimaa

Tutkimus toteutettiin SOK Kiinteistoassassa ja Osuuskauppa Keskimaassa. Kiinteistddssa toimii S-

ryhman kiinteistdjohtamisen yksikkdna ja tarjoaa palveluita alueosuuskaupoille. Osuuskauppa

Keskimaa on yksi S-ryhman alueosuuskaupoista, joka toimii Keski-Suomen alueella. Tutkimuksen

kohteena oli ndiden kahden organisaation valinen strateginen yhteistyo ja sen vaikutus

asiakastyohon. Opinnaytetyo tehtiin SOK Kiinteistodssan toimesta alueosuuskauppa Keskimaan

asiakkuuteen. S-ryhma on Suomen suurin yksityinen tydnantaja ja merkittava toimija

suomalaisessa yhteiskunnassa. Se koostuu 19 alueosuuskaupasta, jotka tarjoavat monipuolisia

palveluita ja tuotteita asiakasomistajilleen. S-ryhman toiminta kattaa marketkaupan,

erikoiskaupan, lilkkennekaupan seka matkailu- ja ravitsemiskaupan. Lisdksi S-ryhmaan kuuluu S-

Pankki, joka tarjoaa pankkipalveluita asiakasomistajille.
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Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK) perustettiin vuonna 1904 tukemaan ja kehittamaan
paikallisia osuuskauppoja. SOK toimii osuuskauppojen keskusliikkeena ja tuottaa niille hankinta-,
asiantuntija- ja tukipalveluita. Tama mahdollistaa sen, etta alueosuuskaupat voivat keskittya
paikalliseen asiakaspalveluun ja liiketoiminnan kehittamiseen, kun taas SOK huolehtii keskitetysti
monista taustatoiminnoista. SOK vastaa myds S-ryhman strategisesta ohjauksesta ja
lilketoimintaketjujen kehittamisesta, mika parantaa kilpailukykya ja asiakastyytyvaisyytta. SOK:n
liiketoiminta tadydentaa S-ryhman tarjontaa kotimaassa ja Virossa, ja se on keskeinen osa S-ryhman

menestysta ja kasvua.

SOK Kiinteistodssa on S-Ryhman kiinteistdjohtamisen yksikkd, joka tarjoaa operatiivista
kiinteistdjohtamisen, rakennuttamisen, energiatehokkuuden ja kiinteistéhallinnon palveluita
alueosuuskaupoille ja muille S-ryhman liiketoimintayksikéille. Kiinteist6dssan hallinnoitavana on
puolet S-ryhman kiinteistbomaisuudesta, ja yksikdssa tydskentelee n. 70 kiinteistdalan
ammattilaista. Toiminta perustuu tiiviiseen yhteistydhon asiakkaiden kanssa ja toimipisteet
sijaitsevat Helsingissa, Seindjoella, Jyvaskylassa, Tampereella, Kuopiossa ja Oulussa. Kiinteistéassan
omistajapohja koostuu S-ryhman eri osuuskaupoista ja liiketoimintayrityksista, jotka hyodyntavat
Kiinteistodssan tarjoamia palveluita. Omistajapohja on laaja ja kattaa useita eri toimialoja, mika
mahdollistaa monipuolisen ja kattavan palvelutarjonnan. Kiinteistéassan ohjausryhmassa on
edustajia eri osuuskaupoista ja S-ryhman liiketoimintayksikoista, mika varmistaa, etta toiminta
vastaa omistajien tarpeita ja strategisia tavoitteita. Kiinteistddssan strategiset painopistealueet
sisaltavat muun muassa "ihmiset ensin" -periaatteen, joka on keskeinen osa organisaation
toimintaa. Tama periaate korostaa henkil6ston hyvinvointia ja osallistamista organisaation
muutoshankkeisiin. Lisdksi Kiinteistoassa panostaa energiatehokkuuteen ja kestavaan kehitykseen,
mika nakyy esimerkiksi energianhallintapalveluiden tarjoamisessa. Energiatehokkuuden
parantamiseksi Kiinteist6dssa on ottanut kayttdon useita innovatiivisia ratkaisuja, kuten
aurinkosahkojarjestelmat ja energian kierratysjarjestelmat.

Yritys on taysin asiakkaansa omistama ja pyrkii olemaan kiinteist6johtamisen ja palvelukulttuurin

edelldkavija. (n.n 2025.)

Tassa opinndytetydssa tarkasteltiin SOK kiinteistoassan ja Osuuskauppa Keskimaan valista
yhteisty6ta seka strategian jalkauttamista. Osuuskauppa Keskimaa on yksi S-ryhman
alueosuuskaupoista, joka tarjoaa monipuolisia palveluita ja tuotteita asiakkailleen Keski-Suomen

alueella. Keskimaalla on noin 80 toimipistetta ympari Keski-Suomea muun muassa Jyvaskylass3,
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Ainekoskella, Pihtiputaalla ja Konnevedelli. Keskimaa on sitoutunut tarjoamaan asiakkailleen
korkealaatuisia palveluita ja tuotteita, ja sen toiminta perustuu asiakaslahtdisyyteen ja paikalliseen

yhteisty6hon.

Keskimaan strategiset painopistealueet sisaltavat asiakastyytyvaisyyden parantamisen, kestavan
kehityksen edistamisen ja henkildston hyvinvoinnin tukemisen. Keskimaa panostaa
energiatehokkuuteen ja ymparistoystavallisiin ratkaisuihin. Lisdksi Keskimaa hyédyntda moderneja
teknologioita ja digitaalisia ratkaisuja kiinteistéjohtamisessa, mika parantaa operatiivista
tehokkuutta ja asiakastyytyvaisyytta. Keskimaan omistajapohja koostuu S-ryhman eri
osuuskaupoista ja liiketoimintayrityksista, jotka hyodyntavat Keskimaan tarjoamia palveluita.
Omistajapohja on laaja ja kattaa useita eri toimialoja, mikd mahdollistaa monipuolisen ja kattavan
palvelutarjonnan. Keskimaan ohjausryhmassa on edustajia eri osuuskaupoista ja S-ryhman
liilketoimintayksikoista, mikd varmistaa, ettd toiminta vastaa omistajien tarpeita ja strategisia

tavoitteita.
4.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusaineisto kerattiin haastatteluilla. Haastattelut toteutettiin organisaation tiloissa Teamsin
kautta etdyhteyksien avulla, ja haastattelukysymykset jaettiin ennen haastattelua haastateltaville
sahkopostitse. Haastattelut valittiin, koska ne mahdollistavat syvallisen keskustelun ja tarjoavat
mahdollisuuden saada monipuolisia nakemyksia tutkimuskohteesta. Haastattelut tarjoavat
mahdollisuuden tutkia johtamisen kdytantoja ja niiden vaikutuksia tyontekijéiden arjessa.
Aiemmissa tutkimuksissa on kaytetty teemahaastatteluja strategisen johtamisen tutkimiseen, mika
osoittaa, ettd menetelma on vakiintunut ja luotettava (Hirsjarvi & Hurme 2022 47-48).
Tutkimuksessa tehtiin kahdeksan yksilohaastattelua. Tutkimuksen eettisyys varmistetaan
noudattamalla tutkimuseettisia periaatteita. Tutkimukseen osallistuvilta henkil6ilta pyydetaan
suostumus, ja heidan tietonsa kasitellaan luottamuksellisesti. Tutkimuksen tulokset raportoidaan
anonyymisti, jotta yksittdisia henkil6ita ei voida tunnistaa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus
perustuu kolmeen keskeiseen tekijaan: uskottavuuteen, luotettavuuteen ja eettisyyteen.
Uskottavuus tarkoittaa, etta lukijat voivat vakuuttua tutkimuksen esittamista asioista ja niiden
asianmukaisesta kuvauksesta. Luotettavuus merkitsee, etta tutkija perustelee tutkimuksensa
etenemisen ja valitsemansa lahestymistavat uskottavasti. Eettisyys puolestaan tarkoittaa, ett3
tutkimuksen menetelmat ja analyysitavat voivat toimia ohjeena muille tutkimuksille. (Puusa &

Juuti 2020 175.)
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4.3 Haastattelut

Tutkimuksessa tehtiin (8) yksilohaastattelua. Yksilohaastatteluiden tavoitteena oli tuoda
johtoryhman, avainhenkil6iden seka asiakkaan ndakdkulma esille. Asiakasyrityksen henkil6ita
haastateltiin heidan ndkemyksestansa; kuinka strateginen johtaminen nakyy yhteistyossa
toimeksiantajayrityksen tydntekijoiden kanssa, kun taas yrityksen johtoryhman jasenia
haastateltiin heidan ndkokulmastansa, ettd miten heidan mielestansa strateginen johtaminen
toteutuu ja ohjaako ty6ta strategiset tavoitteet? Haastatteluihin kutsuttiin 10 henkil6a joista 8
kanssa haastattelut saatiin pidettya. Haastattelut pidettiin helmikuussa ja maaliskuussa 2025.
Osallistujat pyrittiin sitouttamaan tutkimukseen etukateen, tiedottamalla aktiivisesti tutkimuksen
sisallosta, strategiatyosta ja tulevasta haastattelusta. Haastateltaville I3hetetiin sdhkdpostilla kutsu
haastatteluun, jossa kerrottiin tutkimuksen taustaa seka haastattelukysymykset. Jokaisen
haastattelun alussa kaytiin lavitse haastattelukdytannét ja tutkimuksen aihe. Haastateltaville

kerrottiin haastattelun luotettavuudesta, eettisyydesta ja kuinka haastatteluaineistoa kasitellaan.

Haastatteluja
7 kpl

53 sivua

‘ ekstid

Tulokset

Kuvio 6. Haastattelujen laajuus ja ajallinen panostus

4.4 Haastateltavien valinta
Tutkimuksen aineiston kattavuuden varmentamiseksi, paadyttiin haastattelemaan
mahdollisimman kattavasti henkil6ita eri toimialoilta (ks. kuvio 6). Ensisijaisena valintakriteerini oli

informatiivinen asema organisaatiossa. Haastateltavaksi paatyi asiakasyrityksen jokainen toimiala
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edustettuna, joka lisasi toimeksiantajan hyddynnettavyytta tyolle. Laadullisessa tutkimuksessa
aineiston laatu on maaraa tarkeampi kriteeri. Aineiston koko voi perustua harkinnanvaraiseen
otantaan, ja tapausmaara voi olla suhteellisen pieni. (Eskola & Suoranta, 2008 61-67). Eskolan ja
Suorannan mukaan myos aineiston maara on aina tapauskohtainen. Aineiston haastateltavien

valinnasta keskusteltiin myds avoimesti asiakkaan ja toimeksiantajayrityksen kanssa.

8 haastattelua

1 nainen, 7 miesta
3 johtajaa, 5 paallikkoa
5 asiakasyrityksen henkil6a, 3 toimeksiantajayrityksen henkil6a
< JOHTO,ABC LIMY, MARA, MARKET, KEHITYS, TOIMIALA, ASIAKAS

Kuvio 7. Haastateltavat

4.5 Haastattelujen analysointi

Tutkimuksen aineisto analysoitiin abduktiivisen sisallonanalyysin menetelmall3, joka yhdistaa
induktiivisen ja deduktiivisen paattelyn vahvuudet. Menetelma mahdollisti aineiston ja teorian
vuoropuhelun: analyysirunko muodostettiin osittain teoreettisen viitekehyksen pohjalta, mutta
sitd tdydennettiin aineistosta esiin nousevilla havainnoilla (Tavory & Timmermans 2014; Tuomi &
Sarajarvi 2018). Tavoryn ja Timmermansin (2014) mukaan abduktiivinen analyysi on iteratiivinen
prosessi, jossa tutkija liikkuu jatkuvasti aineiston ja teorian valilla, tarkentaen ja kehittaen

teoreettisia nakokulmia tutkimuksen edetessa.

Analyysin tavoitteena oli muodostaa aineistosta selked ja tiivis kokonaiskuva, joka auttaa
ymmartamaan tutkittavaa ilmiota syvallisesti. Tarkoituksena ei ollut ainoastaan kuvata aineiston
pintasisalt6a, vaan myos tavoittaa sen syvempi merkitysrakenne - kuten puheessa esiintyvat

painotukset, ilmeet, eleet ja mahdolliset sanomatta jatetyt asiat. Analyysin avulla pyrittiin



rakentamaan ehea tulkinta, joka mahdollistaa perusteltujen johtopaatdsten tekemisen ja ilmién
kokonaisvaltaisen ymmartamisen (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2018, 92). Tallainen ldhestymistapa on
linjassa esimerkiksi Elorannan (2021) opinnaytety6n kanssa, jossa analyysi eteni vaiheittain ja
painotti aineiston monitulkintaisuuden huomioimista seka teoreettisen ymmarryksen

syventamista.

Haastatteluaineisto

s

Pelkistaminen (Olennaiset ilmaukset > pelkistetyt ilmaukset)

v

Ryhmittely (Sisallollisesti samankaltaiset ilmaukset »
alaluokat)

e

Abstrahointi (Alaluokat = yldluokat » teemat)

U

Teemat ja tulkinta (Strateginen johtaminen, asiakkuudet,
tiimityd, johtamismallit, kehityskohteet)

Kuvio 8. Esimerkki aineiston luokittelusta
Analyysiprosessi eteni seuraavasti:

1. Litterointi
Kaikki haastattelut litteroitiin sanatarkasti puhekieltd noudattaen. Litteroinnissa

hyodynnettiin Microsoft Copilot -tydkalua, ja aineisto anonymisoitiin (esim. H1, H2...).

2. Pelkistaminen (reduktio)
Litteroidusta aineistosta poimittiin tutkimuskysymyksiin liittyvat olennaiset ilmaukset.

Naistd muodostettiin pelkistettyja ilmauksia, jotka sailyttivat alkuperaisen merkityksen.

3. Ryhmittely (klusterointi)
Pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin alaluokkiin niiden sisallollisen samankaltaisuuden

perusteella. Alaluokat nimettiin aineiston pohjalta.

4. Abstrahointi

Alaluokat yhdistettiin ylaluokkiin, jotka muodostivat analyysin keskeiset teemat (esim.
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strateginen johtaminen, asiakkuuksien johtaminen, tiimityo ja yhteistyd, johtamismallit,

kehityskohteet).

5. Visualisointi ja dokumentointi
Analyysin tukena kaytettiin Excel-taulukointia, johon kirjattiin havainnot, pelkistetyt
ilmaukset, suorat sitaatit ja luokittelut. Jokaisen havainnon yhteyteen merkittiin
haastateltavan tunnus (esim. H1, H2) ja sivunumero. Tama mahdollisti analyysin

lapindkyvyyden ja toistettavuuden.

Alkuperaisilmaus: “Strategia ei nay arjessa, se jaa
etaiseksi.” (H3)

Alaluokka: Strategian nakyvyys

Ylaluokka/teema: Strateginen johtaminen

Kuvio 9. Esimerkki sisdllonanalyysin etenemisesta

Analyysirunko oli jasennelty, eli aineistosta poimittiin vain ne havainnot, jotka vastasivat
tutkimuskysymyksiin ja sopivat analyysirungon rakenteeseen. Merkittavimmat havainnot
ryhmiteltiin kategorioittain ja aihealueittain, ja niitd havainnollistettiin taulukoissa 2 ja 4. Analyysin
eteneminen ei ollut tiysin lineaarinen, vaan tutkija palasi useaan otteeseen aineistoon ja teoriaan
tarkentaakseen tulkintoja. Tama mahdollisti aineiston monitulkintaisuuden huomioimisen ja
syvallisemman ymmarryksen muodostamisen tutkittavasta ilmiosta. Taulukko 2.

Haastatteluaineiston sisallénanalyysi teemoittain

Taulukko 2. Esimerkkeja aineiston luokittelusta

Alkuperaisilmau Pelkistett Alaluokka Yldluokka
s y ilmaus



Strategia ei nay
arjessa, se jaa
etaiseksi.

OKR-malli on
kaytdssa, mutta ei
viela arjessa.

Ei ole selkeaa
asiakkuuden
johtamista.

Yhteinen visio
pitaisi olla, sopisi
molempiin
strategioihin.

Hyva fiilis, oikea
roolitus, osaamista
vastaavat tehtavat.

Taulukossa 2 tutkimusaineisto analysointi toteutettiin teoriaohjaavan

sisallonanalyysimenetelmalla, joka perustuu Tuomen ja Sarajarven (2018) malliin. Menetelma

Strategia ei

nay arjessa

OKR-malli
eivield
arjessa

Ei selkeaa
asiakkuuden
johtamista

Yhteinen
visio puuttuu

Hyva fiilis
ja roolitus

Strategian
nakyvyys

OKR-mallin

kayttod

Asiakkuude
n johtaminen

Visio

Tiimityo

Strateginen
johtaminen

Strateginen
johtaminen

Asiakkuuksie
n johtaminen

Strateginen
johtaminen

Tiimityo ja
yhteisty®
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valittiin, koska se mahdollistaa aineiston systemaattisen lapikdynnin ja teoreettisen viitekehyksen

hyodyntamisen. Analyysissa yhdistettiin abduktiivisen paattelyn keinoin teoria- ja aineistolahtdista

Iahestymistapaa, jolloin aineiston analyysi eteni vuoropuheluna. (Tavory & Timmermans 2014).

5 Tulokset

5.1 Haastattelujen tulokset

Tassa osiossa tarkastellaan kahdeksan haastateltavan nakemyksia strategisesta johtamisesta,
asiakkuuksien johtamisesta, tiimityosta ja yhteistyosta, johtamismalleista seka kehityskohteista.

Haastattelut analysoitiin laadullisesti ja tulokset koottiin taulukkomuotoon teemoittain.
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Haastatteluun osallistuneista 5 oli palveluluiden ostajan edustajia ja 3 toimeksiantajayrityksen

johtoryhman jasenta. Haastattelut tehtiin Teamsin kautta tehtyina haastatteluina.

Haastatteluaineiston analyysi tuotti viisi keskeista teemaa: strateginen johtaminen, asiakkuuksien
johtaminen, tiimity6 ja yhteistyd, johtamismallit seka kehityskohteet. Strateginen johtaminen
koettiin monin paikoin etédiseksi ja ylatasoiseksi. Useat haastateltavat toivat esiin, etta strategia ei
ndy konkreettisesti arjen ty6ssa, vaan jaa usein irralliseksi. Strategia ei heidan mielestansa ohjaa
paivittadista toimintaa vaan jaa ylatason linjaukseksi, kuten seuraava esimerkki osoittaa:

“Strategia ei ndy arjessa, se jda etdiseksi.” (H3)

OKR-mallin kdyttéonotto on tuonut rakennetta strategiatydohon, mutta sen vaikutukset eivat viela
ndy konkreettisesti arjessa. Haastateltavat kuvasivat mallin olevan viela jalkautusvaiheessa:

“OKR-malli on kdytdssd, mutta ei vield arjessa.” (H1)

Tiimityo ja yhteisty6 koettiin pdaosin toimivaksi. Haastateltavat nostivat esiin hyvan ilmapiirin,
selkean roolituksen ja jatkuvan vuoropuhelun merkityksen. Yhteinen valmistautuminen nahtiin
tarkeana edellytyksena onnistumiselle:

“Hyvdt valmistelut ja yhteinen aika tarkeitd.” (H8)

Johtamistyylien vaikutus tyontekijéiden motivaation ja turvallisuuden tunteeseen nousi esille
useissa vastauksissa. Tilanteenmukainen ja valmentava johtaminen nahtiin tarkeina, kun taas

arvostuksen puute ja epaselva henkildstdjohtaminen koettiin kehityskohteina.

“Johtamistyyli vaikuttaa motivaatioon, psykologinen turvallisuus tdrkead.” (H6)

“Henkilést6johtaminen kaipaa parannusta, arvostuksen puute.” (H4)

Kehityskohteet liittyivat erityisesti strategian jalkauttamiseen, yhteistydomallien selkeyttamiseen ja
henkiloston kohtaamiseen. Haastateltavat toivoivat selkeampaa toimeenpanoa ja saannollista
vuoropuhelua:

“Nyt ei kannattaisi hirvedsti muuhun keskittyd kuin toimeenpanoon.” (H4)
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Strategisen johtamisen vaikutus asiakasarvon lupaukseen, kysymykseen tutkimuksessa kavi ilmi
nama asiat: Haastateltavat korostivat, etta strateginen johtaminen kiinteistdalalla vaatii selke3da
johtamisjarjestelmaa ja yhteistyota eri sidosryhmien kanssa. Strategian vaikutus nakyy erityisesti
energiansaastétoimenpiteissa ja puhtaiden energiaratkaisujen kaytt6onotossa.
Johtamisjarjestelman selkeys ja sdanndlliset tapaamiset varmistavat ajantasaisen tiedon ja
mahdollistavat toimittajien toiveiden kuuntelemisen. Kuitenkin strateginen johtaminen ei aina ndy
selkeasti paivittaisessa tyossa, ja sen vaikutus jaa usein arjen asioiden varjoon.
Tutkimuskysymykset keskittyivat strategisen johtamisen vaikutuksiin, sen ndkyvyyteen arjessa,
asiakastyon tavoitteisiin, asiakkaiden toiveisiin ja niiden ylittdmiseen, OKR-mallin hyddyntamiseen

seka tulevaisuuden kehitysalueisiin.

Strategisen johtamisen nakyminen arjessa:

Strateginen johtaminen ei ndy merkittavasti paivittdisessa tyossa, joka on hyvin operatiivista.
Pidemman aikavalin hankkeet, kuten energiatehokkuusprojektit, voivat sivuta strategista
johtamista, mutta yleisesti ottaen strategiset asiat jaavat arjen asioiden varjoon.

Johtamisjarjestelman selkeys ja sddannolliset tapaamiset ovat tarkeitd menestystekijoita.

" Ette hirvedsti mainosta strategiaa kalvoilla vaikkapa esityksissa”

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta strateginen johtaminen kiinteistdalalla vaatii selkeda
johtamisjarjestelmaa ja yhteisty6ta eri sidosryhmien kanssa. Johtamisjarjestelman selkeys ja
saannolliset tapaamiset varmistavat ajantasaisen tiedon ja mahdollistavat toimittajien toiveiden

kuuntelemisen (Kamensky 2014).

Tarkeimmat tavoitteet asiakastyolle:
Asiakkuuksien johtaminen on ollut henkilésidonnaista ja kdytannonlaheist3, ja tarkeimpia

menestystekijoita ovat vuorovaikutuksen laatu ja asiakkaan kuunteleminen.

"Yhteinen aika on ja sitten se ymmadrrys ilman muuta”

"Yhteinen visio pitdisi olla sopisi niinku molempiin strategioihin...”
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Eroavaisuus teorian kanssa: Teorian mukaan strateginen johtaminen tulisi ndkya selkeasti
paivittaisessa tyossa (Porter, 1998). Tulokset kuitenkin osoittavat, etta strateginen johtaminen ei

aina ndy merkittavasti paivittdisessa tyossa, mika voi johtua operatiivisen tyon painottumisesta.

Asiakkaiden toiveet ja niiden ylittaminen:
Asiakkaat toivovat selkeda yhteistyémallia, konkretiaa ja aikataulutusta. Strategian toteuttaminen
vaatii konkreettisia tekoja ja niiden mittaamista. Henkilost6johtamisen ja ihmisten arvostuksen

tulisi olla parempaa, ja organisaatiossa tulisi olla enemman aitoa henkil6stén kohtaamista.

"nyt ei kannattaisi hirvedsti muuhun keskittya, kun siihen toimeenpanoon”
"kiinteistdstrategialla on suora yhteys osuuskaupan toimintastrategiaan ja yhteisty6hon

kiinteistéjen kanssa”

Asiakastyon tarkeimmat tavoitteet liittyvat energiansaastotoimenpiteisiin, puhtaiden
energiaratkaisujen kdyttéonottoon ja selkedan yhteistydomalliin. TAma tukee Payne ja Frow'n
(2005) ndkemysta, jonka mukaan strateginen asiakkuuksien johtaminen auttaa organisaatiota

luomaan arvoa seké asiakkaalle etta yritykselle pitkalla aikavalilld (Payne & Frow 2005).

OKR-mallin hyédyntaminen asiakkuuden hoidossa:

OKR-mallin kayttdonotto organisaatiossa alkoi vuonna 2024, ja sen tavoitteena on ollut parantaa
tavoitteiden seurattavuutta ja lapinakyvyytta. Vaikka malli on tuonut rakennetta sisiiseen
johtamiseen, sen vaikutukset eivat ole vield nakyneet asiakastyossa. Tama viittaa siihen, etta
mallin jalkauttaminen vaatii lisda aikaa, harjoittelua ja erityisesti johdon sitoutumista, kuten
Hamaldinen ja Sora (2020) korostavat. Johtotason sitoutuminen on tarke3a mallin onnistumiselle.
Asiakkaat toivovat selkeda yhteistyémallia, konkretiaa ja aikataulutusta. Strategian toteuttaminen
vaatii konkreettisia tekoja ja niiden mittaamista. Tama tukee Hamal3isen ja Soran (2020)
nakemysta, jonka mukaan OKR-malli auttaa selkeyttamaan tavoitteita ja parantamaan niiden

seurattavuutta (Hamaldinen & Sora 2020).

Tulevaisuuden kehitysalueet:
Tulevaisuudessa strategisen johtamisen kehitys vaatii ylatason kuvauksista arkeen tuomista ja

konkreettisten tavoitteiden asettamista. Energiatehokkuushankkeet, automaation tehostaminen ja



robotisaation hyodyntaminen ovat tarkeita kehitysalueita, jotka nousivat esille haastatteluissa.

Yhteistyon parantaminen ja strategisen johtamisen selkeyttaminen ja esilla pitdminen olivat

tulevaisuuden kehitysalueita haastatteluiden perusteella.

Asiakkuuksien johtaminen on monin paikoin epamuodollista ja tarvitsee selkeita rakenteita.

Tiimityo toimii, mutta sen edellytyksia voidaan edelleen vahvistaa. Johtamismalleissa korostuu

yksil6llisyys ja vuorovaikutus. Kehityskohteet liittyva erityisesti strategian toimeenpanoon,

asiakkuuksien hallintaan ja henkiléston hyvinvointiin.

Taulukko 3. Strategisen johtamisen tulokset taulukko

Teema

Strateginen
johtaminen

Tavoitteet

Asiakkaiden toiveet

OKR-malli

Tulevaisuus

Keskeinen havainto (tulos)

Strategia ei ndy arjessa, vaan
jaa irralliseksi.

Asiakkuuksien johtaminen on
henkilésidonnaista ja
kaytannonlaheista.

Asiakkaat toivovat selkeytta,
konkretiaa ja aikatauluja.

OKR-malli on otettu kayttéon,
mutta ei viela nay arjessa.

Tarvitaan konkreettisia
tavoitteita ja arkeen vietavaa
strategiaa.

Mita tama kertoo? (tulkinta)

Strateginen johtaminen ei ohjaa paivittaista tyota.

Tavoitteet eivat ole systemaattisesti johdettuja
strategiasta.

Strategian jalkautus ei vastaa asiakkaiden odotuksia.

Strateginen tavoitejohtaminen on kesken.

Strateginen johtaminen kaipaa kaytannonlaheista
kehittamista.
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Kehityskohteet Jalkautus, yhteistydmallit ja Kehitys vaatii rakenteita ja vuorovaikutusta.
henkiléston kohtaaminen.

Haastatteluaineiston perusteella strategisen johtamisen nakékulmasta nousi esiin kuusi keskeista
teemaa, jotka ovat koottuna taulukkoon 3. Taulukko havainnollistaa, miten strateginen
johtaminen nayttaytyy arjessa, millaisia tavoitteita ja toiveita asiakastyolle asetetaan, miten OKR-
malli on otettu kaytt66n ja mita kehitysalueita tulisi huomioida. Yhteenveto osoittaa, paljon on
viela tyota tehtavana. Strategian jalkauttamiseen tarvitaan konkreettisia keinoja. Yhteistyémalli
tulee olla selkea. Henkilostojohtamisessa on kehitettavaa. Asiakkuuden johtamisen systematisointi

on tarkeaa.

Taulukko 4. Haastatteluaineisto on jaettu kolmeen ryhmaan (1, 2 ja 3) dokumenttien nimissa
esiintyvien numeroiden perusteella. Tama jaottelu osoittautui merkitykselliseksi my&s
sisallollisesti, silla ryhmien valilla havaittiin selkeita eroja nakékulmassa, strategisen ajattelun
tasossa ja vastausten rakenteessa. Talla jaottelulla pyrittiin analysoimaan aineisto temaattisen
sisalldnanalyysin keinoin, jossa tarkasteltiin erityisesti haastatteluun valittuja neljaa eri teemaa ja

viimeisena 5 kohtana haastattelun savya ja rakennetta.

e strateginen johtaminen

e asiakkuuksien johtaminen
* tiimityo ja yhteisty6

e kehitystarpeet

® sadvy jarakenteellisuus



Taulukko 4. Ryhmajaottelu haastattelujen tulokset

Ryhma Profiili

1 Operatiivinen
ja hajautunut

2 Strategisesti
orientoitunut ja
systemaattinen

3 Reflektiivinen
yksilonakokulm
a

Haastatteluaineiston analyysin yhteydessa havaittiin, ettad vastaajien ndkemykset jakautuivat
selkeasti kolmeen profiilityyppiin. Tama jaottelu ei perustunut pelkastaan haastattelujen
jarjestykseen, vaan se heijasteli myos vastaajien roolia, strategista orientaatiota ja vastausten
rakennetta. Jaottelu mahdollisti aineiston syvallisemman tarkastelun ja erilaisten nakékulmien

esiin nostamisen. Ensimmainen ryhma edusti operatiivista ja kdytannonlaheista nakékulmaa.

Strateginen
nakdkulma

Strategia
koetaan
etaiseksi tai
epaselvaksi.

Strategia
nakyy arjessa,
OKR-malli
kaytossa.

Strategia
vaikeasti
hahmotettaviss
a.

Asiakkuuksien
johtaminen

Kaytannonlaheist
a,
henkilosidonnaista.

Tavoitteiden
synkronointi

asiakkaiden kanssa.

Ei systemaattista
johtamista,
enemman
kokemuspohjaista.

Savy ja rakenne

Rehellinen, paikoin
kriittinen. Vastaukset
vaihtelevia ja
hajanaisia.

Kehittamismyonteine
n ja jasennelty.
Konkreettisia
toimenpiteita.

Pohdiskeleva ja
tunnepitoinen.
Rakenne ehed mutta
henkilokohtainen.

39

Strateginen johtaminen koettiin etaiseksi, eika se nayttaytynyt selkeasti arjen tydssa. Asiakkuuden

johtaminen oli henkilésidonnaista ja tiimityd hajanaista. Vastausten savy oli rehellinen ja paikoin

kriittinen.

Toinen ryhma koostui vastaajista, jotka toivat esiin strategisen johtamisen systemaattisuuden ja
kehittdmisorientoituneen otteen. OKR-malli oli kdyt6ssa ja strategia nahtiin osana arkea.
Vastausten rakenne oli jasennelty ja savy ratkaisukeskeinen. Kolmas ryhma edusti yksil6llista ja
reflektiivista ndkokulmaa. Strateginen johtaminen hahmottui heikosti ja asiakkuuden johtaminen

nahtiin epamuodollisena. Vastaus oli eheé ja pohdiskeleva, mutta sisalsi my6s tunnepitoisia
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elementteja. Tama jaottelu syvensi ymmarrysta siitd, miten strateginen johtaminen ja asiakkuuden

johtaminen nayttaytyvat eri toimijoille. Se myds osoitti, ettd organisaation sisalla esiintyy erilaisia

strategisen ajattelun tasoja ja kaytant6ja, mika on tarkea huomio kehittdmistoimenpiteita

suunniteltaessa.

Taulukko 5. Ryhmajaottelun vertautuminen teoriaan

Teema Teoreettinen Ryhma1 Ryhma 2 Ryhma3
nakokulma

Strategine Kamensky (2014, 2021):  Strategia koetaan  Strategia ndkyy Strategia

n Strategian tulee nakya etdiseksi, ei ohjaa  arjessa, OKR- hahmottuu

johtamine arjessa ja ohjata arkea. malli kaytdssa.  heikosti, jaa

n toimintaa. arjen jalkoihin.

Strategian Hamaladinen & Sora OKR-malli ei viela  OKR-malli OKR-malli ei

jalkautus  (2020): OKR-malli auttaa arjessa. jalkautettu, mainittu tai ei
strategian tavoitteet tunnistettu.
konkretisoinnissa. selkeita.

Asiakkuud Payne & Frow (2005): Henkil6sidonnaist ~ Synkronoitu Kaytannonlaheis

en Asiakkuuden johtaminen aja asiakkaan ta, ei johdettua.

johtamine on systemaattista ja epamuodollista. tavoitteisiin.

n arvoa luovaa.

Tiimityé ja Edmondson & Lei Tiimityo Psykologinen Toimivaa, mutta

yhteistyd  (2014): Psykologinen arvostettua, mutta turvallisuus ja viestint3 kaipaa
turvallisuus ja jaettu hajanaista. viestinta tukea.
johtajuus tukevat korostuvat.
tiimityota.

Johtamis  Goleman (2000): Johtamistyyli Valmentavaja  Johtaminen
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mallit Valmentava ja vaihteleva, osallistava tyyli  koetaan
osallistava johtaminen arvostuksen puute nakyy. etaiseksi tai
tukevat strategian mainittu. epaselvaksi.

jalkautusta.

Kuten jo aiemmassa taulukossa 4 havainnoitiin, nahtiin tdma ryhmajaottelun mahdollistavan
syvallisemman tarkastelun. Taulukossa 5 ryhmajaottelu avattiin teorian valossa. Ensimmainen
ryhma edusti operatiivista ja kdytannonlaheista nakokulmaa, jossa strateginen johtaminen koettiin
etaiseksi eika se nayttaytynyt selkeasti arjen tydssa. Tama havainto on ristiriidassa esimerkiksi
Kamenskyn (2014) ja Porterin (1998) nakemysten kanssa, joiden mukaan strategian tulisi ohjata
paivittaista toimintaa ja nakya konkreettisesti organisaation arjessa. Myds asiakkuuden johtaminen
nayttaytyi tassa ryhmassa henkildsidonnaisena ja epamuodollisena, mika poikkeaa Payne ja Frow'n

(2005) esittamasta systemaattisen asiakkuuden johtamisen mallista.

Toinen ryhma toi esiin strategisen johtamisen systemaattisuuden ja kehittdmisorientoituneen
otteen. OKR-malli oli kdytOssa ja strategia ndhtiin osana arkea, mika vastaa Hamalaisen ja Soran
(2020) seka Nivenin ja Lamorten (2016) esittamia nakemyksia strategian jalkauttamisen valineista.
Asiakkuuden johtaminen oli tassa ryhmassa synkronoitu asiakkaan tavoitteisiin, ja tiimityossa
korostuivat psykologinen turvallisuus ja viestintd, mika tukee Edmondsonin ja Lein (2014) seka

Carmelin ym. (2010) tutkimuksia tiimityon edellytyksista.

Kolmas ryhma edusti reflektiivista ja yksil6llista nakdkulmaa, jossa strateginen johtaminen
hahmottui heikosti ja asiakkuuden johtaminen nahtiin kaytanndnlaheisena mutta
rakenteettomana. Vastausten savy oli pohdiskeleva ja tunnepitoinen, mika toi esiin strategisen
johtamisen inhimillisen ulottuvuuden, kuten Juutin ja Luoman (2022) sekad Golemanin (2000)

johtamistyylien tarkastelut osoittavat.

Tama ryhmajaottelu osoittaa, ettd organisaation sisalla esiintyy erilaisia strategisen ajattelun ja

johtamisen kaytantoja, jotka eivat aina vastaa teoreettisia ihanteita. Se myo6s vahvistaa
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opinnaytetydn johtopaatosta siita, etta strategisen johtamisen onnistunut jalkauttaminen

edellyttaa yhteistda ymmarrysta, selkeita rakenteita ja osallistavaa johtajuutta.

Haastattelujen sisdinen vaihtelu ja roolien vaikutus nakékulmiin

Ryhma 1:n haastatteluaineistossa ilmeni selkeita eroja vastaajien nakemyksissa strategisesta
johtamisesta, asiakkuuden johtamisesta ja yhteistyon toimivuudesta. Erot nayttaytyivat erityisesti
vastaajien organisaatioroolien kautta. Vaikka kaikki vastaajat toimivat saman
organisaatiokokonaisuuden piirissa, heidan asemansa - strategisesta johdosta operatiiviseen
keskijohtoon - vaikuttivat siihen, miten strateginen johtaminen nayttaytyi arjessa. Johtotason
edustajat tunnistivat strategisen johtamisen merkityksen, mutta painottivat erityisesti
toimeenpanon ja rakenteiden tarkeyttd. Heidan nakdkulmissaan korostui tarve selkeille
yhteistydmalleille, aikataulutukselle ja strategian konkretisoimiselle. Strategia nahtiin tarkeana,
mutta sen vaikutus arkeen jai osin nakymattémaksi. Keskijohdon edustajat puolestaan kokivat
strategian usein etaiseksi tai epaselvaksi. He toivoivat parempaa viestintaa ja selkeytta strategian
sisallosta ja tavoitteista. Strateginen johtaminen ei heidan mukaansa ohjannut paivittaista tyots,
vaan jai ylatason linjaukseksi. Asiakkuuden johtaminen nayttaytyi kdytannonlaheisena ja
henkilésidonnaisena, ja sen systemaattisuus koettiin puutteelliseksi.

Yhteistyon ja tiimityon osalta kaikki vastaajat korostivat vuorovaikutuksen, luottamuksen ja
vhteisen ymmarryksen merkitysta. Vaikka yhteistyo koettiin paiosin toimivaksi, sen kehittamisessa
nahtiin edelleen parantamisen varaa - erityisesti viestinnan, valmistelun ja yhteisten tavoitteiden
osalta. Tama analyysi osoittaa, etta strateginen johtaminen ei ndyttaydy organisaation eri tasoilla
vhtenaisesti. Strategian jalkauttaminen vaatii paitsi rakenteita ja selkeytta, myds aktiivista
viestintaa ja osallistavaa otetta, jotta se voi tukea asiakasty6ta ja asiakkuuden johtamista kaikilla

organisaation tasoilla.

Ryhma 2:n edustajat tunnistavat strategisen johtamisen merkityksen, mutta kokevat sen
toteutuksen jaavan usein ylatasolle. Strategian jalkautus arkeen vaatii heidan mukaansa
konkreettisia tekoja, mittareita ja selkeita rakenteita. OKR-mallin kdytt6onotto mainittiin keinona

tuoda strategia lahemmas paivittaista tyota.

Asiakkuuden johtaminen nayttaytyy tissa ryhmassa edelleen osin hajanaisena ja

henkilésidonnaisena. Haastateltavat toivovat selkeampia toimintamalleja, mittareita ja yhteista



ymmarrysta asiakkuuden tavoitteista. Tiimityo ja yhteistyd koetaan padosin toimiviksi, mutta

niiden kehittamisessa korostuvat yhteiset pelisdannét, priorisointi ja viestinnan selkeys.

Taulukko 6. Hamahakkidiagrammi tuloksista ryhmittain

Tulosten tulkinta

m—— Ryhmien pisteytys: Ryhma 1 Ryhmien pisteytys: Ryhma 2

Ryhmien pisteytys: Ryhma 3

Strateginen johtaminen

(3]

Pl [

Asiakkuuden

Erityispiirtest ) )
johtaminen

Tiimityd ja yhteistyo

Taulukossa 6. Ryhma kaksi erottuu selkeimmin strategisesti orientoituneena ja
kehitysmyonteisena. Ryhma yksi on hajanaisempi ja selkeasti operatiivisempi, strategia jaa
etdiseksi. Ryhma kolme tuo esiin yksildllisen ja kriittisen nakdkulman, jossa korostuvat

henkildstdéjohtaminen ja arvostuksen puute.

Ryhmien vilinen vertailu hamahakkikaavion perusteella

43

Haastatteluaineiston analyysin tueksi laadittiin hamahakkikaavio, jossa kolmea haastatteluryhmaa

(1, 2 ja 3) verrattiin neljan keskeisen laadullisen teeman osalta: strateginen johtaminen,

asiakkuuden johtaminen, tiimity6 ja yhteistyo seka erityispiirteet. Arviointi toteutettiin asteikolla

1-5, jossa 1 kuvasi heikkoa tai puuttuvaa ilmenemista ja 5 vahvaa tai selkeasti nakyvaa teemaa.

Hamahakkikaavio osoitti, ettd ryhma 2 profiloitui vahvimpana strategisen ja asiakkuuden

johtamisen nakoékulmasta. Ryhman edustajat toivat esiin systemaattisen otteen,

kehittamismyonteisyyden ja konkreettiset tyokalut, kuten OKR-mallin, strategian jalkauttamisessa.

Tiimityo ja yhteistyd arvioitiin myds vahvaksi, ja erityispiirteissa korostuivat rakenteellisuus ja

jatkuva kehittaminen.
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Ryhmai 1 edusti hajanaisempaa ja operatiivisempaa nakokulmaa. Strateginen johtaminen koettiin
etaiseksi tai epaselvaksi, erityisesti keskijohdon tasolla. Asiakkuuden johtaminen oli usein
henkilésidonnaista ja kdytdnnonliheist3, ja sen systemaattisuus puuttui. Tiimity6é nahtiin padosin

toimivana, mutta kehityskohteita tunnistettiin erityisesti viestinnassa ja valmistelussa.

Ryhma 3 erottui reflektiivisella ja kriittiselld yksilondkokulmallaan. Strateginen johtaminen ja
asiakkuuden johtaminen koettiin vaikeasti hahmotettaviksi tai puutteellisesti jasennellyiksi. Sen
sijaan erityispiirteissa ryhma 3 sai korkeimman arvion: vastaaja nosti esiin henkilostéjohtamisen,

arvostuksen ja kohtaamisen puutteet, jotka eivat tulleet esiin yhta vahvasti muissa ryhmissa.

Kaavio havainnollisti, etta strategisen johtamisen nakyvyys ja asiakkuuden johtamisen
systemaattisuus vaihtelevat merkittavasti organisaation eri tasoilla ja rooleissa. Tama tukee
johtopaatosta siita, etta strategian jalkauttaminen vaatii paitsi selkeita rakenteita ja viestintaa,

my0s osallistavaa otetta ja arjen tydon ymmartamista.
5.2 Tulosten suhde aiempiin tutkimuksiin ja teoreettiseen viitekehykseen

Opinnaytetyon tulokset tukevat monilta osin aiempaa tutkimusta strategisesta johtamisesta,

mutta tuovat esiin myos kdytannon haasteita, jotka eroavat teoreettisista ihanteista.

Strategisen johtamisen nakyvyys arjessa.

Tutkimuksessa havaittiin, etta strateginen johtaminen ei ndy selkeasti paivittaisessa tyossa, vaikka
sen merkitys organisaation menestykselle tunnistetaan. TAma havainto on ristiriidassa esimerkiksi
Porterin (1998) nakemyksen kanssa, jonka mukaan strategian toteuttaminen on yhta tarke&aa kuin
sen suunnittelu. Kamensky (2014) puolestaan korostaa johtamisjarjestelman selkeytt ja
saannollisia tapaamisia, mika tukee tutkimuksen havaintoja. Tama havainto korostaa tarvetta
parantaa strategisen johtamisen nakyvyytta paivittaisessa tyossa ja varmistaa, etta strategiset
tavoitteet ja suunnitelmat ovat jatkuvasti esilla. Kuten Porter (1998) Ja Kamensky toteavat

strategian toteuttaminen on yhta tarke3a kun sen luominen.

OKR-mallin kayttéonotto.
Hamaldinen ja Sora (2020) tukevat nakemysta siit3, ettd OKR-malli vaatii kurinalaisuutta ja
jatkuvaa vuorovaikutusta onnistuakseen. Lisaksi Criado ja muut (2024) korostavat, ettd mallin

vaikutukset nakyvat vasta, kun se on taysin sisdistetty ja kdytdssa koko organisaatiossa.
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Asiakkuuksien johtaminen.

Asiakkuuksien johtaminen nayttaytyi tutkimuksessa kdaytannonlaheisena ja henkilésidonnaisena,
mika poikkeaa Payne ja Frow’n (2005) esittamasta systemaattisen ja strategisen asiakkuuden
johtamisen mallista. TAma havainto korostaa tarvetta kehittda asiakkuuden johtamista

rakenteellisemmaksi ja pitkdjanteisemmaksi.

Yhteisty6 ja vuorovaikutus.
Tutkimuksessa korostui tarve selkeélle yhteistyomallille ja luottamukselliselle vuorovaikutukselle.
Tama tukee Kamenskyn (2021) ja Guenzi ja muut (2021) nakemyksia siita, ettd asiakasymmarrys ja

vuorovaikutus ovat keskeisia strategisen johtamisen onnistumisessa.

Johtamismallit ja henkilostéjohtaminen.

Johtamistyylien vaikutus tyontekijoiden motivaatioon ja psykologiseen turvallisuuteen nousi esiin
useissa haastatteluissa. Tama tukee Golemanin (2000) ja Okolon ja muut (2024) nakemyksia
osallistavan ja valmentavan johtamisen merkityksesta. Nissinen (2018) ja Kankainen (2019)
puolestaan korostavat tyoilmapiirin ja yhteisen padamaaran merkitysta, mika nakyi myods

tutkimuksen tuloksissa.

Tulokset osoittavat, etta vaikka strateginen johtaminen ja OKR-malli ovat tarkeita tyokaluja
organisaation menestyksessa, niiden kdytannon toteutus voi kohdata haasteita, jotka vaativat
huomiota ja kehittamista. Erityisesti strategian nakyvyytta arjessa tulisi vahvistaa. Lisaksi
asiakkuuksien johtamisen systemaattisuuden ja strategisuuden parantaminen on keskeinen
kehitysalue, joka voi auttaa organisaatiota saavuttamaan pitkan aikavalin tavoitteensa ja luomaan

arvoa seka asiakkaalle etta yritykselle.

6 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisia tuloksia suhteessa aiempaan tutkimukseen ja
teoreettiseen viitekehykseen. Lisaksi esitetdan johtopaatokset, kehittimisehdotukset ja
jatkotutkimusaiheet. Pohdinta syventaa ymmarrysta siitd miten strateginen johtaminen nayttaytyy
asiakastydssa ja mita haasteita sen jalkauttamiseen liittyy. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta
strateginen johtaminen on tunnistettu tarkedksi asiakastyon onnistumisen kannalta, mutta sen

vaikutus jaa usein arjen tyossa nakymattémaksi. TAma on ristiriidassa Kamenskyn (2014) ja



46

Porterin (1998) nakemysten kanssa, joiden mukaan strategian tulisi ohjata paivittaistd toimintaa ja

nakya konkreettisesti organisaation arjessa.

OKR-malli on tuonut rakennetta sisdiseen johtamiseen, mutta sen vaikutukset eivat vield nay
asiakastyodssa. Tama viittaa siihen, ettd mallin jalkauttaminen on kesken ja vaatii lisda harjoittelua,
aikaa seka erityisesti johdon sitoutumista (Hamaldinen & Sora, 2020). Jotta OKR-malli voisi toimia
tehokkaana strategisen johtamisen tyokaluna, sen tulee kytkeytya tiimien arkeen ja

paatoksentekoon.

Asiakkuuden johtaminen nayttaytyi tutkimuksessa kdytannonlaheisena ja henkilésidonnaisena.
Tama poikkeaa Payne ja Frow’n (2005) esittdmasta systemaattisesta asiakkuuden johtamisen

mallista, jossa korostuvat pitkdjanteisyys ja arvoa tuottavat toimintamallit.

Tiimityo ja yhteistyo koettiin paaosin toimiviksi, mutta niiden kehittamisessa nahtiin parantamisen
varaa erityisesti viestinnan ja valmistelun osalta. TAma tukee Edmondsonin ja Lein (2014)
psykologisen turvallisuuden kasitetta, jonka mukaan avoin vuorovaikutus ja luottamus ovat

tiimityon onnistumisen edellytyksia.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittas, miten strategisella johtamisella voidaan tukea
asiakastyossa onnistumista ja parantaa asiakasarvon lupausta. Pohdinnassa tarkastellaan
tutkimuksen keskeisia havaintoja, niiden merkitysta ja mahdollisia kehittamisehdotuksia.
Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta strateginen johtaminen kaipaa selkeyttamista ja

jalkauttamista

Strategian jalkauttaminen kdytantoon

Opinnaytetyon perusteella strateginen johtaminen on keskeinen tekija asiakastyén onnistumisessa
ja asiakasarvon luomisessa. Kuitenkin sen vaikutus ei aina ulotu tyontekijéiden paivittdiseen
toimintaan. Kuten tulokset todettiin selkeilld johtamisjarjestelmilla, konkreettisilla tavoitteilla ja
johdon aktiivisella viestinnalla. Lisaksi tyontekijoiden osallistaminen strategiaprosessiin voi
vahvistaa sitoutumista ja ymmarrysta strategian merkityksesta. Jotta strateginen johtaminen ei
jaisi irralliseksi, sen tulee olla osa paivittaista paatoksentekoa ja vuorovaikutusta. Taima edellyttaa
jatkuvaa vuoropuhelua, selkeitd mittareita ja strategian kytkemista konkreettisiin asiakastyon

tavoitteisiin.
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Yrityksen strategian tulee olla hyvin maaritelty ja kommunikoitu kaikille osapuolille, jotta kaikki
ymmartavat yhteiset tavoitteet ja toimintatavat. Johtamisjarjestelman selkeys ja sdannolliset
tapaamiset varmistavat ajantasaisen tiedon ja mahdollistavat toimittajien toiveiden
kuuntelemisen. Tama korostaa strategisen johtamisen merkitysta asiakasarvon luomisessa ja
yhteistyon parantamisessa. Asiakkaat toivovat selkeda yhteistyomallia, konkretiaa ja
aikataulutusta. Strategian toteuttaminen vaatii konkreettisia tekoja ja niiden mittaamista.
Henkilostdjohtamisen ja ihmisten arvostuksen tulisi olla parempaa, ja organisaatiossa tulisi olla
enemman aitoa henkildston kohtaamista. Tama korostaa tarvetta parantaa yhteistydmallia ja
henkilostdjohtamista asiakastydssa. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettei strateginen johtaminen nakynyt
arjen tyossa, mutta kdytannossa onko kyse viestinnasta, rakenteista vai tyokulttuurista? Tama ei
tullut ilmi tutkimuksessa. Vaikka strateginen johtaminen on organisaation menestyksen kannalta
keskeinen tekija, tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd sen vaikutus jaa usein nakymattémaksi
arjen tydssa. Tama voi johtua useista syista. Ensinnakin viestintastrategiat eivat aina tavoita
tyontekijoita riittavan konkreettisella tasolla - strategia jaa helposti ylatason dokumentiksi, jota ei
osata tai ehdita soveltaa paivittaisessa toiminnassa. Toiseksi organisaation rakenteet voivat estaa
strategian jalkautumisen, jos esimerkiksi vastuut ja roolit eivat ole selkeita tai jos strategiset
tavoitteet eivat ole linjassa operatiivisten mittareiden kanssa. Kolmanneksi organisaatiokulttuuri
voi vaikuttaa siihen, miten strategia otetaan vastaan: jos kulttuuri ei tue osallistavaa johtamista tai
jatkuvaa oppimista, strategia ei juurru osaksi arjen paatoksentekoa. Tama havainto on linjassa
Kamenskyn (2014) ndkemyksen kanssa, jonka mukaan strategian toteuttaminen vaatii selkeita

rakenteita, jatkuvaa vuoropuhelua ja johdon esimerkkia.

OKR- mallin tavoitteena on ollut parantaa tavoitteiden seurattavuutta, lapindkyvyytta ja strategian
viemista arjentyohon. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettad mallin kdyttéonotto on tuonut
rakennetta sisdiseen johtamiseen, mutta sen vaikutukset eivat vield ndy asiakastyossa. Tama
viittaa siihen, etta mallin jalkauttaminen on kesken ja vaatii lisaa harjoittelua, aikaa seka erityisesti
johdon sitoutumista. OKR-mallin hyétyja - kuten tavoitteiden konkretisointi ja yhteisen suunnan
vahvistaminen - ei ole viela taysin saavutettu. Haastatteluissa nousi esiin, ettad tyontekijat eivat
aina tunnista OKR-mallin yhteyttd omaan tyohonsa, mika heikentaa sen vaikuttavuutta. Tama on
linjassa Hamalaisen ja Soran (2020) nakemyksen kanssa, jonka mukaan mallin onnistunut
kayttoonotto edellyttaa selkeda viestintaa, koulutusta ja jatkuvaa seurantaa. Jotta OKR-malli voisi
toimia tehokkaana strategisen johtamisen tyokaluna, sen jalkauttamista tulee jatkaa

systemaattisesti. Tama tarkoittaa tavoitteiden maarittelya yhdessa tiimien kanssa, avaintulosten



48

mittaamista sdannollisesti sekd mallin kytkemista arjen paatéksentekoon. Johdon rooli on
keskeinen: sitoutuminen, esimerkki ja tuki ovat ratkaisevia mallin juurtumisessa osaksi

organisaation toimintakulttuuria.

Tulevaisuudessa strategisen johtamisen kehitys vaatii ylatason kuvauksista arkeen tuomista ja
konkreettisten tavoitteiden asettamista. Tama korostaa tarvetta kehittaa strategista johtamista ja

varmistaa, etta se tukee yrityksen pitkan aikavalin tavoitteita.

Tassa tyossa tutkimus kohdistui SOK Kiinteistdassa -yksikdn ja Osuuskauppa Keskimaan
yhteistyd6hon, sen tulokset ovat sovellettavissa laajemminkin muihin osuuskauppoihin ja
kiinteistdalan organisaatioihin. Esimerkiksi havainto siita, etta strateginen johtaminen ja3 usein
irralliseksi ilman selkeita rakenteita ja viestintaa, on todennakoisesti yleispateva myds muissa
alueosuuskaupoissa. OKR-mallin kdytté6noton haasteet ja sen potentiaali strategian
konkretisoimisessa voivat tarjota hyddyllisia oppeja muille yksikoille, jotka etsivat keinoja
strategian jalkauttamiseen. Lisdksi asiakkuuden johtamisen systematisointi ja yhteistyémallien
selkeyttaminen ovat kehityskohteita, joilla voidaan parantaa asiakaskokemusta ja lisata strategian
vaikuttavuutta myds muissa konteksteissa. Nain ollen tutkimuksen johtopaatokset ja
kehittamisehdotukset voivat toimia pohjana laajemmalle strategisen johtamisen kehittamistyolle

S-ryhman sisalla.

6.1 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta strateginen johtaminen parantaa
asiakasarvonlupausta silloin, kun se jalkautetaan selkeiksi, mitattaviksi tavoitteiksi, jotka ohjaavat
arjen toimintaa ja tukevat asiakkuuden hoitoa. Strategian vaikutus ei saa jaada ylatason
linjaukseksi, vaan sen tulee nakya paivittdisessa tyossa, vuorovaikutuksessa ja paatoksenteossa
toteavat kummatkin Kamensky (2014) ja Himaldinen & Sora (2020). Asiakastyon tavoitteiden
saavuttaminen edellyttda suunnitelmallista yhteisty6ta, jossa asiakkaan tarpeet ja odotukset
tunnistetaan ja niihin vastataan. Asiakasarvon ylittdminen edellyttda seka syvallista
asiakasymmarrysta etta organisaation sisaista psykologista turvallisuutta, joka mahdollistaa
tyontekijoiden aktiivisen osallistumisen ja vastuunoton. (Edmondson & Lei 2014; Guenzi ja muut
2021). Tulokset tukevat Kamenskyn (2015) nakemysta siit3, etta strateginen johtaminen on

vaikuttavaa vasta silloin, kun se yhdistyy operatiiviseen toimintaan ja henkil6ston osallistamiseen.
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Samoin Payne ja Frow'n (2005) mukaan asiakkuuden johtaminen on tehokasta, kun se perustuu
pitkdjanteiseen yhteisty6hon ja arvoa tuottaviin toimintamalleihin. Tassa tutkimuksessa
asiakkuuden johtaminen nayttaytyi vield osin henkilésidonnaisena ja epamuodollisena, mika
korostaa tarvetta sen systematisointiin. Johtopaiatoksena voidaan todeta, etta asiakasarvon
kehittdminen on jatkuvaprosessi, jossa strateginen johtaminen, asiakkuuden hoito ja
henkilostdjohtaminen nivoutuvat yhteen. Haastatteluaineiston ryhmittely toi esiin uusia
nakokulmia strategisen johtamisen toteutumiseen. Ryhmien valilla havaittiin selkeita eroja
strategisen ajattelun tasossa, asiakkuuden johtamisen systemaattisuudessa seka tiimityon ja
johtamiskulttuurin kokemuksissa. Tama osoittaa, ettd organisaation sisalla esiintyy erilaisia
strategisen johtamisen kaytant6ja, jotka eivat aina vastaa teoreettisia ihanteita. Strategian
onnistunut jalkauttaminen edellyttda yhteisia tavoitteita, avoimuutta ja selkeita toimintamalleja,
jotka tukevat asiakastyon onnistumista. Tama osoittaa, etta strateginen johtaminen ei ole vain
suunnittelua, vaan jatkuvaa vuorovaikutusta ja yhteista oppimista. Esimeriksi asiakastyon
tavoitteiden konkretisointi OKR-mallin avulla voi toimia siltana strategian ja arjen vilille, mutta
mallin tulee kytkeytya tyontekijoiden kokemuksiin ja asiakaskohtaamisiin. Vaikka tutkimus toi
esiin selkeita kehityskohteita, on huomioitavat, ettd haastattelujen maara oli rajallinen ja aineisto
kerattiin vain yhdesta organisaatiokokonaisuudesta. Tama voi vaikuttaa tulosten yleistettavyyteen.
Lisaksi tutkijan oma asema organisaatiossa saattoi vaikuttaa siihen, miten avoimesti haastateltavat

toivat esiin kriittisia nakemyksia.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus perustuu tutkittavan ilmion syvalliseen ymmartamiseen,
tutkimusprosessin lapinakyvyyteen seka tutkijan refleksiiviseen otteeseen (Tuomi & Sarajarvi
2018). Tassa tutkimuksessa strategista asiakkuuden johtamista tarkastellaan useiden eri
toimijoiden nakokulmasta, mika lisdd nakemyksellistd moninaisuutta ja tukee ilmién

konstruktiivista ymmartamista (Puusa & Juuti 2020).

Tutkimuksen uskottavuutta (credibility) on vahvistettu aineiston ja analyysin dokumentoinnilla,
teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla seka jasenvarmistuksella (member checking), jossa osallistujat
saivat mahdollisuuden kommentoida tutkijan alustavia tulkintoja (Ahmed, 2024; Nowell ja muut
2017). Tutkimus noudattaa Suomen Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2023) ohjeita

hyvasta tieteellisestd kaytannosta ja eettisesti kestavan tutkimuksen periaatteista. Kaikille
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osallistujille on annettu riittava tieto tutkimuksen sisallosta, tavoitteista, vapaaehtoisuudesta seka
oikeudesta keskeyttaa osallistuminen milloin tahansa. Kirjalliset suostumukset on keratty, ja

aineisto on anonymisoitu siten, ettei yksittdisia henkildita tai organisaatioita voida tunnistaa.

Koska tutkimuksen kohteena on strateginen asiakkuuden johtaminen, on kiinnitetty erityista
huomiota luottamuksellisuuteen seka liikesalaisuuksien suojaamiseen. Tutkimuksessa ei julkaista
sellaisia tietoja, jotka voisivat vaarantaa yritysten liiketoimintaintresseja tai kumppanisuhteita.
Lisaksi mahdolliset eturistiriidat tutkijan ja osallistujaorganisaatioiden valilla on tunnistettu ja

kasitelty avoimesti.

Tutkimusta tehdessaan tutkija pyrkii tuottamaan uskottavaa tekstia, joka tarjoaa lukijalle
luotettavaa tutkimustietoa. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttda monia
erilaisia menetelmia ja tapoja. Tunnetuimpia naista ovat kvantitatiivisen tutkimuksen piirissa
syntyneet validiteetin ja reliabiliteetin kasitteet. Validiteetti tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya
mitata tutkittua kohdetta totuudenmukaisesti ja osoittaa tutkitun ilmién kiistattomuus.
Reliabiliteetti puolestaan viittaa tutkimuksen toistettavuuteen, yhtenaisyyteen ja

johdonmukaisuuteen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009; Puusa & Juuti 2020).

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden osoittaminen on monimutkaisempi prosessi, koska
siihen liittyy usein sosiaalinen aspekti ja jokainen tutkimus ja tapaus katsotaan ainutkertaisiksi.
Talloin esimerkiksi tutkimuksen reliabiliteettia eli toistettavuutta on vaikea, I1ahes mahdoton taysin
toteuttaa. Tama laadullisen tutkimuksen sosiaalisen aspektin mukanaan tuoma monitahoisuus on
otettava huomioon ja hyvaksyttava laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. (Hirsjarvi

ym., 2009; Puusa & Juuti 2020).

Tutkija voi parantaa laadullisen tutkimuksensa luotettavuutta tarkalla ja avoimella selostuksella
tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Tama konkretisoi lukijalle jopa abstraktiksi luonnehditun
laadullisen tutkimuksen luotettavuutta (Puusa & Juuti 2020). Puusa ja Juuti (2020) maarittelevat
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kolmen kasitteen avulla: uskottavuus, luotettavuus ja
eettisyys. Nama kasitteet kytkeytyvat toisiinsa ja ovat abstrakteja ja vaikeaselkoisia
kokonaisuuksia. Niitd ei myoskaan ole helppoa yksiselitteisesti maaritelld, mutta yhdenkin

ontuessa putoaa tutkimukselta koko pohja pois. (Puusa & Juuti 2020).
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Tutkimus on uskottava, kun lukijalle syntyy tunne, ettd han voi luottaa tutkijan tekemaan
tutkimukseen, sen analyysiin ja johtopaatoksiin. Tyon on kuvattava tutkimuksen kohteena olevaa
aihetta niin huolellisesti ja totuudenmukaisesti, etta lukija ei kyseenalaista tutkimuksen
uskottavuutta (Puusa & Juuti 2020). Tutkimus on kokonaisuus, jossa tutkimuksen eri osa-alueet
nivoutuvat toisiinsa. Nain ollen tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, ja sen sisdinen koherenssi
eli johdonmukaisuus nakyy tyossa. (Tuomi & Sarajarvi 2009). Tutkijan tehtava on vakuuttaa lukija
tutkimuksen jokaisessa vaiheessa ammattitaidostaan niin aineiston, tutkittavien nakokulmien kuin
menetelmien valinnan suhteen. Jotta luotettavuus voidaan saavuttaa, tutkijan on myd6s kuvattava
tutkimuksen etenemisen vaiheet mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti (Hirsjarvi ym.
2009; Puusa & Juuti 2020). Eettisyys nakyy siina, etta tutkija noudattaa eettisia periaatteita
tutkimusta tehdessaan. Han ymmartaa oikean ja vaaran eron, ja hdnen moraalinen kompassinsa

ohjaa hanen tyoskentelydan. (Puusa & Juuti 2020).

Monipuolinen aineiston keruu on tarkeaa tutkimuksen luotettavuudelle. Tutkimusaineisto kerattiin
monipuolisesti kayttamalla teemahaastatteluja. Tama menetelma mahdollisti ilmidn tarkastelun
eri nakokulmista ja lisasi tutkimuksen luotettavuutta. Haastattelut toteutettiin organisaation
tiloissa ja etayhteyksien avulla, ja haastattelukysymykset jaettiin ennen haastattelua
haastateltaville sahkdpostitse. Tama varmisti, ettd haastateltavat olivat valmistautuneita ja
pystyivat antamaan syvallisia ja harkittuja vastauksia. Opinnaytetyon aineiston analysointi tehtiin
systemaattisesti ja |apinakyvasti. Haastattelut litteroitiin sanatarkasti, ja aineisto analysoitiin
teorialdhtoisen sisdllonanalyysin avulla. Tama analyysimenetelma mahdollisti aineiston syvallisen
tarkastelun ja teoreettisen viitekehyksen hyddyntamisen analyysissa. Aineiston analysoinnissa
kaytettiin myos varikoodausta ja Excel-taulukointia, mika auttoi havainnollistamaan ja
ryhmittelemaan merkittdvimmat havainnot. Tutkimus tehtiin anonyymisti ja henkilésuojalain
mukaisesti, vastausten analysointi suoritettiin siten, ettei haastateltavaa voi tunnistaa

vastauksista.

Opinnaytetyon eettisyys varmistettiin noudattamalla tutkimuseettisia periaatteita. Tutkimukseen
osallistuvilta henkil6iltd pyydettiin suostumus, ja heidan tietonsa kasiteltiin luottamuksellisesti.
Tutkimuksen tulokset raportoitiin anonyymisti, jotta yksittaisia henkil6ita ei voitu tunnistaa. Tama
eettinen ldhestymistapa varmisti, etta osallistujien yksityisyys suojattiin ja ettd heidan
henkilotietojaan kasiteltiin asianmukaisesti. Tutkimuksen eettisyyttd parannettiin avoimella ja

tarkalla selostuksella tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Tama tarkoittaa, etta tutkimuksen
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eteneminen, aineiston keruu ja analyysi kuvattiin yksityiskohtaisesti, mika auttoi lukijaa
ymmartamaan tutkimusprosessin ja sen eettisyyden. Avoin raportointi lisda tutkimuksen

lapinakyvyytta ja uskottavuutta (Puusa & Juuti 2020).

Opinnaytetyossa analysoitiin kriittisesti eettisia kysymyksia, jotka liittyivat aineiston keruuseen,
analyysiin ja tulosten raportointiin. Tama tarkoittaa, etta tutkija arvioi jatkuvasti tutkimuksen
eettisyytta ja teki tarvittavia muutoksia varmistaakseen, etta tutkimus noudatti eettisia
periaatteita. Eettisten kysymysten kriittinen analysointi auttaa varmistamaan, etta tutkimus on
rehellinen, oikeudenmukainen ja luotettava (Puusa & Juuti 2020). Tutkimuksen rajauksena voidaan
pitaa sitd, ettd haastattelut toteutettiin padosin etana, mika saattoi vaikuttaa vuorovaikutuksen
syvyyteen. Lisdksi tutkijan rooli organisaation sisalla saattoi vaikuttaa siihen, miten avoimesti
haastateltavat toivat esiin kriittista palautetta tai ndkemyksia. Naita rajoitteita pyrittiin

hallitsemaan huolellisella anonymisoinnilla ja reflektiivisella otteella analyysissa.

Nama esimerkit osoittavat, etta tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys olivat keskeisia periaatteita
tdman tyon toteutuksessa. Avoin ja tarkka selostus tutkimuksen vaiheista, monipuolinen aineiston
keruu ja analyysi seka eettisten periaatteiden noudattaminen varmistivat, etta tutkimus tuotti

luotettavaa ja uskottavaa tietoa.

6.3 Yhteiskunnallinen merkitys, vastuullisuus ja kestava kehitys

Tutkimuksen yhteiskunnallinen merkitys on huomattava, silla strateginen johtaminen ja
asiakasarvon luominen ovat keskeisia tekijoita kestavan kehityksen ja yhteiskunnallisen
hyvinvoinnin edistamisessa (Kamensky 2014; Payne & Frow 2005). Energiatehokkuushankkeet ja
puhtaiden energiaratkaisujen kaytt6onotto eivat ainoastaan vahenna kustannuksia, vaan myds
edistavat ymparistoystavallisyytta ja kestavaa kehitysta, mika on linjassa Suomen kansallisten ja
kansainvalisten ilmastotavoitteiden kanssa, jotka pyrkivat vahentamaan hiilidioksidipaastoja ja
edistamaan uusiutuvien energialahteiden kayttéa (Tyo- ja elinkeinoministerié 2021). Strategisen
johtamisen parantaminen ja sen nakyvyyden lisdaminen paivittaisessa tydssa voivat myods edistaa
sosiaalista vastuullisuutta ja tydhyvinvointia; selkea johtamisjarjestelma ja sdannolliset tapaamiset
voivat parantaa tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista, mika puolestaan voi johtaa
parempaan tydilmapiiriin ja vahenta tyduupumusta (Hamaldinen & Sora 2020). Yhteistyon ja

luottamuksen parantaminen eri sidosryhmien valilla voi edistaa yhteiskunnallista tasa-arvoa ja
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osallisuutta, mika on erityisen tarkeaa kiinteistdalan laajan yhteiskunnallisen vaikutuksen vuoksi
(Kamensky,2014). Strateginen asiakkuuksien johtaminen voi auttaa luomaan pitkaaikaisia ja
luottamuksellisia suhteita, jotka hyodyttavat seka yritysta etta sen asiakkaita (Payne & Frow 2005).
Tutkimuksen tulokset korostavat myds vastuullisuuden merkitysta strategisessa johtamisessa,
mika tarkoittaa, etta yritys ottaa huomioon taloudellisen, sosiaalisen ja ymparistévastuun kaikessa
toiminnassaan (Kamensky 2014). Tama nakyy esimerkiksi energiatehokkuushankkeissa ja
puhtaiden energiaratkaisujen kdyttéonotossa, jotka edistavat ymparistovastuullisuutta ja kestavaa
kehitysta (Tyo6- ja elinkeinoministerié 2021). Taloudellinen vastuu tarkoittaa, ett3 yritys toimii
kannattavasti ja tehokkaasti, mutta samalla huomioi sidosryhmiensa tarpeet ja odotukset, mika voi
tarkoittaa esimerkiksi investointeja uusiin teknologioihin ja innovaatioihin, jotka parantavat
yrityksen kilpailukykya ja luovat arvoa asiakkaille (Kamensky 2014). Sosiaalinen vastuu tarkoittaa,
etta yritys huolehtii tyontekijoidensa hyvinvoinnista ja edistaa tasa-arvoa ja osallisuutta, mika voi
tarkoittaa esimerkiksi henkildston koulutusta ja kehittamista, tyéhyvinvoinnin tukemista ja

avoimen ja luottamuksellisen ty6ilmapiirin luomista (Hamalainen & Sora 2020).

Strateginen johtaminen kiinteistdalalla ei vaikuta ainoastaan organisaation sisdiseen
tehokkuuteen, vaan silla on my6s laajempia yhteiskunnallisia ulottuvuuksia. Selkei ja
tavoitteellinen strateginen johtaminen voi tukea alueellista kehitysta esimerkiksi parantamalla
palveluiden saavutettavuutta, vahvistamalla infrastruktuurin suunnitelmallisuutta ja edistamalla
paikallista elinvoimaisuutta. Kiinteistopaatoksilla on usein suora vaikutus siihen, miten alueet
kehittyvat ja millaisia mahdollisuuksia ne tarjoavat asukkaille ja yrityksille. Lisaksi strateginen
johtaminen mahdollistaa energiatehokkuuden parantamisen, mika tukee seka kansallisia etta
kansainvalisia ilmastotavoitteita. Energiatehokkuustoimenpiteet ja uusiutuvien energialahteiden
hyodyntaminen voivat olla osa strategista linjausta, jolla on konkreettinen vaikutus ymparistoon.
Henkildston ndkokulmasta strateginen johtaminen voi lisata tyon merkityksellisyytta, selkeyttda
tavoitteita ja vahvistaa sitoutumista, mika puolestaan tukee ty6hyvinvointia ja sosiaalista
kestavyytta. Nain ollen strateginen johtaminen toimii paitsi organisaation sisdisena

ohjausvalineena, myos keinona vastata laajempiin yhteiskunnallisiin haasteisiin.

6.4 Kehittamisehdotukset

Seuraavat kehittdmisehdotukset perustuvat havaintoihin, jotka toistuvat useissa haastatteluissa ja

joita tukevat my6s aiemmat tutkimukset. Esimerkiksi Kamenskyn (2014) mukaan strategian
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jalkautuminen vaatii selkeita rakenteita ja jatkuvaa vuoropuhelua, joten yksittaiset tyokalut tai
dokumentit eivat siind auta. Tutkimuksen perusteella strateginen johtaminen on avainasemassa
asiakastydssa onnistumiseen. Se antaa raamit ja suuntaviivat toiminnalle ja palvelujen jatkuvalle
kehittamiselle. Organisaation tarjoama tuki ja jatkuva strategian esille tuominen olisi tutkimuksen
perusteella oleellinen keino lisiata strategian tietoisuutta. Strategisen johtamisen nakyvyytta
paivittdisessa tyossa tulisi parantaa esimerkiksi selkeilla johtamisjarjestelmilla ja asiakkaan
jatkuvalla kuuntelulla. Tutkimuksen mukaan yhteistyémallien kehittaminen on tarkeaa.
Yhteistydmallien kehittdmisen tarkein tehtava on asiakastyon tukeminen ja viestinnan ja
vuorovaikutuksen laadun parantaminen. OKR-malli on tarkea apu, strategisen johtamisen
jalkauttamisessa. Tutkimuksen mukaan OKR-malli auttaa parantamaan seurattavuutta ja
tavoitteiden saavuttamista, mutta vaatii johtotason sitoutumista onnistuakseen. Strateginen
asiakkuuksien johtaminen on asiakkuuden systemaattista hoitoa. Strategisella johtamisella
pyritdan asiakkuuden pitkaaikaiseen kehittdmiseen ja yllapitoon seka arvonluomiseen. Strategisen
johtamisen selkeyttaminen nakyy myds tiimityon parantamisessa. Psykologinen turvallisuus
tarkoittaa ilmapiiria, jossa tyontekijat voivat ilmaista itsedan ilman pelkoa negatiivisista
seurauksista (Edmondson & Lei 2014). Saanndlliset palaverit rakennuttajien kanssa ja strateginen
kumppanuus energiatehokkuuden ja automaation tehostamiseksi ovat esimerkkeja siitd, miten
strateginen johtaminen voi parantaa yhteisty6ta ja vuorovaikutuksen laatua. Tulevaisuudessa
strategisen johtamisen kehitys vaatii ylatason kuvauksista arkeen tuomista ja konkreettisten
tavoitteiden asettamista. Lisaksi asiakkuuden johtamisen systematisointi voisi vahentaa
henkilésidonnaisuutta ja parantaa asiakaskokemuksen yhdenmukaisuutta. Tama edellyttda
selkeita yhtenaisia toimintamalleja ja rooleja asiakasty6ssa. Strategisen johtamisen jalkauttamista
tulisi vahvistaa selkeilla rakenteilla, konkreettisilla tavoitteilla ja johdon aktiivisella viestinnalla.
OKR-mallin kdytt6a kannattaa kehittaa edelleen siten, ettad sen yhteys asiakasty6hon ja
tyontekijoiden arkeen konkretisoituu. Asiakkuuden johtamisen systematisointi vahentaisi
henkilésidonnaisuutta ja parantaisi asiakaskokemuksen yhdenmukaisuutta. Yhteistyémallien
selkeyttaminen ja valmentavan johtamisen vahvistaminen tukisivat strategian toteutumista
arjessa. Johdon rooli on keskeinen: sitoutuminen, esimerkki ja tuki ovat ratkaisevia mallien ja

toimintatapojen juurtumisessa osaksi organisaation kulttuuria.
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6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Taman opinndytetyon tulokset osoittavat, ettd strateginen johtaminen, asiakkuuden johtaminen ja
OKR-mallin kdyttoonotto nayttaytyvat eri tavoin organisaation eri tasoilla ja rooleissa.
Haastatteluaineiston ryhmittely toi esiin vaihtelua strategisen ajattelun tasossa, yhteistyén
rakenteissa ja johtamiskulttuurissa. Lisaksi tydympariston jatkuva muutos ja strategisten
tyokalujen, kuten OKR-mallin, kayttoonotto korostavat tarvetta syventaa ymmarrysta siita, miten
strategia jalkautuu arkeen eri konteksteissa. Naiden havaintojen pohjalta voidaan esittaa

seuraavat jatkotutkimusehdotukset:

1. Strategisen johtamisen vaikutus eri organisaatiotasoilla
— Miten strateginen johtaminen koetaan eri rooleissa (esihenkil6t, asiantuntijat, johto)?

Tama nousi esiin ryhmajaottelussa ja voisi olla oma tutkimusaiheensa.

2. Strategisen johtamisen ja asiakkuuden johtamisen vélinen yhteys
— Miten nama kaksi johtamisen muotoa tukevat toisiaan - vai tukevatko? Voisi tutkia

esimerkiksi eri toimialoilla tai eri kokoisissa organisaatioissa.

3. Strategisen johtamisen vaikutus tyontekijakokemukseen ja tyéhyvinvointiin

— Esimerkiksi psykologisen turvallisuuden, motivaation ja sitoutumisen nakokulmasta.

4. OKR-mallin vaikutus tiimity6hon ja yhteistyon laatuun
— Voisi tutkia, miten OKR-malli vaikuttaa tiimien sisdiseen vuorovaikutukseen, tavoitteiden

selkeyteen ja yhteistyon toimivuuteen.

5. Johtamistyylien vaikutus strategian jalkautumiseen
— Esimerkiksi vertaileva tutkimus valmentavan, autoritdarisen ja osallistavan johtamisen

valilla.

6. Asiakkuuden johtamisen systematisointi kaytann6ssa
— Miten epamuodollisesta asiakkuuden hoidosta siirrytaan rakenteelliseen ja mitattavaan

malliin?

7. Strategisen johtamisen vaikutus asiakasarvon kokemukseen
— Voisi tutkia asiakkaiden nakokulmasta: nakyyko strateginen johtaminen

asiakaskokemuksessa?
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Liitteet
Liite 1. Haastattelukysymykset

Asiakkaan edustajille

Voisitko kertoa lyhyesti itsestasi ja roolistasi alueosuuskaupassa?

Miten kuvailisit toimeksiantaja yrityksen strategista johtamista ja sen vaikutusta
alueosuuskauppanne toimintaan?

Miten toimeksiantaja yrityksen strateginen johtaminen nakyy paivittdisessa tydssasi
alueosuuskaupan kanssa?

Miten toimeksiantajayritys johtaa asiakkuuksia strategisesti alueosuuskauppanne kanssa, ja mitka
ovat asiakkuuden johtamisen tarkeimmat menestystekijat?

Miten tiimityo ja yhteistyo nakyvat toimeksiantajayrityksen ja asiakkaan arjessa ja mitka ovat
tiimityon ja yhteistyon tarkeimmat edellytykset?

Miten ndet toimeksiantajan strategisen johtamisen kehittyvan tulevaisuudessa, ja mitka ovat
tarkeimmat kehitysalueet alueosuuskauppanne kanssa tyoskentelyssa?

Onko jotain muuta, mita haluaisit lisata tai korostaa liittyen toimeksiantajan strategiseen
johtamiseen tai asiakkuuden johtamiseen alueosuuskauppanne kanssa?

Toimeksiantajan tydntekijdille

Voisitko kertoa lyhyesti itsestasi ja roolistasi?

Miten kuvailisit yrityksen strategista johtamista ja sen vaikutusta asiakkaan toimintaan?

Miten OKR-malli on otettu kaytt6on yrityksessanne ja miten se on vaikuttanut asiakkaan
toimintaan?

Miten yritys johtaa asiakkuuksia strategisesti asiakkaan kanssa, ja mitka ovat asiakkuuden
johtamisen tarkeimmat menestystekijat?



64

Miten erilaiset johtamistyylit vaikuttavat tyontekijéiden motivaatioon ja suorituskykyyn
yrityksessanne enta asiakkaalla?

Miten tiimityo ja yhteisty6 nakyvat yrityksen ja asiakkaan arjessa ja mitka ovat tiimityon ja
vhteistyon tarkeimmat edellytykset?

Miten néet yrityksen strategisen johtamisen kehittyvan tulevaisuudessa, ja mitka ovat tarkeimmat
kehitysalueet asiakkaan kanssa tyoskentelyssa?
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Liite 2. Haastattelun saatekirje

Hei,

Teen YAMK-opinnaytetyo6ta strategisen johtamisen vaikutuksesta asiakastyon onnistumiseen, ja
tutkimukseni tavoitteena on selvittda, miten systemaattisella strategiajohtamisella voidaan
vaikuttaa asiakkuuden johtamisen onnistumiseen.

Olisi mahtavaa, jos voisit osallistua haastatteluun, jossa kasittelemme aihetta tarkemmin.
Haastatteluun olisi hyva varata aikaa noin 30-45 minuuttia.

Haastattelut nauhoitetaan ja niiden avulla saatu tieto kasitellaan luottamuksellisesti ja ainoastaan
tutkimustarkoituksiin. Tyoni voi sisaltaa lainauksia haastatteluista, mutta haastateltavien
henkil6llisyytta ei tuoda julki opinndytetydssa.

Alla ovat haastattelukysymykset, joita kasittelemme haastattelun aikana:

Asiakkaan edustajille

1. Voisitko kertoa lyhyesti itsestasi ja roolistasi alueosuuskaupassa?

2. Miten kuvailisit Kiinteistdassan strategista johtamista ja sen vaikutusta
alueosuuskauppanne toimintaan?

3. Miten Kiinteistdassan strateginen johtaminen nakyy paivittaisessa tyossasi
alueosuuskaupan kanssa?

4. Miten Kiinteistodssa johtaa asiakkuuksia strategisesti alueosuuskauppanne kanssa, ja mitka
ovat asiakkuuden johtamisen tarkeimmat menestystekijat?

5. Miten tiimity0 ja yhteisty6 nakyvat Kiinteistddssan ja alueosuuskauppanne arjessa ja mitka
ovat tiimityon ja yhteistyon tarkeimmat edellytykset?

6. Miten naet Kiinteistodssan strategisen johtamisen kehittyvan tulevaisuudessa, ja mitka
ovat tarkeimmat kehitysalueet alueosuuskauppanne kanssa tyoskentelyssa?

7. Onko jotain muuta, mita haluaisit lisata tai korostaa liittyen Kiinteist6assan strategiseen
johtamiseen tai asiakkuuden johtamiseen alueosuuskauppanne kanssa?
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Tyontekijoille

1. Voisitko kertoa lyhyesti itsestasi ja roolistasi Kiinteist6assassa?

2. Miten kuvailisit Kiinteistdassan strategista johtamista ja sen vaikutusta
alueosuuskauppojen toimintaan?

3. Miten OKR-malli on otettu kayttoon Kiinteistodssassa ja miten se on vaikuttanut
alueosuuskauppojen toimintaan?

4. Miten Kiinteistodssa johtaa asiakkuuksia strategisesti alueosuuskauppojen kanssa, ja mitka
ovat asiakkuuden johtamisen tarkeimmat menestystekijat?

5. Miten erilaiset johtamistyylit vaikuttavat tyontekijéiden motivaatioon ja suorituskykyyn
Kiinteistoassassa ja alueosuuskaupoissa?

6. Miten tiimity0 ja yhteistyo nakyvat Kiinteistddssan ja alueosuuskauppojen arjessa ja mitka
ovat tiimityon ja yhteistyon tarkeimmat edellytykset?

7. Miten naet Kiinteistodssan strategisen johtamisen kehittyvan tulevaisuudessa, ja mitka
ovat tarkeimmat kehitysalueet alueosuuskauppojen kanssa tyoskentelyssa?

Kiitos paljon ajastasi ja avustasi tutkimukseni parissa.

Ja jos haastatteluajankohta ei sovi niin siirretdan sita tai jos et halua osallistua haastatteluun niin
laitathan viestia, kiitos!

Ystavallisin terveisin, Katariina Jarvinen
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