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Strategia kiytintoon -projekti on lihtenyt liikkeelle selkeisti
tydelimin tarpeesta: lukuisten tutkimusten ja selvitysten mukaan organi-
saatioiden strategiat eivit toteudu suunnitellusti. Strategian toteuttamisen
kannalta keskeisissi rooleissa ovat keskijohto, assistentit, toimihenkil6t ja
asiantuntijat. Niiden toimijoiden roolia yritysten ja muiden organisaatioiden
strategisen johtamisen tukena ja aktiivisina toimijoina ei ole tiedostettu
eiki kehitetty. Haasteita strategian toteuttamiseen luovat myos yritysjir-
jestelyt ja strategian toteuttaminen kumppanien ja ulkoistetun tyévoiman
kanssa. Strategian toteuttaminen onkin noussut yhdeksi organisaatioiden
tirkeimmiksi kehityskohteeksi.

Projektin tavoitteena on tarjota yrityksille ja organisaatioille kei-
noja kehittii strategian toteutumista. Raportti kokoaa erilaisia nikokul-
mia, parhaita kehitysajatuksia ja toimintamalleja kiytinnon tydelimistd,
kirjallisuudesta ja tutkimuksesta. Tavoitteena on tarjota monipuolinen
katsaus strategian toteuttamisen kehittdmisestd ja kdytinnén apuvilineitd
sovellettaviksi erilaisissa organisaatioissa. Projektin avulla on haluttu myos
tukea ja kannustaa organisaatioiden jisenid — nykyisii ja tulevia — otta-
maan aktiivinen rooli strategian toteutukseen. Pyrkimykseni on myds
ollut ammattikorkeakouluopintojen sisillon ja imagon kohottaminen,
silld monilla strategian toteuttamisen kannalta keskeisilld toimijoilla on
ammattikorkeakoulutausta.

Raportti kokoaa Strategia kiytintoon -yhteistyoprojektin tu-
lokset. Monitahoinen yhteistyoprojekti perustettiin tammikuussa 2010
etsimiin keinoja kehittdd organisaatioiden strategian toteuttamista. Se on
mahdollistanut tiedon kokoamisen, jakamisen ja hyddyntimisen useista
eri lihteistd. Mukana tydssd on ollut yli 30 opinnidytetydtddn tekeviid
opiskelijaa HAAGA-HELIAn eri koulutusohjelmista ohjaajineen. Yhteis-
tyokumppaneinamme on ollut yli parisenkymmenti yritystd ja organi-
saatiota erilaisilta toimialoilta. Laaja yhteistyo on mahdollistanut kaikille
sidosryhmillemme mielenkiintoisen tietopaketin tekemisen.

Raportin jokainen case on omanlaisensa, kiinnostava benchmar-
king -kohde. Tapausten keskeinen valintakriteeri on ollut kiinnostavuus
strategian toteuttamisen ja organisaation tulosten onnistumisen niko-
kulmasta parhaiden kiytintojen 16y timiseksi. Tavoitteena on myds ollut



valita kattavasti erilaisia, erikokoisia ja eri toimialoilla toimivia yrityksid
ja muita organisaatioita, jotta strategian toteuttamisesta ja toteuttamisen
kehittimisestd kdytdnnossi voisi saada hyvin kokonaiskuvan.

Raportin aineisto on keritty menetelmiltiin uudenlaisin, sys-
temaattisin ja tieteellisen tarkastelun kestivin tavoin. Raportti ei ole
kuitenkaan perinteinen tiukkarajainen tutkimus eiki siini luoda teoriaa.
Alan tutkimusta on kiyty lipi valikoiden. Tilld tyoskentelytavalla on
saatu monipuolisesti kerittyi keinoja kehittdd strategian toteuttamista
organisaatioissa. Tarve tillaiselle uudenlaiselle tiedonkeruulle kiytin-
non laajojen ja monitahoisten litketoiminnan ongelmien ratkaisemiseksi,
niiden edellyttdmassd vauhdissa, on ilmeinen. Projekti on suhtautunut
ndyristi yrityselimin realiteetteihin ja tiedonldhteisiin, mutta se pyrkii
myds kertomaan, kuinka erilaisen tutkimuksen opeilla strategiaprosessi
voisi toimia paremmin. Lukijalle pyritdin antamaan vinkkejd hyvistd
kotimaisesta ja kansainvilisestd kirjallisuudesta, josta voi 16y tai lisitietoja
sekd kdytinnonliheisid ohjenuoria strategian toteuttamiseen.

Raporttia voi lukea joko selaillen tai hakuteosmaisesti. Raportissa
ei ole erikseen viitekehystd eikd empiiristd osaa, vaan teoria ja kiytintd
kulkevat aiheittain rinnakkain “vetoketjumallilla”. Sek caset etti kehitys-
nikokulmat [6ytyvit selkedsti otsikoidun sisillysluettelon avulla. Koko-
naisuutena raportista muodostuu monipuolinen, kattava kuva strategian
toteuttamisesta ja sen kehittimisestd mielenkiintoisissa organisaatioissa.
Raportin alussa, kappaleessa kaksi, kiydiin tiiviisti ldpi kirjallisuutta
ja tutkimusta strategian toteuttamisesta ja tyontekijin roolista siind sekd
kartoitetaan strategiatyon kdytinnon tilaa ja haasteita. Kolmannessa
kappaleessa haetaan keinoja kehittdi strategiatyotd seki kirjallisuuden,
tutkimuksen ettd kdytdnnon nikokulmista. Kappaleessa neljd nostetaan
esiin erityisesti tydntekijin roolin kehittdminen strategiatydssi. Erityisesti
tutkitaan tradenomien ja johdon assistenttien rooleja. Osioista viisi [oyty-
vit projektin keissit globaaleista myyntiorganisaatioista valtionhallintoon
ja jarjestoihin. Kuudes ja viimeinen kappale kokoaa tulokset yhteen ja
esittdd lihtokohtia jatkotutkimukselle.



1.1 Tavoitteet

Monitasoisen ja -tahoisen yhteistyoprojektin keskeiseni tavoitteena on
ollut kehittdd strategian toteuttamista ja tyontekijin roolia strategiatyssd
eri kohderyhmien nikékulmista.

Projektin tavoitteina on ollut
tunnistaa kdytinnon ratkaisuja strategian saamiseksi osaksi yrityk-
sen arkea yhteistyossd organisaation toimijoiden kanssa,
koota tietoa ja osaamista projektin kohderyhmille strategian to-
teuttamiseksi tehokkaammin organisaatioissa,
tarjota organisaatioille opiskelijatyoni konkreettista ratkaisuja ja
toimintamalleja, joilla organisaation strategia saadaan toteutumaan
kidytinnon tyotehtdvissi,
tarjota opiskelijoille mahdollisuus olla mukana konkreettisessa,
ajankohtaisessa kehitystydssd yrityksissi ja muissa organisaatioissa ja
kehittii ammattikorkeakoulututkinnon imagoa ja tutkinnon suo-
rittaneiden tyontekijoiden toimenkuvia strategian toteuttajina ja
vilietijini.

Projektin kohderyhmii ovat organisaatiot, joiden kanssa kehitystyotd
on tehty, tyonantajat, esimichet, organisaatioiden keskijohto, strategiaa
toteuttavat asiantuntijat organisaatioissa, ammattikorkeakouluopiskelijat
ja -tutkinnon suorittaneet tydelimin toimijat sekd heitd tukevat jirjestot.
Tavoitteiden pohjalta muodostetut tutkimuskysymykset olivat
projektin kaikkien toimijoiden tyon taustalla:
Kuinka strategiaprosessit toimivat yrityksissi ja muissa organisaa-
tioissa?
Miki tyontekijdiden rooli on organisaation strategiaprosessissa?
Kuinka strategian toteuttamista voidaan kehittdd organisaatioissa?
Kuinka tyontekijin roolia voidaan kehittdd organisaationsa stra-
tegiatyOssd?



Tutkimuskysymyksistd viimeinen eli tyontekijoiden roolin kehittiminen
strategiatydssd osoittautui kdytdnndssi vaikeammaksi kuin alussa uskot-
tiin. Kaikissa mukana olevissa organisaatioissa ei paisty kehittimidin
tyontekijoiden roolia. Kehitysty6td tarjottiin kuitenkin aktiivisesti eri
kohderyhmille ja aineistoon saatiin paljon mielenkiintoisia esimerkkejd
tyontekijin roolin kehittimismahdollisuuksista organisaation strategia-
tyossd. Seuraava kuvio selkeyttdd projektin ja tutkimuksen kohdetta.
Organisaation strategiatyon nihddin kisittdvin kaikki strategiatyohon
liittyvit prosessit strategian suunnittelusta toteuttamiseen, arviointiin ja
pdivitykseen. Namai prosessin osat etenevit ajallisesti kohti organisaation
visiota, mutta eivit vilttimittd perikanaa toinen toisensa jilkeen, vaan
osin myos yhtdaikaisesti ja lomittain. Tyontekijd voi osallistua strategiatyon
eri vaiheisiin. Tétd osallistumista tutkitaan ja etsitdiin mahdollisuuksia
kehittii sitd. Kuvion keskeiset termit miiritelldin osiossa 1.3.

ORGANISAATION STRATEGIATYO KAIKKIEN _
ORGANISAATION JASENTEN YHTEISENA TYONA

Strategiatyo ja strategiaprosessit

. . javiestinta rategian seuran
Strategian suunnittelu Sl strategian seuranta

Strategisten projektien suunnittelu SIS PETITE

Strategian toteuttaminen Strategian arviointi

Kuvio 1. Projektin ja tutkimuksen kohde.

Projektin lihtokohta ja hypoteesi oli, ettd tyontekijin roolia organisaation
strategiaprosessissa voi ja kannattaa kehittdd. Tutkimus ja kirjallisuus
ovat jo joitain vuosikymmenii korostaneet henkil6ston roolia strategian
toteuttamisessa. Tdssikin projektissa on todettu, ettd kdytinnossi tyon-
tekijoiden roolia ei ole tiedostettu ja sen kehittdmiseen on erittdin tirked
kiinnittdd huomiota.

Projektia toteutettiin laajassa yhteistyossi HAAGA-HELIAn opis-
kelijoiden ja asiantuntijoiden sekd tydelimin toimijoiden kanssa. Mukana
on seki ulkoisia ettid sisiisid sidosryhmii. Ulkoisista sidosryhmista kes-
keisimpid ovat strategian toteuttamisen kehittdmisestd kiinnostuneet yri-
tykset ja organisaatiot, seki tyoelimissd toimivat, erityisesti tradenomi-
koulutuksen saaneet ammatinharjoittajat. Sidosryhmiin kuuluvat myos
organisaatiot, joita kiinnostaa osaamisen, tydelimin, ty6ntekijéiden ja



liiketoiminnan kehittiminen kokonaisuutena. Tdstd nikokulmasta yh-
teistyossd oli mukana tradenomien ammattijirjestojd ja Suomen strategi-
sen johtamisen seura. Térked viiteryhmi olivat muut ammattikorkea- ja
muut korkeakoulut. Sisiistd yhteisty6td on tehty mahdollisimman laajasti
HAAGA-HELIAssa. Opiskelijat ja opinniytetydohjaajat eri koulutus-
ohjelmista ovat keskeisid yhteistybkumppaneita. Ammattikorkeakoulun
imagoa pyritddn kehittimiin tuomalla esiin sen osaamista strategisen
johtamisen alueella.

Opiskelijat otettiin mukaan projektiin perustamalla ”Strategia
kiytintoon”- teemaryhmi. Teemaryhmi on HAAGA-HELIAn kou-
lutusohjelmarajat ylittivd opinniytetyoryhmi, jonka tavoitteena on laaja-
alaisemman osaamisen yhdistiminen tutkittavasta, yhteisestd teemas-
ta. Teemaryhmin opiskelijat tekivit strategian toteuttamista kehittdvid
opinniytetditd kontaktiyrityksissidn. Teemaryhmiin myos rekrytoitiin
opiskelijoita eri koulutusohjelmista toteuttamaan yhteistykumppani-
en kehityskohteita. Opinniytetdiden ohjauksessa tehtiin yhteistyoti eri
koulutusohjelmien opinniytetydohjaajien kesken, ja osaamista jakamalla
voitiin laajentaa projektin nikokulmia.

Tyo eteni prosessimaisesti yhteistydssi tietoa jakaen ja kehit-
tden. Tuotoksia on arvioitu sykleittdin teemaryhmin sisilld, eri koulu-
tusohjelmien asiantuntijoiden, yhteistybkumppanien ja toimeksiantajien
kanssa. Aluksi haastateltiin kdytdnnon strategian toteuttamisesta vastaavia
henkilitd erilaisissa organisaatioissa. Sen jilkeen selvitettiin tyontekijin
roolia strategiaprosessissa isohkoilla kyselyilld. Kuvio 2 esittda projektin
etenemisen luonnetta ja toimijoiden ty6n etenemisvaiheita. Prosessi ja
kuvio syventyvit jatkossa toimintatutkimuksen muodossa.



Suunnitelmat
Sisdiset ja ulkoiset
yhteistyokumppanit

Teemaryhmatyo
Opinnaytetyokeissi-
en aloitus
Yhteiset tavoitteet

Tiedonkeruu
eri menetelmin
Osaamisen jakaminen
teemaryhmassa

Opinndytetydarviointi
Nékokulmien vaihtami-
nen ohjaavan kollegan
ja toimeksiantajien

Aineiston
kokoaminen ja
analysointi

Projektien ja tulosten
arviointi ja raportointi
sidosryhmille

Kuvio 2. Projektin etenemisen luonne.

Yhteistyosti on ollut paljon synergiahyoétyji ja lisdarvoa. Yhteistyo
yritysten osaajien ja asiantuntijoiden, HAAGA-HELIAn ammattilaisten
ja liiketoiminnan eri koulutusohjelmien opiskelijoiden kanssa on tuot-
tanut hyvii vuorovaikutusta ja paljon tietoa. Prosessimaisesti edennyt,
pragmaattinen, monimenetelmillinen yhteistyé on mahdollistanut
kokonaiskuvan saamisen pohjaksi syvemmille jatkotutkimukselle (vrt.
Anttila 2007, 110). Myos Stahle & Wilenius (2006, 114-124) kannustavat
tiedonjalostamisessa dynaamisiin toimintamuotoihin seki asiantuntijuuden
ja energian jakamiseen jatkuvina prosesseina. Kuvio 3 kuvaa yhteistyén

synergiahyotyji ja lisdarvoa.
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Opiskelijoiden Teemaryhman ja Tutkimusprojekti
muodostama projektin yhdistamisen
teemaryhma hyodyt
Eri koulutusohjelmien Uutta tietopohjaa Projekti keraa, kokoaa
opiskelijoiden ja kehitystyohon ja tyostaa tietoa
opinnaytetydohjaajien teoriasta ja kdytannosta
osaaminen ja nakemys Erilaista osaamista ja mm. haastatteluin ja
yhdistyvat. nakemysta ongelmien kyselytutkimuksin.
ratkaisuun
Opiskelijat saavat Projektipaallikko etsii
toisiltaan vertaistukea Kattavasti kdytannon projektille ja opiskelijoille
ja lisaa nakokulmia caseja erilaisista organi- kdytannon tydelama-
projektin caseista. saatioista ja toimialoilta caseja ja neuvottelee
yhteistyosta.
Opiskelijoiden omat Resursseja toteutukseen
kehityskohteet yhteistyon kautta Projekti tuo
tdydentdvat projektin kokonaisuuteen
caseja. Synergiaetuja ja lisdarvoa kansainvalisen ja
erilaisen osaamisen yhdis- monikulttuurisen
Opiskelijat tymisestd nakemyksen.
voivat toteuttaa
projektin tarjoamia Nakyvyytta ja verkos- Projekti kokoaa
kehityskohteita. toitumismahdollisuuksia | teemaryhman ja projektin
eri koulutusohjelmien tuotokset yhteen.
osallistumisesta
HAAGA-HELIAn johdon,
Kokonaisuus kertoo yliopettajien ja TKI:n tuki
monipuolisesti HAAGA-
HELIAn osaamisesta or-
ganisaatioiden strategian
toteuttamisen tukena.
Keratty aineisto toimii
laajana tietopohjana
jatkotutkimukselle.

Kuvio 3. Opiskelijoiden teemaryhman ja tutkimusprojektin yhteistydn tuottamat hyodyt ja lisaarvo.

1.2 Menetelmat, aineistot ja tulokset

Lihtokohtana projektissa on liiketoiminnan kehittiminen ja or-
ganisaation jisenten rooli liiketoiminnassa eli ty6 on ollut selkeisti
funktionaalista ja pragmaattista. Tyossd on pyritty kehittdmain liiketoi-
mintaa mahdollisimman objektiivisesti ja kdytinnon tarpeista lihtien
(Burrell & Morgan 1979/2010). Kehittimistydssd on pidetty tirkeini
arvoina liiketoiminnan tuloksellisuutta, sujuvia tyoprosesseja ja hyvii
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yhteistyotd tydelimissi sekd organisaatioiden jisenten innostumista ja
sitoutumista organisaation mission ja vision mukaiseen tyohon. Kuvio 4
kuvaa projektin tutkimuksellista lihtokohtaa.

RADIKAALI HUMANISMI RADIKAALI STRUKTURALISMI
S-as-P
Clegg, Carter, Whittington, Mantere, Vaara, Regnér...
Mintzberg

"Positiivisen kehityksen paradigma”
Tarkoituksena ymmartaa strategiatyon
Weick | arkea ja kehittad liiketoimintaa mikro- ja | pynamic

Senge makrotasolla RBY
Schein Kaplan&Norton
TULKITSEVA PARADIGMA FUNKTIONAALINEN PARADIGMA

Kuvio 4. Tutkimuksen kentta mukaillen (Burrell & Morgan 1979/2011).

Yhteistyoprojektin tavoitteena oli keritd mahdollisimman monipuo-
lisesti, tehokkaasti ja systemaattisesti tietoa erilaisista organisaatioista.
Tietoa kerittiin monin eri tavoin, kvantitatiivisesti ja kvalitatiivisesti seki
tutkien strategian toteuttamiseen liittyviid kirjallisuutta ja tutkimusta.
Taustatietoa haettiin laajoilla, kvantitatiivisilla kyselyilld. Opiskelijoiden
kanssa yhteistydssi tutkittiin useita tapauksia erilaisissa organisaatioissa ja
konteksteissa, ja nimi koottiin yhteen. Yhteistyd tuottaa monia hyotyji:
tutkimusaiheeseen saadaan erilaisia nakemyksii, luovuutta, toisaalta myds
tulosten luotettavuus kasvaa. (Eisenhardt & Graebner 2007). Opiskelijoiden
projektissa tekemit opinndytetydt olivat padosin kvalitatiivisilla menetelmilld
toteutettuja. Tidllainen tapaustutkimusten rypis eli multiple case study
soveltuu Yinin (2009,18) mukaan erityisen hyvin laajan kompleksisen
kdytinnon ongelman selvittimiseen. Multiple case study on ollut tydlis ja
haasteellinen, mutta mahdollistanut suuren tietomairin kerddmisen. Tyon
luotettavuutta on lisitty haastattelemalla organisaatioissa sekd tyontekijoitd
ettd johtajia. Haastattelujen lisiksi organisaatioissa on tehty kiytinnén
kehitysty6td, joka on mahdollistanut organisaatioiden kulttuurin ja
strategiatyon syvillisemmin ymmirtimisen. Sisdistd luotettavuutta on
myos lisitty kirjallisuuden laajalla hyodyntimiselld. Ilmididen vertailu eri
casejen vililld lisdd tutkimuksen ulkoista luotettavuutta. Yinin mukaan
systemaattinen evaluointi, tiedonvaihto ja dokumentointi koko projektin
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ajan ovat my®9s oleellisia. Jotta aineistoja voisi hyédyntdd monipuolisesti,
tehokkaasti sekd kohderyhmien tarpeisiin ja pohjaksi jatkotutkimukselle,
valitsin projektin padmenetelmiksi proseduraalisen tybstimisen ja realis-
tisen evaluaation (Anttila 2006 ja 2007). Tdma raportti kokoaa tuloksia
ja vetdd johtopdidtoksid koko tyostd. Tulokset analysoidaan tarkemmin
my6hemmin julkaistavassa artikkelissa.

Tutkimusotteeltaan projekti on ollut kiytintohakuinen, moni-
menetelmillinen ja objektiivisuuteen pyrkivi. Tietoja on arvioitu
mahdollisimman realistisesti ja kriittisesti. Projekti on tuottanut myos
kvantitatiivista aineistoa, jonka avulla voidaan jossain miirin saada ob-
jektiivista vertailukelpoista tietoa. Projektissa on my®s selvitetty kvalitatii-
visesti tydelimin toimijoiden ja opiskelijoiden eli tulevaisuuden ammat-
tilaisten nikemyksii, mielipiteitd ja asenteita. Organisaatioidentoimin-
taympiristod, prosesseja ja tyoskentelyd on myds pyritty ymmirtimiin
havainnoimalla, keskustelemalla ja yhdessi reflektoimalla eli mukana on
ollut my®s subjektiivista otetta. Jatkotutkimuksessa tutkimusotetta on
tarkoitus kehittdd toimintatutkimuksen keinoin.

Realistinen evaluaatio on Anttilan mukaan (2007, 61-62) tutkimusote,
joka vuorottelee kiytinnonliheisen ja teoreettisen ajattelun vililld ja tekee
paitelmid sekd havaittujen tosiseikkojen ettd asetettujen arviointikriteerien
perusteella. Realistisen evaluaation prosessi suunnitellaan ja mallinnetaan
huolellisesti. Prosessi on vaiheittainen ja iteratiivinen eli kierros kierrokselta
etenevi. Kdytinnonliheisessd kehitysprosessissa siirrytdan kiytinndstd
asteittain teoreettiseen orientaatioon ja siitd takaisin kiytintd6n. Niin
ollen prosessi etenee abduktiivisesti. Vaikka prosessi alkaa kdytinnosti, se
ei kuitenkaan torju teorian olemassaoloa kaiken taustana. Pidttelyi joh-
detaan kohti ilmién mallinnusta. Evaluoivan arvioinnin logiikka tdhtdd
tulosten hyviksymiseen enemminkin kuin todeksi vahvistamiseen.

Proseduraalinen toimintatapa soveltui hyvin tyoskentelyyn eri
sidosryhmien kanssa. Proseduraalisella perspektiivilla Anttila (2007,
11, 110-112) tarkoittaa pragmaattista, monimenetelmdllisti lihestymista-
paa, joka pyrkii vilttimiin sekd empiirisen, mitattavan ettd tulkinnal-
lisen lihestymistavan rajoituksia niin, ettd tuloksiin saadaan enemmin
perspektiivid kehitettdviin kohteeseen. Prosessievaluaatiossa oleellista on
avoimuus, lipinikyvyys, kehitys ja systemaattisuus. Evaluaatiossa vasta-
taan kysymyksiin miten jotain tehdiin, millainen toiminta tuottaa par-
haan ratkaisun ongelmiin. Niistd lihtokohdista on saatu esiin tekijoiden
tuntemuksia, asiantuntemusta, prosessien kulkua sekd ongelmakohtia ja
kehitysajatuksia.

Keskeiset tutkimuskysymykset olivat yhteiseni lihtokohtana
kussakin organisaatiossa. Haastattelukysymyksid kuitenkin sovellettiin
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ja kehitettiin edelleen kunkin haastateltavan ja kontekstin mukaisesti.
Organisaatioiden strategiaprosessit ovat melko samanlaisia my6s hyvin
erilaisissa organisaatioissa ja ovat siten vertailtavissa. Projektipdillikko,
opiskelijat ja ty6elimin toimijat etsivit caseista kidytinnon ratkaisuja,
joiden avulla strategia voi toteutua tehokkaammin organisaation toimijan
tyotehtivissd. Parhaita kdytidntojd etsittiin haastattelemalla ja prosesse-
ja kartoittamalla. Seki projektipaillikon ettd opiskelijoiden haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin tai kirjoitettiin kattaviksi muistioiksi. Strate-
gia kiytintoon -caset loy tyvit raportin osiosta 5, seki luetteloituna
sisillysluettelosta.

Projektin aineisto koostuu case-tapausten tuloksista ja projekti-
paillikon tekemaisti tutkimustyosti. Projektipaillikkond haastattelin
asiantuntijoita ja tydelimin toimijoita, osallistuin opiskelijoiden casejen
aloitusneuvotteluihin seki olin mukana suunnittelemassa kyselytutkimus-
ten sisdltojd yhteistyokumppanien ja opiskelijoiden kanssa. Kansainvilisen
nikdkulman saamiseksi projektiin haastattelin organisaatioiden asiantun-
tijoita ja kdytinnon toimijoita myos Venijilli ja Belgiassa. Kansainvilistd
nikokulmaa saatiin myds Helsingissd haastatellen, silld useat organisaatiot
olivat monikulttuurisia ja globaaleja. Yhteistybkumppanien toiminnan
luonnetta ja kontekstia pyrittiin ymmartimiin ja havainnoimaan kaiken
aiheeseen liittyvin tiedon esiin saamiseksi. Kaikki tyo dokumentoitiin
yhteistydssi projektin osallisten kanssa.

Aineistoa luokiteltiin viitekehyksen teemojen pohjalta kvalitatii-
visesti sisillonanalyysin periaatteiden mukaisesti. Caseista nostettiin
esiin strategian toteuttamisen kehittdmisen ja valittujen teemojen kannalta
keskeisid asioita. Erityisesti organisaation jisenten roolia strategiaprosessissa
kehittdvid parhaita kidytdntdjd pyrittiin saamaan esiin. Analyysin avulla
koko aineistosta on vedetty johtopditoksid strategiatyon kehittamiseksi.
(Anttila 2006, 292-294; Tuomi & Sarajirvi 2004, 93—-94.) Aineiston
tarkempi analyysi 16ytyy artikkelista HAAGA-HELIAn nettisivuilta.

Projektin tavoitteena oli tunnistaa sellaisia kdy tinnon toiminta-
malleja, joilla strategian viestintii, toteutumista ja seurantaa organi-
saatiossa voidaan kehittii erityisesti tyontekijoiden nikokulmasta.
Yhteistyoorganisaatioille ehdotettiin esim. seuraavia kdytinnon tuotoksia:

kuvaus arvo- tai strategiaprosessista

parhaita kiytintji ja uusia nikokulmia strategian toteuttamiseen
toimintamalli strategian toteuttamiseen yksilon tai tyoryhmin tyGssd
lihiesimiesten roolin tutkiminen strategian viestijéind

assistentin toimenkuvan kehittdminen strategiatyon tukena
strategian viestintitilanteiden suunnittelu ja jirjestiminen
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haasteiden tunnistaminen ulkoistetun tyévoiman toiminnassa stra-
tegisten tavoitteiden mukaisesti

strategian seurantajirjestelmien tai mittarien kehittiminen
kehityskeskustelujen toimintamalli

strategian toteutumisen palautejirjestelma

1.3 Nakokulmat

Projektissa on hyodynnetty tutkimusta ja kirjallisuutta seki keskitytty
aiheen kannalta oleelliseen. Tutkimuksen kentdsti on valittu kiytinnon-
laheistd, strategian toteuttamisen kehittdmiseen tahtadvaa seki tydntekijan
roolia esiin nostavaa antia. Kdytinnon toimijoiden laajaan kokemukseen
perustuvaa kirjallisuutta ei ole my6skdin viheksytty, silld yrityselima
ammentaa siitd toimintatapoja. Kirjallisuuden ja tutkimuksen osalta on
keskitytty oppimisen, osaamisen jolymmisen, viestinndn ja esimiestyon seki
organisaatiokulttuurin teemoihin, koska ne tuovat esiin tydntekijin roolin
kehittdmisen strategiaprosesseissa.

Viitekehyksen lihtokohtina ovat olleet ensisijaisesti strategisen job-
tamisen ja strategiaviestinndn tutkimus ja kirjallisuus, mutta nikokulmia
on haettu my®&s leadershipin, managementin ja organisaatiokdyttiytymisen
tutkimusaloilta, silld ndiden yhdistelmi vastaa parhaiten projektin on-
gelmaan, joka pyrkii kehittimiin organisaation jisenten roolia strate-
giatyOssi. Strategisen johtamisen ja leadershipin kirjallisuus ja tutkimus
keskittyvit johtamislihtdiseen toimintaan. Management-lihtékohta on
myos johtamisldhtdinen, mutta valottaa strategian toteuttamista operatii-
visella tasolla. Organisaatiokdyttdytyminen taas ei linkity useinkaan stra-
tegiatyohon. Keskeisiksi teemoiksi tdstd laajasta kentistd valittiin toisiinsa
liittyviit oppiminen ja resurssinikemys, osaamisen ja tiedon johtaminen seki
organisaatiokulttuuri, koska ne tuovat esiin tyontekijin roolin kehittdmisen
strategiaprosesseissa. Projektissa on keskitytty hyodyntimain serategian
toteuttamisen tutkimusta ja kirjallisuutta, vaikka strategisen johtamisen
kirjallisuuden pdidpaino onkin strategian suunnittelussa. Néiden linjaus-
ten ja rajausten avulla kirjallisuuteen ja aiempaan tutkimukseen on voitu
fokusoitua miiritietoisesti. Kuvio 5 hahmottaa projektin ja tutkimuksen
viitekehysti.
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Strategian toteut-
tamisen kannalta
kiinnostavia
alueita

Plussaa

Ongelmallista

Oppiminen
Osaamisen
johtaminen
Resurssinakemys
Organisaatio-
kulttuuri
Tietojohtaminen

Strategisen
johtamisen
kentdssa uudem-
pi nakékulma

Strategian
toteuttaminen ja
tyontekijan rooli
hyvin pieni osa
tutkimusta

Muutosjohta-
minen
Valmentava ja
keskusteleva
johtaminen
Johtamisvies-
tinta

Johtamisen
kentassa erilai-
nen nakokulma

Johtokeskeinen
nakokulma,
kirjallisuutta

ja tutkimusta
laajalti

Keskijohdon ja
esimiesten rooli
strategiaty0ssa

Strategian
toteuttamisessa
tarvittava tuki
Prosessien
kehittaminen
Liian operatiivi-
nen tai tekninen
nakokulma
strategiatydssa

Tyontekijan
oppiminen,
sitoutuminen,
innostuminen
(engagement),
tiedonjakaminen
ja yhteistyo,
organisaatiovies-
tinta

Organisaation
jasenen nako-
kulma

Strategisen
johtamisen
nakokulmasta
liian "pehmed”
nakékulma
liiketoiminnan
kehittamisessa

Taulukko 1. Projektin ja tutkimuksen viitekehyksen luonnehdintaa.

Strategia kisitetdin tissd projektissa organisaation yhteiseni tyo-
vilineeni, jonka avulla missiota voidaan toteuttaa niin, etti visio
saavutetaan. Myos Tuomi & Sumkin (2010, 9) miirittelevit strategian
ndin. "Strategia tyovilineeni -ajattelun” lisiksi kdytetddn mielellddn termid
strategiatyo, jonka nihdidin kuvaavan organisaation koko strategiapro-
sessia strategisesta suunnittelusta strategiseen johtamiseen ja strategian
toteuttamiseen. Termi strategiatyd kuvastaa hyvin nykypiivin arkisempaa
strategia-ajattelua. My6s Kehusmaa (2010, 15) korostaa kauppakamarin
julkaisussaan strategian arkista luonnetta, strategian toteuttamista ja sitd,
ettd koko organisaatio osallistuu tihin tyohon. Strategisen johtamisen
tutkimuksessa Learning ja Cultural -koulukunnat (Mintzberg, Ahlstrand
& Lampel 1998) seki Strategy-as-Practice-ajattelu tukevat strategiatyon
nikemistd kiytinnonliheisesti organisaatioiden jisenten yhteisend tyona.
Strategiaty6n nikokulmina ovat usein Balanced Scorecardin tavoin asiakas,
talous, prosessit ja osaaminen. Tamin jaottelun nakokulmasta projektissa
keskitytddn prosesseibin ja osaamiseen, joskin asiakas- ja talousnikokulmat
linkittyvit ndihin kiintedsti.

Strateginen johtaminen nihdéin usein johdon pitkin tihtiimen
suunnitteluna, kun taas strategian toteuttamista pidetiin operatii-
visena toimintana, josta organisaation keskijohto ja tyontekijit vastaa-
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vat. Kirjallisuudessa ja suomalaisessa kdytinndssi toimintatapa on yhi
pitkilti tillainen. Tamin piivin organisaatioissa tiukka jako strategiseen
ja operatiiviseen toimintaan ei ole endi perusteltua. Strategisen johtami-
sen uudempi tutkimus kannustaakin dialogiseen, prosessimaiseen toi-
mintatapaan, jossa tyontekijit ovat mukana kaikissa strategiaprosessin
vaiheissa. Vuorovaikutteisessa strategiaprosessissa rajanveto strategisen ja
operatiivisen vililli himirtyy.

Tissd projektissa strateginen johtaminen nihdéin perinteistd
laajempana. LihtSkohtana on liiketoiminnan kokonaisuuden johtaminen.
Kuitenkin my&s operatiivinen toimintataso nihdiin tirkeind strategisen
toimintatason rinnalla, koska strategian roteuttaminen on osa yrityksen eri
tasoille hajaantuvaa pdivittdisjohtamista, ja avoimessa keskustelukulttuurissa
eron tekeminen toimintatasojen vililld vaikeuttaa vuoropuhelua. Strategi-
nen johtaminen katsoo pidemmiille tulevaisuuteen, vaikka postmodernissa
hektisesti muuttuvassa maailmassa my6s lyhyen tihtiimen nikékulman
pitdd jatkuvasti olla lisni. Strategista johtamista tarvitaan sekd organi-
saation sisdisessi ettd ulkoisessa ympairistossi: kaikki vaikuttaa kaikkeen.
Strategia on tydviline tavoitteiden saavuttamiseksi. ja se suunnitellaan
organisaation mission, vision ja arvojen pohjalta. Strategiaa toteutetaan
toimintasuunnitelmien avulla. Henkiloston osallistuminen strategiatyohon
parantaa strategian toteutumista. Projekti nikee strategisen johtamisen ja
strategiatyon tavoitteena organisaation perustehtivin tai liiketoiminnan
mukaisen hyvin yhreistyon organisaation toimijoiden ja kumppanien kesken.

Projekti keskittyy strategian toteuttamiseen, strategian suunnit-
teluun, tuottamiseen tai miirittelyyn kiinnitetdin huomiota vain niiltd
osin kun se edistdd strategian toteutumista. Projektissa ei ole haluttu rajata
sitd, kuka tai ketki strategian laativat, vaan on keskitytty etsimiin stra-
tegian toteuttamista kehittdvid parhaita kiytintdjd ja tyontekijin roolin
kehittdmistd strategiaprosessissa. Tyontekijin nikokulma on ollut lihts-
kohtana alan tutkimuksessa ja kirjallisuudessa varsin vihin, vaikka sen
merkitys onkin tiedostettu. My®s yrityksissi tuntuu vield olevan matkaa
tyontekijoiden roolin esiin nostamisessa ja kehittimisessi.

Strategian toteuttamista tutkitaan mahdollisimman monesta niko-
kulmasta kattavan kokonaiskuvan saamiseksi, eli projektin nikokulma
on holistinen. Perusteena tille ajattelulle on strategiatyén monipuolinen
konteksti. Samaan johtopditokseen tultiin Aalto- yliopiston Strategia toi-
mintaan — Strada -tutkimus- ja kehityshankkeessa (mm. Aaltonen ym.
2002; Strada 2007). My6s Minzberg kumppaneineen (1998) esitti, ettd
strategiatutkimusten suurin ongelma on ollut liian kapeat nikokulmat,
jolloin kokonaiskuva aihekentistd on jadnyt pirstaleiseksi. Tamin tut-
kimuksen viitekehyksessd on keskitytty strategiseen henkildstovoimava-
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rojen johtamiseen, osaamisen ja oppimisen seki organisaatiokulttuurin
tutkimusaloihin ja strategiaviestinnin kehittimiseen kiytinnonliheistd
johtamisen ja esimiesty6n kirjallisuutta hyddyntien. Koska ongelmat ovat
moninaisia seki tilanteet ja organisaatiot erilaisia, pyritddn ratkaisuja
strategian toteuttamisen kehittimiseen tarjoamaan useista nikokulmis-
ta. Tavoitteena on antaa vinkkeji kirjallisuudesta, josta projektin tekijit
ovat kokeneet 18y tineensi hyvii, kdytinnonliheisid ohjenuoria strategian
toteuttamiseen. Strategian toteuttamisen kehittdmiseen ei tarjota yhtd
selkedd toimintamallia vaan iso joukko caseja, joista voi saada ajatuksia
ja toimintamalleja oman organisaation strategiatyon kehittimiseen.

1.4 Projektista tutkimukseksi

Projektin tuottamat aineistot toimivat tutkimuksen taustatietona.
Projektissa eli tutkimuksen ensimmiiisessi vaiheessa selvitetddn strategian
toteutumisen ja tydntekijéiden roolin nykytilannetta organisaatiossa. Taus-
tatietoa haetaan my6s kirjallisuudesta ja tutkimuksesta. 7oisessa vaiheessa
tutkitaan strategian toteuttamisen kehittimisté tyontekijin nikékulmasta
valituista litketoiminnan tutkimuksen nikokulmista. Tdmin vaiheen
tulokset julkaistaan nikokulmittain erillisissd artikkeleissa. Kolmannessa
vaiheessa sovitaan yhteistydsti sellaisen Suomessa toimivan organisaation
kanssa, joka on kiinnostunut kehittimiin strategian toteuttamisprosessejaan
erityisesti organisaation jasenten — sekd toimihenkiliden ettd tyontekijoi-
den nikokulmasta. Organisaation strategiaprosessin hyvit kiytinteet ja
kehityskohteet tunnistetaan ja kartoitetaan organisaation jisenen roolia
ja kehitysmahdollisuuksia prosessissa. Strategian toteuttamista kehitetdin
yhteistyossi organisaation toimijoiden kanssa. Kolmas vaihe toteutetaan
toimintatutkimuksena (Action Research) Anttilan mallin mukaisesti (2006,
439-440) niin, ettd tutkija itse osallistuu kehitystyohon organisaatiossa.
Kuvio 5 esittdd tutkimuksen vaiheita.
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VAIHE 1
Monimenetelmallinen
kartoitustutkimus
Teemaryhmaraportti
Ensimmainen artikkeli

VAIHE 2
Kirjallisuuskatsaukset

VAIHE 3
Action Research

Strategiatyon nykytilan
selvittdminen ja
kehitysmahdollisuuksien
|6ytdminen

Data: haastattelu,
tradenomiopiskelijoiden
kehitystyot ja tutkimukset

Datan analysoiminen
sisallénanalyysin keinoin

Tyontekijan roolin
kehittdminen
strategiatydssa eri
nakokulmista

Tiedon ja osaamisen
kehittaminen

Tiedonvaihdon ja
yhteistyon kehittaminen
(Knowledge-sharing)
strategiaprosessissa

Yhteistyo valitussa
organisaatiossa

Kartoitetaan organisaation
strategian toteuttamisen
nykytila

Sovitaan kehityskohteista

Strategian toteuttamisen
kehittaminen yhteistyossa
organisaation toimijoiden

kanssa

Kuvio 5. Tutkimuksen vaiheet.

Toimintatutkimuksen tavoitteena on aito kehitystyd, jossa pyritdin
muuttamaan ja kehittimiin organisaation asenteita, toimintatapoja seki
yhteison vuorovaikutusta ja kulttuuria. Toimintatutkimus on dynaami-
nen, interaktiivinen prosessi, jolla pyritdin toiminnan tehokkuuden ja
tuloksellisuuden lisidmiseen hyvissd vuorovaikutuksessa organisaation
toimijoiden kanssa. Tietoa tuotetaan vuorovaikutuksessa yhteisén kanssa
ja kehitystd dokumentoidaan aktiivisesti prosessin eri vaiheissa. Kohdetta
tutkitaan ja kehitetddan samanaikaisesti. Tutkijan rooli on osallistuva ja
aktiivinen, mutta ei organisaation jisenend vaan yhteistyokumppanina.
(Anttila 2006, 220-221, 638-639; 2007, 12).

Tutkimus toteutetaan empiiriseni, intensiiviseni ja syville organi-
saation toimintatapoihin pureutuvana tapaus- eli case-tutkimuksena.
Tavoitteena on 16ytdd oleellisia tekijoitd, prosesseja ja kehityskohteita. Aihe
ja teoreettinen nikokulma tarkentuvat yhteistydssd yhteistydkumppanin
kanssa, ja tutkimus vastaa siten aidosti tydelimin tarpeita. Teoreettinen
viitekehys rajataan kehityskohteen tarpeiden mukaan suppeaksi, jotta tietoon
padstdin pureutumaan mahdollisimman syvillisesti. Case-tutkimuksen
tulokset koskevat yhden organisaation sisdistd kehitysti, eivitki ole suo-
raan yleistettdvissd. Strategiaprosessit ovat kuitenkin melko samanlaisen
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peruskaavan mukaisia erilaisissa organisaatioissa ja 16ydettivit kehitys-
ajatukset voivat tuoda nikemyksid myos muiden organisaatioiden toi-
minnan kehittimiseen. Tulokset ovat laajemminkin kiinnostavia, koska
ratkaistavat ongelmat ovat yhteisid kaikenlaisille organisaatioille. (Anttila
2006, 286-289).

Tutkimuksen lihtokohta on realistinen maailmankuva: Sosiaalinen
todellisuus niyttdytyy sellaisena kuin se on olemassa, ja olemassa olevasta
todellisuudesta luodaan mahdollisimman tarkka kuva. Kehitysty on prag-
maattista; tyon tiytyy olla yhteistyborganisaatiolle hyddyllinen, kuitenkin
niin, ettei kaikki totena nihty vilttimittd ole hyodyllistd ja tavoiteltavaa.
Ty6n perimmiinen tarkoitus on kehittdi litketoimintaa funktionaaliselta
pohjalta. Hyvin toimivan strategiaprosessin oletetaan lisidavin kaikkien
organisaation jisenten hyvinvointia ja aktiivisesti strategiaprosessiin osal-
listuvan organisaation jisenen tyén mielekkyyttd. Lihtokohta on myos
rationaalinen, eli jos prosessit toimivat, toiminta nihddin lihtokohtaisesti
jarkevind. Tutkimus on kuitenkin kehitysorientoitunut, ja keinoja kehittda
organisaation jisenten roolia strategiatydssi etsitdin myos uudemmasta,
tulkinnallisemmasta ja radikaalimmasta kirjallisuudesta. (Anttila 20006,

570; Burrell & Morgan 1979/2010).
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Strateginen johtaminen omittiin liiketoimintaan 1950-60 lu-
vuilla Yhdysvalloissa. Tihin vaikutti erityisesti Harvardin yliopisto,
jossa rationaalis-teknisen strategisen johtamisen tutkimuksen voidaan
sanoa alkaneen. Tuolloin kehitettiin yhikin kiytdssi olevat funktionaa-
liset nikemykset strategiaprosessista, visiosta ja ympiristdanalyyseistd,
kuten SWOT. Tiarkeimpind vaikuttajina tdssd kehityksessd voidaan
nihdi Selznick, Chandler, Andrews ja Ansoff. Strategiseen suunnitteluun
keskittyvistd ajattelumallista tuli valtavirtanikemys, joka on leimannut
strategisen johtamisen tutkimusta ja kdytdnt6d monin osin niihin péiviin
asti. Strategisen johtamisen toimijat olivat ja ovat edelleen johtajia ja
analyytikkoja, jotka suunnittelevat strategian. Strateginen johtaminen
nihdidin yrityksen pitkdn aikavilin tavoitteiden miirittelemisend sekd
toimenpiteiden ja resurssipanostusten laatimisena ndiden pohjalta. Myos
Suomessa rationaalinen johtamisnikemys on ollut vallitseva opetuksessa,
tutkimuksessa ja kdytinnossi. (Minzberg & Lampel 1999; Seeck 2008).

Strategisen johtamisen “grand old man” on ollut 1950-luvul-
ta lahtien Peter Drucker (1909-2005). Drucker (rev. ed. 2009) puhui
strategisesta johtamisesta jo ennen kuin se “virallisesti keksittiin” ja niki
sen suunnittelupainotteista valtavirtaa kiytinnollisempini toimintana.
Druckerin mukaan strateginen johtaminen ei ole huomisen toiminnan
suunnittelua, vaan nykyisen toiminnan suunnittelua niin, ettd epivarmas-
ta tulevaisuudesta selvittdisiin. Hin painotti my®s strategian kidytinnon
toteuttamista, resursoimista ja seurantaa seki avainhenkildiden sitoutta-
misen tirkeyttd. Drucker on kehittinyt tavoitejohtamisen (Management
by Objectives) ja kehityskeskustelut teoksessaan The Practice of Manage-
ment jo vuonna 1955 (Seeck 2008). Druckeria voidaankin pitdd erityisesti
litketoiminnan perusasioiden puolestapuhujana ja hinen ajatuksiaan on
sovellettu laajalti yrityksissi. Tutkijamaailma ei ole kuitenkaan arvostanut
Druckerin ty6td yhté paljon kuin kiytinnon liike-elama.
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Johtajien tai strategia-analyytikkojen ajattelu ja toiminta on ollut
strategisen johtamisen keskiossd 1960-luvulta asti. Mintzberg, Ahl-
strand ja Lampel (1998, 2009) tutkivat noin 2000 strategisen johtami-
sen kirjaa tai artikkelia ja kokosivat kirjassaan Strategy Safari strategisen
johtamisen tutkimuksen kymmeneen koulukuntaan: Design, Planning,
Positioning, Entrepreneurial, Cognitive, Learning, Power, Cultural, En-
vironmental ja Configuration. Johtopditoksend tutkimukselle oli, ettd
strategista johtamista on tutkittu sokeasti kustakin eri nikokulmasta
nikemittd kokonaisuutta. Mintzbergin ym. kokoamista koulukunnista
vasta Learning- ja Cultural- koulukunnat toivat strategiseen johtamiseen
nikemyksen organisaatiosta sosiaalisena jirjestelmini. Muut koulukunnat
lahtivit siitd, ettd johtajat ja strategit toteuttavat strategian suunnittelun,
ja toiminta eli strategian toteuttaminen on siitd erillddn.

Tom Peters on yksi maailman kuuluisimmista ja kiistellyimmista
strategiaguruista. Hinen ja Robert Watermanin teoksessa /n Search of
Excellence (1982) kiteyttimi “seitsemin S:n johtamisperiaate” on ollut
suosittu yrityksissd. Johtamisen seitsemin s-kirjainta heidin mukaansa ovat
organisaation rakenne, strategia, taidot, systeemit, henkil8std, tyyli ja jactut
arvot. (Seeck 2008). Erinomaisuuteen pyrkiminen on viime aikoina herit-
tinyt kovasti kritiikkid, koska erinomaisuudessaan esimerkilliset yritykset
ovat usein kaatuneet suuriin ongelmiin hyvinkin nopeasti hehkutuksen
jalkeen. Erinomaisuudessakin pitdisi muistaa jatkuvan kehittdmisen ja
tietyn ndyryyden merkitys liiketoiminnassa. Uusin, kriittisempi strate-
giatutkimus nostaa Petersin avuja uudelleen esiin vallankumouksellisena
byrokraattisuuden haastajana ja organisaation jdsenten sitoutumisen ja
innostuksen rakentajana (Clegg, Carter, Kornberger & Schweitzer 2011).

Michael Porter on 1980-luvulta Lihtien hallinnut maailmanlaajui-
sesti strategisen johtamisen kenttdd. Mintzberg kumppaneineen (mm.
1999) nimeid Porterin dominoivan nikokulman Positioning asemoinnin
koulukunnaksi. Positioning -ajattelun painopiste on ulkoisen strategian
ja markkinatilanteen hallinnassa. Porterin perusstrategioilla (1980, 1985)
yrityksissd pyritdin kustannustehokkuuteen, differointiin ja fokusointiin
seki kilpailuetustrategioilla hallitaan toimialan rakenteita ja arvoketjuja.
Toisena positioinnin tirkeind vaikuttaja on ollut Boston Consulting Group
portfoliomalleineen. Asemoinnin strategioita ja malleja on viimeaikoina
kritisoitu nykyiseen markkinatilanteeseen jimdhtivini. Markkinoiden
hallinnassa suosituiksi ovat 2000-luvulla tulleet my6s Kimin ja Mau-
borgnen Sinisen meren strategia (2005) ja sen vilineend strategiakanvaasi
sekd Dozin & Kososen Nopea strategia (2008). My6s skenaarioajattelua
on hyddynnetty 1970-luvulta lihtien.
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Strateginen johtaminen koki uuden tulemisen 1990-2000 -luvuilla.
Strateginen johtaminen nousi Suomessa 90-luvulla toiseksi tutkituimmaksi
johtamisen alueeksi innovaatioteorioiden jilkeen. My6s koulutuksessa
strategisen johtamisen merkitys nousi raketin lailla. (Seeck 2008). Kaplan
& Norton (1996; 2005) tarjosivat suorituksen mittaamisen (performance
measurement) apuvilineeksi Balanced Scorecardia (BSC) eli tasapainotet-
tua tulosmittaristoa. Samalla he nostivat strategian toteuttamisen ja sen
mittaamisen strategisen johtamisen keskioon. BSC painottaa osaamisen,
prosessien ja asiakastyytyviisyyden mittaamista talouden mittaamisen
ohella. MIT Sloan School of Managementin piirissd kehitettiin Delta-malli,
joka painottaa parasta tuotetta tai laajinta asiakasratkaisua, jonka avulla
asiakas "lukitaan” (The Delta Project, MIT). Euroopan laatupalkinto-
kriteerien pohjalta kehitetty yrityksen itsearvioinnin menetelmi (EFQM
Excellence Model) painottaa johtajuuteen ja henkilstoon liittyvid tekijoitd.

Strategisen johtamisen tutkimuksessa ja keskustelussa nousi esiin
myds valtavirrasta poikkeavia nikékulmia, joista tunnetuimmat ovat
Mintzbergin ym. (1998, 2009) nimeimit Learning- ja Cultural-ajattelu.
Oppimisen koulukunnan ensimmiiset vuosikymmenet keskittyivit johtajan
oppimisen kehittdmiseen. Vasta 1980-luvulla kyseenalaistettiin perinteinen
johtamisldhtoinen strategian suunnittelu, koska silld ei nihty olevan yhteyt
td organisaatioiden tapahtumiin. Oppimisen koulukunnan nikemyksen
mukaan, Mintztberg mukaan lukien, strategia muotoutuu yhteistydssi
vihitellen ja kollektiivisesti kehittyen (emerging). Learning-koulukunnan
tunnetuin malli onkin oppiva organisaatio ja sen tirkeimpini vaikuttajana
nihdiin yleisesti Sengen The fifth discipline (1990/2006). Oppivan orga-
nisaation lihtékohdat ovat kuitenkin 16ydettévissd strategisen johtamisen
sijaan aiemmasta organisaatiotutkimuksesta. Jo Mayo 1930-luvulla huo-
masi, ettd sosiaalista yhteis64 tiytyy organisaatiossa ymmartdd avoimena,
tasapainoon pyrkivini jirjestelmini, joka toimii epdloogisen sosiaalisen
toimintamallin mukaan. (Burrell & Morgan 1979/2011). Tasapainoon
pyrkiminen on ollut tirkei tavoite myos timin piivin organisaatiotut-
kijoille erityisesti oppivan organisaation nikokulmasta. Simon, March
ja Cyert tutkivat jo 1950—-60-luvuilla organisaatioiden kehittymistd op-
pimisprosessina. Jo Argyriksen ja Schénin nikemyksi liiketoimintastra-
tegian toteuttamisesta 1970-luvulta voidaan pitdd oppivan organisaation
teoreettisena lihtokohtana. (Juuti & Luoma 2009; Mintzberg ym. 2009,
223; Viitala 2005). Strategiseen johtamiseen nimi ajatukset nousivat
kuitenkin vasta resurssilihtoisen ajattelun kautta.

Organisaatiokulttuurin vaikutusta ihmisten toimintaan on tut-
kittu monilla tahoilla, mutta strategiseen johtamiseen ajattelu tuli
vasta 1980-luvulla, kun amerikkalaiset johtamisen tutkijat, Pettigrew
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yhteni tirkeimmistd, yrittivit ymmirtdd japanilaisten yritysten menes-
tystd (Mintzberg ym. 2009). Organisaatiokulttuurin isind pidetddn kui-
tenkin yleisesti organisaatiopsykologian tutkijaa Edgar Scheinia. Hin
tiivistdd kirjassaan Organizational Culture and Leadership (2010) organi-
saatiokulttuurin kuvaamalla sitd sosiaalisen oppimisen tuotokseksi, joka
syntyy ajan my6td, kun organisaation jisenet ratkovat ongelmia sopeu-
tuakseen ulkoiseen ja sisiiseen ympirist6nsi. Scheinin mukaan organi-
saatiokulttuuri on suurelta osin tiedostamatonta verrattuna esimerkiksi
organisaation ilmapiiriin, joka taas on pidosin nikyvid ja vain pieni osa
organisaatiokulttuuria.

Ulkoisen markkinanikékulman rinnalle strategiseen johtamiseen
kehittyi resursseja painottava nikokulma Resource Based View (RBV).
Monet pitivit Edith Penrosen tydtd vuodesta 1959 lihtien merkittavim-
pini organisaation resurssien esiin nostajana. Erityisesti Penrose korosti
uniikin, vaikeasti kopioitavan osaamisen vaalimisen tirkeyttd (Clegg ym.
2011). Strategisen johtamisen tutkimuksessa Wernerfeltin (1984) koros-
ti ensimmiisten joukossa yrityksen resurssien merkitystd sen tuotteita
tirkedmpind. Barney kehitti resurssinikékulman kattavaksi teoriaksi
vuosina 1991-2001 (Barney 1991; 2001; Mintzberg ym. 2009). Resurs-
sinikokulma on viime aikoina kehittynyt dynaamisempaan suuntaan.
Dynaamiset resurssit ovat kyvykkyyksid, joiden avulla voidaan luoda ja
kehittdd muita kyvykkyyksid. Organisaation resursseina voidaan nihdi
yksil6iden tydsuoritukset ja dynaamisina resursseina ndiden tysuoritusten
koordinoiminen ja kehittiminen yhteiseksi vaikeasti kopioitavissa olevaksi
osaamiseksi. (Helfat & Peteraf 2003).

Osaaminen ja sen kehittiminen nousivat myos liiketoiminnan
menestystekijoiksi. Viitalan mukaan (2008) ydinosaamisen nostivat esiin
Peters & Waterman jo 1980-luvulla. Hamel & Prahalad kuitenkin aloit-
tivat laajemman keskustelun ydinosaamisen kehittdmisestd vuonna 1990
kuuluisaksi tulleessa artikkelissaan 7he Core Competence of the Corporation.
Heidin mukaansa ydinosaaminen on joukko toisiaan tidydentivii taitoja,
joilla on merkittivi rooli yrityksen kriittiselle kilpailukyvylle ja joiden
avulla asiakkaalle tuotetaan perustavanlaatuista lisiarvoa kilpailijoihin
verrattuna nyt ja tulevaisuudessa. (Mintzberg ym. 2009). Kehusmaan
(2010) mukaan ydinosaaminen on strategista osaamista. Hannuksen (2004)
mukaan kyvykkyydet ovat organisaation tirkeitd strategisia voimavaroja
kuten osaaminen, prosessit, it-ratkaisut seki rakenne- ja kumppanuuste-
kijat. Otala (2008) puhuu osaamispiiomasta, jonka hin jakaa henkils-,
rakenne- ja suhdepddomaan tarkoittaen rakennepiiomalla mm. osaami-
sen johtamista, kehittimistd, jakamista ja hyddyntimistd it-jirjestelmi-
en ja verkkojen avulla. Stahle & Wilenius (2006) kiyttivit kattotermid
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tietopddoma, jonka he jakavat Otalan tavoin inhimilliseen, rakenne- ja
suhdepiddomaan. Tietopddoman kisitteen Stahle & Wilenius jalostavat
luovaksi tietopidomaksi tarkoittaen yrityksen innovaatio-osaamista seki
kykyi uudistua ja luoda aktiivisesti omaa tulevaisuuttaan. Useat tutkijat
ja kirjailijat ovat kdyttineet laheisistd ilmidistd my6s termeji aineeton, dlyl-
linen, henkinen tai inhimillinen pidoma. Tissi projektissa osaamistarpeita
tutkitaan strategian toteuttamisessa tarvittavan osaamisen nikokulmasta.
Osaamisen mairitelmien pieniin eroihin ei paneuduta syvillisemmin,
silld termien nihdéin olevan niin lihelld toisiaan.

Osaamisen johtaminen (Competence Management) tarkoittaa tarkoi-
tuksellista toimintaa, jonka avulla yrityksen strategian edellyttimii
osaamista vaalitaan, kehitetdin, uudistetaan ja hankitaan (Viitala
2005). Laakso-Mannisen ja Viitalan (2007) mukaan suomalaiset yritykset
ovat soveltaneet osaamisen johtamisen teorioista ja malleista kdytinngs-
sd vain oppivan organisaation ajattelua. Myos Otalan (2008) mukaan
tyoyhteisdjen osaamispdioman johtamiseen kilpailuetuna panostetaan
aivan lifan vihin. Osaamisen johtamisessa tarvitaan uudenlaista johta-
juutta. Ajatuksen lanseerasi ehkd Ouchi, joka puhui Z-johtamisesta (1981,
teoksessa Seeck 2008). Suomessa Z-johtamista ovat pohtineet Tienari &
Piekkari (2011). Uuden johtajuuden nostivat esiin my6s Hamel & Breen
(2007). Suomessa Y-sukupolven edellyttimi uudenlainen johtajuus on
noussut voimakkaasti keskusteluihin viime vuosina, vaikka selvitykset
kertovat myds, ettei y-sukupolvea voida nihdi yksiulotteisesti (Jensen
2012; Piha & Poussa 2012).

Osaamisen johtamisen ohella on kasvanut tarve myos hyviin
tietojohtamiseen (Knowledge Management). Tiedonjakamisella ja -hal-
linnalla on suuri vaikutus strategiatyohon, silld strategian toteuttamiseen
liittyy paljon hiljaista tietoa (tacit knowledgement). Tiedonhallinnan lisiksi
tietoa pitdd voida osata soveltaa myos uusissa tilanteissa. Dalkirin (2011)
mukaan tietojohtamisella voidaan tarkoittaa organisaation kaikkea tietoon
ja sen kehittimiseen ja hallintaan liittyvidi toimintaa, mutta toisaalta se
voidaan my®s nihdi hyvin kapeasti informaatioteknologiaan liittyvini
jarjestelmind. Tiedon jakaminen (knowledge-sharing) on ihmisten toimin-
taa, johon vaikuttavat monet toisiinsa liittyvit tekijit, kuten organisaation
muut jisenet, sosiaalinen ympiristo ja "tiedonvaihdon ilmasto” (Small &
Sage, 2005/2006). Blankenshipin ja Ruonan (2009) mukaan knowledge-
sharing on tietojohtamisen kriittisin tekiji. Toimijoiden roolit, vastuut ja
suhteet sekd sosiaaliset vuorovaikutusprosessit, foorumit ja yhteisot ovat
oleellisia tiedonjakamisessa. Knowledge-sharing on yrityksissd harvoin
systemaattista ja suunnitelmallista toimintaa sen tirkeydestd huolimatta.
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Alan tutkimuskin on vield hajanaista ja se jakaantuu organisaatiotutki-
muksen ja tietojohtamisen kenttiin.

Strategian toteuttamista korostava Strategy-as-Practice -niko-
kulman (S-as-P) mukaan strategia on ”jotain, mitd ihmiset tekevit”.
Koulukunta painottaa strategian tekemisen ja toteuttamisen kiytintdjen
parempaa ymmirtimisti. Se on syntynyt vuonna 2001 noin 50 tutkijan
yhteistydssd vaihtoehtona perinteiselle, rationaaliselle strategisen johtamisen
tutkimukselle (Carter, Clegg & Kornberger 2008; Clegg ym. 2011; Strate-
gy as Practice International Network, SAP IN). S-as-P-nikokulmasta on
tehty tutkimusta my®s tydntekijilihtdisesti, esim. Mantereen ja Vaaran
(2005) tutkimus strategiaan osallistumisesta, Regnerin (2008) tutkimus,
joka etsii yhteyksii ja eroja S-as-P:n ja dynaamisten kyvykkyyksien vililld
sekd Whittingtonin tutkimukset strategiatyostd sosiaalisina prosesseina
(esim. 2007). S-as-P-tutkimus edustaa radikaalimpaa ajattelua strategi-
sen johtamisen kentissi, jossa johtajien ajattelusta siirrytddn selvittimdan
organisaation jisenten toimintaa, vuorovaikutusta ja yhteistydtd strategi-
an tekemisessd ja toteuttamisessa. T4std nikokulmasta my6s strateginen
HRM (Strategic Human Resource Management) tarjoaa vilineitd ymmartdd
ja kehittdd organisaation jisenten roolia strategiatydssa.

Rationaalisen tutkimuksen rinnalla strategiaty6 on nihty or-
ganisaation yhteisen tulkinnan tuloksena johtajakeskeisyyden sijaan.
Tulkinnallisessa strategiakisityksessd strategia nihdéin tarinana, jonka
avulla organisaation toimintaa hahmotetaan ja selitetdin. Organisaatio-
teoreetikko Karl Weickin (1995) mukaan ihmiset tulkitsevat ja kehittavit
toiminnallaan jatkuvasti sosiaalista ympiristodan. Weick kdyttdd termid
sensemaking kuvatessaan jatkuvaa, sosiaalista merkityksenantoprosessia,
jonka kautta organisaation jisenet antavat merkityksii tilanteille, tapah-
tumille ja ilmidille. Uusin strategiaviestinnin tutkimus nikee myos stra-
tegiatyOn prosessimaisena ja tulkinnallisena.

Nopeatempoisessa maailmassa strategiatyoskentely edellyttiai
seki johdon etti tyontekijéiden innovatiivisuutta. Innovaatiotutki-
mus lihti nousuun 1990-luvulla ja on tilld hetkelld vallitseva paradigma
(Seeck 2008). Innovaatioajattelun uranuurtajia ovat olleet Drucker, joka
puhui "tietotyoldisistd” (knowledge worker) jo 1950-luvulla sekd Kanter ja
Amabile, jotka tutkivat innovaatioita jo 1970-luvulta Iihtien. He korosta-
vat innovatiivisen tyoskentelyn edellyttimai aikaa, tilaa ja organisaation
tukea. Heid4n mukaansa olennaista on luovuuteen kannustaminen ja sel-
keit tavoitteet. Innovatiivisen tyon johtajalta vaaditaan laajaa nikemysti
kokonaiskuvasta, visiota ja vision viestintikyky4, samoin kuin uudenlaisia
taitoja ja tapoja toimia. Johtajan rooli innovatiivisen kulttuurin rakenta-
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misessa on tukea, kannustaa ja tarjota mahdollisuuksia verkostoitumiseen,
yksikkdjen rajat ylittavadn yhteistyohon ja tiedonvaihtoon (Kanter 2000).
Menestyvi strateginen johtaminen edellyttii kompleksista ja post-
modernia tapaa nihdi johtamisen konteksti (Juuti ja Luoma 2009).
Heiddn mukaansa rationaalinen nikokulma johtamiseen on vilttimiton
lihtokohta, koska se on osa organisaation perustoimintaa ja arkea, mutta
se ei yksin riitd. Kompleksisella maailmankuvalla he tarkoittavat yhteen
kietoutunutta (complex) nikokulmaa, jossa organisaation toiminta koos-
tuu lukuisista avoimista, jatkuvasti muuttuvista systeemeisti. Postmoderni
maailmankuva tarkoittaa jatkuvaa muutosta, hektisyytti ja pirstaleisuut-
ta. Koska maailma muuttuu koko ajan, strategiatydssi ei kannata tehdd
pitkille menevid suunnitelmia eiki tavoitella yhtd ainoaa oikeaa mallia,
vaan olla avoin my®&s erilaisille nikokulmille ja ulottuvuuksille.
Strateginen johtaminen on kuollut! Elik6on strategiatyo! Tyo
jatkuu, mutta johtokeskeisen pondtyksen aika on ohi. Nykyaikainen stra-
teginen johtaminen lihtee ihmisestd ja strategiaa rakennetaan jatkuvasti
ihmisten kanssa keskustellen ja tulkiten. Téstd lihtokohdasta strategisen
johtamisen sijaan olisi loogisempaa puhua organisaation yhteisestd stra-
tegiatyOstd. Strategiatyo-ajattelu tistd lihtokohdasta on kuitenkin vasta
herdilemissi sekd tutkimuksessa, kirjallisuudessa ettd kiytinnossa.

2.1 Strategiaprosessi strategiatyon mallina

Strategiatyotd voidaan suunnitella prosessina ja kuvata visuaalisesti
organisaatiolle sopivalla mallilla, joka auttaa hahmottamaan monitahoisen
strategiatyon tirkeitd elementtejd ja vaiheita. Strategian toteuttamisen
kannalta on tirkedd, ettd mallissa otetaan huomioon my®s tydntekijéiden
osuus prosessissa seki strategiaviestintd niin, ettd tieto strategian merki-
tyksestd kdytinndssi tavoittaa organisaation kaikki jisenet.

Useimmat kirjallisuudesta 16ytyvit strategisen johtamisen val-
tavirran mukaiset prosessimallit ovat melko samanlaisia. Prosessin
vaiheet etenevit johdosta linjassa top down -jirjestyksessi. Johto miarit-
telee strategian ympiristoanalyysien, mission, vision ja arvojen pohjalta.
Strategian suunnittelun tai mairittelyn jilkeen strategia viestitddn organi-
saatiolle, motivoidaan henkildsto toteuttamaan sitd sekd suunnitellaan ja
resursoidaan tarvittavat toimet. Henkildsto toteuttaa strategian annettuna.
Strategian toteuttamista ohjataan ja seurataan. Lopuksi tuloksia ja proses-
sia arvioidaan ennen uuden kierroksen aloittamista. T4llaisen lineaarisen
mallin ongelmana voi olla prosessin nikeminen liian yksioikoisena, mutta
toisaalta yksinkertaistettu malli helpottaa arjen toimintaa. Esimerkiksi
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Lindroos & Lohivesi (2010, 29) kokoavat rationaalisen koulukunnan ja
nikemyksen prosessin perusvaiheista yksinkertaiseen lineaarisesti etenevdin
malliin (ks. kuvio 6). Mallin vaiheet voivat edetd myds eri jarjestyksessi
ja niihin voidaan aina tarvittaessa palata. He eivit my6skdin rajaa, kuka
tai ketkd prosessiin osallistuvat ja missi jirjestyksessd, vaan kannustavat
ottamaan organisaation jisenet mukaan prosessiin sen alusta alkaen.

Strategisten Strategian Strategisten Strategian Strategian
tietojen keruun maarittelyvaihe projektien toteutus- seurannan,
ja analysoinnin suunnittelu- vaihe arvioinnin ja

vaihe vaihe paivityksen
vaihe

Kuvio 6. Strategiaprosessi (Lindroos & Lohivesi 2010).

Suomalaisissa yrityksissi strategiaprosessi toteutetaan koko laajuudes-
saan yleensd 3—5 vuoden vilein ja suunnitelmaa tarkistetaan vuosittain
(esim. Nisi & Aunola 2002). Strategiavuosi toimii yrityksissd usein niin,
ettd strategiaa madritellddn tai pdivitetddn alkutalvesta ja viestitdidn kevidn
kuluessa, jolloin myos aloitellaan strategian toteuttamiseksi tarvittavat
projektit. Syksyyn mennessi on yleensd kiyty lipi kehityskeskustelut,
ellei syksylld jo aloiteta uutta kehityskeskustelukierrosta. Loppuvuodesta
budjetoidaan seuraavan vuoden toimintasuunnitelman pohjalta. Usein
strategiaprosessi esitetddnkin strategiavuosikellon muodossa. Nisin &
Aunolan mukaan suomalaisten yritysten strategian laadinta seurasi melko
kirjaimellisesti strategisen kirjallisuuden valtaviylin oppeja ja jirjestystd.
Strategian toimeenpanon prosessit hajaantuivat yrityksissa hyvin erilaisiksi;
prosessit etenivit eri vaiheissa, osin piillekkain yksikoissd, ja asiat palasivat
aika ajoin takaisin kisittelyyn. Myos uudemmat tutkimukset ja selvitykset
kertovat, ettd suomalaiset strategiaprosessit etenevit varsinkin alkupiis-
tddn hyvin perinteisesti (Suominen 2011; Mintyld 2011). Kiytinnossd
budjetointi sisiltyy harvoin strategiaprosessimalleihin, joten sen yhteys
strategiaty6hon usein “unohtuu”. T4td ongelmaa korostavat esim. Niemeld,
Pirker & Westerlund (2008). Suomisen ym. (2009) prosessimalli kuvaa
sekd budjetoinnin ettd seurannan jatkuvana toimintona strategiaprosessin
“perustoimintojen” rinnalla.

Bottom up -malli korostaa henkiloston luovuutta, tietoa ja ni-
kemyksii asiakasrajapinnasta strategian tekemisen tirkeini lihto-
kohtana. Mintzberg on ollut yksi suunnittelukeskeisen mallin tunne-
tuimmista kriitikoista (1990, 1994). Hinen mallinsa (1978) on vihittiin
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muodostuva strategia (emerging strategy), jota ei suunnitella ja toteuteta
erikseen. Mintzbergin vihittiin muodostuvalla strategialla on myds yhteys
uudempaan radikaaliin strategisen johtamisen tutkimukseen, joka kannus-
taa kyseenalaistamaan organisaation hierarkisia kdytint6jd ja nikemiin
strategia yhteisolliseni tuotoksena johdon suunnitteleman ”dokumentin”
sijaan. Tamin nikemyksen mukaan strategiaa ei oikeastaan "ole olemassa”
ennen kuin se muuttuu toiminnaksi, tapahtumiksi ja tuloksiksi. Strategia
on sosiaalinen tapahtuma, johon liittyy tapoja, kidytintdji, rituaaleja jne,
kuten vaikkapa avioliiton solmimiseen tai sotaan. Seki johdon ettd hen-
kiloston nikemykset ovat tirkeitd strategiatyossi. Organisaation johdolla
on tieto omistajien ja perustajien linjauksista ja mandaatti toteuttaa niitd,
mutta organisaation jisenilld on viimeisin tieto kentiltd ja markkinoilta.
Molemminpuolinen tieto ja nikemys saadaan vaihtoon mahdollistamalla
vuorovaikutus ja tukemalla tyontekijoitd viestinnissi. (Carter ym. 2008,
Whittington 2007).

Téamin projektin kohdeorganisaatioissa strategiaprosessit etenivit
padosin top down -jirjestyksessi. Esimerkkiyrityksiksi saatiin kuitenkin
myds erilaisia strategiaprosesseja toteuttavia organisaatioita sekd sellaisia
organisaatioita, jotka ovat voimakkaasti kehittdmissa strategiaprosesse-
jaan bottom up -suuntaan.

Uudemmat strategiaprosessimallit ovat yleensi yhteistoiminnal-
lisia, jatkuvia, syklisid kehid, kuten Sullin (2007) yhteistoiminnallinen
ja viestintdpainotteinen, yksinkertaistettu prosessi. Prosessi pitdd sisilldin
nelji isoa vaihetta: tilanteen yhteinen ymmairtiminen (make sense), va-
lintojen tekeminen (make choices), asioiden toteuttaminen (make things
happen) ja toimintamallien arviointi (make revisions). Toteuttamisen var-
mistamiseen Sull ehdottaa neuvottelemaan prioriteettien mukaiset yhteiset
lupaukset. Oleellista lupauksissa on, ettd ne ovat julkisia ja vapaachtoisia.
Strategian yhteinen ymmirtiminen (sensemaking) on prosessin oleelli-
simpia vaiheita. Weick (1995) nikee yhteisen ymmairryksen muodostuvan
jatkuvassa prosessissa, jossa ihmiset jarkeistdvit toimintaansa kehittaimilld
vakuuttavia mielikuvia. Yhteisen ymmarryksen muodostuminen edellyttda
vuorovaikutusta, viestintdd ja tulkintaa. Epdvarmuudessa ihmiset etsivit
merkityksid ja vakuuttuessaan asioiden tilasta voivat jatkaa toimintaansa,
oppimistaan ja kehittymistdin (Weick, Sutcliffe & Obstfeld 2005). Yh-
teinen ymmirrys ja yhteistoiminnallinen strategiaty6 edellyttiavit myos
tervettd ja avointa organisaatiokulttuuria.

Strada-tutkijoiden prosessimallit seuraavat kdytinnon strate-
giatyon vaiheita korostaen vuorovaikutusta, viestintii ja tulkintaa
prosessissa (Aaltonen ym. 2002; Suominen ym. 2009; Mantere ym.
2006). Mantereen ym. tulkitseva strategiaprosessi kuviossa 7 kannustaa
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nikemdin prosessin vaiheet arkisina kohtauksina tyopaikalla ja tarkkai-
lemaan niitd ylhdaltdpdin kuin nukkekotia, jossa organisaation jisenet
esittdvit kohtauksia, kuten niyttelijit.

Joryn kokoushuone:
strategian toteutumisen
arvioiminen

Joryn kokoushuone:
Strategisen suunnan
maarittaminen ja viestiminen,
vastuiden jakaminen

Kehityskeskustelu:
strategiaprosessin
kdytannollistaminen, tyontekijalla
mielessa paivakodin sulkeminen

Asiakaspalvelupaallikdn
huone, séhkopostin aaressa:
strategian tulkitseminen

Kaytavakeskustelu:
strategisen roolin
oivaltaminen eri tavoin

Kuvio 7. Kohtauksia strategiaprosessissa” Manteretta ym. mukaillen (2006, 13).

Oppimisen koulukunta niikee strategiaprosessin yhteisenid oppimispro-
sessina. Senge (1990/2006, 283-285) linkittdi prosessimallissaan yksilon
oppimisen organisaation strategiatyohon, jossa on kaksi syklid: yksilon
syvdoppiminen ja organisaation strateginen arkkitehtuuri. Syvioppimisen
keskeiset elementit ovat toiminnot, taidot ja kyvyt, suhteet, tietoisuus ja rea-
gointi, joiden kehittyminen muuttavat ja kehittavit oletuksia ja uskomuksia.
Uusi osaaminen siirtyy organisaation toiminnaksi ja sitd kautta tuloksiksi.
Parhaimmillaan syklit pyorivit jatkuvasti lihtien liikkeelle sykayksittdin
mistd tahansa prosessin vaiheesta ja muodostaen ndin oppivan organisaation.
My®6s Tuomi & Sumbkin (2010, 30—-34) miirittelevit strategiaprosessin
koko organisaation yhteiseni, toistuvana oppimisprosessina, jonka suun-
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nan pitdisi olla tulevaisuuden rakentamisessa. Strategialinjaukset tehddin
johtoryhmissd, mutta strategiaa tyostetddn yhdessd johdon, esimiesten
ja henkil6ston kanssa. Myos sidosryhmiit ja asiakkaat voivat osallistua
prosessiin. Tuomen & Sumkinin mallissa strategian ty6sto jaetaan koko
henkildston, eri osastojen tai yksikkojen seki johtoryhmin tasolla yhteisiin
tilaisuuksiin ja tydpajoihin, joissa strategiaa kisitelldin.

Keskustelevaa, yhteisollista strategiaprosessia on vaikea erottaa
arjen tyosti. Juuti ja Luoma (2009) esittdvit, ettei prosessin kuvaaminen
yksinkertaistetulla mallilla tee oikeutta todellisuuden moninaisuudelle.
Heidin mukaansa postmodernissa maailmassa strategia on kaikessa toi-
minnassa mukana, silld strategiatyd on jatkuvaa dialogia asiakkaiden,
johdon ja henkildston vililld, samoin kuin kompleksisen maailmankuvan
mukaisesti jokainen organisaatiossa on “strategi”. Niin radikaalin nike-
myksen sijaan tissd projektissa nihddin, ettd mallit auttavat arjen tyotd,
vaikka niiden avulla ei voitaisikaan esittdd koko strategiatyén moninai-
suutta. Strategiaprosessia on myos helpompi ymmirtia eri nikokulmis-
ta esimerkiksi yksittdisen tyontekijin tai tiimin osuutena organisaation
kattoprosessissa, kun kattoprosessi on kuvattu.

Tamin projektin tavoitteellinen strategiaprosessinikemys kuva-
taan limittiisind ja lomittaisina strategiatyén toimintojen sarjoina, niin
ettd toiminnot erottuvat omiksi kokonaisuuksikseen muiden toimintojen
rinnalla vastaten paremmin arjen moninaista todellisuutta. Koska toteu-
tuksessa epdonnistuva strateginen suunnitelma ei ole arvokas, strategian
toteuttaminen on prosessin tirked osa. Malli 16ytyy projektin esittelystd

kuviosta 1 (kappale 1.1).

2.2. Strategian toteuttamisen karikot

Strategian toteuttaminen on strategiaprosessin tirkein ja haasteellisin
osa. Strategian toteuttamisesta kdytetdin monenlaisia termeji; puhutaan
Jjalkauttamisesta, maastouttamisesta, toimeenpanemisesta, toiminnallistami-
sesta, implementoinnista jne. Kiytinnon strategiakirjallisuus painottaa, ettd
strategia toteutuu vasta, kun tehdyt strategiset padtokset saadaan johdettua
piivittdiseksi toiminnaksi ja osaksi organisaation kulttuuria (esim. Lindroos
& Lohivesi 2010). Strategian toteuttaminen edellyttdd suunnittelua ja vaatii
enemmin tydtd ja resursseja kuin suunnitteluvaiheet, koska se tyollistad
koko organisaatioita. Toteuttamisresurssien lisiksi tarvitaan jirjestelmi,
joilla strategiasta viestitddn, sen toteutumista hallinnoidaan ja seurataan
sekd tuloksista palkitaan. Resursseja tarvitaan esimiestyohon, koulutuksiin
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ja tukitoimintoihin. Niiden lisiksi henkildston motivaatio pitdisi herittdd
ja luoda energiaa strategian toteuttamiseen.

Lukuisat kansainviliset ja kotimaiset tutkimukset osoittavat,
ettd strategian toteutumisessa epdonnistutaan usein. Mm. Kaplan &
Norton (1996, 2001, 2008) ovat todenneet, ettd yritysten strategiat eivit
yleensi toteudu suunnitellusti, silld strategiset ja operatiiviset toiminnot
eivit kohtaa. Ongelma ei ole strategioissa, vaan niiden toteuttamisessa.
Talouseldimin teetdttimissd, 29 yrityksen ja 45 johtajan haastattelutut-
kimuksessa todettiin, ettd strategian toteuttaminen epdonnistuu usein
myds suomalaisissa yrityksissd. Tutkimuksen mukaan ylin johto kylld
paneutuu kiitettdvisti strategiseen suunnitteluun, mutta unohtaa varata
organisaatioille aikaa asioiden sisdistimiseen. Hankkeita oli litkaa ja ne
kasaantuivat yrityksissi samoille henkilsille. Kehitystyot tehdddn usein
oman ty6n ohella lifan pienilld resursseilla perehtymittd riittdvisti hank-
keiden vaikutuksiin organisaatiotasoilla. Painopiste strategisessa tydssi on
litkaa suunnittelussa toteuttamisen ja seurannan sijaan. (Mantyld 2011).

Suomen strategisen johtamisen seuran (SSJS) vuoden 2010 strate-
giabarometrin mukaan strategian toteutuksen vaikeudet ovat strategisen
johtamisen akilleen kantapai. Barometrin mukaan strategian toteuttamisen
suurimmat ongelmat johtuvat 1) strategian ja prioriteettien epaselvyydesti,
2) toimintaympdriston muutoksista, 3) puutteellisista johtajuustaidoista, 4)
piivittdisen tyon hallitsevuudesta ja 5) omien yksikéiden etujen ajamisesta.
Niiden samojen, jo entuudestaan tirkeini pidettyjen tekijoiden merkitys
strategian toteutusongelmien aiheuttajina on kasvanut entisestddn niind
kolmena vuotena edellisen barometrin jilkeen. Johto pitdd asiakas- ja kil-
pailuympiristod strategiasuunnittelun tirkeimpini osa-alueina, kun taas
johdon sitoutuminen ja ihmisten johtaminen tulevat vasta neljannelld sijalla.
Talouselima (Rajalahti 2010) vetii strategiabarometristi johtopddtoksen,
ettd strategisesti tirkeiden tavoitteiden ja niiden toteuttamiseen tarvitta-
vien kykyjen vililld ammottaa kuilu. IThmisten johtamistaidot eivit riiti.

Kuten strategiabarometrikin kertoo, strategian toteuttamisen
ongelmat ovat usein johtamisen ongelmia. Bossidy (2002) varoittaa
johtajia ajattelemasta, ettd operatiivinen johtaminen ei kuuluisi heidin
vastuualueisiinsa. Kehusmaankin (2010) mukaan strategiatyo onnistuu
tai epdonnistuu johtamisen my6td. Hinen mukaansa organisaation joh-
tamismallin ja johtamisen kehittdmisen pitéisi kulkea kisi kiddessi stra-
tegiatyon kanssa. Strategian lanseeraus saatetaan tehdd komein puittein
koko organisaatiolle yhteisessi tilaisuudessa, mutta keskustelu strategian
toteuttamisesta jad johdon osalta sithen. Keskijohdon roolin tirkeys unoh-
detaan eiki viestintddn, motivointiin ja resursointiin panosteta riittavisti.
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Johtajat ja esimichet epdonnistuvat usein myds osaamisen ja muutoksen
johtamisessa.

Syiti strategian toteutumisen epdonnistumiseen on paljon; mm.
Nisi & Aunola (2002), Salminen (2008) ja Suominen (2011) ovat koon-
neet suomalaisten yritysten strategian toteuttamisen kompastuskivid
hyvin samanlaisin tuloksin. Strategia voi jadda epirealistiseksi tai toteu-
tuskelvottomaksi, jos strategia luodaan johdon “norsunluutorneissa tai
kelohonkamokeissd”. Strategian toteutus kaatuu huonoon toteutuksen
suunnitteluun. Strategia on usein yritysten intrassa saatavilla, mutta jai
helposti powerpointteihin hienoiksi sanoiksi, joita tyontekijit eivit ym-
mirrd. Oman roolin ymmairtidminen strategian toteuttamisessa ei usein-
kaan aukea tydntekijille ilman keskustelua ja asian tydstod. Jos strategian
toteuttamisesta ei palkita, se ei kiinnosta tydntekijoitd. On kuitenkin
yleistd, ettd strategian mukaan toimiminen ei etene tdysmittaisena pal-
kitsemisjarjestelmiin. Prosesseja ei tarkisteta uuden strategian mukaisiksi
tai jarjestelmit eivit tue strategian toteuttamista. Uusia malleja ja toimin-
tatapoja otetaan kiyttoon kesken prosessin.

Strategian toteuttamisen perusongelma on tiedon ja toteuttamisen
vilinen kuilu, 7he Knowing-Doing Gap, kuten Pfeffer ja Sutton (1999)
asian ilmaisevat samannimisessi kirjassaan. He toteavat, ettei pelkka teh-
tdvin tiedostaminen riitd strategian toteuttamiseksi, kuten moni johtaja
tuntuu kuvittelevan. Strategian toteuttamiseksi tieto on vain peruslihto-
kohta, jonka lisiksi asenteiden tdytyy olla kehitysmyonteisid ja kehityksen
tarpeen ymmarretty ja hyviksytty. Osaaminen tulee vain yhdessi teke-
milld ja muita opettamalla. Johtajien pitiisi lopettaa ikuinen suunnittelu
ja sitoutua strategian toteuttamiseen. T4rkeintd olisi tunnistaa ja poistaa
strategian toteuttamista estavit tekijit, kuten pelot. Seki johtajat ettd
alaiset pelkidvit asemansa puolesta ja tukeutuvat vanhoihin, hyviksi ko-
ettuihin toimintamalleihin. Maister (2008) on samoilla linjoilla verrates-
saan strategian toteuttamista terveellisempain elimiin kirjassaan "Doing
what’s obvious but not easy”. Hinen mukaansa kaikki tietavit, miksi ja
miten pitiisi eld4 terveellisemmin, mutta se ei silti ole helppoa. Tavoite on
usein selvd, mutta strategia onkin esimerkiksi dieetti ja liikuntaohjelma,
joka pitdd toteuttaa arjessa. Lyhyen tihtidimen tavoitteet menevit usein
pitkdn tihtdimen tavoitteiden edelle ja vanhojen tapojen muuttaminen
uuden strategian mukaisiksi ei aina onnistu. Usein tarvitaan kriisi, jotta
tavoitteen mukainen toiminta todella voidaan aloittaa.

Thmiset ovat strategiatyon suurin ongelma, mutta myds sen suurin
mahdollisuus. Strategiatyon onnistumisessa ihmiset ovat paljon tirkedm-
missd osassa kuin strateginen johtaminen tai toimivat jarjestelmit ja prosessit
(Bossidy 2002). Strategian toteuttamiseen tarvitaan koko organisaatiota.
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Kehusmaan (2010) mukaan jokaisella organisaation jisenelld pitdisi olla
rooli strategiatyossi erityisesti strategian toteuttamisessa. Liian usein aja-
tellaan, ettd strategia on dokumentti, josta vain innostutaan ikdin kuin
itsestddn. Sen sijaan ihmiset pitdisi saada itse mukaan strategian suunnitte-
luun ja toteutukseen. (Valpola 2010). Mantere ja Vaara (2008) selvittivit
tutkimuksessaan, ettd ihmisten osallistumista estdvit monet tekijit, kuten
strategiatyon mystifiointi ja elitistisyys, "teknistiminen” (technologization)
seki hierarkisuus ja kurinalaisuus (disciplining). Organisaation tieto ja
osaaminen pitdisi saada kdytt66n, mutta yhteisten keskustelujen esteeni
on usein kiire ja ajan puute. Muutosvastarintaa pidetdin strategiaproses-
sin ongelmana, ja koska keskustelu nostaa muutosvastarinnan esiin, sitd
saatetaan pyrkid vilttimdidn. Viestintd- ja vuorovaikutusosaamisessa on
puutteita. Ihmisten yhteistydssd myds tunteet ovat aina lisnd. Konflikei
on ilmeinen, kun tunteiden ei perinteisesti ole ajateltu kuuluvan tydpai-
koille eikd ainakaan rationaaliseen strategiseen toimintaan. Juutin (2007)
mukaan tunteiden tarkastelu organisaatioympiristoissd on alkanut pal-
jastaa perinteisten torjuntojen taakse kitkettyjd voimia. Tunteet vaikut-
tavat my9s organisaatioiden ja asiakkaiden viliseen vuorovaikutukseen.
Ongelmia syntyy myds, kun asiakkaat eldvit postmodernissa, yksil6llistd
kokemusympiristéd korostavassa, tunnerikkaassa elimysmaailmassa, ja
organisaatiot taas ovat jidneet modernin ajan rationaalisuutta painotta-
viksi jadnteiksi.

Budjetointi tehddin irrallaan strategiatydsti. Strategisen johtamisen
tutkimuksessa ja kirjallisuudessa budjetointi rajataan usein pois kisittelysta.
Niemeld ym. (2008) nostavat myds budjetoinnin ongelmat esiin keskei-
send osana strategian toteuttamisen ongelmakenttii, silld budjetointi on
jaykkai, byrokraattista, aikaa ja rahaa vievdid. Kun budjettia lihdetdidn
laatimaan, kaivetaan esiin edellisvuoden budjetti, vaikka uusi budjetti
pitdisi ensisijaisesti rakentaa uuden strategiasuunnitelman pohjalta. Niin
budjetoinnin yhteys strategiaan jid usein hataraksi. Strategia suunnitellaan
koko organisaatiolle, mutta budjetointi hajaantuu kustannuspaikkatasoille
ja etenee pahimmillaan jopa eturistiriidoiksi yksikkdjen kesken.

Strategian toteuttamisessa tarvittavaa tietoa ei hallita organisaati-
ossa eiki organisaatiokulttuuri tue tiedonjakamista. Tietojohtamisesta,
osaamisen johtamisesta ja innovaatioiden johtamisesta puhutaan paljon,
mutta vain harva organisaatio kehittdd jatkuvasti ja systemaattisesti liik-
keenjohdollista innovaatiota. Kdytinndssd niité asioita ei useinkaan johdeta
miiritietoisesti, vaikka niiden vaikutus liiketoiminnan menestykseen on
yksittdisid tuoteinnovaatioita pidempiaikainen (Stahle & Wilenius 2006).
Otala (2008) kiinnittdd huomiota samaan puutteeseen. Painopiste on ai-
neellisten resurssien johtamisessa, vaikka niiden osuus alkaa olla havidvin
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pieni ihmistyon merkitykseen verrattuna. Tiedonjakaminen edellyttiisi
yksil6-, tiimi-, organisaatio- ja sidosryhmitasoisia sosiaalisia tilanteita ja
viestinnin vilineitd sekd vuorovaikutusta tukevaa johtamista (Stenberg,
2012). Vaikka nihdidin, ettd tiedon hallinta on organisaation tirkei kil-
pailutekiji, johtajat ovat tutkimusten mukaan huonoja tietojohtamisessa.
Ongelmat voivat olla hyvin perustavanlaatuisia: ei tiedetd, miti ei tiedetd
eiki tiedetd sitdkddn, mitd pitdisi tietdd. (Dalkir 2011). Myos kotimaisen
tutkimuksen tulokset kertovat organisaatioiden tiedon johtamisen on-
gelmista (esim. Laakso-Manninen & Viitala 2007).

Strategian toteuttamisen haasteellisuudesta huolimatta strategisen
johtamisen tutkimus ja kirjallisuus painottuvat strategian suunnitte-
luun. Useimmiten myos kiytinnossi strategisen suunnittelun ajatellaan
olevan johdon tehtivi ja strategian toteutus taas henkilston. Strategian
toteuttaminen nihdiin erilliseni, vihemmain kiinnostavana vaiheena
strategisen suunnittelun jilkeen. Ylimmin johdon ei ajatella endi olevan
vastuussa tai edes mitenkiin osallisena toteutuksessa. Mintzbergin (1995,
695) mukaan ajattelua ja toimintaa ei pitiisi erottaa toisistaan; ei etenkdin
organisaatioissa, joissa tarvitaan luovia ratkaisuja dynaamisessa ympiris-
tossd. Kuitenkin tidnd piivind useimmat yritykset toimivat juuri niin.

2.3 Tyontekijan rooli strategiatyossa

Strategisen johtamisen kirjallisuudessa ja tutkimuksessa tyontekijin
rooli aktiivisena strategiatoimijana on ollut olematon. Mintzbergin
ym. (1998, 2009) mukaan strategisen johtamisen koulukunnista viisi
ensimmiistd (Design, Planning, Positioning, Entrepreneurial ja Cog-
nitive) lihtevit tdysin johtajan tai strategin ajatusmaailmasta liikkeelle.
Erityisesti yrityselimissd hyvin suositut Porterin mallit (1980, 1985) kes-
kittyvit vahvuuden kehittdmiseen markkinoilla, eivitkd juuri ota kantaa
tyontekijin rooliin. Arvoketjumallissakin prosessien tekninen hallinta
korostuu. 80-luvun prosessijohtaminen pitkille vietyni jitti tyontekijan
paitsioon. Vain Learning- ja Culture-koulukunnat pyrkivit ymmartdmain
tyontekijoiden toimintaa osana organisaation strategiatydtd, vaikka nekin
johtamisen nikokulmasta. Vasta viime vuosien strategisen johtamisen ja
organisaatiokdyttdytymisen tutkimus on alkanut nostaa esiin tyontekijin
roolia strategiatyossi.

Tyontekijin rooli on perinteisen strategisen johtamisen lihesty-
mistavan mukaan ollut selkeisti strategian toteuttaminen. Strategia-
tyo on nihty lihinni strategisena suunnitteluna ja johdon tyoni, joka
on keskittynyt yritysten ulkoisen kilpailukyvyn kehittdmiseen erityisesti
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taloudellisista lihtokohdista. Strategian toteuttamisen taas on nihty, ja
vielikin nihdéin, olevan yksinomaan operatiivista toimintaa. Koska nimi
prosessit on nihty toisistaan tdysin erillisind, ei ole ihme, ettd strategi-
an toteuttamisessa on ongelmia. Mintzbergin (1994) mukaan strategiat
onnistuvat vain yhteistyossd ihmisten kanssa organisaation eri tasoilta,
silld strategiatyd edellyttdd yhteistd sisdistd nikemystd, luovuutta ja in-
novointia. Yhteinen nikemys ja luova innovointi-ilmapiiri taas syntyvit
vain niin, ettd johtajat innostavat ja sitouttavat ihmiset strategiseen ajat-
teluun ja yhteistyohon.

Poikkeuksena perinteisessi strategisessa johtamisessa voidaan jo
varhaisemmilta ajoilta nihdid Druckerin (1954, 1955/84) tulos- ja ke-
hityskeskustelut, joissa tyontekijin rooli korostui. Druckerin ajatukset
16ivit hyvin lipi suomalaisissa yrityksissi, joskin tydntekijin vahva rooli
ei kidytinndssi tdysin toteutunutkaan. Peters kumppaneineen nosti tyon-
tekijéiden roolia esiin jo 1980-luvulla korostaessaan, ettd myds yrityksen
“software” on johdettavissa ja ettd sitd pitdd johtaa. Heiddn tutkimuk-
sensa osoittivat, ettd erinomaisesti menestyneet yritykset keskittyivit pe-
rusasioihin, antoivat tilaa itsendiselle tyoskentelylle ja yrittelidisyydelle,
jotka taas ruokkivat mm. innovatiivisuutta ja kunnioittivat tyontekijoitd
yksiloind. (Peters 1989, Seeck 2008). Druckerin ja Petersin sekd muiden
tyontekijoiden roolia korostaneiden strategisen johtamisen kirjailijoiden
pddpaino on kuitenkin ollut myos johtamisen kehittdmisessa.

Organisaatiotutkimuksen piirissd ensimmiiisid edistyksellisid
ajattelijoita oli Mary Parker Follett, joka sai kuitenkin vihemmin
huomiota tieteellisen liikkeenjohdon aikoina. Folletin mukaan esimiesten
piti ylhdiledpdin johtamisen sijaan tukea tydntekijoitd 1oytimain raken-
tavia ratkaisuja, joiden avulla voitiin estdd erimielisyyksien laajenemis-
ta konflikteiksi. Hawthorne-tutkimukset Mayon johdolla 1930-luvulla
nostivat tyontekijin roolin ja ty6elimin ettd ympiriston sosiaaliset te-
kijat esiin. Tutkijat totesivat, ettd tydntekijin tyytyviisyys on seurausta
monitahoisesta, kompleksisesta kokonaistilanteesta, johon liittyy yksilon
tunteiden lisidksi sosiaalisen ympiriston vaikutukset. Hawthorne-malli
niki tyéntekijan monitahoisen organisaation sisdisen ja ulkoisen verkoston
toimijana ja organisaation avoimena systeemini. Varhaisemmista orga-
nisaatiomalleista Barnardin malli 1930-luvulla perustui organisaation
jasenten vilisiin suhteisiin ja yhteisty6hon, joiden tasapaino edellyttdi
tunneherkkdi johtamista. Hyvin strategiaansa toteuttavassa yrityksessd
peruselementit ovat kunnossa: viestintd, yhteistyo ja yhteinen tavoite.
Simon ja Marchin tasapainomalli (1940-1950) korosti organisaation ja
sen jisenten rationaalisia ja sosiaalisia tekijoitd. Organisaation jisenen
rooli oli sidottu organisaation rationaalisuuteen, silld on tyontekijin edun
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mukaista, ettd organisaation strategia toteutuu tavoitteidensa mukaisesti.
Selznick (1940) niki organisaation seki taloudellisena ettd sosiaalisena
jarjestelmind, jossa tyontekijin kiyttiytymiseen vaikuttavat voimakkaasti
seki epdviralliset ettd sosiaaliset tekijit. (Burrell & Morgan 1979/2011,
Seeck 2008).

Uudempi organisaatiokiyttiytymisen ja johtamisen tutkimus on
selvittinyt paljonkin tydntekijin toimintaa ja sen tukemista, esim. tyStyy-
tyviisyyttd, tiimityotd, oppimista ja kehittymistd, reagointia muutoksessa
ja stressissd jne. Linkitys kdytdnnon strategiatyohon on kuitenkin useim-
miten jadnyt tekemittd. Uraauurtavia "linkittdjid” on ollut strategisen joh-
tamisen Learning- ja Cultural-koulukunnan tutkijoissa ja HRM-alueella
esim. Ulrich ja Yukl sekd Suomessa esim. Juuti ja Viitala. Leadershipin ja
osaamisen johtamisen kautta liiketoiminnassa on pikkuhiljaa rakennettu
siltaa strategiatyon ja HR:n kanssa. Ulrich, Brockbank & Wayne (2009)
korostavat HR:n ja ihmisten keskeistd roolia strategiatyossa, silld strategian
toteuttamisessa ihmisten oppiminen, viestintd, mittaaminen ja palkitse-
minen ovat oleellisia. Strategian toteuttaminen on heidin mielestdin itse
asiassa strategiaakin tirkedmpii, silld toteutumatta jadvilld strategialla ei
ole mitddn merkitysti. Monien yritysten HR-johtaja on mukana johtoryh-
missd ja sitd kautta strategiatydssd. Tutkimuksessa siltojen rakentaminen
on ollut ehki vield vaikeampaa kuin kdytinnén tydelimissa.

Sisdisen kilpailukyvyn kehittiminen nosti ihmiset strategisen
johtamisen keskusteluun. Resource-based-View -nikemys (RBV) nosti
osaamisen ja kyvykkyyksien kehittimisen organisaation tirkeiksi voima-
varaksi, jonka avulla uniikkia, vaikeasti kopioitavissa olevaa kilpailukykyi
voitiin rakentaa (Wernerfelt 1984, Grant 1996, Barney 1991/2001). Ydin-
osaamista ja ihmisid korostaneet Prahalad & Hamel (1990; 1989/2010)
nikivit aidon kilpailuedun perustuvan organisaation kollektiivisen op-
pimisen tuottamaan ydinosaamiseen ja kannustivat ottamaan koko or-
ganisaation mukaan yrityksen strategiatydhon ja menestykseen. Sengen
(2006) mukaan organisaatio ja markkinatilanne eivit endi ole pelkistdin
johdon tai “strategistien” hallittavissa, vaan menestyikseen organisaatiot
tarvitsevat koko organisaation ajattelua ja sitoutumista strategiseen yh-
teistyohon. Senge kannustaa uskomaan ihmisen luonnolliseen haluun
oppia uusia asioita, kun hinti sithen kannustetaan.

Tulkinnallinen strategiatutkimus yrittdd ymmirtii tyontekijii,
hinen ajattelumaailmaansa ja tapaansa toimia strategiatyossa. Tul-
kinnallinen nikokulma on keskittynyt tutkimaan yhteisen ymmarryksen
(sensemaking) muodostumista sekd tihin liittyvid strategisen ajattelun
vilittimisprosessia (sensegiving). Yhteinen strategian tulkinta on tirked
yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisen ja strategian toteuttamisen kannal-
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ta, mutta myds positiivisen organisaatiokulttuurin kannalta. Erityisesti
keskijohdon rooli on todettu oleelliseksi strategiaviestin vilittimisessd ja
tulkinnassa (Gioia & Chittipeddi 1991, Weick 2001). Balogun & Johnson
(2005) totesivat, ettd strategiat saivat organisaatioissa aikaan odottamat-
tomia seurauksia riippuen vuorovaikutteisen strategian tulkintaprosessin
onnistumisesta. Heidin mukaansa onnistunut strategian tulkinta on yh-
teis6llinen, vaikeasti hallittava prosessi, joka edellyttidd myos epévirallista
viestintdd.

Uusin Strategy-as-Practice -tutkimus (S-as-P) nikee strategian
ihmisten tekemiseni, kidytintdini ja prosesseina. S-as-P korostaa
strategiatyon arkista luonnetta ja strategian toteuttamista. Strategiaty
nihddin vuorovaikutteisena, sosiaalisena toimintana, johon osallistuu
toimijoita organisaation kaikilta tasoilta. Kéytidnt64 korostava nikemys
antaa tilaa luovuudelle ja mielikuvitukselle ja mahdollistaa kilpailuedun
kehittymisen yksildiden ja ryhmien vuorovaikutuksessa. (Clegg ym. 2011,
Jarzabkowski & Whittington 2008, Regnér 2008). Johnson ym. (2003)
ehdottavat strategiakeskustelun painopisteen siirtdmistd makrotasolta
mikrotasolle eli ihmisten pdivittdisiin toimintoihin strategiatyossd, silld
kilpailuympiriston vaatimukset edellyttivit mikrotason sitouttamista ja
nopeaa, innovatiivista osaamisen kehittdmistd. Mantere (2005) nostaa
esiin sankarit (champions) eli organisaation jisenet, jotka yrittavit vaikut-
taa strategiaty6hon omien vastuualueidensa ohella. Nami sankarit ovat
strategiatyon avaintoimijoita ja heidin tyonsi tukeminen ja mahdollis-
taminen parantaa strategian toteuttamista ja voi jopa ratkaista strategian
onnistumisen tai epionnistumisen. Mantereen mukaisia sankareita Juuti
& Luoma (2009) kutsuvat zulisieluiksi, jotka ovat valmiita panemaan it-
sensd aidosti peliin uskomansa asian puolesta. Nimi tulisielut voivat olla
strategiatyon kehittimisen kannalta keskeisid toimijoita.

Ihmisten roolia strategiatyossd ovat viimeaikoina korostaneet
my0s monet suomalaiset strategiakirjailijat ja -tutkijat kuten Valpola
ym. (2010), Kehusmaa (2010), Tuomi & Sumkin (2010) ja Hannus (2004).
My®és Aalto yliopiston Strada-tutkimukset kannustavat voimakkaasti ot-
tamaan tyontekijit mukaan strategiaty6hon. Organisaation strategian
toteuttaminen edellyttdd tyontekijoiltd asenteiden ja organisaatiokult-
tuurin kehittdmistd, uutta osaamista ja uudenlaista tapaa toimia. Strada-
tutkimuksissa todettiin hyvin strategiaviestinnin olevan keskeinen tekija
strategian toteuttamisessa, vaikka sekdin ei vield sindnsi takaa strategian
toteuttamisen onnistumista. Strategia pitid myds ymmartid ja hyviksyi
sekid periaatteessa ettd oman tydn tasolla ja uudet toimintatavat pitdi
oppia. (Aaltonen ym. 2002). Dozin & Kososen (2008) nopean strategian
lihtokohtana on tulkita ympiriston muutoksia jatkuvasti organisaation
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kaikilla tasoilla ja edistdd aktiivista tiedon jakamista ja dialogia. Nopea
strategia olettaa tyontekijéiden olevan joustavasti siirreltdvissi erilaisiin
tehtdviin organisaatiossa. Parhaimmillaan tillainen joustavuus toimii seki
organisaation ettd yksilon ehdoilla niin, ettd molemmat hyétyvit. Pahim-
millaan tydntekiji nihddin pelinappulana, jota voidaan siirrelld vastoin
hinen tahtoaan ja uratoiveitaan. Organisaatiossa, jossa korkeatasoinen
sisiinen vuoropuhelu onnistuu, yhteisty tyontekijéiden ja johdon vililld
onnistunee myds nopean strategian idean mukaisesti.

Kiytinnon tydelimissikiin tyontekijin roolia strategiaprosessin
aktiivisena toimijana ei ole tiedostettu tai kehitetty. Vaikka strategian
toteuttamisen ongelmista on puhuttu laajemmin reilut 10 vuotta, kehitys
on yrityksissd hidasta ja asia koetaan yhi vaikeana. Kéytinnossd varsinkin
isommissa yrityksissd henkiloston mukaan ottamista strategiseen keskus-
teluun vasta harjoitellaan. Tami nikyy selvisti erityisesti silloin, kun asiaa
kysytdin tyontekijipuolelta. Strategioihin liittyvid asioita peldtddn yhi,
tai koetaan, etteivit ne juuri liity omiin tyStehtiviin. Johtajienkaan ei ole
usein helppo asettua tyontekijin asemaan ja nihdd, miten heidin rooliaan
strategiaprosessissa voisi kehittdd. Myos Stahle & Wilenius (2006) nikevit
tyontekijoiden roolin kehittimisen strategiatydssi monin tavoin haasteel-
lisena, silld valtarakenteet muuttuvat hitaasti ja liiketoiminnan logiikka on
korostanut kustannussdistoji ja virheettdmyyttd luovuuden kustannuk-
sella. Vaikka tydtehtivien luonne on muuttunut monimutkaisemmaksi,
enemmin teknistd ja analyyttistd tietoa vaativaksi, tyontekijéiden rooli
on yhd hyvin mekaaninen. Tyontekija nihddan kustannuserini, jonka
toimintaa pitdi rationalisoida ja maksimoida. Luovaan tychon tillainen
ajattelu sopii erityisen huonosti.

Tadmin projektin avulla haluttiin niyttdi, ettd tyontekijin roolia
strategiatyossd voidaan kehittdi ja sitd kautta strategian toteutumista
voidaan parantaa. Tyontekijille strategiaty6hon osallistuminen ei lisid
tyotaakkaa, vaan helpottaa oman ty6n suunnittelua ja kehittdmistd sekd
tekee tyon mielenkiintoisemmaksi ja innostavammaksi.

2.4 Strategiaviestinndn haasteet

Strategia ei toteudu ilman viestintdi ja viestintiongelmat ovat
strategian toteuttamisen suurin haaste. Strategiaviestintd edellyttdd
litketoiminnan kokonaisuuden hahmottamista ja organisaation eri tasojen
toiminnan ymmairtimistd. Viestintdd pitdisi tehdd samanaikaisesti sekd
suunnitelmallisesti ettd epavirallisesti, sekd keskitetysti ettd hajautetusti,
sekd lisiksi vuorovaikutteisesti niin organisaatio- kuin yksil6tasollakin.
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My6s Strada-tutkimukset nostavat viestinnin ja erityisesti vuorovaikutuksen
strategian toteuttamisen suurimmaksi ongelmaksi (Aaltonen ym. 2002;
Himildinen & Maula 2004; Mantere ym. 2006; Strada 2000-2011).
Strategiaviestintd on yksi tirkeimmisti kehittimiskohteista
organisaatioissa. Strategiaviestinnin tilaa organisaatioissa selvitettiin
ComBaro-mittarilla, johon vastasi 7200 henkil6a kaikista henkilosto-
ryhmistd (kesikuu 2012). ComBaro on tydyhteison sisdisen viestinnin
kehittamistyokalu, joka mittaa johdon, esimiesten ja asiantuntijoiden
viestintdvastuuta, tyoyhteisén tunnelmaa ja viestinnin dialogisuutta.
ComBaro on tuotettu osana HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun
" Tydyhteisoviestintd 2010” -tutkimus- ja kehityshanketta. Hankkeessa
oli mukana yli 70 suomalaisorganisaatiota ja johtavana tutkijana toimi
professori Elisa Juholin. (Kykkinen 2011/2012; ComBaro 2012).
Sisdisen ja ulkoisen viestinnin erot himirtyvit. Strategiaviestintd
nihddin padosin organisaation sisdisend viestintidni, toisaalta strategiavies-
tinnin “neuvottelukumppanit” ovat entistd laajempi verkosto: asiakkaat
ovat strategisia kumppaneita, tyontekijit ulkoistettuja palveluntarjoajia
ja tavarantoimittajat osa konsernia tai allianssia. Organisaatioiden nopea
kasvaminen, yritysjirjestelyt ja globalisoituminen ovat haaste my®os stra-
tegiaviestinndn nikokulmasta. Viestinnin pitdisi olla yhdenmukaista
organisaation eri yksikdissd, mutta strategiaviestid pitdisi muokata koh-
deryhmien odotusten, osaamisen ja kulttuurin mukaisesti. Toimijoiden
pitdisi ymmairtdd organisaation missio, visio ja strategiat samalla tavoin,
mutta omaan tilanteeseensa soveltaen. Etdisyyksien kasvu ja ajan puute
vaikeuttavat face-to-face-viestintdd. Viestinnian puute taas nakertaa sitou-
tumista ja luottamuksen rakentumista. Jatkuvat yritysjirjestelyt luovat
uusia organisaatiokulttuureja ja sopeutumisprosesseja ja erilaiset orga-
nisaatiokulttuurit taas vaikeuttavat yhteistyosti eri toimijoiden kesken.
Sisdisen viestinnin tila heijastuu asiakas- ja kumppanuussuhteisiin.
Strategiaviestintd nihdédin turhan usein tiedottamisena eli yk-
sisuuntaisena strategiaviestin vélittimiseni ja erillisend vaiheena strate-
giaprosessissa strategian suunnittelun jalkeen. Mm. Strada-tutkimuksissa
todettiin, ettd strategia viestittiin organisaatioissa tyypillisesti ylhdiltd
alaspdin (Aaltonen ym. 2002). Strategiaviestinti olisi kuitenkin hyvi nihda
laajemmin. Aula ja Mantere (2011, teoksessa Mantere ym. 2011) méirit-
televit strategiaviestinndn “yhteisen strategiamerkityksen syntymiseksi
organisaation jisenten kesken”. Kdytinnossi yhteisti strategiamerkitystd
haetaan perinteisesti lihinni kehityskeskusteluissa, jotka toteutuvat yleensi
vain 1-2 kertaa vuodessa. Tissd projektissa strategiaviestintd on nihty Hi-
mildisen & Maulan (2004) tavoin fokusoidummin “viestintini strategian
sisallostd ja strategiatyohon liittyvistd kdytinnoistd strategiaprosessissa’.

40



Strategiaviestintiin liittyy mys paljon asenteita ja pelkoja. Koska
strategiaa ei juuri tunneta, keskustelua siitd véltelldan. Strategia koetaan
”johdon jutuiksi”, joista ei halutakaan tietdd mitddn. Johto myds saattaa
haluta pitdi strategian "omanaan” ja siten ylldpitdd korkeamman statuk-
sen rooliaan. Haasteita aiheuttavat kiire ja selektiivinen havaitseminen.
Osaaminen ja tunteet vaikuttavat tiedon tulkintaan ja esittimiseen. Myos
sukupuolella ja statuksella on merkitysti tapaan kommunikoida. Kun tyon-
tekijdt eivit koe strategiatyotd omakseen, eikd johtokaan juuri kannusta
heitd ottamaan aktiivisempaa roolia, strategiaan ei yleensi keskitytd, vaan
se korkeintaan vilkaistaan organisaation intrasta, jos sitikdin. Strategia-
prosesseihin osallistuvilla on yleensi selvisti paremmat tiedot organisaati-
on strategiasta kuin niilld, jotka eivit ole osallistuneet strategiaprosessiin.

Johdon ja henkiloston vilisti ristiriitaa voi kuvata kuiluna, joka
aukeaa strategian laatijoiden ja toteuttajien viliin. Strada-tutkijat
(Aaltonen ym. 2002; Himaildinen & Maula 2004; Mantere ym. 2006)
kuvaavat titd strategian toteuttamisen kuilua kuvion 8 mukaisesti.
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Kuvio 8. Strategian toteutuksen kuilu (Aaltonenym. 2002; Hdméladinen & Maula 2004; Mantere ym. 2006).

Viestintikuilun merkitys on viime vuosina ymmirretty my®os yrityk-
sissd. Kuilua yritetidn kuroa umpeen lisaidmailld strategiasta tiedottamista
henkiléstolle monin tavoin, kuten intrassa, johdon kick off -tilaisuuksis-
sa, blogeissa tai road show:ssa. Aulan ja Mantereen mukaan (teoksessa
Mantere ym. 2011) strategiaviestinnin ongelma ei enidi nykyéin olekaan
viestinnin puute, vaan sen lifan suuri miiri ja linkityksen puuttuminen
arjen prosesseihin. Viestintd painottuu helposti tiedottamiseen ja aikaa
varataan vihemmin kysymyksiin ja aitoon vuorovaikutukseen. Kuilun
yli tarvittaisiin “siltaa” eli dialogista viestintdi, johtamista ja organisaation
jasenten yhteistd toimintaa. Dialogia varten tarvitaan aikaa, foorumeja ja
resursseja. Lukuisien dialogien jilkeenkin voi olla, ettd organisaatiolla ei
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ole yhtid “oikeaa” strategiaa, vaan useita tulkintoja siitd. Niin ollen moni
johtaja tekee johtopditoksen, ettei keskustelu “kannata”. Téll6in vaarana
on, etti johto ja henkilostd ajautuvat erilleen, organisaatio klikkiytyy ja
vidrinkisitykset ja huhut valtaavat keskustelutyhjion.

Strategian tulkintaa vaikeuttaa strategian kieli. Strategian toteuttajat
ja laatijat toimivat ja ajattelevat eri tavoin ja puhuvat eri kieltd. Strategian
kieli ei ndytd merkkejd yksinkertaistumisesta; pinvastoin strategisen johta-
misen kirjallisuus syytdd markkinoille jatkuvasti uusia termejd ja kisitteitd.
Organisaation jisenet haluaisivat tietdd, mihin organisaatio on menossa,
mutta strategiaa ei osata viestid niin, ettd se ymmarrettdisiin tai koettaisiin
niin kuin laatijat sen haluaisivat koettavan. My®s strategian tulkinnassa ja
motivaation syntymisessi strategian kielelld on tirkei rooli. Strategiakieli
koetaan usein tylsiksi. Mantere ja Vaara (2004) ovat tutkineet suomalais-
ten yritysten strategiakieltd ja toteavat mm., ettd yritysten strategiapuhe
on viritontd ja ettd kdytetyt vertauskuvat ankeita ja kuluneita. Ei ihme,
ettd tyontekijit kokevat usein strategiaan liittyvit asiat luotaantyontivina.

Strategian huono nikyminen kiytinnén ty6ssd on Himildisen ja
Maulan (2004) mukaan strategiaviestinnin suurimpia ongelma-alueita.
Viestintdjohtaja ei ehki osallistu johtoryhmin tyohon, eikid ndin ollen
ole vilttdmittd sisdistdnyt strategiaviestinndn merkitystd. Organisaati-
oilla ei useinkaan ole suunnitelmallista strategiaviestintii, silld siihen ei
ole resursseja, vastuita ei ole sovittu eikd sisiinen yhteistyo toimi. Myos
Hannus (2004) nikee ammattimaisen viestinnin ja ylimmin johdon
henkilokohtaisen sitoutumisen ja esimerkin tirkeind. Strategiat koetaan
usein yhi "kassakaappitavaraksi” avoimen viestimisen sijaan.

Ongelman ydin voi olla, etti johto ei ymmirri vastuutaan stra-
tegian viestijini. Johto ei aina ymmarri eri sidosryhmien tiedontarpeita.
Johtamisen tutkijat korostavat johdon vastuuta saada tietoisuus strategiasta
kaikille organisaation tasoille. Organisaation mission, arvojen ja strategian
pitdisi aueta kaikille selkednd ja samanlaisena. Erityisen tirkedd strategian
ymmirtiminen on asiakasrajapinnassa. (Bossidy 2002; Drucker 2009;
Levicki 2003). Suomalaiset johtajat myontavit itsekin, ettd heilld olisi
parannettavaa erityisesti ihmisten johtamisen alueella. (Rajalahti 2010).

Keskijohdon rooli strategiaviestinnissi on usein prosessin heikko
lenkki; esimichet ovat vaa'ankieliasemassa strategiaviestinnissi, mutta eivit
useinkaan ymmirri tdysin strategian merkitystd. Kolmannes sadasta haas-
tatellusta yritysten ylimpéin tai keskijohtoon kuuluvista toimihenkiloisti ei
ollut IROResearchin selvityksen mukaan sisdistinyt yrityksensi tavoitteita
(Kauppalehti 2.10.2008). Esimiesten viestintitaidoissa olisi mys useiden
tutkimusten mukaan paljon kehitettdvid. Tdssd projektissa selvitettiin
myds, millaista tukea keskijohto kokee tarvitsevansa strategiaviestijéina.
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Suunnitelmallinen viestinti vaatii resursseja ja osaamista. Avoin
keskustelu, dialogi ja aito kuuntelu vievit aikaa ja ovat usein seki johtajille
ettd alaisille ylldttdvin vaikeita toteuttaa kiytinnossid. Vuorovaikutus ja
osallistaminen edellyttdvit foorumeja, aikaa ja avointa organisaatiokult-
tuuria. Kirjallisuuden ja keissien avulla tissi projektissa on haettu keinoja
kehittdd organisaatioiden strategista viestintdd. Projekti haluaa korostaa
jokaisen tyontekijin roolia strategian viestijoini ja toteuttajina.

Strategiaviestinnin kehittimiseksi tissd projektissa on hyddynnetty
erityisesti Aalto yliopiston Strada-tutkimusten tuloksia ja Juholinin zyayh-
teisoviestinnin “uutta agendaa’. Viestinnissi oleellisia strategian tulkintaa
ja vilittimista (sensemaking and sensegiving) tutkitaan ensisijaisesti johta-
misen ja esimiestyon kehittdmisen nikokulmasta.

2.5 Strategiatyo kaytannossa

Kiytinnon strategiatyo on ollut hyvin johtokeskeisti perustuen Harvardin
perintd6n sekd Druckerin johtamisajatuksiin. Yritykset ovat soveltaneet
laajalti Mintzbergin ym. koulukunnista ensimmdisten, Design-, Planning-ja
Positioning-oppeja, Porterin ajatuksia sekd kdytannonliheisid johtamismalleja
ja mittaristoja kuten Balanced Scorecard tai EFQM. Pehmeimmin johta-
mislinjan edustajat eivit ole juurikaan lydneet ldpi strategisen johtamisen
rationaalisuutta korostavassa maailmassa. Ihmisistd kylld puhutaan voima-
varana, mutta tyontekijéihin ei panosteta strategisina tekijéind. Ihmisten
kehittimisessd on korostunut johtajien ja johtoryhmien kehittdminen esim.
coachingin keinoin. Pehmedmpii arvoja esiin nostava Great Place to Work
-kisailu on tuonut uutta nikékulmaa my®s strategiatyhon.
Strategiasuunnittelu on muodikasta, mutta strategian toteutta-
minen ei ole yhti “seksikista”. Konsernistrategioihin punaisena lankana
liittyvien yksikkostrategioiden lisiksi organisaatioissa kehitetdin kaikenlaisia
strategioita. Suomisen ym. (2009) mukaan monet organisaatiot hukkuvat
erilaisiin strategioihin, esimerkiksi alueellisiin strategioihin, viestinti-, hen-
kilosts-, it- ja ympiristostrategioihin, jotka voivat olla kovinkin irrallisia
kattostrategiasta. Nykyiin jokaisella pienimmallikin organisaatiolla pitda
olla strategia, ja strategioita laaditaan my®s vain siksi. Suominen viittadkin
ajatuksia herittivissd teoksessa Toisinajattelua strategisesta johtamisesta
(Mantere, Suominen, Vaara 2011), ettd moni organisaatio voisi tulla pa-
remmin toimeen vihemmailld miarilld strategioita ja strategiatyota.
Liikkeenjohdon kiytinnét ovat usein hyvin kaukana tutkimus-
tyOsti, ja tutkijat taas kaukana yritysten ja ihmisten arkisesta todellisuu-
desta tyopaikoilla. Johtajat toimivat tiukassa paineessa tuottaa tulosta
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neljinnesvuosittain ja sitd kautta lisiarvoa omistajille. Seki tyontekijéiden
ettd johtajien aika menee holtittomasti paille kaatuvien téiden selvit-
timisessd (Rajalahti 2010). T4ssd oravanpyorissi tyontekijéiden roolin
kehittdimiseen panostaminen on usein edellyttidnyt liian pitkdd perspek-
tiivid tuloshaasteisiin verrattuna. Kuitenkin osaava ja oppiva organisaatio
reagoi markkinamuutoksiin nopeammin ja tehokkaammin ja tuottaa sitd
kautta pitkilld cihtdimelld suurempaa tuottoa.

Tietojohtamisesta, osaamisen johtamisesta ja innovaatioiden
johtamisesta puhutaan paljon, mutta vain harva organisaatio kehittd
jatkuvasti ja systemaattisesti litkkeenjohdollista innovaatiota. Kiytin-
nossd nditd asioita ei useinkaan johdeta miiritietoisesti, vaikka niiden
vaikutus litketoiminnan menestykseen on yksittdisid innovaatioita pidem-
piaikainen (Stahle & Wilenius 2006). Otala (2008) kiinnittdd huomiota
samaan puutteeseen ja toteaa painopisteen olevan aineellisten resurssien
johtamisessa, vaikka niiden osuus alkaa olla hividvin pieni verrattuna
ihmistyon ja osaamisen ennakointiin. Asiakkaiden kehittyvien tarpeiden
ymmirtimisen sijaan monet yritykset toimivat yhi hyvin tuotantokes-
keisesti. Johtajat eivit aina my&skiin aidosti usko tyontekijoiden kykyi-
hin, eikd tyontekijoiden kehitykseen ja koulutukseen panosteta koko-
naisvaltaisesti (esim. Otala 2008). Tyontekijit taas kokevat, etti aika ei
riitd luovaan "hémpotykseen”, silld heididt uuvutetaan usein teknisilld ja
byrokraattisilla mittareilla ja malleilla seka jatkuvilla yritysjirjestelyilld
ja organisaatioiden rakenteiden muutoksilla. Aika ja jaksaminen eivit
riitd innovatiivisuuteen, tiedon jakamiseen tai osaamisen kehittimiseen.
Tietojohtamisen ongelmat korostuvat monikulttuurisessa ymparistdssd
ja globaalissa toiminnassa.

Strategiatydssd useimmat organisaation jisenet ovat mukana kul-
kijoita, jotka eivit vilitd tuoda mielipiteitddn esiin, vaan nikevit massan
mukana toimimisen helpoimpana vaihtoehtona tai pakollisena pahana.
Strategiatyohon sitoutumattomar ovat kiireisiinsd uppoutuneita asiantun-
tijoita ja puurtajia, joita organisaation laajemmat ympyrit eivit kiinnos-
ta. Erityisesti pienissi yrityksissd on myds strategiatydtd vihittelevid an-
tistrategeja, joiden mielestd liiketoiminnassa riittdd strategiaksi, ettd "pitdd
tehdd rahaa”. Kolmas sitoutumisen ryhmi on tulisielut. He voivat olla
vallankumouksellisia, mutta heilli on my6s halua panna itsensi aidosti
peliin uskomansa asian puolesta. Niiden tulisielujen energia ja ennak-
koluulottomuus pitéisi saada kanavoitua liiketoiminnan kehittimiseen.
(Juuti & Luoma 2009).

Johto ja henkil6sto nikevit strategiatyon usein hyvin erilaisena.
Johdon nikékulmasta strategiatyd on usein ensisijaisesti ulkoinen pro-
sessi, jossa pyritdin kilpailuedun rakentamiseen markkinanikékulmas-
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ta tai yritysostojen ja fuusioiden kautta. Henkil6sto saattaa taas nihdi
strategian pelkkind “sanahelinini”. Suomisen (teoksessa Mantere ym.
2011) mukaan johtajat nikevit strategiaprosessin usein "vesiputouksena,
joka virtaa ylhailtd alas” ja strategian toteuttamisen “toimeenpanemise-
na”. Suomisen aineiston mukaan henkil6std voi kuitenkin kokea tillai-
sen strategiaprosessin “vessana, jonka poistoputki tyhjennetiin kerran
vuodessa henkiloston paille”. Myos organisaation eri toiminnot kuten
myynti, tuotanto tai huolto seki osastot ja yksikot eri alueilla kokevat
strategiatyon erilaisena.

Strategiatyohon osallistuminen vaihtelee eri organisaatiotasoilla
ja tyontekijirooleissa. Juutin & Luoman (2009) tutkimuksen mukaan
Suomessa toimivissa yrityksissd ylimman johdon rooli on johtaa strategia-
tyoskentelyi, midricedd kdytettdvit strategiatyokalut sekd alempien tasojen
strategiatyon vapausaste. Toisella tasolla rooli on johtaa strategiatyoskentelyd
omassa yksikossdin ja osallistua ylemmin tason strategioiden laatimiseen.
Tyontekijin rooli voi olla pelkki strategioiden toteuttaminen, mutta voi
parhaimmillaan sisdltdd my6s mahdollisuuden osallistua strategioiden
laatimiseen. Strada-tutkimusten (mm. Aaltonen ym. 2002, Strada 2000-
2011) mukaan johtokeskeisyyden sijaan keskijohdon rooli pitiisi tunnistaa
keskeisend strategian viestijin ja vilittdjind seki strategian toteuttamisen
varmistajana. Kidytinnossi keskijohtoa karsittiin voimakkaasti 1990-lu-
vulla, kun organisaatioita piti ”laihduttaa” mataliksi, eikd resursseja ole
vilttimittd palautettu parempien aikojen my6ti. Kuten Strada-tutki-
mubksissa, tissikin projektissa keskijohdon rooli nihtiin tirkedni isoissa
yrityksissd. Alaspdin suuntautuvan viestinnin ohella keskijohdon tirkei
rooli on vilittdd kentin asiakastietoa ja ruohonjuuritason innovaatioita
ylimpidin johtoon. Keskijohdon ohella my6s johdon assistenttien rooli
viestin vilittdjind nihdiin tirkeind ylimmin johdon ja henkiloston vi-
limaastossa. Viestinnin ja henkilostoasioiden osaajien rooli strategiatydssi
ei yleensi ole tirkeydestdin huolimatta ollut merkittivi. Organisaatioiden
tukifunktioiden paremmassa valjastamisessa strategiatyohon ja strategian
toteuttamisen tukeen 18ytyykin paljon hyddyntimitontd potentiaalia.

Uusien ajatusten sijaan yritykset toteuttavat strategiatydssi perin-
teisid, johtokeskeisii menetelmii (Juuti & Luoma 2009, Nisi & Aunola
2002, Stenfors 2007). Koko organisaation, varsinkin ison organisaation,
osallistuminen strategiaty6hon on usein jadnyt puheeksi, jos on noussut
puheenkaan tasolle. Mielenkiintoisia esimerkkeji ja kehitystrendeji on
kuitenkin nihtivissi myos timin projektin yhteistydorganisaatioissa. Seu-
raavassa osiossa etsitdin keinoja kehittdi strategiatyotd projektissa esiin
nousseiden nikokulmien kautta.
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Tissd osiossa etsitdin keinoja ja nikemyksid strategiatyon ja
strategian toteuttamisen kehittimiseksi. Keskeiset kehitysideat on
koottu kuvioon 9 timin johdantoluvun lopussa. Tdmin jilkeen valittuja
kehittdmisalueita tutkitaan tarkemmin ja havainnollistetaan kohdeorga-
nisaatioiden kehityshankkeiden avulla.

Strategiatyon kehittiminen on tehokkainta, kun johto tiedos-
taa roolinsa ja vastuunsa kehitystyossi. Titd korosti voimakkaasti jo
Drucker, mutta nyttemmin myds monet muut strategiaosaajat ja tut-
kijat. Strategiaguru Mintzberg (1994) kannustaa johtajia lopettamaan
suunnittelun ja sitoutumaan strategiatyéhon yhdessi organisaationsa
kanssa. Bossidyn & Charanin (2002) mukaan johtajan tirkein tehtivi
on strategian toteuttaminen yhdessi organisaation kanssa. Myos Yukl
ja Lepsinger (2007) korostavat johtajan vastuuta operatiivisten suunni-
telmien tekemisessi ja ihmisten auttamisessa strategian toteuttamisessa.
Strategiaty6 yhdessi koko organisaation kanssa edellyttdd hyvid ihmisten
johtamista ja viestintdd. Suomen strategisen johtamisen seuran vuoden
2010 strategiabarometrin mukaan suomalaiset johtajat tiedostavat, ettd
heiltd puuttuu ihmisten johtamiseen tarvittavia kykyji sekd viestinti-
taitoja. Kun strategian toteuttamista lihdetdin kehittimiin, on hyvi
varmistaa, ettd johdon osaaminen ja sitoutuminen ovat kunnossa ja ettd
heidin resurssinsa riittavit dialogiin henkildston kanssa. Kuitenkin on
tirkedd, ettei strategiatyd jdd vain johdon puuhasteluksi (Juuti & Luoma
2009). Strategiatyon kehittiminen voi lihtei liikkeelle my6s jokaisesta
organisaation jisenestd, joka haluaa kehittd omaa rooliaan organisaation
strategian toteuttajana.

Ihmiset pitiisi nostaa keskioon “omalla alueellaan” eli strategian
toteuttamisessa. Heididn tyonsa pitdisi tehdd nakyviksi ja sitd pitdisi ar-
vostaa osana organisaation missiota. Viimeaikainen tutkimus ja kirjallisuus
pitdvit tdtd tirkednd, mutta kdytinndssd muutokset tapahtuvat hitaasti.
Valpola (2010) kannustaa ottamaan ihmiset mukaan strategiaviestintdin
tasaveroisina kumppaneina, joille pitdd antaa mahdollisuus ilmaista ja
kokea tunteita. Osallistuminen ja mahdollisuus vaikuttaa lisddvit halua
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ymmirtii ja toteuttaa strategia. Ihmisid pitdisi kuunnella, heitd pitiisi
innostaa, kehittdd, ohjata ja tukea. Bossidy & Charan (2002) perdin-
kuuluttavat kaikkien tietoisuutta, osallisuutta ja vastuuta strategiatyossi.
Hamelin ja Prahaladin (1989/2010) mukaan innostava ja haasteellinen
strategiatyd sekd yhteisen menestyksen juhlistaminen pitdi avata kaikille
organisaatiotasoille. Heiddn mukaansa ihmiset voidaan innostaa kan-
nustamalla ja tukemalla yksiloité ja tiimejd osallistumaan sekd antamalla
heille selked voittotavoite, resurssit ja operationaaliset mahdollisuudet. Tu-
lokset voivat ylittdd kaikki odotukset. Weickin (2001) mukaan ihmisten
tyopanosta arvostamalla, heiddn tydtddn tukemalla ja antamalla aikaa
kaoottiseltakin tuntuvalle sosiaaliselle oppimisprosessille, voidaan mah-
dollistaa itseohjautuva tydkulttuuri, joka on paljon luotettavampi kuin
kontrolliin perustuva kulttuuri. Henkil8ston lisiksi my6s muita tirkeitd
sidosryhmid kannattaa ottaa mukaan strategiaty6hon, silld se parantaa
organisaation tulosta (esim. Ahman 2007).

Tirkeinti strategian toteuttamisessa on, ettd henkilosto kokee
organisaation tavoitteet ja oman roolinsa tyossi tirkeiksi. Tyon intoa
tai imua (work engagement) tutkineet Shuck, Rocco ja Albornoz (2010)
totesivat, ettd tyon merkittiviksi kokemiseen ja sitoutumiseen vaikutta-
vat monet psykologiset tekijit ja ympiristotekijit. Bakkerin ja Schaufelin
(2008) mukaan timin pdivin organisaatioiden pitdd panostaa inhimilliseen
pddomaan, silld ne tarvitsevat tydntekijoitd, jotka ovat tyostddn aidosti
innostuneita ja sitoutuneita tyohonsi. Tyontekijéiden sitoutumisen kehitti-
minen on ty6lds ja aikaa vievd, mutta tirked prosessi, jonka avulla voidaan
lisitd organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta. Epivarmassa ja nopeasti
muuttuvassa ympiristossi tyontekijoiden sitoutuminen on strategisesti
tarked tekiji. Shaufelin, Bakkerin ja Salanovan (2006) kansainvilisessd
tutkimuksessa todettiin my®s, ettd positiivinen ty6hén suhtautuminen
vihensi visymisen ja loppuun palamisen riskii. Ihmisiin panostamisessa
tirkeintd on auttaa heitd onnistumaan ja kehittymiin ty6ssiin. Ama-
bilen ja Kramerin (2010) tutkimuksen mukaan ihmisia motivoi tydssd
eniten kehitys ja yhteistyd, mutta myos tuella on tirked merkitys. Juuti
(2007) viittdd strategian toteuttamisen olevan kiinni ihmisten tunteista.
Ihmisten on tirked voida tuntea ylpeyttd organisaation menestyksestd,
saada tyostddn mielihyvii ja kokea organisaation vuorovaikutussuhteet
turvallisiksi. Juutin mukaan tunteiden tiedostaminen ja huomioon otta-
minen, tunneily ja -osaaminen voivat nousta organisaatioiden strategiseksi
kilpailutekijaksi. Positiiviset tunteet ovat tirkeitd myos Otalan (2008)
mukaan, silli ne mahdollistavat keskittymisen ja sitd kautta oppimisen.
Strada-tutkimusten (2000-2011) mukaan strategia toteutuu, jos se on
arvokas ja merkityksellinen toteuttajalleen.
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StrategiatyOssd tarvitaan osaamista, tietoa ja niiden soveltamista.
Osaamista pitdd kehittdi ja paivittad jatkuvasti. Pelkkd osaamisen kehit-
timinen ei kuitenkaan riité, ellei osaamista kytketd organisaation tyohon
ja menestykseen. Osaamista pitid myos johtaa tehokkaasti. (Teece, Pisano
& Shuen 1997, Helfat & Peteraf 2003). Organisaation tirkein tehtivi
on koordinoida tietoa ja osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Koor-
dinointi ei sinidnsi ole ongelman ydin, vaan ihmisten vilisen yhteistyon
haasteet. (Grant 1996). Strategian toteuttamisen ongelmat eivit ratkea
runsaalla informaation jakamisella, kuten moni johtaja tuntuu kuvitte-
levan. Tiedon tuottamisen ja jakamisen sijaan Grant korostaakin tiedon
soveltamista ja integrointia. Weick kehottaa panostamaan laatuun tiedon
miirin sijaan (2001). Davenportin ja Prusakin (1998) mukaan parhaissa
firmoissa jokainen luo, jakaa ja kiyttdi tietoa. Tiedonjakamisen verkos-
toja tuetaan ja kehitetdin luottamuksen ilmapiirissi organisaation busi-
neksen ja kulttuurin mukaisesti. Teknologioiden sijaan organisaatioiden
olisi tirked panostaa tiedon jakamiseen ja prosessien kehittimiseen seki
luovuuteen kannustamiseen. Myos Doz ja Kosonen (2008) korostavat
henkilostén luovuuden hyddyntimisti strategiatydssi. Kalling & Styhre
(2003) nikevit tiedon johtamisen tirkeind osana strategista johtamista.
He korostavat my6s tiedon jakamista ja hyddyntimistd arjen prosessien
kehittdmisessi. Hierarkkisessa organisaatiossa dynaamisen osaamisen hyo-
dyntiminen ja integroiva tiedonvaihtaminen on kankeaa. Joustavampi
tiimi- tai prosessiorganisaatio tarjoaa paremmat lihtokohdat tiedon ja
osaamisen soveltamiselle.

Strategiaty6hon sitoutunut ja innostunut henkilést6 muodostaa
tehokkaan ja energisen organisaatioympiriston. Tillainen perinteisestd
nikokulmasta katsottuna kaoottinen organisaatioilmasto mahdollistaa
luovuuden, tyon ilon ja flow-tyyppisen tehokkaan yhteistyon strategian
toteuttamisessa. Kontrollin sijaan itseohjautuvien tiimien ty6td tukemalla
voidaan saada aikaan paljon tehokkaampia, luotettavampia ja nopeam-
pia toimintatapoja (Amabile 1998, Kanter 2000, Weick 2001, Juuti &
Luoma 2009). Kaaosteorioissa puhutaan kuilun partaalla olemisesta, joka
on jirjestyksen ja epdjirjestyksen energinen, luova vilitila. (Aula 1999).
Kidytinnon vinkkejd sithen, miten organisaatio voi hyodyntid kaaosta
menestyksen rakentamisessa ja kuinka kaikki voidaan saada mukaan yh-
teiseen innovointiin, antaa myos Peters (1989). Hinen mukaansa kaikkien
organisaatiotasojen luovuus pitdd hyodyntii ja tieto, valta ja strateginen
suunnittelu on hajautettava organisaatiossa. Kaikkien on voitava osallis-
tua, henkil8sto on l6ydettivd uudelleen ja sille on annettava toimivaltaa.
Thmisen aktivoimiseksi strategiatydssi tarvitaan luottamusta ja voimaan-
nuttamista (empowerment).
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Johtajat pelkiivit usein turhaan ihmisten muutosvastarintaa tai
eivit usko ihmisten itseohjautuvuuteen. Ihmiset eivit kuitenkaan vas-
tusta kehitysti, vaan tapaa miten muutokset toteutetaan keskustelematta
asioista heididn kanssaan (Aula 1999). Nykyaikainen tutkimus kannustaa
uskomaan ihmisiin, heidin kykyihinsi ja haluunsa tehdi ty6td organisaation
yhteisen menestyksen eteen. Aitoa tyohon sitoutumista ja yrittdjamaiistd
kaytostd saadaan aikaan pitkijinteiselld luottamuksen rakentamisella ja
yhteistyolld koko organisaatiokulttuurin kentissd, kaikilla organisaation
tasoilla ja kaikessa organisaation toiminnassa. Sekd Mintzberg (1995) ettd
Drucker (2009) pitavit yrittdjimaistd organisaatiota tehokkaana strategian
toteuttamisessa ja innovatiivisuudessa. Yrittdjimainen toiminta on tirkedd
organisaation sisilld, osana kaikkia toimintatapoja ja johtamista, mutta
myds organisaation ulkopuolella markkinoilla. Yrittdjamaistd nikemystd
vahvistettaessa voi olla hyvi palata organisaation "alkujuurille” ja palaut-
taa mieleen organisaation perustamisen “tarina” ja jakaa se organisaation
nykyisten jisenten kanssa. (Aaltonen ym. 2002).

Strategian toteuttamisen kehittimisessd perusasiat ovat tirkeiti.
Tidmai todettiin myos Harvard Business Review:n artikkelissa Whar really
works (Nohria, Joyce & Roberson 2003), joka perustui laajaan tutkimus-
aineistoon kymmenen vuoden ajalta. Ihmisten johtaminen, innovointi
ja osaaminen nousivat tutkimuksessa oleellisiksi strategian toteuttami-
sen onnistumisessa. Selked missio, visio ja strategia ovat olleet keskeisid
periaatteita johtamisessa ja strategian toteuttamisessa aivan strategisen
johtamisen alkuajoista asti, ja tisti liiketoiminnan kirjallisuus on ollut
hyvin yksimielinen. Lindroosin & Lohiveden (2010) mukaan hyvi visio
on “rytmikis”, realistinen, ymmairrettivi, toiminnallinen, mitattavissa
oleva ja innostava. Hyvi strategia on selked ja ymmarrettivi, yhteinen ja
julkinen, mutta toimiva mys organisaation eri tasoilla. Organisaation
arvojen pitad linkitty4 strategiatyohon ja nikyi arjen ratkaisuissa. Drucker
(2009) ja Maister (2008) korostavat, ettd kun tehtdvit, odotettu laatu ja
tulokset on mairitelty hyvin ja fokusoidaan oikeisiin asioihin, strategian
toteuttaminenkin on helpompaa. Yukl ja Lepsinger (2007) kiteyttavit
asian niin, ettd strategian toteuttamisessa onnistutaan, kun ihmiset tie-
tdvit “mitd, miten ja milloin pitdd tehdd”. Ihmisten pitdd ymmirtid oma
roolinsa strategian toteuttamisessa ja kokea tyopanoksensa merkitys koko-
naisuudelle. Omaa ty6td ja osaamista pitdd myos voida kehittdd. Strategian
toteuttamista pitdd seurata ja onnistumisesta pitdd palkita. (Aaltonen ym.
2002). Strategiabarometrin mukaan nimi sindnsi yksinkertaiset asiat
usein hautautuvat péille kaatuvien t6iden alle (Rajalahti 2010).

Strategiatyon kehittimisessd toiminta on puheita ja rakenteita
tarkeampiaa. Strategiatyo voi olla aika ajoin innostavaa yhteisen toiminnan
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kehittdmistd, mutta se on paljon myds arkisia toimintatapoja, rutiineja
ja prosesseja. On tirkedd selvittdd, milld toiminnoilla on merkitysti or-
ganisaation tuloksellisessa toiminnassa. Organisaation arkisia prosesseja
kehittimailli sosiaalisen, aktiivisen vuorovaikutuksen kautta ihmisten osaa-
mista voidaan kehittdd vaikeasti kopioitavaksi kilpailukyvyksi. Prosessien
avulla strategian toteutumista voidaan my®os seurata ja mitata. (Carter ym.
2008, Regnér 2008). Prosessiajattelu etenee organisaatioissa vain hitaas-
ti, silld strategiaty6 on perinteisesti ollut melko rakennekeskeistd. Moni
johtaja kuvittelee tehostavansa strategiatydtd muuttamalla organisaation
rakenteita. Rakennemuutokset voivat vaikuttaa ulospdin tehokkailta ja
omistajat ovat tyytyviisid. Tillainen toimintatapa on kuitenkin tydnte-
kijoiden eli strategian toteuttajien kannalta tuhoisa, varsinkin jos johto
vaihtuu usein. Organisaatiolta kuluu aikaa ja energiaa sopeutua ylhailtd
saneltuihin asiantuntemattomiin muutoksiin. Niitd ongelmia ovat ko-
rostaneet esim. Drucker, Levicki ja Hannus. Rakenneuudistusten sijaan
johtajien pitdisikin tutustua huolellisesti organisaatioon, sen kulttuuriin
ja toimintaan sekd jdseniin. Organisaation rakenteita ja prosesseja pitdi
kehittdd yhteistydssd, niin ettd ne tukevat strategian toteuttamista, yh-
teistydtd ja tiedon jakamista.

Strategian toteuttamisen ongelmat ovat monisyisid, siksi ratkai-
sujenkin tdytyy olla monipuolisia. Monet strategiakirjailijat tarjoavat
yrityksille strategian toteuttamisen “onnistumispaketteja”. Maister (2008)
kiteyttdd strategian toteuttamisen onnistumisen kolmeen P:hen: Passion,
People and Principles (intohimo, ibmiset ja periaatteet). Maisterin mukaan
kaikkia kolmea elementtid tarvitaan: Intohimon esiin saamiseksi ihmisid
pitdd kannustaa. Tulosten saavuttamiseen tarvitaan ihmisii. IThmisten
ymmirtiminen on vilttimitontd, vaikkei aina helppoa. Periaatteita taas
tarvitaan luottamuksen rakentamisessa asiakkaiden, alaisten ja kollegojen
kanssa. Suomalaisen vastineen Maisterin kolmelle P:lle tarjoavat Niutanen
& Kvist (teoksessa Valpola ym. 2010), jotka tiivistidvit strategian toteutuk-
sen keskeisiksi tekijoiksi innostavan strategian ja vuoropubelun, esimiesten
toiminnan seki yhdessi tekemisen ja aikaansaamisen kulttuurin. Innostava
strategia ja sithen sitoutuminen rakentuvat osallistumisen, vuoropuhelun
ja tarinan avulla. Aikaansaamisen kulttuuri edellyttdd hyvii, selkedd ja
lipinikyvii johtamista. Jokaisen pitdd tietdd, mitd hineltd odotetaan ja
miten hidnen suoriutumistaan arvioidaan ja mitataan. Strategian toteu-
tumista pitdd tukea henkilokohtaisella ohjauksella ja osaamisen kehitti-
miselld. Niutasen ja Kvistin mukaan nykyaikainen strategia muotoutuu
toteutuksen aikana ja nikyy jokapiiviisessd tekemisessi kaikkialla organi-
saatiossa. Strada-tutkimusten mukaan onnistunut strategian toteuttaminen
varmistetaan ensisijaisesti hyvilld viestinnilld ja organisaation jdsenten
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roolin vahvistamisella strategiaprosessissa. Henkil6ston osaamista ja ko-
kemuksia pitdd hyodyntdd strategian suunnittelussa ja toimeenpanossa.
Tavoite- ja kehityskeskustelujen pitdi linkitty4 organisaation tavoitteisiin
ja mittaus- ja palkitsemisjirjestelmien pitdi tukea strategian toteuttamista.
(mm. Aaltonen ym. 2002).

Aito dialogi on strategiaty6n ehki tirkein ja usein myos haasteel-
lisin elementti. Aito dialogi edellyttdd aikaa, paneutumista ja yhteistyota.
Dialogi esimiesten ja tyontekijoiden vililld saa kuitenkin aikaan luotta-
musta, innostumista ja mahdollistaa luovuuden ja uusien nikokulmien
esiin tulemisen. Keskustelun puuttuminen taas saa yllittavin nopeasti
ongelmia aikaan ja levittdd tulehtunutta ilmapiirid organisaatiossa (Juuti,
teoksessa Juuti & Rovio 2010). Laineen & Vaaran (teoksessa Mantere ym.
2011) mukaan dialoginen toimintatapa on tirkeid organisaation strategisen
ketteryyden ja joustavuuden lisidmiseksi nopeasti muuttuvassa toimin-
taympiristossd. Tétd korostavat myos Doz ja Kosonen (2008). Ratkaisut
dialogin kehittdmiseksi ovat sininsi yksinkertaisia, mutta edellyttavit
oikean asenteen lisiksi viestinnillistd nikemysti ja suunnitelmallisuutta
keskustelutilaisuuksien ja workshoppien jirjestimisessa.

Koneen toimitusjohtaja Matti Ala-Huhta nostaa dialogin strate-
gian toteuttamisen keskeisimmiksi tekijiksi. Ala-Huhdan mielestd
strategian toteuttamisessa kdytinnon ja teorian vilille tarvitaan silta, joka
Koneen tapauksessa on konkreettiset, strategiasta johdetut kehitysohjel-
mat ja se, ettd ihmiset saadaan mukaan toteuttamaan niitd. Strategian
toteuttamista tukevat tydkirjat ja muut vilineet, mutta tirkeintd on kui-
tenkin dialogi ja motivointi. Seuranta on my®os vilttimitonti, jotta stra-
tegia saadaan toteutumaan koko organisaatiossa. (Mintyld 2011). Téssd
projektissa pddstiin Koneelle haastattelemaan strategian toteutumisesta
HR:n ja assistenttien nikokulmasta (Laitinen 16.6.2011).

Case: Kone — Strategiaprosessi on selkdranka kaikelle tyélle (Eija Karna)

Strategian tulkinta on tyolis, kollektiivinen prosessi. Johdon ja henki-
16stén vuoropuhelu tukee tulkintaa ja parantaa strategian ymmirtimisti
ja toteuttamista. Yhteisen strategiamerkityksen syntyminen organisaation
jasenten ja yksikkojen kesken edellyttdd pitkdjanteistd, kehittivii dialogia
ja tulkintaa. Strategialle haetaan tulkintaa yhteisissd tapaamisissa, pala-
vereissa ja arjen prosessien kehittimisessd strategian pohjalta. (Mantere
ym. 2006). Gioia & Chittipeddi (1991) pitivit organisaation eri tasojen
ja sidosryhmien vilistd tulkintaprosessia johdon tirkeimpini tehtivini
erityisesti muutostilanteissa. Weick, Sutcliffe ja Obstfeld (2005) korostavat
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organisaation jasenten aktiivista, vuorovaikutteista ja toiminnallista stra-
tegian tulkintaa, jonka avulla he 16ytivit toiminnalleen vakuuttavuutta
ja merkitysti. Nimi ovat pienid, mutta koko organisaation kannalta
tirkeitd toimintoja, joihin kannattaa panostaa. Weick ja Roberts (1993)
muodostivat tutkimuksessaan “yhteiséllisen mielen” kisitteen (Collective
Mind) tarkoittaen organisaation yhteisollisid, tietoisia ja keskittyneitd vuo-
rovaikutusprosesseja, joiden seurauksena organisaation yhteinen osaaminen
kasvaa ja kehittyy. Tydntekijit voivat itse kehittdd organisaatiosta sosiaalisen,
tavoitteellisen ja tehokkaan ihmisten osaamiseen perustuvan jirjestelmin
silloin, kun tydskentelyilmapiiri on arvostava, tukeva ja kannustava. Weickin
(2001) mukaan on tirkedtd ymmairtid, ettd tulkintaprosessi ja ihmisten
sitoutuminen lihtevit liikkeelle toiminnan kautta. Padmairiton tulkinta
ei johda mihinkain, vaan dialogi ja tulkinta pitdd linkittdd organisaation
tehtiviin ja tavoitteisiin.

Strategiaty6 on haasteellista, monitasoista ja -tahoista. Strategia-
tyo ei ole vain suunnittelua, vaan se on ensisijaisesti tekemistd. Strategia-
tyon kehittdmiseksi tarvitaan positiivista asennetta, seki organisaation
sisdistd ettd ulkoista tietoa, osaamista ja taitoja sekd niiden soveltamista.
Minkiin yksittdisen elementin kehittdminen ei riitd, vaan aitoon ke-
hitykseen tarvitaan hyvii yhdistelmii useista vaikuttavista tekijoistd.
Jokaisen organisaation pitdd suunnitella itselleen sopiva “resepti” strate-
giatyon kehittdmiseen. Seuraava kuvio kokoaa strategian toteuttamisen
kehittdmisen keskeisid elementteji ja keinoja, joista voi koota oman or-
ganisaation suunnittelumallin.
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VUOROVAIKUTUS
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TOIMINTA oppiminen
YHTEISTYO
KANNUSTUS
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LUOTTAMUS / Palaute

Tulkinta
Soveltaminen

DIALOGI

Kehittaminen ja tiimityd

Kuvio 9. Strategian toteuttamisen kehittamisen keskeisia elementteja ja keinoja.

3.1 Johtamisen kehittaminen

Organisaation strategiaty6 on yhteisollisti kiytinnon toimintaa, johon
myds johtaja osallistuu. Johto ei voi linnoittautua omiin huoneisiinsa ja
kerroksiinsa, silld heididn roolinsa on oleellinen hyvien tydskentelypuittei-
den, avoimen organisaatiokulttuurin ja "tekemisen meiningin” luomisessa.
Johto toteuttaa strategiaa ihmisten kautta (Bossidy & Charan 2002).
Strategiaty6 on jatkuvaa sekd organisaation sisiisten ettd ulkopuolisten
sidosryhmien kanssa integroiden erilaista tietoa, osaamista ja nikemysti
(Whittington 2006). Kehusmaa (2010) kutsuu tillaista johtamista yh-
teisolliseksi johtamiseksi, joka korostaa yhteisollistd tekemistd, osallistu-
mista ja jaettua vastuuta. Yhteisollisessd johtamisessa jokaisella on oikeus
kertoa nikemyksidin, vaikuttaa tavoitteisiin ja kokea olevansa tirked osa
yhteiséd. Yhteisollinen johtaminen on prosessimaista, selkedd ja avointa
toimintaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Ylimmalti johdolta

STRATEGIATYON KEHITTAMINEN
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ei kuitenkaan odoteta "mikromanageeraamista” eli puuttumista pieniin
asioihin, vaan enemminkin ihmisten johtamisen taitoja (Leadership) eli
organisaation jisenten johtamista kohti visiota ja tavoitteita. Druckerin
(2009) ja Levickin (2003) mukaan johdon pitii olla kiinnostunut orga-
nisaation tydstd ja ihmisistd. Tehokas ja luottamusta herittivi johtaja
on oikeudenmukainen ja osallistuu yhteiseen strategian toteutumiseen
jokaisena tyopdivind. Luottamus johtoon lisid tyontekijoiden itsevarmuutta,
kehittdd vastuuntunnetta ja sitoutumista sekd kannustaa uskaltamaan ja
kokeilemaan uutta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, Ahman 2007).

Vuorovaikutustaidot ovat tirkeiti, silld johtaminen ja strategian
toteuttaminen eiviit ole mahdollisia ilman viestintiz (Aberg mm. 2000).
Ahmanin ym. (2007) mukaan vuorovaikutustaitoihin kuuluu myds muiden
tunnetilojen huomioiminen, kuunteleminen ja itsensi likoon paneminen.
Asioista pitdd puhua suoraan ja todenmukaisesti. Positiivinen perusasenne
ihmisiin, joustavuus ja muutosvalmius ovat tirkeitd. Juuti (teoksessa Juuti
& Rovio 2010) pitdd keskustelevaa johtamista yleisnimitykseni hyville
johtamiselle. Hinen mukaansa organisaatioiden uudenlainen toiminta-
kulttuuri edellyttdd keskustelevaa johtamista ja luovuuden mahdollista-
mista. Koska johtajat ovat usein teknisid asiantuntijoita, heiddn pitiisi joko
opetella vuorovaikutus- ja ihmisjohtamisen taitoja tai tehdi niiti asioita
yhdessd ihmisten kanssa. Kenenkdin, ylimmin johtajankaan, ei tarvitse
osata kaikkea. Organisaatiossa on paljon viestintitaitoisia yhteistyon te-
kijoitd, esimerkiksi HR-osaajia, viestinnin ammattilaisia ja assistentteja,
joiden kanssa strategiaty6ti voi kehittdd yhteistydssa.

Johdon tirkein tehtivi strategiatydssi on saada organisaation
jisenet toimimaan organisaation mission, vision ja arvojen mukai-
sesti. Viimeiset viitisenkymmenti vuotta johtajat ovat kuitenkin elineet
harhakuvitelmassa, ettd heiddn tehtdvinsi on organisaation mission, vision
ja arvojen suunnittelu ja sen pohjalta operatiivisen toiminnan delegointi.
Arvostetut strategian toteuttamisen gurut korostavat, ettei johtaja voi
delegoida vastuutaan arkisesta strategiatyostd organisaation alemmille
tasoille, silld suunnittelun sijaan strategiaprosessi on yhteisty6td ja vuo-
rovaikutusta (Mintzberg 1994, Collins 2001, Bossidy & Charan 2002).
Strategian tehokas toteuttaminen edellyttdd aktiivisia keskusteluja ja neu-
votteluja kaikkien sidosryhmien, my6s tyontekijoiden kanssa. Yukl ja
Lepsinger (2007) tiivistdvit johtajan tirkeimmiksi tehtdviksi strategian
toteuttamisessa operatiivisiin suunnitelmiin osallistumisen, roolien ja ta-
voitteiden selkiyttdmisen, toiminnan seuraamisen ja ihmisten auttamisen
sekd operatiivisten ongelmien ratkaisemisen. Esimerkiksi Sullin (2007)
strategiaympyrd, jonka neljd vaihetta make sense, make choices, make things
happen ja make revisions (ks. kappale 2.1) toimii hyvini pohjana ymmairtia
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johtajan ydintoimintoja strategian toteuttamisessa. Make sense -vaiheessa
johtajan avoin, kuunteleva, kysyvi ja kannustava ote on tirkei. Priori-
soidessa ja valintoja tehdessi sisiisten ja ulkoisten yhteistyokumppanien
kanssa johtaja tarvitsee erilaisia nikemyksid arvostavaa neuvottelutaitoa.
Strategian toteutusvaiheessa yhteistyon merkitys korostuu entisestddn.
Norjalaisissa yrityksissd tehdyssd tutkimuksessa todettiin, ettd yhteisen
ymmirryksen luominen on tirkedd, mutta ei takaa uuden strategian mu-
kaista toimintaa. (Stensaker, Falkenberg & Gronhaug 2008). Erityisesti
top-down-muutoksissa ylimmin johdon rooli on oleellinen uuden toimin-
nan onnistumisessa (Balogun & Johnson 2004). Strategian toteuttaminen
onnistuu, kun johto tukee ja seuraa uusien toimintatapojen sujumista.
Oppiminen tapahtuu yrityksen ja erehdyksen kautta. Siannolliset palaverit
ovat tirkeitd sosiaalisia kannusteita ja vilietappeja, joiden avulla kaikki
pysyvit kartalla prosessin edistymisestd. Toteutusvaiheessa johtajan on
tirked toimia luottamuksen arvoisesti esikuvana organisaation jisenille.
Titd korostaa myds Maister (2008) kirjassaan Practice what you preach.
Maisterin mukaan mikiin ei kannusta tydntekijoitd tehokkaammin kuin
johtaja, joka seisoo rinnalla ja on valmis astumaan muutokseen ensimmii-
send. Arviointivaihe on tirkei kaikkien oppimisen ja toiminnan edelleen
kehittimisen kannalta. T4ssd vaiheessa Sull painottaa, etti johtajan tirkein
taito on ndyryys ja avoimuus erilaisille nikemyksille.

Johtajan pitia vilittdd omistajien tahto organisaatiolle sellaisessa
muodossa, etti se ymmirretdin ja sen eteen halutaan tehdi tyota.
Erityisesti strategisissa muutostilanteissa ylimmin johdon tirkeimpini
tehtivini voidaan nihdi yhteisen ymmairryksen muodostumisen (sezse-
making) tukeminen, jota Gioia ja Chittipeddi (1991) kutsuvat termilld
sensegiving. Nimi toiminnot ovat johdosta portaittain organisaatioissa
etenevi jatkuva, vastavuoroinen prosessi, jossa strategiaa tulkitaan kunkin
tason nikokulmista lihtien (ks. kuvio 10). Ylimmin johdon tirked tehtivi
on kiydi syvilliset keskustelut strategian merkityksestd seuraavan orga-
nisaatiotason kanssa ja tukea strategian vilitystd organisaatiossa. Johdolla
pitdi olla nikemys strategian ymmirtimisestd koko organisaation kaikilla
tasoilla ja sidosryhmissi. Strategiaprosessi on vuoronperdin merkityk-
sen hakua, motivointia (energizing) ja toimintaa. Gioian ja Chittiped-
din mukaan organisaation jisenet kokevat prosessissa epdvarmuutta ja
episelvyyttd organisaation uudesta linjasta ja sopivista toimintatavoista.
Weickin ja Sutcliffen (2005) mukaan yhteisen ymmarryksen saavutta-
minen ei tarkoita yhden totuuden vilittimistd, vaan yhteis6llistd tarinan
muodostumista, jossa uskottavuus on tirkeimpii kuin tdsmallisyys. Nama
tarinat ovat tirkeitd, silld ne vihentivit epavarmuutta ja saavat aikaan
toimintaa. Weick (2001) korostaa kuitenkin, ettd yhteisen ymmairryksen
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16ytimisessd toiminta on aina askelen edelld ymmarrystd. Tdmi havainto
on tirkei erityisesti johtajille, jotka ovat tottuneet kisittelemain asioita
analyyttisesti pohtien konkreettisen tekemisen sijaan.
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Kuvio 10. Strategiatydn sensemaking- ja sensegiving-prosessi, jossa viestinta tapahtuu molemminpuolisesti,
taso tasolta laajentuen sidosryhmiin asti (Gioia & Chittipeddi, 1991).

Perinteinen hierarkiaan ja johtokeskeisyyteen perustuva toimintatapa
ei endi riitd, kun monikulttuurisissa verkostoissa haetaan luovuutta ja
dynaamisuutta. Johtajalta edellytetdin avoimemman ja kannustavamman
kulttuurin luomista, aitoa kiinnostusta organisaation kaikkien tasojen
ideoita kohtaan, haasteiden tarjoamista, virheiden sallimista, auttamista
ja tukea. Kidskemisen ja kontrollin sijaan johtaminen on mahdollisuuksien
luomista niin, ettd organisaation jisenten luovuutta ja osaamista voidaan
kehittdd ja integroida osaksi organisaation kilpailukyky3. Tétd korostavat
johtamisen gurut kuten Drucker, Peters, Hamel & Prahalad ja luovuuden
ja innovatiivisuuden tutkijat Amabile ja Kanter sekd uusin strategisen
johtamisen tutkimus erityisesti dynaamisten resurssien hallinnan niké-
kulmasta (esim. Teece ym. 1997, Helfat & Peteraf 2003). Luovuuteen ja
innovatiivisuuteen tarvitaan toimivia verkostoja ja ihmisten vilistd vuo-
rovaikutusta kaikkiin suuntiin organisaation sisilld ja sen sidosryhmien
vililli. Koska keskustelu siirtyy osin sihkoisiin kanaviin, vaatimukset
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laadukkaasta face-to-face-viestinnisti kasvavat. Juutin & Luoman (2009)
mukaan jatkuva keskustelu tydyhteisossi tuottaa vaihtoehtoisia ratkaisuja
organisaation ongelmiin.

Strategisen johtamisen osaamisalueista tietojohtaminen (Know-
ledge Management) edellyttii yleensi eniten kehitystyoti organisaati-
oissa. Yrityksissi ei ole vield tdysin tiedostettu, ettd tiedosta ja osaamisesta
on nopeasti tulossa ainoa pysyvi kilpailuetu, jota johtajien pitdd vaalia ja
kehittdd. Tiedon ja osaamisen hallinta on kuitenkin haaste, silld organi-
saatioiden sisdisen ja ulkoisen tiedon midri on laajentunut rijaihdysmaii-
sesti viime vuosina. Davenportin, Prusakin ja Strongin (2008) mukaan
monet yritykset ovat epdonnistuneet tietojohtamisessaan panostamalla
litkaa tekniikkaan. Toinen yleinen ongelma on, ettd tietojirjestelmit eivit
tue organisaation tehtivii tai tavoitteiden saavuttamista. Kulttuuritekijit,
kuten kannustus ja luottamuksen ilmapiiri ovat tietojohtamisessa tekniik-
kaa keskeisempid, joten johtajan tirkein tehtivd on huolehtia jatkuvasti
muuttuvassa ympiristdssi, ettd organisaatiossa on hyvit mahdollisuudet
luoda, jakaa ja soveltaa tietoa. Johtajien tukea tarvitaan my6s tiedonvaihdon
linkittdmisessd organisaation tavoitteisiin. Cross, Parker, Prusak ja Borgatti
(2002/2005) toteavat, ettd organisaatioissa tirkein tiedon, oppimisen ja
ongelmanratkaisun lihde on teknologioiden kehittymisestd huolimatta
toiset ihmiset ja mahdollisuus vuorovaikutukseen. Regnér (2008) muis-
tuttaa, ettd tieto ja osaaminen kehittyvit yksil6- ja ryhmitasolta vuoro-
vaikutuksen kautta yhteisén padomaksi. Johtajan on tirkei tiedostaa, ettd
organisaation tavoitteiden “vilitavoitteena” on ihmisten osaamisen ja toi-
minnan kehittiminen, joka pitdd linkittdd markkinoilla menestymiseen.
Kalling & Styhre (2003) nikevit tietojohtamisen yhteislliseni, arkisena
tiedonjakamisena sek tiedon ja osaamisen hyddyntimisend ja tukemisena
organisaation prosesseissa ja strategian toteuttamisessa. Tietojohtaminen
linkittyy my6s organisaation inhimillisten resurssien hallintaan, silli tieto
ja osaaminen ovat resursseista oleellisimmat. Hyvi tietojohtaminen edel-
lyttdakin usein tiivistd yhteistyotd organisaation toimintojen vililld, jotta
ihmiset, tekniikka ja organisaation tavoitteet voitaisiin yhdistdd arjessa.

Case: Tietotekniikasta hydtya liiketoiminnan johtamiseen strategisen linjauksen mallin
avulla (Jan R. Lindblom)

Hyvi johtaja toimii kuten valmentaja tai coach, joka auttaa ja tukee
alaisten kehittymistid. Suomen coaching-yhdistyksen mukaan coaching
on prosessi, jossa ihmisid autetaan ottamaan kiytt6on omia voimavarojaan
tavoitteiden saavuttamiseksi. Risisen (2007, toim.) mukaan coachingin
tavoitteellisuus erottaa sen tyonohjauksesta ja mentoroinnista, silld co-
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achauksessa yhdistyvit asiantuntemus ja liiketoiminnalliset tavoitteet.
Ristikankaan & Ristikankaan (2010) mukaan valmentava johtaja ym-
mirtdd erilaisuutta ja osaa kannustaa sitd oikealla tavalla. Neuvomisen
ja kidskemisen sijaan kannattaa kysyd niin, ettd ihminen itse oivaltaa
ratkaisuja. Yhteistyotd ja luottamusta pitda rakentaa yhteistyossd sekd
valmentajan ettd valmennettavan osalta. Kun johtaja "mokaa”, virhe
pitdd myontdd, se pitdd kohdata ja siitd pitdd oppia. Johtaja voi pyytdd
tukea alaisiltaan oppiakseen uusia toimintatapoja. Myos Maisterin (2008)
mielesti johtaja toimii parhaimmillaan kuin coach, joka tukee ja auttaa
tyontekijoitd kritisoinnin sijaan. Esimiehen pitdd olla aidosti kiinnostunut,
nihdai tyontekijéiden hyvit puolet ja tuoda niitd esiin. Maisterin mukaan
menestyvien yritysten tirkeimmit yhdistdvit tekijit olivat luottamuksen
lisiksi tiimi- ja yhteistydn arvostaminen.

Oppivan organisaation johtaja on visiondirinen ja yhteistyoky-
kyinen suunnittelija, palvelija, organisaattori ja fasilitaattori seki
opettaja, tukija ja valmentaja, joka saa ihmiset kehittim4in osaamistaan
ja kapasiteettiaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Senge 1995).
Vastoin perinteistd ajatusta johtajasta karismaattisena sankarina, myds
Collins (2001) ryhmineen totesi, ettd parhaan tuloksen tekivit vaatimat-
tomat, keskustelevat ammattijohtajat. Hamel & Breenin (2007) uuden
johtajuuden mukaan johtamisen pitid ruokkia osaamista ja lahjakkuutta
byrokraattisen vahtimisen sijaan. Ulrich (1997/2007) nikee, ettd osaami-
sen hyddyntiminen ja kehittdminen kilpailukyvyn rakentamiseksi on iso
haaste, jossa johtajan tiytyy oppia tunnistamaan kriittistd osaamista ja
ottaa vastuu niiden kehittimisen mahdollistamisesta. Keskeisid tekijoitd
ovat luottamuskyvyn kasvattaminen, raja-aitojen kaataminen, muutos-
kyvyn kehittiminen ja oppiminen itseohjautuvan muutoksen aikaansaa-
miseksi. Osaamispddoman kehittdmiseksi ei riitd oppiminen, vaan tietoa
ja osaamista pitdd kumuloida ja soveltaa yhteisollisesti. Otalan mukaan
(2008, 287) oppijohtaja tarvitsee monenlaisia taitoja ja kehittymisti,
mutta erityisesti tunneily on kriittinen tekijd. Viitala (2004) tunnistaa
tutkimuksessaan johtajan tirkeimmiksi tehtdviksi tiedon ja osaamisen
kehittdmisessd oppimisen suuntaamisen, oppimista tukevan ympiriston
luomisen, oppimisprosessien tukemisen ryhmi- ja yksilotasolla ja itse esi-
kuvana toimimisen. Uudenlainen johtaja on my®s itse noyrd opiskelija.
Arvostetun johtajauran tehneen Arto Hiltusen (2011) sanoin hinen paras
johtamiskokemuksensa on ollut: Opi ja osallistu”.

Positiivisella kannustuksella ja palautteella johtaja voi parantaa
tyoilmapiirid, tyohyvinvointia ja jaksamista. Kannustavassa ilmapii-
rissi oma tyo nihdédin tirkeind ja vaikutusmahdollisuuksien koetaan

parantuneen (Juholin 2009, 148). Amabilen ja Kramerin (2011) tutki-
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muksen mukaan pienistikin edistysaskelista kannustaminen ja arvonanto
parantavat tyontekijin motivaatiota ja tuloksia sekd lisdavit luovuutta ja
innostusta. Tyontekijoiden hyvi sisiisen tydelimin tilanne” eli myon-
teinen kisitys yrityksestd, yrityksen johdosta, omasta tiimisti ja itsestd
nostavat suoritustasoa. Tutkimus kumosi murskaavasti yleisen kisityksen
siitd, ettd kova paine ja pelko kannustavat mittaviin saavutuksiin. Tie-
totydssd tyontekijoiden sisdiselld tydelimin tilanteella on suuri merkitys
yrityksen koko suorituskykyyn.

Suomalaiset tyontekijit odottavat johtajiltaan enemmin kuin
naapurimaiden tyontekijit. Corporate Imagen toteuttamassa tutkimuk-
sessa nousi esiin tyontekijéiden innostumisen (engagement) merkitys orga-
nisaation tulokselle. Tyontekijoiden innostukseen todettiin vaikuttavan
tyonantajakuva, huomiointi ja palkitseminen, johtaminen, tyoskentely-
edellytykset, viestintd, osallistaminen ja voimaannuttaminen. Innostus
lisdsi tydssd pysymistd ja tuottavuutta, vihensi poissaoloja, nosti asiakas-
tyytyviisyyttd ja innovatiivisuutta. Innostus korreloi suoraan organisaation
tuloksen kanssa, kun taas pelkin tydtyytyviisyyden ei todettu vilttimictd
lisddvin tulosta. (Hammarsten 2011).

Case: Valion tytaryhtion johto pitad tarkeéna strategian jalkauttamista (Aino Toivonen)

Case: Kehitysyhteistydjarjesto Solidaarisuus — Strategian integrointi johtamiseen
(Sonja Read)

3.2 Esimiehen rooli strategian valittajana

Keskijohto ja esimiehet ovat tirkeiti strategiavaikuttajia organisaa-
tioissa. Strategisen johtamisen tutkimus on keskittynyt ylimmin johdon
strategiseen suunnitteluun, vaikka jo 1960-luvulla Likert ja sittemmin
Mintzberg ja Burgelman korostivat keskijohdon merkitysti tirkedni
linkkind ja koordinaattorina organisaatiossa. Viime vuosikymmeni-
ni keskijohdon ja esimiesten roolia on yritetty ymmirtdd tarkemmin
ja lagjemmin. Kansainvilinen tutkimus kiyttdd yleensd termid midele
management (keskijohto). Suomalaisessa kirjallisuudessa ja kiytinnossi
puhutaan seki keskijohdosta ettd esimiehistd. Téssd projektissa kdytetddn
kumpaakin termii jotakuinkin synonyymisesti. My6s tutkimus kertoo,
ettd keskijohdon ja esimiesten rooli ja tehtdvit vaihtelevat paljon erilaisissa
organisaatioissa (Wooldridge, Schmid & Floyd 2008).
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Keskijohto on oleellinen toimija strategian implementoinnissa ja
organisaation tukemisessa muutoksessa. Floyd & Wooldridge (1996)
nikevit keskijohdon roolin strategiatyon ja implementoinnin sankarina
(champion), fasilitoijana ja syntetisoijana. Esimichet ovat strategiatyon
linkki organisaatiossa, silld he vilittdvit paitsi strategiaviestid johdolta
alaspdin, my®s organisaation nikemyksii johdolle kiyden dialogia eri-
laisista strategiavaihtoehdoista. Wooldridge, Schmid & Floyd tdydensivit
kartoitusta 2008 ja totesivat, ettd keskijohdon rooli strategiakeskustelussa
on tirked niin ylos- kuin alaspdinkin organisaatiossa, mutta my6s horison-
taalisesti ja sidosryhmien suuntaan. Esimichet ovat my6s tirkeitd sosiaa-
listen vuorovaikutusverkostojen luojia ja yllapitdjid. Keskijohto tunnistaa
ylintd johtoa paremmin osaamista organisaatiossa ja omaa paremmat
mahdollisuudet kehittdd sitd yhteisollisesti organisaation prosessien ja tu-
loksen parantamiseksi. Erityisesti johtoliahtoisissa muutoksissa keskijohto
tarvitsee paljon tukea yhteisen ymmirryksen 16ytimiseksi tarvittavista
uusista toimintatavoista. Balogunin ja Johnsonin (2005) tutkimuksessa
todettiin, ettd keskijohto tarvitsi paljon aikaa ja vuorovaikutusta uuden
strategian jirkeistimiseksi voidakseen implementoida sen organisaati-
ossa. Strategiasta haettiin yhteistd ymmirrystd sosiaalisissa prosesseissa
horisontaalisesti keskijohdon kesken. Jos ylin johto ei osallistu arkiseen
strategiakeskusteluun tuloksena voi olla erilainen strategia, kuin mitd
alun perin tarkoitettiin. Keskijohdon sulkeminen strategiakeskustelusta
voi tulla monin tavoin kalliiksi organisaatiolle.

Keskijohdolla on paljon hiljaista tietoa, joka on tirkedi strate-
giatyossd. Esimichet tulkitsevat ja muokkaavat strategiaviestid yhdessi
alaistensa kanssa arkisissa prosesseissa, joiden merkitystd ei useinkaan
ole tiedostettu. He kerdavit, rakentavat ja yhdistelevit tietoa ja resursseja
organisaatiossa. He “myyvit” strategiaa eteenpdin alaisille, asiakkaille
ja muille sidosryhmille. (Rouleau 2005). Esimiesten rooli voi olla hyvin
merkittdvi organisaation osaamisen kehittdmisessd, tiedonvaihdossa ja
arjen innovaatioissa, silld he toimivat aktiivisessa, dynaamisessa vuorovai-
kutuksessa eri suuntiin organisaatiossa ja sen ulkopuolella (Regnér 2008).
Ylin johto jittdd usein timin arvokkaan tiedon kiyttimittd tehdessdin
keskeniin strategiasuunnitelmia kaukana organisaation arjesta.

Suomessa Strada-tutkimukset ovat viimevuosien merkittavin
esimiehen strategisen roolin esiin nostaja. Strategian toimeenpano
todettiin luovaksi ja viestinnilliseksi toiminnaksi, jossa esimichen rooli
on oleellinen. Esimichelld voidaan nihdi useita rooleja strategian vi-
littdjind; he toimivat itse esimerkkini, viestijoind, tavoitteiden antajina,
ohjaajina, motivoijina ja tukijoina. Strategian toteuttaminen edellyttda
monenlaista toimintaa ja virallisia sekd epivirallisia kdytint6jd kaikilla
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organisaatiotasoilla. Esimiehet ovat organisaation eri tasojen keskiossd
ja verkottuvat aktiivisesti eri suuntiin: johtoon, asiakkaisiin, alaisiin, yh-
teistybkumppaneihin. Esimiehet saavat strategian toteutumaan yhteis-
tyossd henkilston kanssa. He kertovat johdon viestid organisaatioon ja
sidosryhmille. Tyontekijit haluavat myds ensisijaisesti kuulla strategian
omalta esimicheltdin. Esimiehet ovat strategiatarinan kiytinnonlihei-
sid kertojia ja tulkitsijoita, keskustelijoita ja toimijoita. Heilld on parhaat
mahdollisuudet tuoda esiin ja siirtdd uusia ideoita ja nikemyksid sekd
tehda strategisia aloitteita organisaatiossa. (Aaltonen ym. 2002; Aaltonen
2007). My®és Ikivalkon (2005) tutkimuksen mukaan strategian toteut-
taminen oli yhteistd tekemistd ja tiedon vaihtamista. Esimichet tukivat
ja helpottivat strategian toteuttamista, vahvistivat ihmisten osaamisen,
motivaation ja valtuutuksen tunteita (empowerment) ja auttoivat ihmisid
ymmartimiin strategian merkityksid sekd heidin omista nikokulmistaan
ettd laajemmin koko organisaation kannalta.

Esimiesten vaa'ankieliasemaa voi hyodyntii kannustamaan osal-
listumista strategiatyohon. Mantereen ja Vaaran (2008) mukaan erityisen
tirkedd ihmisten osallistumiselle on ymmartai strategian merkitys omassa
tyossd ja tavoitteissa. Myds monipuolinen dialogi ja strategian, prosessien
ja tehtdvien kidytinnonliheinen konkretisointi edistdvit strategiatyéhon
osallistumista. Mantereen (2005) mukaan organisaation strategiatyohon
kannustavat joustavat toimintatavat, kuten epévirallinen, vuorovaikutteinen
strategiakeskustelu ja jokaisen vapaus osallistua keskusteluun. Joustaval-
la strategiatyoskentelylld voidaan rakentaa ihmisten tyossdin kokemaa
hallinnan tunnetta (ownership), kun taas toistuvat kdytinnot ja kontrolli
voivat heikentdd osallistumista tai saada aikaan turvallisuuden tunnetta,
joka voi olla tuhoisaa nopeasti muuttuvassa organisaatioympiristdssa.
Mantere pitdi tirkedni, ettd strategiatydstd kiinnostuneet organisaation
jasenet voivat osallistua strategiakeskusteluun, silld he voivat olla strate-
gian toteuttamisen avainhenkil®itd.

Esimiehen rooli on parhaimmillaan itseohjautuvien tiimien ty6n
tukemista ja projektien seurantaa. Tiimin kokoonpanon pitii olla sopiva,
niin ettd jisenten taidot, persoonallisuus ja roolit tiydentivit toisiaan.
Esimies huolehtii, ettd tiimin tarkoitus on selvi, tavoitteet ovat sopivan
haasteelliset ja resursseja on riittdvisti. Esimies tukee ja seuraa tyon ete-
nemistd ja tuloksia sekd puuttuu mahdollisiin ongelmiin. Arviointi- ja
palkitsemiskiytintdjen pitdd tukea tiimitydtd ja tulosten pitdd olla nakyvid
ja julkisia. Kun tiimity6n peruselementit ovat kunnossa ja jisenten sitou-
tuminen korkea, strategian toteutuminen voi kumuloitua tiimien tyon
tuloksena. (Katzenbach & Smith 1993). Ulrichin (1997/2007) mukaan
vaatimattomistakin yksilosuorituksista on mahdollista tehdd poikkeuk-
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sellisia menestystarinoita. Tiimeissd yksilot [oytavit parempia ratkaisuja
kuin eristyksissd toimivat yksilot. Parhaimpienkaan yksiléiden osaaminen
ei ylitd toimivien ja taitavien tiimien tyoskentelyi.

Esimiehiltd odotetaan monenlaista osaamista ja valmiutta. He
tarvitsevat asiaosaamisensa lisiksi monipuolisia viestinti-, neuvottelu- ja
ongelmanratkaisutaitoja. Heiddn tdytyy olla oikeudenmukaisia, tasapuo-
lisia ja soveltaa organisaation arvoja kaikessa toiminnassaan. Esimiesten
rooli on merkittdvi organisaatiokulttuurin rakentamisessa, ihmisten mo-
tivoinnissa ja sitouttamisessa. He ovat alaistensa tuki ja turva seki tuo-
mari riitatilanteissa ja linkki ylimp3in johtoon. Esimiesten tulee tukea
ja ohjata yhteiséllistd oppimista organisaatiossa. Heiddn on tunnistettava
ja selvitettdvi tulevia osaamistarpeita seki ylldpitdd, kehittdd ja hankkia
tarvittavaa osaamista. Esimichet tarvitsevat myos tukea tehtivissiin.
Johdon tuki on ensisijaisen tirked erityisesti strategiaymmirryksen ra-
kentamisessa, mutta myds organisaation tuki on oleellisen tirkedd esim.
strategiaviestinnissi sekd projektien ja tiimien tyon hallinnassa. Keski-
johdon hyvit yhteydet organisaation tukitoimintoihin, kuten viestintdin
ja henkilostoammattilaisiin ovat oleellisia. Strada-projektissa esimichille
luotiin paljon kiytinnén tydskentelyd tukevia vilineitd ja malleja, joita
on saatavilla projektin sivustolta. Himildinen & Maula (2004, 112-119)
ovat koonneet “esimichen tyokalupakin” strategiaviestinnin tueksi. Ennen
keskijohdollakin oli usein tukenaan assistentti, tind paivini assistentteja
on usein vain ylimmilld johdolla. Assistenttiapu olisi kuitenkin merkittdvi
tuki tirkedssd strategian toteuttamistyossid. Téssd projektissa 16ydettiin
johdon assistenteille rooli esimiehen tukena mm. strategian viestimisessi,
fasilitoinnissa ja organisoinnissa.

Case: OP-Pohjola — Esimiesten tuen tarve (Susanna Tolonen)

3.3 Osaamisen ja tiedon kehittaminen

Strategian toteuttamisessa tarvitaan osaamista, tietoa ja niiden
jatkuvaa kehittimisti. Osaamisen kehittiminen (Human Resource
Development, HRD) linkittyykin vahvasti tietojohtamiseen (Knowledge
Management, KM). Osaamisen kehittimistd on yleensi johdettu HR-
yksikosti ja tietojohtamista IT-nikékulmasta. Osaamisen kehittiminen
ei saisi jaddd vain HR:n, eikd tietojohtaminen vain I'T:n tehtdviksi (Viitala
2005, Davenport & Prusak 1998). Aktiivinen yhteisty6 seki ndiden vililla
ettd osana organisaation kokonaisuutta, tavoitteita ja strategiaty6td on
tirkedd. Uusin nikemys suositteleekin yhdistimiin nimi toiminnot
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organisaatiossa omaksi yksikokseen. Erityisesti tiedon soveltamisessa
erilaiset oppimisohjelmat on todettu toimiviksi. (Davenport ym. 2008).
Seki tiedon ettd osaamisen kehittimisessd ja jakamisessa yhteisolliset
menetelmit, verkostot, rajat ylittdvit tiimit ja strategiset yhteistyofoorumit
sidosryhmien kanssa ovat tehokkaita. Yhteistyolld, toisiaan tiydentivilla
taidoilla ja osaamisella luodaan innovatiivisuutta ja saavutetaan syner-
giaetuja. (Grant 1996, Kanter 2000).

Strategiatyon kehittiminen lihtee liikkeelle sisdisistd voimava-
roista. Osaaminen ja tieto ovat organisaatioiden strategiatyon kriittisin
voimavara. Nimekkait tutkijat Druckerista Grantiin ja Nonakaan pai-
nottavat osaamisen ja tiedon merkitysté organisaation keskeiseni kilpai-
lutekijini. Strategiatyo on perinteisesti lihtenyt liikkeelle organisaation
ympiristotekijoistd, jonka jilkeen katseet on kdinnetty organisaation
voimavarojen sopivuuteen tavoitteiden saavuttamiseksi. Uudemman ni-
kemyksen mukaan sisdisten voimavarojen kehittdmiseen tulisi panostaa jo
strategian suunnitteluvaiheessa. Sisdisten voimavarojen kehittdmistd tukee
erityisesti strategisen johtamisen resurssilihtoinen tutkimus (resource based
view) sekd dynaaminen resurssilihtoinen tutkimus (dynamic resource-based
view), joka korostaa osaamisen soveltamista. Siind missi resurssilihtoinen
ajattelu voidaan nihdi osin paikoilleen juuttuneena, dynaaminen nike-
mys yhdistdd resurssiajattelua tehokkaammin organisaation suorituksen ja
tuloksen kehittimiseen voimakkaasti muuttuvassa ympiristossi (Regnér
2008, Teece ym. 1997). Strategiatiedossa on keskitytty enemmin mai-
radn kuin laatuun ja soveltamiseen. Tiedolla ei ole arvoa, jos sitd ei kyetd
hy6dyntimiin organisaation tyossi ja strategian toteuttamisessa.

Organisaation oppiminen on monivaiheinen yhteisollinen prosessi,
jota pitii tukea ja jolle pitdd antaa aikaa. Nonakan (1994) mukaan
organisaation osaaminen syntyy jatkuvassa dialogisessa, dynaamisessa
prosessissa hiljaisen ja nikyvin tiedon vililld. Uusi tieto muodostuu pro-
sessissa, jossa tietoa yhdistetddn, sisdistetdan tekemisen ja oppimisen kautta
sekd sosialisoidaan yhteisiksi kdytinnéiksi ja ulkoistetaan taas nikyviksi
tiedoksi. Yksilot kehittivit uutta tietoa ja organisaation rooli on merkittivi
timin tiedon nikyviksi tekemisessi, kasvattamisessa ja kehittimisessi.
Nonaka (1998) kutsuu tiedon kehittymisen ja oppimisen mahdollista-
vaa olotilaa japanilaisten filosofien mukaan nimelld ”Ba”, joka voi olla
henkinen, fyysinen tai virtuaalinen tila. My6s Otala (2008) muistuttaa,
ettd oppimisen perusedellytysten pitdd olla kunnossa, silli pelokkaat,
vihaiset ja masentuneet ihmiset eivit opi. Oppiminen edellyttid posi-
tiivista, kannustavaa ilmapiirii ja yhteisesti koettua tarvetta. Ihmisten
kdyttdytymisen muuttuminen ja uudenlaisten toimintatapojen oppiminen
on avainhaaste strategian toteuttamisessa. Strategian toteuttamisessa on
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usein kysymys merkittavisti muutosprosesseista. Hannus (2004) nikee
vaarana, ettd uuden strategian edellyttimit rakenteelliset muutokset ja
isot tietojirjestelmiprojektit vievit kehittimisen piihuomion.

Oppimista tukeva organisaatiokulttuuri on tirked kollektiivisen
tiedon rakentamisessa ja jakamisessa. Tiedonjakamiseen ja innova-
tiivisuuteen pitdd kannustaa, sitd pitdd tukea ja palkita. Tietotyon teki-
jdd pitdd arvostaa voimavarana kustannuserin sijaan ja hinen kykyyn-
sd selviytyd tyostd itsendisesti pitdd luottaa. Tietotyon tekijan on tirked
ymmirtdi tyonsd tarkoitus osana organisaation kokonaisuutta. (Kanter
2000, Drucker 2009). Kollektiivisessa tiedon jakamisessa, oppimises-
sa ja innovatiivisuuden kehittimisessi erilaiset viralliset ja epdviralliset
foorumit ovat tirked osa tydkulttuuria. Tutkimuksessa on alettu kiyttda
termid Communities of Practice (CoPs), joilla tarkoitetaan sosiaalisia, kiin-
nostukseen ja vapaamuotoisuuteen perustuvia tiedon vaihtamisen, oppi-
misen ja innovoinnin ryhmii, jotka eivit vilttimittd ole organisaation
yksikkojen tai toimintojen mukaisia, vaikka voivatkin olla kiytinto- ja
tehtiviorientoituneita. Tillaisten “puolivirallisten” ryhmien ty6 on tir-
kedd yhteisollisen osaamisen luomisessa, ja sitd pitdisikin tukea ja tehdd
nikyviksi. (Seely Brown & Duguid 1991, Wenger 2000, Dalkir 2011).
Vapaamuotoisten CoPs:ien lisiksi organisaatiossa on hyvi olla strategisia
ryhmid my®s strategian toteuttamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen liit-
tyvin osaamisen kehittimisen ja tiedonjakamisen tukena (Blankenship &
Ruona 2009). Strategiaty6td voidaan tehdi organisaation johdon, jisenten
ja tirkeiden sidosryhmien yhteisend oppimisprosessina, jolloin tuloksena
on mahdollista luoda yhteinen nikemys organisaation tulevaisuudesta.
Uusien toimintamallien oppimisessa tarvitaan usein koko organisaation
harjoittelua, tukea ja kannustusta. Virheitd hyviksyvi kulttuuri nopeuttaa
toiminnan uudistamista. (Tuomi & Sumkin 2010).

Oppivassa organisaatiossa jisenten osaamista tuetaan ja kehitetiin
ja kaikki jasenet osallistuvat strategiatyohon. Sengen mukaan (20006)
oppivan organisaation rakentamisen suurin haaste on, ettd kokonaisval-
tainen uudistuminen ja uudet toimintatavat ovat tarpeen organisaation
kaikilla tasoilla. Perusteellisia uudistuksia ei voi tehdi puuttumalla vain
riikeimpiin epakohtiin, vaan organisaatiota pitdd tarkastella kokonaisuute-
na, systeemini, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Organisaation oppiminen
on kiinni sen jisenten oppimisesta ja jisenten oppiminen riippuu kunkin
itsensd hallinnasta. Oppivan organisaation rakentaminen edellyttdikin
pitkdjinteisyyttd, aktiivista tukea ja kannustavaa ilmapiirid. Ajatusmal-
lit ja toimintatavat muuttuvat. Osaamisen jakaminen edellyttdd yhteistd
ymmirtimistd ja paljon keskustelua muiden kanssa. Yhteinen visio on
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yhdessi kehittymisen tirkeimpid kulmakivid. Senge nikee tiimityosken-
telyn oleellisena vilineend oppivan organisaation rakentamisessa.

Otalan (2008) mukaan oppiva organisaatio menestyy tulevaisuudes-
sakin, koska se pysyy jatkuvasti uudistuvana ja innovatiivisena. Oppiva
organisaatio osaa muuttaa menestystekijoitddn ympiristdn muuttuvien
vaatimusten mukaan. Se hyédyntii kaikkien jisentensi osaamista ja tar-
joaa jasenille mahdollisuuden osallistua yhteisen menestyksen luomiseen.
Yhteisesti sovitut arvot ja toimintatavat nopeuttavat toimintaa ja pii-
toksentekoa. Ideaalitilanteessa oppiminen tapahtuu hyvissi yhteisty6ssi
organisaation sidosryhmien kanssa. Oppimista ja erityisesti osaamisen
jakamista pitdd arvostaa ja siitd pitdd palkita.

Osaamisen ja tiedon johtamisessa pitidd hyviksyi epavarmuutta
ja luovaa kaaosta rationaalisuuden sijaan. Ulkoisen kontrollin sijaan
dynaaminen oppiminen ja tiedon vaihto toimivat itseohjautuvan yksilsl-
lisen ja sosiaalisen oppimisen kautta. Luova oppiminen tarkoittaa kokei-
luja, yrityksii ja erehdyksid. Dynaaminen toiminta edellyttid avoimuutta
uusille mahdollisuuksille ja uusille ideoille. Johtamisessa olisi oleellista
tunnistaa organisaation sisiinen uudistumiskyky, energia ja potentiaa-
li. Paikoilleenkin jymihtinyt tai kriittinen organisaatio voidaan saada
liikkeelle panostamalla avoimeen dialogiin ja luottamuksen rakentami-
seen yhteistyossd. Arvotydskentely, fokusointi ja priorisointi voivat auttaa,
jos ristiriidat repivit organisaatiota liialliseen epitasapainoon. (Juuti &
Luoma 2009).

Osaamista pitii johtaa suunnitelmallisesti. Otalan mukaan (2008)
osaamisella on vain vihin arvoa, jos sitd ei johdeta. Johtamisen avulla or-
ganisaatiossa hajallaan oleva osaaminen saadaan kiyttd6n ja sitd voidaan
kehittdd yrityksen tavoitteiden kannalta parhaalla tavalla. Oppimisen ke-
hittiminen lihtee liikkeelle osaamistarpeiden ja oppimistavoitteiden mai-
rittelysti ja osaamisstrategian laatimisesta. Tavoitteellinen kehittdmistyd
edellyttdd vastuiden selkedd sopimista ja kehittdmistoimenpiteiden seuran-
taa sadnnollisesti, samalla tavalla kuin muitakin organisaation strategisia
hankkeita, esim. neljinnesvuosittain. Kehittdimistoimien tuloksellisuutta
pitdd arvioida, ja tulokset pitdd dokumentoida seuraavaa osaamisstrategiaa
varten. Otala ehdottaakin osaamisstrategian sisillyttdmistd litketoimin-
tastrategian vuosikellon tahtiin seurannan tehostamiseksi.

Osaamisen kehittimisen tiytyy linkittyid organisaation tavoit-
teisiin ja strategiaan. Aidosti hyodyllinen tieto ja oppiminen myds mo-
tivoivat, parantavat sitoutumista ja oman ty6n hallinnan tunnetta. Kehi-
tyskeskustelut ovat hyvi viline kartoittaa organisaation osaamista ja sen
kehittimistarpeita suhteessa strategisiin tavoitteisiin. Organisaation tyostd
irrallinen osaamisen kehittdminen ja koulutuspiivien jirjestiminen jadvit
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tehottomiksi (Manka, teoksessa Kirjavainen ym. 2003). Oppimisen tdytyy
olla toiminnallista ja kollektiivisesti uudistavaa. Tietoa pitdd jakaa ja sovel-
taa kdytdntoon. Tydyhteisossd pitdd Otalan (2008) mukaan olla yhteinen
kisitys siitd, mitd osaamisella ja sen kehittdmiselld tarkoitetaan ja mihin
silld pyritadn. Mitd useampi organisaation jasen saadaan mukaan yhteiseen
oppimiseen, sitd nopeammin kyetdin luomaan uutta osaamista ja toimintaa.
Sosiaalisen median hyodyntiminen helpottaa yhteistd oppimista ja osaa-
misen jakamista ja voi moninkertaistaa organisaation osaamispadoman.

Myos asiantuntijaorganisaatiossa tarvitaan osaamisen kehitta-
mistd. Koska asiantuntijat usein ”lokeroituvat” projekteihinsa, toiminnot
”fragmentoituvat” pieniin yksikkoihin ja lihelle asiakasta. Asiantuntija-
organisaatiossa korostuukin yhteisten toimintamallien ja yhteistyofoo-
rumien tarve (Mintzberg 1995). Asiantuntijaorganisaation johtamisessa
haasteena on saada ihmiset toimimaan, jakamaan tietoa ja kehittimain
tyotd yhteisen mission mukaisesti Drucker (2009). Hamel & Prahalad
(mm. 2007) korostavat my®ds asiantuntijaorganisaation edellyttimii uu-
denlaista johtamista ja ydinosaamisten esiin saamista. Tuomi & Sumkin
(2010) varoittavat asiantuntijaorganisaation johtamattomuuden harhasta.
Asiantuntijaorganisaatio vaatii johtamista kuten muutkin organisaatiot.
Asiantuntijat ovat vahvoja substanssialueillaan ja kokevat organisaation
usein rajoittavana tekijani. Parhaimmillaan yhteistyo organisaatiossa kui-
tenkin on hedelmillistd osaamisen jakamista ja uusien suuntien yhdessi
16y timistd. Asiantuntijaorganisaatiota voi vaivata my6s puhumattomuu-
den loukku, kun asiantuntijoiden oletetaan ilman muuta sisdistineen
strategian mukaiset uudet toimintatavat.

Case: Skenaarioanalyysilla strategista kehittymista (Anne Liljestrand)
Case: Sisaasiainministerié — Esimiesosaaminen kehityskohteena (Ella Karjalainen)

Case: Puolustusministerié — Kehityskeskustelut tarkea tyokalu johtamisessa
(Mirja Perttu)

3.4 \Viestinta ja vuorovaikutus

Viestinnin kehittiminen on tirkeimpid kulmakivid strategian to-
teuttamisen kehittimisessd. Strategia ja muutoksen tirkeys tdytyy viestid
vuorovaikutteisesti, jotta yhteinen ymmirrys voidaan 18ytdi. Yhteinen
ymmirrys toimii ponnahduslautana toimintaan. Strategia ndyttdd tietd
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eteenpiin, asettaa tavoitteita ja tekee organisaation suunnan nikyviksi myos
sidosryhmille. Osallistuminen ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyshon
lisddvit sitoutumista, hyviid henkei ja yhteisollisyytti sekd auttavat arjen
tyossd, vahvistavat organisaation tukea yksilolle ja edistdvit luottamuksen
rakentumista. Kaikki nima tekijit yhdessd rakentavat organisaation ja sen
jasenten identiteettid ja hyvdd tunnelmaa, jossa jokainen uskaltaa viestii.

Strategiaviestinti on paljon enemmiin kuin strategian lanseeraa-
minen. Strategiaviestintddn pitdisi panostaa strategiaprosessin kaikissa
vaiheissa, johdon ja henkilston sekd muiden sidosryhmien vililld. Orga-
nisaation jdsenen roolia prosessissa voi olla haasteellista hahmottaa, koska
vuorovaikutteinen strategiaviestintd on jatkuva, dynaaminen prosessi, joka
ulottuu kaikkialle organisaatioon ja yksittiisiin ihmisten kohtaamisiin.
Prosessin tukena selkeit, visuaaliset toimintamallit voivat olla hyddylli-
sid. Strada-tutkimuksissa todettiin, ettd strategiaviestinnin kehittdmisen
vastuu on kaikilla organisaation jisenilld. Jokainen voi yrittdi lisitd oman
viestintinsi selkeyttd ja avoimuutta sekd kehittdd omia vuorovaikutustai-
tojaan. Himildinen & Maula (2004) nikevit strategiaviestinnissi kolme
keskeistd osa-aluetta: strategian pidlinjat, niisti tiedottamisen ja yhteisen
ymmirryksen luomisen, szrategiaprosessin sithen kuuluvine vastuineen,
rooleineen, aikatauluineen ja kidytintdineen ja oman tyon roolin strategian
toteuttamisessa ja sitd tukevan viestinnin (ks. kuvio 11). Strategian pailin-
joista tiedottaminen voidaan nihdi seki sisdisend ettd ulkoisena viestin-
tind. Avoin tiedottaminen selkiyttid ja helpottaa yhteistydti asiakkaiden
ja kumppanien kanssa. Aito kumppanuus ja luottamuksen syntyminen
edellyttivit avoimuutta ja ty6td yhteisten tavoitteiden eteen. Strategiapro-
sessista viestimisen pitdisi olla nikyvi, jotta jokainen organisaation jisen
voisi ndhdi sekd litketoiminnan kokonaisuuden ettd oman osuutensa siini.
Lisiksi organisaation jisen tarvitsee tietoa ja mahdollisuuden keskustel-
la esimiehensd kanssa oman roolinsa kehittimisesti strategiaprosessissa.

Strategian Strategiaprosessiin
paélinjoista tiedottaminen osallistuminen

Oma rooli
strategiaprosessissa

Kuvio 11. Strategiaviestinnan osa-alueet (Hamaldinen & Maula 2004, 28).

STRATEGIATYON KEHITTAMINEN
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Hyvilla strategiaviestinnilld voidaan helpottaa arjen ty6ti ja rakentaa
yhteisollisyyttd. Himildisen ja Maulan (2004) mukaan strategiavies-
tintd onkin tirked osa organisaatioviestintdd. Yhteistyd onnistuu, kun
organisaation jisenilli on yhteinen kisitys siitd, mitd, miksi ja miten
pitdd tehdi. Strategiasta tiedottaminen on tirkedd, mutta oman tyon
merkityksen ymmairtiminen osana strategiaprosessia lisid motivaatiota ja
tyon arvostusta. Selkeit tavoitteet ja yhdistetyt voimavarat mahdollistavat
onnistumisen ja sitd kautta rakentavat myos hyvid henked, luottamusta
ja sitoutumista organisaatioon. Juholin (2009) korostaa, ettd kaikkein
tarkeintd viestinnissd on tehdi asioita yhdessi. Organisaatioissa pitdd
keskustella asioista yhdessd ja varmistaa yhteinen ymmirrys. Erilaisia
mielipiteitd tulee arvostaa ja tunnelmaan pitdd panostaa, jotta jokainen
uskaltaa esittdd nikemyksidin ja kysymyksiddn. Tyontekijille on tirkedd
kokea kuuluvansa tydyhteisoon, olevansa arvostettu ja voivansa vaikuttaa
suurempiin ja pienempiin asioihin organisaatiossa. Monisuuntainen ja
jatkuva palaute tyon edetessd on tirkedd. Jokainen tuottaa organisaation
mainetta omalla toiminnallaan samoin kuin organisaation maine heijastuu
takaisin yksiloiden identiteetteihin.

Avoimuudella ja lipinikyvyydelld vihennetiin strategiaviestin-
tadn liittyvid pelkoja. Vilikangas & Vaara (teoksessa Mantere ym. 2011)
nostavat esiin, ettd johto usein pelkid keskustelun vievin sen ammatti-
identiteetin, auktoriteetin ja valta-aseman. Myos henkilostd voi peldtd
keskustelua strategiasta, koska se koetaan monimutkaisena ja vaikeana.
Johdossa ajatellaan usein myds, ettd keskustelu vie liikaa aikaa ja tuo esiin
muutosvastarintaa. ~Kissan nostaminen poydille” pienentiisi kuitenkin
henkilston kokemia pelkoja ja lisiisi luottamusta johdon ja henkiloston
vililld. Keskusteluun kiytetty aika saadaan takaisin tehokkaampina tys-
tuloksina, kun strategia on ymmarretty ja hyviksytty paremmin. Tuomi
& Sumbkin (2010) nikevit, ettd muutosvastarinta voi olla jopa strategia-
prosessin voimavara, jonka avulla prosessia voidaan arvioida kriittisesti ja
lisitd keskustelua riskeistd ja ongelmista jo suunnitteluvaiheessa.

Tiedotus- ja viestintitilanteet pitidd suunnitella huolellisesti ja
toteuttaa sovittujen aikataulujen mukaan. Huonosti valmistellut tilai-
suudet koetaan Juholinin (2009) mukaan henkiléstén aliarvioinniksi.
Kohderyhmien tiedontarpeet pitdi analysoida ja sopeuttaa viesti kunkin
ryhmin roolin, kulttuurin ja kielen mukaiseksi. Varastomiehille pitda
kiyttad eri kieltd kuin IT-asiantuntijoille. My6s kanavavalinnassa on hyvi
ottaa kohderyhmin toimintatavat huomioon. Viestinnissi pitdd nostaa
esiin kullekin ryhmille tirkeitd asioita ja tavoitteita. Myds viestinnin
tavoitteet pitdd miettid; mitd viestinnilld pyritddn saavuttamaan ja milld
mittareilla mitaten tiedetiin onko tavoitteet saavutettu. (Himildinen &
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Maula 2004). Strategian ja vision havainnollistaminen kuvan ja tarinan
avulla kannattaa; visuaalisuus tuo kokemuksen ja tarina herittdi tunteita.
Molempien avulla voidaan rakentaa organisaation ja sen jisenten iden-
titeettid, kun ne tehddin organisaatiolle tunnistettavalla tavalla. Hyvi
tarina on uskottava ja haluttava. Tarinassa nivoutuu yhteen organisaati-
on menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus, siind on juoni ja henkil6t. Ha-
vainnollistamisessa voi my6s kiyttdd esimerkkeji, joilla voidaan kertoa
onnistuneesta strategian toteuttamisesta. Strategiaa voi havainnollistaa
my6s draaman, simulaatioiden ja harjoittelun avulla yhdessd oman hen-
kiloston kanssa. (Juholin 2009, Himildinen & Maula 2004). Mantere
ym. (20006) tarjoavat paljon kiytinnon ideoita strategian havainnollis-
tamiseen ja tarinan kertomiseen yhdessi organisaation jasenten kanssa.

Uuden strategian lanseeraamiseen on hyvi panostaa. Tieto uudesta
strategiasta on hyvi vilittdd useita kanavia pitkin. Johdon strategiain-
fot koko henkilostolle yhti aikaa alkavat olla ainakin isoissa yrityksissd
normaali kidytintd, mutta myos pienemmissi organisaatioissa ne olisivat
tirked osa yhteisollisyyden kokemista. Luottamusta johtoa kohtaan lisdd
mahdollisuus osallistua keskusteluun strategiasta. Vaikka kaikki eivit
voikaan olla mukana tekemissd piidtoksid, on tirkedd kokea tulleensa
kuulluksi, mieluiten sellaisessa vaiheessa, ettd strategian muotoutumi-
seen voi vield vaikuttaa. Johdon roadshow alueorganisaatioissa koetaan
usein tirkedksi. Pelkkd strategian esittely ei kuitenkaan riitd. Lisiksi pitdd
jarjestdd tilaisuuksia, joissa uusia tavoitteita, prosesseja ja toimintatapoja
voidaan pohtia, suunnitella ja opetella yhdessi. Henkiloston ajatuksia stra-
tegian toteuttamisen onnistumisesta voi kysyi esim. kehityskeskustelujen
tai henkilostokyselyn yhteydessi. Strategian toteuttamisen workshopit
voidaan kokea tydllistavind, mutta ne palkitsevat helpottaen kiytinnon
tyoskentelyd. Uusien toimintatapojen toteuttamiseen tarvitaan seki vi-
rallisia ettd epavirallisia palavereja yksikoittiin ja osastojen vililld. Joille-
kin organisaatioille sihkoinen keskustelu strategiasta joillakin sosiaalisen
median vilineilld sopii hyvin. Hyvid kdytint6jd strategian viestintdin
tarjoavat esim. Himildinen & Maula (2004).

Viestinnin tavoitteena on, ettd tyontekijit ymmairtiisivit ja hy-
viksyisivit strategian merkityksen. Kun henkilostd ymmartda strate-
gian, he sitoutuvat siihen paremmin ja toimivat itseohjautuvasti, eivitki
kaipaa niin paljon ohjausta. Toiminnan ja sen syiden parempi ymmir-
timinen vihentdd pelkoja ja muutosvastarintaa ja rakentaa luottamusta
ja me-henked. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa henkil6sto ei endd
motivoidu ylh4iltd tulevien ohjeiden kautta ilman perusteluja (Himildinen
& Maula 2004, Laine & Vaara, teoksessa Mantere ym. 2011). Henkinen
hyviksyminenkiin ei vilttdmattd riitd strategian toteuttamiseksi, vaan
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lisiksi tarvitaan jatkuvaa tukea, seurantaa, palkitsemista ja kannustamista
(esim. Stensaker ym. 2008). Strategian tulkinta muodostuu palaverien ja
yhteisten keskustelutilaisuuksien my6td ajan kanssa. Strategian tulkinta
ei ole helppo prosessi, vaan jopa johdossa strategiasta voi olla erilaisia tul-
kintoja. Suomisen (2009) mukaan tulkitsijat ovat yleensa "itsekkiitd”, eli
tulkitsevat strategiaa omien tarkoitusperiensi ja arvostustensa pohjalta.
Tulkinnoista muodostuu tarina, joka voidaan nihdi enemmin tai vi-
hemmin samanlaisena. Keskustelut ovat entisti tirkedmpid, kun yrityk-
set toimivat maailmanlaajuisina konserneina ja jakaantuvat eri alueille ja
kulttuureihin. Toimintoja on ulkoistettu, strategiaa toteutetaan yhteistyo-
kumppanien kanssa. Yhteisty6td tehdddn ydinhenkiloston, midriaikaisen
henkil8ston, vuokrahenkildston ja ulkoistettujen palvelujen tarjoajien ja
kumppanien kanssa globaalilla tasolla. Tehokas paivittdisviestintd on en-
tistd tdrkedmpii, vaikka jatkuva kiire voikin verottaa viestinnin laatua.
Vaara (24.3.2011) nikee, ettd strategiat eivit eld, jos niistd ei puhuta.

Aito dialogi edellyttii aktiivista lisndoloa sekid osapuolten kun-
nioittamista. Hyvi dialogi edellyttdi tiettyjd pelisidntdjd, kysymyksii ja
kuuntelua. Avoin keskustelu mahdollistaa oppimisen ja osaamisen jakami-
sen. Tyontekij6illd pitdd olla mahdollisuus perehtyi visioihin, strategioihin
ja tavoitteisiin, jotta keskustelu henkilostdn, esimiesten ja johdon vililld
voi olla mahdollisimman tasavertaista. Aito dialogi on jatkuvaa ja sallii
monidinisyyden. Dialogitaito edellyttdd arvostelun sijaan kykyi pohtia
yhteistydssi erilaisia nikemyksii ja vaihtoehtoja. Dialogisen toimintatavan
apuna voidaan hyddyntdd esim. valmentavaa johtamista.

Esimerkiksi Ristikangas & Ristikangas (2010) korostavat, ettd tiedon-
kulku on ylhiiltd alas ja alhaalta ylos avointa ja vapaata, kun tyontekijit
otetaan suunnitteluun mukaan jo alkuvaiheessa. Ihmiset sitoutuvat yh-
teiseen tekemiseen ja hiljainen tietokin tulee yhteiseen kiyttoon.

Case: Eilakaislassa lisatty strategian viestimista henkildstolle (Helena Sarelahti)

Case: ABB:Ild johdon assistentti tukee strategiaprosessia viestintapainotteisesti (Aino
Tiitinen)

Case: Ekberg Ab ja Neuhaus Group — Strategian toteuttaminen kansainvalisessa
liiketoiminnassa (Elina Sokka)

Case: Nissan Nordic Europe — Strategiatyd monikulttuurisessa yrityksessa (Eija Karna)

Case: Nissan Nordic Europe — Strategiatyd monikulttuurisessa yrityksessa
(Sanna Kamau)
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Case: Puolustusministeriéssa — Matkustusstrategian jalkauttamisessa panostettu kas-
vokkaisviestintaan (Mirka Ozbas)

Tyoyhteisoviestinnin uusi agenda kokoaa vastuullisen viestinnin
keskeiset elementit avointen foorumien malliin (Juholin 2007; 2008;
2009). Foorumit yhdistdvit organisaation toiminnan ja viestinnin sen
verkostoihin ja toimintaympiristoon. Uuden agendan peruselementit on
kuvattu kuviossa 12.

Osallistuminen
ja vaikuttaminen
tydyhteisdssa

Isojen
Tunnelma asioiden kasittely
vuorovaikutteisesti

FOORUMIT

Yhdessa oppiminen Ajantasaistiedon
ja osaamisen saatavuus ja
johtaminen vaihdanta

Tyonantajamaine

Kuvio 12. Tydyhteisoviestinnan uusi agenda (Juholin 2009, 144).

Erilaisten foorumien merkitys on tirkei strategiaviestinnissi yh-
distyvin sosiaalisen oppimisen, tiedon vaihtamisen ja kehittimisen
mahdollistajina. Viestintifoorumit voivat olla virallisia, kuten ty6- ja
oppimisryhmit tai projektitiimit, puolivirallisia, kuten vapaaehtoiset
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tiedonvaihdon ja oppimisen ryhmit (Communities of Practice, CoPs) ja
epavirallisia, kuten vapaamuotoiset nettiverkostot (Blankenship & Ruona
2009). Lillkallin (teoksessa Valpola ym. 2010) mukaan foorumit ulot-
tuvat parhaimmillaan ldpi koko organisaation ja ylittavit yksikkojen ja
toimintojen vilisid rajoja. Foorumit luovat uusia informaatiovirtoja, lisadvit
lapinikyvyyttd ja antavat tilaisuuden jakaa ideoita ja osaamista. Viralliset
foorumit ovat tarpeen erityisesti, jos tilanteisiin liittyy epdvarmuutta.
Myos kahvihuoneet ja ruokalat ovat tirkeitd viestinnille, varsinkin jos
tyo on kovin yksindistd puurtamista tietokoneen direlld. Episelvissi ja
monimutkaisissa tilanteissa korostuu asiakirjojen kuten poytikirjojen,
esityslistojen, raporttien, ohjeiden ym. merkitys. Sahkéisten verkostojen,
projektiportaalien ja -foorumien seki sosiaalisen median vilineiden avulla
viestintdd voidaan tehostaa. Sihkéiset yhteistyéfoorumit ovat hyvii stra-
tegisten projektien tiedonvaihtoon sekd dokumenttien muokkaamiseen ja
sdilytykseen. On yhi tirkeampii, ettd projektiryhmilld ja yhteisoilld on
kaikki tarvittava ajantasainen tieto jatkuvasti saatavilla samassa muodossa
lapi koko projektin. Kehittyneemmiit sosiaalisen median vilineet vihentavit
hajanaista ja uuvuttavaa sihkopostiviestintaa.

Hyvi strategiaviestinti edellyttii suunnitelmallista, ammatti-
maista toimintaa ja proaktiivisuutta. Sen lisiksi, ettd strategiavies-
tinnin pitdd olla osa organisaation arkea ja jokaista tyopdivid, tarvitaan
my6s suunnitelmallista strategiaviestintdd. Ad hoc -tyyppinen toiminta
vaikeuttaa asioiden ennakoimista ja strategian ja kiytinnon yhdistimisti.
Organisaation viestijéiden roolit ja tukitarpeet on myos hyvi selvittda.
Esimerkiksi esimiehet keskijohdossa tarvitsevat usein tietoa ja materiaalia
strategiaviestinnin tueksi. Viestinnille pitdd asettaa tavoitteet ja mittarit,
joilla viestinndn onnistumista voidaan seurata. Ohjeita suunnitelmalli-
sen strategiaviestinnin kehittdmiseen antavat esimerkiksi Juholin (2009,
108-109) ja Himildinen & Maula (2004, 68-83).

Isossa, globaalissa organisaatiossa strategiaviestinti voi olla hyvin
monimuotoinen, dynaaminen kokonaisuus, joka sisiltdd ulkoista ja
sisdistd, virallista ja epavirallista, kirjallista, suullista ja sihkéistd, yksilo- ja
yksikkorajat ylittdvid top down- ja bottom up -viestintdd useilla eri kielill.
Johdon on tirked pitdd viestintakanavia auki organisaation kaikille tasoil-
le aina ruohonjuuritasolle ja asiakasrajapintaan asti. Vuorovaikutteisella
viestinnilld saadaan henkil6ston ja asiakkaiden nikemykset johdon tie-
toon. Kokonaisuuden hallinta edellyttdd suunnitelmallisuutta, yhteistyotd,
uusia toimintatapoja ja resursseja, mutta myos tietyntasoisen kaaoksen
hyviksymistd. Aulan (1999) mukaan kaaos pitiisi nihdi organisaation
luonnollisena tilana, joka mahdollistaa luovuuden, itseohjautuvuuden
ja muutoksen. Dynaamisia, jatkuvassa muutostilassa olevia organisaa-
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tioita ei voi johtaa perinteisen lineaarisen viestintikisityksen mallein,
vaan johdon pitii tarjota suotuisa ympiristo, joustavia viestintimalleja
ja areenoja tehokkaalle strategian toteuttamiselle. Kaoottinen jirjestelma
toimii tehokkaimmin jirjestyksen ja epdjirjestyksen vilitilassa eli kaa-
oksen kynnykselld. Aula perdankuuluttaa kuitenkin positiivista kaaosta
vahingollisen epivakauden sijaan. Vahingollista epivakautta synnyttivit
esim. liian nopeat kulttuurin ja johtamisen muutokset organisaatioiden
fuusioitumisessa.

3.5 Organisaatiokulttuurin kehittaminen

Strategia toteutuu vasta toimiessaan osana organisaation kulttuuria,
eikd kulttuuri muutu, ennen kuin ihmisten kiyttdy tyminen muuttuu.
Organisaation kulttuuri on vahva voima, joka miirittid organisaation
kyvyn menestyd (Ahman ym. 2007). Organisaation kulttuurin ja sen
alakulttuurien tunnistaminen auttaa Scheinin (2010) mukaan organi-
saation perustehtdvin toteuttamisessa ja organisaation kehittdmisessi.
Tulkitakseen organisaation jisenten kokemia arvoja, normeja ja asenteita
pitdd sukeltaa syville kulttuurin perusoletuksiin ja ymmirtid niiden vi-
lisid suhteita. Yksittdisid oletuksia ei mydskdin voi yleistid koskemaan
koko organisaatiota, silld kulttuuri voi koostua useista, esim. organi-
saation funktioiden vilisistd alakulttuureista sekd pienempien tiimien ja
ryhmittymien muodostamista mikrokulttuureista. Monissa yrityksissd
ala- ja mikrokulttuurien vililld on jinnitteitd ja ristiriitoja sekd vaikeuksia
ymmirtdd muita tasoja. Esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin viliset
ennakkoluulot puolin ja toisin vaikeuttavat yleensd yhteistyotd (Kotler,
Rackham & Krishnaswamy 2006). Samanlaisia jannitteité voi olla hierarkian
vertikaalisten tasojen tai alueellisten yksikkojen vililld (esim. padkonttori
ja aluetoimistot). Erilaisten kulttuurien vilinen avoin keskustelu voi lisdtd
tehokkaasti yksikkdjen yhteistd ymmirryst.

Strategiset muutokset edellyttivit sosiaalisia muutoksia. Johtajat
unohtavat helposti analyyttisissd markkina- tai rakennekeskeisissd strate-
gisissa suunnitelmissaan, ettd organisaatiot ovat ihmisten muodostamia
yhteisoji. Organisaation tavoitteiden mukainen ryhmiytyminen ja uudet
toimintatavat eivit synny itsestddn, vaan monivaiheisten ja monimut-
kaisten prosessien kautta. Ryhmien tiytyy loytdd sosiaalisen oppimisen
tuloksena yhteinen kieli, yhteinen ymmarrys, yhteiset sdinnét, yhteinen
kisitys laadusta ja toimintatavoista. Riippuen yksiléiden tai ryhmien ko-
kemuksesta ja kisityksistd, ryhmilld voi olla hyvin erilaisia oletuksia orga-
nisaation viestinnist, tilanteesta ja todellisuudesta. Ryhmien toimintaan
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vaikuttaa voimakkaasti se, perustuvatko sen jisenten viliset suhteet ja
asenteet yksilollisyyteen ja kilpailuun vai kollektiivisuuteen ja yhteistyo-
hon. (Schein 2010).

Organisaatiokulttuurin kehittiminen on hidasta, arkista tyoti.
Vaikka organisaatiokulttuuri usein kuvataan kokonaisvaltaiseksi, pitkdn
ajan kuluessa syntyneeksi, vaikeasti hahmotettavaksi ja kehitettaviksi,
Hofstede, Neuijen, Ohayv ja Sanders (1990) haluavat hilventid asian
mystifiointia. He kehottavat nikemidin organisaatiokulttuurin tavallisina
kdytintoini ja arvoina. Levickin (2003) mukaan tirkeinti olisi tiedos-
taa organisaation nykyinen henkinen tila ja ymmartdd sen kehittymistd.
Organisaation henkiseen tilaan ovat vaikuttaneet aiemmat johtajat ja
tarinat, mutta myds nykyinen henkilosto. Henkinen tila nikyy asen-
teissa, toimintatavoissa ja arvoissa. Niistd on hyvi kiydi organisaatiossa
avointa keskustelua sdannollisin viliajoin. Vaikka arvot olisi méiritelty
huolellisesti yhteistydssd, organisaatio ja sen ympiristo kehittyvit koko-
ajan. Arvojen nikyminen kidytinnon tydssd on organisaatiossa jokapii-
vdinen haaste. Myds strategiatyd perustuu organisaatioiden arvoihin ja
toiminta-ajatukseen. Aika ajoin on hyvi kiydi keskustelua siitd, miksi
tyotd tehdddn (Tuomi & Sumkin 2010). Kulttuuri, jonka arvot ja missio
on yhteisesti pohdittu ja kaikkien tiedossa, luovat organisaation jisenille
pysyvyyttd, vaikka organisaatioympiristd ja strategiat muuttuisivatkin
nopeammassa tahdissa (Hannus 2004).

Case: GLO-hotelliketju - Osallistava arvoprosessi (Pia Huuhka, Inka Karell)

Case: OP-Pohjolan esimiehié ohjaavat arvot (Laura Koivuméki)

Organisaatiokulttuurin kehittiminen lihtee liikkeelle ihmisten
kannustamisesta, silli organisaatiokulttuuri syntyy ja kehittyy ihmisten
kautta. Maisterin (2008) mukaan toivotusta toiminnasta pitdd palkita
ja siitd pitdd kiitedd. My6s tyontekijéiden hyvinvoinnista pitdd huoleh-
tia, silld onnettomat tyontekijit eivit voi tarjota asiakkaille positiivisia
elimyksid. "Pehmoilulla” ei kuitenkaan saavuteta mitdin, vaan ihmi-
siltd pitdd vaatia oikeanlaista toimintaa, jota johdon pitdd vaatia myds
itseltidin. Scheinin (2010) mukaan uutta kulttuuria voi rakentaa vain,
jos uudet kiyttdytymistavat johtavat tyytyviisyyteen ja onnistumiseen.
Ennen kuin uusi kulttuuri voidaan oppia, se pitdd henkisesti hyviksyi
ja “poisoppia” edelliset toimintatavat. Muutos vaatii aikansa ja sithen voi
liittyd ahdistusta. Kuitenkin on my®s tirked nihdi, ettd negatiivisista
tunteista on pyrittivi siirtymiin mahdollisimman nopeasti eteenpdin,
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silld organisaatiomuutokset eivit onnistu, elleivit ne linkity organisaation
tuloksen kehittimiseen (Bossidy & Charan 2002).

Kulttuurin kehittimisessi nopein ja tehokkain tapa on palkitse-
mis- ja sanktio- jirjestelmien kehittiminen. Johtajat voivat vaikuttaa
organisaatiokulttuurin kehittymiseen péivittiisilld valinnoillaan: mihin
he kiinnittivit huomionsa, mihin kannustavat, mihin kohdistavat resurs-
seja, millaisia rekrytointeja tekevit, miten reagoivat asioihin tai millaisia
ehdotuksia tekevit. Johtajat viestivit sekd avoimesti ettd epdsuorasti ar-
vostuksistaan ja oletuksistaan. Organisaation rakenteeseen, prosesseihin
ja toimintatapoihin kitkeytyy myos organisaatiokulttuuria kehittdvid
viestejd. Muutosprosesseissa viestin pitdd ldpdistd organisaation kaikki
tasot, tahot ja mekanismit. (Schein 2010).

Viimeaikainen johtamisen kirjallisuus suosittelee organisaatioille
erilaisia “tavoiteorganisaatiokulttuureja”. Monissa niistd yhdistyy sa-
manlaisia ajatuksia, ja yhteistd useimmille tuntuu olevan, ettd niissd haetaan
inhimillisyytti, yhteisollisyyttd, auttamisen ja tukemisen kulttuuria seki
tyontekijoiden hyvinvointia, innostusta, oppimista ja innovatiivisuutta.
Hyviksi koetussa organisaatiokulttuurissa monet niistd tekijéistd toteutu-
vat ja linkittyvit toimivaksi kokonaisuudeksi. T4ssd esitelliin muutamia
tallaisia kulctuurityyppeji.

Avoin, luottamukseen perustuva kulttuuri auttaa strategian to-
teuttamista organisaatiossa. Organisaation missio, tavoitteet ja strategiat
sekd suorituksen mittaaminen edellyttivit yhteistd ymmirrystd, jotta
organisaation toiminta voisi olla tehokasta. Mitd avoimempaa keskuste-
lu organisaatiossa on, sitd paremmin kulttuuri voi toimia organisaation
voimavarana. Perusasiat, kuten ihmisten kannustaminen ja tukeminen,
tyopanosten ja yhteistyon arvostaminen seki avoin yhteisollinen asioiden
kisittely kehittdvit luottamusta. Positiivisella yhteistyoasenteella padstidn
jo pitkille. Organisaatiokulttuuri on monitasoinen ja -tahoinen ilmié, joka
vaikuttaa organisaation jisenten kaikkeen toimintaan ja kykyyn oppia ja
selvitd. Kulttuuri my6s luo vakautta ja ennustettavuutta organisaatioon.
(Schein 2010, Levicki 2003, Strada 2000-2011). Yhteisollinen kulttuuri,
jossa jasenet muokkaavat toimintatavat ja sdannét ja vélittdvit ne tarinoi-
den muodossa organisaation uusille jisenille, on ulkopuolelta sidnneltyja
ja kontrolloituja kulttuureja luotettavampi ja tehokkaampi (Weick 2001).

Aulan (1999) inhimillinen kulttuuri mahdollistaa luovuuden ja
innovatiivisuuden. [hmisten tarpeita ja toiveita ei nihdi esteind organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamiselle, vaan yksiloiden aktiivisuus ja itseohjau-
tuvuus nihdiin positiivisena. Johtoldhtéinen organisaatiomuutos nihdiin
yleensd hallittuna, mutta tehokkuudestaan huolimatta se jid kiytinndssd
usein hyvin pinnalliseksi. Organisaation luontaisen muutospotentiaalin
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vapauttaminen voi olla huomattavasti tehokkaampaa. Johtokeskeisten
tarkkojen suunnitelmien ja ylhdiltd annettujen visioiden sijaan organisaatio
tarvitsee yhteisen nikemyksen siitd, mitd se on nyt ja miti se haluaa olla
tulevaisuudessa. Tyopsykologian tutkimusten mukaan tydntekijit voivat
parhaiten kulttuureissa, jotka kunnioittavat ja toteuttavat tyontekijoiden
inhimillisid tarpeita ja nikemyksii ja joita johdetaan tavoitteellisesti ja
vahvasti nididen arvojen mukaisesti. (Mauno & Ruokolainen, teoksessa
Kinnunen, Feldt & Mauno 2005).

Organisaatiokulttuuri koetaan tyontekijoitd tukevaksi, kun or-
ganisaatio kohtelee tydntekijoitidn oikeudenmukaisesti, arvostaa heidin
tyopanostaan, pitdd huolta henkilston hyvinvoinnista ja huolehtii tyon-
tekijoistd tarjoamalla mm. koulusta ja vaikutusmahdollisuuksia. Percei-
ved Organizational Support, POS -teorian mukaan organisaation jisenet
kokevat tyonsi positiivisemmin ja sitoutuvat paremmin organisaatioon ja
sen tavoitteisiin, kun he kokevat niiden asioiden olevan kunnossa. POS
parantaa henkiloston tydpanosta ja vihentii stressid, poissaoloja ja vaih-
tuvuutta. (Chen ym. 2009, Perceived Organizational Support Website
2012). Hyvinvointia lisid my6s tyontekijoiden ja organisaation arvojen
yhteensopivuus. Maunon & Ruokolaisen tutkimuksen mukaan (teok-
sessa Kinnunen, Feldt & Mauno 2011) tirkeimpini arvoina esiin nousi-
vat yhteistyo, innovatiivisuus, oikeudenmukaisuus ja yksilon oikeuksien
kunnioittaminen. My®ds toiminta- ja tulossuuntautuneisuutta arvostettiin.
Silti useissa suomalaisissa arvotutkimuksissa on todettu tyontekijéiden
ja johdon arvojen valilld ristiriitoja, silld tyontekijit arvostavat enemmin
inhimillisid tekij6itd sekd johdon tuloksia ja toimintaa.

Aikaansaamisen kulttuurissa ihminen uskoo omaan selviytymi-
seensi. Aikaansaamisen kulttuuri on Lillkall, Niutanen ja Kvist (teoksessa
Valpola ym. 2010) mukaan strategian toteuttamisessa oleellinen. Lillkall
puhuu kurinalaisuudesta, jolla hin ei tarkoita ihmisten kyttddmistd, vaan
yksinkertaisesti sovitun mukaisesti toimimista ja ihmisiin luottamista.
Luottamuksen rakentaminen on pitkijinteisen ja johdonmukaisen toi-
minnan ja johtamisen tulosta. Kurinalaisessa kulttuurissa jokainen tietdd,
mitd hineltd odotetaan ja miten hinen suorituksiaan arvioidaan. Usko
rakentuu kulttuurissa aiemman kokemuksen, muiden esimerkin ja kan-
nustuksen kautta. Uusien vaateiden toteuttamisessa ihmiset tarvitsevat
tukea ja kannustusta, mutta my6s johdolta selkeiti tavoitteita, resursseja,
aikaa ja tilaa. Lillkall antaa konkreettisia tydkaluja aikaansaavan kult-
tuurin rakentamiseen.

Strategia toteutuu Juutin & Luoman (2009) mukaan parhaiten
identiteettid luovassa organisaatiossa, jossa strategia koetaan yhteisesti,
omakohtaisesti ja elimyksid tuottavana. Identiteettid luovassa organisaa-
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tiossa strategian tarinan eteen halutaan tehdi ty6td itseohjautuvasti ja
yhteisollisesti. Identiteettejd tuottavaa organisaatiota voidaan rakentaa
pyrkimailld organisaation ja asiakassuhteen laadussa pitkikestoiseen eli-
myksellisyyteen. Usein yritykset toimivat kuitenkin hyvin perinteisesti
ja pdinvastoin pyrkivit standardoimaan toimintaansa. Asiakassuhteissa
pitdisi padstd kampanjointitasolta aitoon yhteistychon.

3.6 Strategian toteuttamisen tyotapoja ja valineita

Strategian toteuttamisen tyokaluja l6ytyy kirjallisuudesta ja tut-
kimuksesta huomattavasti vihemmin kuin suunnittelun vilineita.
Esimerkiksi Lindroos & Lohivesi (2010) ja Karlof (2004) ovat koonneet
yleisimpid sekd strategisen suunnittelun ettd toteuttamisen vilineitd. Kat-
tavampiin strategiamalleihin, kuten Balanced Scorecard ja Delta, sisiltyy
strategian toteuttaminen samoin kuin laadun kehittdmisen malleihin, esim.
EFQM ja ISO-standardit. T4dssi projektissa etsittiin ja luotiin strategian
toteuttamisen kiytannon tydkaluja yhteistydssd asiantuntijoiden, johtajien
ja esimiesten sekd tyontekijéiden kanssa.

Suomalaiset organisaatiot kidyttivit perinteisii strategisen johta-
misen vilineitd ja menetelmii. Aalto-yliopiston tutkimuksessa selvitettiin
strategiaty6kalujen kiytt6d 500 suurimmassa suomalaisessa yrityksessd.
Stenforsin (2007) tydryhma totesi, ettd yritykset kdyttivit keskimadrin viited
eri strategiatydkalua, joita kuitenkin hyddynnettiin joustavasti tilanteista
riippuen. Yritykset kiyttdvit strategiatyokaluja padasiassa markkinoiden
analysoitiin tai toiminnan tehostamiseen. Strategian toteuttamisen apuna
parhaina nihtiin keskustelua ja kommunikointia tukevat vilineet, kuten
workshop-tyyppinen tyoskentely. Tutkimus ehdottaa yrityksille strategia-
tyokalujen tarkastelua kokonaisuutena, jotta strategiatydssi kiytettdisiin
kattavasti riittdvin tehokkaita tyokaluja. Johtamistaidon opisto teki vuonna
2006 tutkimuksen 50 suomalaisessa yrityksessd. Tutkimuksessa kévi ilmi,
ettd strategian toteuttamiseen liittyen yritykset kdyttdvit apuna strategi-
sia toimintaohjelmia sekd ydinkompetenssien ja litketoimintaprosessien
madrittamistd. Tutkimus osoitti, ettd yritysten vililld oli nihtivissi sel-
keitd eroja strategiatyoskentelyn kehittyneisyyden suhteen: kehittyneessi
strategiatydssd hyodynnettiin strategiatyoskentelyn eri alueita, kdytettiin
erilaisia menetelmii ja otettiin henkilosté mukaan strategiatydskentelyyn.
(Juuti & Luoma 2009).

Kiytetyin tyokalu strategian toteuttamisen apuna on kehitys-
keskustelut. Kehityskeskusteluissa on tarkoitus kdyda lapi organisaati-
on strategiset tavoitteet tyontekijin nikékulmasta ja etsid keinoja, joilla
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tyontekijd voi padstd tavoitteisiin omassa tyossddn. (Drucker esim. 2009,
Ahman ym. 2007). Parhaimmillaan kehityskeskustelut ovat oiva viline
esimichille keskustella strategian ymmartdmisestd ja toteuttamisesta jo-
kaisen alaisen kanssa yksilollisesti. Kehityskeskusteluissa ei kuitenkaan
useinkaan keskustella strategiasta ja sen toteuttamisesta. Kehityskeskus-
teluista kirjoitetussa kirjallisuudessakaan ei juuri nosteta esiin titi kes-
kustelujen tirkeinti sisiltéd. Esim. Strada-tutkimusten mukaan henki-
16st6 ei kokenut kuulleensa strategia-asioista kehityskeskusteluissa yhtd
usein, kuin johto koki siitd keskustelleensa. Niissd organisaatioissa, joissa
strategiasta keskusteltiin kehityskeskusteluissa, koettiin erityisen hyviksi
se, ettd kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden strategian sitomiseen
kiytannon tydhon. (Aaltonen ym. 2002). Myos Talouselimi toteaa, ettd
kehityskeskustelujen kanssa ollaan usein hakoteilld. Vield on nihtivissi
paljon asennetta "hohhoijaa, taasko pitiisi keskustella?” (Rainisto, 2010).
Viitalan (2002/2008) tutkimuksen mukaan alaiset arvioivat esimiehiiin
paljolti kehityskeskustelujen pohjalta. Kehityskeskusteluja kdyvid esimiehid
arvioitiin positiivisemmin, heid4dn nihtiin huolehtivan paremmin ty6yh-
teisén jasenten osaamisen kehittymisestd, mydnteisen palautteen anta-
misesta ja osaamisen kehittdmisen suunnittelusta yhdessi alaisen kanssa.

Case: Puolustusministeriossa kehityskeskustelut tarkea tyokalu johtamisessa
(Mirja Perttu)

Strada-hanke tarjoaa sivustoillaan vilineitd strategian toteuttami-
sen ja viestinnin kehittimiseen toiminnan, toimijoiden ja rakenteiden
suunnittelun nikokulmista. Lisiksi tarjolla on strategiavaikuttamisen me-
netelmii. Menetelmien painopisteeni on esimiehen, mutta my6s jokaisen
organisaation jisenen roolin kehittiminen strategiatydssd. Strada-malli
korostaa vuorovaikutteisuuden, yhteiséllisyyden ja dialogin merkitystd,
joten menetelmit perustuvat yhdessi tekemiseen. Strategian viestinnissi
visuaalisuudesta ja tarinoista on paljon apua. Esimerkiksi "strategiakello”
on havainnollinen tyéviline, jonka avulla yksittdinen tydntekijikin voi
selkiyttdd rooliaan organisaation strategiaprosessissa. Henkilostdd pitdisi
kannustaa hyodyntimiin paremmin osaamistaan strategiaprosessissa.
Jarjestelmissd tavoite-, mittari- ja palkitsemisrakenteiden lisiksi viestin-
nilliset jirjestelmit, kuten kehityskeskustelujen toteuttaminen, pitidisi
suunnitella kattavasti. (Strada 2000-2011, Strategiavaikuttaminen 2009,
Aaltonen ym. 2002, Suominen ym. 2009, Himildinen & Maula 2004).

Isossa organisaatiossa suppilomalli auttaa selkiyttimain strategian
osaksi arkitoimintaa organisaation eri tasoilla. Esimerkiksi Koneen
strategiatyo perustuu pitkilti suppilomallin hyodyntdmiseen. Suppilo-
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mallissa ulkopuolisista ja yhtymitason strategioista edetdin taso tasolta
pienempiin yksikkoihin ja lopulta jokaisen organisaation jisenen tasolle.
Strategian laskeutuessa suppilossa, se fokusoituu ja pelkistyy taso tasolta.
Suppilon kapea kohta on toimintasuunnitelma, jonka avulla suunnitelmat
kiddnnetddn toiminnaksi. Suppiloa voidaan kuvata my6s venildisend nuk-
kena tai sipulin kerroksina. Niiden mallien etuna on kokonaisuuden ja
eri tasojen hahmottaminen yhti aikaa. (Tuomi & Sumkin 2010). Levicki
(2003) pitda johtajan vaikeimpana tehtidvini strategian ”derivoimista”
alaspdin organisaatiossa sopivan kokoisina “paloina” niin, ettd jokainen
alainen ymmirtii strategian oikein. Visuaalisuus ja tarinat ovat tirkeitd
strategiaviestin tehostajia.

Workshoppaus on keino toteuttaa dialogia strategian ymmarti-
miseksi ja sen saamiseksi osaksi arkea. Workshopeissa voidaan pohtia
strategian merkityst yksilille, tiimeille ja yksikoille. Workshoppaus tarjoaa
my&s oivan mahdollisuuden strategiatydssd tarvittavaan tiedonvaihtoon
ja yhteisollisyyden kehittimiseen. Usein johto kokee kuitenkin tillaisen
”jumppauksen” raskaaksi, ja tyoskentely saattaa jadda kertaluonteiseksi.
Koneen esimerkki (Mintyld 2011) tukee kuitenkin pitkdjinteisyyteen
panostamista; toimitusjohtaja Alahuhta pitdi strategian toteuttamisessa
kaikkein tirkeimpini strategisen viestin toistamista vuorovaikutteisissa
tilanteissa aina uudestaan.

Osaamisen kehittimisen avuksi on myos tarjolla monenlaisia
menetelmiid. Otala (2008) kokoaa paljon kiytinnén ideoita osaamisen
kehittdmiseen toimintakuvauksineen, uudempina alueina esim. pelit, si-
mulaatiot, sosiaalisen median erilaiset vilineet, yhteisolliset tiedonluonti-
prosessit kuten Learning Cafét, projektit, kokeilut, yhteisolliset oppimis-
menetelmit kuten Problem Based Learning, toiminnan mallintaminen.
Strategian toteuttamisessa tarvittavaa osaamista voi hallinnoida mm. I'T-
jarjestelmien avulla. Otalan mukaan osaamisen hallintaohjelmien etuna
on osaamisen tuleminen nikyviksi ja standardoituminen. Tietotekniikan
avulla suurenkin yrityksen erilaisia osaamisia ja niiden kehittymistd sekd
henkiloresurssien mairid eri osaamisalueilla voidaan seurata.

Case: FINN-IN Consulting - Pienyrityksen strategiasuunnitelman luomis- ja toteutuspro-
sessi (Hanna Koski)

Uuden strategian mukainen toiminta edellyttii usein seki projektien
ettd prosessien pohtimista uudelleen. Prosessit ovat yrityksessi jatkuvaa,
piivittdistd toimintaa, projekteilla taas on ajallinen alku ja loppu. Projektien
hyvi hallinta ja yhteisty6ssd tarkistetut prosessit ovat tirked osa strategian
toteuttamista. Prosessimallit auttavat ja tukevat arjen toimintaa. Pelinin

79



2009) mukaan projektien hallinnan vaatimukset kasvavat mm. siksi, ettd
projektiorganisaatiot ovat yhd mutkikkaampia globaalin ulkoistamisen,
alihankinnan ja kumppanuuden mydtd. Myés tiedonkulun ja viestinnin
hallinta on monimutkaistunut, projektien tietojirjestelmit ovat kehittyneet
ja laatujdrjestelmat asettavat projekteille uusia vaatimuksia.

Strategia toteutetaan usein konkreettisten kehitysprojektien avulla
tai tuella. On tirked, ettd "projektisalkku on hallussa”. Ylimmalld johdolla
pitdd olla selked kokonaisnikemys projekteista, joita tarvitaan toiminnan
kehittdmiseksi ja strategian toteuttamiseksi sekd projektien tavoitteista
ja tulosten seurannasta. Projektien kiytinnén hallinta, aikataulutus ja
dokumentointi voi olla hyvi antaa projekti- tai kehityspiillikolle tai assis-
tentille. Pelinin (2009) mukaan projektien peruselementit ja myos haasteet
koskevat aikaa, rahaa ja tulosta. Usein projektit venyvit, aikaa kuluu ja
tulos karkaa kisistd. Moni projekti on rahasyoppd; rahaa palaa, mutta
tulosta ei tule. Projektista voi my6s tulla pannukakku; aikaa ja rahaa palaa,
mutta kehitysti ei tapahdu. Jos aikataulussa ja budjetissa pysytdinkin,
laatutavoitteissa saatetaan ehki joutua keventimiin.

Projektit onnistuvat, kun johto on sitoutunut, tavoitteet ovat
selkeit, projektien omistus hyvissi kisissd ja seuranta kunnossa.
Pelisidntdjen, tiedonkulun ja koordinoinnin pitdi olla yhteisesti sovittu.
Projektilla pitdi olla aikataulu, talous ja riskit hallinnassa koko projektin
ajan. Projekteista on Heimosen mukaan tullut pysyvi tapa toteuttaa asi-
oita organisaatioissa. Strategisina projekteina hin nikee projektit, joiden
avulla lisdtddn yrityksen arvoa ja parannetaan mahdollisuuksia menestyd
kilpailussa. Strategisten projektien michittdminen edellyttdd mahdolli-
simman pitkdjinteistd suunnittelua. Strategisiin projekteihin on tirkedd
saada motivoitua mukaan organisaation avainhenkilot ja parhaat henki-
16storesurssit. Ndiden henkildiden uran jatkuminen projektin valmistu-
misen jilkeen on tirked varmistaa jo etukiteen. (Heimonen, teoksessa
Valpola ym. 2010).

Projektiviestinnissd projektiportaalit ja -foorumit ovat hyvina
apuna. Kuitenkin face-to-face -viestinti on oleellista erityisesti projektin
alussa, jolloin pelisddnndistd ja vastuista sovitaan. Projektin aikana koko-
uspoytikirjat ja muut dokumentit pitid koota niin, ettd ne ovat kaikil-
le samalla tavalla loydettivissd ja kiytettivissd. Muutokset, ongelmat ja
saavutukset on hyvi viestid matkan varrella kaikkien projektin jisenten
tietoon. Projektin lopussa viestitddn tulosten lisiksi niiden konkreetti-
sesta kdyttdonotosta ja projektien pdittdmisen kiytinnon jirjestelyistd.
Kumppanuusprojekteissa my6s extranet voi olla tarpeen. Projektien tie-
donhallinta edellyttdd hyvid suunnitelmaa ja toteutusta niin, ettei tietojen
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syottiminen ja piivittiminen vie liikaa tybaikaa. Dynaamisesti paivittyvit
sivut vihentdvit paivittdimisen tarvetta. (Pelin 2009).

Projektinhallinnan havainnollisena vilineeni toimivat strategiset
kehitysportaat”, joilla projektien tavoitteet ja keskinidinen toteutusjirjes-
tys voidaan kuvata. Projektit voidaan teemoitella tavoitteidensa mukai-
sesti niin, ettd kullakin projektilla pyritadn kehittimiin tiettyd teemaa.
Jos strategisina tavoitteina on esimerkiksi laadun ja asiakaskokemuksen
parantaminen, projekteina voi olla laatujirjestelmin kehittiminen, laa-
tukilpailuun osallistuminen ja sertifiointityo sekd vastaavasti asiakasty6n
kannalta esim. asiakastarpeiden kartoittaminen ja asiakaspalvelukoulutuk-
sen jirjestiminen (ks. kuvio nro 13 Lindroos & Lohivesi, 2010, 44-45).
Kehusmaa (2010, 105-109) ehdottaa melko samanlaista toimintatapaa
teemoitella tarvittavat kehityshankkeet ja toimenpiteet strategisten valin-
tojen alle niin, ettd jokaista strategista valintaa vastaa oma kehitysteema
tai -ohjelma. Kunkin teeman mukaiset projektit ja toimenpiteet priori-
soidaan, aikataulutetaan ja resursoidaan koko strategiajaksolle.

STRATEGISET
PROJEKTIT

Asiakaspalvelun —» Projekti 1: Asiakaspalvelijoiden koulutus
kehittdminen —» Projekti 2: Uusi CRM-jarjestelma

STRATEGISET | Laadun —» Projekti 1: Seurantajarjestelman kehittaminen
TAVOITTEET | parannus —» Projekti 2: Laatujarjestelmén kehittéminen

Kuvio 13. Strategiset kehitysportaat projektien hallintaan (soveltaen Lindroos & Lohivesi, 2010, 44-45).

Nopeat kokeilut ja ketterit projektit ovat Heimosen (teoksessa Valpola
ym. 2010) mukaan valttia nopeasti kehittyvien toimialojen strategiatydssi.
Ketteryydelld luodaan uutta, vastataan muutokseen, ja miki tirkeintd,
hyodytddn liiketoiminnan muutoksesta. Esimerkiksi sihkoisessi liiketoi-
minnassa nopeassa ajassa toteutetut projektin tulokset laitetaan verkkoon
asiakkaiden kokeiltaviksi ja edelleen muokattaviksi. Tuotosten ei ole
tarkoituskaan olla valmiita, vaan niitd on tarkoitus kehittii asiakkailta
saadun palautteen pohjalta.

Projektit ovat hyvi tapa oppia ja kehittidd osaamispdiomaa or-
ganisaatiossa. Projektien avulla voidaan kehittdd yhteisty6td, yhteisid
toimintamalleja ja prosesseja. Asiakaslihtoiset projektit voivat mahdol-
listaa osaamisen jakamisen yli organisaation yksikkérajojen. Projektien
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loppupalavereissa ja tulosten esittelyssd on hyvi reflektoida opittua, jakaa
osaamista ja miettid tulosten hydodyntdmistd muuallakin organisaatiossa.

(Otala 2008).

Case: Suomenlinna Huomenna -projekti kirkastaa Suomenlinnan brandia
(Eveliina Kerénen)

Hyvin toimivat prosessit ovat organisaation tirked kyvykkyys ja
voimavara, ja siksi niiden kehittdminen pitiisi kytked mukaan selkedsti
organisaation strategiaan (Hannus 2004, Tuomi & Sumkin 2010). Ke-
hityksen pitiisi painottua strategisesti kriittisiin prosesseihin, jotka ovat
usein organisaation avain- tai ydinprosesseja. Lisiksi on tirkedd huomata,
ettd myos tietyt alaprosessit voivat olla strategisesti keskeisid. Prosessit on
hyvi kuvata ja tarkistaa sekd ylldpitdd kuvauksia sidnnoéllisesti. Kuvausta
oleellisempaa on kuitenkin prosessien yhteisollinen ldpikdynti, silld se avaa
silmit muiden tyélle ja selkeyttid kunkin omaa roolia kokonaisprosessissa.
Prosessien kehittimisessd avoin keskustelu, kyseenalaistaminen ja raja-
aitojen ylittiminen ovat tirkeitd. Prosessiajattelu sopii hyvin tiimeille
perustuvien organisaatiorakenteiden luomiseen.

Prosessilla tarkoitetaan Hannuksen mukaan toisiinsa liittyvien toi-
mintojen ketjua ja kokonaisuutta, joka hoitaa asiakkaan tarpeen alusta
loppuun. Organisaatioissa yleisid prosesseja ovat esim. tilaus- ja toimi-
tusprosessit seki budjetoinnin prosessit. Vapaamuotoisempia prosesseja
ovat esim. myynti- ja tuotekehitysprosessit. Kuviossa 14 hahmotetaan
esimerkin avulla toimitus-, pdi-, ala- ja rajaprosesseja. (Hannus 2004,

105, ks. my6s Pelin 2008, 22-24).

Case: Canon — Canonin voitokkaat prosessit ja projektit

Prosessien kehittiminen on tirkei osa yrityksen hyvii sisiisti ja
ulkoista palvelua seki kilpailukykyi. Hyvissd yhteistyossd prosessien
osallisten kanssa, prosesseja kehittamailld voidaan pddsti tehokkaammin
strategisiin tavoitteisiin. Perinteisissd funktionaalisissa organisaatiora-
kenteissa on heritty huomaamaan, etti yritysten keskeiset ydinprosessit
ylittdvit usein yrityksen funktionaaliset osasto- tai yksikkorajat ja useat
rajapinnat ovat vaikeasti hallittavia ja prosesseja hidastavia ilman siin-
nollistd yhteisty6td. Prosessiajattelulla voidaan kehittdd timin piivin
kilpailutilanteessa tirkeitd tekijoitd, kuten nopeuttaa lipimenoaikoja,
tehostaa viestintidd ja murtaa hierarkkisuutta. Hannuksen mukaan (2004)
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PROSESSIKARTTA

Péaprosessit ja niihin sisaltyvat toimintaprosessit. Taustalla organisaatio- ja toiminta-
rakenne. Rajaprosessit ovat prosessien valisia kytkentdja.

Toimittaja/ | | Oma yritys Asiakas

Tuotteiden / palveluiden kehittéminen ja hallinta

Asiakkuuksien hallinta

Tuotannon ja toimitusketjun hallinta

Liiketoiminnan johtaminen

Henkiléstojohtaminen

PROSESSIEN HIERARKIA
= paaprosessit

= (liike)toimintaprosessit
= ali/alaprosessit

= toiminnot

Kuvio 14. Yrityksen toimitus-, paa-, ala- ja rajaprosessit seka yksittaiset toiminnot. (Hannus 2004, 105).

STRATEGIATYON KEHITTAMINEN
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prosessimainen toiminta kannustaa joustavuuteen ja tiedon jakamiseen
siiloajattelun sijaan, ja asiakasvastuun merkitys kasvaa. Kun perinteisii
hierarkkisia, funktionaalisia ja maantieteellisii raja-aitoja kaadetaan, tir-
keimmiksi nousevat rajapintojen hallinta hyvin johtamisen, viestinnin
ja luottamuksen keinoin.

Prosessiajattelussa organisaation toimintaa tarkastellaan asi-
akkaalle arvoa luovien prosessien kautta (Hannus 2004). Tillaisia
prosesseja voivat olla esim. asiakassuhteiden hallinta, uusien tuotteiden
ja palveluiden kehittiminen, operatiivisen toiminnan hallinta seki hen-
kiloston kehittiminen silloin, kun niitd tarkastellaan asiakasldhtoisyyden
nikokulmasta. Prosessien kehittiminen linkittyy my6s laadun paranta-
miseen, laatujohtamiseen (Total Quality Management, TQM), Lean-
johtamiseen (Lean Management) tai toimitusketjujen hallintaan (Supply

Chain Management, SCM) ja arvoketjuihin.

3.7 Seuranta ja mittaaminen

Strategiatyon yleinen ongelma on strategian suunnitteluun panosta-
minen ja energian loppuminen toteuttamisen ja erityisesti seurannan
ja mittaamisen osalta. Kun organisaatiossa vield opetellaan edellisen
strategian edellyttdmii toimintatapoja, johdossa valmistaudutaan jo uusiin
strategioihin. My®s kirjallisuus ja tutkimus sivuuttavat usein strategian
seurannan ja mittaamisen. Kattavat johtamisjirjestelmit, kuten Balanced
Scorecard, BSC (Kaplan & Norton 1996), Delta (Hax & Wilde 1999,
The Delta Project, MIT) ja EFQM (EFQM Website 2012), tarjoavat
vilineitd taloudellisten mittarien lisiksi organisaation suorituskyvyn ja
aineettomien pidomien mittaamiseen. BSC mittaa toimintaa neljisti eri
nikokulmasta: talous, asiakkaat, tuotteet ja prosessit sekd osaaminen ja
kehittyminen. BSC:n tarkoituksena on kehittda strategian ymmirtimisti ja
toteuttamista muuttamalla se tavoitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi. Delta
keskittyy asiakkaisiin kilpailijoiden ja tuotekeskeisyyden sijaan. EFQM
liittyy kokonaisvaltaiseen laadun parantamiseen. Laajat jirjestelmit ovat
kuitenkin melko raskaita vilineiti seurantaan, ainakin kokonaisuudessaan
hyddynnettyna.

Strategian seurannan ja mittaamisen puutteen on todennut mo-
nikin alan tutkija ja kirjailija. Kotimaisista kirjailijoista puutetta korjaa
Ylisirnion teos Strategian mittaaminen. Ylisirnién (2011) mukaan strate-
gian mittaaminen on oleellisen tirkedd, koska strateginen analyysi sisdltdd
suuria miirid tietoa ja nikokulmia, joiden pitdisi muodostua yhteisestd
punaisesta langasta toisistaan irrallisten tapahtumien sijaan. Talouslukuja
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ja prosessien tehokkuutta seurataan, mutta syvempi analyyttinen mit-
taaminen jid intuition varaan. Mittaamisessa keskitytddn usein helpos-
ti mitattaviin “nice to know” -mittareihin, sen sijaan etti selvitettiisiin
vaikeammin mitattavia tulostekijoité, kuten vaikuttavuutta. Mittaamista
vaikeuttaa my®os strategiatyon monitahoisuus, moniarvoisuus ja liukuvara-
jaisuus. Mittaamisen ongelmia voidaan vihentdd suunnitelmallisuudella,
pitkdjinteisyydelld ja jatkuvalla kehittdmiselld kvartaaliajattelun sijaan.

Strategian mittaamisen kehittimisessi pitiisi lihted perusasi-
oiden pohdinnasta, kuten mihin mittaamisella pyritdin ja mitd arvoa
mittaamisella voidaan saavuttaa. Oleellisia kysymyksid ovat: Miki on
mittauksen kohde — asiat, ihmiset, prosessit? Mitataanko onnistumista,
strategian tehokkuutta vai vaikuttavuutta, ja millaista mitta-asteikkoa tai
-yksikéitd kidytetddn? Jotta strategisesti voitaisiin onnistua, pitdisi mitata
kolmesta perspektiivistd: "tehdddnké oikeita asioita”, “tehdddnko asioita
oikein” ja "kuinka strategiatyon kokonaisuutta hallitaan ja johdetaan”.
Tulosnikokulman lisiksi strategian toteutumisen mittaaminen on tirkead.
Strategian toteutusprosessi voidaan mallintaa ja toteutumisen onnistumista
voidaan mitata seuraamalla prosessia vaihe vaiheelta. Térkedd on myds
pohtia, miten strategista osaamista, tydtd ja tuloksia halutaan kehittdd
pitkdjinteiselld otteella. (Ylisirnié 2011).

Mittaamisen pitid olla osa johtamisjirjestelmin kokonaisuutta,
strategisia tavoitteita ja toimintaa. Keskustelu yhteisten arvojen ja ta-
voitteiden midrittelemisestd on tirkedd kaikkien yhteisen ymmairryksen
ja sitoutumisen kannalta. Strategian mittaamisen tulee olla tyon kuvaan
luonnostaan kuuluva prosessi, jota mitataan ty6ssi muutenkin kiytetti-
villd verkkotyokaluilla, sen sijaan ettd se olisi joukko varsinaisesta tyostid
irrallaan olevia kyselyji ja exceleitd. Ylisirni6 tarjoaa kirjassaan konkreet-
tisia tydvilineitd strategian mittaamisen aloittamiseen ja toteuttamiseen.

Strategian konkretisointi selkeiksi tavoitteiksi on haastellista.
Strada-tutkimuksessa mukana olleista johdon ja esimiesten edustajista
kaksi kolmesta koki, ettd konkreettisten tavoitteiden asettaminen strategian
pohjalta on ongelma. Esimiehet olivat my&s epdvarmoja tavoitteiden lin-
jasta ja yhteydesti strategiaan seki palkitsemisjirjestelmien puuttumisesta.
(Aaltonen ym. 2002). Kehusmaa (2010) kiinnittdd huomiota hankaluu-
teen |6y tid tavoitteita ja mittareita, joilla voitaisiin arvioida tavoitteiden
toteutumista. Ongelma korostuu BSC-tuloskortin eri nikékulmien osalta.
Samalla kun korostetaan tavoitteiden mitattavuutta, numeerisen tiedon
kerddminen voi olla turhan tyoldstd. Laadulliset tavoitteet voivat kuvata
paremmin strategiaa ja organisaation tahtotilaa. Strategisia tavoitteita
ei kannata olla kymmenii, silld silloin tavoitteet pilkkoutuvat ja niiden
ohjaus vaikeutuu.
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Strategiset tavoitteet pitid purkaa prosessi- ja yksikkokohtaisiksi
tavoitteiksi, toimenpiteiksi ja mittareiksi, jotka konkretisoidaan edelleen
tiimi- ja yksildtasolle. Mittarit auttavat organisaatiota paitksenteossa,
tarvittavien resurssien arvioinnissa ja tavoitteiden, strategian ja padtehtivien
selkeyttimisessi koko henkilostolle. Mittarit tukevat strategian toteutu-
mista. Mittaamiseen on hyvi liittyd "kannustusetappeja”, joiden avulla
voidaan osoittaa, ettd strategian mukainen tapa toimia tuottaa haluttuja
hyotyja. Niin kiytettynd mittarit voivat kasvattaa myos organisaation
arvoa. (Hannus 2004, Niemeld ym. 2008).

Kiytinnon mittauksessa operatiiviset suorituskyvyn mittarit ovat
suosittuja. Suorituskyvyn mittarit, kuten Key Performance Indicators (KPI)
ja niiden muunnelmat, johdetaan tavoitteista toimintaan ja prosesseihin.
Mitata voidaan esim. kisitellyt tilaukset tai laskutetut toimitukset per
aikayksikko. Ylisirnion (2011) mukaan suorituskykymittaaminen on pe-
rusteltua, vilttimitonti ja tirked osa strategisia analyyseji. Vaarana on
kuitenkin hinen mukaansa, etti ne saattavat antaa valheellisen turval-
lisuuden tunteen, jolloin tyydytidn niiden tarjoamaan laajaan dataan.
Turbulentissa maailmassa on tirkedd mitata erilaisia asioita ja eri niko-
kulmista, sen sijaan ettd keskitytddn vain tehokkuuden mittaamiseen.
Kiytettyjen mittareiden pitdd myos keskustella keskendin; lifan usein
henkil8ston tyytyviiskyselyt ovat tdysin irrallaan liiketoiminnan ja stra-
tegian toteuttamisesta. Mittaamisessa pitdd kuitenkin varoa liiallisuuksiin
menemistd, koska silloin seurauksena on uupumus.

Strategista vaikuttavuutta voidaan arvioida mittaamalla joh-
tamistoimenpiteiden vaikuttavuutta tavoitteiden saavuttamisessa.
Strategista tehokkuutta taas arvioidaan mittaamalla kuinka nopeasti joh-
tamistoimenpiteet ovat vaikuttaneet valitun kohteen saavuttamisessa. Te-
hokkuus on lokaali, kun taas vaikuttavuus on globaali ilmié. Lisdksi tulee
huomioida, ettd strategian toteuttamiseen vaikuttavat tekijit muuttuvat
jatkuvasti, johtajat muuttavat fokustaan ja ympiristén muutos vaikuttaa
kohteiden liikkumiseen. Mitattavien teemojen valinta on tirkedi; teemat
eivit saa jaddi liian yleiselle tasolle, vaan niitd on hyvi lokalisoida niin,
ettd ne vastaavat organisaation kieltd, terminologiaa ja osuvat kulloinkin
vallitsevaan tarpeeseen. (Ylisirnié 2011).

Case: Suomen |ahetysseura — Strategian seurannan tukeminen (Henna Lehtonen)

Myo6s osaamispidoman kehittimisen tuloksia pitdisi mitata. Otalan
(2008) mukaan jokaiselle osaamispddoman kehittdmistoimenpiteelle voi-
daan asettaa tavoite. Kehittdmistoimenpiteitd voidaan mitata numeerisesti
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sovittujen perusteiden pohjalta esim. 750 % asiakkaista on tyytyviisid
saamaansa palveluun” tai suuntaa antavilla indikaattoreilla, esim. "koettu
osaaminen”. Otala antaa kdytinndn "patteristoja” toteuttaa kattavaa osaa-
mispddoman mittaamista organisaatiossa. Mitattavista asioista tiytyy
olla yhteisymmarrys ja kunnon dialogi esim. johtoryhmin keskuudessa.
Osaamispddoman raportoinnissa voi hyédyntdd esim. edellikivimaan
Tanskan kokemuksia.

Strategiaviestinnin onnistumista on myds hyvi mitata, koska se
on strategian toteuttamisen kulmakivii. Juholinin mukaan (2008, teok-
sessa Aula toim. 2008) viestinnin nousu strategiselle tasolle edellytti,
ettd viestintd on osa koko organisaation strategian toteutusta ja ettd sitd
suunnitellaan ja johdetaan sekd sen vaikuttavuutta arvioidaan. My®os vies-
tinndn mittarien pitdd kytkeytyd organisaation strategisiin tavoitteisiin
niin, ettd mitataan oikeita asioita. Tydyhteisoviestinndn mittaamisessa
oleellisia elementteji ovat tiedonkulku, tychyvinvointi ja maine. Taloudel-
listen mittarien lisaksi laadulliset mittarit ovat tirkeitd. Yksi suurimmista
haasteista on verkkoviestinnin mittaaminen, toisaalta sen poisrajaaminen
voi osoittautua suureksi virheeksi. Mittaamisessa vanhanaikaiset, kontrol-
lityyppiset lihtokohdat voi unohtaa, silld entisestd lihettdji-vastaanottaja
-mallista on siirrytty aikaan, jossa jokainen voi olla samaan aikaan sano-
mien tuottajana ja yleiséni eri foorumeilla ja blogosfdireissi, ja tiedon
hallinta on entistd haasteellisempaa.
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Strategia kiytintoon -projektissa oli tarkoituksena selvittii,
millainen tyontekijin rooli on erilaisten organisaatioiden strate-
giaprosesseissa. Tavoitteena oli myos loytdd keinoja kehittdd roolia.
Tyontekijoind nihdddn organisaation muut kuin ylimmin johdon ji-
senet eli keskijohto, assistentit ja asiantuntijat aina rivityontekijoihin asti.
Erityisen kiinnostuneita projektissa oltiin tradenomi- ja johdon assis-
tenttikoulutuksen saaneista tyontekijoistd. Kaikkiaan lihes kymmenen
kvantitatiivisen kyselytutkimuksen ja 60 haastattelun avulla saatiin paljon
tietoa tyontekijin roolista ja sen kehittdmisestd strategiatydssi. Keskendin
tdysin vertailukelpoista tietoa ei my6skiin etsitty, silld fokus oli erilaisissa
strategiatyotd kehittdvissd laajoissa kokonaisuuksissa kuten osaamisen ja
viestinnin kehittdmisessd, kehityskeskusteluissa ja visuaalisissa strategiaty6n
vilineissd. Tutkimuskohteet ja organisaatiot olivat tarkoituksella erilaisia,
jotta ne kertoisivat strategiatyon kokonaistilanteesta ja sen kehittimisen
erilaisista nikokulmista. Projektin keissit kuvailevat mahdollisuuksia
kehittdd tydntekijin roolia tarjoten ideoita oman tyon tai organisaation
toiminnan kehittimiseen.

Projektissa kohdatut tyontekijit olivat perinteisii strategian to-
teuttajia, mutta myos monipuolisissa strategiatehtivissi toimivia asi-
antuntijoita. Aina tyontekijit eivit tiedostaneet tekevinsi strategiatyotd.
Tiami johtunee siitd, ettd strategiatyd mielletidn edelleen johdon strategiseksi
suunnitteluksi. Erityisesti johdon assistentit vihittelivit rooliaan, vaikka
toimivat keskeisind strategiatyon fasilitoijina, ylimmin johdon apuna ja
esim. viestijéind organisaation suuntaan. Keskijohto sen sijaan koki mydos
turhautumista, jos eivit voineet osallistua organisaation strategiakeskuste-
luun. Projektissa saatiin my6s vahvistusta monien strategian toteuttamisen
haasteiden todellisuudesta. Erityisesti strategiatyon kokeminen vaikeana,
pelottavana ja vain johdon tehtivini oli timin piivin organisaatioissa
ylldttavdd. Mahdollisuus osallistua kaikkiin strategiatydn vaiheisiin oli
parempi edistyksellisissi ja pienemmissi organisaatioissa. Monien orga-
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nisaatioiden strategiaprosesseissa oli nihtivissi selkedd kehitystid keskus-
televampaan, avoimempaan suuntaan ja tyontekijéiden osallistamiseen.

Projektin organisaatioissa suhtauduttiin myonteisesti tyonteki-
joiden roolin kehittimiseen strategiatydssi. Joidenkin organisaatioiden
johdossa arveltiin, ettei henkil6st6lla olisi kiinnostusta strategiatyohon.
Esimerkiksi Strada-tutkimuksissa (2000—-2011) kuitenkin todettiin, etti
tydntekijit motivoituvat strategiatyohon, kun he ymmirtivit organisaation
strategian kokonaisuutta ja osuuttaan siind. Myds timin projektin kyselyt
ja haastattelut kertovat, ettd tyontekijéilld on kiinnostusta ja osaamista.
Projektissa neuvoteltiin myos monista kehityskohteista organisaatioiden
toimijoiden kanssa. Keskustelujen ja yhteisen kehitystyon my6td monet
alkoivat tiedostaa omaa rooliaan paremmin ja nihdi, ettd oman tyon
mielekkyyttd voi kehittdd ottamalla aktiivisempi rooli strategiatyossa.

Projektissa saatiin myos tukea viitekehyksen nikemyksiin, ettid
tyontekijin roolia voidaan kehittii osaamista ja tiedon vaihdantaa
kehittimilla. Strategian ymmirtimiselld ja osaamisella on suuri merkitys
tyontekijin itsevarmuudelle, ty6n hallinnan tunteelle sekd kyvylle kehittdd
omaa ty4tddn ja rooliaan. Tdrkedd on myds, ettd organisaatio kannustaa
ja tukee osaamisen kehittimisti. Ylimmin johdon rooli koetaan enem-
minkin keulakuvana, kun taas esimiehen tuella ja hyvilld yhteistyslld on
kidytannon merkitystd. Samoin hyvi yhteishenki strategian toteuttami-
sessa ndyttdd tarttuvan ja levittivin positiivista ilmapiirid organisaatiossa.
Osaamisen, tiedon ja strategiaty6n kehittiminen liittyvit toisiinsa ja ovat
tirked osa organisaation yhteisollistd kehitysti. Viitekehyksessd osaami-
sen ja tiedon kehittdmisen nikokulmasta erityisen kiinnostavia olivat
Activity-based view (esim. Johnson ym. 2003), Dynamic-based view (Teece
ym, 1997, Régner 2008) ja Knowledge-based view (Grant 1996) Strategy-
as-Practice-tutkimuskentissi seki tietojohtamisen kentin yhteisollisempi
nikemys (Cross ym. 2001). Niiden nikokulmien synteesistd padstiin
yhteiséllisen luovuuden kehittdmiseen strategiatydssi, johon taas esim.
Communities of Practice antaa kidytinnon tyovilineita (Wenger 2000,
Blankenship & Ruona 2009).

Viestinnin merkitys nousi keskeiseksi tyontekijin roolin kehitti-
misessi. Erityisesti arkinen vuorovaikutus koettiin tirkedksi, mutta myds
koko henkilston yhteiset workshopit tai tilaisuudet, joissa johto kertoi
organisaation onnistumisista ja uusista tavoitteista. Vaikka erilaiset orga-
nisaatioiden viestintdjirjestelmit ja sosiaalisen median viestintimahdolli-
suudet olivat melko monipuolisesti kiytossi, face-to-face-viestinti koettiin
strategiatyOssd silti ehdottomasti tirkeimmiksi. Strategian viestimisessd
johdon ja esimiesten rooli oli oleellinen, mutta myds organisaation jisen-
ten ja tukifunktioiden roolissa oli nihtivissi kehitystd. Strategiaviestin
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selkeyttimiselld ja visuaalisuudella oli suuri merkitys strategian ymmir-
timisessd. Viitekehyksestd parasta tukea niiden asioiden kehittimiseen
tarjosi suomalainen strategiaviestinnin tutkimus (Juholin 2006, 2008,
2009 ja Strada (2000-2011) seki tulkitseva sensemaking- ja sensegiving-
tutkimus (Gioia & Chittipeddi 1991, Weick 2001).

Organisaatiokulttuuri néyttiytyy kokonaisvaltaisesti merkittavina
organisaation strategiatyon onnistumiselle ja yksittdisen tyontekijin
mahdollisuudelle kehittii omaa tydtiin. Kulttuuriltaan edistyksellisissi
organisaatioissa suhtauduttiin positiivisesti koko organisaation yhteiseen
strategiaty6hon ja tyontekijoiden osaamisen kehittimiseen ja aktiiviseen
rooliin strategiatydssd. Niissd organisaatioissa panostettiin viestintddn ja
vuorovaikutukseen ja nihtiin johdon rooli tukijana kiskyttijin sijaan.
Tyo6ntekijit kokivat oman tydnsi ja roolinsa merkitykselliseksi. Kirjalli-
suudessa kuvataan erilaisia tavoiteorganisaatiokulttuureja ”identiteettejd
luovasta” "aikaansaamisen kulttuuriin” (ks. kappale 3.6). Kiytinnossi
ndyttiisi, ettd strategiatyon kannalta hyvissd organisaatiossa nimi tekijit
linkittyisivit yhteen. Organisaatiokulttuuri on parhaimmillaan kokonai-
suus, jossa kaikki “inhimillisen” toiminnan kannalta keskeiset tekijit toi-
mivat. Organisaatiokulttuuria voi silti lihted kehittimiin yksittdisistakin
tekijoistd tai yhden tyontekijin roolista.

Tyontekijoiden roolia projektin organisaatioissa kuvataan tarkem-
min taulukossa 2, johon on koottu muutamia kuvaavia esimerkkeji
projektin aineistosta. Tietoja on keritty pdiasiassa avoimilla teema-
haastatteluilla, joten kussakin organisaatiossa korostetut asiat nousevat
jonkin verran erilailla esiin kertoen myos organisaatiokulttuurien erilai-
suudesta. Osa taulukon tiedoista on faktoja, joihin vastaajan asemalla ei
ole merkitystd (esim. workshopit ja palautejirjestelmit), ja osin johtaja-
tason henkil®iti ei voi pitdd parhaina lihteini kertomaan tyontekijéiden
roolista. Esimerkiksi Canonilla ja Valiolla tehtiin paljon tyontekijoiden
haastatteluja, havainnointia ja kyselyja edellisen teemaryhmityon yhte-
ydessd (Kdrnd, toim. 2010). Niiden tietojen nihtiin vahvistavan timin
projektin haastatteluissa saatuja tietoja. Useimmissa yrityksissi tehtiin
my&s yhteistydtd opiskelijaprojekteina ja paistiin yhteistyohon tyonteki-
jatason kanssa. Lisdi tietoa organisaatioiden strategiatyosti loytyy osiosta
6 Tulokset ja johtopaitokset.
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Canon

Prosessi- ja
kehitysjohtaja,
markkinointijohtaja.
Tydntekijoiden
haastatteluja (Karna,
toim. 2010)

>Case Canon

Valio

Valio Oy:n ulkomaan-
toimintojen johtaja

000 Valio (Valion
tytaryhtio Venajalla):
Toimitus-johtaja,
markkinointi-, hallinto- ja
logistiikka-johtaja.
>Case Valio

ISS Palvelut
Projektijohtaja
(strategian
toteuttaminen), toimitus-
johtajan assistentti

Nissan

Manager, Strategy and
Business Planning ja
toimitus-johtajan
assistentti

>Case Nissan

OP-Pohjola
Strategia-paallikko,
palvelu-paallikkd
>Case OP-Pohjola

Dynaaminen myyntiorganisaatio
Tyontekija on arvostettu
ammattilainen

Erityisesti myyntihenkil6sto
fokuksessa

Tukifunktioiden toteuttajat tarkeita
myynnin tuessa

Perinteinen, arvostettu tydymparisto
Tyontekijalla tarkea rooli paivittais-
tavarakaupan tehokkaissa proses-
seissa ja niiden kehittdmisessa
Tydntekijoiden ja talenttien osaami-
sen kehittamiseen panostetaan
Henkil6st6 on sitoutunutta ja
tyytyvaista

Iso ty6nantaja, tyontekijat toimivat
asiakkaiden organisaatioissa
ISS:laisina

Henkildston perehdytykseen
panostetaan

Henkil6sto jakaantuu selkeasti
toimihenkilihin

ruohonjuuritason tyontekijéihin
(siivoojat, vartijat, huoltohenkildsto
jne.) ja toimihenkildihin, jotka ovat
usein ulkomaalaisia, jotka eivat
seuraa intraa ym. ja joille viestinta
on haaste

Monikulttuurinen tyéymparisto,
henkildstoa kierratetaan eri
yksikoissa Euroopassa

Henkildstd nuorta, johtamisessa
yksilollisia eroja, aktiivinen viestin-
takulttuuri, kaikki ovat viestijoita
Viestinnan suurimmat ongelmat eri
maa-organisaatioiden valilla
Yhdenmukainen viestinta ja moni-
puoliset viestintavalineet tarkeita

Moniportainen ja -tahoinen
organisaatio, hallintoneuvosto,
osuuspankkiliitot, tyovaliokunnat,
konsernin jory, osuuskunta tytar- ja
Iahiyhteisdineen, Osuuspankit
panostetaan avoimuuteen,
osallistumiseen, innostavuuteen ja
dialogiin

Toimintatapojen suunnittelu strategian
pohjalta

Workshopit ja osallistuminen
kehitystyohon

Mahdollisuus kehittaa itsedan
kiinnostuksen mukaan
Hanke-esityksia voi tehda
organisaatiossa kuka tahansa
Toimitusjohtajan infoihin voi lahettaa
kysymyksia késiteltavaksi

Palautetta voi antaa mm. tiimipa-
lavereissa, kehityskeskusteluissa,
Kaiku-jarjestelmassa tai yksikon
koordinaattorille

Perinteinen “toteuttajan” rooli
strategiaprosessissa

Strategiatieto johdon esittelyista,
intrasta

Perinteiset valineet ja mittarit, BSC, KPI
Must win battles -tavoitteet

000 Valiolla henkil6std ei osallistu
yhta paljon keskusteluun kuin Valio
Oy:ssa

Toimihenkil6t saavat strategiaviestia
ja tietoa projekteista joryn esityksistd,
intrasta ja kehityskeskusteluista kah-
desti vuodessa

sitoutuneisuus ja tietoisuus hyva,
ottavat osaa keskusteluun tuoteohjaus-
ryhmissa ja liiketoimintayksikdissa
Keskijohdolle laajennettu strate-
giapaiva, koulutusta, apuvalineita,
toimintamalleja

Tyontekijat saavat strategiatietoa
|ahiesimiehelta ja henkilostolehdesta.

Koko henkil6sto osallistuu keskusteluun
jo ennen strategian luomista
Keskustelut jatkuvat yksikoissa, osas-
toilla, tiimeissa ja yksil6tasolla

Kaikki osallistuvat, sitoutuminen hyva
Tiedonjako kollegojen kesken tarkeaa
Prosesseja ja toimintatapoja hiotaan
yhteistyossa

Face-to-face-viestintd, myos hyvat
globaalit jérjestelmat

Yhteinen ymmarrys ja tyontekijéiden
vaikutusmahdollisuudet nahdaan
térkeina

Tyontekijoita pyritaan osallistamaan
strategiaprosessiin, rooli tarkeampi
loppuvaiheessa

Esimiehet nahdaan tarkeina
strategiavaikuttajina

Taulukko 2. Organisaatiokulttuurin luonne ja tyontekijoiden rooli strategiatydssa.
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Tiedon keruun lisidksi projektissa kehitettiin konkreettisesti tyonte-
kijoiden roolia strategiatyossd. Organisaatioissa tehtiin opinndytetdind
tutkimuksia, joissa seki selvitettiin keinoja kehittdd ettd mys kehitettiin
strategiatyOtd organisaation, tiimien tai yksittdisten tyontekijoiden niko-
kulmasta. Kehitystyni opiskelijat esim. suunnittelivat apuvilineiti tai
toimintamalleja strategiaty6n kehittdmiseen tai olivat mukana kehittimassd
toimintaa. Opinniytetdiden lisiksi jirjestettiin Strategia kdytintdon -se-
minaari, jossa opiskelijat ja yhteistyokumppanit kertoivat strategiaty6n
kehittimisestd ja tyontekijoiden roolista kehitysty6ssd. Seminaari oli hyvin
suosittu, joka myds kertoo aiheen tirkeiksi kokemisesta. Osallistujien madra
piti rajata sataan henkeen tilaongelman vuoksi. Seminaarissa projektin
osallisilla oli mahdollisuus kertoa tyontekijin roolin kehittimismahdol-
lisuuksista sekd organisaatioiden edustajille ettd tradenomiopiskelijoille ja
heidin ohjaajilleen. Projektin aikana kirjoitettiin my6s useita lehtiartikkeleita
mm. tradenomien jisenlehtiin ja kannustettiin tradenomeja tiedostamaan
ja hyddyntimiin osaamisensa strategiatydssi. Projektin tuloksia esiteltiin
kansainvilisesti HAAGA-HELIAn kumppanikoulussa Belgiassa seki
tohtoriseminaarissa Barcelonassa. Seuraavaksi projektin tulokset lihtevit
esittelyyn Berniin. Raportin julkaisutilaisuudellakin on tarkoitus vilittdd
sanomaa strategiatyon aidosta kehittimisestd ruohonjuuritasolta lihtien.

4.1. Tradenomin rooli strategiatoimijana

Projektissa tutkittiin Tradenomiliiton (TRAL) toimeksiannosta tradenomin
roolia strategisena toimijana Suomessa toimivissa organisaatioissa. Tra-
denomeille tehtiin sekd kysely- ettd haastattelututkimus hyvissi yhteistyossd
TRAL:n koulutus- ja tyévoimapolitiikka-asiamiehen, Johanna Tuovisen
kanssa. Kyselytutkimuksen toteutti tradenomiopiskelija Auli Numminen
ja se lihetettiin vuosina 1995-2010 valmistuneille tradenomeille. Kysely
tavoitti yli 9000 tradenomia ja vastauksia saatiin toistatuhatta. Tarkemmat
tiedot kyselyn vastaajista ja tuloksista 16ytyvit Nummisen tiivistelmastd
timin johdannon jilkeen.

Kyselyn mukaan tradenomit kokivat, ettd heilli on enemmin stra-
tegiatydosaamista, kuin mitd tyonantaja hyddynsi. Tillaista osaamista
16ytyi erityisesti toimihenkil®iltd, asiantuntijoilta ja keskijohdolta mm.
strategisessa suunnittelussa, organisoinnissa, seurannassa ja viestinnassa.
Tradenomin tutkinnon koettiin tukevan osaamista organisaation strategia-
tyossd ja tradenomeilla oli myds kiinnostusta kehittdd itsedin strategisina
toimijoina. Ottaen huomioon, ettd organisaatioilla on useimmiten selkei-
td kehitystarpeita strategian toteuttamisessa, tradenomien kiyttimiton
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osaaminen olisi tirkedd potentiaalia. Parhaimpina keinoina saada osaa-
mistaan esiin tradenomit kokivat oman aktiivisuuden, kehityskeskustelut
sekd organisaation avoimen, keskustelevan kulttuurin.

Kyselytutkimuksen tuloksia tdydennettiin tradenomien haastatteluilla,
joita kertyi yhteensd 40. Haastatteluja teki opinnidytetdindin neljd traden-
omiopiskelijaa (Paula Aaltonen, Sanni Hatara, Aapo Karinen ja Minna
Kurikka). Haastatteluista 25 toteutettiin kasvotusten ja 17 sihképostitse.
Haastateltavat edustivat molempia sukupuolia ja tyoskentelivit sekd pie-
nissd ettd suurissa organisaatioissa padsidntoisesti padkaupunkiseudulla
ja Eteld-Suomessa.

Tradenomit pitivit rooliaan strategiaprosessissa tirkeini, vaikka roolit
olivat hyvin erilaisia. He olivat my6s pddosin kiinnostuneita kehittimian
rooliaan ja nikivit, ettd tydpaikoilla oli paljon kehityskohteita strategi-
an toteutumisessa esim. viestinnin alueella. Useat haastatelluista olivat
kouluttautuneet lisdi ja tdydentineet tydelimissd strategista osaamistaan.
Haastatellut olivat pddsiintoisesti tyytyviisid tradenomin tutkintoon ja
pitivit sitd kdytdnnonliheisend pohjakoulutuksena. Mys ylempi ammat-
tikorkeakoulututkinto koettiin hyvini lisikoulutuksena.

Tarkempaa tietoa haastatelluista, heiddn tydtehtivistidn ja toimialois-
taan sekd haastattelujen tuloksista 16ytyy em. neljin tradenomiopiskelijan
tiivistelmisti.

93



Auli Numminen

Tradenomeilta [6ytyy strategiseen johtamiseen liittyvdd osaamista
enemmin kuin perinteisesti on ajateltu. Tradenomit tuntevat padsiantoisesti
hyvin organisaationsa strategiaprosessien kulun, sen vastuuhenkilét ja oman
tehtivinsi prosessissa. Heiltd 16ytyy myos kdyttamitontd osaamista, jota
organisaatiot voisivat kdyttdd nykyistd paremmin hyddykseen.

Opinniytetyd toteutettiin kyselytutkimuksena ja se oli toimeksianto
Tradenomiliitto TRAL ry:1td. Tavoitteena oli tradenomien roolin selvit-
timinen strategiatydssi sekd tradenomien imagon ja toimenkuvan kehit-
timinen strategisen johtamisen toimijana ja tukijana. Kyselyyn vastasi
toistatuhatta tydelimissd toimivaa tradenomia.

Tradenomiliitto TRAL ry Tehtava: edustaa ja palvelee jaseniaan
Toimiala: akavalainen tradenomi tydmarkkinoilla edunvalvonta-, palvelu-
eli BBA (Bachelor of Business Ad- ja markkinointiorganisaationa seka
ministration)- ja tradenomi (ylempi tekee tradenomin tutkintoa tunnetuksi
amk)- eli MBA (Master of Business of ja edistaa tradenomien asemaa ja
Administration)-tutkinnon suorittanei- urakehitysta tydelamassa.
den ammattijérjesto Jasenia: yli 24000

Perustettu: 1996

Tradenomin rooli organisaationsa
strategiaprosessissa

Tutkimuksen perusteella Tradenomiliitto TRAL ry:n jisenet tunsivat
padsaintoisesti hyvin organisaationsa strategiaprosessien kulun, sen vas-
tuuhenkil6t ja oman tehtivinsi prosessissa. Strategian suunnitteleminen,
organisoiminen, toteuttaminen, kehittiminen, seuranta, kouluttaminen
ja viestintd ovat vain osa niistd strategiaprosessiin liittyvistd tradenomin
hallitsemista osaamisalueista. TAmi tieto-taito ja “piilo-osaaminen” tulisikin
saada tehokkaaseen kiyttoon ja hydodynnettyi jokaisessa organisaatiossa.

Osaamisen esilletuomisessa vastaajat pitivit tirkeind omaa aktiivi-
suuttaan, avointa ja kannustavaa keskusteluilmapiirii seki sidnnollisid
kehityskeskusteluja. Vastaajat pitivit tirkeini koko henkiléstén mukaan
ottamista strategiaprosessiin aina strategisten tavoitteiden mairittelystd
asti. Tradenomit kokivat osaavansa antaa rakentavaa kritiikkii ja kehit-
timisehdotuksia strategiatydssi. Strategiaviestid tradenomit kokivat ja
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mydJs toivoivat saavansa ensisijaisesti esimieheltddn. Kuulluksi tuleminen
koettiin haasteelliseksi. Organisaatioiden sisdistd viestintdi ja palautteen
antamista toivottiin tehostettavan.

esimiesten valityksella
palavereissa ja kokouksissa | | |
yleisissa keskustelu- ja tiedotustilaisuuksissa | I I
kaikille jaettavan tiedotteen avulla | I

tiedotteilla ja ilmoitustaululla

sahkopostitse
g |
sisdisen tietojarjestelman avulla

1 2 3 4

Keskiarvo (n = 981-1081)

Tradenomien toiveet strategisen viestinnan kanavista.

Strategisen johtamisen osaamista pidettiin tarkeana

Tradenomin koulutusta pidettiin kiytinnénliheisend ja hyvini pohjana
omalle tydlle. Strategisen johtamisen opintojaksoa toivottiin pakolliseksi
tradenomien koulutukseen. Strategisen johtamisen osaamista pidettiin niin
tirkedni, ettd osa oli jatkokouluttautunut aiheessa opintojensa jilkeen.
TRAL ry:n toivottiin my®s jirjestivin aihetta koskevia kursseja jasenilleen
seki tekevin edelleen aktiivisesti tydnantajille ja muille sidosryhmille
tunnetuksi jisentensid monipuolista koulutusta ja soveltumista vaativiin-
kin ammatillisiin tehtdviin mm. suorien kontaktien ja myos esimerkiksi
ammattijulkaisujen, ammattimessujen ja netin kautta seki teettamalld
ja julkaisemalla erilaisia jaseniddn koskevia tutkimuksia ja selvityksia.

Tutkimustiedot:
Tutkimuskysymykset: Millainen

Kohderyhma: Tradenomiliiton jasenet,
jotka olivat paatoimisesti tydelamassa.

tradenomin rooli on organisaationsa
strategisen johtamisen tukena ja/

tai toimijana strategian kaytantoon
viemisessa? Miten jasenet kokevat
ammattitaitoaan ja asiantuntemustaan
kdytettavan hyvaksi tdssa tehtavassa?
Onko tradenomin koulutuksesta ollut
jasenille hyotya téssa tehtévassa?
Menetelma: kvantitatiivinen kyselytut-
kimus syyskuussa 2010

Opinnaytetyon nimi: Tradenomiliitto
TRAL ry:n jasenten rooli strategisen
johtamisen tukena ja/tai toimijana
Opinnaytetyon tekija: Auli Numminen
Koulutusohjelma: Liiketalouden koulu-
tusohjelma

Opinnaytety6n saatavuus:
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Paula Aaltonen

Tutkin opinndytetydssini, mikd on tradenomien rooli yritystensi
strategiaprosessissa ja miten he kokivat koulutustaustansa hyodyksi stra-
tegiatydskentelyssd. Opinniytetyo oli jatkoa kyselytutkimukselle, johon
vastasi yli tuhat Tradenomiliiton jisentd. Haastattelemani tradenomit
olivat ilmaisseet kyselyssa kiinnostuksensa jatkohaastatteluun.

Haastattelin yhdeksdi rahoitus- ja talousalan tehtdvissi toimivaa tra-
denomia, joista kahdeksaa kasvotusten ja yhtd sihkopostitse. Haastatel-
luista kahdeksan oli miestd ja yksi nainen, he olivat valmistuneet 5-12
vuotta sitten ja asuivat padkaupunkiseudulla. Haastatellut tradenomit
osallistuivat hyvin strategiaprosessin eri vaiheisiin ja olivat mukana niin
strategian suunnittelussa kuin sen jalkauttamisessakin. Vastaajat tyosken-
telivit isoissa, osa kansainvilisissd organisaatioissa, joten voidaan pitdd
merkittdvind, ettd he olivat mukana piittdmissd strategiasta. Kaikki
haastateltavat kokivat oman roolinsa strategian toteuttamisessa merkit-
taviksi, mikd viestii siitd, ettd henkilot ovat tiedostaneet strategiatyds-
kentelyn olevan koko yrityksen asia, ei vain ylimmin johdon. Vastaajat
olivat my&s kiinnostuneita kehittimian omaa rooliaan, mutta useimmissa
tapauksissa ison organisaation rakenne oli esteend.

Tradenomitutkinto koettiin erittdin hyviksi pohjaksi tydelimain,
mutta vastauksissa painotettiin vahvasti, ettd varsinainen osaaminen tulee
kiytannon tydstd. Yksi vastaaja vertasikin tutkintoa osuvasti ajokorttiin,
eli sen saatuaan henkil6 on osoittanut tietivinsi ja osaavansa jotain, mutta
paljon uutta ja koettavaa on vield edessi.

Tutkimus osoittaa, ettd tradenomeilla on osaamista ja tietimystd stra-
tegiatyoskentelystd ja ennen kaikkea my6s halua osallistua sithen. Heiddn
roolinsa my®&s strategian suunnittelussa tulee varmasti lihivuosina kasva-
maan entisestdin, kun tradenomien osaamista ja ammattitaitoa saadaan
entisestdin viestittyd tyonantajille.

Opinndytetyon nimi: Tradenomitaus- Menetelma: kvalitatiivinen, teemahaas-
taisten henkildiden rooli yritystensa tattelu

strategiaprosessissa Tutkimuksen laajuus: 9 henkil6a, joista
Tekija: Paula Aaltonen 8 haastateltiin ja yksi vastasi sahko-
Koulutusohjelma: Liiketalouden koulu- postitse

tusohjelma Opinnaytetyon saatavuus: HAAGA-

HELIAR kirjasto
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Sanni Hatara

Tutkimuksessa syvennettiin Tradenomiliitto TRAL ry:n jisenille
tehdyn kyselyn tuloksia haastattelemalla kymmenti tydelimissi toimi-
vaa tradenomia. Haastatteluin selvitettiin tradenomin roolia kiytinnén
strategiatyon tukijana ja toimijana seki tradenomien kiinnostusta itsensd
ja organisaationsa kehittimiseen ja aktiivisuuteen strategisen tiedon et-
simisessd.

Tutkimuksessa kivi ilmi, ettd tradenomit ymmarsivit hyvin organisaa-
tionsa strategian ja toimivat monipuolisesti strategiaprosessin eri vaiheissa.
Tradenomin rooliin strategiaty6ssd vaikuttivat toimiasema, organisaation
koko seki tradenomin oma aktiivisuus. Etenkin pienissd organisaatioissa
strategiaprosessiin osallistuttiin hyvin kokonaisvaltaisesti oman aktiivi-
suuden mukaan. Suuremmissa organisaatioissa taas toteutettiin omaa
roolia suppeammin.

Miten tradenomin roolia tutkittiin

Teemahaastattelun rungoksi valittiin yhteistyossd samaa aihealuetta tut-
kineen kolmen muun opiskelijan kanssa Lindroosin ja Lohiveden (2004)
esittelemd strategiaprosessin vaiheet, joka aloitetaan strategian analysoinnista
ja suunnittelusta ja padtetddn strategian seurantaan. Haastateltavat olivat
vuosina 1999 — 2010 valmistuneita tradenomeja eri puolilla Suomea.
Heididn sukupuolijakaumansa ja toimiasemansa noudattivat TRALin
jaseniston keskiarvoja. Menetelmini kiytettiin teemahaastattelua, joka
antaa hieman vapaammat kidet haastattelijalle, mutta seuraa kuitenkin
ennalta suunniteltua kaavaa. Haastatteluista nelji suoritettiin henkilokoh-
taisesti ja kuusi sihkopostilla pitkistd vilimatkoista johtuen. Molemmilla
tavoilla saadut vastaukset olivat kattavia ja niitd pystyttiin hyodyntimain
tutkimuksessa.
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Tradenomin tutkinto antaa hyvat valmiudet

Tradenomitutkinto antaa tutkimukseen vastanneiden tradenomien mielestd
hyvit eviit tyoelimii, strategiatyoskentelyd ja minka tahansa strategia-
prosessin vaiheen tehtavissi.

Vastaajista suurin osa piti tutkintoaan hyddyllisend ja kdytinnénlihei-
send. Tradenomit pitivit itseddn myos aktiivisina tiedonetsijoini ja olivat
valmiita edelleen kehittdimain itseddn ja omaa osaamistaan strategiaty9ssi.

Opinndytetyon nimi: Tradenomin rooli Menetelma: kvalitatiivinen, puolistruk-
strategisen johtamisen tukena ja/tai turoitu teemahaastattelu

toimijana Opinndytetyon saatavuus: HAAGA-
Opinndytetyon tekija: Sanni Hatara HELIAn kirjasto

Koulutusohjelma: liiketalouden koulu-

tusohjelma
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Aapo Karinen

It-tradenomien koulutuksessa olisi hyvi tarjota enemmin strategiaan
liittyvid opintoja. Myds tradenomitutkinnon tydelimilihtdisyyttd voisi
parantaa. It-tradenomit kokevat koulutuksensa lihinnd ponnistuslauta-
na. Haastateltujen mukaan it-tradenomeiksi valmistuvilla ei valctdmattd
ole kovin hyvi kuva yritysten strategian suunnitteluun ja toteutukseen
liiceyvistd tyotehtivistd ja niiden asettamista vaatimuksista. Niin ollen
myds sijoittuminen timinkaltaisiin t6ihin on hankalaa. Yleensi traden-
omien tdytyykin omalla aktiivisuudellaan hankkia strategiaan liittyvid
osaamista, jos he mielivit tdysipainoisesti mukaan yrityksensi strategiseen
suunnitteluun ja aktiiviseen toteutukseen.

Opinndytetydn tavoitteena oli selvittdi it-tradenomien roolia strate-
gisen johtamisen toimijana tai tukena. Tavoitteena oli my6s parantaa it-
tradenomien imagoa ja asemaa tyémarkkinoilla. Samalla tutkimus pyrki
16ytimain parannusehdotuksia it-tradenomikoulutukseen. Tutkimusme-
netelmini on kiytetty kvalitatiivisia haastatteluja joiden kohdehenkil6ind
on toiminut aikaisemmassa tutkimuksessa haastateltuja it-tradenomeja.

Kaupallisia aloja opiskelleet paremmassa asemassa
kuin it-taustaiset

Haastattelin seitsemdi vuosina 1998—-2009 valmistunutta it-tradenomia
tai it-tehtédvissi toimivaa tradenomia, joista kolmella oli ylempi ammatti-
korkeakoulututkinto. Haastatellut olivat pk-seudulta ja Eteld-Suomesta.
Haastateltujen mukaan strategiaprosessi toimi parhaiten isommissa or-
ganisaatioissa ja heikoiten julkisesti rahoitetuissa organisaatioissa. Suurin
osa haastatelluista koki roolinsa strategiaprosessissa tirkeiksi, vaikkeivit
voineetkaan osallistua strategiseen suunnitteluun, joka oli johdon vastuulla.
Vastaajat olivat pddosin motivoituneita tyossddn ja pyrkivit kehittimain
osaamistaan.

Kaupallisia aloja opiskelleet tradenomit ovat yleensi ottaen sijoittuneet
paremmin organisaatioiden strategiatyoskentelyssi kuin tietojenkdsittelyn
koulutusohjelmasta valmistuneet. Olisikin syyti tarkastella, tarjotaanko
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kaupallisilla aloilla koulutusta, jota olisi mahdollista mallintaa my®&s tie-
totekniselle puolelle it-tradenomien aseman parantamiseksi. Erityisesti
ylempdin ammattikorkeakoulututkintoon oltiin tyytyviisid.

Tulosten mukaan kannattaisi myds tutkia, voitaisiinko tyonantajia
tiedottaa paremmin tradenomitutkintoon johtavan koulutuksen sisallosta.
Ty6nantajat eivit vilctimittd ole aina tdysin perilld, minkilaista osaa-
mista tradenomitaustaiset tyontekijit omaavat. Tilloin kaikkea heidin
potentiaaliaan ei osata hyddyntdd kunnolla. Tdmi on myds omiaan hei-
kentimiin tyontekijin motivaatiota jatkokouluttautumiseen, kun hin
ei saa kaikkea hydtyi irti osaamisestaan.

Tutkimustiedot Tutkimuskysymys: Mika on it-
Opinndytetyon nimi: It-tradenomin tradenomin rooli strategisen johtamisen
rooli strategisen johtamisen tukena tai tukena tai toimijana strategian eri
toimijana vaiheissa?

Opinndytetyon tekija: Aapo Karinen Tutkimusmenetelma: kvalitatiivinen
Koulutusohjelma: Tietojenkasittelyn tutkimusmenetelma
koulutusohjelma Opinnaytetyon saatavuus:
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Minna Kurikka

Tradenomien rooli strategisessa johtamisessa ja tydtehtivit strategia-
prosessin eri vaiheissa vaihtelivat suuresti. Lisiksi tradenomit tunsivat varsin
hyvin oman organisaationsa strategian. Tdmai kévi ilmi Tradenomiliitto
TRAL ry:n toimeksiantona tekemistini tutkimuksesta. Tutkimukseni
tavoitteena oli kartoittaa tradenomin tehtivikenttdd ja roolia strategiapro-
sesseissa. Toteutin sen jatkotutkimuksena Auli Nummisen kvantitatiiviselle
kyselytutkimukselle Tradenomiliitto TRAL ry:n jdsenten rooli strategisen
johtamisen tukena ja/tai toimijana.

Tradenomit tunsivat strategiaprosessin vaiheet

Haastattelin tutkimustani varten tammi-helmikuussa 2011 yhteensi 11
tradenomia, joista neljd oli mukana strategisessa suunnittelussa ja kahdeksan
sen toteuttamisessa. Haastatteluista ilmeni strategian suunnittelun olevan
pidsadntoisesti johdon vastuulla, ja tradenomien roolin siind vaihtelevan
suuresti. Kolmessa tutkimuksessa tarkastellussa organisaatiossa tradenomit
eivit osallistuneet strategiaprosessiin lainkaan. Heiddn roolinsa prosessissa
rajoittui lhinni omien tdiden tekemiseen. Loput haastattelemistani tra-
denomeista osallistuivat strategian toteuttamiseen ja heilld oli huomattavat
tiedot oman organisaationsa strategiasta ja strategiaprosessin vaiheista.
Mitd enemmin tietoa, vastuuta ja tytehtivid vastaajilla strategiaprosessin
eri vaiheissa oli, sitd sitoutuneempia he olivat strategiaprosessiin.
Strategia viestittiin henkilokunnalle erilaisissa informaatiotilaisuuk-
sissa ja palavereissa sekid muun muassa intranetissi. Strategian seuranta
toteutettiin lihes kaikissa organisaatioissa tunnuslukuja seuraamalla.

Tradenomit tyytyvaisia koulutukseensa

Tutkimukseen osallistuneet tradenomit olivat padsidntoisesti tyytyviisid
tutkintoonsa. He olivat saaneet koulutuksesta hyvin pohjan oppia uutta.
Moni haastateltavista oli tosin sitd mieltd, ettd tyotd tekemilld oppii par-
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haiten. Jotkut tradenomeista olivat kiinnostuneita lisikoulutuksesta. Osaa
kiinnosti jatkaa opintojaan, esimerkiksi ylempi AMK -tutkinto kiinnosti.
Osa koki tarvitsevansa lisiosaamista jollain tietylld osa-alueella, kuten

viestinnassa tai johtamisessa.

Tutkimustiedot:
Opinndytetyon nimi: Tradenomin rooli
strategisen johtamisen tukena ja/tai
toimijana
Opinndytetyon tekija: Minna Kurikka
Koulutusohjelma: Liiketalouden koulu-
tusohjelma

Menetelma: kvalitatiiviset, puolistruk-
turoidut teemahaastattelut
Tutkimuksen laajuus: 11 henkil6a, joista
5 haastateltiin henkilokohtaisesti ja 6
sahkopostitse

Opinnaytety6n saatavuus:

Linkki Theseukseen:
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4.2 Johdon assistentin rooli johdon ja henkiloston
valimaastossa

Johdon assistentin roolia strategiatydssi tutkittiin Aito HSO ry:n (ent.
Tradenomi HSO Sihteerit ry) ja HAAGA-HELIAn Johdon assistentti-
tyon koulutusohjelman toimeksiantona. Kysely- ja haastattelututkimukset
suunniteltiin tybelimissi toimiville johdon assistenttikoulutuksen saaneille
AITO HSO ry:n jisenille ja johdon assistenttiopiskelijoille Strateginen joh-
taminen -kurssilla. Lisiksi johdon assistenttien tyoté strategisen johtamisen
tukena kehitettiin yhdessi organisaatiossa (ABB). Johdon assistenttityén
kannalta mielenkiintoinen case oli myés Eilakaisla, jossa johdon assis-
tenttiopiskelija toimi strategiatyotd suunnittelevan johtajan “tyoparina”
strategian toteuttamismallin kehittimisessd ja dokumentoinnissa.

AITO-HSO ry:n jasenkyselyn toteutti opinniytetyoniin Eveliina
Ilonen. Tutkimuksen mukaan johdon assistenttien rooli strategiaprosessissa
on tirked johdon strategiaty6td avustavissa tehtdvissd, mutta osaamista
ja kiinnostusta olisi itsendisempiinkin tehtdviin. Yli 30 prosenttia vas-
taajista niki roolinsa tirkeini ja reilun 20 prosentin mielestd rooli voisi
olla tirkeimpi. Yli puolet vastaajista olisi kiinnostuneita osallistumaan
tehokkaammin strategiaprosessiin. Vastaajat kokivat, ettd heilld oli hys-
dyntimitontd osaamista erityisesti viestinnin hallinnassa, mutta myos
esimerkiksi projektinhallinnassa. Tutkimusaineisto kerdttiin Tradenomi
HSO Sihteerit ry:n jasenille suunnatun sihkéisen kyselyn ja tiydentivien
haastattelujen avulla, silld kyselytutkimuksen vastausprosentti jai alhaiseksi
(2,2 %) ja vastaajia oli vain 63. Alhaiseen vastausaktiivisuuteen vaikutti
varmasti lomakauden alkaminen, mutta ehki my®ds se, ettd johdon assis-
tentit eivit kokeneet strategiatyotd omakseen. Tétd tukee haastatteluissa
tehty havainto, ettd johdon assistentit eivit liheskidn aina tiedostaneet
rooliaan strategiatyossd, vaikka osallistuivat keskeisiin strategiatyon tu-
kitehtéviin ja strategiaviestintddn.

Aino Koskisen opinniytetyossid hyodynnettiin yhteensi yhdek-
sdn tyoelimissi toimivan johdon assistentin nikemyksid. Tulosten
mukaan assistentit olivat kiinnostuneita kehittimiin rooliaan strategia-
prosessissa ja nikivit, ettd heilld oli osaamista, jota voisi hyodyntdd pa-
remmin erityisesti strategian toteuttamisessa ja viestinnissd. He kokivat
tyonsi strategisen johtamisen tukena sitd positiivisemmin, mitd paremmin
he ymmarsivit organisaation strategian. Pienemmissd organisaatioissa
assistenteilla oli selkeampi nikemys strategiasta. He pystyivit tukemaan
johtoa kokonaisvaltaisemmin ja vaikuttamaan my®s organisaatiokulttuu-
riin. Suuremmissa organisaatioissa tyotehtivit olivat lihinna avustavia,
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kokonaiskuvan hahmottaminen haasteellista ja mahdollisuus vaikuttaa
strategiatyohon pienempi.

Soila Tiainen tutki opinniytetydssiin johdon assistenttiopiskeli-
joiden asenteita ja kiinnostusta strategisen johtamisen tukitehtaviin
sekd heiddn uskoaan oman roolinsa merkityksellisyyteen organisaation
strategiaprosessissa. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutki-
muksena johdon assistenttityon strategisen johtamisen kurssilla aikavalill
2009-2010. Kohderyhmin 135 opiskelijasta 46 vastasi kyselyyn. Tulosten
mukaan assistenttiopiskelijat olivat kiinnostuneita osallistumaan erityisesti
strategian viestinnin ja toteutuksen, tiedonkeruun ja analysoinnin seki
strategisten projektien suunnittelun ja hallinnan tehtéviin strategiatyon
tukena. Assistenttiopiskelijat arvelivat roolinsa olevan melko tirked strate-
gisen johtamisen tukena. Roolin uskottiin olevan suurempi pienemmissi
organisaatioissa.

Aino Tiitisen opinniytetydssi tutkittiin, miten ABB:n johdon
assistentit voisivat hyodyntii osaamistaan strategiatyoskentelyssa.
Tutkimus toteutettiin toimeksiantona yritykselle ja aineisto koottiin haas-
tattelemalla viittd johdon assistenttia. Tutkimustuloksista kiy ilmi, ettd
haastateltujen toimenkuvaan yrityksen strategiaprosessissa kuuluu lihinni
viestinnilliset tehtivit. Haastattelujen pohjalta johdon assistenteille luo-
tiin selkeidt strategiaviestinnin toimintatavat. Haastateltujen assistenttien
mielestd organisaation viestintdi tulisi kehittdd ja johdon assistenttien
roolia strategiaviestinnissi tulisi korostaa, jotta strategiseen johtamiseen
liiceyvit tyStehtavie tehostuisivat.

Yhteenvetona johdon assistenttiopiskelijoiden kanssa yhteistyoni
tehdyistd tutkimuksista voi tiivistdd, ettd johdon assistenteilla olisi
kiinnostusta ja osaamista kehittii rooliaan strategiaty6ssi. Heididn
asemansa johdon ja henkil8ston vilimaastossa antaa hyvit mahdollisuu-
det olla mukana kehittdmissi strategian ymmartimisti ja toteutumista
organisaatiossa. Johdon assistenteilla on monipuolisesti osaamista ja val-
miuksia viestinnissd, projektien ja tiedon hallinnassa sekd tapahtumien
jarjestimisessd. Juuri nimi tehtdvit ovat erityisen tirkeitd strategian to-
teuttamisen onnistumisessa.

Projektin aikana on my®s ollut nihtivissi selkedi kehitysti orga-
nisaatioiden strategiatyossi ja johdon assistenttien roolissa. Tietoisuus
ja vuorovaikutteisuus ovat lisiintyneet organisaatioissa ja tyontekijit on
otettu monipuolisemmin mukaan strategiakeskusteluun. Timi nikyy
myos opiskelijoiden kokemuksissa ja asenteissa esimerkiksi johdon assis-
tenttien strategisen johtamisen kurssilla. Tarkempia tietoja opinniytetdi-
den tuloksista 13y tyy seuraavana esitettdvistd opiskelijoiden tiivistelmistd.
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Eveliina llonen

Aito HSO ry:n (ent. Tradenomi HSO Sihteerit ry) kanssa yhteistyossi
tehdyssd opinniytetyStutkimuksessa kartoitettiin johdon assistentin roolia
strategisen johtamisen tukena. Tlld hetkelld strategiaprosessi on edelleen
suureksi osaksi johdon harteilla, mutta johdon assistentin roolissa on
paljon kasvupotentiaalia, joka hyodyttiisi organisaatioita strategiatydssd
ja erityisesti strategian jalkauttamisessa.

Tutkimuksen mukaan assistentit eivit tdlld hetkelld useinkaan osal-
listu strategiaprosessiin tdysipainoisesti, mutta kiinnostusta, osaamista
ja ammattitaitoa kylld 18ytyy, kun se vain osataan ottaa kiytt66n. Or-
ganisaation johto voi usein olla tietimiton assistenttien potentiaalista.
Ongelmana voi my®s olla assistenttien oman osaamisen markkinoinnin
puute. Johdon assistentin roolin kasvattamisesta olisi suurta hyotyi erityi-
sesti strategian toimeenpanovaiheessa paitsi organisaatioille myds johdon
assistenteille itselleen toimenkuvan laajenemisen ja sitd kautta arvostuksen
lisdidntymisen myota.

Aito HSO ry (ent. Tradenomi HSO Tehtdva: asiantuntija-apua tydeldman
Sihteerit ry) ongelmatilanteissa, tietoa ja tukea
Toimiala: ammattijarjestd urakehitykseen, edunvalvontaa, etuja,
Toiminta-ajatus: valvoa jasenten palveluita, yhteisollisyytta sekéd vahvan
etuja tydmarkkinoilla ja edesauttaa kollegaverkoston luominen
verkostoitumista. Vahvistaa HSO- Jasenia: lahes 3000
identiteettid ja edistdaa HSOiden
tunnettuutta.

Toimenkuvien kartoitus strategiaprosessissa

Tutkimus toteutettiin sihkoiseni kyselyni sekd tiydentdvind haastatte-
luina vuoden 2010 aikana. Tavoitteena oli saada selville, voisiko johdon
assistentin roolin kehittiminen auttaa organisaatiota strategiatydssd ja
samalla monipuolistaa johdon assistentin toimenkuvaa ja imagoa. Kyselyn
mukaan johdon assistenttien tehtdvit strategiaprosessissa olivat pddasiassa
dokumentointi ja arkistointi, prosessiin liittyvi viestintd, organisointi,
tiedon keruu ja analysointi sekd johdon ja henkilokunnan vilisend linkkind
toimiminen. Vastaajista vain 30 prosenttia piti timinhetkistd rooliaan
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tirkedni strategiatydssd, mutta yli puolet vastaajista oli kiinnostunut
osallistumaan strategiaprosessiin tehokkaammin.
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Kyselyyn vastanneiden toimenkuvat strategiaprosessissa (n=62).

Johdon assistentin ydinosaamisen hyédyntaminen

Useiden tutkimusten mukaan suurin haaste strategian onnistumisessa on
strategian toimeenpano. Organisaation sisdisessd viestinniss, projektiosaa-
misessa ja koordinoinnissa on usein puutteita strategian toimeenpanon
onnistumista ajatellen. Nimi ovat kuitenkin sellaisia osa-alueita, joita
johdon assistenttityon ja kielten koulutusohjelmassa joko opiskellaan tai
ne opitaan monenlaisten projektien myotd. T4td osaamista voisi hyddyntdd
strategiaprosessissa kokonaisvaltaisemmin.

Lisda ammattiylpeytta mukaan

Haastateltavat korostivat, ettid johdon assistenttien pitidisi enemmin tuoda
esille ja myydd omaa osaamistaan. Heidédn tulee olla selkeisti tietoisia
ja ylpeitd ammattiosaamisestaan ja tuoda sitd ilmi etenkin tyopaikoilla,
jotta muun muassa organisaation johto tietdisi, mihin kaikkeen johdon
assistentti kykenee. Johdon assistenteilla on usein jo koulutuksensa puolesta
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esimerkiksi erinomaiset viestintitaidot, joiden hyddyntiminen strategian

toimeenpanovaiheessa voi edesauttaa merkittdvisti strategian onnistumista.

Tutkimustiedot
Tutkimuskysymys: Mika on johdon
assistentin tdmanhetkinen rooli stra-
tegiaprosessissa ja miten roolia olisi
mahdollista kehittaa?
Tutkimusmenetelma: kvantitatiivinen
opinnaytety6
Johtopaatokset: assistenteilla on
osaamista ja ammattitaitoa, jota voisi
hyddyntaa strategisen johtamisen
tukena.
Kaytanndn hyoty: Assistenttien taman-
hetkisesta osaamisesta ja asenteista
strategiseen johtamiseen saatiin tietoa,

jota voidaan hyédyntaa johdon assis-
tenttityon ja kielten koulutusohjelman
kehittamisessa ja tdydennyskoulutus-
tarjonnan suunnittelussa.
Kohderyhma: Aito HSO ry:n jasenet
Opinndytetyon nimi: Johdon assistentti
strategisen johtamisen tukena — Kysely-
tutkimus Aito HSO ry:lle
Opinndytetyon tekija: Eveliina llonen
Koulutusohjelma: Johdon assistentti-
tyon ja kielten koulutusohjelma
Opinndytetyo Theseuksessa:
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Aino Koskinen

Assistenteilla on osaamista ja kiinnostusta tukea johtoa strategiatydssa.
Pienissd ja keskisuurissa yrityksissd assistentit osallistuvat kokonaisvaltai-
sesti koko strategiaprosessiin, kun taas suurissa yrityksissi heiddn ty6nsi
painottuu strategian monipuoliseen viestintdin.

Opinniytetydssini tutkin, miten assistentit osallistuvat strategiapro-
sessiin ja millaisena he kokevat roolinsa siini. Tarkoituksena oli selvittd,
kuinka heidin toimenkuvaansa voitaisiin kehittdd. Tutkimuksessa hyo-
dynnettiin yhdeksin assistentin nikemyksid aiheesta. Tutkimusta varten
haastattelin neljid eri aloilla tydskentelevid assistenttia sekd perehdyin
johdon assistenttiopiskelijoiden kokoamiin sovellusraportteihin aiheesta.

Vastuu ja koulutus tukevat ydinosaamista

Strategian tuomista kiytintoon pidetddn yrityksissd usein haastavana ja
parhaimmatkin strategiasuunnitelmat jaavit helposti pelkistiin johdon
tietoon. Strategian toteutuminen vaatii henkildston sitoutumista, silld se
on strategian toteuttaja. Johdon assistentti tyoskentelee johdon ja henki-
16ston vilill, ja hinelld on niin ollen hyvit edellytykset tukea yrityksen
strategista johtamista.

Johdon assistentti on strategian toteutumisen kannalta yksi yrityksen
ydinosaajista. Johdon pitdd kuitenkin olla valmis antamaan assistentille
vastuuta ja sen myotd mahdollisuus ndyttdd osaamisensa. Tasokas koulutus
antaa vahvan pohjan assistenttien osaavalle ja innovatiiviselle strategia-
tyoskentelylle johdon tukena.

Yrityksen koko maadrittelee assistentin roolia
strategiatyoskentelyssa

Tutkimukseen osallistuneet assistentit olivat monipuolisesti mukana
strategiatyoskentelyssi. Yrityksen koko kuitenkin vaikutti heididn toi-
menkuvaansa huomattavasti. Suurissa yrityksissi strategian tyostdmiseen
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osallistui useampia henkil6itd kuin pienissi organisaatioissa. Assistentin
tuki oli avustavaa ja keskittyi lahinnd monipuoliseen viestintddn. Pienissd
yrityksissd assistentit osallistuivat kokonaisvaltaisemmin strategiaprosessiin.
Assistenttien suhtautuminen strategisty6skentelyd kohtaan oli positiivista ja
he olisivat mielelldin mukana strategiaprosessissa nykyisti enemmin. Suurin
osa haastateltavista toivoi my®s lisikoulutusta strategisesta johtamisesta.

Tutkimustiedot Toteutus: teemahaastattelu neljalle
Tutkimuskysymys: Miten assistentit assistentille ja viiden opiskelijan laati-
osallistuvat strategiaprosessiin ja man sovellusraportin analysointi
millaisena he kokevat roolinsa siina? Opinndytetyon nimi: Johdon assistentti
Kuinka heidan toimenkuvaansa voidaan strategiatydskentelyn tukena
kehittaa? Opinndytetydn tekija: Aino Koskinen
Menetelma: kvalitatiivinen tutkimus- Koulutusohjelma: Johdon assistentti-
menetelma tyon ja kielten koulutusohjelma

Opinnaytetyon saatavuus: urn.fi/
URN:NBN:fi:amk-2012091113562
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Aino Tiitinen

ABB Oy:n Moottorit ja generaattorit -litketoimintayksikén Helsin-
gin tehtaalle tehty opinniytetyd osoittaa, ettd yrityksessd tyoskentelevit
johdon assistentit ovat eri tavoin osana strategiaprosessia ja ettd heidin
tyotehtdvinsi painottuvat viestintddn.

Kohdeorganisaatio:
ABB 0Oy, Moottorit ja generaattorit -liiketoimintayksikkd
johtava sdhkdvoima- ja automaatioteknologiayritys
Liiketoimintayksikko toimii Suomessa kahdella paikkakunnalla, Vaasassa ja
Helsingissa

Tutkimuksen taustaa
Kyseinen opinniytety6 on osa HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun

Strategia kiytintdon -teemaryhmin opinnidytetditd. Tutkimuksessa
haastateltiin teemahaastattelun avulla viittd ABB:11d tyoskentelevii
johdon assistenttia, jotka kaikki hoitavat my®os strategisen johtamisen
tukemiseen liittyvid tyotehtdvid. Strategiaprosessiin osallistuminen riip-
puu paljon osastosta ja esimichestd, mutta myos omasta kiinnostuksesta.
Assistenttien tyStehtivid strategiaviestinnissi ovat esimerkiksi intranetin
pdivittiminen, strategiasta tiedottaminen sekd mahdollisten koulutusten
ja tiedotustilaisuuksien jirjestiminen.

Strategiaviestinta ja assistenttiosaaminen entista
tehokkaammaksi

Assistenteilla on eri osastoista huolimatta paljon yhteisid tydtehtdvid, joissa
he voisivat tukea toisiaan Assistenttien osaamista voitaisiinkin hyddyntai
enemmin, ja he voisivat tehdi yhteistyotd. Haastateltujen assistenttien
mukaan ABB:n assistenteilla on hyvi yhteishenki, joten myos laajempi
yhteisty6 sujuisi varmasti tehokkaasti.

Assistenttien toimintatapojen lisiksi my6s strategiaviestintdd voisi vield
kehittdd. Strategiaviestintdi voisi monipuolistaa esimerkiksi kiyttdmalld
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useampia viestintikanavia, kuten sihkoisid foorumeja ja kehityskeskusteluja.
Sihkoisen viestinndn ulkopuolella oleville, tuotannossa tydskenteleville
henkilbille voisi tiedottaa strategiasta tarkemmin osastopalavereissa. Hyvin
suunniteltu, vuorovaikutteinen viestintd auttaa kaikkia ymmartimiin

strategian paikohdat ja sitd kautta oman tyonsd merkityksen.

Tutkimustiedot
Opinnaytetyon nimi: Johdon assistentin
toimintatavat strategisen johtamisen
tukena
Tekija: Aino Tiitinen, johdon assistentti-
tyon ja kielten koulutusohjelma
Tutkimuksen tavoite: luoda selkeat toi-
mintatavat johdon assistenteille strate-
gisen johtamisen tukemiseksi, kehittaa
yrityksen sisdista strategiaviestintaa ja
johdon assistenttien yhteistyota
Menetelma: kvalitatiivinen, mutta myos
toiminnallisen tutkimuksen piirteita,
teemahaastattelut

Kohderyhma: ABB Oy:n Moottorit ja
generaattorit -liiketoimintayksikon viisi
johdon assistenttia

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd haas-
tatellut toimivat yrityksen strategiapro-
sessissa lahinna viestintapainotteisissa
tehtdvissa. Yleisesti strategiaprosessis-
sa olisi kuitenkin kehitettdvaa.
Toimeksiantaja sai tyosta tukea arjen
toimintaansa.

Opinndytetyon saatavuus:
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Soila Tiainen

Johdon assistentin tehtivit ovat nykypdiviani yhi vaihtelevampia
ja monipuolisempia. Assistentin ydinosaamiseen kuuluu organisointi-,
kehittdmis-, viestinti- ja priorisointiosaaminen. Viime vuosien aikana
assistentin tyotehtivit ovat kehittyneet entistd itsendisemmin suoritettaviksi
alaisena toimimisen sijaan. Johdon assistenttikoulutus antaa opiskelijoille
monipuolisesti vilineitd ja osaamista tukea strategista johtamista sekd
toimia itseohjautuvasti aktiivisena strategiaviestijini ja organisaattori-
na. Johdon assistenteilla on mm. strategiatydssi keskeisid, monipuolisia
projektinhallintataitoja.

Opinniytetydn tavoitteena oli selvittdd johdon assistenttiopiskelijoiden
kiinnostusta ja sitd, uskovatko assistenttiopiskelijat, ettd johdon assistentilla
on rooli strategisen johtamisen tukitehtdvissd. Tutkimuksen tavoitteena
oli my®s selvittdd, millaisia valmiuksia opiskelu johdon assistenttityon ja
kielten koulutusohjelmassa antoi strategisen johtamisen tukitehtiviin.

HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulu

Johdon assistentti ja toimittajakoulutusyksikko

Johdon assistenttikoulutus
Tehtava: koulutusohjelmasta valmistuu johdon assistentteja (tradenomitutkinto)
Opiskelijoita: noin 600 opiskelijaa, englanninkielisessa Multilingual Management
Assistants -koulutusohjelmassa noin 250 opiskelijaa.

Johdon assistenttikoulutus antaa opiskelijoille monipuolisesti vilineitd
ja osaamista my®s strategisen johtamisen tukemiseen ja toimimiseen
itseohjautuvasti aktiivisena strategiaviestijind ja organisaattorina.

Assistenttiopiskelijoilla kiinnostusta ja osaamista

Tutkimuksesta kivi ilmi, ettd opiskelijat ovat melko kiinnostuneita
osallistumaan strategista johtamista tukeviin tyStehtiviin. Mielenkiin-
toisimmiksi tyStehtiviksi koettiin strategian viestinti ja toteutus. Myos
tiedonkeruu ja analysointi seki strategisten projektien suunnittelu koettiin
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mielekkaiksi. Assistenttiopiskelijat kokevat, ettd assistenteilla on suurin
merkitys strategian toteutuksessa ja viestinnissi. Lihes kaksi kolmasosaa
vastaajista uskoi assistentilla olevan joko erittdin suuri tai melko suuri
rooli strategisen johtamisen tukemisessa.

Strategisen johtamisen opintoja toivottiin lisaa

Opiskelijat toivoivatkin, ettd strategisen johtamisen kursseja kehitettiisiin
niin, ettd strategista johtamista ei pitdisi kdsitelld vain strategisen johtamisen
kurssilla, vaan siihen voitaisiin tutustua jo koulutuksen ensimmaisilld
kursseilla. Kun strategiseen johtamiseen liittyvid asioita opiskeltaisiin vi-
hitellen monella eri kurssilla, opiskelijoilla olisi jo perustiedot strategisesta
johtamisesta. T4lloin voitaisiin keskittyd enemmin esimerkiksi strategian
mairittelyyn, joka koettiin haastavaksi ja vihemmin mielenkiintoiseksi.
Niin opiskelijoiden kiinnostus strategisen johtamisen tukitehtivid

kohtaan voisi vield parantua. Strateginen johtaminen -opintojakso
koettiin kuitenkin antaneen kdytinnon valmiuksia strategista johtamista
tukeviin tehtdviin.

Tutkimustiedot Tulokset: Tutkimuksen tuloksista kavi
Opinndytetyon nimi: Johdon assistent- ilmi, etta johdon assistenttiopiskelijat
tiopiskelijoiden asenteet strategisen olivat melko kiinnostuneita strategisen
johtamisen tukitehtaviin johtamisen tukitehtavista.

Menetelma: kvantitatiivinen kyselytut- Opinndytetyon tekija: Tiainen Soila
kimus Koulutusohjelma: johdon assistentti-
Kohderyhma: Tutkimuksen kohderyhma tyon ja kielten koulutusohjelma
koostui 135 johdon assistenttiopiskeli- Opinndytetyon saatavuus:

jasta, jotka olivat suorittaneet johdon
assistenttityon koulutusohjelman
kurssin strateginen johtaminen- opinto-
jakson 2009-2010.
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Tissi osiossa esitellddn projektin keissit organisaation nimen mukaisesti
aakkosjirjestyksessi. Osa keisseistd on projektipaillikon tekemiin haastatte-
luihin perustuvia, useimmissa on kuitenkin opiskelijan opinniytetys osana
tai koko keissi perustuu opiskelijan opinniytety6hén. Opinniytetdiden
tarkemmat tutkimustiedot on koottu kunkin keissin yhteydessi olevaan
tietolaatikkoon. Organisaatioiden perustiedot on my®s ilmoitettu, mikili
organisaatiosta oli annettu tihin lupa.

Kaikissa keisseissd peruslihtokohtana on ollut tutkia tai kehittdd stra-
tegiatyotd organisaatiossa. Keissejd voi vertailla keskendin strategiatyon
kiytintojen kannalta, mutta jokainen keissi on kuitenkin oma, yksilsl-
linen tarinansa, silld strategiaty6 on laaja kisite ja sen kehittimisessd on
monenlaisia mahdollisuuksia. Keissit eivit tarjoa valmiita, kopioitavissa
olevia strategiatyon kehittimisen malleja, mutta voivat sen sijaan toimia
kannusteina ja ideoinnin lihteind oman organisaation strategiatyon ke-
hittdmisessa.

Caset:

Amer Sports ihmiset strategiatyon keskiossa
Eija Karna
Belgialaiset yritykset — Barco, Centric ja Vk Group
Eija Karna
Canon - strategian toteuttaminen dynaamisessa myyntiorganisaatiossa
Eija Karna
Eilakaislassa lisatty strategian viestimista henkilostolle
Helena Sarelahti

Ekberg Ab ja Neuhaus Group Strategian toteuttaminen kansainvélisessa liiketoi-
minnassa
Elina Sokka
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FINN-IN Consulting Pienyrityksen strategiasuunnitelman
luomis- ja toteutusprosessi
Hanna Koski

GLO-hotelliketju Osallistava arvoprosessi
Pia Huuhka, Inka Karell

Golla - intohimolla ja energialla tulosta maailmanlaajuisesti
Eija Karna
Koneella strategiaprosessi on selkdranka kaikelle tyélle
Eija Karna
Nissan — maailmanlaajuista strategiatyota paikallistasolla
Eija Karna
Nissan Nordic Europe Strategiatyd monikulttuurisessa yrityksessa
Sanna Kamau

OP-Pohjolassa esimiesten tuen tarve
Susanna Tolonen

OP-Pohjolan esimiehia ohjaavat arvot
Laura Koivumaki

Puolustusministeriossa kehityskeskustelut tarkea tyokalu johtamisessa
Mirja Perttu

Puolustusministeriossa matkustusstrategian jalkauttamisessa
panostettu kasvokkaisviestintdan
Mirka Ozbas

Sisdasiainministeridssa esimiesosaaminen kehityskohteena
Ella Karjalainen

Skenaarioanalyysilla strategista kehittymista
Anne Liljestrand

Solidaarisuus-kehitysyhteistyojarjestossa strategian integrointi johtamiseen

Sonja Read

Suomen Lahetysseura Raportoinnin kehittdminen osana strategiatyota
Henna Lehtonen

Suomenlinna Huomenna -projekti kirkastaa Suomenlinnan brandia
Eveliina Kerénen

Tapiolan tapa toimia autoliikekumppaniverkostossa
Jukka Hemdahl

Tietotekniikasta hyodtya liiketoiminnan johtamiseen
strategisen linjauksen mallin avulla
Jan R. Lindblom

Valion tytaryhtion johto pitaa tarkeana strategian jalkauttamista
Aino Toivonen
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Eija Kirni

Amer Sports on teknisesti korkeatasoisia urheiluvilineitd, -vaatteita ja
-jalkineita myyvi kansainvilinen porssiyhtio, jonka tirkeimpia merkkejd
ovat Salomon, Wilson, Atomic, Arc’teryx, Mavic, Precor ja Suunto. Liike-
vaihto vuonna 2011 oli noin 1,9 mrd. euroa ja henkilést6d vuoden lopussa
oli 7061. Toimitusjohtajana toimii Heikki Takala ja yhtién kotipaikka
on Helsinki. Strategia- ja kehitysjohtaja Antti Jadskeldisen (29.5.2012)
mukaan Amerin menestyksen kulmakivet ovat globaali brindien ja jakelun
hallinta sekd joustava ja tehokas toimitusketju. Myyntiverkosto kattaa
33 maata eri puolilla maailmaa. Amer Sports panostaa vilinemyynnin
ohella voimakkaasti urheiluvaatteisiin ja -jalkineisiin. Niiden tuotteiden
hallinta edellyttdd uudenlaista operationaalista osaamista niin myynnissd
ja jakelussa kuin ostoissa ja toimitusketjussakin. Amer Sportsin toimin-
nalle on tirkeii, ettd roolit brindiportfolioissa ovat selkedt seki tuotanto,
myvynti ja logistiikka ovat globaalilla tasolla tehokkaat ja yritys on hyvin
integroitunut niin, ettd se pystyy hyodyntimiin synergiaetuja.

HR-johtaja Terhi Heikkisen (28.5. ja 10.8.2012) mukaan liiketoimin-
nan suunnittelu ja HR- prosessit on linkitetty vahvasti toisiinsa. People
Strategy tukee konsernin strategiaa, liiketoiminnan strategisia tavoitteita
ja prioriteetteja. Amer Sportsilla koetaan, ettd intohimo, ammattitaito ja
ylpeys tuottavat huippusuorituksia ja litketoiminnan onnistumisia. Tdma
edellyttdd huippujohtajia, jotka mahdollistavat osaavien ja innostuneiden
ihmisten toiminnan. Thmisii kannustetaan kehittimiin osaamistaan ja
litkkkumaan yksikkojen sisilld ja vililld erilaisissa tehtdvissd. Kannustuksella
kehitetddn aikaansaamisen kulttuuria. Johtamisessa pyritidn valmenta-
vaan otteeseen ja toiminnan tukemiseen. Osaamista seurataan, tuloksia
ja sitoutumista mitataan ja strategian mukaisesta toiminnasta palkitaan.
Kannustava johtaminen toimii, silld henkilostd on todella sitoutunutta.
Vuoden 2011 henkilstokyselyn mukaan 80 prosenttia henkilostosti oli
erittdin tyytyviisid Amer Sportsiin tydpaikkana. Kyselyn vastausprosentti
oli 90.

Strategiaprosessissa kdydain lipi litketoimintayksikkdjen menestys-
tekijit, brindit, kuluttajatarpeet seki tavoitteet, tarvittavat kehitysohjel-
mat ja niiden vélietapit — mitd niiden puitteissa on saatu aikaan ja mitd
pitdisi vield saavuttaa. Koko konsernin tavoitteiden pohjalta miiritelldin
liiketoimintayksikkojen tavoitteet. HR-toiminnolla on myds omat strate-
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giset tavoitteet henkilokunnan nikékulmasta. People Review Process alkaa
elo-syyskuussa ja kulminoituu yksikoiden osaamiskatsauksiin budjetin
kokoamisaikoihin marras-joulukuussa, jolloin tavoitteidenmukaisten ke-
hitysohjelmien toimenpidesuunnitelmat vahvistetaan. Toimenpideohjel-
mat muodostavat "rakennuspalikat”, joiden avulla strategiaa toteutetaan.
Alkuvuodesta konsernissa kdynnistyvit kehityskeskustelut, Coaching for
Success, joiden yhteni tavoitteena on strategian ja liiketoimintasuunni-
telmien siirtiminen yksilotasolle. Esimichet ja tiimit tekevit tiivistd yh-
teistyotd tavoitteiden saavuttamiseksi. Palkkio- ja kannustejirjestelmit
vahvistavat yhteistd linjaa. Keviilld mitataan tavoitteisiin sitoutumista ja
innostusta "pulssimittarilla”, joka on Amer Sportsin henkil6ston sitoutu-
mis- ja tyytyviisyysmittaus.

Henkiléstotoiminto jakautuu litketoimintayksikkoihin, myyntialueille
ja ns. paakonttoritoimintoihin. AR Board on kansainvilinen henkilostd-
tyon johtoryhmi ja se jarjestdd neljd kokousta vuodessa. Nimi kokoukset
Heikkinen suunnittelee ja toteuttaa yhdessi HR-assistentti Hanna Leinon
kanssa. Tdmin lisiksi globaali tiimi on toisiinsa jatkuvassa virtuaaliyhte-
ydessd netti- ja puhelinkokousten avulla. HR-assistentin rooli on tirked
henkiléstdprosessien aikatauluttamisessa ja ohjeistamisessa seki esitysten
valmistelussa.

Strategiatyd ei ole Heikkisen mukaan hierarkkista tai ponottavii, vaan
jatkuvaa viestintdd, tavoitteiden toteutumisen seurantaa ja kannustusta.
Viestintikanavat ovat avoimet ylimpiin johtoon asti. Toimitusjohtaja
pitdd my0ds operatiivista tyotd tirkednd ja osallistuu ahkerasti arkityo-
hon henkilostén kanssa. Amer Sportsilla halutaan viestid ihmisille, ettd
jokaisen roolilla on merkitystd. Erilaisia kulttuureja ja kansallisuuksia
arvostetaan, kuten myds reilua pelid, innovaatioita ja tiimity6ti. Aito,
globaali yhteisty6 ja tiedonvaihto ovat toiminnan kulmakivii.

Lahteet:

Amer Sports nettisivut,

Terhi Heikkinen, Senior Vice President, Human Resources, esitys Suomen strategisen
johtamisen seuran tilaisuudessa 28.5.2012 seki haastattelu 10.8.2012.

Antti Ja4skeldinen, Chief Development Officer and SVP, Supply Chain and IT,
esitys Suomen strategisen johtamisen seuran tilaisuudessa 28.5.2012.

Hanna Leino, Human Resources, Executive Assistant.
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Eija Kirnd

Barco — Tarkein johtamisperiaate on avoin
keskustelukulttuuri

Barco on globaali teknologiayritys, jolla on 3500 tyontekijad maail-
manlaajuisesti ja toimintaa yli 90 maassa. Barco suunnittelee ja kehittdd
visualisointiratkaisuja eri ammattialoille kuten ldiketieteellinen kuvan-
taminen, media ja viihde, infrastruktuuri ja julkiset palvelut, puolustus
ja turvallisuus ja opetus ja koulutus.

Barcon Corporate Business Developmentin varatoimitusjohtajan Filip
Vandammen mukaan Barco on kasvuyritys dynaamisessa, vaikeasti en-
nakoitavassa ja nopeasti kehittyvissi teknisessd ympiaristossa.

Tillaisessa yrityksessid tuotelinjat ja toiminnot ovat globaaleja, joten
hyvin toimiva viestintd on avaintekiji strategiatydssi. Videokokoukset ja
kansainviliset tapaamiset ovatkin Barcon arkea.

Barcon strategiaprosessi alkaa helmikuussa kick off -tilaisuudella, jossa
ylempi johto keskustelee strategisista painopistealueista ja muovaa niiden
pohjalta piilinjat seuraavaksi kolmeksi vuodeksi. Strategian painopiste-
alueet esitelldin eri yksikoille ja liiketoimintatiimeille, jotka suunnittele-
vat tavoitteita vastaavat toiminnot hyvissi vuorovaikutuksessa ja linjassa
yhtiotason teknologian ja myynnin suunnitelmien kanssa.

Strategiaprosessi jatkuu keviin aikana markkina- ja kilpailuanalyyseilla,
ennusteilla ja SWOT-analyysilld sekid osaamisen tarkistamisella strategis-
ten tavoitteiden mukaisesti. Tavoitteista valitaan 30—40 toteutettaviksi.
Jokainen tiimi on vastuullinen ja vahvasti sitoutunut omiin tavoitteisiinsa.
Toukokuussa linjaukset ovat valmiit ja kesikuussa dokumentit esitelldin.
Tyontekij6illd on omat motivoivat, laadulliset ja maarilliset tavoitteensa
ja niihin linkittyvit palkkiojirjestelmit. Jokaisen tavoitteen toteutumista
seurataan KPI-mittareilla ja muilla etapeilla vuoden aikana.

Vandammen mukaan Barcon tirkein johtamisperiaate on avoin kes-
kustelukulttuuri. Strategiaprosessi on vuorovaikutteinen ja tyontekijit
ottavat osaa keskusteluun prosessin jokaisessa vaiheessa, silld on tirkeds,
ettd kaikilla on yhteinen nikemys strategiasta. Prosessi on hyvin suunni-
teltu ja strategian toteutuksen seuranta toteutetaan sykleittdin. Viestintdd
ei voi koskaan olla liikaa, vaan sitd voidaan kehittid jatkuvasti.

Lahde:

Filip Vandamme, 6.5.2011. Vice President Corporate Business Development.
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Centric — Vuorovaikutusta voi harjoitella

Centric on belgialainen IT-alan ratkaisuja tuottava yritys. Se on
merkittdvi toimija kotimaansa I'T-markkinoilla yli 90 miljoonan euron
litkevaihdollaan ja laajalla asiakaskunnallaan, joka koostuu pienistd ja
keskisuurista yrityksistd aina suuriin monikansallisiin yhtiéihin.

Centric kiy parhaillaan ldpi suurta strategista muutosta. Useasta yri-
tyksestd koostuvaa organisaatiota ollaan muuttamassa kohti yhtendistd
yritystd, minki tavoitteena on tukea toiminnan kansainvilistymisti ja
kehittymistd. Muutoksen onnistumiseksi Centricin on toimitusjohtaja
Luc Lammes’n mukaan panostettava viestintdin ja avoimeen keskuste-
luun, jotta strategia ymmairretiin mahdollisimman yhteniiselld tavalla
kaikkialla organisaation sisalld.

Kaksi vuotta ennen strategiaprosessin kdynnistimistd Centric val-
misteli tyontekijéitddn tuleviin muutoksiin tiimiprojektikurssilla, jonka
tavoitteena oli keskustella viestintdin ja yhteistyohon liittyvistd haasteista.
Varsinainen strategiaprosessi aloitettiin tulevien tavoitteiden hahmotte-
lulla. Tyontekijit saivat antaa ddnensi tirkeiksi kokemilleen padmairille,
ja niiden pohjalta projektipdillikoe valitsivat kukin tyostettdviksi viisi
aihepiirid, joista he yhdessi valitsivat 27 tavoitetta kehitettdviksi edelleen.

Centricissd koettiin, ettd midriteltiessd uusia tavoitteita yrityksen toi-
minnalle on tirkedi, ettd koko henkilsté ymmirtid uuden strategian
ja ettd keskiportaan johto kokee olevansa prosessin edetessd keskendin
samalla aaltopituudella. Strategia on viestittdvi laajasti ja selkeisti, jotta
sithen sitoutuminen koko organisaation voimin onnistuu.

Seuraava vaihe Centricin strategiaprosessissa on ollut henkil6ston kou-
luttaminen. Tyontekijéiden sitouttaminen uuteen strategiaan toteutettiin
tutustuttamalla heidit uusiin padmairiin ja omaan rooliinsa prosessissa.
Toimitusjohtaja Lammens’n mukaan uuden strategian vastaanotto on
ollut myonteistd ja henkil6sté on nopeasti omaksunut uudet tavoitteet.

Lammens painottaa viestinnin tirkeyttd strategiaprosessin onnistumi-
sessa. Avoin ja jatkuva keskustelu seki tiivis yhteisty6 eri yksikkojen valilla
ovat avainasemassa Centricin kaltaisessa moniulotteisessa organisaatiossa.

Lahde:

Luc Lammens, CEO haastattelu 28.4.2011
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VK Group - Strategiaprosessi alkaa Bottom-up-
keskusteluilla

VK Group Arkkitehtitoimisto tarjoaa konsultointipalveluja asiakkailleen
terveydenhuollon, rakentamisen, teollisuuden ja infrastruktuurin aloilla. Se
on kasvanut 60 toimintavuotensa aikana pienestd toimijasta huomattavaksi,
noin 200 tyontekijid tyollistiviksi kansainviliseksi liikeyritykseksi.

VK Group on viime vuosina muuttunut tuoteldhtoisestd yrityksestd
entisti markkinaorientoituneemmaksi, miki nikyy erityisesti toimin-
nan asiakaslihtdisyydessid. VK Group laajentaa toimintaansa jatkuvasti,
mikd selittdd strategian painottumisen tuotekehityksestd markkinoiden
tarkkaan seuraamiseen.

VK Groupin Chief Business Development Managerin Michel De-
wanckelen ja VK Academyn johtajan Ann-Sophie Cremersin mukaan
yrityksen strategisten muutosten onnistumisen edellytykseni on ty6n-
tekijéiden sitouttaminen ja avoin keskustelu liittyen kiynnissd oleviin
muutoksiin. Kansainvilistymistavoitteisiin halutaan vastata vahvalla or-
ganisaatiolla, osaavilla tiimeilld ja yhteniiselld yrityskulttuurilla.

VK Group on kehittinyt tehokkaan keskipitkin ja pitkin strategiaproses-
sin, joka aloitetaan Bottom-up-keskusteluilla ja laajalla taustatutkimustyolla.
Strategian onnistumiseksi VK Group kerii asiakkailtaan, tyontekijéiltain
ja yritysjohdolta parannusehdotuksia liittyen yrityksen aikaisempaan toi-
mintaan ja pyrkii pitimain ylld keskustelua yrityksen arvoista.

Strategiaprosessin alkuvaiheessa kerittyi tutkimusaineistoa tydstetdin
ylimmin johdon Brainstorming-sessioilla, joiden pohjalta paitetiin uuden
strategian linjoista. Johdon valmistelema malli painetaan vihkoseksi, joka
jaetaan henkilokohtaisesti kaikille yrityksen tydntekijoille. Keskustelua
uudesta strategiasta kiyddin koko henkildstén voimin vuosittaisessa koko
henkildston kokoontumisessa, jossa saavutuksia juhlistetaan, tiimity6td
harjoitellaan ja nautitaan yhteisestd tarjoilusta ja positiivisesta tunnelmasta.

VK Groupin strategiamalli on tihidn mennessi osoittautunut menes-
tykseksi, mutta vield 16ytyy tehtivid strategiaprosessien kehittdmiseksi
erityisesti viestinnissi, keskijohdon roolin kehittimisessi ja pddtoksenteon
hajauttamisessa organisaatiossa alaspiin.

Lahteet:

Michel Dewanckele, Chief Business Development Officer, haastattelu 28.5.2011.
Ann-Sophie Cremers, Manager VK Academy, haastattelu 28.5.2011.
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Eija Kirni

Canon on esimerkki tehokkaasta strategian toteuttamisesta: yritykselle
myonnettiin vuoden 2011 Suomen EFQM -laatupalkinto. Canon on
my®6s yksi Suomen parhaista tyopaikoista Great Place to Work -kisassa.

Canonin strategiaty6std vastaavan, prosessien ja kehittamisen johtaja
Jaakko Muilun mukaan strategian aikajinne on kolme vuotta, mutta
hienosiitod tehddin vuosittain. Markkinointi omistaa strategiaprosessin
strategisen suunnittelun sisdllén kannalta. Canon Oy:n strategiaproses-
sin sykli ei ole aivan sama kuin Canon Euroopan, mutta yhteistydssd on
Muilun mukaan 18ydetty melko hyvi yhteensopivuus.

Strategiaprosessi on piirretty Canonilla vuosikelloon. Strategiavuosi
alkaa kesin kynnykselld strategian kehityspdivilld. Ylin johto, avain- ja
myyntijohtajat paivittavit strategiaa tehdyn taustatyon pohjalta. Strategiaa
analysoidaan markkina- ja asiakastutkimusten pohjalta, tehddin paatoksid
ja perustetaan hankkeita. Canonin johtoryhmissi on hyvi yhteishenki ja
sitoutumisen taso. Mukana tyostossi ovat kaikki liiketoimintayksikkéjen
vetdjit ja tukifunktioiden johtajat.

Kumppanit osallistetaan strategian mukaiseen toimintaan yhteisissd
sopimusneuvotteluissa, joiden pohjalta sovitaan palvelutasot ja kootaan
kumppanuusohjelma. Canonilla on viimeaikoina panostettu kumppa-
nuussuhteissa enemmin laatuun. Tavoitteena on ollut yhteistydsuhde,
jossa kumppani voisi kokea olevansa mukana enemmin sydimelld ja jossa
molemmat voisivat oppia toisiltaan ja saada kilpailuhyotyi.

Strategisten kehityspiivien paitdsten ja tavoiteasetannan pohjalta teh-
ddin liiketoimintayksikoittdin liiketoimintasuunnitelmat ja niihin liicty vt
budjetit syyskuun puoliviliin mennessi. Jokaisen yksikon johtaja huolehtii
oman suunnitelman tydstdstd yhdessi yksikon jisenten kanssa. Joulu-
kuussa liiketoimintasuunnitelmat tarkistetaan vield johtoryhmitasolla.

Strategisina apuvilineini kiytetiin Balance Scorecardia ja EFQM-
itsearviointia, joka tehddin seki johtoryhmi- ettd aluetoimistotasolla.
Kriittisistd menestystekijoistd kootaan strategiakartta, jonka pohjalta
mittarit suunnitellaan. Strategia “vydrytetddn” jokaiseen liiketoiminta-
ja tukifunktioyksikkoon ja henkildsto osallistetaan sen toteuttamiseen.
Jokainen yksikko kokoaa oman strategiakarttansa Canon Oy -tason kartan
pohjalta. Sekd Canon Oy -tason ettd liiketoimintayksikkotasojen mittarit
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pelaavat yhteen. Kussakin yksikossd suunnitellaan tarvittavat toimenpi-
teet tavoitteiden saavuttamiseksi ensin péillikkotasolla ja sitten yhdessd
tyontekijoiden kanssa. Strategisista projekteista sovitaan strategian ke-
hityspdivilld. Hankkeita muodostuu EFQM-itsearvioinnin pohjalta tai
prosessinomistajien tavoitetilasta.

Strategian seurannassa mittarit ovat keskeisid. Johtoryhmi seuraa kriit-
tisten menestystekijéiden mittareita teemoittain kerran viikossa. Johto-
ryhmikokousten toistuviksi sovitut teemat ovat myynti, talous ja HR,
markkinointi, viestinti ja palvelut seki kehitys. Yksikkotasolla seurannassa
on vapaammat kidet. Strategiadokumentointi on siirretty vuoden alusta
Intraan, josta l6ytyy johtamiseen liittyvd foorumi.

Myyntitulokset ovat Canonilla jatkuvasti koko talon ja jokaisen yk-
sittdisen myyjin tasolla avoimessa seurannassa. Mys huollossa ollaan
ottamassa kidytintoon avoimempi tulosten seurantajirjestelmi.

Muilun nikemyksen mukaan parasta Canonin strategiaprosessissa
on hyvi yhteistydhenki ja sitoutuminen.

Canonilla arvostetaan tyontekijoita

Tyontekijin rooli on hyvin tirked toimintatapojen suunnittelussa. Canonilla
nihdiin, ettd tydn tekemisen asiantuntijuus on tyontekijalli. Tyontekijalla
on mahdollisuus kehittdi itseddn kiinnostustensa mukaan. Henkil6tason
toiveet ja nakemykset kootaan henkilokohtaiseen kehittymissuunnitelmaan
kehityskeskustelujen yhteydessd. Canonilla HR organisoi kehityskeskustelut.

Hanke-esityksii strategiapiiville voi tehdd my6s kuka tahansa cano-
nilainen. Strategia viestitetdin organisaatiolle kehityskeskustelujen lisiksi
kerran kuussa jirjestettdvissi toimitusjohtajan info-tilaisuuksissa, joissa
kaydain ldpi tavoitteita ja tuloksia koko henkil6ston kanssa. Infoon voi
kuka tahansa lihettdd etukiteen kysymyksid, joita toimitusjohtajan halu-
taan ottavan mukaan keskusteluun. Muilu nikee, ettd strategian jalkaut-
taminen on vaikea alue, mutta uskoo, ettd ihmiset ymmirtavit strategian
toteuttamisen tirkeyden. Henkilostd voi antaa palautetta strategia-asioissa
vuosittaisten kehityskeskustelujen ja toimitusjohtajainfojen lisiksi myos
Canon Kaiku -jirjestelmissi. Palautetietoa kokoaa jokaisessa yksikossd
2-3 koordinaattoria, jotka ohjaavat palautteen oikealle taholle. Myos
asiakaspalaute kirjataan Kaikuun.

Jokaisessa tiimissd jirjestetddn lihes viikoittain palaveri, jossa tiimin
asiat ja kehityskohteet kiyddin lapi visuaalisesti seindtauluilla Lean-ajat-
telun mukaisesti. Tavoitteena on ajan ja resurssien parempi hallinta ja
prosessien tehokkuuden kehittiminen.
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Prosessin omistajat ovat usein péillikkotason henkil6itd, esim. myynti-
tai palvelupdillikkoja. Esimerkiksi myyntiprosessin omistaja on Helsingin
aluemyyntipaillikks. Prosessinomistaja vastaa prosessin kehittdmisestd,
kriittisten menestystekijoiden mittaamisesta ja huolehtii, ettd prosessi
kiyddin kaikkien asianosaisten kanssa lipi. Tyontekijitason henkilokin
voivat olla prosessin “Super user” eli “Business Champ”, joka huolehtii
prosessin kidytinnon toimivuudesta.

Jatkuvana kehityskohteena koetaan kuitenkin strategian vyodrytti-
minen organisaation lipi. Asioita on paljon ja on haaste saada ihmiset
ymmirtimiin asiat samalla tavalla ja toimimaan yhteisten tavoitteiden
mukaisesti. Canonilla on kidynnissd useita tirkeitd kehityskohteita, joilla
yhteistyoti ja henkei pyritdin edelleen kehittimiin. Great Place to Work
-kisassa on saatu jo tunnustusta ja jatkossa pyritdin edelleen kehittimdin
Canonia hyvini tyopaikkana. Koko henkilostd osallistuu joka kuukausi
tiimeittdin keskusteluun tiimeille tirkeistd asioista. Tavoitteena on ollut
henkilostén viihtymisen, hyvin olon ja osallistumisen kehittiminen.
Toinen tirked tavoite, joka liittyy strategian toteuttamiseen, on Suomen
laatupalkinto 2012.

Laatuprosessitydssa yli sata workshoppia

Markkinointijohtaja Esa Heikkildin mukaan Canonin strategiaprosessi eldd
voimakasta kehityksen aikaa. Canonilla on toimittu myyntiorganisaatiolle
tyypillisesti tarttuen asioihin tehokkaasti - toteutukseen ei ole pantu yhti
paljon paukkuja. Nyt tdtd toimintatapaa on tietoisesti uudistettu. Vuoden
2010 alussa tehtiin iso organisaatiomuutos, jolloin kuluttaja- ja yrityspuolen
markkinointi yhdistettiin. Kuluttajapuoli on ollut toiminnassaan nopeampi
ja ketterimpi. B-to-B-toiminta on taas monivaiheisempaa ja tihtdin on
pidemmalla tulevaisuudessa. Toimintatapojen erot edellyttivit tiedosta-
mista ja tydstod. Myos Great Place to Work -prosessin myoti 16ydettiin
kehityskohteita, joita lihdettiin tyostimidin EFQM-laatuprosessityni.

EFQM-itsearvioinnissa kaikki prosessit ja toiminnot on kiyty lipi
osa-alueittain sekd strategian toteutuminen ja sitd seuraavat mittarit on
tarkistettu. Itsearvioinnissa todettiin mm., ettd strategiatyssd pitdisi pa-
nostaa enemmin keskipitkin aikavilin tavoitteisiin. Ndiden pohjalta pe-
rustettiin tiimeji keskustelemaan tulevaisuuden tirkeistd teemoista kuten
digitalisaatio, palveluyhteiskunta, ympirist6 seki sisiinen johtaminen.
Mukana on yli kaksikymmenti lahjakasta uutta ihmisti, ja ndin johdon
perinteisid toimintatapoja on ravisteltu. Teemat ovat edenneet niiden
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keskustelujen jilkeen liiketoimintayksikoihin. Myds asiakkaat on otettu
mukaan strategiakeskusteluun strategisina kumppaneina.

Kaikki tyontekijit huoltoteknikkoja mydten ovat osallistuneet laatu- ja
kehitystyohon. Intensiivisen prosessin kautta on saatu strategian toteut-
tamiseen hyvi “draivi” ja henkil6st6 on pystytty osallistamaan uudella
tavalla. Laatuprosessityd on edellyttinyt satakunta workshoppia, mutta
Heikkilin mukaan ty6 on ehdottomasti kannattanut. On eri asia antaa
tyontekijille strategia-asiakirja kiteen ja sanoa, ettd ndin tehdédin, kuin
istuttaa tyontekijd tyhjin paperin didreen ja kysyd, mitd Canonin pitdi-
si tehdid seuraavien vuosien aikana. Aidoista keskusteluworkshopeista ei
Heikkilin mukaan ole saatu yhtiin negatiivista palautetta — ainoa asia,
josta on valitettu, on kesken loppunut aika.

Canonilla suhtaudutaan néyristi strategian jalkautuksen haasteisiin ja
nihdiin, ettd strategiatyossd on paljon kehitettdvad. IThmisid on osallistet-
tu laajalti ja on 16ydetty osaamista, joka ei muuten paisisi esiin. Vanhoja
struktuureja on pikkuhiljaa rikottu. Strategian kieltd on pyritty kddnti-
main sellaiseksi, ettd se eldd huoltoteknikonkin pdissi. On pieni asia,
ettd jokainen tyontekija ymmairtdd, miksi tekee tyotddn, mutta kokonai-
suuden kannalta se on tirkedd. Myos johdon toimintatapoja on kehitetty
avoimemmiksi ja lipinikyvimmiksi; johtoryhmai esittdytyy esimerkiksi
kuvien ja yhteystietojen kera netissi. Johtoryhmi myés ottaa jokaisen
uuden tyontekijin henkilokohtaisesti vastaan. Viestinnin kehittdmises-
sd sosiaalisen median hyddyntimisti ja esimerkiksi keskustelupalstoille
osallistumista tutkitaan Canonilla paraikaa. Yleisimmissd kanavissa Fa-
cebookissa ja LinkedInissi ollaan jo mukana ja blogeja pidetdin my®os.
Kehityskohteina on panostettu sidosryhmiyhteistychon, johtajuuteen ja
esimiestyohon sekd tulevaisuuden tavoitteiden asettamiseen sekd seuran-
taan ja mittareihin.

Canonin voitokkaat prosessit ja projektit

Prosessien ja kehittimisen johtaja Jaakko Muilu hallinnoi Canon Oy:n
strategiaprosessin ja prosessien kehittdmisen lisiksi koko yrityksen projek-
tisalkkua. Markkinointi omistaa strategiaprosessin strategisen suunnittelun
sisdllon kannalta. T4lld hetkelld kdynnissi on vajaat 20 strategista hanketta.
Projektipiillikot ovat padsidntoisesti yksikoistd ja raportoivat hankesta-
tuksen kerran kuussa Muilulle, joka raportoi eteenpiin johtoryhmain.
Prosessit tukevat Canonilla strategian toteuttamista, vaikka tdydelliseen
prosessiorganisaatioon ei pyritikidin. Ydinprosesseja on toistakymmentd
ja niille on mdiritty vastuuhenkil6iksi johtoryhmistd “sponsorit”, jotka
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huolehtivat, ettd prosessissa toimitaan strategian mukaisesti. Prosessin omis-
tajat ovat pddllikkdtason henkil6itd, esim. myynti- tai palvelupéillikkoja.
Esimerkiksi myyntiprosessin omistaja on Helsingin aluemyyntipdillikko.
Prosessinomistaja vastaa prosessin kehittdmisestd ja huolehtii, ettd prosessi
kiyddin kaikkien asianosaisten kanssa ldpi. Prosesseille midratdin myos
”Super User” eli "Business Champ”, joka huolehtii jirjestelmien toimi-
vuudesta prosesseissa. Prosessinomistaja vastaa myos prosessien kriittisistd
menestystekijoistd sekd niiden mittaamisesta.

My®os rajapintaprosesseja prosessien vililld on kehitetty. EFQM-it-
searvioinnissa kaikki prosessit ja toiminnot on kiyty lipi osa-alueittain.
Laatuprosessityon yhteydessi jarjestettiin mm. satakunta avointa keskus-
teluworkshoppia, johon osallistui jokainen tydntekija huoltoteknikoita
mydden. Ty kannatti, silli vuoden 2011 EFQM Excellence myénnettiin
Canonille.

Lahteet:

Jaakko Muilu, kehitysjohtaja, Manager, Environment, Quality & Product Safety
Operation, haastattelu 16.6.2010, esitys HAAGA-HELIAssa 15.11.2011.
Esa Heikkild, markkinointijohtaja, haastattelu 1.6.2011
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Helena Sarelabti

Yrityksen jokapdivdinen toiminta on tirkeintd strategian toteutta-
misessa ja vuoropuhelu henkilston ja johdon vililld on vilttimitonta.
Tein opinniytetydssini yhteistyotd Eilakaislan strategiatyossd mukana
olevan varatoimitusjohtaja Eero Kukkolan kanssa. Ty6ssd kiytiin ldpi
Eilakaislan strategiaprosessia, sen parhaita kiytintoj ja ongelmakohtia
sekd etsittiin kehityskohteita yhdessi toimeksiantajan kanssa tyontekijoille
tehdyn lomakehaastattelun avulla.

Srategian toteuttamismallia kehitettiin ja dokumentoitiin yhteistydssi.

Eilakaisla Oy
Vuonna 1971 perustettu perheyritys
Toimiala: henkilostopalveluala
Liikevaihto: vuonna 2011 noin 43 miljoonaa euroa
Toimipisteet: 16, joista 2 Helsingissa
Henkildston lukumaara: noin 100

Perheyrityksen tyontekijat ovat sitoutuneita
strategiaan

Eilakaislan strategiaa kuvaillessaan tyontekijit toivat esille laadun, kan-
nattavuuden ja perheyrittdjyyden. Yrityksen toimintakulttuuri koettiin
paikoin vanhoilliseksi ja uudistumiselle nihtiin tarvetta. Toimintakult-
tuurin todettiin olevan my®s erilaista eri yksikoissi. Yrityksessd koettiin
johtamisen olevan sen strategian suuntaista.

Henkil6ston sitoutumisen tasoa yrityksen strategiaan pidettiin kor-
keana. Haastateltujen mielestd strategian toteutuminen onnistuu yrityk-
sessd kohtuullisen hyvin. Haastatellut henkilot haluavat tarjota parasta
mahdollista asiantuntijuutta asiakkailleen. Yrityksen strategian todettiin
antavan tavoitteet, mihin pyritidn piivittdisessd tyossi. Melkein kaikki
haastatellut tyontekijit pitivit strategisten projektien madrdi sopivana,
mutta myos uusille kehittimisprojekteille nihtiin tarvetta.

Yrityksen ulkoisessa viestinndssa todettiin olevan kehitettdvid ja mark-
kinointiviestinnin toivottiin tukevan paremmin yrityksen strategiaa.
Yrityksen ulospidin antama kuva koettiin vanhentuneeksi ja toivottiin
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pirteimpii yleisilmettd. Haastateltujen mukaan yrityksen markkinoin-
tiviestintd kannattaisi tehdd kohdennetummin ja markkinointikanavat
sekd mediat tulisi valita tarkemmin.

Strategiatyon kehittaminen

Yrityksen sisiistd strategiaviestintdd kuvailtiin hyviksi, selkeaksi ja avoimeksi.
Kuukausittainen varatoimitusjohtajan pitimi kyselytunti on tirkei sisdisen
viestinndn kanava. My®6s tiimipalavereihin oltiin tyytyviisid. Strategian
sanallisen viestimisen rinnalle toivottiin, ettd strategia olisi henkiloston
saatavilla myos kirjallisessa muodossa.

Eero Kukkola oli paras asiantuntija kertomaan Eilakaislan strategia-
tyostd, koska hin on yksi johtoryhmin jisenistd, joka vastaa Eilakaislan
strategiasta. Kartoitin Eilakaislan strategiaty6td tekemailld kaksi laajaa
haastattelua Kukkolasta. Tyontekijoiden nikokulman esiin tuomiseksi
sekd strategiatyon kehittdimiskohteiden l6ytdmiseksi tein lomakehaastat-
teluja tyontekijoille.

Tutkimustiedot Opinnadytetyon nimi: Eilakaisla — strate-
Toiminnallinen ty6 Eilakaislan strate- gian toteuttamismallin dokumentointi
giatyon kehittamiseksi yhteistydssa ja kehittaminen
strategiasta vastaavan johtajan kanssa Opinndytetyon tekija: Helena Sarelahti,
Toteutus: Eilakaislan varatoimitusjoh- johdon assistenttityon ja kielten koulu-
tajan syva-/asiantuntijahaastattelut tusohjelma
ja lomakehaastattelut kahdeksalle Opinndytetyon saatavuus: HAAGA-
Eilakaislan tyontekijalle HELIA kirjasto

127



Elina Sokka

Opinnidytetyonini tutkin belgialaisen suklaayhtio Neuhaus Groupin
strategian toteutumista suomalaisten jilleenmyyjien toiminnassa. Haastat-
telin Neuhausen kansainvilistd aluemyyntipdillikkod sekd Oy Fredr. Edv.
Ekberg Ab:n myymilidpaillikkod selvittdakseni liikesuhteen toimintaa ja
sen kehittdmistd. Ekberg on ensimmiinen ja nyky4ankin yksi muutamasta
Neuhaus-tuotteiden suomalaisesta jilleenmyyjista.

Ty6ssdni pyrin tunnistamaan keinoja, joilla kumpikin osapuoli saa-
vuttaa strategiset tavoitteensa yhteistyossi toisen osapuolen kanssa. Lisaksi
kartoitin mahdollisia litkesuhteen parannustoimenpiteitd. Tutkimuksen
tirkein tulos oli, ettd mikili yritykset haluavat omien tavoitteidensa to-
teutuvan halutulla tavalla, on niiden viestinnin oltava selkedi ja niiden
on kiytettdvi aikaa liikesuhteensa ylldpitoon.

Ekberg Neuhaus
Toimiala: konditoriatuotteet (leivat, Toimiala: konditoriatuotteet (suklaa)
leivonnaiset) Liikevaihto: 134 MEUR (2011)
Liikevaihto: 1,5 MEUR (2010) Henkiloston lukumaara: noin 600
Henkildston lukumaara: 19 Toiminnan laajuus: 1500 myyntipistetta
Toimipisteet: 1, Helsingissa yli 50 maassa

Kiytin tydssinilaadullisen tutkimuksen metodeja, padasiassa haastatteluja ja
havainnointia. Havaintoja tein Ekbergin lisiksi muissa Neuhaus-tuotteiden
myyntipisteissi sekd Helsingissi ettd Brysselissi. Ndiden havaintojen tar-
koituksena oli selvittdd liittyivitko Ekbergin ja Neuhausen liikesuhteessa
ilmenevit kehityskohdat yksinomaan niiden kahden yrityksen viliseen
litkesuhteeseen, vai olivatko ne yleisempii ilmiitd. Havaintojen perusteella
etdisyys ja viestintd, sekd sitoutuneisuuden ja ajan puute ovat kehityskoh-
tia jotka vaikuttavat yritysten strategisten tavoitteiden saavuttamiseen
sekd Ekbergin ja Neuhausen, ettd Neuhausen ja muiden suomalaisten
jalleenmyyjien liikesuhteessa.

Vaikka Ekbergin ja Neuhausen liikesuhde on toimiva ja kestinyt jo
monta vuotta, Ekberg kokee erityisesti viestinnin heikentyneen viime
vuosina, eiki Neuhaus vaikuta endi panostavan liikesuhteen ylldpitoon
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kuten ennen. Neuhaus on puolestaan ilmoittanut, ettd kasvaneen kan-
sainvilisen myynnin myotd silld ei enidi ole aikaa eikd kiinnostusta vaalia
litkesuhteita pienimpien jilleenmyyjien kanssa. Tamin seurauksena lii-
kesuhde uhkaa muuttua passiiviseksi ja ainakin Neuhausin strategiset
tavoitteet saattavat tulevaisuudessa jidda toteutumatta.

Ekbergin kannalta litkesuhde pysyy riittdvin toimivana niin kauan
kuin yritysten viliset perus tilaus- ja toimitusjirjestelyt toimivat nykyisen
tehokkaasti. Mutta mikili Neuhaus haluaa pienempienkin jilleenmyyjien
noudattavan sen omaa jilleenmyyntistrategiaa, sen on tehostettava val-
vontaa ja koulutusta sekid ylipddtdin vaalittava my6s niitd liikesuhteita.
Niiden liikesuhteiden yllipitoa Neuhausen olisikin mahdollista parantaa
esimerkiksi soveltamalla yksinkertaista kommunikointijirjestelmia, jossa
yhden massasihképostina lihettdvin uutiskirjeen sijasta tirkeit tiedotuk-
set, kuten esimerkiksi koulutuskutsut, lihetetddn kaikille jalleenmyyjille
erillisind tiedotteina. Vaihtoehtoisesti Neuhaus voisi perustaa yhteistyo-
ni alueellisen tukkuliikkeen, joka hallinnoisi esimerkiksi Pohjoismaiden
alueen jilleenmyyjid. Tami tukkuliike ottaisi vastuun mys koulutuksesta
ja valvonnasta, johon se pystyisi tehokkaammin kuin Neuhaus itse, koska
tukkuliikkeelld olisi kokonaisuudessaan vihemmin valvottavia jilleen-
myyjid kuin Neuhausella.

Tutkimustiedot tukkuyritys valikadeksi tai muutettava

Tutkimuskysymys: Miten Neuhaus
toteuttaa jalleenmyyntistrategiaansa
yhteistydssa Ekbergin kanssa?
Menetelma: kvalitatiivinen tutkimus-
menetelma

Metodit: haastateltu yritysten yhte-
yshenkil6ita, havainnoitu Neuhaus-
tuotteiden myyntipisteita Helsingissa ja
Brysselissa

Tulokset: Neuhausin on panostettava
enemman liikesuhteeseen, |oydettava

sahkoista viestintakonseptiaan sel-
keammaksi

Opinndytetyon nimi: Strategy imple-
mentation in international business
Case Study: Café Ekberg and Neuhaus
Opinndytetyon tekija: Elina Sokka,
Johdon assistenttityon ja kielten koulu-
tusohjelma

Opinnaytetyon saata-

vuus:
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Hanna Koski

Strategiasuunnittelu on oleellinen vaihe yrityksen strategiaprosessissa,
ja varsinkin aloittavalle yritykselle perusteellisen strategiasuunnitelman
luominen on elinehto. Strategiaansa toteuttamalla aloittava yritys voi
16ytdd oman markkinapaikkansa ja kasvaa.

Opinniytety6nini tein aloittelevalle pienyritykselle, FINN-IN Con-
sultingille, strategiasuunnitelman yhteistyossi yrittdjan kanssa. Strategi-
asuunnitelmassa midriteltiin kohdeyritykselle strategia, johon kuuluivat
visio, lyhyen aikavilin tavoitteet, toteutussuunnitelma sekd mittaus- ja
arviointijirjestelmi. Strategiasuunnitelmaa on lihdetty toteuttamaan mii-
ritellyn aikataulun puitteissa, ja se on tuottanut kohdeyritykselle paljon
kiytinnon hyotya.

FINN-IN Consulting tmi
Toimiala: liikkeenjohdon konsultointi
Toiminta-ajatus: yritys tukee asiakkaiden vientitoimintoja Saksaan ja muihin saksan-
kielisiin maihin.
Palveluita: messu- ja konsulttipalvelut, markkinatutkimus, projektitydskentely
Henkiléston lukumaara: 1
Alueellisuus: Helsinki, Saksa
Nykyinen tilanne: aloitteleva hautomoyritys, perustettu vuonna 2010

Selkedn strategiaprosessimallin tarkeys

Ty6 toteutettiin Lindroosin ja Lohiveden (2010) strategiaprosessimallin
mukaisesti. Mallissa strategiaprosessi jactaan viiteen eri vaiheeseen: stra-
tegisten tietojen keruu ja analysointi, strategian mairittely, strategisten
projektien suunnittelu, strategian toteutus, arviointi, seuranta ja piivitys.
Selkei strategiaprosessimalli helpotti strategian hahmottamista ja erityisesti
suunnitellun strategian viemistd kdytintoon.
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joulukuu tammikuu

marraskuu Strategian helmikuu
paivitys

Budjetointi
lokakuu maaliskuu

Yritystilaisuus

syyskuu huhtikuu
Internet-sivujen Asiakastyytyvai-
julkaisu syyskysely
elokuu toukokuu
heindkuu kesdkuu

Kuvio 7. FINN-IN Consultingille suunniteltu strategiavuosikello.

Strategiatyokalut strategian toteutuksen tukena

Strategiasuunnitelmassa kiytettiin erilaisia kdytinnon tyokaluja, joilla
tuetaan strategian toteutumista. Suunnitelmassa esitelty vuosikello osoit-
tautui FINN-IN Consultingin tarpeisiin sopivaksi strategian jisennys- ja
toteutustydkaluksi. Vuosikellon on tarkoitus jaksottaa strategian toteutuksen
toimenpiteet vuositasoisen kalenterin tavoin.

Muita tirkeitd strategian jisennystyokaluja, kuten erilaisia analyy-
sejd, otettiin myos osaksi kohdeyrityksen strategiasuunnitelmaa. Niistd
tirkeimpid olivat SWOT-analyysi ja riskianalyysi.

Opinniytety osoitti, ettd strategiasuunnitelman avulla monimutkai-
selta tuntuvasta strategiasta tulee konkreettista, kun eri tavoitteet, toimen-
piteet ja aikataulu on kirjattu ylos. Strategian toteutuksen onnistuminen
on kuitenkin viime kidessi kiinni yrityksen omasta tahdonvoimasta ja
suorituskyvysti.
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Yhteistyo kohdeyrityksen kanssa

Opinniytety6n toimeksianto tuli HAAGA-HELIAn yrityshautomosta.
Ty6 tehtiin tiiviissd vuorovaikutuksessa oppilaitoksen sisilla FINN-IN
Consultingin kanssa. Yhteistyd oli sujuvaa ja antoisaa. Ty6td varten jirjes-
tettiin kaksi haastattelua seki lukuisia tapaamisia kohdeyrityksen kanssa.
Ty6 tdydentdd ja tukee kohdeyrityksen liiketoimintasuunnitelmaa.

Ty6 antoi FINN-IN Consultingin tulevalle toiminnalle suuntaviivat,
ja sen avulla yrityksen on helpompi kiinnittdd huomiota tirkeimpiin
tavoitteisiinsa. Ty avarsi myos kohdeyrityksen ymmirrystd esimerkiksi
kilpailuympiristosti ja muista huomioon otettavista seikoista, joita aloit-
tava yritys kohtaa toiminnassaan.

FINN-IN Consulting koki strategiatyén hyddyllisend ja aikoo jatkaa
strategian seuraamista ja paivittimistd tulevaisuudessa. Yrittdjd hyddyntdd
aktiivisesti esimerkiksi vuosikelloa toiminnan suunnittelussa ja seurannassa.
Ty6n tuloksena syntynyt strategiasuunnitelma tulee jatkossa toimimaan
mallina yrityksen uusille strategiasuunnitelmille.

Tutkimustiedot
Tutkimuskysymys: miten luoda aloittavalle pienyritykselle kasvua tukeva strategia-
suunnitelma?
Menetelma: toiminnallinen opinnadytetyo
Toteutus: strategiasuunnitelma
Opinnaytetyon nimi: Aloittavan pienyrityksen strategian luominen ja sen toteuttami-
sen suunnittelu
Opinndytetyon tekija: Hanna Koski
Koulutusohjelma: johdon assistenttityon ja kielten koulutusohjelma
Opinnaytetyon saatavuus:
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Pia Huubka, Inka Karell

Tutkimme opinnidytetydssimme arvojen merkitystd yrityksen toi-
minnassa. Organisaatioiden tulee kiinnittdd huomiota arvoihinsa, silld ne
vaikuttavat moniin asioihin. Kun yritys toimii aidosti arvojensa mukaan,
se voi parantaa yrityksen imagoa ja lisitd sen houkuttelevuutta tyonan-
tajana. Yhdessd miiritellyt arvot luovat yhteenkuuluvuuden tunnetta
tyontekijéiden vilille ja yhdistdvit organisaatiota. Perusteellisesti pohditut
arvot tuovat yritykselle kilpailuetua.

Opinndytetydmme tavoitteena oli osallistavan arvoprosessin kiyn-
nistiminen toimeksiantajayrityksessi, GLO-hotelliketjussa. Tyo toteu-
tettiin toimintatutkimuksena, jonka tavoitteena oli yrityksen arvolistan
tdydentiminen ja selkeyttiminen. Tirkednd osana kehittdmisty6td oli
ottaa henkilékunta mukaan arvojen kehittimiseen ja sitd kautta saada
kaikki sisdistimdin arvot sekd pohtimaan niiden kiytinn6n merkitystd.

GLO-hotelliketju
Toimiala: suomalainen hotelli- ja ravintolakonserni
Toimipisteet: Yhtiolla on yli 20 ravintolayksikkda ja viisi hotellia. Konsernin
kansainvalisesti tunnetuin hotelli on vuonna 1887 perustettu Hotel Kamp.
Henkiléston lukumaara: Kdmp Groupissa yli 500 tyontekijaa

Kehittamistyohén kuului arvokeskustelutilaisuuden, arvokahvilan,
suunnitteleminen ja jirjestiminen kolmen GLO-hotellin vastaanoton
henkilstolle. Arvokahvilassa kiytettiin yhteisollisid ideointimenetelmii,
sovellettua kiyntikortti- ja World Café -menetelmii. Keskusteluiden
pohjalta laadittiin ehdotus GLO-ketjun arvojen kehittdmiseksi. Lisdksi
osana kehittdmisty6td suunniteltiin ja pidettiin vastaanottovirkailijoille
koulutukset valmiista arvoista sekd niiden merkityksistd kiytdnnon tyossa.

Saadun palautteen perusteella kehittdmistyd onnistui hyvin ja siitd oli
hyotyi toimeksiantajalle. Uuteen arvolistaan oltiin yrityksessd tyytyviisid
ja sen koettiin kuvaavan hyvin GLO-ketjun konseptia. Arvokahvilaideaa
aiotaan kiyttdd jatkossa henkilskunnan osallistamiseksi. Yritys suunnittelee
jarjestavinsi jatkossa GLO-kehittamiskahviloita jatkaakseen konseptin
kehittimistd yhdessd henkilskunnan kanssa.
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Tutkimustiedot
Opinndytetyon nimi: Osallistava arvoprosessi GLO-hotelliketjussa
Toteutus: toimintatutkimus, jonka tavoitteena oli yrityksen arvolistan tdydentaminen
ja selkeyttaminen.
Opinndytetyon tekijat: Pia Huuhka, Inka Karell
Koulutusohjelma: Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohdon koulutusohjelma
Opinnaytetyon saatavuus:
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Eija Kirni

Suomalainen design-yritys Golla on esimerkki suomalaisesta yrityksestd,
joka on onnistunut strategiansa toteuttamisessa maailmanlaajuisesti.

Yrityksen perustivat veljekset Olli ja Petri Kihkonen vuonna 1995
Pohjanmaalla, Kollan kylissi. Liikeideana oli yhdistdd muotia, designia
ja elektroniikkaa. Lapimurtotuote oli Mobile Cap, lapasta muistuttava,
neulottu pussukka kinnykille. Yhteistyo Nokian kanssa avasi ovia, mutta
laitesidonnaisuuden sijaan valittiin maailmalle [ihteminen vuonna 2001.
Koko 2000-luku on ollut suurta kasvun aikaa. Toimitusjohtaja Petri Kih-
kosen mukaan Golla on alusta asti halunnut olla aidon kansainvilinen
ja on myds onnistunut kiinnostamaan kuluttajia. Téné pdivind Gollan
tuotteilla on yli 40 miljoonaa kiyttdjad maailmanlaajuisesti.

Golla on maailmanlaajuinen ykkosbrindi omassa kategoriassaan. Yritys
valmistaa ja myy kinnykoiden ja lippireiden oheistuotteita, suojalaukkuja
ja koteloita kymmenissd tuhansissa liikkeissd yli 100 maassa. Jakeluteiden
hyvi hallinta on tirkei kilpailutekiji. Tyontekij6itd on maailmanlaajui-
sesti yhteensi 70, joista Suomessa 40 henkil6d ja Shangaissa, Tokiossa,
Chicagossa, Lillessi ja Essenissd yhteensd 30 henkilod. Padkonttori on
Helsingissi, Hietalahden torin kupeessa. Tuotevalikoimassa on tilld het-
kelld noin 200 mallia. Liikevaihto vuonna 2011 oli noin 26 miljoonaa
euroa ja suurin osa siitd tuli ulkomailta. Myynti Yhdysvalloissa kasvoi
voimakkaasti 2010, nyt kasvun painopiste on Aasiassa. Kihkdsen mukaan
haaste on pystyi radtiloimain tuotteita samassa tahdissa laitevalmistajien
kanssa. Kuluttajien toiveiden ymmartdminen globaalilla tasolla on haaste,
johon pitdd vastata: aasialainen nainen haluaa esimerkiksi naisellisempia
tuotteita kuin linsimainen.

Golla on onnistunut soveltamaan filosofiaansa sek tuotteissaan etti
toiminnassaan. Filosofian keskeiset elementit [6ytyvit heidin nettisivuil-
taan ja ovat myds tissd koottuna.
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Amerikassa pienella organisaatiolla hyvaa tulosta
Myyntijohtaja Heli Siljamiki johtaa Gollan myyntid USAssa ja Kanadassa.

Siljamien mukaan myyntiorganisaatio koostuu kdytinnossi vain kahdesta
hinelle raportoivasta asiakassuhdevastaavasta (Key Account Manager).
Vuonna 2011 Chicagon toimistolla tyoskenteli vain 6 henkildd, jotka
hoitivat sekd Pohjois-Amerikan ettd Latinalaisen Amerikan myynnin
ja operatiiviset ty6t, kuten tilaukset, laskutuksen, rahdit, varastoinnit,
taloushallinnon yms.

Golla on 16y tinyt tehokkaasti Amerikan markkinoiden keskeisimmat
myyntikanavat, ja myynti kasvaa kovaa vauhtia. Markkinoilla on menes-
tytty, mutta jatkuvasti pitdd myds oppia lisdi, silld markkinat ovat hyvin
kilpaillut ja kuluttajat erilaisia. Laadulla on vaikea kilpailla silloin, kun
kuluttaja hakee halpaa. Siljamien mukaan leikkisi ilme uppoaa Skandi-
naviassa hyvin, mutta amerikkalainen kuluttaja on konservatiivisempi”.
Golla on paissytsisille suuriin jilleenmyyntiketjuihin, kuten Target-, Best
Buy-, RadioShack-, Sears-, hhgregg-, FranklinCovey- ja Verizon-ketju.

Siljamien mukaan yrityksen perusstrategia on luotu yhdessi toimi-
tusjohtajan ja omistajan, Petri Kihkosen ja Suomen markkinointi- ja
myyntijohtajan, Siljamien esimichen, Bernhard Gerlichin kanssa. Vaikka
strategia on pysynyt alusta asti melko samanlaisena, strategiaty on kui-
tenkin dynaamista ja eldvii, silli markkinat kehittyvit nopeasti. Toi-
mintatapoja ja tuotteita pitdd jatkuvasti mukauttaa tekniikan kehityksen
mukaan. Yrityksen toimintatavan pitdi olla kuin laivan, jota pitdd pystyi
ohjaamaan tilanteiden muuttuessa. Strategiaty6 on vililli my6s ideointia
ja ajatuksilla leikkimista.

Myyntistrategia on Siljamien mukaan konkreettisempi, silld pitdd
suunnitella, kuinka vihittdiskauppiasta lihestytddn ja kuinka tavaran-
toimittajien kanssa toimitaan. Gerlichin ajatuksen mukaisesti myyntity6
on aloitettu loppupiistd, suoraan vihittdismyyjistd. Gollalle on tirkedd
ymmirtid paikallisia markkinoita, toimia markkinoilla aktiivisesti ja olla
mukana myynnissi. Kanavien valinta on tirkedi ja hyviin partnereihin
halutaan panostaa. Partnereiksi halutaan myyjid, jotka vastaavat Gollan
ajatusta imagosta ja jotka osallistuvat tuotteiden markkinointiin ja ottavat
varastoriskid. Jilleenmyyijiin pidetddn aktiivisesti yhteyttd puhelimitse,
reissataan ahkerasti ja viestitian myos sihkopostitse sekd osallistutaan
messuille.

Vaikka paikallistuntemus on oleellista, Siljamiki pitdd Suomen oh-
jaustukea tirkedni. Johto, tuotesuunnittelu, tuotteet ja markkinointi-
materiaalit tulevat Suomesta. My®6s elintirkedd tilaustoimitusprosessia
ohjataan Suomesta, joten jatkuva viestinti Suomen kanssa on tirkedi.
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Viestinnissd myds intra- ja extranet sekd sihkoposti ovat oleellisia; tietoa
ja uutisia on tarjolla ja kysymyksiin saa aina vastauksia.

Toiminnan kehityskohteina Siljamiki nikee tehokkaammat tuotestra-
tegiat, tarkempien myyntiennusteiden tekemisen seki balanssin [6ytimisen
tavaran riittivyydessi ja sopivan kokoisissa varastoissa. Tuotesuunnittelus-
sa pitdd olla koko ajan tieto siitd, ettd tuotteita tehddin oikeille laitteille.
Markkinoiden seurannan lisiksi seurataan tuloksia ja onnistumisia.

Menestyksen evdina tiimityo ja noyryys

Kihkésen mukaan Gollan suunnittelussa ja tyoskentelyssi tirkeintd
ovat tiimit, eivit yksittdiset tihdet. Toimitusjohtaja vaatii tydntekijoiltd
paljon. Kaikki tehddin itse mainoksista nettisivuihin. Golla on vallannut
markkinoita hyvin systemaattisella myyntity6lld alan messuilla. Fokus
on tirked pitid mielessi.

Golla on onnistunut asiakas- ja jilleenmyyjiyhteistyossd maailmalla.
Aktiivinen kontaktointi ja kielitaito ovat tirkeitd. Golla on mm. mukana
EU:n perustamassa kampanjassa, jonka tavoitteena on parantaa pk-yritysten
kielitaitoa. Aalto-yliopiston professori Rebecca Piekkarin mukaan Gollassa
asiakastarpeita ja henkildston kieli- ja kulttuuriosaamista sovitetaan tie-
toisesti yhteen. Kielitaitovaatimukset ulottuvat myyntii ja markkinointia
syvemmille, ja siihen kiinnitetd4n strategista huomiota.

Gollan myyntijohtajan, Matti Lehtovirran mukaan myynnissi on
tirkedd olla yhtd aikaa noyri ja ylped; pitdd uskoa tuotteeseen ja olla reh-
disti ja ylpedsti Golla Suomesta. Kulttuureja pitdd kuitenkin kunnioittaa
ja myynnin eteen pitd olla valmis paiskimaan t6itd. Myynnissi tarvitaan
huumoria, nilkiisyytti ja ndyryyttd.

Lahteet:
Haastattelu: Siljamiki, Heli, Pohjois-Amerikan myyntijohtaja. 17.6.2011.

Kirjallisia lahteita:

Ala-Tlomiki, K. Apple on Gollalle kova pala. Talouselimi 24/2011.

Harma, O. Myyntitykki kertoo. Markkinointi & Mainonta 30/2009
Hietanen, E. Jakelutiet hallussa. Ekonomi 4/2011.

Jalovaara, V-M. Golla pehmentii kovaa elektroniikkaa. MikroPC 13/2008.
Kinturi, M-L. Kielimuuria murretaan yritysten tieltd. Kauppalehti 6.10.2010.

Mykkinen, P. Tableteista kunnon myyntipiikki suomalaisyritykselle USA:ssa.
Kauppalehti 13.6.2011
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Eija Kirni

Koneen henkil6stpaillikon Irma Laitisen mukaan strategiaprosessi
nihdiin tapana tehdi t6itd — se on selkidranka kaikelle tyélle. Arvot lin-
kittyvit konkreettisesti strategiaan, eivitkd jad sanahelindksi. Strategiasta
saadaan yhteiset tavoitteet, nk. Big Picture, josta johdetaan konkreettiset
projektit, nk. Must win battles. Jokainen osasto vastaa tavoitteisiin Action
Plan -toimintasuunnitelmilla. Kaikilla projekteilla ja toimintasuunnitelmilla
on vastuuhenkil6t. Koko yrityksen, eri osastojen ja henkildstdn, tavoitteet
linkittyvit toisiinsa ja tavoitteiden toteutumista seurataan neljinnesvuosit-
tain. Jokaisella toimihenkil6lld on bonustavoitteet vuoden 2012 loppuun
mennessi. Strategian mukaista toimintaa mitataan ja strategia on mukana
kaikessa toiminnassa.

Strategiasuunnittelua tekee Koneella laajennettu johtoryhmi apunaan
ulkopuolisia strategia-asiantuntijoita. Henkiloston nikemykset ja ideat
otetaan suunnittelussa huomioon. Viestintd muokkaa strategiaviestin
henkilostolle selkedksi ja tuottaa esimiesten ja osastojen kiyttoon strate-
gian toteuttamista tukevaa materiaalia. Strategia julkaistaan globaalissa
Management-kokouksessa, joka jirjestetidn kerran vuodessa. Kokoukseen
osallistuu toistasataa johtajaa Koneen yksikdistd ympari maailmaa. Toimi-
tusjohtajat vievit viestid omiin kohdemaihinsa ja kaikki strategiamateriaali
my0s toimitetaan sihkoisesti jokaiseen yksikkoon. Kukin esimies vastaa
strategiaviestinndstd omassa yksikossidan. Tukenaan esimiehilld on esim.
Big Picture -posterit ja intranetistd l8ytyvi strategiamateriaali.

Aktiivinen strategiaty6 kannattaa

Aktiivisesta strategiatyoskentelystd on nykydin tullut arkea Koneella, ja
suhtautuminen on positiivista, silli hyddyt ovat helposti havaittavissa.
Strategia ei nidyttdydy tydntekijille vaikeana, silld strategia on tehty hel-
posti ymmarrettdviksi. Toimitusjohtaja esittelee strategian henkildstolle
yhteisessd tapaamisessa, joka videoidaan ja joka on nihtivissi Koneen
tytdryhtiossd maailmalla. Kaikki strategiaan liittyvd materiaali on saa-
tavilla intranetissd. Toimintatapa strategian toteutuksessa on dialoginen:
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jokainen esimies kiy strategiakeskustelut myds osastollaan ja jokaisen
tyontekijin kanssa. Keskustellen kiyddin lipi mitd strategia tarkoittaa
kunkin osaston ja yksittdisen henkilon tydssi. Strategian toteutumista
seurataan neljannesvuosittain henkiloston yhteisissa tilaisuuksissa.

Sitoutuminen huippuluokkaa

HR:n keskeiset tehtivit strategiatydssd ovat kehityskeskustelujen jir-
jestiminen ja tulosten kokoaminen, koulutuksen jirjestiminen seki
henkildsttyytyviisyyden seuranta. Koneen henkilostojohtaja Kerttu
Tuomas onkin vahvasti mukana strategiatydssi. Employee survey -kyse-
lyn vastausprosentti on ollut lihes 90 %. Tulosten mukaan henkiléston
sitoutuminen on noussut jatkuvasti ja on nyt huippuluokkaa. Sitoutumista
vahvistavat avainalueet, Key Initiatives, joiden kehittimiseen tyontekijin
tulee sitoutua. Henkil6ston toiveet ja ehdotukset otetaan vakavasti ja se
lisdd sitoutumista ja tyytyviisyyttd. Growth Opportunities -ohjelma takaa,
ettd henkil8stolld on hyvit mahdollisuudet kasvaa ja kehittyd Koneen
sisalld. Tyohyvinvointi on Koneen Suomen yksikdssd hyvii tasoa ja sitd
kehitetdin my6s muissa yksikdissd kaikkialla maailmalla.

Kaikki tyonjohtajat ja esimiehet saavat Kone Leader -koulutuksen.
Koneen globaali HR suunnittelee koulutuksen peruspaketin, jota sovel-
letaan kunkin toimijamaan omista lihtokohdista. Koneella pidetdinkin
tirkednd, ettd arvoja toteutetaan konkreettisesti esimiehen tyssi.

Lahde:

Irma Laitinen, HR Manager, Kone Corporation, haastattelu 16.6.2011.
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Eija Kirni

Nissan jakautuu maailmalla kolmeen alueorganisaatioon: Asia, AMIE
ja Americas. Eurooppa kuuluu ryhmiin AMIE, joka tarkoittaa Africa,
Middle-East, India and Europe. Euroopan piikonttori sijaitsee Sveitsissi
ja padkonttorin tukitoiminnot ovat Ranskassa. Euroopan sisilli on lisiksi
useita alueorganisaatioryppditd. Suomen Nissan kuuluu ryhmiin Nissan
Nordic Europe Oy (RBU Nordic).

Nissan Nordic Europe Oy:ssi eli tuttavallisesti NNE:ssi tyoskentelee
n. 170 tyontekijdd, joista Espoon Keilasataman piakonttorissa 100. NNE:n
henkilosté muodostuu 15 kansalaisuudesta ja konsernin virallinen kieli
on englanti. Nissanilla kierrdtetdin ihmisia melko pdimiiritietoisesti
ympiri maailmaa 1-3 vuoden komennuksilla. Useiden kulttuurien ja
kielien lisiksi NNE:n arjessa py6ritetddn kuutta eri valuuttaa ja seitsemin
erilaista lainsdddantdd, kuluttajansuojaa, verolainsidadintod jne. Yhteistyotd
NNE:1l4 helpottaa, ettd viitekehykseni on Eurooppa eiki koko maailma.
Suomesta ei yleensd olla suoraan yhteyksissd esimerkiksi Japaniin, vaan
ensisijaisesti Euroopan piikonttoriin Sveitsiin.

Tyoskentely monikulttuurisessa ympiristossd ei tuota erityisid ongelmia
Lotta Vuoriston ja Soili Jauhiaisen mukaan. Vuoristo toimii NNE:114 Stra-
tegy & Business Planning Managerina ja Jauhiainen on toimitusjohtajan
assistentti. Kummankin mielesti ty6skentely monikulttuurisessa organi-
saatiossa on tiivistd, arkista yhteistyotd. Kulttuurierot eivit yleensi aiheuta
ongelmia, vaan lihinni ihmisten erilaiset henkilokemiat. Kulttuurierojen
vilttdmiseksi toimitaan mielelldin yhteneviisesti. Lihtdkohtana kaikes-
sa tyoskentelyssd Nissanilla on globaalisuus. Henkilokunta asennoituu
myonteisesti yhteistyohon jo tyohaastattelusta ja rekrytoinnista lhtien.

Strategiaprosessi Nissanilla

Suomessa, kuten muissakin Euroopan yksikéissd, nykyisen strategia-
prosessiajattelun mukaan toimiminen aloitettiin vuoden 2010 kesalla.
Keskeiset globaalit toimintalinjat (Corporate Strategy) muodostetaan
Sveitsin ja Japanin yhteisty6n tuloksena. Globaalin strategian pohjalta
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Sveitsin pidakonttori midrittelee strategian Euroopan tasolla. Niiden lin-
jausten pohjalta NNE:n johtoryhmi ja toimitusjohtaja paittavit NNE:n
strategiasta yhteistyossd Euroopan yhteyshenkildiden kanssa. Kussakin
maaorganisaatiossa tyostetddn omat lokaalit strategiat yhteisten linjaus-
ten pohjalta. Nissanin strategiaprosessi lihtee japanilaisittain liikkeelle
huhtikuun alussa jirjestettivissi Fiscal Year Kick Off -tilaisuudessa, jossa
esitelldén strategiset tavoitteet.

Suomen liiketoimintasuunnitelmaa rakennetaan keskeisten strategisten
linjausten pohjalta mahdollisimman kiytinnénliheisesti ja ymmarrettivisti.
Vuoriston mukaan organisaatio on matala ja koko henkilostd osallistuu
keskusteluun sekd ennen strategian luomista etté strategiaa lanseerattaes-
sa. Kaikkien osallistumisella taataan asioiden parempi ymmirtiminen ja
sitoutuminen. Tiedon jakoa kollegojen kesken pidetiin hyvin tirkeini
ja parhaita toimintatapoja ja prosesseja hiotaan yhteistyossa.

Kaytannon strategiatyoskentely

Business-funktiot ovat yksikkojen esimiesten vastuulla ja toteutuvat orga-
nisaation eri tason kokouksissa, osastopalavereissa ja workshopeissa. Koko
henkil6sto osallistuu lisiksi All Employee Meeting (AEM)-tilaisuuksiin
2-3 kuukauden vilein. Niissi yhteisissi tilaisuuksissa kdyd4dn lipi myyn-
titilastoja, markkinointikampanjoita, strategioita jne. AEM-tilaisuudet
jarjestetddn parin viikon sisilli Euroopan tason vastaavista tilaisuuksista.

Strategiaviestinta ja -kulttuuri

Vuoriston mukaan strategiaviestintd Nissanilla toimii kuin venildinen
nukke. Strateginen tieto puretaan organisaatiossa alaspdin jokaiselle tasolle,
ylimmaled johdolta keskijohdolle, yksikoihin, osastoille, tiimeihin ja yksi-
I6tasolle asti. Monikulttuurisessa organisaatiossa on tirkedd, ettd viestintd
on yhdenmukaista. Vuoristo vastaa strategiaviestinnin sisdllostd yhdessd
toimitusjohtajan kanssa, viestintijohtaja taas vastaa strategiaviestinnin
tyylistd ja tavoista. Strateginen viestintd kuuluu myds viestintapaillikkojen ja
maajohtajien toimenkuviin. Euroopasta saadaan jonkin verran viestintdapua
projekteihin, kampanjoihin ja markkinointiviestintddn. Viestinnin haaste
on viestien yhtendinen ja mahdollisimman yhtdaikainen vilittiminen
NNE:n paikonttorin ja maaorganisaatioiden vililld. Jauhiaisen mukaan
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tahdnkin on viime aikoina panostettu. Strategiaviestintd toimii hyvin
ainakin tuloksellisuutta mitaten.

Viestinnissd apuna on myds jirjestelmit. Intra toimii eri tasoilla glo-
baalisti, Japani-johtoisesti ja Euroopassa ryhmittdin. Projektien dokumen-
tit kootaan sihkoiseen eRoom-portaalin. Tietoa vilitetddn myos Shared
Drivessd yhteiselld alustalla, jonne kootaan sidintojd, ohjeita, vinkkeja ym.
koko henkilostélle seki tietyille ryhmille (esim. johtoryhmin kansiot).
Videokonferensseja kiytetddn paljon, kuten tietenkin myds sihkopostia.

Organisaatiokulttuuriin vaikuttaa monikulttuurisuuden lisiksi paljon
se, ettd organisaatio on uusi ja ettd henkildsté on melko nuorta. Johta-
misessa ei voi sanoa, ettd olisi mitddn erityistd Nissan-kulttuuria, vaan
johtamistapa riippuu enemmain johtajan persoonasta. Nissanilla on melko
aktiivinen viestintdkulttuuri, kokouksia ja palavereja pidetddn siannollisesti
monin eri tavoin ja eri tasoilla. Jokaisella yksikolld, osastolla ja tiimilld
on sadnnolliset kokouksensa. NNE:114 "kaikki ovat viestijoitd”, erityisesti
esimichet, mutta myds koko henkilosto. Face-to-face-viestintdd arvoste-
taan ja maaorganisaatioihinkin ollaan mielelliin kontaktissa vihintdin
videoneuvotteluin. Toistensa nikemisen tirkeyttd kuvastaa sekin, ettd
kentilld tydskentelevilld on kiytdssddn kameralliset lapparit.

Nissan on erittdin tavoite- ja myyntihakuinen yritys. Tavoitteita seura-
taan aktiivisesti pitkdn tihtdimen tasolla, mutta myos kuukausi-, viikko- ja
jopa piivitasolla. Seurannassa kiytetddn useita jirjestelmid sekd Nissanin
ettd tehtaiden omia ja yleisid jirjestelmid kuten Siebel ja SAP. Seurannas-
sa kdytetddn myds omia exceleitd, kokous- ja raportointityokaluja. Nelja
kertaa vuodessa jirjestetidan kokouksia, joissa tavoitteiden toteutumista
puidaan kunkin yksikén johtajan vetimini.

Johdon assistentin rooli strategiatydssa

Toimitusjohtajan assistentin rooli globaalin yrityksen strategiaprosessissa
on Jauhiaisen mukaan fasilitointia, organisointia ja koordinointia. Johdon
assistentti on strategiatyoskentelyssi aitiopaikalla, mutta ei itse varsinaisesti
osallistu sithen. Jauhiainen saa tietdd strategian sisillstd toimitusjohtajan
kautta. Tietoa on paljon ja vaarana on myos tietodhky. Tyossd onkin
tirkedd tietdd esimichen tavoitteet ja asioiden kiireys ja tirkeysjirjestys.
Johdon assistentti tukee strategiatyossi olemalla mukana jirjestimissd
aikatauluja, kokouksia, tilaisuuksia, tiloja ja tekemissid kiytinnon jirjes-
telyj tilaisuuksissa. Jauhiaisen mukaan hin voisi kehittdd omaa rooliaan
strategiatyoskentelyn fasilitoijana. Tillainen kehitys voisi myds lisdta ty6n
mielekkyytti.
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Strategiatyon kehittaminen

Strategiatyon kehittdmisessd Vuoristo ja Jauhiainen uskovat, ettd kes-
kustelukulttuuriin voisi entisestdankin panostaa. Workshopit, joissa
tyontekijoiden roolia strategian toteuttajina tydstetddn yhdessd, voisivat
parantaa strategian toteutumista. Tydntekijin roolia voisi myos kehittdd
tyontekijin omalla “strategiakellolla”, jota voisi tarjota sovellettavaksi
esimerkiksi sahkdisissd jarjestelmissa.

Lahteet:

Haastattelut 8.3.2011 Nissanilla:
Lotta Vuoristo, Manager, Strategy & Business Planning
Soili Jauhiainen, Assistant to Managing Director
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Sanna Kamau

Nissan Nordic Europella (NNE) on ymmirretty keskijohdon tir-
keys strategian viestin vilittdjani ja strategiaviestinnin kehittimiseen
tullaankin kiinnittdmain jatkossa entistd enemmin huomiota. Yrityksen
monikulttuurisen henkiléston huomioon ottaen on tirkeds, etti keskijohto
saa yhtendisen kuvan strategiasta, silld he kouluttavat oman osastonsa
tyontekijit liittyen uuteen keskipitkin aikavilin strategiaan.

Opinniytetydssini tutkin strategian ymmirtdmistd monikulttuurisessa
yrityksessd. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, kuinka hyvin yrityk-
sen monikulttuurinen henkildsté on ymmairtinyt johdon lanseeraaman
uuden keskipitkin aikavilin strategian ja selvittdd, onko eri kulttuurien
edustajien vililld eroja strategian ymmirtdmisessd. Kyselyyn vastasi 57
tyontekijai.

Kyselyn mukaan suurin osa henkildstdstd oli tietoinen uudesta stra-
tegiasta ja ymmirsi strategian vilittimin viestin hyvin. Vastaajat kui-
tenkin toivoivat strategiatiedon olevan paremmin saatavilla ja kaipasivat
lisdd keskustelua siitd, miten henkildston tulisi omassa tydssdin toimia
edistdikseen strategiatavoitteiden toteutumista.

Nissan Nordic Europe Henkildston lukumaara: 170
Toimiala: autojen maahantuonti ja Toimipisteet: yhteensa 5 toimipistetta
markkinointi Pohjoismaissa ja Baltian (Espoo, Oslo, Tukholma, Kddpenhami-
maissa na, Tallinna), paakonttori Suomessa,
Organisaatiorakenne: Marketing, maakonttorit Pohjoismaissa ja Baltian
Customer Quality & Network, Finance, maissa
After Sales, PR / Communications, Saatavuus: HAAGA-HELIAn kirjasto

Sales, Corporate Sales

Monikulttuurinen yritys tarvitsee motivoivan johdon

Monikulttuurinen johtaminen on erilaisten johtamistapojen, -preferenssien
ja -taitojen sulatusuuni. Hyvin monikulttuurisen johtoryhmin jisenet ovat
organisointikykyisid, luotettavia ja motivoivia. Motivaatio on tirkei tekiji
siksi, ettd monikulttuurisissa yrityksissd eri kulttuuritaustaisia tyontekijoitd
ei aina motivoi samat asiat. Ensimmainen askel kulttuurierojen tehokkaassa
johtamisessa on oman yleisen kulttuurisen tietoisuuden kasvattaminen.
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Hyvin kansainvilisen johtoryhmin jisenten tulisi my6s ymmirtdd oman
kulttuuritaustansa lisiksi kollegojensa ja asiakkaiden kulttuuritaustan
vaikutus ajattelutapaan ja kiyttiytymiseen.

Monikulttuurisen johtamisen haasteet

Monikulttuurinen johtaminen on haasteellista, silld heterogeeninen tyo-
yhteisé on paljon vaikeammin johdettava kuin homogeeninen. Jokaisella
monikulttuurisen tySyhteisén jasenelld on oma mielipiteensi siitd, millainen
on hyvi johtaja. Varsinkin muutostilanteissa — esimerkiksi uutta strategi-
aa lanseerattaessa — johdon tulisi kdyttdd runsaasti energiaa henkil6ston
yhtendisyyden ja tasapainon rakentamiseen ja siilyttdmiseen.

Strategiaviestinnan kehittaminen

Tutkimuksen antamien tulosten valossa NNE:n johto halusi kehittda
uutta keskipitkin aikavilin strategiaa etenkin strategiaviestinnin kannalta.
Johto halusi vinkkeji siitd, miten uuden strategian voisi viestid paremmin
henkildstolle. Térkedd onnistuneen strategiaviestinnin kannalta olisi kou-
luttaa yrityksen keskijohto siten, ettd heilld olisi sama kisitys strategiasta
ja sen tavoitteista kuin johdollakin. Tami on ensiarvoisen tirkeds, silld
keskijohdolla on merkittivi vaikutus siihen, kuinka hyvin henkil6sto
omaksuu uuden strategian. Tdrkedi olisi my®s, ettd henkil6sto paisisi
keskustelemaan uudesta strategiasta ja siitd, minkilainen vaikutus uuden
strategian my6td tulevilla muutoksilla on heidin omaan tydhonsi. Tdmin
toteuttamiseksi yritys voisi esimerkiksi jarjestdd strategian lanseeraamisen
yhteydessi keskustelutilaisuuden tai hieman myShemmin esimies-tyontekija-
keskusteluja, joissa henkildsto paisee kertomaan omista tuntemuksistaan
uuteen strategiaan liittyen.

Tutkimustiedot Toteutus: lahetetty Webropol-kysely
Tutkimuskysymys: millaisia kokemuksia yrityksen 160 tyontekijalle
ja mielipiteitd yrityksen monikulttuu- Opinnaytetyon nimi: Uuden keskipitkan
risella henkildstolla on uudesta kes- aikavalin strategian ymmartaminen
kipitkan aikavalin strategiasta? Onko monikulttuurisessa yrityksessa
eri kulttuurien valilla eroja strategian Opinndytetyon tekija: Sanna Kamau
ymmartamisessa? Miten strategiavies- Koulutusohjelma: johdon assistentti-
tintaa voitaisiin kehittad paremmaksi? tyon ja kielten koulutusohjelma
Menetelma: kvalitatiivis-kvantitatiivi- Opinndytetyon saatavuus: tulee
nen tutkimusmenetelma Theseukseen syksyn 2012 aikana
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Susanna Tolonen

OP-Pohjolassa esimiehiltd kysyttiin, millaista tukea he kaipasivat
strategian jalkauttamisessa. Haastattelututkimus kertoi, ettd esimichet
kaipaavat enemmin tukea strategian toteuttamiseen. Toivottiin, etti
strategian viestintddn kiytettiisiin uudenlaisia keinoja kuin aikaisemmin.
Kaivattiin enemminkin vuorovaikutteista dialogia strategian viestinnan
tueksi. Esimiehet eivit endd kaivanneet perinteistd koulutusta vaan enem-
minkin vuorovaikutteista keskusteltua strategiasta. Esimiehilld oli tarve
padstd osallistumaan strategiaprosessiin, jotta he voisivat viestid strategiasta
paremmin eteenpiin. Esimiesten mielesti oli tirkedi, ettd strategia tulee
ymmirretyksi yhteniiselld tavalla.

OP-Pohjola-ryhma:
Suomen suurin finanssiryhma
Pankki-, sijoitus- ja vakuutuspalvelut
Liiketoiminta perustuu osuustoiminnallisuuteen
Suomessa 4,2 miljoonaa asiakasta
Toimipaikkoja osuuspankeilla on 537

Esimiesten haastattelut

Opinniytetyoni tavoitteena oli selvittdd parhaita kiytidntojd esimiesten
tueksi. Tutkimusta varten haastattelin esimiehii kahden viikon ajan kas-
vokkain, puhelimitse ja sihkopostitse. Otin yhteyttd esimichiin aluksi
sihkopostitse ja sovin haastatteluaikatauluista. Haastattelut nauhoitettiin
ja litteroitiin jilkikiteen. Sain vastauksen lihes kaikilta esimiehilti ja he
osallistuivat haastatteluihin erittiin mielelliin. Kivi ilmi, ettd esimie-
hilld oli paljon nikemyksii ja kehitysehdotuksia. Esimichet olivat hyvin
motivoituneita tyohonsi ja halusivat olla aktiivisesti mukana strategian
viestinnin kehittdmisessi. OP-Pohjola-ryhmi oli itse valikoinut haas-
tateltavat eri litketoimintayksikoistd. Tarkoituksena oli saada ajatuksia
mahdollisimman laajasti eri puolelta yritystd. Haastatteluiden pohjana
toimivat yhdessd sovitut teemat, joita olivat muun muassa valmentava
johtamiskulttuuri ja esimiesviestinta.
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Kehitysehdotukset strategian jalkauttamisprosessiin

Kehitysehdotukset on keritty analysoiduista tutkimustuloksista ja pe-
rustuvat my9s haastattelijan omiin tulkintoihin. Haastatteluissa selvisi,
ettd esimiesten toiveet eivit juuri poikkea toisistaan. Pidasiassa toivottiin
uudenlaisia ja yhteniisid kdytintojd tukemaan esimiesten tyotd. OP-Pohjola-
ryhmi koki kehitysehdotukset hyvini, ja he aikoivat ottaa ne huomioon
tulevassa strategiaty6ssi. Alla listattuna tirkeimpii kehitysehdotuksia:

Viestinnin vuorovaikutteisuuden lisidminen

Valmentavan johtamiskulttuurin lisidminen ja ylldpitiminen

Onnistumisen mittareiden lisidminen

Ohjeet strategian jalkautukseen

Mukaan pddseminen strategiaprosessin tydstimiseen

Strategian visualisuuden ja viestinnin vaikuttavuuden lisiaminen

uusin keinoin.

Strategiaviestinta

Monet haastateltavat kokivat, ettd strategiasta viestiminen jad monesti
strategian suunnittelun taakse. Koettiin, ettd yrityksen tirkeitd voimavaroja
kdytetdan kylld tehokkaasti strategian suunnitteluun, mutta strategiatyon
jalkeen energiavarastot ovat usein tyhjid. Joidenkin esimiesten mielestd
strategian suunnittelijoilla ei usein end riitd resursseja kertoa strategiasta
muille organisaation jisenille, kun strategia on jo kerran suunniteltu.
Muutamassa haastattelussa nousi esiin ajatus siitd, ettd ihmiset omaksu-
vat uusia asioita eri lailla. Toiset oppivat kuuntelemalla, kun taas toisilla
on visuaalinen muisti. Mikili strategian viestintddn kiytetddn vain yhti
viestinnin keinoa, mielestini voidaan olla varmoja, etti kinesteettisesti
oppivat ihmiset eivit ymmirri strategiaa halutusti. Nikemykseni on, ettd
toimiva ja tehokas strategiaviestintd on yrityksen kivijalka, jotta strategia
tulee ymmarretyksi halutulla tavalla.

Tutkimustiedot Haastattelut: kymmenen esimiesta
Opinnaytetyon nimi: Miten esimiehia Tulokset: kehitysehdotukset esimiesten
voidaan tukea strategian toteuttami- tueksi strategian toteuttamiseen
sessa? Opinndytetyon tekija: Susanna Tolonen
Menetelma: kvalitatiivinen haastatte- Koulutusohjelma: johdon assistentti-
lututkimus tyon ja kielten koulutusohjelma
Kohderyhma: OP-Pohjola-ryhmassa Opinndytetyon saatavuus: HAAGA-
tyoskentelevat esimiehet HELIAn kirjasto
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Laura Koivumiiki

Timin OP-Pohjola-ryhmille tehdyn opinniytetydn tavoitteena oli
selvittdd, mitkd arvot ohjaavat esimichid heidin toteuttaessaan yrityksen
strategiaa. Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, ovatko heitd ohjaavat arvot
yrityksen miiriteltyjd arvoja vai jotakin muita.

Tarkoituksena oli [6ytdd my6s mielipiteitd siitd, millainen arvomaa-
ilma yrityksessi vallitsee ja miten esimichet toteuttavat nykyisid arvoja
pdivittdisessd tydssddn.

OP-Pohjola: Organisaatiorakenne: Ryhman muodos-
Toimiala: OP-Pohjola-ryhma on Suomen tavat yli 200 osuuspankkia seka niiden
suurin finanssiryhma, jossa on yhdistet- omistama keskusyhteisé OP-Pohjola
ty pankki- ja vakuutustoiminta. osuuskunta tytar- ja lahiyhteisdineen.
Tehtéva: Ryhman perustehtava poh- Tytaryhti6ista isoimpia ovat Pohjola
jautuu osuustoiminnallisuuteen ja sen Pankki Oyj ja OP-Palvelut Oy.
perustehtava on edistaa omistajajasen- Toimipisteet: yli 200 osuuspankkia
ten, asiakkaiden ja toimintaympariston Suomessa

kestavaa taloudellista menestysta,
turvallisuutta ja hyvinvointia.

Tutkimustulokset

OP-Pohjola -ryhmin miirittelemiin arvoihin suhtauduttiin positiivisesti ja
niitd pidettiin hyvini. Kukaan esimichisté ei myoskain kokenut ristiriitaa
OP-Pohjolan ja omien arvojensa kanssa.

Kukaan ei halunnut radikaalisti muuttaa miiriteltyjd arvoja. Suurin
osa esimiehistd koki arvojen toteutuvan eri tavoin eri puolilla ryhmii, ja
muiden yksikdiden ajateltiin toimivan hieman eri arvojen mukaan kuin
oman yksikon.

Haastatteluista voidaan huomata, etti osa esimiehisti koki arvot enem-
min eettisiksi ja joksikin mihin pyritddn, kun taas osa lihestyi niitd
arkisemmin ja koki niiden olevan jollakin tavalla kaikessa toiminnassa
mukana, ei ainoastaan tavoitteina. OP-Pohjolan méiritellyt arvot toimivat
eettisind tavoitearvoina, mutta arkiarvoina ne saavat erilaisia muotoja ja
painotuksia esimiesten omista arvoista riippuen.
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Kehitysehdotukset

Tutkimuksessa tuli esille arvoihin ja strategiaan liittyen monia konkreet-
tisia kehitysehdotuksia, joita OP-Pohjolan strateginen suunnittelu voisi
hy6dyntii tulevaisuudessa.

Seuraavassa arvoprosessissa tulisi kiinnittdd huomiota tyontekijoiden
mielipiteisiin ja mahdollisesti ulkopuolisen konsultin avulla pyrkii et-
simddn niitd arvoja, jotka ovat henkilostolle tirkeitd. Tétd oli kaytetty
onnistuneesti keinona joissakin yksikoissd, kun he ovat miiritelleet omia
arvojaan.

Moni esimies koki, ettd arvot tdytyisi kuvata ja selittdd myds tyd-
yhteison eiki vain asiakkaiden kannalta. Osassa organisaatiota niin oli
tehty, mutta varsinkin keskusyhteison puolella titd tulisi vield kehictda.

Arvoviestinnin integroimista strategiaviestintdin ja yhtendistimistd
eri organisaation yksikdiden vililld tulisi edistdd. Arvojen tulisi nikyi
vahvemmin strategian taustalla. Arvoviestintdd tarvitaan enemmin, mutta
sen on hyvi kuitenkin olla sisillytettynd muuhun viestintdian. Sen tulisi
olla vain harvoin yksinomaan arvoihin keskittyvia viestintda.

Suomalaisuus ja kotimaisuus nousivat puheissa esiin useasti ja niitd
voisi mahdollisesti tuoda enemmain esille arvoissa. Avoimuus ja yhteisolli-
syys sekd niiden kaipuu tulisi my6s huomioida. Uusi yhteisollisyyttd seki
tySyhteison nikemystd lisidvd nikokulma arvoihin voisi olla eettisten
toimintaohjeiden laatiminen, ja arvojen tuominen sitd kautta lihemmas

yksikoitd ja yksiloita.

Opinndytetydn nimi: Arvot strategian toteuttamisessa esimiesten nakokulmas-
ta OP-Pohjola-ryhmassa
Opinndytetyon tekija: Laura Koivumaki
Koulutusohjelma: Johdon assistenttityon ja kielten koulutusohjelma
Tutkimusmenetelma: kvalitatiivinen haastattelututkimus
Opinndytetyon saatavuus: HAAGA-HELIAn kirjasto
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Mirja Perttu

Kehityskeskusteluja pidetiiin puolustusministeridssi tirkeind tyokaluna
Johtamisessa ja osaamisen kehittimisessi. Jobtajat hyodyntivit kebityskeskustelu-
Jen kautta saamiaan tietoja etenkin omassa esimiestyossiin. Kebityskeskustelujen
avulla voidaan vaikuttaa tyomotivaation yllapitiamiseen, ja merkittivimmdt
keinot ovat palaute, kehittymiseen kannustaminen, organisaation ja keskus-
telujen tavoitteiden kirkastaminen sekd yhteistyon edistiminen.

Opinniytetyossini tutkin kehityskeskustelujen asemaa ja keskustelujen
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd sekd sitd, miten tydmotivaatiota yllapi-
tdvid elementtejd tuetaan kehityskeskusteluissa ja osaamisen kehittdmispro-
sessissa. Haastattelin kahdeksaa esimiestd puolustusministerion eri tasoilta
ja kahta henkilostohallinnon asiantuntijaa. Tutkimuksen tarkoituksena
oli tuottaa ty6kaluja kehityskeskustelujen ja osaamisen kehittimiseen.

Puolustusministerio Toimiala: puolustuspolitiikka, sotilaal-
Toiminta-ajatus: vastaa valtioneuvoston linen maanpuolustus, kokonaismaan-
osana ja oman hallinnonalansa ohjaaja- puolustuksen yhteensovittaminen,
na kansallisesta puolustuspolitiikasta ja sotilaallinen kriisinhallinta- ja rauhan-
turvallisuudesta seka kansainvalisestd turvaamistoiminta
puolustuspoliittisesta yhteistydsta Toimipisteet: 1, Helsingissa

Henkiloston lukumaara: 145

Kehityskeskustelut osana strategian toteuttamista

Kehityskeskustelut pohjautuvat osaamisen johtamisen ja osaamisen ke-
hittimisen kautta organisaation strategiaan, joka on johdettu visiosta,
arvoista ja tavoitteista. Osaamisen kehittdminen ja sithen panostaminen
koetaan puolustusministeriossi tirkeind. Tami nikyy mm. alaisten
osaamisen arvostamisena ja koulutusten jirjestimisend. Tutkimuksessa
korostettiin jatkuvan keskustelun ja vuorovaikutuksen merkitystd, silld
ne vaikuttavat merkittdvisti myds kehityskeskustelujen onnistumiseen.
Kehityskeskusteluja pidettiin tirkeini johtamisen ja osaamisen hallinnan
tyokaluna, mutta niiden asema osaamisen hallinnan kokonaisuudessa voi
olla episelvd mm. tehottomasta viestinnisti johtuen.

Vuonna 2010 puolustusministeriéén perustettiin osaamistyoryhma,
joka madritteli ministerién tirkeimmit osaamiset sekd suunnitteli ja ohjeisti
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osaamisen hallinnan ja kehittdimisen kokonaisprosessin. Tyon tuloksena
oli uusi vuosikellossa kuvattu osaamisen hallinnan suunnitelma. Prosessin
kdytinnon toteutus tapahtuu osana normaalia johtamis- ja esimiesty6td,
ja henkildstohallinnolla on prosessissa tirked rooli mm. kehityskeskus-
telumateriaalin tuottamisessa, tietojen kisittelyssd sekd ohjeistamisessa.
Osaamisen hallinnan suunnitelmaa pidettiin hyvini uudistuksena ja se on
lisinnyt jarjestelmillisyyttd mm. kehityskeskustelutuloksien kisittelyssd
ja tuonut osaamisen kehittimistd nikyvimmiksi. Se on my®s lisinnyt
yhteisty6td osastojen ja henkildstohallintosektorin vililld. Suunnitelman
jalkauttaminen nihtiin silti haasteena.

Kehityskeskusteluilla voidaan vaikuttaa
tyomotivaatioon

Haastatteluissa ilmeni, ettd kehityskeskustelut sujuivat puolustusminis-
teridssd padsidntoisesti hyvin. Johtajien mukaan kehityskeskustelujen
avulla voidaan motivoida alaista tyotehtivissd suoriutumisessa, mutta
paremmin keskustelut onnistuvat, jos vuoden aikana on jo keskusteltu
osaamisen kehittdmiseen liittyvistd asioista. Kehityskeskustelutilanne
koetaan enemminkin yhteenvetotilaisuutena. Osa esimichistd osoitti kiin-
nostuksensa alaisen osaamisen kehittdmistd kohtaan jirjestimalld erityisen,
hiiriéttomin tilan keskustelua ja palautteen antoa varten. Arvostuksen
osoittaminen on yksi motivaatiota lisadvistd tekijoistd. Lihtokohtana on
esimichen ja alaisen yhteinen ymmairrys mm. tyotehtivien vaatimuksista,
odotuksista ja organisaation tavoitteista sekd halu tyoskennelld yhdessa.
Tirkeimpand motivaation lihteend nihtiin osaamisen lisidminen ja alai-
sen kannustaminen ottamaan selvii erilaisista keinoista kartuttaa omaa
osaamistaan. Tarkedni pidettiin my6s ilmapiirin kehittdmistd, keskindistd
yhteisty6td, tasa-arvoa ja oikeudenmukaisuutta, informaation jakamista
ja reviiriajattelun vihentimisti. Rajat rikkovan yhteistyn nihtiin olevan
yksi mahdollisuus hyddyntdi henkildston osaamista laajasti sekd lisdtd
tyomotivaatiota.

Tutkimuksen kehittdmisideoiksi nousivat kehityskeskustelujen osalta
mm. uuden keskusteluajankohdan pohtiminen, keskustelujen hyétyjen ja
tavoitteiden selventdminen sekd esimiesten kehityskeskustelukoulutukset.
Lisdksi haluttiin panostaa osaamisen kehittdmisen seurantaan ja koulu-
tusjirjestelmin luomiseen, siilojen purkamiseen ja osaamisen laajaan hyo-
dyntimiseen. Esimiesten foorumin perustamista pidettiin hyodyllisend.
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Henkilostohallinnon asiantuntijat aikovat hyodyntad opinnéytetyon tuloksia

uudistaessaan osaamisen kehittdmistd seki kehityskeskusteluprosessia.

Tutkimustiedot
Tutkimuskysymykset: Miten kehitys-
keskusteluja toteutetaan puolustusmi-
nisteridn osastoilla ja erillisyksikdissa,
ja mika niiden asema on? Koetaanko
kehityskeskustelut motivoinnin
tyovalineeksi? Millaisena osaamisen
kehittamisprosessi nahdaan puolustus-
ministeriossa?
Menetelma: kvalitatiivinen tutkimus-
menetelma

Toteutus: kahdeksan esimiehen ja
kahden henkildstohallinnon asiantunti-
jan teemahaastattelu

Opinndytetyon nimi: Kehityskeskustelut
tydmotivaation tukemisen ja osaamisen
kehittamisen keinoina puolustusminis-
teriéssa

Opinndytetyon tekija: Mirja Perttu
Koulutusohjelma: Johdon assistentti-
tyon ja kielten koulutusohjelma
Opinnaytety6n saatavuus:
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Mirka Ozbas

Puolustusministeriossi on onnistuttu alentamaan matkakustannuksia,
vaikka kaikkia valtion matkustusstrategiassa médriteltyji vaatimuksia ei
olekaan vieli tiytetty. Kirjallisen tai sibkdisen viestinndn sijaan erityisesti
kasvokkaisviestintidn on panostettu. Hyodyntimilli myos muita sisiisen
markkinointiviestinnin keinoja ja kanavia voisi olla mahdollista saavuttaa
vielikin parempia tuloksia.

Opinniytetydssini tutkin valtion matkustusstrategiaan liittyvaa sisdistd
markkinointiviestintdd puolustusministeriossd. Tutkimustani varten haas-
tattelin puolustusministerién matkavastaavan lisiksi myos neljain muun
ministerion matkavastaavia. Tarkoituksena oli selvittdd, miten strategiasta
on viestitty ja miten viestintdd voisi kehittd.

Puolustusministerio Toimiala: puolustuspolitiikka, sotilaal-
Toiminta-ajatus: vastaa valtioneuvoston linen maanpuolustus, kokonaismaan-
osana ja oman hallinnonalansa ohjaaja- puolustuksen yhteensovittaminen,
na kansallisesta puolustuspolitiikasta ja sotilaallinen kriisinhallinta- ja rauhan-
turvallisuudesta seka kansainvalisesta turvaamistoiminta
puolustuspoliittisesta yhteistydsta Toimipisteet: 1, Helsingissa

Henkil6ston lukumaara: 150

Strategian jalkauttaminen matkavastaavan vastuulla

Valtion matkustusstrategia julkaistiin vuonna 2008. Sen mydtd valtion
virkamatkustukseen alettiin kiinnittdd enemmin huomiota. Strategi-
an tavoitteena on kustannusten alentaminen, jonka lisiksi esimerkiksi
matkustusturvallisuuteen sekd ympiristonikokohtiin halutaan kiinnittd
enemmin huomiota.

Kaikissa ministeridissd strategia on jalkautettu, vaikka ohjeita sithen
tai markkinoinnin ja viestinnin hyddyntdmiseen ei annettu. Puolustus-
ministeridssi jalkauttaminen on ollut matkavastaava Minna Torpan vas-
tuulla. Strategian jalkauttamisprosessi on alkanut niin, ettd strategiasta
kerrottiin ensin johdolle, jonka jilkeen sitd on kisitelty my6s johdon ko-
kouksissa. Tdmin jilkeen Torppa on kertonut strategiasta ja sen tuomis-
ta muutoksista matkasihteereille erilaisissa tapaamisissa ja tilaisuuksissa.
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Matkasihteereilld on ollut pddvastuu viedi tietoa eteenpdin matkustajille.
Torppa on tarvittaessa neuvonut ja ohjannut matkasihteereitd viestinnissa.

Kannustus ja motivointi avainasemassa

Torpan mukaan sisdinen markkinointiviestintd on tirked hinen tydssdin.
Hin yrittdd kannustaa ja motivoida matkasihteereitd kertomalla, ettd
he tekevit tirkedd ty6td ja tulokset saavutetaan juuri hyvin yhteistyon
avulla. Hin kiyttdd kasvokkaisviestintdd, koska se toimii hinen mieles-
tddn parhaiten. ”Olen huomannut, ettd kun on kyseessi pieni ministerio,
paras tapa viestid on henkilokohtainen kontakti. Olisikin mielenkiintoista
kokeilla, miten toimia isossa ministeriossi, kun ei voi menni kaikkien
luo”, Torppa kertoo.

Kirjalliseen tai sihkoiseen viestintddn ei ole panostettu yhti paljon. Omaa
virastokohtaista ohjetta laaditaan, ja intranetin matkustussivuja uusitaan
vuoden 2011 aikana. Puolustusministerién matkasihteerin mukaan ohjeita
on annettu tarpeeksi, mutta olisi hyvi, jos ne kaikki loytyisivit esimerkiksi
intranetistd. Intranetid toivottaisiinkin hyddynnettivin enemmin, minki
lisaksi esimiesviestintddn ja esimerkkijohtamiseen toivottaisiin parannusta.

Torppa aikoo hyddyntdd tutkimuksen tuloksia ja kehittdd matkus-
tusstrategiaan liittyvad sisdistd markkinointiviestintdd. Sisdisen markki-
nointiviestinnin rooli on tulevaisuudessa nykyistikin tirkeimpi, koska
matkakulujen ennustetaan kasvavan. Tamin vuoksi sidntojen noudat-
taminen ja niihin sitoutuminen on tirkedi.

Tutkimustiedot Opinndytetyon nimi: Matkustusstrate-
Tutkimuskysymys: miten matkustusstra- gian jalkauttamiseen liittyva sisdinen
tegiasta on viestitty ja miten viestintaa markkinointiviestinta puolustusminis-
voisi kehittaa, jotta matkustusstra- teridssa
tegiasta tai seuraavista muutoksista Opinnaytetyon tekija: Mirka Ozbas
voitaisiin viestia tehokkaammin? Koulutusohjelma: Johdon assistentti-
Menetelma: kvalitatiivinen tutkimus- tydn ja kielten koulutusohjelma
menetelma Opinndytetyon saatavuus:

Toteutus: teemahaastattelu viiden
ministerion matkavastaavalle
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Ella Karjalainen

Sisdasiainministeriossd on tiedostettu esimiestyon tirkeys ja sen ke-
hittdmiseen onkin kiinnitetty viime vuosina entistd enemmain huomiota.
Sisdasiainministerion esimiehet ovat pddosin tyytyviisid timinhetkiseen
esimiesosaamisen kehittimiseen, etenkin koulutustarjonnan monipuoli-
suuteen ja laajuuteen. Osaamisen kehittdimismenetelmissd erityisen tirkedd
esimichille on kiytinnonliheisyys, hyodynnettivyys sekd vaikuttavuus.

Opinndytetydssini tutkin esimiesosaamisen kehittdmisti sisdasiain-
ministeriossi. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa sisiasiainministeri-
on esimiesosaamisen kehittdmisen nykytilaa esimiesten nikokulmasta ja
selvittdd, millaisia kehittimistoiveita esimiehilli on ministerion esimies-
osaamisen kehittimismenetelmien suhteen. Tutkimuksessa haastateltiin
kahdeksaa sisdasiainministerion esimiesti.

Sisdasiainministerio Organisaatiorakenne: esikunta,
Toimiala: sisdinen turvallisuus ja maa- rajavartio-osasto, poliisiosasto, pelas-
hanmuutto tusosasto, maahanmuutto-osasto
Tehtava: varmistaa, etta Suomessa Henkiloston lukumaara: 270
asuvat ihmiset kokevat Suomen Toimipisteet: 3, Helsingissa

yhdenvertaisena ja oikeudenmukaisena
paikkana asua

Osaamisen kehittaminen keskeinen tekija strategian
toteuttamisessa

Johtaminen on keskeinen strateginen tekiji; ilman hyvii johtamista
organisaation on vaikea menestyi. Etenkin asiantuntijaorganisaatioiden
menestyksen mairad pitkilti henkiloston osaaminen, sen hyddyntiminen,
ylldpitiminen ja jatkuva kehittdminen. Tdmin toteuttamisessa esimiesten
rooli on merkittdvi. Esimiehen ammatillisen osaamisen kehittiminen
on tirkedd paitsi esimichen itsensd vuoksi, myos koko liiketoiminnan
menestymisen kannalta. Esimiesosaamista voidaan kehittdd monella tapaa.
Vaihtoehtoja perinteiselle koulutukselle ovat muun muassa coaching,
mentorointi, tyokierto sekd 360-asteen tutkimus.
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Johtamisen osaamistarpeet

Johtamisen osaamistarpeiksi nousevat usein osaamisen kehittiminen,
ihmisten johtamisen haasteet sekd nykyajalle tyypillinen muutoksen
hallinta ja johtaminen. Lisiksi innovaation edistiminen ja valmennus
ovat nykydin esimiestyon tirkeitd osa-alueita yrityksen menestymisen
kannalta. Omassa tutkimuksessani esimiesten osaamistarpeiksi nousivat
etenkin ihmisten johtamiseen tarvittavat taidot. Tdhin sisdltyi hankalat
johtamistilanteet, ihmisten osaamisen ja jaksamisen huomiointi, ihmisten
motivointi sekd muutoksen johtaminen.

Esimiesosaamisen kehittamisesta entista
kaytannonlaheisempaa

Tutkimuksen perusteella esimiehet halusivat kehittdd esimiesosaamistaan
etenkin koulutuksen ja kokemusten vaihtoon perustuvien menetelmien
kautta. Keskeisiksi kehittdmistoiveiksi nousivat vertaiskeskustelujen jirjes-
timinen sekd esimiesosaamisen kehittdmisen rakentaminen selkeimmiksi
kokonaisuudeksi. Lisdksi tirkedd esimiestyon kannalta olisi mairitelld
yhteiset esimiestyon periaatteet, jossa méiriteltdisiin mitd esimichilti ja
esimiestyltd odotetaan. Tdrkedd olisi myos, ettd jokainen uusi esimies
kavisi pakollisen esimiesty6n perusvalmennuksen, jotta kaikilla esimiehilld
olisi samat perusvalmiudet ty6honsi.

Tutkimustiedot Toteutus: haastateltu kahdeksaa sisa-
Tutkimuskysymys: millaisia koke- asiainministerion esimiesta puolistruk-
muksia ja mielipiteita esimiehilld on turoidun haastattelun avulla
tamanhetkisesta esimiesosaamisen Opinnaytetyon nimi: Esimiesosaamisen
kehittamisesta ja miten heidan mie- kehittdminen sisdasiainministeriossa
lestaan keskitettya esimiesosaamisen Opinndytetyon tekija: Ella Karjalainen
kehittamista voitaisiin parantaa sisaasi- Koulutusohjelma: johdon assistentti-
ainministeriossa? tyon ja kielten koulutusohjelma
Menetelma: kvalitatiivinen tutkimus- Opinndytetyon saatavuus:
menetelma
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Anne Liljestrand

Skenaarioanalyysi tuo vakiintuneelle yritykselle hyodyllisti tietoa sen
toimialan tulevaisuuden mahdollisista skenaarioista, siis tulevaisuudessa
mahdollisesti tapahtuvista toimialan muutoksista. Skenaarioanalyysissi
skenaarioiden toteutumisen varalle luodut visiot ja toimintasuunnitelmat
auttavat yritystd varautumaan tulevaisuuden muutoksiin ja kehittimiin
toimintaansa, vaikka skenaariot eivit toteutuisikaan.

Kohdeyritys: toimipiste Helsingissa, tarjoaa asiantuntijapalveluja, perustettu vuonna
1975, tyollistaa n. 35 henkiloa

Strategia kiytint66n -hankkeeseen liittyvin opinndytetyon puitteissa toteu-
tettiin skenaarioanalyysi toimeksiantona vakiintuneelle asiantuntijapalveluja
tarjoavalle yritykselle. Kyseessd oli kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka
tulokset laadittiin toimintasuunnitelman muotoon vain kohdeyrityksen
kiytossi olevaan produktiin.

Skenaarioanalyysin perusteella miiriteltiin kolme yrityksen toimi-
alalla mahdollisesti toteutuvaa skenaariota: toimialalla tapahtuu jatkuvaa
teknologista kehitystd, toimialan tyovoiman rakenne tulee muuttumaan
ja kohdeyrityksen ulkoisen viestinnin, erityisesti poikkeustilanteiden vies-
tinnin valmiuksille tulee olemaan tarvetta. Niiden skenaarioiden toteu-
tumisen varalta kohdeyritykselle ridtilsitiin visiot ja visioihin tihtdavit
toimintasuunnitelmat, joita toteuttamalla yritys voi vilttdd skenaarioiden
negatiiviset vaikutukset toiminnassaan ja luoda niistd kehittymismahdol-
lisuuksia. Toimintasuunnitelmat koettiin kohdeyrityksessi hyodyllisiksi ja
niitd alettiin soveltuvin osin toteuttamaan heti opinndytety6n valmistuttua.

Skenaariokohtaisissa toimintasuunnitelmissa hyodynnettiin yritys-
toiminnan ja organisaatioiden teoreettista viitekehysti siltd osin, kuin
sen katsottiin soveltuvan kohdeyrityksen kidytinnon toimintaan. Esille
tuotiin yritystoimintaa ja tySyhteisod kehittdvid kiytintoji ja toimenpi-
teitd, joista merkittdvin oli Sengen (1990) oppivan organisaation mallin
toteuttaminen.

Skenaarioanalyysin metodina kiytettiin Lindgrenin ja Bandholdin
(2003) viisivaiheista TAIDATM-metodia, jossa tutkitaan kohdeyrityksen

toimialaa, mairitelliin 3—5 skenaariota, luodaan kullekin skenaariolle
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visiot, laaditaan visioihin pyrkivit toimintasuunnitelmat ja lopuksi lai-

tetaan toimintasuunnitelmat kiytint6on.

Paatokset:
luodaan yrityk-

Seuranta: Analyysi: Kuvantaminen:
hankitaan analysoidaan maadritelldan
toimialatietoa trendit sekd muu | visiot skenaarioi-

JELEVELEED toimialan tieto den varalle soveltuvat

trendeja ja muodostetaan
skenaariot

Toiminta:
ENEEEY

sen toimintaan skenaarioiden

toiminta-

toimintasuun- I E W E

nitelmat kunkin kéytantoon ja
skenaarion jatketaan toimi-
varalle alan muutoksien
seurantaa

Lindgren & Bandholdin (2003) skenaarioanalyysin vaiheet.

= Opinnaytetyon nimi: Skenaarioanalyysi = Toteutus: mahdollisimman kattavan

vakiintuneen yrityksen toiminnan teoreettisen viitekehyksen seka kay-
tukena tannonlaheisen induktiivisen paattelyn
= Opinnaytetyon tekija: Anne Liljestrand perusteella toteutettu skenaarioanalyysi
= Koulutusohjelma: Johdon assistentti- = Tulokset ja hyddyt: skenaariot ja toi-
tyon ja kielten koulutusohjelma mintasuunnitelmat, jotka hyodyttavat
= Tutkimusmenetelma: kvalitatiivinen ja kehittévat kohdeyrityksen toimintaa
tapaustutkimus nyt ja skenaarioiden toteutuessa
= Tutkimuskysymys: Mihin opinndytetyon = Opinndytetydn saatavuus: HAAGA-
kohdeyrityksen tulee varautua tulevai- HELIAn kirjasto

suudessa ja miten?

Lahteet:

Lindgren, M. & Bandhold, H. 2003. Scenario Planning. The link between future

and strategy. Palgrave Macmillan. New York.

Senge, P. M. 1990. The Fifth Discipline. The Art and Practice of The Learning

Organization. Bantum Doubleday Dell Publishing Group Inc. New York.

SKENAARIOANALYYSILLA STRATEGISTA KEHITTYMISTA
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Sonja Read

Kehitysyhteistyojirjesto Solidaarisuuden arkijohtamisesta vastaavat
toiminnanjohtaja ja hallitus. Heid4n tyonsd on hyvin painottunut pii-
vittdiseen operatiiviseen toimintaan, joten toiminnanjohtaja toivoi stra-
tegisempaa otetta hallitustydskentelyyn uuden strategian lanseerauksen
my6td. Yhteisty6ssd Solidaarisuuden johdon kanssa lihdin kehittimiin
jatkuvaa toimintamallia, jonka kautta strategiset tavoitteet yhdistetdin
johdon operatiiviseen toimintaan.

Selvitin tyossdni, minkd takia Solidaarisuuden johdon olisi ajankohtaista
ja olennaista ryhtyi jatkuvaan strategiatyohon. Lisiksi esitin tydkaluja ja
hyvid kidytintojd strategiatyon integroimisesta johtamiseen.

Solidaarisuus ja haastaa kansalaisia rakentamaan
Toimiala: kehitysyhteistyo oikeudenmukaista maailmaa
Toiminta-ajatus: solidaarisuus tukee de- Toimipisteet: 1, Helsingissa
mokratiaa, tasa-arvoa ja ihmisoikeuksia Henkiloston lukumaara: 10 vakituista,
vahvistavaa kehitysta kansainvalisesti 3 vaihtuvaa

Tarve jatkuvaan strategiatyohon

Solidaarisuuden hallitus kisittelee strategisia tavoitteita ja niiden toteutumis-
ta vuosittain vuosikertomuksen hyviksymisen yhteydessi seki joka viides
vuosi, kun strategiaa paivitetdin seuraavalle strategiakaudelle. Havaitsimme
kuitenkin, ettd jirjeston omien kasvutavoitteiden seki toimintaympiriston
muutosten takia strategiset piamaarit olisi tarkead sisillyttdd operatiivis-
ten asioiden kisittelyyn ja padtoksentekoon. Niin strategisia tavoitteita
pystyttiisiin seuraamaan ja hyddyntimiin operatiivisessa toiminnassa.
Hallitukselle annettavissa oleva tydmairi on kuitenkin rajallinen,
koska sen jdsenet toimivat vapaachtoisina varsinaisen tynsi ohella. Kerran
kuussa pidettivien kokousten esityslistoilla ei ole tilaa erilliselle strategian
kisittelylle. Tamai oli suurin haaste strategian integroimisessa johtamiseen.
Koska varsinaista ylimairiistd aikaa ei strategiasta keskustelemiseen ole,
tyossd esitetty toimintamalli tdhtdd siihen, ettd strategiset tavoitteet voi-
taisiin kytked luonnollisella tavalla johdon nykyiseen toimintaan.
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Strategisen ja operatiivisen toiminnan yhdistava malli

Strategiakirjallisuuden ja sen tarjoamien hyvien kiytintsjen ja tyokalujen
pohjaltalihdin etsimiin Solidaarisuudelle toimivaa ratkaisua. Haastattelin
Solidaarisuuden toiminnanjohtajaa sekd muutamaa hallituksen jisentd,
ja he antoivat palautetta toimintamallin kehittdmisen eri vaiheissa. Haas-
tatteluissa havaittiin se, ettd hallitukseen voisi olla mahdollisuus tuoda
jonkinlainen vastuunjako. Haastatteluista kivi myos vield vahvemmin
ilmi hallitusten jisenten kokemus ajanpuutteesta kokouksissa. Strategi-
an tulisi siis olla lisnd johdon toiminnassa, muttei viedd huomattavasti
aikaa vilttimittomaistd operatiivisesta tydstd. Tyon tuloksena tarkensin
strategian seurantamittareita, tein suosituksia, esittelin tyokaluja liittyen
vastuunjakoon seki kokouskdytintoihin ja lisisin strategisia tavoitteita
vuosikelloon — esimerkiksi talousasioista puhuttaessa otetaan huomioon
varainhankintaan liittyvit strategiset tavoitteet.

Tutkimustiedot kannattavaa. Kehitettiin seurantamit-

Tutkimuskysymys: Miten Solidaarisuus
hyotyy siitd, etta strategia integroidaan
jatkuvaksi osaksi johtamista, ja milla
keinoilla ja tyokaluilla tdman voi tehda?
Menetelma: kvalitatiivinen tutkimus-
menetelma

Toteutus: jatkuva toimintamalli kehitet-
ty kirjallisuuden seka Solidaarisuuden
johdon haastattelujen pohjalta
Tulokset: jarjestdn kasvutavoitteiden
seka toimintaympariston muutosten
seurauksena jatkuva strategiatyo on

tareita, tehtiin suosituksia ja koottiin
tyokaluja kokouskaytantdihin seka
vastuunjakoon, strategisia tavoitteita
integroitiin vuosikelloon.
Opinndytetyon nimi: Strategia tukena
eika taakkana — strategian integrointi
johtamiseen kehitysyhteistyojarjestossa
Opinndytetyon tekija: Sonja Read
Koulutusohjelma: johdon assistentti-
tyon ja kielten koulutusohjelma
Opinndytetyon saatavuus: tulee These-
ukseen syksyn 2012 aikana
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Henna Lebtonen

Suomen Lihetysseurassa on 2000-luvulla ja erityisesti nykyiselld
strategiakaudella 2010-2015 aktiivisesti panostettu strategiatydhon ja
organisaation toiminnan monipuoliseen kehittdimiseen. Strategiatyon
yhteydessi raportointikdytinteitd ja strategian seurantaa haluttiin yhte-
ndistdd ja kehictdd.

Opinndytetydssini kartoitin Suomen Lihetysseuran raportoinnin ja
strategian seurannan nykytilaa pohjaksi kehitystydlle. Haastattelin yh-
teensd 22 raportoinnista vastaavaa, raportointia tuottavaa tai raportteja
vilittdviad henkilod Suomen Lihetysseuran eri osastoilta. Haastateltavi-
en joukossa oli niin osastonjohtajia, paillikoitd kuin toimihenkil®itdkin.
Kartoituksen tuloksena Suomen Lihetysseura sai kattavan kokonaiskuvan
organisaation eri osastoilla tilld hetkelld tuotettavista raporteista sekd
niissd havaituista kehittimistarpeista.

Suomen Lahetysseura osasto, ulkomaanosasto, kotimaanosas-
Toimiala: Suomen evankelis-luterilaisen to, viestinta ja varainhankinta
kirkon lahetysjarjesto Henkildston lukumaara: 328, joista
Toiminta-ajatus: toteuttaa Jumalan 153 ulkomailla paikallisen kumppanin
rakkautta sanoin ja teoin; julistaa tyoyhteydessa
evankeliumia, puolustaa ihmisoikeuksia Toiminnan laajuus: toimintaa 30
ja toimia koyhyyden poistamiseksi maassa, toimitalo Helsingissa

Organisaatiorakenne: toiminnanjoh-
tajan toimisto, hallinto-osasto, talous-

Ulkoisille sidosryhmille raportoiminen tarkeaa

Raportointi voidaan organisaatioissa yleisesti jakaa sisiiseen ja ulkoiseen
raportointiin. Suomen Lihetysseurassa ulkoisen raportoinnin merkitys
korostuu, silld voittoa tavoittelemattomana, yleishyddylliseni jirjestoni
se saa suurimman osan tuloistaan — yritysmaailmasta poiketen — tyon
tukijoilta; seurakunnilta, muilta yhteisojdseniltddn seki yksityisiltd lahjoit-
tajilta. Niille kannattajaryhmille ty6n tuloksellisuudesta raportoiminen
on tirkedd.

Toinen suuri raportoinnin osa-alue Suomen Lihetysseurassa on viran-
omaisraportointi. Suomen valtio tukee esimerkiksi Lahetysseuran kehitys-
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yhteistyohankkeita ja toiminnasta on raportoitava ulkoasiainministeriolle
vuosittain. Kehitysyhteistyon ja kirkollisen tyon hankkeiden etenemisti
valvotaan sadnnollisesti yhteistybkumppaneiden tuottamien hankeraport-
tien avulla. Osastojen puolivuotis- ja vuosiraporteissa strategian seuranta
toteutuu siten, ettd toiminnasta raportoidaan strategiaan pohjautuvaan
vuosittaiseen toimintasuunnitelmaan peilaten.

Strategian ja vaikuttavuuden mittaaminen haaste

Organisaatiotasolla strategian seurantaa on Suomen Lihetysseurassa vai-
keuttanut strategian toimeenpanosuunnitelmassa alun perin méiriteltyjen
tavoitteiden ja mittareiden suuri miird. Kevdin 2012 aikana strategiaa
kiteytettiin ja mittareita karsittiin siten, etté strategian seuranta johtoryh-
missi ja hallituksessa helpottuu jatkossa. Strategian, tyon tuloksellisuuden
ja vaikuttavuuden mittaaminen on voittoa tavoittelemattomissa organi-
saatioissa kuitenkin suuri haaste, silld tuloksellisuutta tai vaikuttavuutta ei
ndissd mitata taloudellisilla luvuilla, usein ei luvuilla ylipddtdan. Lukujen
sijasta tarvitaan laadullisia mittareita. Laadullista arviointia on Suomen
Lihetysseurassa alettu kehittdd muun muassa Kepa ry:n johtaman Arvi-
oinnista arkea -projektin avulla.

Strategianakékulma mukaan kirkollisen tyon
kumppaneiden raportteihin

Suurimmaksi kehittimiskohteeksi kartoituksessa nousi, laadullisen ar-
vioinnin lisiksi, strategian seurannan sisillyttdminen kirkollisen tyén
yhteistyokumppanien tuottamiin raportteihin. Kirkolliseen ty6hén tulee
laatia suunnitteilla olevan kirkollisen tyén ohjelman pohjalta my6s uudet
strategian seurannan huomioivat raportointipohjat; kehitysyhteistyon puo-
lella timi jo toteutuu. Omien ulkomaan aluetyontekijéiden strategista
vuosiraportointia helpottaisi puolestaan vuoden alussa laadittavat strategiaan
jaaluesuunnitelmiin pohjautuvat henkilokohtaiset toimintasuunnitelmat.

Turhaa raportointia — raportteja, jotka joskus aikaa sitten olisi laadittu
ja joita yhi tuotettaisiin vain tavan vuoksi — Suomen Lihetysseurassa ei
kartoituksen perusteella ole. Jonkin verran tehddidn osin piillekkaistd
tyotd tiettyjd ulkomaantydn raportteja tuotettaessa ja tihin haastateltavat
esittivit useampiakin kehitysehdotuksia. Yleisimmiksi kdytinnon haas-
teeksi raportoinnissa, erityisesti ulkomaantydssi, osoittautui raporttien
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saaminen ajoissa. Suunnitteilla olevat kirkollisen ty6n ohjelma ja manuaali
helpottavat ongelmaa. Kotimaanty6n ja koko organisaation osalta rapor-
tointiohjeistusta tulisi myos tdismentii. Yleisesti ottaen sekd organisaation
ulkoiset etti sisdiset sidosryhmit ovat kartoituksen perusteella tyytyviisid
Suomen Lihetysseuran raportteihin. Kartoituksessa saatuja tietoja tullaan
jatkossa hyddyntimain Suomen Lihetysseuran raportointia kehitettdessi,
mm. edelld mainitussa Arvioinnista arkea -projektissa.

Tutkimustiedot
Tutkimuskysymys: Mika on Suomen
Lahetysseuran raportoinnin ja strate-
gian seurannan nykytila ja miten sita
tulisi kehittda?
Menetelma: kvalitatiivinen tutkimus-
menetelma
Toteutus: teemahaastattelu 22:lle
Suomen Lahetysseuran osastonjohta-
jalle, paallikolle ja toimihenkildlle (20

haastattelua kasvokkain, 2 sahképos-
titse)

Opinndytetyon nimi: Raportointi ja
strategian seuranta Suomen Lahetys-
seurassa

Opinnaytetyon tekija: Henna Lehtonen
Koulutusohjelma: johdon assistentti-
tyon ja kielten koulutusohjelma
Opinndytetyon saatavuus: tulee
Theseukseen syksyn 2012 aikana

163



Eveliina Keréinen

Suomenlinna Huomenna -projektin tavoitteena on Suomenlinnan
brindin kirkastaminen ainutlaatuisena ja houkuttelevana kohteena, uuden
brindi-identiteetin luominen, kévijiprofiilin muokkaaminen ja talvikuu-
kausien aktivointi. Projekti on HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun,
Suomenlinnan hoitokunnan ja Helsingin matkailu- ja kongressitoimiston
yhdessi kdynnistima projekti.

Opinniytetyossini tutkin ja dokumentoin Suomenlinna Huomen-
na -projektin strategiasuunnitelmien toteutumista kevdan 2011 aikana.
Tutkimusta varten haastattelin projektin avainhenkiloiden lisiksi myos
projektissa mukana olleita opiskelijoita. Jokainen projekti saa alkunsa
tarpeesta, jonka jilkeen projektille suunnitellaan strategia. Strategia on
projektin ydin, jonka ympirille projekti rakennetaan vaiheittain. Strate-
gian toteutuksessa projektinhallinta on oleellista.

Suomenlinna — omintakeinen kaupunginosa

Asukkaiden lukumaara: n. 850 asukasta palveluita, koska kavijamaarat ovat
Henkiléston lukumaara: n. 400 henkil6a vahaisia.

ymparivuotisesti Omistus: Suomen valtio

Kavijéiden lukumaara: n. 700 000 kavi- Hallinto: Suomenlinnan hoitokunta

jaa vuosittain, suurimmat kavijamaarat
kesélla ja alkusyksylla. Talvisin vahan

STRADA-projektista apua strategian toimeenpanoon

Suomenlinnan brindin rakentamisessa kdytettiin viittd vaihetta: kiyn-
nistiminen, tutkimus, identiteetti ja muut strategiset valinnat, toimeen-
panosuunnitelmat ja seuranta seki toteutus. Keviilld 2011 Suomenlinna
Huomenna -projekti oli edennyt toteutusvaiheeseen. Paikkabrinddamisen
tarkein tehtdvi on valita paikalle sellainen identiteetti, jolla se erottuu
selkeisti edukseen kilpailijoistaan. Suomenlinnan identiteetin ydinarvot
ovat merellisyys, eldvit tarinat ja UNESCOn maailmanperintokohteisiin
kuuluminen.

STRADA on Teknillisen korkeakoulun toteuttama projekti, joka
tutkii strategian toimeenpanon ongelmakohtia ja kdytidntji. Suomenlinna
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Huomenna -projektissa STRADA on ollut kiytossi yliopettaja Teemu
Moilasen tyopajoissa. Moilanen on erikoistunut paikkabrinddamiseen ja
kirjoittanut aiheesta useita teoksia.

STRADA-menetelmissi miiritelldin ensin haluttu muutos ja ase-
tetaan kisiteltdvit tavoitteet tirkeysjirjestykseen. STRADA hyddyntii
ryhmitydmenetelmii, jotka helpottavat organisaation strategian viestin-
tdd, omaksumista ja soveltamista. Ryhmityossi on tirkedd, ettd hankalat
kisitteet puretaan yhdessi ja luodaan yhteniisyyden tunnetta.

Suomenlinna Huomenna -projektissa STRADA-menetelma toimi hyvin.
STRADAn avulla projektin eri osapuolet saatiin perehdytettyi projek-
tin suunnitelmiin ja tavoitteisiin, jolloin saatiin samalla luotua projektin
sisalld yhtenidisyyden tunnetta. STRADA myos edesauttoi projektin eri
osapuolia ymmirtimiin toisiaan, koska kyseessd oli hyvin erilaisia yri-
tyksid ja organisaatioita, jotka eivit vilttimitti tienneet toisistaan mitddn
ennen projektia.

Opinnidytetyd osoitti, ettd Suomenlinna Huomenna -projektin stra-
tegiasuunnitelmat olivat onnistuneita ja STRADA-menetelmi oli hyvi
toteutusviline.

Tutkimustiedot projektissa mukana olleille opiskelijoille

Tutkimuskysymykset: Miten Suomen-
linna Huomenna -projektin strategia-
suunnitelmat on laitettu kaytantoon
kevaan 2011 aikana? Miten asetetuissa
tavoitteissa on onnistuttu? Miten
projektia on lahdetty kaytannossa
toteuttamaan?

Menetelma: kvalitatiivinen tutkimus-
menetelma

Toteutus: teemahaastattelu ja avoin
haastattelu projektin avainhenkildille ja

seka tydpajoihin osallistuminen, ha-
vainnointi ja dokumentointi
Opinndytetyon nimi: Suomenlinna
Huomenna, kevat 2011 — Strategiasta
kéytantoon

Opinndytetyon tekija: Eveliina Keranen,
johdon assistenttityon ja kielten koulu-
tusohjelma

Opinnaytetyon saatavuus:
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Jukka Hemdahl

Yhteisty6lla kumppaniksi

Onmille asiakkailleen Tapiolaa suosittelee 67 % ja 73 % pitad Ta-
piolan toimintaa erittdin ammattitaitoisena. Téllaisia tuloksia Tapiola
sai toiminnastaan kolmeltakymmeneltd Suomen suurimmalta autoliike-
ketjukumppaniltaan vuonna 2010. Tulosten eteen jouduttiin tekemiin
kuitenkin pitkd ja monivaiheinen kehitysprosessi, jossa sisisid toimintoja
yhdistettiin ja uusia toimintamalleja syntyi ja vietiin kdytintoon osaksi
normaalia arkea.

Tapiola-ryhma (Eldke-Tapiola, Henki-Tapiola, Vahinko-Tapiola, Tapiola Pankki
Oy, Tapiola Varainhoito Oy ja Kiinteisto Tapiola)

Toimiala: Rahoitus- ja vakuutusala — yritykset, suurasiakkaat ja yhteisot
Henkildstd: 3 200 tyontekijaa — pankki-, saasto- ja sijoittaja-
Organisaatiorakenne: Toiminnot jaettu asiakkaat.

kolmeksi asiakaslohkoryhmaksi: Liikevaihto: yhtididen liikevaihto 1 430
— yksityistaloudet, MEUR (2010)

Tausta ja tavoitteet

Tapiola-ryhmin yhdeksi strategiseksi valinnaksi nousi vuoden 2009
strategiakierroksella markkinaa nopeampi kasvu ja toimialalaajennus,
jonka padmiirini oli tarjonnan, myynnin ja asiakaspysyvyyden tason
nostaminen. Yhteni tapana oli palvelu- ja jakeluvoiman kasvattaminen
verkostoitumalla ja haluttuna tuloksena oli kasvanut neuvottelu- ja mark-
kinavoima. Tdmi strateginen valinta toimi pohjana sisiisen ja ulkoisen
toimintamallin konseptoinnille Tapiolan autoliikekanavassa. Samalla myos
liiketoimintaympiristossi tapahtui suuria muutoksia. Autoliiketoimijat
alkoivat keskittyd entistd enemmin suuriin ketjuihin. Fuusioita, yritysostoja
ja pienten liikkeiden lopettamisia oli paljon.

Kehittdmistehtdvin tavoitteena oli ymmirtdd autoliikkeiden tavoitteita,
toiveita ja arkielimin ongelmia seki selvittdd, miten vakuutusten myynti
linkittyy ndihin. Niiden tietojen pohjalta rakensin sisiisen ja ulkoinen
toimintamallin autoliikekanavan myynti- ja ostotoiminnalle. Sisillostd
kokosin Tapiolan kumppanuus —-kisikirjan. Kumppanuustoiminta oli
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tavoitteena aloittaa vuoden 2010 aikana seki allekirjoittaa kumppanuus-
sopimukset 20 Suomen suurimman autoliikeketjun kanssa.

Kehittamistehtdvan eteneminen

Kehittdmistehtivi ajoittui vuosille 2009-2011 ja koostui kvalitatiivisesta
ja kahdesta kvantitatiivisesta tutkimuksesta sekd koko projektin suunnit-
telu ja rakennusvaiheen raportoimisesta aina toiminnanohjauskisikirjan
rakentamiseen asti.

Kehittimistehtivin aluksi selvitin yleiselld tasolla vakuutustoiminnan
erityispiirteitd: millainen on vakuutus palvelutuotteena, millaisia ovat
palvelujen jakelukanavat sekd millaisia ovat tuotteiden- ja palveluiden
jakelukanavat Tapiolassa.

Seuraavassa vaiheessa ennen projektin aloitusta tutkin projektin taus-
taksi, mitd tavoitteita, toiveita ja arkielimin ongelmia autoliikkeissi on
heidin omasta nikokulmastaan sekd minkalaisia ovat heiddn vakiintuneet
toiminnan tavat eli kdytinnét: vakuutustuotteiden ja -palveluiden myy-
minen, kuluttaminen ja ndiden reunachdot. Kehittimistehtdvissi avasin
myds autokaupan keskeisten toimijoiden erilaiset tavoitteet, vakuutusten
myymistd tukevat rakenteet ja nykyiset haasteet. Autoliikkeitd tutkittiin
soveltavan antropologian etnografisin menetelmin ulkopuolisen tutkimus-
yrityksen toimesta. Tdmi toteutettiin haastattelemalla henkil6iti heidin
omassa tydympiristossidn. Haastattelut ja asiakastilanteet tallennettiin
videolle, joita analysoin yhdessi tutkimusyrityksen edustajan kanssa.

Kolmannessa vaiheessa seurasin toimintamalli -konseptin vaiheittaista
rakentumista, jonka oheistuotteena kirjoitin Tapiolan tapa toimia -kisi-
kirjan. Tamin jilkeen tein kvantitatiivisen eli mairillisen tutkimuksen
autoliikekanavaan. Halusin selvittdd, miki oli autoliikkeiden ja katsas-
tusasemien johdon ja myyntihenkilskunnan nikemys sen hetkisestd ti-
lanteesta Tapiolan sekd myyntipdillikdiden tavasta toimia.

Viidennessi vaiheessa havannoin, miten toimintamallin kiyttoonot-
to eteni ja kuinka paljon kumppanuussopimuksia allekirjoitettiin. Ha-
vannointi tapahtui kuuntelemalla ja keskustelemalla myyntitoiminnon
ja ostotoiminnon yhteyshenkiloiden kanssa muutaman kerran vuodessa
myyntikokousten yhteydessi. Kehittdmistehtdvin loppuvaiheessa, kun
toimintamallin kdyttoonotosta oli kulunut vuosi, tein kvantitatiivisen
tutkimuksen autoliikekanavaan. T4ll4 halusin tarkastella kumppanuus-
sopimuksen tehneiden ja kumppanuussopimuksettomien autoliikkeiden
tyytyviisyyttd toimintaan. Tarkoitukseni oli selvittid, oliko toiminta-
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mallista ollut ulkopuolisille yhteisty6tahoille eli autoliikkeille hy6tyi ja
16ytyiko eroavaisuuksia ndiden kahden ryhmin mielipiteiden vililla.

Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Kehittamistehtiville asetetut tavoitteet tdyttyivit niin sisillsllisesti,
aikataulullisesti kuin tuloksellisesti. Vakuutusten myynti autoliikkeissd
on haasteellista. Autoliikkeet toimivat yhteisty6ssi monen eri toimijan
kanssa, jotka osaltaan asettavat tavoitteita ja vaatimuksia autoliikkeille.
Kovista haasteista huolimatta Tapiolan kanssa tehtyi yhteistyotd arvoste-
taan. Tapiolan yhteyshenkiléiden toimintaa pidetdin ammattitaitoisena,
mutta aktiivisuuteen toivottiin kiinnitettivin enemman huomiota. Ver-
kostoitumisstrategiassa sekd sisdisen ettd ulkoisen toimintamallin raken-
tamisessa ja toteutuksessa onnistuttiin. Vaikka suuria tyytyviisyyseroja
ei kumppaneiden ja ei-kumppaneiden vilille syntynyt, osoittaa tutkimus,
ettd aktiivisuutta, panostusta ja myyjien ty6n tukea lisiamailld saadaan
kumppanuus-yhteisty6td tiivistettyd.

Kehittdmistehtidvin tuloksena rakensin perustan, jolle voidaan jatkossa
rakentaa Tapiolan autoliikepalveluiden kokonaistoimintaa sekd kumppa-
nuustoimintaa autoliikekanavassa ja mahdollisesti myds muissa ulkoisissa
myyntikanavissa.

Jatkotoiminnan kehittiminen tihtid visioon, jonka mukaan Tapiola
on halutuin kumppani autoliikekanavassa niin, ettd autoliikekanavan
henkilokunta haluaa suositella jatkossakin entistd aktiivisemmin Tapio-
laa asiakkailleen. Tapiolan kehitystoimenpiteitd painotan niin, ett niistd
saatava hyoty konkretisoituu asiakkaalle, autoliikkeelle seki autoliikkeen
henkilokunnalle. Nimi hyodyt kumuloituvat mychemmissa vaiheessa
Tapiolalle lisadntyneini ja entistd tyytyviisempini keskittivini asiakkaina,
vakuutusmyynnin nousuna sekd kumppanityytyviisyyteni ja lisidntynei-
nd kumppanuuksina. Tavoitteen kokonaisuuden saavuttamiseksi asetin
alkuvuoden 2013.
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Jan R. Lindblom

Strategisen linjauksen mallin avulla tietotekniikasta voidaan saada
hyotyi litketoiminnan johtamisessa. Tietotekniikan ja litketoiminnan
vilisen synergian muodostaminen saa uutta vauhtia liiketoimintaan ja
on erityisen tirkedd taloudellisesti vaikeina aikoina.

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittd, onko strategisen linjakkuu-
den mallin olemassaoloa ja toimivuutta mahdollista mitata organisaation
sisdisen toiminnan kautta. Tutkimuksen toisena tarkoituksena oli muo-
dostaa ymmirrystd siitd, millaista hy6tyd uusittujen tietojirjestelmien
kiyttiminen muodostaa tutkitulle yritykselle.

Tietotekniikkaa hyédynnetdin yrityksissi monimuotoisesti, ja tlld
voi olla hyvin laajamittaisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Tie-
totekniikkaan tehtdvien investointien onnistumista on kuitenkin vaikea
arvioida. Tietojirjestelmilld tehtdvistd tiedon kerddmisestd ja siilyttd-
misestd muodostuu yritykselle jatkuvaa kustannusta. Siten vasta tiedon
kdyttdmisestd organisaation toiminnan eduksi muodostuu todelliset pe-
rustelut tietotekniikasta syntyviin kustannuksiin.

Lopputy6ni tehty tutkimus valmistui puolen vuoden suunnittelun
ja toteutuksen jilkeen, ja se on osa HAAGA-HELIAn “strategia kiytin-
toon” -hanketta.

Kohdeyritys: Suomessa toimiva teollisuudenalan yritys

Liiketoiminnan ja IT:n strateginen linjaus

Tietotekniikasta saatavat hyddyt liittyvit sisdisesti yrityksen kustannus-
tehokkuuden kasvattamiseen ja ulkoisesti sidosryhmien hydyntimisen
lisiamiseen. Strategisen linjauksen malli tarjoaa yhden tavan johtaa hyotyjen
muodostumista ja muuttamista yrityksen kilpailukyvyksi. Mallissa kuvataan
miten yritystd johdetaan liiketoiminnan ja tietohallinnon muodostamien
synergioiden kautta.
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Tutkimusta edeltivin hypoteesini mukaan tietotekniset hyodyt muo-
dostuvat strategisen linjauksen teorian mukaisten neljin organisatorisen
ryhmin vililli. Organisatoriset ryhmit toimivat tdlloin tietoteknisten
hyétyjen sidosryhmini ja mahdollistajina. Tutkimalla tietotekniikasta
muodostuvien hyétyjen toteutumista yritysympiaristossd, pyrin arvioi-
maan edelld mainittujen neljin ryhmin kykyi johtaa tietotekniikasta
muodostuvaa arvoa.

Tutkimus toteutettiin yhteistyossi erdin Suomessa toimivan teollisuu-
denalan yrityksen kanssa. Yrityksessa oltiin hiljattain piivitetty laajassa
mittakaavassa tietojirjestelmid, ja ndiden vaikutusten arviointi organisaa-
tion toimintaan, erityisesti litketoiminnan johdon nikékulmasta, oli yksi
tutkimukselle asetettu odotus. Tutkimuksessa tarkasteltiin tietotekniikan
kdyttimisestd muodostuvia hyotyji sekd sitd, kuinka I'T-toimintoa johde-
taan strategisen linjauksen mallin mukaisesti ja missi on vield kehitettavaa.

IT-hyétyjen hyédyntaminen edellyttaa johtamista
Aloitin tutkimusty®ni kirjallisuuskatsauksella, jonka tarkoituksena oli
16ytid riittdvin monipuolisesti tietoa, mitki tekijit ovat olennaisia liike-
toiminnalle tietotekniikan hyédyntimisessi. Aiemmissa tutkimuksissa
raportoidut hyddyt ryhmittelin strategisen linjauksen mallin mukaisiin
liiketoiminnallisiin, tietoteknisiin ja organisaationalisiin ryhmiin. Ryh-
mittelyn tarkoituksena oli selvittdd, mitki strategisen linjauksen ryhmit
vaikuttavat hyddyn muodostumiseen.

Seuraavaksi rakensin tietojirjestelmin hy6tyjd arvioivan kyselyn ja
sithen liittyvin arviointimenetelmin. Hyotyjen ryhmittely strategisen
linjakkuuden mallin mukaisesti ja toteutuvien hydtyjen mittaamisella
mahdollistettiin hyétyjen johtamiseen liittyvin toiminnan tunnistamisen
organisaatiossa. Teoria-aineistoon pohjautuva kyselytutkimus toteutet-
tiin ldhettimilld sihkoinen kyselylomake 29 yrityksen pddtoksentekoon
vaikuttavalle henkilolle. Kyselyssi selvitettiin, millaisia vaikutuksia tie-
totekniikan kiyttimiselld on organisaation toimintaan. Kyselytulosten
avulla pystyin selvittimain, kuinka tietotekniikasta muodostuvia hyotyji
johdettiin tutkitussa organisaatiossa seké millainen rooli on liiketoimin-
nan ja tietohallinnon eri johtoportailla.

Tutkimuksessa kivi ilmi, kuinka hy6tyja mittaamalla on mahdollis-
ta arvioida liiketoiminnan ja IT:n johtamisen tasoa. Kerittyjen tulosten
avulla pystyin havainnollistamaan sitd, kuinka tietotekniikkaa ja siitd
saatavaa hyotyi johdetaan yrityksessd seki sitd, miten tietotekniikan kiyt-
timisestd muodostuvia hydtyja on mahdollista lisitd. Toinen merkittivi
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havainto liittyi organisaation odotuksiin tietojirjestelmissi olevan tiedon
midrillisiin jalaadullisiin tekijoihin. Tarjottavalla tiedolla koettiin olevan
merkittdvd vaikutus organisaation toimintaan ja tietojirjestelmien kiyt-
tdjityytyviisyyteen.

Tutkimustuloksia on mahdollista hyodyntii liiketoiminnan ja tieto-
tekniikan strategisen johtamisen kehittdmisessi seki liiketoimintatiedon
johtamisen kehittimisessi.

Tutkimustiedot
Tutkimuskysymys: Voiko strategisen
linjakkuuden tasoa mitata

Kohderyhma: 29 liikketoiminnan ja
tietohallinnon paatoksentekijaa
Opinndytetyon nimi: Liiketoiminnan

tietojarjestelmistd muodostuvan
hyddyn kautta?

Kohdeorganisaatio: Suomessa toimiva
teollisuudenalan yritys

ja informaatiotekniikan strategisen
linjakkuuden todentaminen tutkitussa
yrityksessa

Opinnaytetyon tekija: Jan R. Lindblom

Menetelma: kvalitatiivinen strukturoitu
kyselytutkimus

Koulutusohjelma: Tietojenkasittelyn
koulutusohjelma
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Aino Toivonen

Strategian toteuttaminen vaatii organisaation jokaiselta tyontekijiltd
aktiivista tydpanosta, mutta padvastuu strategian eteenpdin viemisessd
ja seurannassa on johtajilla. Valion tytiryhtiossid Venidjilld esimichen ja
alaisten vuorovaikutukseen oltiin tyytyviisid. Esimichet kokivat antavansa
riittdvasti mahdollisuuksia alaistensa omien mielipiteiden esille tuomiseen.
Tirkeiksi motivaation tekijiksi johtajille osoittautui strategian toimeen-
panossa usko onnistumiseen, joka lisid tyon mielekkyytti.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittiia jobtoryhmin toimintatapoja stra-
tegian jalkauttajina. Tutkimuksella pyrittiin selvittimddin myds millaisin
keinoin ja kanavin strategian toteuttaminen onnistuu tytiryhtiossi ja min-
kilaisia ongelmia uwudistetun strategian implementoinnissa tulee vastaan
Johtajatasolla. Tutkimukseen oli haastateltu vendjin kielelli kuusi johtajaa
tytiryhtion Pietarin yksikossi.

Valion tytaryhtié Valio 000
Tehtava: myy, markkinoi ja jakelee Valion tuotteita Vendjalla
Liikevaihto: 283 milj. € (2010)
Henkiléston lukumaara: 317
Suosituimmat brandit: Valio Viola, Valio voi ja Oltermanni
Paamarkkina-alueet: Moskova ja Pietari

Johtoryhman rooli

Strategian implementointia pidetdin haastavana prosessina yritysmaa-
ilmassa. Valion tytiryhtiossd kiinnitetddn entistd enemmin huomiota
johtajien valmiuteen johtaa strategiaa muotoiluvaiheesta toteutukseen.
Pietarin yksikdssi johtoryhmi kokee strategian jalkauttamisen johtamistyo-
nd ja on hyvin sitoutunut strategian linjauksiin. Strategian jalkauttamisen
suurimmaksi ongelmaksi osoittautui riippuvuus emoyhtiostd. Emoyhtiostd
ja markkinatilanteesta huolimatta tytiryhtio pystyy paremmin toteutta-
maan strategiaa hyddyntimilld strategiaviestinnin keinoja ja kanavia ja
kdyttdmalld strategisen johtamisen tyokaluja. Tavoitteiden ja mittareiden

pitdd linkittyd ldpi koko yhtion.
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Strategiaviestinnissd yksinkertaisuus, selkeys ja visuaalisuus ovat tdr-
keitd. Tiedotustilaisuudet ja kokoukset ovat toimivimmat viestintikei-
not tytdryhtidssd, mutta strategiasta voisi viestid enemmin esimerkiksi
intranetissi tai kehityskeskusteluissa. Epavirallisia keskusteluja pidettiin
hyvini tilaisuuksina viestid strategiaa horisontaalisesti samalla organi-
saatiotasolla oleville tyStovereille. Térkeintd on saada strategiaviestintd
toimimaan tehokkaasti organisaatiossa alas, ylos ja sivuille.

Ajatuksista tekoihin

Strategian jalkauttamisessa muuttuvilla markkinoilla on omat haasteensa
ja johtoryhmin on osattava mukautua ympiriston aiheuttamiin muutok-
siin. Nopea reagoiminen ympiristomuutoksiin on menestyksen edellytys
tytaryhtiossi. Johtoryhmin sitoutuneisuus ja aktiivisuus ovat keskeisimpia
tekijoitd strategian toteuttamisessa. On tirked jatkaa strategisten tyokalujen
kehittdmistd, silld niiden avulla on mahdollista selkeyttdi tirkeimmit
avaintavoitteet seki linkittad strategiset tavoitteet operatiiviseen toimintaan.

Tutkimustiedot Opinndytetyon nimi: Strategian imple-
Tutkimuskysymys: Miten strategian mentointi johtamisen nakokulmasta
jalkauttaminen onnistuu Valion tytaryh- Opinndytetyon tekija: Aino Toivonen,
tidssa johtajien nakokulmasta? liiketalouden koulutusohjelma
Menetelma: kvalitatiivinen tutkimus- Opinnaytetyon saatavuus:
menetelma

Toteutus: kuuden johtajan haastattelu
puolistrukturoidulla menetelmalla
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Tissd osiossa kootaan projektin tuloksia valittujen teemojen poh-
jalta eli johtamisen, viestinnin, osaamisen ja tiedon kehittimisen sekd
strategiaprosessin tyotapojen nikokulmasta. Lisiksi suluissa viitataan
joihinkin esimerkkeihin aineistosta. Lopuksi arvioidaan, kuinka tutki-
musongelman ratkaisussa onnistuttiin ndiden tulosten avulla. Tarkastelu
aloitetaan yhteenvedolla projektin organisaatioiden strategiaprosesseista.
Vaikka organisaatiot olivat hyvin erilaisia tehokkaista myyntiorganisaatioista
hyvintekeviisyysjirjestdihin ja ministeriihin, strategiaprosessit olivat melko
perinteisesti etenevid, kuten Strada -tutkimukset (2000-2011), Juutin
& Luoman (2006/2009) ja Nisin & Aunolan (2002) tutkimuksetkin
kertovat. Myos jirjestojen strategiatyd osoittautui suunnitelmalliseksi ja
tehokkaaksi, vaikka yleensi ehki ajatellaan, ettd yritykset ovat strategia-
tyossd edellikavijoitd.

Strategian toteuttamisen ensimmdinen iso haastepiste on strategian
siirtiminen johtoryhmitasolta organisaatioon. Mitd enemmin kiyddin
avointa keskustelua johdon ja henkilostén vililld, sen paremmin strate-
gian siirtiminen onnistuu. Ongelmien todennikaisyys kasvaa, jos stra-
tegisen ja operatiivisen tason erot ovat suuret. Seuraava iso haastekohta
prosessissa on siirtyd suunnitelmista toimintaan ja toiminnan seurantaan.
Haasteet korostuvat organisaation kasvaessa. Tdmin projektin isoissa
organisaatioissa ongelma oli tiedostettu ja tydtd tehtiin kaikin voimin
yhteisen ymmirryksen saavuttamiseksi strategiatyossa (ISS, OP-Pohjola).
Seuraavassa taulukossa kuvataan Canonin strategiaprosessia ja siind kiy-
tettyjd tyOtapoja.
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Canon

Strateginen suunnittelu: kehityspai-
vat alkukesasta. Ylimman johdon lisaksi
avain- ja myyntijohtajat seka yksikkéjen
ja tukifunktioiden johtajat paivittavat
strategiaa taustatyon pohjalta ja paat-
tavat keskeisista projekteista.

Strategian toteuttamisen suunnit-
telu: jokaisessa yksikossa ja tukifunkti-
ossa suunnitellaan tarvittavat toimenpi-
teet ensin paallikkd-, sitten yksil6tasolla
tiimeissa ja kehityskeskusteluissa.

Strategian toteuttaminen ja seu-

Perinteisia strategiasuunnittelun
vdlineitd ja analyyseja, SWOT,
strategiakello, strategiakartta
kriittisistd menestystekijoista,
BSC, EFQM, henkilétason toiveet
ja nékemykset hyddynnetaan.

Yksikkotason strategiakartat, liike-
toimintasuunnitelmat, tavoitteet ja
mittarit, prosessit, vuosikalenteri,
Lean-malli

Tulosten ja mittarien seurantajar-
jestelmat, hankesalkku, raportoin-
ti, dokumentointi intrassa

ranta:
Tiimeissa lahiesimiehen tukemana
Tulokset avoimessa vertailussa
Projektipaallikot raportoivat projekti-
johtajalle, joka seuraa hankesalkkua
Jory seuraa kriittisten menestysteki-
joiden mittareita viikottain

Taulukko 3. Canonin strategiatyon kuvaus.

Strategiatyon kehittiminen johtamisen kehittimisen kautta nayttid
kidytinnossd yhi olevan yleisin lihtokohta. Projektin organisaatioissa
panostettiin kuitenkin ylimmin johdon suunnitteluroolin ohella my®os
strategian toteuttamisen seurantaan. Suuremmissa organisaatioissa ylimmin
johdon keulakuvarooli koettiin tirkedn erityisesti strategian lanseerauk-
sessa. Johto esitteli strategiaa koko henkil6stolle yhteisissd tilaisuuksissa,
roadshowssa, organisaation intrassa ja videolla (Valio, ISS, Canon). Ihmiset
mukaansa saavan "liiderin” rooli korostui pienemmissi ja keskisuurissa
organisaatioissa. Keskijohdon tirkei rooli strategian vilittdjani oli hyvin
tiedostettu, samoin kuin rooliin liittyvit haasteet. Keskijohtoa pyrittiin
tukemaan tirkedssi tehtivissiin strategiatyossd (Op-Pohjola). Keskijohdossa
my®&s koettiin paineita ja turhautumista, jos se ei padssyt osallistumaan
strategiatyohon alusta asti. Monessa organisaatiossa strategiaa médriteltiin
laajennetussa johtoryhmissi yhdessi keskijohdon kanssa. Strategiaty6ssain
onnistuvat yritykset myos panostivat johtajien ja esimiesten aktiiviseen
yhteistyohon tyontekijoiden kanssa strategian toteuttamisessa. Mitd
suurempi organisaatio oli, sitd tirkeimpii ja haasteellisempaa timi oli.
Projektin tulokset olivat hyvin linjassa aiempien tutkimusten kanssa
johtamisen roolista strategiaty6ssd (Strada 2000-2011, Juuti & Luoma
2009, Hrebiniak 2006, Wooldridge ym. 2008).

Osaamisen kehittiminen ja tiedonjakaminen koettiin tirkeina
projektin organisaatioissa. Projektissa kehitettiin esimiesten osaamis-
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ta yhdessi case-tyossd (sisdasiainministerid). Yksittdisten kurssien sijaan
suuntaus on selkeisti kokonaisvaltaisempaan osaamisen kehittimiseen.
Kehityskeskusteluihin panostettiin osaamisen ja sen kehittimistarpeiden
arvioinnissa. Tyontekijit mys arvostivat kehityskeskusteluja tirkeini tie-
donvaihdon ja vaikuttamisen kanavina. Silti systemaattinen osaamisen
kehittdminen tai tiedonvaihto koko organisaation tasolla ei juurikaan
tullut projektissa esiin. Canon oli kunnostautunut tillikin alueella mm.
aktiivisella panostuksella tiimitason tiedonvaihtoon.

Viestinti oli yksittéisistd strategiatyoti kehittavisti tekijoistd
ehki merkittivin. Tehokas top-down-viestinti oli tirkedd, mutta kaik-
kien tirkeimmiksi koettiin face-to-face-viestintd oman esimiehen kanssa,
omassa tiimissi ja yksikossi sekd vuorovaikutteisissa workshopeissa. Vies-
tintdtarpeet korostuivat erityisesti globaaleissa yrityksissi (Amer, Nissan).
Mitd tehokkaampaa viestinti oli, sitd varmempi ty6ntekijd oli roolistaan
strategiatyossi ja sitd positiivisemmin strategiatyd koettiin. Silti tulok-
set osoittavat toteen vanhan sanonnan, ettei viestintii voi koskaan olla
litkaa. Vaikka organisaatiossa olisi ollut jotakuinkin kaikki mahdolliset
viestintikanavat kidytossi, erityisesti vuorovaikutteista viestintia toivottiin
silti lisad (OP-Pohjola, Nissan). Projektin organisaatioissa panostettiin
strategian tiedotus- ja viestintitilanteisiin seki pyrittiin aitoon dialogiin.
Strategiaviestintdi kehitettiin projektissa mm. kehittamailld assistenttien
viestintdd (ABB), kehityskeskusteluja (Puolustusministerio) ja visuaalista
ja vuorovaikutteista strategiaviestintdi.

Organisaatiokulttuuri nidyttiytyi projektin organisaatioissa kes-
keiseni vaikuttavana tekijini strategiatyon onnistumiselle. Organi-
saatioissa, joissa panostettiin yhteiseen tekemiseen, vuorovaikutukseen
ja inhimillisiin perustekijéihin, kuten avoimuuteen, luottamukseen ja
ihmisten arvostukseen, arjen strategiatyo ndyttiytyi tehokkaana ja iloi-
sena toimintana ja monipuolisena vuorovaikutuksena globaalilla tasolla
(Amer, Nissan). Inhimillisen organisaatiokulttuurin elementit tukevat
kaikki toisiaan ja ovat osin pdillekkiisid, joten organisaatioissa, joissa
organisaatiokulttuuri on kannustava, on [oydettivissi enemmin kuin yksi
tai kaksi tirkedi tekijad. Tyontekijoiden tyytyviisyyttd lisisi selvisti, jos
heitd kannustettiin toimimaan strategian mukaisesti, iloittiin yhteisistd
onnistumisista ja palkittiin hyvistd tuloksista. Nimi olivat tehokkai-
ta keinoja strategiatyon kehittimisessd my6s isommissa ja jaykemmissd
organisaatioissa, joissa aito dialogi oli haaste (Valio, Canon, Kone). Or-
ganisaation hyvien tulosten ja aikaansaamisen merkitys tydnilolle on
linjassa viimeaikaisen tutkimuksen kanssa, joka korostaa tyontekijéiden
tyytyviisyyden sijaan innostusta ja sitoutumista palkitsemalla onnistu-
mista (esim. Amabile & Kramer 2010, 2011). Strategiaty6hdn kannustavia
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tekijoitd on koottu projektin tulosten ja viitekehysten pohjalta kuvioon
9. Weickin (2001) mallin mukaista yhteisollistd kulttuuria, jossa jasenet
muokkaavat toimintatavat ja sidnnot ja vélittdvit ne uusille jasenille tari-
noiden muodossa, ei tissi projektissa kohdattu. Itseohjautuvaa kulttuuria
saattoi olla projektin pienemmissi organisaatioissa, mutta havainnointia
ei ndiltd osin tehty. Sen sijaan piirteitd aktiivisesta, itseohjautuvasta stra-
tegiatydskentelystd oli nahtivissi erityisesti nuorekkaissa, avoimissa, vuo-
rovaikutteisissa, globaaleissa organisaatioissa (Amer, Nissan). Projektissa
kehitettiin mm. organisaation arvokeskustelua (OP-Pohjola, GLO-hotelli)
ja toiminnallista johtamismallia (Solidaarisuus).

Strategiatyon vilineiti ei projektissa kartoitettu systemaattisesti,
mutta erityisesti strategian toteuttamisen vilineistid kysyttiin orga-
nisaatioissa avoimilla kysymyksilld. Useimmissa organisaatioissa ilmoi-
tettiin kdytettdvin “perinteisid” strategiavilineitd SWOT:ista ja markkina-
analyyseistd lihtien. Kehityskeskusteluja pidettiin tirkeini foorumeina
keskustella strategiasta. Projektissa my6s kehitettiin kehityskeskusteluja.
Balanced Scorecardia sovellettiin erityisesti isommissa organisaatioissa.
Myos EFQM mainittiin joissain yrityksissi, joista Canon etujoukoissa.
Monissa organisaatioissa oli otettu kiytt66n workshop-tyoskentely strate-
giaviestinnissd. Myos visuaaliseen viestintddn panostettiin. Projektit olivat
yleinen toimintatapa strategisten muutosten toteuttamisessa. Projektien
hallinnan merkitys korostui organisaatioissa, joissa projekteja oli paljon.
Erityisesti globaaleissa organisaatioissa oli panostettu sihkoiseen projek-
tinhallintaan ja portaaleihin. Prosessien kehittiminen oli my®6s tirked osa
strategiatydtd. Yksi ajankohtaisimmista kehityskohteista organisaatioissa
oli strategisten tulosten mittaamisen ja seurannan kehittiminen. Seuran-
nan kehitysty6td timin projektin puitteissa tehtiin kahdessa jirjestssd
(Solidaarisuus ja Suomen lihetysseura).

Kokonaisuudessaan projekti onnistui monin tavoin. Projekti sai
alkunsa tydelimissi todetuista strategian toteuttamisen ongelmista. Aito
tarve oli nihtivissa myds kiinnostuksena projektia kohtaan. Lihtékohtana
oli, ettd tyontekijoiden roolia kehittimalld strategian toteuttamista voitaisiin
kehittdd. Tille oletukselle saatiin paljon tukea seki tutkitusta kirjallisuu-
desta ettd kdytdnndstid, jopa siind miirin, ettd johtopdatokseni esitetdin-
kin, ettd strategiatyon kehittimisessd kannattaisi harkita tydntekijoistd
lihtevai kehitystyoti yleensi itsestddnselvini pidetyn johtamislihtoisen
kehittdmisen sijaan. Projektin haastatteluissa ja kyselyissd saatiin paljon
tietoa erityisesti keskijohdon, assistenttien, asiantuntijoiden ja toimihen-
kildiden kiyttimittdmistd potentiaalista strategiaty6ssd. Niilld tyonte-
kijairyhmilld on arvokasta osaamista erityisesti strategian toteuttamisen
kehittimisessi. Projektissa tehtiin paljon kdytinnén kehitystyotd, joka
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jatkuu projektiraportin valmistuttuakin. Projektin onnistuneet kehitys-
tyot toimivat uusille tradenomiopiskelijoille esimerkkeind ja kannusteina
aktiivisen roolin ottamiseen tydelimin strategiatydssi.

Yhteistyosti oli projektissa monenlaista hyotyi. Useiden menetel-
mien kdyttiminen ja monien keissien saaminen tutkimukseen mukaan
mahdollisti kokonaiskuvan hahmottamista laajaan, monitahoiseen kiy-
tinn6n ongelmaan (Yin 2009). Tietoa pystyttiin kerddmiin, vaihtamaan,
vertailemaan ja kehittimain laajasti sekd teoriasta ettd kdytinnostd. Tyohon
saatiin erilaisia nikokulmia ja yhteistydorganisaatioille pystyttiin tar-
joamaan monipuolisempaa osaamista (Eisenhardt & Graebner 2007).
Tulosten luotettavuutta lisad myos niiden yhteiséllinen arviointi seki tee-
maryhmissi ettd opinndytetyonohjaajien kesken. Tietojen dokumentointi
ja evaluointi koko prosessin ajan realistisen evaluaation menetelmin auttoi
laajan kokonaisuuden pysymistd koossa (Anttila 2006, 2007). T4llaisen
laajan projektin etu, mutta myds haaste on, ettd tiedon kokonaismiiri
kasvaa ja kumuloituu nopeasti niin pitkissi, parin vuoden pituisessa pro-
jektissa. Tdssikin projektissa lahdettiin liikkeelle strategian toteuttamisen
kehittdmisestd ja strategisen johtamisen tukemisesta ja paddyttiin pitkalti
koko organisaation yhteiseen strategiatyohon ja yhteisollistd strategiatyotd
kehittdvin organisaatiokulttuurin tunnistamiseen.

Strategiaty6 eldd selkedd murroskautta. Johdon strateginen suun-
nittelu on organisaatioissa yhi keskeisessi roolissa, mutta strategian toteut-
tamisen ongelmien kautta myds tyntekijéiden roolia on alettu tiedostaa
selkeammin. Taman projektin yhteistydorganisaatioissa muutostarve oli
havaittu ja tyontekijoita pyrittiin aktiivisesti kannustamaan strategiakes-
kusteluun. Pisimmalle kehitystydssi edenneet organisaatiot olivat myds
hyvin tyytyviisid tuloksiin. Tyontekijéiden kannustaminen ja tydpanok-
sen arvostaminen strategiatyossd tuo kumulatiivisesti hydtyji: strategian
toteuttaminen tehostuu, organisaation tulokset paranevat, tydntekijéiden
tyonhallinnan tunne, innostus ja sitoutuminen kasvavat, ja organisaa-
tiokulttuuri kehittyy avoimempaan, luottavampaan ja yhteisollisempdin
suuntaan. Ty6nilo kasvaa.
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