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Opinnaytety6n tarkoituksena on tukea sen kohdeorganisaatiossa tehtéavaa strategiaan liit-
tyvan tyon kehittamistd. Kohdeorganisaatio ja tydn toimeksiantaja on alueosuuskauppa ja
tutkimuksen kohteena on sen majoitus-, tapahtuma- ja ravintolapalveluja tuottava liiketoi-
mintayksikko. Tyon taustalla on toimeksiantajan huoli siitd, etta strategia ei toteudu konser-
nin liilketoimintayksikoiden arjessa toivotusti. Toimeksiantaja katsoo, etta strategian tulisi
ohjata kaytannon tekemista kaikilla organisaatiotasoilla joka hetki. Tydn tavoitteena on ku-
vailla kohdeyksiktn esimiesten kokemuksia ja niissa ilmenevia eroja strategian olemuk-
sesta seka sen ilmenemisesta paivittdisessa toiminnassa. Liséksi kartoitetaan esimiesten
kokemuksia siita, minka toimien mydéta strategian toteuttaminen voisi olla tehokkaampaa
yksikdn kontekstissa.

Lahestymistavaksi on valittu fenomenologia, yksi laadullisen tutkimuksen lahestymista-
voista. Fenomenologia tutkii kokemuksia jotka muodostuvat vuorovaikutuksessa todellisuu-
den kanssa. Tutkimusmetodiksi valikoitui teemahaastattelu ja tutkimuksen kohdejoukoksi
kaikki yksikdssa tutkimuksen aloitushetkelld tydskennelleet esimiehet, pois lukien tutkija
itse.

Tutkimusta edeltavassa teoriaosuudessa strategian kasitetta maaritellaén ensin perintei-
sista nakokulmista seka strategisen johtamisen maailmankuvamallin avulla. Liséksi strate-
giaa tarkastellaan strategia kaytantdna -lahestymistapaa hyddyntaen. Lahestymistavan
keskitsséa on ajatus siitd, ettd strategia on jotain mité ihmiset organisaatioissa tekevét, ei
niink&an jotain mité organisaatiolla joko on tai ei ole. Strategia maaritellaan kontekstisidon-
naiseksi, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muodostuvaksi toiminnaksi jolla on strategi-
sesti tarkeita vaikutuksia. Teoriaosuudessa kiinnitetdan erityistd huomiota keskijohdon roo-
liin suhteessa strategiaan.

Tutkimus toteutettiin tekemalla 14 teemahaastattelua. Aineiston analyysiin kaytettiin Perttu-
lan fenomenologista menetelmaa. Analyysi jakautuu kahteen seitsenvaiheiseen osaan: Yk-
silokohtaisen merkitysverkoston muodostaminen ja yleisen merkitysverkoston muodosta-
minen. Tutkimustuloksina syntyi 10 toisistaan poikkeavaa yleista merkitysverkostoa. Merki-
tysverkostojen muodostamista seurannut vaihe tutkimuksessa oli kokonaisndkemyksen
muodostamiseksi tarvittava ymmartaminen, eli kokemusten kuvausten tarkastelu tutkijan
aiheeseen liittyvan esiymmarryksen perusteella.

Tutkimustuloksissa on paljon hajontaa. Niiden perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta
esimiehet eivat koe strategian ohjaavan arjen toimintaa kaikilla organisaation tasoilla. Esi-
miehet kokevat oman roolinsa merkittavaksi strategian toteuttamisessa ja edistamisessa,
mutta koska esimiesten ei voida yksiselitteisesti sanoa tuntevan strategiaa ja kaikkia sen
suunnittelun ja muodostumisen taustalla vaikuttavia tekijoitd, strategian toimintaa ohjaava
vaikutus jaa varsin vahaiseksi.
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1 Johdanto

Mita strategia tarkoittaa tandan? Miten strategiaa tehdaan? Miten sen tulisi ilmeté paivit-
taisessa toiminnassa? Kenen vastuulla strategia on? Nama kysymykset askarruttivat miel-
tani aloitellessani tata opinnaytetyoprojektia. Kysymykset nousevat omista strategiaan liit-
tyvistd kokemuksistani tyfelamassa, sekd opintojen my6téa syventyneesta tavasta nahda
strategia. Strategiasta on Suomessa kirjoitettu muun muassa seuraavaa: "Yksikaan orga-
nisaatio ei voi valttaa strategisen johtamisen maailmaa.” (Juuti & Luoma 2009, 24.) Strate-
gia maarittaa organisaation toiminnalle suunnan. Se yhdistda organisaation tekemiset ja
maarittelee sille identiteetin. (Juuti & Luoma 2009, 26-27.) Strategiset valinnat osoittavat,

ettd organisaation toiminnassa on ”joku jarki” (Mantere ym. 2006, 9).

Kokemukseni mukaan strategiaan liittyva toimintatapa suomalaisessa tydelamassa on pit-
kalti hierarkkinen ja lineaarinen. Strategian luominen on johdon pitkan tahtaimen suunnit-
telua ja sen toteuttaminen keskijohdon ja henkiléston operatiivista toimintaa. Suunnittelun
lahtokohtana on organisaation visio. Strategia luodaan usein kahdesta viiteen vuodeksi
kerrallaan ja suunnittelutydhon kaytetaan huomattava maara resursseja. Strategian laati-
minen ja tavoitteiden asettaminen katsotaan usein johdon merkittavimmaksi tehtavaksi.
Strategiaa suunnitellaan huolella esimerkiksi erilaisia analyyseja kartoituksia hyddyntaen.
Strategia lanseerataan, nayttavasti tai vaatimattomammin, jonka jalkeen johdon oletta-

muksena on strategian suoraviivainen toteutus.

Edella kuvattu lahestymistapa strategiaan on pulmallinen. Ongelmia syntyy, kun strate-
giaa toteuttava taho on sen laatijasta erillaéan. Henkil6ston on liian harvoin mahdollista
muodostaa strategiaan sellainen omistajuuden tunteen synnyttava suhde, jonka kautta
strategia innostaisi, motivoisi ja sité kautta ohjaisi paivittaista toimintaa. Henkilostolla viit-
taan tassa yhteydessa kaikkiin strategian toteuttajiksi perinteisesti katsottuihin tahoihin,
keskijohtoon ja tyéntekijéihin. Strategian toteuttaminen, sen implementointi, jalkauttami-
nen, taytantdonpano, miksi ikina sitd haluaakaan kutsua, on haaste organisaatioissa.
Opinnaytety6tani ohjaa vahva nakemys siitd, etta hierarkkinen, lineaarisuuteen perustuva
nakokulma strategiaan ei palvele enaa. On siirryttava teoriasta kaytantoon. Johtajien
suunnitelmien ja ajatusten sijaan on keskityttava tarkastelemaan yksildiden toimintaa, yh-
teistyota ja vuorovaikutusta strategian tekemisessa ja toteuttamisessa. Nakemys ohjaa la-

hestymaéan strategiaa tassa tutkimuksessa Strategia kaytantona -lahestymistavan kautta.

Toinen opinnaytety6tani ohjaava nakemys on, etta maailmassa jossa elamaamme ohjaa
epavarmuus, johtaminen ei voi olla yksiselitteisesti rationaalista. Kehityksen nopeasykili-

syydesta johtuva epavarmuus on osa seka yhteiskunnallista kehitysta, etta liiketoimintaa.



Suunnitelmat toteutuvat vain harvoin niin kuin oli tarkoitus. Paatoksia on pystyttava teke-
maan nopeasti tai liketoiminnan mahdollisuudet saattavat jadda realisoitumatta. Liiketoi-
mintaa tulee tarkastella ihmisten vuorovaikutuksena ja tulkintoina. On hyvaksyttava, etta
mikaan yksittainen toimija ei voi hallita tai varmuudella ndhda sitd mita tapahtuu seuraa-
vaksi. Edelld kuvattu ohjaa omalta osaltaan ajattelemaan strategiaa ja sen toteutusta sa-

man asian eri puolina eika toisistaan eriytettyné vastinparina.

1.1 Opinnaytetydn tarkoitus ja tavoite

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tukea kohdeorganisaatiossa tehtavan strategiaan
liittyvan tyon kehittdmista. Kohdeorganisaatio on market-, tavaratalo-, likennemyymala-,
matkailu- ja ravitsemiskaupan aloilla toimiva alueosuuskauppa. Tutkimuksen kohteena on
kohdeorganisaation franchising-periaatteella toimiva majoitus-, tapahtuma- ja ravintolapal-
veluja tuottava liikketoimintayksikkd. Kohdeorganisaatio toimii opinnaytetydn toimeksianta-
jana. Strategiatyon kehittamisen lahtokohtana on tassa tydssa Strategia kaytantona -1a-
hestymistavan méaaritelma, jonka mukaan strategiatyd on inhimillisté toimintaa ja toimin-
toja, joilla on merkitysta strategisten tulosten muodostumisessa (Jarzabkowski, Balogun &
Seidl 2007, 11). Strategiatyota katsotaan tehtavan kaikilla organisaatiotasoilla, tama tutki-
mus keskittyy erityisesti tutkimuksen kohteena olevan yksikon keskijohdon strategiseen
rooliin. Keskijohto méaaritelladn tadssa opinnaytetydssa toimijoiksi, jotka ovat kohdeyksi-
kossd asemassaan seka johtajia ettd johdettavia (Ik&valko 2005, 26), eli osastojen esimie-

hid.

Tyon tavoitteena on kuvailla kohdeyksikon esimiesten kokemuksia ja niissa ilmenevia
eroavaisuuksia strategian olemuksesta seka sen ilmenemisesta paivittdisessa toimin-
nassa. Strategia maaritelladn kontekstisidonnaiseksi, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
muodostuvaksi toiminnaksi jolla on strategisesti tarkeita, kannattavuuden, kilpailuedun, tai
selviytymisen kannalta merkittavia vaikutuksia (Jarzabkowski 2005, 22). Strategiaa tarkas-
tellaan tassa opinnaytetydssa myos dialogisen strategiatyén nakodkulman kautta, jolloin
johdon maarittama strategia on keskeisessa asemassa tydyhteison jatkuvassa vuoropu-
helussa, mutta se ei ole ainoa oikea nédkemys. Johdon laatima strategia, tai sen tulkinta,
on olemassa vasta toteutuessaan henkildston toiminnassa. (Laine & Vaara 2011, 30-32.)
Tutkimuksessa pyritaan tietoisesti pois asetelmasta, jossa strategian toimeenpano on sen
laadinnan kasitteellinen vastinpari. Tutkimuksessa kiinnitetdan lisdksi huomiota yksikon
keskijohdon kokemukseen siitd, mita kaytanteitd hyodyntamalla strategia olisi osastojen

esimiesten ja sita kautta tyontekijoiden ymmarrettavissa ja toteutettavissa niin, etta se pal-



velisi organisaation strategisia tavoitteita parhaalla mahdollisella tavalla. Kaytanteilla viita-
taan niihin menetelmiin, valineisiin ja tytkaluihin, joita strategiatytssé hyodynnetaan (Gol-
sorkhi 2010, 6).

Sen liséksi etta strategiaa tutkitaan tassa tydssa kaytannon (Jarzabkowski ym. 2007, 9-
11) kautta, on omaksuttu Juutin ja Luoman (2009, 35-40) strategisen johtamisen ilmitn
kuvaamiseksi kehittaméa malli. Malli rakentuu kolmen maailmankuvan, rationaalinen,
kompleksinen ja postmoderni, varaan jotka koostuvat joukoista olettamuksia, teorioita,
tydkaluja. Taman paivan nopealiikkeisessa ja vaikeaselkoisessa maailmassa perinteinen
rationaalinen strateginen johtaminen vaatii rinnalleen uudenlaista sisaltéd, tahan pyritaan
Juutin ja Luoman mallissa vastaamaan kompleksisen ja postmodernin maailmankuvan
avulla. Huomattava on kuitenkin, etta vaikka monimutkaisessa toimintaymparistossa ratio-
naalinen ja lineaarinen vaativat rinnalleen jotain uutta, Juuti ja Luoma (2009, 256) korosta-
vat, ettd strategisen johtamisen pohja luodaan rationaalisten tyokalujen oikealla hy6dynta-
misell&. Toiminnassa tavoitteena on nédhdéa organisaation strateginen johtaminen saman-
aikaisesti useamman maailmankuvan lapi, rationaalisuuden luodessa kehykset kokonais-
kuvalle. Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan esimiesten kokemuksien kautta sita, minka-

lainen on tutkimuksen kohteena olevan liiketoimintayksikon strateginen maailmankuva.

Tyolle asetettuihin tavoitteisiin pddsemiseksi alustava tutkimusongelma asetettiin seuraa-
vasti: Miten strategia ohjaa kohdeyksikon esimiesten toimintaa? Ongelmaan pyritédén vas-
taamaan seuraavien teemojen kautta: strategian olemus ja sen ilmeneminen seka keski-

johto strategian harjoittajana ja kaytanteiden hyédyntajana.

1.2 Tutkimusmetodologia

Taman tyon tavoite, kuvailla henkildiden kokemuksia, on ohjannut tutkimusmenetelméan ja
lahestymistavan valintaa. Tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen tutkimus. Laadulli-
nen, eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii kuvaamaan todellista elamaa, mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti. Laadullisesta tutkimuksesta voidaan yleisesti todeta, etta sen tarkoituk-
sena on loytaa tai paljastaa tosiasioita olemassa olevien totuusvaittamien todentamisen
sijaan. Valittu tutkimusmenetelma korostaa ja ottaa huomioon sosiaalisten ilmididen mer-
kityksellisen luonteen. limi6ita pyritddn ymmartdmaan suhteessa kontekstiin ja tutkimuk-
sessa ilmenneisiin erityispiirteisiin (Kiviniemi 2001, 68). Tutkimusaineisto kootaan luonnol-
lisissa tilanteissa ja tiedonkeruun valineena suositaan ihmista. Laadullisen tutkimuksen
analyysi on aineistolahtbinen, sitd mik& on aineistossa tarkead, ei méara tutkija. Laadulli-

nen tutkimus suosii metodeja, joissa tutkittavien "aani” paase esille, tarkoituksena on ta-



voittaa tutkittavien nakokulma tutkittavasta ilmiosta (Kiviniemi 2001, 68). Tassa tutkimuk-
sessa kaytettdva teemahaastattelu tunnistetaan yleisesti yhdeksi sopivista metodeista.
Tutkimuksen kohdejoukko valitaan aina tarkoituksenmukaisesti ja tapausta kasitellaan ai-
nutlaatuisena. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161-164.) Tutkimuksen kohteeksi vali-
taan joukko, jonka kautta tutkittavaan ilmioon voidaan perehtya syvallisesti ja mielekk&asti
(Kiviniemi 2001, 68).

Lahestymistavaksi on valittu fenomenologia, yksi laadullisen tutkimuksen lahestymista-
voista (Hirsjarvi ym. 2009, 166). Fenomenologia tutkii kokemuksia jotka muodostuvat vuo-
rovaikutuksessa todellisuuden kanssa. Fenomenologian valossa ihmisen suhde maail-
maan nahdaan intentionaalisena, mika tarkoittaa, etta jokainen havainto nayttaytyy yksi-
I6lle h&nen pyrkimystensa, kiinnostustensa ja uskomustensa valossa. Kokemus voidaan
nain maaritella henkilon sen hetkiseksi intentionaaliseksi havainnoksi jostakin, eli ela-
mykseksi, johon vaikuttaa elamantilanne ja vuorovaikutus ympariston kanssa (Perttula
2008, 116). Kaikki merkitsee jotakin. Tutkittavat kokemukset muodostuvat ja muotoutuvat
naiden merkityksien mukaan. Merkitysteoria pitéaa sisallaan ajatuksen inmisen yhteisolli-
syydesta. Havaintoja muokkaavat tekijat ovat perdaisin yhteisoista joissa elamme, kaikki
ihmiset ovat osa jonkin yhteisén merkitysmaailmaa. Toisaalta taas, jokainen ihminen on
erilainen ja erilaisuuden merkitys on myds tunnistettava. Tutkimuksella ei pyrita perintei-
sen tieteen tavoin [dytamaan sdannonmukaisuuksia yleistamalld, vaan ymmartamaan tut-

kittavan ilmion sen hetkista merkitysmaailmaa. (Laine 2001, 26-29.)

Fenomenologisen tutkimuksen rinnalla on tarkasteltava myos hermeneutiikkaa. Herme-
neuttinen ulottuvuus tulee mukaan tutkittujen kokemusten ymmartamisen ja tulkinnan tar-
peen myo6td. Fenomenologia tutkii kokemuksia laadullisen tutkimuksen periaatteiden mu-
kaisesti "kuulemalla tutkittavien henkildiden danen” ja tavoittamalla heidan nakokantansa.
Tutkija pyrkii muodostamaan tutkittavien ilmaisuista mahdollisimman oikean tulkinnan.
Hermeneutiikka yrittda etsia tulkinnalle sdantoja joiden noudattaminen auttaa maaritta-
maan oikeamman tai vaaran tulkinnan. Tutkijan on kyettava kyseenalaistamaan oma
spontaani ymmarryksensa ja pohtimaan, onko tehty tulkinta tutkijan omista lahtokohdista
syntynyt kuvitelma vai tutkimuksen kohteena olevan henkilon naktkanta tutkittavaan asi-
aan. (Laine 2001, 29-31.)

Laine (2001, 31-33) kirjoittaa artikkelissaan "Miten kokemusta voidaan tutkia? Fenomeno-
loginen nakokulma”, ettéd seka fenomenologisella, ettd hermeneuttisella tutkimuksella on
kaksitahoinen rakenne. Ensimmainen, perustaso, muodostuu tutkittavan koetusta ela-

masta seka tutkijan esiymmarryksesta. Esiymmarryksella tarkoitetaan tapoja ymmartaa



tutkimuksen kohdetta jo ennen tutkimusta. Toisella tasolla tapahtuu tutkimus, joka kohdis-
tuu mainittuun perustasoon. Luontaiset tavat ymmartaa tutkimuksen kohdetta eivét pida
sisallaan opittuja teoreettisia malleja tai aiempia tutkimustuloksia. Tutkijan on kyettava
erottamaan teoria omasta tavastaan kasittaa todellisuutta ja ottamaan etaisyytta naihin

teoreettisin, tutkimuskohteen ennalta maarittjiin, tutkimuksen ajaksi.

Fenomenologisessa tutkimuksessa ei perinteisesti kayteta teoreettisia viitekehyksia ohjaa-
maan tutkimusta (Laine 2001, 33), mutta koska teorian merkitys laadullisessa tutkimuk-
sessa yleisesti on kuitenkin merkittava (Tuomi & Sarajarvi 2009, 18), tassa tytssa tietope-
rustalle ja teorialle on annettu tilaa. Laadullinen tutkimus ei voi olla teoriatonta, jos silla on
tutkimuksen status. Tietoperustassa kuvataan tutkimuksen keskeisia kasitteita, sita mita
tutkittavasta aiheesta jo tiedetdan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 18-19.) My6s paatos kayttaa
teemahaastattelua aineistonkeruumenetelméané edellyttaé teorian julkituontia.

Laine (2001, 35) kyseenalaistaa teemahaastattelun yhteensopivuuden fenomenologian
kanssa. Hanen mukaansa haastattelukysymysten tulisi olla avoimia ja mahdollisimman
vahan ohjailevia, sellaisia joihin tutkittavan on mahdollista antaa kuvaileva ja kertomuksen
kaltainen vastaus. Vaikka teemahaastattelu eteneekin tietoperustaan sidottujen, etuka-
teen valittujen teemojen kautta, metodologisesti sen katsotaan korostavan juuri tutkitta-
vien tulkintoja asioista ja heidan asioilleen antamia merkityksia (Hirsjarvi & Hurme 2009,
75). Kysymysten muotoiluun edelld kuvatun kaltaisiksi on kiinnitetty erityistd huomiota.
Tassa tutkimuksessa haastattelun teemojen ei koeta mydskaan ohjaavan tutkijan tulkin-
toja, silla tietoperustan sisdltaman teorian ollessa tutkijalle ennestéén kohtalaisen tunte-
matonta, se on mahdollista siirtaa syrjaan tutkimuksen ajaksi ja nain erottaa omasta ta-
vasta kasittaa todellisuutta (Laine 2001, 33). Tassa tutkimuksessa on liséksi kaytetty re-
sursseja tutkijan omia tulkintoja ohjaavien tekijdiden jasentamiseen Kirjoittamalla tyon
osaksi luku tietoperustan laatimisesta ja tutkijan eletysta kokemuksesta muodostuneesta

esiymmarryksesta, koskien tutkittavaa ilmitta.

Haastattelun etukateen laaditut teemat luovat tassé tutkimuksessa muistilistan joka var-
mistaa, etta kaikki tietoperustassa merkittadvaksi noussut tulee kysyttya ja ettd haastattelu
etenee sujuvasti asiakokonaisuudesta toiseen. Vahvaa tietoperustan lasndoloa vaatii
my0s se, etta tehtava tutkimus on opinnaytetyd. Tietoperustan kirjoittaminen opinnayte-
tydssd on osa oman osaamisen havainnollistamista. Tietoperustan kirjoittamisen ja tutki-
jan eletyn kokemuksen myo6ta muodostunut esiymmarrys on jaoteltu aiemmin mainittujen,
tutkimusongelman alle muodostettujen teemojen mukaisesti luvussa nelja. Mainitut teemat

toimivat myds haastattelurungon (liite 1) otsikoina. Rungossa otsikoiden alle on listattu



muistiinpanojen kaltaisesti kokonaisuuteen liittyvia asioita. Lisaksi on muotoiltu esimerkki-
kysymyksid, joihin tutkijan ndkemyksen mukaan voidaan antaa edella mainittu kuvaileva

ja kertomuksen omainen vastaus.

1.3 Opinnaytetyoprosessin eteneminen

Taman opinnayteyon aihe tuli annettuna tydn toimeksiantajalta. Taustalla on toimeksianta-
jan huoli siita, ettd organisaation strategiatyéhon kaytetyt resurssit kuluvat osin hukkaan.

Strategia ei toteudu liiketoimintayksikdiden arjessa toivotusti, sen ei nykyisellaan voida yk-
siselitteisesti sanoa ohjaavan padivittaista toimintaa yksikdissa. Toimeksiantaja katsoo, etta
strategian tulisi ohjata kdytannon tekemista kaikilla organisaatiotasoilla. Parhaan mahdolli-
sen menestyksen takaamiseksi jokaisen yksittaisen toimijan tulee tietda mita, milla keinoin

ja miksi asiakkaalle halutaan tuottaa.

Kuviossa Opinnaytetydprosessin eteneminen (kuvio 1) on kuvattu tiivistetysti taman tyon
eteneminen vaihe vaiheelta. Raportointi kiertda jatkuvaa keh&a vaiheiden ymparillg, sitéa
on toteutettu koko prosessin ajan. Kuten edell& mainittiin, tyon aihe, strategia ja sen im-
plementointi, valikoitui toimeksiantajan aloitteesta. Strategian suunnittelun ja toteutumisen
ymparilla kaytava keskustelu oli jo ennestéén lahellda myos itseani, silla tydoskentelen tutki-
muksen kohteena olevassa yksiktssa esimiehend. Tyon ja opintojen myota muodostunut
mielipiteeni on, etta johdon luoma strategia, toiminnan suunta, on tuotava julki ja sen on
oltava hyodynnettavissa silla tasolla, ettd kaikki paivittdisen johtamisen ja operatiivisen te-
kemisen ratkaisut ja paatokset ovat perusteltavissa sen kautta. Osastojen esimiesten roo-
liin strategisina toimijoina on kiinnitettava enemman huomiota. Alustavaa tutkimustehta-
vaa maariteltiin yndessa toimeksiantajan, sekd taman tyon ohjaajan kanssa kaydyissa
keskusteluissa. Alustavan tutkimustehtavan kirkastuessa tutustuin tehtyyn tutkimukseen
strategiasta, sen olemuksesta ja implementoinnista, keskittyen erityisesti keskijohtoa kos-
keviin tutkimuksiin. Aiemmin mainittu ajatus strategiakeskustelun siirtymisesta teoriasta
kohti kaytanttd, ohjasi hyddyntdmaan tassa tutkimuksessa Strategia kaytanténa -lahesty-
mistapaa. Lahdin hahmottelemaan tutkimusraportin sisallysluetteloa ja kirjoittamaan tieto-

perustaa lukemani perusteella.



Raportointi

Aihepiirin valinta ja taustatekijat,
toimeksianto ja alustavan tutkimustehtivan
maarittely

Aiempaan tutkimukseen ja teoriaan
tutustuminen, kisitteiden maarittely

Tutkimusongelman tdsmentdminen,
tutkimusmenetelman ja lahestymistavan
valinta

Aineiston keruun ja kdsittelyn suunnittelu
ja valmistelu

Aineiston keruu, analysointi ja tulkinta

nuiopodey

Kuvio 1. Opinnaytetybprosessin eteneminen

Kohdeorganisaatiossa halutaan kehittda strategian tiimoilta tehtéavaa tyota niin, etta kehit-
tamisen tuloksena strategia olisi helpommin hyddynnettavissa arjen operatiivisessa toi-
minnassa. Tahan paasemiseksi on keskeistd ymmartaa strategiaa hyddyntavan tahon ny-
kyiset kokemukset strategiasta, on tiedettava mitka tehtavat, toiminnot, ohjeistukset ja ru-
tiinit litetdan esimiesten kokemuksissa strategiaan. Tutkimusongelma tdsmentyi edella
kuvatun perusteella muotoon "Miten kohdeyksikon esimiehet kokevat strategian ohjaavan
toimintaa?”. Tutkimusongelman maarittelyn my6ta valikoitui myds tutkimuksen lahestymis-
tapa ja tutkimusmenetelmd. Fenomenologinen l&hestymistapa soveltuu ihmisten koke-
musten kuvaamiseen ja teemahaastattelun avulla pyritdan tuomaan esille tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden tulkinnat strategiaan liittyvistd kokemuksista mahdollisim-
man autenttisina. Metodologian selkiydyttya tydstin tietoperustaa edelleen seka toimeksi-
antajan etta tyon ohjaajan kanssa kaytyjen keskustelujen myotad. Samanaikaisesti suunnit-
telin aineistonkeruumenetelmaksi valikoituneen teemahaastattelun runkoa, pitden mie-
lessa fenomenologian sille asettamat vaatimukset. Edeltavia vaiheita seuraava tyén em-

piirinen osuus esitelldén seikkaperaisesti luvussa viisi.



2 Strategian maarittelya

Vallalla olevan, rationaalista maailmankuvaa heijastelevan strategia-ajattelun mukaan
strategia on pitkén aikavalin menestyksen resepti. Se on tapa hyddyntaa resursseja ja
tayttéa sidosryhmien odotukset muuttuvassa toimintaymparistossa. Strategia on "ainutlaa-
tuisuuden, kilpailuedun ja ylivoimaisuuden lahde”, sen voidaan katsoa maarittelevan ne
asiat jotka eivét ole kaupan misséén olosuhteissa. (Juuti & Luoma 2009, 25-27.) Strategia
toteuttaa organisaation visiota (Valpola 2010, 13). Sen avulla pyritadn takaamaan menes-
tyminen (Mantere ym. 2006, 9). Strategia ja strateginen johtaminen ovat tané paivana
mielletty itsestaan selviksi osiksi organisaatioiden toimintaa. Kaikkien pitaé laatia jonkinlai-

nen strategia koska kaikilla muillakin on sellainen (Suominen 2011, 17).

Suuret toimijat laativat usein eri tasoisia strategioita. Konsernitasoinen strategia maaritte-
lee koko organisaation olemassaolon, kun taas liiketoimintatasoilla maaritellaéan esimer-
kiksi perusteita paremmuudelle suhteessa kilpailijoihin. Lisaksi strategioita laaditaan orga-
nisaation eri funktioille, kuten markkinoinnille ja henkilostéjohtamiselle, sekéd keinoiksi
vieda lapi muutoksia, kuten kansainvalistymiseen liittyvia asioita (Juuti & Luoma 2009,
24.) Strategian avulla liiketoimintaa harjoittava organisaatio hallitsee siséisia ja ulkoisia re-
sursseja seka niiden valisia vuorovaikutussuhteita niin, etta toiminalle asetetut tavoitteet
tuloksen seka toiminnan jatkuvuuden ja kehittymisen suhteen voidaan saavuttaa (Ka-
mensky 2015, 23). Strategian laatiminen nahdaan merkkind organisaation ammatillisesta
otteesta, sen avulla perustellaan toimintaa seka sisaan, etta ulospain. Uskottavuus ja or-
ganisaation sisainen yksimielisyys vahvistuvat strategiatydssa. Huolimatta edelld kuva-

tusta, kokemukseni mukaan strategioilla on silti taipumus jaada vain paperille kirjoitetuiksi.

Strategiaoppi kokonaisuudessaan voidaan jakaa toisistaan poikkeaviin koulukuntiin ja nii-
den muodostamiin valtavirtauksiin. Ryhmittelyperusteina nahdaan kullekin koulukunnalle
ominaiset kasitykset liikketoiminnan dynamiikasta, toimintaympaéristdsta ja organisaation
sisdisista resursseista seka toiminnan tavoitteista. (Luoma 2013, 41.) Strategia-kasitteen
alla keskustellaan muun muassa siitd, muodostuuko organisaatiorakenne strategian mu-
kaiseksi vai toisin pain, seké siitd saavutetaanko kilpailuetua johdon rationaalisella paa-
toksenteolla vai maarittdmalla ydinosaamisia. Perinteisesti keskusteluissa erotetaan toi-
sistaan myds strategian sisalto ja strategiaprosessi seka strategian muodostaminen ja to-
teuttaminen. (Ik&valko 2005, 5.) Strategisen johtamiselle nuorena tieteenalana on tyypil-
lista, ettd ndkokulmia ja painotuksia syntyy jatkuvasti, jolloin niiden jaottelu on haastavaa

ja muokkautuu ajan kuluessa (Luoma 2013, 41). Tassa tutkimuksessa strategian perintei-



sid ndkokulmia tarkastellaan Whittingtonin (2001, 10) nelikenté&n avulla, joka ottaa huomi-
oon seka strategian sisallon, etta strategiaprosessin. Lisaksi strategisen johtamisen ken-
tan haltuun ottamiseksi tarkastellaan Juutin ja Luoman (2009) kolmen maailmankuvan
mallia. Omaksuttu maailmankuva vaikuttaa kasitykseen strategiasta ja siihen liittyvista il-
midista, se maarittdd asioiden ja tapahtuminen valisten suhteiden ymmartamista ja niissa
tapahtuvien muutosten tulkintaa. Maailmankuvat antavat vaihtoehtoja rationaaliselle ajat-
telulle. (Juuti & Luoma 2009, 36.)

2.1 Strategia sisaltona ja prosessina

Whittington esittelee teoksessaan What is Strategy — and does it matter? (2001) perintei-
seen strategiaoppiin l[&hestymistavan, jossa ndkdkulma muotoutuu sen mukaan mité stra-
tegialla halutaan saavuttaa (strategian sisalt®) ja kuinka se tehdaan (strategiaprosessi).
Whittingtonin (2001, 11-21) mukaan strategiaoppi voidaan jakaa karkeasti neljaan nako-
kulmaan; klassiseen, evolutionistiseen, prosessuaaliseen seka systeemiseen (kuvio 2).
Nelijako muodostuu tarkastelemalla, onko strategiatydlle ominaista vain maksimoida orga-
nisaation tulos vai saavuttaa moniarvoisempaa hyotya, seka pohtimalla muodostuuko
strategia suunnitelmallisuuden ja laskelmoinnin tuloksena vai systemaattisen strategiapro-
sessin ulkopuolella, emergentisti. Taman tutkimuksen fokuksessa oleva strategia kaytéan-
tona -lahestymistapa asemoidaan strategiatutkimuksen kenttdan suhteessa Whittingtonin
esittelemiin klassiseen ja prosessi- nakokulmiin luvussa kolme. Strategian toteuttamista
korostava strategia kaytantona -lahestymistapa (Strategy as Practice) tarjoaa vaihtoehdon
perinteiselle tutkimukselle. Lahestymistapa painottaa strategian tekemisen kaytantdjen
parempaa ymmartamistd, sen mukaan strategia on jotain mitd ihmiset tekevat, sen sijaan
ettd se nahtaisiin jonain mika yrityksella on tai ei ole. (Karna 2012, 26.) Whittingtonin
(2001) klassinen nékdkulma on liséksi lahella tAman paaluvun myéhemmissa alaluvuissa
esiteltdvaa Juutin ja Luoman (2009) rationaalista maailmankuvaa luoden nain ollen kehyk-

set kaikelle strategia-ajattelulle.



Kuvio 2. Nelja nakokulmaa strategiaoppiin (mukaillen Whittington 2001, 10).

Klassisen nakokulman mukaan liiketoiminnan téarkeimmat tavoitteet ovat tuottavuus ja lii-
kevoitto. Pitkdn tahtdimen rationaalinen ja systemaattinen suunnittelu on keino mainitun
tavoitteen saavuttamiseksi. Suunnittelu ja strategian luominen, harkittu strategiaprosessi,
edeltavat strategian implementointia. Nakokulma nojaa kyseenalaistamatta ylimman joh-
don rationaalisuuteen paattksenteossa ja implementoinnin oletetaan toteutuvan ilman
erillista huomiota. Klassinen nakékulma on hallitseva strategiatutkimuksessa. Evolutionis-
tit puolestaan nakevat markkinat liian epavarmoina ja ennustamattomina rationaaliselle
suunnittelulle, nain ollen tuottavuus pyritaan takaamaan ja maksimoimaan pitamalla kus-
tannukset alhaisina ja tekeminen kehittyvéna seké sopeutuvana. Uskomuksena on, etta

heikoimmat karsiutuvat ja vahvimmat selviytyvat. (Whittingtton 2001, 11-21.)

Prosessualistit jakavat evolutionistisen ndkdkulman ajatuksen toimintaympariston arvaa-
mattomuudesta. Organisaation strategia kehittyy ja tydntyy esiin arjen toiminnassa toimin-
taymparistbn muutoksiin reagoidessa, ei niinkdan pitkajanteisen suunnittelun tuloksena.
Ihmisen n&dhdaan kykenevan vain osittaiseen rationaalisuuteen. Strategia ei siis ole, eika
sen tarvitse olla ideaali, silla kukaan ei tiedd mika ideaali on. Ideaalin strategian puuttumi-
sen vuoksi paatbksentekoa pyritdan tekemé&én olemassa olevien rutiinien avulla, jolloin ne
osaltaan muodostuvat organisaation toimintaa ohjaavaksi voimaksi. Prosessualistisen na-
kokulman mukaan organisaatio tulee nahda tuottavuutta tavoittelevan yksikon sijaan hyo-
tya tavoittelevien yksildiden muodostamana kokonaisuutena, jossa organisaation hyoty

muodostuu yksildiden kompromissien my6ta. (Whittington 2001, 2-6, 11-35.)
Systeemisen nakdkulman edustajat uskovat organisaation kykyyn tehda pitk&aikaisia

suunnitelmia toimintaympariston vaatimukset huomioon ottaen. Erona klassiseen, systee-

minen ndkdkulma korostaa tyoyhteisdssa vallitsevan sosiaalisen jarjestelmén (systeemin)
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merkitysta. StrategiatyOta tekevan yhteison toimintatapojen ja eetoksen korostaminen voi
nousta toiminnan tarkeimmaksi tavoiteltavaksi tulokseksi, jopa ohi tuottavuuden. Systee-
misen nakokulman mukaan strategiatyd on sidottu paikkaan ja aikaan, ja on vaikeasti
yleistettavissa. (Whittington 2001, 2-6, 11-35.)

2.2 Strategiset maailmankuvat

Juuti ja Luoma (2009, 21-22) ovat luoneet strategisen johtamisen koko ajan kehittyvan il-
mion kuvaamiseksi kolme erilaista maailmankuvaa. Maailmankuvat, rationaalinen, komp-
leksinen ja postmoderni, koostuvat joukoista olettamuksia, teorioita ja tytkaluja. Taméan
paivan nopealiikkeisessa ja vaikeaselkoisessa maailmassa perinteinen rationaalinen stra-
tegia-ajattelu vaatii rinnalleen uudenlaista sisaltdéa, tahan pyritddn vastaamaan kompleksi-
sen ja postmodernin maailmankuvan avulla. Luvussa kolme esiteltdvan strategia kaytan-
tona -lahestymistavan omaksunut on hyvaksynyt sekd kompleksisuuden periaatteita, etta

postmodernin ajan ja ajattelun piirteita.

2.2.1 Rationaalinen maailmankuva

Rationaalinen strategia-ajattelu luo kielen johtamisen maailmaan ja on valttdmaton lahto-
kohta johtamiselle. Se yllapitda organisaation "oikeaa” strategiaa. Rationaalisen maail-
mankuvan lapi tarkasteltuna strategia on tietoista suunnan maarittdmista mik& perustuu
paatoksentekijoiden menestysté tavoittelevaan tarkoitukselliseen toimintaan. Pyrkimyk-
sena on loytéa loogisesti paras tapa toimia. Strategia nédhdé&én jarjenkayttona, tiedonhan-
kintana, analyyseina ja kausaliteetteina. Rationaalisen maailmankuvan, kuten Whittingto-
nin (2001, 11-15) esittelemén klassisen nakokulmankin sisalld, voidaan erottaa toisistaan
poikkeavia koulukuntia. Ajattelutapojen jaottelua ja nimeamista tarkedmpaa on kuitenkin
sisdistaa se, miten ne hyodyttavat strategista johtamistytta. Ratkaisevaa on kyeta tarkas-
telemaan rationaalisia koulukuntia kokonaisuutena, silla sen kokonaisuuden hallinta on
edellytys vaihtoehtoisten lahestymistapojen huomioimiselle ja maailmankuvien omaksumi-
selle. (Juuti & Luoma 2009, 43-45, 104-105, 260.)

Juuti ja Luoma (2009, 43-44) tiivistavat rationaalisen strategia-ajattelun perusperiaatteita
seuraavasti: Ihminen kykenee toiminnan objektiiviseen tarkasteluun jolloin havainnot kos-
kien organisaation siséista tai sen ulkoista maailmaa eivat ole riippuvaisia siité kuka tar-
kastelua tekee. Organisaation etenemisessa on tunnistettavissa syy-seuraussuhteita joi-
den ennakointi ja valinta toimivat paatoksenteon perusteina. Paattksien kautta johto voi

vaikuttaa organisaation etenemiseen ja muuttaa sen luonnollista toimintaa.
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Rationaalisen maailmankuvan sisalla organisaation kokonaisuutta voidaan johtaa sen
osien avulla. Vallitseva kasitys on, ettd optimoimalla osien toiminta, myds kokonaisuus on
parhaalla mahdollisella tasolla. Osien toiminta optimoidaan johdon kontrollilla ja jarjestyk-
sella. Johto etaannyttaa itsenséa organisaation tilanteesta ja muodostaa tulkintansa sen
toiminnasta analyysien tuottaman faktatiedon ja omien kokemustensa pohjalta, eika toi-
mintalahtoisesti organisaation sisalta pain. Kontrollilla ja jarjestyksella pyritddn minimoi-
maan muutoksen maaraa ja nain parantamaan johdettavuutta. Toimintaympariston arvaa-
mattomuus ja epavarmuus tekevat kontrollin tunteen saavuttamisesta haasteellista. (Juuti
& Luoma 2009, 106-112.) Whittingtonin (2001, 11-15) klassisen nakékulman ytimessa on
samankaltaisia asioita. Johdon rooli on korostunut. Paatoksenteko perustuu analyyseihin
johdon tarkastellessa organisaatiota ylhaalta ja ulkoa kasin. Johdon etaannyttaessa it-
sensa organisaation tilanteesta ja sen "vetaytyessa paatdksentekoon” myods strategian
suunnittelu ja toteuttaminen eriytyvat omiksi kokonaisuuksikseen. Kaytannon ja teorian

valinen kuilu on vahvasti olemassa.

2.2.2 Kompleksinen maailmankuva

Kompleksisuusajattelu haastaa rationaalisen ajattelun. Sen sijaan, etta kokonaisuus olisi
osiensa summa, tietyt asiat seuraisivat tunnistettavasti toista ja johtamisen synonyymina
olisi kontrollointi, organisaation toiminta koostuukin lukuisista systeemeista jotka vaikutta-
vat toisiinsa monin eri tavoin. Systeemi kuvaa mita ja minka kokoista tahansa toiminta- tai
toimintokokonaisuutta. Systeemien valilla vallitsee jatkuva muutostila. Muutoksella yh-
dessé systeemissa voi olla odottamattomia vaikutuksia muihin jolloin kukaan yksittainen
toimija ei voi varmasti tietdd mité tapahtuu seuraavaksi (Mitleton-Kelly 2003, 26-27). Joh-
taminen on systeemeihin vaikuttamista, muttei tunnistettujen syy-seuraussuhteiden kautta
kuten rationaalisen maailmankuvan sisalla. Kompleksisuusajattelun sisélla tunnistetaan,
ettd systeemi muuttuu ja kehittyy vuorovaikutussuhteiden kautta ilman johtamistakin.
(Juuti & Luoma 2009, 114-115.) Kokonaisuuden johtaminen osien kautta ei nain ole mah-
dollista samoin kuin rationaalisen maailmankuvan sisélla, silla yhden osan toiminnan opti-
mointi voi vaikuttaa heikentavasti toiseen (Mitleton-Kelly 2003, 27). Johtaja voi tekemisel-
l&an siis vaikuttaa systeemin toimintaan luomalla paineen jonka mydéta systeemin toiminta

jarjestyy uudelleen.

Kompleksisessa maailmankuvassa strategia on tekemista tassé ja nyt, ei niink&an suunni-
telma tulevaan. Tekeminen on strategista, kun silla on kokonaisuuden kannalta suotuisia
vaikutuksia. Naita tekemisia voi olla kdynnissad samanaikaisesti useita, strategian suunnit-
telun ja toteuttamisen ndhdaan yhdistyvan. Johdon tyd, yhdessd muun organisaation

kanssa, on tunnistaa ja muokata organisaation toimintaa ja siina vallitsevia tunnetiloja
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mainittuja tekemisia tukevaksi. Strategialla pyritdan luovuuden ja inspiraation tilaan.
Kompleksisuusajattelun sisélla strategia lahtee siis liikkeelle vallitsevasta tilanteesta, ei
niinkaan ideaalin maarittdmisestéa kuten rationaalinen ajattelu. Huomattava on, etta tul-
kinta vallitsevasta tilanteesta on aina subjektiivinen, muodostunut jokaisen omien havain-
tojen ja tuntemusten kautta. Jokainen organisaatiossa on strategi. (Juuti & Luoma 2009,
131-133, 260.)

Kompleksisen maailmankuvan periaatteet luovat viitekehyksen ndhda maailma ja ajatella
(Mitleton-Kelly 2003, 26). Joka kerta lahestyttaessa johtamista ja strategiaa taméan viiteke-
hyksen sisélla, muodostuu oma ainutlaatuinen nékdkulma omine painotuksineen.

Teoria ei ndin ollen hahmotu siistind pakettina. Se on Juutin ja Luoman (2009, 132) mu-
kaan ndkemysten joukko jossa kaikilla on omien ominaisuuksiensa lisdksi mygs itsedan

luonnehtivia kytkentdja muihin nakdkulmiin. Kaikki vaikuttaa kaikkeen.

2.2.3 Postmoderni maailmankuva

Juuti ja Luoma (2009, 181-182) kuvaavat postmodernismia toisistaan eroavien nakokul-
mien kokoelmaksi joita yhteen sitova tekija on niiden kriittinen suhtautuminen tietoon,

yleistettavyyteen seka yksilon havaintoihin. Tiedon ndhdéaéan olevan tarinallista, tulkinnal-
lista ja aina paikallista, eika sitd mydskaan voida kontekstisidonnaisuutensa vuoksi yleis

taé. Yksilon havaintojen taas katsotaan muodostuvan sosiaalisten prosessien, eli vuoro-
vaikutuksen kautta. Nain tiede tuottaa faktatiedon sijaan vuoropuheluissa muodostuvia

nakokulmia.

Postmodernia aikaa kuvaa nopeus, muutos, epdjatkuvuus ja pirstaleisuus. Postmodernille
ajalle tyypillisia ovat medioiden luomat, vuoropuheluissa muodostuvat "todellisuudet”. II-
maisujen taustalla ei valttamatta ole mitdan, tai sielld oleva on tulkinnanvaraista. "Tieto”
lisaantyy kasittdmattdmissa maarin, sen lisaantyminen ei kuitenkaan takaa sen jasenty-
mista. Tulevaisuuden hahmottamiseen ja jasentelyyn on monia tosia tapoja. (Juuti &
Luoma 2009, 201-202.) Tarinan ja tosiasian valilla ei postmodernin maailmankuvan sisalla
ole eroa, organisaatioidenkin ndhdaéan koostuvan tarinoista. Tyd, sen rutiinit ja toimintata-
vat muodostuvat tarinoiden pohjalta jolloin tarinoiden tulkinnat muodostavat tekemisen pu-
naisen langan. (Juuti 2001, 128-129.)

Postmodernin maailmankuvan sisalla strategia on merkityksié luova ja valittava diskurssi

asiakkaiden, henkiloston ja johdon keskuudessa. Strategian viesti valittyy asiakkaille hen-

kilostén puheessa ja toiminnassa. Strategia on sosiaalinen kaytantd, joka saa merkityk-
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sensa siitd kontekstista missé se tehdaan. Erillista strategiaprosessia ei voi erottaa toimin-
nassa. Strategiadiskurssin laadusta riippuu, minkalaisiksi siina syntyvét mielikuvat muo-
dostuvat. Tavoiteltavaa on, ettd strategia muodostuu tunteisiin vetoavaksi tarinaksi, jonka
juonta ihmisten on mahdollista kayttaa hyvéaksi ja jonka avulla voidaan tuottaa asiakkaiden
elaméaan mieltd ja merkityksia. Asiakkaan ja organisaation valille pyritaédn muodostamaan
elamyksellinen rajapinta, jossa jopa asiakkaan identiteettiin vaikuttaminen on mahdollista.
(Juuti & Luoma 2009, 219-227, 260.)

Kuviossa Strategisten maailmankuvien piirteita on tiivistetty Juutia ja Luomaa (2009, 260)
mukaillen edellisissa kappaleissa ja alaluvuissa esiteltyjen maailmankuvien suhdetta stra-
tegian kasitteeseen ja tiivistetty maailmankuvat keskenaan vertailtavaan muotoon (kuvio
3).

RATIOMNAALINEN KOMPLEKSINEN \| " POSTMODERNI
MAAILMANKUWVA g MAAILMANKUWVA MAAILMANKUWVA
e Y N e N
Johdolla keskeinen rooli, Asiakkaan ja organisaation
henkiléstd osallistuu Jokainen organisaation jdsen valinen vuorovaikutus
prosessin ehdoilla korostuu
p L ! AN /
e N @ o 7 e ™
. . . Suunnittelu ja toimeenpano )
Muedollinen, suunnittelu ja - i . Strategia muodostuu
toimeenpano erilldan yhteen kietoutuneita, el kaikessa toiminnassa
P erillistd prosessia
p G v AN oy
e o A D e ™
Loogisesti parhaan Inspiraation ja luovuuden Elamysten ja identiteetin
toimintatavan loytdminen tilaan paaseminen tuottaminen
~ A 7 AN S
' Y (" Toimijoiden vilisten ' o
_Tletoon peru_stuwen r!'lallle_n su_htem_len tarkast_ell_i, TR e
ja menetelmien luominen ja vallitsevien tunnetilejen s T e
hyddyntaminen tunnistaminen ja 2
" VA 4 muuttaminen VAY J

Kuvio 3. Strategisten maailmankuvien piirteitd (mukaillen Juuti & Luoma 2009, 260).

Kuviossa on kunkin maailmankuvan osalta tiivistetty sitd, kuka tekee strategian seka sitéa
millaiseksi strategiaprosessi muodostuu. Liséksi kuvioon on kirjattu strategian padmaara
seka strategiatyon ytimessa olevia asioita kunkin maailmankuvan sisalla. Taman tutkimuk-
sen kohteena olevan liiketoimintayksikon strategista maailmankuvaa verrataan keskijoh-
don kokemusten perusteella kuviossa 3 esitettyihin maailmankuviin tydn viimeisessa lu-

vussa.
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3 Strategia kaytantona

Perinteinen strategiaoppi nojaa luvussa kaksi kuvatusti ndkemykseen jonka mukaan stra-
tegia on ylhaalta alas johdettua, implementointi on muodostamisesta erillaan ja joka foku-
soituu johdon rooliin strategian luojana ja paatoksentekijana (Jarzabkowski ym. 2007, 11).
Strategiaopin valtasuuntaukset keskittyvat voimakkaasti strategian vaikutuksiin suhteessa
organisaation suorituskykyyn. Strategia kaytantona voidaan n&hda vaihtoehtona néille,
sen kiinnittdessa huomiota vaikutusten arvioinnin sijaan siihen mita todella tapahtuu, mita
yksil6 tekee strategiaa suunniteltaessa, muodostettaessa ja toteutettaessa. (Golsorkhi,
Rouleau, Seidl & Vaara 2010, 2; Karna 2012, 26.) Strategia kaytantona -nimike viestittaa
lahestymistavan pyrkimysta seké lahemmas kaytannon tekijoita, strategian harjoittajia,
ettd sen yhdyssidetta kaytannon sosiologisiin teorioihin (Vaara & Whittington 2012, 2).
Huomio siirtyy makrotasolta mikrotason ilmidihin, huomioiden kuitenkin ne makrotason
kaytannot joilla on vaikutusta mikrotason toimijoihin (Johnson ym. 2003, 2; 2007, 13). Mik-
rotason ilmiot ovat usein perinteiselle strategiselle tutkimukselle nakymaéttomia, siitéa huoli-
matta niilla on merkittava vaikutus organisaatioiden toiminnassa. (Johnson ym. 2007, 7).
Strategia kaytantona -lahestymistapa keskittyy siihen, kuinka strategiaa harjoittavat henki-
|6t toimivat ja vuorovaikuttavat. Ytimessa on kysymys: Kuinka olla tehokas strategi? Kay-
tannon lahestymistavalle on ominaista laaja strategiatyon kasite. Strategiaty® on ideoin-
nin, mahdollisuuksien tunnistamisen ja tilanteisiin tarttumisen lisaksi rutiineja, budjetointia,
presentaatioita ja kokouksia. Lahestymistavassa on kyse siita, kuinka strategiaa tehdaan.
(Whittington 1996, 731-732.) Kaytanttna strategia on muutakin, kuin jotain mita organi-
saatiolla on, se on jotain mitd ihmiset organisaatiossa tekevéat (Jarzabkowski 2005, 13;
Whittington 2006, 614).

Strategia kaytantona kehittyy koko ajan. Sen sijaan etta ajatuksena olisi maarittéaa lahesty-
mistavalle tarkat rajat ja luoda teoreettis-metodologinen nékdkulma, lahestymistapa pyrkii
olemaan monipuolinen ja useille nakokulmille avoin tapa tutkia ja tarkastella strategiaa.
Osa lahestymistavan kayttamasta termistosta ja periaatteista on tullut tutuksi perinteisen
strategiaopin myo6td, mutta kaytannon kannalta niiden avulla pyritdan selittdmaan ja ratkai-
semaan olemassa olevia, osin juuri perinteisista teorioista syntyneitd ongelmia. (Johnson
ym. 2003, 2; Golsorkhi ym. 2010, 3.) Johnson ym. (2007, 7) maarittelevat Strategian kay-
tantdna vapaasti suomennettuna seuraavasti: Lahestymistapa keskittyy kaikkeen siihen
strategiaan liittyvaan toimintaan mita inmiset tekevét, seké siihen minkalaisia vaikutuksia
toiminnalla on ja mitk& asiat vaikuttavat toimintaan organisaation kontekstissa. Strategia
on sosiaalinen ilmi6, organisoitua ihmisten toimintaa. Tarkasteltaessa strategiaa tulee
nain ollen ymmartdd sen muuntuminen erilaisissa sosiaalisissa kytkdksissa. (Whittington

2007, 1577-1578.) Toisaalta, edelld kuvattu l[&hestymistavan madritelma antaa aiheen
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myds kritiikille, m&é&ritelma kattaa organisaation toiminnan niin laajasti, ettd on vaikeaa sa-
noa, onko sen puitteissa olemassa toimintaa joka ei olisi strategista (Jarzabkowski ym.
2007, 8).

3.1 Strategia sisdltond, prosessina ja kdytantona

Strategia kaytantona -lahestymistapa voidaan sijoittaa strategian valtavirtausten joukkoon
kuvion Nelja lahestymistapaa strategiaan esittelemalla tavalla (kuvio 4). Kuviossa vaaka-
akselilla jaotellaan strategiatutkimusta sen mukaan, koskeeko tutkimus organisaatio- vai
yksilétasoa. Pystysuunnassa jaottelun lahtékohtana on se, keskittyykd lahestymistapa sii-
hen, minne ollaan menossa vai siihen, miten sinne paastaan. (Whittington 1996, 731-
732.)

ORGANISAATIO YKSILO
L
=
=
=
2 -
E Strategia
s kiytintond

Kuvio 4. Nelja lahestymistapaa strategiaan (mukaillen Whittington 1996, 732).

Kuvion esittaman suunnittelunakoékulman keskitssa ovat tydkalut ja tekniikat, kuten toi-
mialan rakenneanalyysi ja ydinosaamisen kéasite, joiden avulla ohjataan paattksentekoa
liketoiminnan suunnasta (minne). Toimintatapanakokulma puolestaan korostaa analyy-
sien tekemistd, joiden pohjalta organisaatiotasolla voidaan maarittaa strateginen suunta
(minne) jonka avulla menestyd. Esimerkkeja edella mainitusta suunnasta ovat erilaistumi-
nen ja kansainvalistyminen. Tarkasteltaessa strategiaa klassiseen tapaan sen sisallon
kautta, on keskeista kysya mitka strategiat takaavat parhaan mahdollisen suorituskyvyn.
Seka strategian sisaltda, etta strategiaprosessia painottavat nakokulmat pyrkivat kestavan
kilpailuedun saavuttamiseen. Siséltéa painottavat nakdkulmat pyrkivat optimoimaan stra-
tegiset valinnat suhteessa suorituskykyyn, kun taas prosessindkokulma keskittyy strate-

gian muotoilun ja toteuttamisen valiseen suhteeseen. (Whittington 1996, 731-732.)
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Prosessindkodkulma korostaa organisaation muutostarpeen tunnistamista seka sitéa, kuinka
(miten) muutos viedaan lapi, ei niink&&n toiminnan suunnan maarittdmista eli strategian
sisaltéa (Whittington 1996, 731-732). Keskiossa on kysymys: Miten saavutetaan paras
mahdollinen strategia? Nakokulma kuvailee, kuinka organisaatio oppii toteuttaessaan
strategiaa, kuinka yksilét vaikuttavat toimintaan organisaatiotasolla tai kuinka vallitseva or-
ganisaatiokulttuuri vaikuttaa strategian toteutumiseen (Furu 2011, 78). Se jattaa kuitenkin
huomiotta toimintaan vaikuttavat psykologiset ja sosiaaliset ulottuvuudet. (Karna 2016,
29). Strategia kaytantdna -lahestymistapa on léheista sukua prosessindktkulmalle, mutta
korostaa organisaatiotason toiminnan sijaan yksilon tekemistd, kuinka (miten) strategiaa
toteuttavat henkil6t toimivat. Lahestymistapa pyrkii nakeméaan strategian yksilon elamana
kokemuksena ja tekemisena vaihtuvien prioriteettien ja keskeneraisen tiedon aarella (Jar-
zabkowski 2005, 15). Whittingtonin (1996, 734) mukaan strategin tulee ymmartaa suunnit-
telusystematiikkaa, sopivia toimintatapoja sekd organisaation prosesseja, mutta ollakseen
tehokas, strategiaan tulee kiinnittd& huomioita mikrotason sosiaalisena ilmioné ja ymmar-
taa kaytannon taitojen merkitys. Huomattava on myos, etta kaytantd on kontekstisidon-
naista. (Whittington 1996, 732).

Edella kuvatusti strategia kaytantdna -lahestymistapa luo perinteisia laajemman mallin
strategisen johtamisen kentasta ja sen sisalla valitsevista riippuvuussuhteista ja kytkok-
sista. Kuviossa Strategia kaytantona — viitekehys strategiseen johtamiseen on esitelty
Johnsonia ym. (2007, 18) mukaillen strategia kaytanténa -lahestymistavan mukainen stra-
tegisen johtamisen kokonaisuus (kuvio 5). A-kirjaimella merkityt nuolet kuvaavat strate-
gian sisalto- ja prosessitasojen luonnollisia kahdensuuntaisia vaikutuksia. B-kirjaimella
merkityt nuolet kuvaavat vaikutuksia yksilétason toiminnan ja organisaatiotason valilla,
seka organisaatiotason vaikutuksia toimialojen saannénmukaistuneisiin kaytanteisiin, ja
painvastoin. Kahdensuuntaista on myds vaikutus yksildtason toiminnan ja saannénmu-
kaistuneiden alan kaytanttjen valilla (D-nuolet). C-kirjaimella merkityt nuolet havainnollis-
tavat sita, kuinka organisaatiotason strategia vahvistuu yksilén sisalléllisten toimintojen

myo6ta ja kuinka mainittu strategia vaikuttaa yksildn prosessitoimintoihin.
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Kuvio 5. Strategia kaytantona — viitekehys strategiseen johtamiseen (mukaillen Johnson
2007, 18).

Strategia kaytantona -lahestymistapa keskittyy siis mikrotason sosiaaliseen toimintaan,
yksilon seka sisalléllisiin, etta prosessitoimintoihin jotka luonnehtivat organisaation strate-
giaa ja strategiatyota (Golsorkhi ym. 2010, 2) huomioiden makrotason luoman kontekstin.
Strategian sisaltd ja prosessi nivoutuvat yhteen huomioimalla organisaation strategiset ta-
voitteet ja tutkimalla minkalaisella valikoimalla kaytantoja tavoitteet saavutetaan. (Aalto-
nen 2007, 12.) Kaytanto viittaa yksilon tilannesidonnaisten toimintojen lisaksi myds erilai-
siin sosiaalisesti maariteltyihin kaytanteisiin jotka vaikuttava yksilon toimintoihin (Jar-
zabkowski ym. 2007, 7).

3.2 Strategiatydn kokonaisuus

Strategia kaytantona ottaa edella mainitusti kantaa seka strategian sisaltéon, etta strate-
giaprosessiin, pyrkien tekemaan turhaksi jaottelun makro- ja mikrotasojen valilla (Gol-
sorkhi 2010, 17; Jarzabkowski 2005, 31; Johnson ym. 2007, 9-15; SAP 2010). Jar-
zabkowski (2005, 31) mé&arittelee makro- ja mikrotason suhteessa strategiaan Sztompkaa
(1991) mukaillen seuraavasti: Makrotason n&dhdaan méaarittdvan se mita parhaillaan ta-
pahtuu yhteiskunta- tai muulla organisaation ylittavalla tasolla. N&in ollen makrotason voi-
daan n&hda kasittavan myds organisaation toimialan yleisia kaytantdja sek& esimerkiksi

taloussuhdanteiden vaikutuksia. Mikrotasolla taas huomio kiinnittyy yksilon ja yksildiden
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muodostamien ryhmien toimintaan, siihen mit& ihmiset tekevat. Edella mainitun perus-
teella strategia on toimintaa, mik& muodostuu yksiléiden tai ryhmien vuorovaikutuksessa

laajempiin sosiaalisiin, taloudellisiin tai poliittisiin instituutioihin.

Strategian kaytantona katsotaan koostuvan strategisesta toiminnasta (praxis) jonka myota
strategia toteutuu, strategian harjoittajista (practitioners) jotka tekevat todellisen tyén stra-
tegian luomiseen, muokkaamiseen ja toteuttamiseen liittyen, seka niista sosiaalisista,
symbolisista ja materiaalisista menetelmista ja tyokaluista (practices) joiden kautta strate-
giaa tehdaan. (Golsorkhi 2010, 6; SAP 2010; Whittington 2006, 615.) Nain ollen strategi-
nen toiminta kattaa kaiken monimuotoisen ty6n jota tarkoituksenmukaisesti tehdaan stra-
tegian muodostumiseksi ja toteutumiseksi. Tarkoituksenmukaisuudella viitataan tédssa yh-
teydessa toimintaan, joka on saatettu alulle strategisia lopputuloksia, kannattavuutta, kil-
pailuetua tai selviytymista silmalla pitden (Jarzabkowski 2005, 24). Se on organisaation
sisdistd toimintaa minka on oltava olemassa, jotta strategia saadaan tehdyksi ja toteute-
tuksi. Strategia kuuluu muillekin kuin ylimmalle johdolle jonka tyon ytimeksi strategia usein
nahdaan. Whittingtonin (2006, 619) mukaan strategian harjoittajiksi on tunnistettava myos
esimerkiksi keskijohto sekd organisaation ulkopuoliset strategiset neuvonantajat. Menetel-
mat ja tyokalut viittaavat strategiatydn kaytéanteisiin, yleisesti jaettuihin kayttaytymisrutiinei-
hin, normeihin ja menettelytapoihin. (Whittington 2016, 619.)

Mainitut kolme tekijad, strateginen toiminta, strategian harjoittajat, seka kaytanteet muo-
dostavat viitekehyksen strategian tekemisen kokonaisuudelle, johon tassa tutkimuksessa
viitataan strategiatyon (strategizing) kasitteella (kuvio 6). Strategiatyd on nain ollen inhimil-
lista toimintaa ja toimintoja, joilla on merkitysta strategisten tulosten muodostumisessa.
(Jarzabkowski ym. 2007, 6). Strategiatyd muodostuu kolmen tekijan paallekkaisyytena,
kuvion 6 keskitssa. Strategia kaytantona -lahestymistapa antaa sen omaksuneelle vapau-
den painottaa niiden tekijdiden vélista yhteyttd, mika on kasilla olevan tutkimus- tai muun
ongelman kannalta keskeinen, mutta painottaa myos, etté kaikkien tekijéiden yhteys toi-
siinsa on tunnistettava. (Whittington 2006, 620). Taman tutkimuksen keskitssa on strate-

gian harjoittajat seka kaytanteet, painopistealue on kuviossa 6 merkitty kirjaimella A.

Whittington (2007, 1580) on esitellyt |ahestymistavan viitekehyksessa myds neljannen te-
kijan, strategian ammattina (profession). Mainitun tekijan avulla héan korostaa strategian
merkitysta institutionaalisena alana, verkostona jolla vallitsee organisaatiotason ylittava
kollektiivinen identiteetti. Ala tydllistad, kehittda ja jalkauttaa tiettyja kaytantoja ja kaytan-

non harjoittajia mik& resonoi koko yhteiskunnassa.
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Kuvio 6. Strategiatyon kokonaisuus (mukaillen Jarzabkowski ym. 2007, 9-11).

Strategian harjoittajat sitovat yhteen organisaation sisdisen toiminnan, seka sen harjoitta-
miseksi tarvittavat organisaation sisaiset ja sen ulkopuolelta tulevat kaytanteet. Merkille
pantavaa on, ettd kaytanteiden hyédyntaminen ei ole passiivista, vaan toiminta on luovaa.
Kaytanteiden valikoima muokkautuu harjoittajan kokemuksen mydéta, on mahdollista yh-
distella tai muokata tarkoitukseen sopiviksi olemassa olevia kdyténteita tai ottaa kayttoon
kokonaan uusia. Kaytanteita hyddynnetaan organisaation sisdisen strategisen toiminnan
hetkissa, joita kutsutaan episodeiksi. Toiminnan episodit voivat olla esimerkiksi muodolli-
sia hallituksen kokouksia tai yhta hyvin epamuodollisia keskusteluja organisaation jasen-
ten kesken. (Whittington 2006, 620.) Strategia ndhdaan tilannesidonnaisena, sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa muodostuvana organisaation toiminnan virtana (Jarzabkowski
2005, 22). Tilannesidonnaisella (situated) tarkoitetaan mainitussa maaritelméssa toimin-
taa joka muokkaa sita yhteis6a, missa kyseinen toiminta tapahtuu ja joka muokkaantuu
kyseisen yhteison vaikutuksesta (Jarzabkowski 2005, 30). Strategiaty® perustuu organi-
saation siséisiin ja sen ulkopuolisiin kaytanteisiin joilla on merkittava vaikutus koko strate-
giaprosessiin seka siind muodostuvaan strategiaan (Paroutis, Heracleous & Angwin 2016,
7; Vaara & Whittingtton 2012, 2).
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3.2.1 Strategian harjoittajat

Strategiatutkimus on perinteisesti kasitellyt ylimmé&n johdon roolia suhteessa strategiaan
ja nédhnyt strategian ylhaalta alas suuntautuvana prosessina jossa strategian muodostami-
nen on sen toteuttamisesta erillaan. Strategian muodostuminen ei kuitenkaan ole liitok-
sissa vain organisaation ylimman johdon toimiin, vaan siihen vaikuttavat moni muukin
taho ja tekija. Strategia kaytanndssa -lahestymistapa korostaa strategisen toimijuuden
monimuotoisuuden tiedostamista. (Jarzabkowski ym. 2007, 11; Johnson ym. 2003, 13-14;
Whittington 2006, 619.) Strategian harjoittajiksi nahdaan myds tahot joilla ei ole muodol-
lista strategin roolia. Harjoittajia ovat kaikki ne henkil6t joiden toiminta ja keskinainen vuo-
rovaikutus edistavat organisaation strategiaa. Jarzabkowski (2005, 20-22) painottaa ylim-
man johdon liséksi keskijohdon, tydntekijoiden ja konsulttien seké kirjanpitdjien, sijoitta-
jien, sdantelyviranomaisten ja asiakkaiden roolin tiedostamista suhteessa strategiaan.
Whittington (2006, 619) mainitsee ylimman johdon liséksi strategiset suunnittelijat, keski-
johdon seka strategiset neuvonantajat kuten konsultit, rahalaitosten edustajat ja lakimie-
het. Sen lisdksi, etté strategia kaytantona laajentaa tutkimusta ylimmasta johdosta alas-
pain, merkittavaa listauksissa on, ettd strategian harjoittajiksi huomataan muutkin kuin or-

ganisaation sisaiset toimijat (Whittington 2007, 1579).

Mantere (2005, 157-158) esittad, etta tutkimukselle oleellisimpia strategian harjoittajia
ovat yksilot, jotka pyrkivéat vaikuttamaan organisaation strategisiin paatoksiin yli oman
operatiivisen vastuunsa. Paatos on strateginen, mikali se vaikuttaa organisaation menes-
tymiseen, olemassaoloon tai mission tayttamiseen. Vaikuttamisen Mantere maaérittelee
pyrkimykseksi muokata esimiesten, vertaisten ja alaisten mielipiteita ja toimintaa seka pyr-
kimykseksi turvata resursseja ja vieda lapi muutoksia organisaatiossa. Oleellinen strate-
gian harjoittaja on Mantereen mukaan organisaation jasen, joka itse nakee omaavansa
pyrkimyksen vaikuttaa strategiaan. Strategian harjoittajiksi voidaan nain nahda kaikki ne

jotka voivat, tai joilla on pyrkimys vaikuttaa strategiatyohon (Vaara & Whittington 2012, 6).

3.2.2 Strategiset kdytanteet

Kaytanteilla viitataan niihin menetelmiin, valineisiin ja tytkaluihin, joita strategiatytssa
hyddynnetdan. Kaytanteet ilmenevat monimuotoisina eika niiden kayttoa ja vaikutuksia
strategiaan ole tdysin ymmarretty. Jarzabkowski (2005, 20) jakaa kaytanteet kolmeen
luokkaan. Ensimmaisen luokan muodostavat hallinnolliset, rationaalisiksikin kutsutut, kay-
tanteet, joiden tarkoituksena on strategian organisointi ja koordinointi. Tallaisia kaytanteita
ovat muun muassa suunnittelu- ja kontrollointisysteemit, budjetit sek& ennusteet. Toisena
Jarzabkowski mainitsee diskursiiviset kayténteet, joilla viitataan kielellisiin, kognitiivisiin

seka symbolisiin resursseihin jotka mahdollistavat vuorovaikutuksen strategian tiimoilta.
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Kolmannen ryhm&n muodostavat kaytanteet jotka luovat strategian harjoittajille mahdolli-
suuksia organisoida ja toteuttaa strategiaty6ta, kuten kokoukset, tapaamiset ja tyOpajat.
Jarzabkowski puhuu viimeksi mainituista kaytannoista episodeina jotka saavat joko aikaan
muutoksen tai vahvistavat organisaation strategian stabiilia tilaa. strategia kaytantona -la-
hestymistapa painottaa kaytanteiden roolia strategiatydn muotoilijoina seka vuorovaiku-
tuksen mahdollistajina, ei niinkaan kaytanteita sindnsa. Fokus on siing, etta kaytanteet

mahdollistavat toiminnan. (Jarzabkowski 2005, 20-21.)

Jarzabkowski (2004, 4-12) on luokitellut kaytanteitd myo6s niiden luonteen perusteella.
Kaytanteet voivat olla luonteeltaan rekursiivisia tai adaptiivisia. Rekursiivisella tarkoitetaan
toistuvaa, muuttumatonta kaytannetta joka muodostuu organisaation pysyvaksi raken-
teeksi ja jonka tulokset ovat usein ennustettavissa. Rekursiivinen kaytantt voi saada ai-
kaan toiminnan jaykkyytta, mutta tarjoaa muuttumattomuudessaan turvallisuudentunteen
harjoittajalleen. Adaptiivinen kaytanne taas ndhdaan mukautuvana ja joustavana, konteks-
tissa kehittyvana toimintona joka toteutuu vuorovaikutuksessa seké vastaa siséisen ja ul-
koisen toimintaympadriston muutoksiin. Harjoittajalleen ndma kaytanteet muodostavat
erdénlaisen omistajuuden tunteen ja nain tuovat luovaa vapautta ja iloa strategiatydhon.
(Mantere 2005, 171-175.)

Kaytanteet ndhdaan strategisina, mikali niilla on vaikutusta organisaation strategisen
suunnan maarittamiseen tai maarittymiseen, markkinassa selviytymiseen tai kilpailuedun
saavuttamiseen. On huomattava, etta kayténteen vaikutuksen ei tarvitse olla suunnitellun
ja virallisesti muodostetun strategian mukainen ollakseen strategisesti merkittava. (Jar-
zabkowski ym. 2007, 8.) Whittingtonin (2007, 1579) mukaan kaytanteet ovat strategiatydn
rutiineja ja normeja. Ne voivat olla joko itsenaisid, erillisia toimintoja, kuten projektiryhman
muodostaminen, tai implisiittisid, epasuorasti strategiaan liittyvia valineita kuten SWOT-
analyysi tai esimerkiksi tietokoneen ohjelmisto. Mantere (2005, 158) viittaa kaytanteilla
konsepteihin, tydkaluihin ja tekniikoihin joita kdytetaan strategiaa tehdessa, seka niihin so-
siaalisiin rutiineihin joita strategian tekijat pitavat keskeisina strategian muodostamiselle ja
sen implementoinnille. Strategiset kaytanteet rakentavat arjen strategiaty6ta. Mantere
huomauttaa, etta kaytanteet voivat olla seké strategiatydta mahdollistavia, etta sita esta-

Via.
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4 Keskijohdon strateginen rooli

Perinteisten strategiaoppien mukaan keskijohdon rooli on usein olla strategian implemen-
toija ylimman johdon ja henkildston valissa. (Mantere 2003, 31). Keskijohdon vastuulla on
toteuttaa ylemman johdon asettamaa strategiaa (Mantere 2005, 176), eli valittaa strate-
giaa eteenpain (Virtaharju & Vuori 2011, 96). Tassa tutkimuksessa keskijohto méaritellaan
toimijoiksi jotka toimivat seké johtajina, etta johdettavina (Ikavalko 2005, 26). Kuviossa
Strategian implementoinnin lineaarinen prosessi (kuvio 7) on esitetty, kuinka toimijoiden
vastuut jakautuvat hierarkkisessa, ylhaéltéa alas suuntautuvassa prosessissa. Strategian
sisallon muodostaminen on johtotason tehtava. Keskijohto kommunikoi eli implementoi
annettua strategiaa ja henkilost6 puolestaan tulkitsee, omaksuu ja hyvaksyy strategian
minka tulisi ndkya strategian mukaisena toimintana. Johdon oletuksena on suunnitellun
strategian suoraviivainen toimeenpano johon kaikki organisaation jasenet osallistuvat sita
kyseenalaistamatta (Suominen 2011, 23). Kuvaillussa hierarkkisessa strategiatydssa stra-
tegia on johdon suunnitelma, jota henkildsto toteuttaa. Strategiaty® on johdon suunnittelu-
tyota, jota seuraa suunnitelmien implementointi. Strategian muodostaminen on nain ollen

eriytetty sen toteuttamisesta eri toimijoille ja eri ajankohtiin. (Laine & Vaara 2011, 32.)

Strategian sisalto

— Johto
g - — Keskijohto
3
=
3
= Henkilstd
o
=
Tulkinta Omaksuminen Hywaksynta Toiminta

Kuvio 7. Strategian implementoinnin lineaarinen prosessi (mukaillen Mantere 2003, 32).

Implementoinnin kasite pitda sisallaan strategian tuntemisen ja ymmartamisen liséksi ole-
tuksen siitd, ettd implementoija tietdd miten strategia nakyy ja vaikuttaa organisaation
kontekstissa, arkisissa toiminnoissa (Karna 2016, 35). Implementoinnilla tarkoitetaan aio-
tun strategian toiminnallistamista (lkavalko 2015, 10). Karna (2016, 35) viittaa tehtyihin

tutkimuksiin vaitdskirjassaan ja toteaa implementoinnin olevan vaikeasti méaariteltavaa
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(Bourgeois & Broadwin 1984), kaikessa lasna olevaa (Nutt 1986), monitahoista ja vuoro-
puhelussa muodostuvaa (Aaltonen 2007), haastavaa ja ongelmallista (Hrebiniak 2006),
vaikeaa siina laajuudessa, etta siihen tulisi suhtautua ydinosaamisena. Karnén (2016, 35)
mukaan paasyy haasteisiin 10ytyy siita, ettd implementointi on eriytetty suunnittelusta. To-
teutettaessa toisen tahon laatimaa suunnitelmaa, tyésta puuttuu omistajuuden tunne ja

tydlle voi olla haasteellista 16ytaa tarkoitusta.

Tehdyissa tutkimuksissa ei juurikaan sivuta sitd, kuinka implementointi tulisi keskijohdon
toimesta tehdéa (Ikavalko 2005, 12). Kommunikointi sisaltdd aina tulkintaa ja vuorovaiku-
tusta, se on muutakin kuin tiedon lahettamista ja vastaanottamista yksiléiden kesken. Or-
ganisaation kaikki tasot koostuvat lukuisista tulkitsijoista, omaksuijista ja heidan muodosta-
mistaan verkostoista. Yksiléiden ja ryhmien muodostamia tulkintoja pidetadan haasteena
strategian toteuttamiselle organisaation pyrkiessa yhdensuuntaiseen ndkemykseen toi-
minnasta. On myods huomattava, etta vain harva inhimillista toimintaa sisaltava prosessi
toteutuu esitetyn mukaisella jarjestelmallisella tavalla. (Mantere 2003, 31-33.) Liséksi on
syytéa pohtia, palveleeko prosessi, jossa toteutus asettuu ajallisesti suunnittelun jalkeen,
enaa taman paivan kiihtyvalla vauhdilla muuttuvassa, nopeasyklisessa maailmassa. Onko
strategiaprosessin lopputulemana organisaation toiminta joka olisi palvellut tavoitteita kol-

mevuotisen strategiajakson alussa mutta on jo toteutuessaan vanhentunutta.

Haasteena on myos, ettei henkiléstd ei motivoidu vain ylhaalta alas tulevista ohjeista, ym-
martamatta niiden perusteita. Tama korostuu organisaatioissa, joissa henkilosté kokee
asiakasrajapinnassa toimiessaan omaavansa johtoa paremman kasityksen siitda, mihin
suuntaan liiketoimintaa tulisi kehittdd. Strategian suoraviivainen toimeenpano, toisin sa-
noen sen implementointi, valuttaminen, jalkauttaminen tai istuttaminen, kokee usein voi-
makasta vastarintaa, mikali ihmiset eivat koe saaneensa vaikuttaa siihen edes jollain ta-
solla (Suominen 2011, 24). Ongelma saattaa muodostua myds, mikali keskijohto kokee
strategiapuheelle tyypillisen korkean abstraktiotason vieraaksi itselleen. Keskijohdon teh-
tava on usein 16ytaa ratkaisuja valittdmiin ongelmiin, eika pyrkia "siniselle merelle” (Virta-
harju & Vuori 2011, 96). Edella kuvatut, perinteisen strategiatyon haasteet polveutuvat
siité perusoletuksesta, etta strategia on johdon tehtava. Toinen lineaariseen malliin sisal-
tyva perusoletus on, ettd strategia on olemassa ennen kuin sita toiminnalla tulkitaan.
(Laine & Vaara 2011, 30.) Tassa tutkimuksessa tarkastellaan strategiaa kaytanténa, la-
hestymistapa kumoaa mainitut perusoletukset korostamalla, etta strategin rooli kuuluu
muillekin kuin ylimmalle johdolle seka tunnistamalla, ett& strategia on olemassa vasta to-

teutuessaan.
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Keskijohdon roolin strategina tekee keskeiseksi myds heiddn asemansa lahella asiakas-
pintaa, missé asiakaskayttaytymiseen ja kulutustottumuksiin liittyvat heikot signaalit ovat
parhaiten tunnistettavissa. Positio avaa heille mahdollisuuksia toimia tiedon vélittajina ja
sitd kautta vaikuttaa organisaation toimintaan. (Ikdvalko 2005, 22.) Heilla on keskeinen
asema strategisten muutosten alullepanijoina. Keskijohdon toiminnan kautta uudistukset
on mahdollista vieda kaytantton. (Jarzabkowski 2005, 16; Mantere 2008, 294.) Keskijoh-
don nahdé&an toiminnallaan luovan, tulkkaavan ja kommunikoivan strategiaa. Heidan roo-
linsa muodostuu ja rakentuu positioon sidoksissa olevissa diskursiivisissa ja muissa kay-
tanteissa. (Vaara & Whittington 2012, 24.) Suomisen (2011, 52-54) mukaan keskijohto toi-
mii strategian kuluttajana. Strategiaa voidaan kuluttaa instrumentaalisesti, jolloin siihen
suhtaudutaan kuin tydkaluun jonka avulla toimia, siihen voidaan suhtautua viihdyketta ja
samalla selviytymiskeinon tuovana leikkikaluna, tai intiimisti identiteetin ja minuuden ra-
kentajana. Esimiesten strateginen rooli on monipuolinen. Implementoijan roolin ohella
heilla voi olla paljon annettavaa myds strategian muodostamiseen, toisaalta on myés huo-
mattavissa, etteivat esimiehet ole ohjelmoitavissa toteuttamaan strategiaa orjallisesti.
(Suominen 2011, 52-54.)

Koska keskijohdolla ei nahda olevan muodollista strategin roolia, keskijohtoa koskevat tut-
kimukset ovat pddosin keskittyneet niihin sosiaalisiin, tulkitseviin ja kielellisiin sek& henki-
I6kohtaiseen tietamykseen liittyviin keinoihin joilla he muokkaavat, muodostavat ja toteut-
tavat strategiaa. (Jarzabkowski ym. 2007, 12.) Tutkimuksissa on osoitettu, ettéd keskijohto
toimii seka strategian tulkitsijana, ettd sen myyjanéa. He ovat seka strategian kohde, etta
sen valittaja. liman itsestaan selvaa vaikutusvaltaa strategian sisaltoéon, heiltd odotetaan
rivakoita otteita sen eteenpainviemiseksi. (Suominen 2011, 53.) On my®és tutkittu, etta
keskijohdon on asemassaan mahdollista panna alulle ja oikeuttaa tydyhteistsséa strategia-
keskustelu joka ei valttamatta tue organisaation yleista linjaa vaan edistaa yksilon omia
nakemyksia (Laine & Vaara 2007, 25). Nordellin (2016, 108-116) vaittskirjatutkimus "De
alienerade — berattelser om mellancheferna och strategin” osoittaa, etta strategia saattaa
olla keskijohdolle my6s asia josta tietoisesti etddnnytdaan. Tutkimuksen mukaan on mah-
dollista, etta keskijohdon suhde strategiaan on valinpitamaton ja strategiaa pidetaan mer-
kityksettomana. Keskijohto ei nde strategiaa osana organisaation paivittaista toimintaa jol-

loin sen toimintaa ohjaava vaikutus jaa olemattomaksi.
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4.1 Dialoginen strategiaty®

Perinteisen hierarkkisen strategiatyén ongelmien selattdmiseksi strategiaty6 tulee ymmar-
taé taysin uudella tavalla (Laine & Vaara 2011, 30). Aula ja Mantere (2011, 47) ovat johta-
neet Osmo A. Wiion, alun perin Murphyn lakiin perustuvasta viestinnén laista, strategian

jalkauttamisen lain seuraavasti:

"Strategian jalkauttaminen yleensa epaonnistuu, paitsi sattumalta.”
"Strategian jalkauttaminen ei onnistu, edes sattumalta.”

"Strategia tulkitaan eri tavoin kuin sen laatija on sen tarkoittanut.”

Jalkauttamisella, jolle tassa tutkimuksessa on synonyymina kaytetty implementointia ja to-
teuttamista, tarkoitetaan soveltamista, konkretisointia eli havainnollistamista ja toimeenpa-
noa. Toimeenpanossa on aina kyse ihmisista jotka tulkitsevat, seka siitd miten he tulkitse-
vat. Strategiaan liittyy ndin aina myos tulkinnan kasite. Tulkinta puolestaan edellyttda vuo-
ropuhelua ja vuoropuhelu on muodissa. (Aula & Mantere 2011, 47-48.)

Laineen & Vaara (2011, 30) esittelevat kirjoituksessaan ”"Strategia kuuluu henkilostolle!
Dialoginen nakdkulma strategiatydhoén” ajatuksen siita, ettéa organisaatiossa on samanai-
kaisesti useita kasityksia, tulkintoja, toiminnan tavoitteista ja siitd miten organisaatio me-
nestyy toimintaympadristéssaan. Ymmarretaan etta strategia on olemassa vasta toteutues-
saan, vasta kun strategia tai sen tulkinta toteutuu henkildstén toiminnassa. Nakoékulma
nostaa strategiatyon ytimeen johdon tekemisen rinnalle myés muun henkiléstén toimin-
nan. (Laine & Vaara 2011, 31-32.) Dialoginen strategiaty® korostaa, etta ihmiset tulkitse-
vat organisaation toimintaa vallitsevien kasitysten, omien ammatillisten taustojensa ja ko-
kemustensa mukaisesti. Nakokulma hyvaksyy sen, ettei tapahtuvaa tulkintaa voida py-
sayttda johdon toimesta. Strategisena pidetaén siis myds toimintaa, joka mahdollistaa or-
ganisaation menestymisen toimintaymparistdssaan, oli se virallisen strategian mukaista
tai ei. (Laine & Vaara 2011, 36-38.) Dialogisen strategiatyon ja strategia kaytantona -1a-
hestymistavan perusteissa on nahtéavissa yhtenevia piirteita. Dialogisen strategiatyon yti-
men voidaan nahda syntyneen siitd ymmarryksesta, ettd strategiaa tulee lahestya jonain

mita ihmiset tekevat.

Dialogisen strategiatydn puitteissa olennaista on kysya: Kuinka mahdollistetaan keskus-
telu johdon esittAmasta strategiasta ja organisaation toiminnasta? Miten |0ytaa aikaa ja
tilaa vuorovaikutukselle? Miten toimintaa voidaan kehittd& monidanisyyden kautta? Keski-
johto asemassaan henkildston ja ylimman johdon vélissa on omiaan vastaamaan nakokul-

man esittamiin kysymyksiin. Johdon maarittama strategia on keskeisessa roolissa jatku-
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vassa vuoropuhelussa, muttei se ole ainoa oikea nakemys. Strategiaty0ta ei nahda suora-
viivaisena teknisrationaalisia tydkaluja hy6dyntavana implementointina vaan jatkuvana
keskusteluna erilaisista tavoista toimia ja kehittaa toimintaa. Johdon esittamat ajatukset
strategiasta saavat merkityksia erilaisista nakemyksista ja keskustelun prosessissa raken-
tuvat seka viralliset strategiat etta niiden paikalliset tulkinnat ja konkretisoinnit. Strategian
tekijoita, tai kuten edella harjoittajia, ovat kaikki ne jotka osallistuvat keskusteluun organi-
saation ja sen osien tavoitteista ja jotka toiminnallaan tuottavat menestysta toimintaympa-
ristossa. (Laine & Vaara 2011, 30-32, 36-37.)

4.2 Merkityksen rakentaminen

Keskijohdon rooli strategian jarkiperaistajana ja konkretisoijana ylemman johdon ja henki-
|6ston valilla, vaatii kyvykkyytta merkityksen luomisen (sensemaking) ja antamisen (sen-
segiving) osa-alueilla. Rouleau (2005, 1415) méaarittelee merkityksen luomisen ja antami-
sen Gioiaa ym. (1996) mukaillen kahdeksi vastavuoroiseksi ja toisiaan taydentavaksi pro-
sessiksi seuraavasti: Merkityksen luominen liittyy siihen, miten strategiaan liittyva tieto ym-
marretdan ja tulkitaan. Merkityksen antaminen puolestaan sivuaa johtajien yritysta vaikut-
taa strategiaan seka pyrkimystd kommunikoida ajatuksiaan strategiasta muille yhtenaisen
nakemyksen muodostamiseksi. Tassa tutkimuksessa viitataan naihin kahteen prosessiin
kasitteella merkityksen rakentaminen, silla vaikka prosessit voidaan kasitteellisesti erottaa
toisistaan, kaytdnndssa yhta ei ole olemassa ilman toista. (Rouleau 2005, 1415.) Merki-
tyksen rakentaminen on keskeisessé asemassa tarkasteltaessa maailmaa postmodernin

ikkunan lapi.

Merkityksen rakentaminen on tulkinnan ja toiminnan vuorovaikutusta valintojen vaikutus-
ten arvioinnin sijaan. Strategia nahdaan merkityksen rakentamisena sosiaalisen jarjestyk-
sen ja toimintaan sitoutumisen saavuttamiseksi. Kuten strategia kdytanttna -lahestymis-
tapa, myds merkityksen rakentamisen viitekehyksessa strategia maarittyy sosiaaliseksi,
tekemista painottavaksi ilmidksi. (Weick, Sutcliffe & Obstfeld 2005, 132.) Strategia muo-
dostuu vuorovaikutuksessa, yksildiden ja ryhmien vélisessa toiminnassa. Kaytanndssa
strategioita laaditaan usein tilanteissa, joissa muutos on tarpeen. Strategioilla pyritdan
muokkaamaan toimintaa haluttuun suuntaan. (Suominen 2011, 22.) Merkityksen rakenta-
minen korostuu muutostilanteissa. Kohdatessaan muutoksen, yksilé alkaa automaatti-
sesti, vuorovaikutuksessa yhteisbnsa kanssa jarkiperaistaa tapahtuvaa muutosta ja analy-

soida kuinka muutokseen tulisi reagoida. (Balogun & Johnson 2004, 523.)

Rouleau ja Balogun (2011, 954) ovat tutkineet strategista merkityksen rakentamista keski-

johdon nékokulmasta. Tutkimuksessa todetaan aiemmin tehtyyn tutkimukseen viitaten
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(mm. Maitlis & Sonenshein 2010 ja Wooldridge ym. 2008), ettd diskursiiviset kyvykkyydet
ovat merkittdvassa roolissa, kun analysoidaan johtajien merkityksen rakentamista, eli pyr-
kimysta vaikuttaa yhteiséssaan. Diskursiivinen ymmarretaan tassa tutkimuksessa sosiaa-
lista todellisuutta muodostavaksi ja yksildiden vélisessa vuorovaikutuksessa syntyvaksi.
Diskurssi pitaa sisallaan kirjoittamattomia saantoja jotka maarittavat normaalia ja hyvak-

syttavaa tapaa toimia, se on enemman kuin pelkké keskustelu.

Rouleau ja Balogun (2011) maarittelevat keskijohdon diskursiivisen osaamisen kyvykkyy-
deksi jonka avulla voidaan tietoisesti muodostaa ja tuoda julki kyseisesséa kontekstissa
merkityksellinen, sitouttava ja toimintaa ohjaava viesti. He tunnistavat tutkimuksessaan
kaksi keskeista, toisiinsa liittyvaa diskursiivisen osaamisen kokonaisuutta joiden avulla
keskijohto toteuttaa rooliaan merkityksen rakentajana. Kokonaisuudet ovat vapaasti suo-
mennettuina keskustelun taytantéénpano (performing the conversation) seka tilanteen val-
mistelu (setting the scene). Keskustelun taytantdonpanolla tarkoitetaan keskijohdon lukui-
sia virallisia ja epavirallisia keskusteluja ja vuorovaikutusta alaisten, vertaisten, esimiesten
seka asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa, asetetun agendan eli strategian, edis-
tamiseksi. Keskustelulla viitataan jatkuvaan kanssakdymiseen seka toiminnan perustan
luomiseen. Tilanteen valmistelu kasittéaa tarvittavien sosiaalisten verkostojen kehittdmisen,
seka kaiken sen miké tehdaan keskustelun taytantdonpanon mahdollistamiseksi. Lisaksi
sen ndhdaan sisaltavaan tulevaisuuteen suuntaavaa toimintaa kuten tietynlaisen henkilo-
kuvan rakentamista myohempien keskustelujen helpottamiseksi. (Rouleau & Balogun
2011, 954-958.)

Tutkimuksessaan Rouleau ja Balogun esittavat, ettéd kaksi edella mainittua osaamisen ko-
konaisuutta ammentavat kontekstista, taustalla vaikuttavat seka symboliset etta verbaali-
set kuvaukset seka sosiokulttuuriset systeemit. Kuviossa Strateginen merkityksen raken-
taminen ja keskijohdon diskursiivinen osaaminen (kuvio 8) on havainnollistettu edella ku-

vattua.
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Ve Symboliset ja verbaaliset ™ .\

kuvaukset Keskustelun tiytintddnpano
Esim. kontekstille ominainen Esim. tilanteeseen sopivan viestin
[ kieli, terminologia ja { luominen ja jakaminen, kullekin
metaforat seka esitykset ja sidosryhmadlle sopivat sanavalinnat
raportit sekd yhteyden muodostaminen
A P y 4
/f'/ sosiokulttuuriset systeemit H“\\ y ™
Esim. identiteettien ja N Tilanteen valmistelu
/ kiinnostuksen kohteiden Esim. Fasilitointi, viestin
| tunnistaminen sekd kyseess3 | kohdentaminen, oikeiden ihmisten
olevan henkildn tai ryhman mukaan tuominen, verkostojen ja
‘x\ historian tiedostaminen henkildkuvan rakentaminen

Kuvio 8. Strateginen merkityksen rakentaminen ja keskijohdon diskursiivinen osaaminen
(mukaillen Rouleau & Balogun 2011, 972).

Diskursiiviset osaamisen kokonaisuudet, keskustelun taytantéénpano seka tilanteen val-
mistelu, ovat keskeisessa asemassa keskijohdon merkityksen rakentamisen prosessissa.
Kokonaisuuksien voidaan ndhda muodostuvan strategisista kaytanteista joita strategian
harjoittajat hyddyntavat ja muokkaavat. Ne muodostuvat organisaation kontekstissa eri-
laisten symbolisten ja sanallisten toiminnan kuvausten sek& olemassa olevien sosiaalisten
systeemien myota. Diskursiivisen kyvykkyyden ja merkityksen rakentamisen konteksti-
sidonnaisuus on tunnistettava. Tietyssa organisaatiossa kaytannon strategina menestyva
esimies ei automaattisesti pysty samaan muussa ymparistéssa. Keskijohdon strategisen
kyvykkyyden mittarina voidaankin ndhda kyky huomioida ja muokata omaa tekemista kon-
tekstiin sopivaksi. Merkityksen rakentaminen on oleellisessa roolissa muodostettaessa
kollektiivista ymmarrysta strategiasta kaikilla organisaation tasoilla sidosryhmia unohta-

matta.
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5 Esiymmarrys ja tutkimusteemat

Tassa luvussa esitellaéan tutkijan omista kokemuksista ja tietoperustan kirjoittamisesta
muodostunut esiymmarrys tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta. Muodostunut esiym-
marrys esitelladn seuraavissa kappaleissa aihealueittain: strategian olemus ja sen ilmene-
minen seka keskijohto strategian harjoittajana ja kaytanteiden hyddyntdjana. Aihealueet
eli teemat on muodostettu tutkimusongelmasta "Miten kohdeyksikon esimiehet kokevat

strategian ohjaavan toimintaa?” ja esitelty aiemmin luvussa yksi.

5.1 Strategian olemus ja sen ilmeneminen

Strategian olemusta on tarkasteltu aiemmissa luvuissa perinteiseen tapaan jonain mité or-
ganisaatiolla joko on tai ei ole, sekd kaytannon kautta jonain mité ihmiset organisaatiossa
tekevat. Perinteiset lahestymistavat ilmentavat tiettyd paradoksaalisuutta. Esimerkkeina
strategia sisaltonéd -nakokulma joka painottaa joko maksimaalisen tuloksen tai moniarvoi-
semman hyddyn saavuttamista strategian avulla, seké prosessinakdkulma, jonka keski-
6ssa on joko tarkkaan suunniteltu ja laskelmoitu, tai systemaattisen prosessin ulkopuolella
syntyva strategia. Tassa tydssa on omaksuttu strategia kaytantdéna -lahestymistavan na-
kemys, jonka mukaan strategia maaritelladn kontekstisidonnaiseksi, sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa muodostuvaksi toiminnaksi jolla on strategisesti tarkeitd, organisaation kan-
nattavuuden, kilpailuedun, tai selviytymisen kannalta merkittavia vaikutuksia (Jar-
zabkowski 2005, 22). Nakdkulman sisalla pyritaan tekeméaan turhaksi edella mainittuja
kahtiajakoja. Nain ollen strategia on jotain mitd ihmiset tekevat. Sen sijaan, etta pohditaan
strategian suhdetta organisaation suorituskykyyn, keskitytdén siihen mita yksilot tekevét
strategiaa suunniteltaessa, muodostettaessa ja toteutettaessa. Dialogisen strategiatyon
maaritelman mukaisesti tdssa tydossa nahdaan, etta organisaatiossa voi olla samanaikai-
sesti useita kasityksia ja tulkintoja toiminnan tavoitteista seka siitd, miten organisaatio me-
nestyy toimintaympadristéssaan eli pystyy toimimaan strategian maarittamalla tavalla
(Laine & Vaara 2011, 30-32).

Strategia muodostuu yksildiden keskindisen vuorovaikutuksen kautta kaikessa siina kay-
tannon toiminnassa milla on vaikutusta organisaation selviytymiseen, kannattavuuteen tai
kilpailuedun saavuttamiseen. Liiketoimintayksikon strategian muodostuminen on sidok-
sissa kontekstiinsa, niin sddnndénmukaistuneisiin alan kaytanteisiin ja prosesseihin sek&
institutionalisoituneisiin strategioihin, kuin konsernitason strategiaan, prosesseihin ja toi-
miinkin. Strategia on mikrotason sosiaalinen ilmi®, joka muokkaantuu makrotasolta tule-
vista vaikutteista. (Kuvio 5.) Johto voi laatia strategian mutta se ei ole ainoa oikea néke-

mys organisaation menestymisen suunnasta. Laadittu strategia on keskeisessa roolissa
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organisaatiossa kaytavassa vuoropuhelussa mutta strategia tunnistetaan olemassa ole-
vaksi vasta sen toteutuessa tydyhteison tulkintana tai tulkintoina. Strategian suunnittelua

ei voida erottaa erilliseksi prosessiksi sen toteuttamisesta. (Laine & Vaara 2009, 30-38.)

Nakemykseni mukaan rationaalinen strategia-ajattelu on omaksuttava, jotta voidaan tie-
dostaa sen kapea-alaisuus. Tietoon ja analyyseihin perustuvien malleihin hyddyntaminen
strategiatydssa on yha validi tapa toimia, erityisesti oman organisaation tilanteen kartoitta-
miseksi, mutta sen tulee kuitenkin toteutua limittain kaiken muun toiminnan kanssa. Stra-
tegiatyOsta ei voi eriyttdé osiota, jonka aikana strategiaa vain suunnitellaan ja muodoste-
taan. Kaiken toiminnan tulee olla strategian muodostamista ja sen toteuttamista. On kiinni-
tettava huomiota siihen mita yksilo tekee muodostaessaan ja toteuttaessaan strategiaa.
Strategian avulla tulee pyrkia tuottamaan mielikuvia seké tukemaan ja muokkaamaan niin
asiakkaan kuin henkildstonkin identiteetteja, sen tulee aktivoida seka organisaation si-
saista, ettéa ulkoisen osapuolen kanssa kaytavaa dialogia.

Strategia kaytantona -lahestymistavan ytimessa on kysymys strategian ilmenemisesta:
Kuinka strategiaa tehddan? Whittington (1996, 731-732) esittaa strategian tekemisen ole-
van ideoinnin, mahdollisuuksien tunnistamisen ja tilanteisiin tarttumisen liséksi rutiineja,
budjetointia, presentaatioita ja kokouksia. Strategia ilmenee sellaisena yksilon toimintana,
jolla on vaikutusta organisaation menestymiseen. Toiminta kaikessa monimuotoisuudes-
saan on strategista silloin, kun se on saatettu alulle strategisia lopputuloksia silmalla pi-
taen. (Jarzabkowski 2005, 24). On huomattava, etta toiminnan vaikutusten ei tarvitse olla

laaditun strategian mukaisia ollakseen strategisesti merkittavia.

Nakemykseni mukaan kaikkea ty6ta ja toimintoja tulee ajatella strategisina. Strategialla
tulee olla kaikkea arkistakin toimintaa ohjaava vaikutus. Paivittaiset toiminnot toteuttavat
strategiaa niiden muodostaessa organisaation ydintoiminnan. Ydintoiminta puolestaan
maarittaa organisaation olemassaolon tarkoituksen. On kyseenalaistettava ajatus, jonka
mukaan on tarpeellista tehda ty6ta jota ei nahda strategisena. Strategia muodostuu ja il-

menee kaikessa toiminnassa.

5.2 Keskijohto strategian harjoittajana ja kaytanteiden hyddyntajana

Strategia muodostuu strategian harjoittajien toiminnassa kaytanteiden kautta. Organisaa-
tion sisdiset ja mahdollisesti sen ulkopuolelta tulevat kaytanteet ovat strategiatydn raken-
nuspalikoita. Strategian harjoittajilla on aktiivinen rooli strategisen kaytanteiden hy6dynta-
jin&. (Paroutis, Heracleous & Angwin 2016, 7; Vaara & Whittingtton 2012, 2; Whittington
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2006, 620). Strategian harjoittajia ja mahdollisia kaytanteiden hyddyntajia ovat kaikki ne
henkil6t joiden toiminta ja keskindinen vuorovaikutus edistavat organisaation strategiaa
(Jarzabkowski 2005, 20-22). Kaytanteet ovat strategiatyon rutiineja ja normeja, joko itse-
naisia, erillisia toimintoja, tai implisiittisia epasuorasti strategiaan liittyvia valineita, konsep-
teja, tyokaluja ja tekniikoita (Mantere 2005, 158; Whittington 2007, 1579).

Tama tutkimus keskittyy keskijohdon strategiseen rooliin, keskijohdolla viitataan tassa tut-
kimuksessa kohdeyksikén osastojen esimiehiin. Perinteisen tavan mukaan keskijohto
nahdaan ylemman johdon laatiman strategian toteuttajana eli implementoijana ja imple-
mentoinnin prosessi lineaarisena, ylhaalta alas suuntautuvana. Implementoinnilla tarkoite-
taan aiotun strategian toiminnallistamista (Ik&valko 2015, 10), implementoinnin kasite pi-
taa sisallaan strategian tuntemisen ja ymmartamisen lisaksi oletuksen siitd, ettd imple-
mentoija tietdd miten strategia nakyy ja vaikuttaa organisaation kontekstissa, arkisissa toi-
minnoissa. Implementoinnin on tutkittu olevan haastavaa jopa siind laajuudessa, etta sii-
hen tulisi suhtautua ydinosaamisena. (Karnd 2016, 35.) Haasteet polveutuvat perinteisen
strategiatyon perusoletuksista. Ensimmaisen perusoletuksen mukaan strategian muodos-
taminen kuuluu vain ylimman johdon tehtaviin. Toinen oletus on, etta strategia on kokonai-
suudessaan olemassa ennen sen tulkintaa toiminnassa, nain ollen sen suunnittelu ja
muodostaminen nahdaan siis toisistaan eriytettyina prosesseina. Tassa tydssa strategiaa
l[Ahestytaan strategia kaytantona -lahestymistavan kautta, lahestymistapa kumoaa perin-
teisen strategiatyon perusoletukset ja nakee keskijohdon strategian harjoittajana, jonka
toiminnalla on organisaation kannattavuuden, kilpailuedun, tai selviytymisen kannalta mer-
kittavia, strategiaa edistavia vaikutuksia. Lahestymistavan mukaan strategian suunnittelu
ja sen toteutus ovat toisiinsa kietoutuneita prosesseja jotka muodostavat strategiatyon ko-
konaisuuden, sen sijaan etta strategia olisi ylimméan johdon laatima suunnitelma jota hen-

kilosto toteuttaa.

Siirtyminen dialogisempaan strategiatyéhon tarjoaa mahdollisuuden perinteisen strategia-
tydn ongelmien voittamiseksi. Dialoginen strategiaty6 hyvaksyy, etta organisaatiossa on
samanaikaisesti useita kasityksia strategiasta ja strategia on olemassa vasta kun sen tul-
kinta toteutuu toiminnassa. Keskijohdon rooli ylemman johdon ja henkilston vélissa muo-
dostuu keskeiseksi tulkintojen syntymisessa, kun toiminnassa on Idydettava aikaa ja tilaa
vuorovaikutukselle ja moniaanisyyden hyddyntamiselle. Strategiaty6ta ei nahda suoravii-
vaisena teknisrationaalisia tyOkaluja hyddyntavana implementointina vaan jatkuvana dia-

logina jonka myota toimintaa kehitetdén. (Laine & Vaara 2011, 30-32.)
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Keskijohdon roolin strategiatydssa on epamuodollisuudestaan huolimatta tutkittu olevan
monitahoinen. He ovat asemassaan ylemman johdon ja henkiléston valissa seka strate-
gian kohteita, etta sen valittajia, tulkitsijoita ja myyjia. (Suominen 2011, 53.) Lisaksi lahella
asiakaspintaa keskijohdon on mahdollista toimia my®s organisaation menestymisen ta-
kaavien muutostarpeiden tunnistajina ja muutosten alullepanijoina. (Ikavalko 2005, 22.)
Keskijohdon rooli monimutkaisten ja abstraktien asioiden konkretisoijana ylemman johdon
ja henkiloston valilla vaatii osaamista myods merkityksen rakentamisen osa-alueella. Merki-
tyksen rakentaminen on tulkinnan ja toiminnan vuorovaikutusta, pyrkimysta vaikuttaa yh-
teistssa. Keskijohto toteuttaa merkityksen rakentajan roolia diskursiivisen osaamisen
kautta pyrkien tietoisesti muodostamaan ja tuomaan julki toimintaa ohjaavaa ja sitouttavaa

viestia organisaation kontekstissa. (Rouleau & Balogun 2011, 954-958.)

Kuviossa 9, Strategian muodostuminen, on kuvattu tietoperustan ja olemassa olevan ko-
kemuksen mydta syntynyt esiymmarrys tutkittavasta aiheesta tutkimuksen kohteena ole-
van liiketoimintayksikon kontekstissa. Strategiaty0 on sosiaalista kanssakaymista ja kay-
tanteiden hyodyntamistéa yksildiden valisessa vuorovaikutuksessa. Talla strategisesti tar-
keélla toiminnalla on merkittavia vaikutuksia organisaation kannattavuuden, kilpailuedun
tai selviytymisen kannalta. Toiminta perustuu vuoropuheluun sekd merkityksen rakentami-
seen organisaation kontekstissa. Strategia muodostuu yksilon sosiaalisessa toiminnassa
huomioiden makrotason vaikuttavat kaytadnnét. Organisaatiossa on samanaikaisesti ole-
massa useita tulkintoja ja ndkemyksia johdon laatimasta strategiasta, strategia on ole-
massa vasta tulkintojen toteutuessa toiminnassa. Tulkintojen ja nakemysten syntyminen

vaatii dialogia seka merkityksen rakentamista ja nain keskijohdon toimia.
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lohdon laatima
strategia

4 s

Strategiatyd

Organisaation kannattavuuden, kilpailuedun, tai selviytymisen
kannalta merkittdva vaikutus, strateginen lopputulos.

Kuvio 9. Strategian muodostuminen.

Kuviossa Strategian muodostuminen kolmen ympyran ryppéaét kuvaavat strategiatulkinto-
jen syntymistd. Tulkinnat syntyvét strategian harjoittajien, strategisten kayténteiden ja kay-
tannon toiminnan keskidssa. Katkoviivat edustavat vuorovaikutusta. Tulkintoja on ole-
massa samaan aikaan useita, kuten kuviossa on ympyraryppaita. Johdon laatima strate-
gia on keskeisessad, vaikuttavassa roolissa organisaatiossa kaytavassa vuoropuhelussa.
Kaksisuuntaiset nuolet edustavat kdynnissa olevia, merkityksellisyydeltaan eri asteisia
dialogeja seké merkityksen rakentamisen prosesseja. Keskijohdon rooli on mahdollistaa,
yllapitaa ja vahvistaa toivottua vuorovaikutusta, nain strategian voidaan katsoa ohjaavan
keskijohdon toimintaa. Organisaation strategiaty® muodostuu tulkintojen kautta synty-
vassa toiminnassa, jolla on strategisesti tarkeita vaikutuksia. Tummempi vihrea nelikulmio
edustaa organisaation kontekstia ja vaaleampi pyoredkulmainen nelikulmio toimialalla val-

litsevia kaytanteita seka sddnndnmukaistuneita strategioita ja vakiintuneita prosesseja.
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6 Empiirisen tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa esitellaan lyhyesti tutkimuksen kohdeorganisaatio, tutkimuksen kohteena
oleva yksikko seka tutkimuksen kohderyhma. Sen jalkeen kerrotaan tutkimuksen toteutta-
misesta, aineiston kerddmisesta ja kasittelysta.

6.1 Tutkimuksen kohde

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio on asiakasomistajien omistama alueellinen osuus-
kauppa. Osuuskauppa toimii yrittdjana market-, tavaratalo-, likennemyymala-, sek& mat-
kailu- ja ravitsemiskaupassa. Organisaation juoksevaa hallintoa johtaa toimitusjohtaja yh-
dessa tydryhméansa kanssa. Tyoryhmaan kuuluvat toimialajohtajat seka talous- ja henki-
[6stdjohtaja. Osuuskaupan matkailu- ja ravitsemiskaupan seka likennemyymala- ja poltto-
nestekaupan toimialajohtajan alaisuudessa operoiva hotelliryhman johtaja edustaa organi-

saatiota timan tyon toimeksiantajana.

Tutkimuksen kohteena on majoitus-, tapahtuma- ja ravintolapalveluja tuottava, fran-
chising-periaatteella toimiva liiketoimintayksikkd. Yksikdssa osastojen esimiehet johtavat
asemissaan paivittaista toimintaa aina varastonhallinasta asiakaskohtaamisiin ja kaikkea
silta valilta. Mikali strategian halutaan ohjaavan arjen tekemisté, on ensisijaisen tarkeaa,
ettd taho joka johtaa toimintaa kaytanndssa, on ymmartanyt ja sisaistanyt sen mihin toi-
minnalla halutaan pyrkiad ja missa rajoissa. Kaikki, pois lukien itseni, taman tutkimuksen
aloittamishetkella yksikdssa tydskennelleet esimiehet, nelja osastopaallikka ja 11 palve-
lupaallikkoa valikoituivat tutkimuksen kohteeksi. Tutkimuksen kasittdessa kaikki yksikdssa
tyoskentelevat esimiehet, on tutkittavasta asiasta mahdollista muodostaa syvéllinen ja ko-
konaisvaltainen kuva. Tutkimuksen kohderyhmé nahdaéan tassa tutkimuksessa yhtena
strategiatydhon osallistuvana ryhméané. Kohderyhmén jasenten ikda, sukupuolta tai tyds-

saolovuosia ei pideta merkittavana asiana ryhmassa vallitsevia kokemuksia kuvailtaessa.

6.2 Aineiston keruu ja kasittely

Teemahaastattelurungon ensimmaisen version valmistuttua suoritin yhden testihaastatte-
lun. Haastattelin palvelualalla toimivaa henkild& joka ei ole osa tutkimuksen kohteena ole-
vaa joukkoa. Testihaastattelun perusteella muokkasin hieman kysymysten jarjestysta ja
muotoilin esimerkkikysymyksia uudelleen. Fenomenologisen lahestymistavan puitteissa
kiinnitin erityistd huomiota siihen, etté haastateltavia ohjailtaisiin teemoilla ja kysymyksilla
autenttisen kokemuksen taltioimiseksi mahdollisimman vahan. Fenomenologinen n&ko-

kulma velvoittaa tutkijaa ennakko-oletuksettomuuteen seka pidattaytymaan teoreettisesta
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tutkimusasenteesta (Lehtomaa 2008, 163), pyrin pitdm&an tdma&n mielessani lapi koko tut-

kimuksen.

Teemahaastattelurungon (liite 1) muokkaamisen jalkeen hyvaksytin sen, seka laatimani
haastattelukutsun (liite 2) toimeksiantajan edustajalla. Toimeksiantajan edustajan hyvak-
syvan palautteen saatuani lahetin haastattelukutsun séhkopostitse tutkimuksen kohde-
joukolle. Kutsun mukaisesti olin yhteydesséa jokaiseen haastateltavaan joko kasvokkain,
puhelimitse tai erillisella sdhkdpostilla haastatteluajankohdan sopimiseksi. Loin haastatte-
lujen aikataulutusta varten Excel-tiedoston johon merkitsin sovitut ajankohdat ja paikat.
Haastattelut toteutettiin kohdeyksikon tiloissa 19.10.2017-1.12.2017 vélisena aikana.
Haastattelujen kesto vaihteli 36 minuutista 105 minuuttiin sen ollen keskimaarin noin 55
minuuttia. Haastatteluja tehtiin lopulta 14 kappaletta, yhden henkilon estyttyé osallistu-
masta. Haastattelujen aluissa pohjustin tilannetta toistamalla jo haastattelukutsussa esiin-
tuomiani asioita. Kerroin, etté haastattelun tarkoituksena on kartoittaa haastateltavan ko-
konaisvaltainen kokemus tutkittavasta ilmiosta. Mainitsin, ettei haastattelu ei ole tentti or-
ganisaation strategiasta ja lisaksi painotin, ettei etukateen laatimistani teemoista huoli-
matta tarkoituksena ole toteuttaa perinteista haastattelua, vaan keskustella haastateltavan
omasta kokemuksesta aiheeseen liittyen. Koin, ettéd edelld kuvattu laukaisi osin jannitty-
nytta ilmapiirid. Pohjustus auttoi haastateltavaa rentoutumaan seka sen myo6té keskustele-
maan spontaanisti kokemuksen pohjalta, pohtimatta sen enempéaa minkéalaisen kuvan il-
maistu kokemus mahdollisesti antaisi haastateltavasta. Haastattelun teemoja tai haastat-
telurunkoa ei esitelty haastateltaville haastattelutilanteessa eiké ennen sitd. Nauhoitin
kaikki haastattelut digitaalisella tallentimella mythempé&a kasittelya varten ja tein samalla
muistiinpanoja muun muassa haastattelutilanteen ilmapiirista ja haastateltavan jannittynei-

syydesta.

Kun kaikki haastattelut oli tehty, kirjoitin materiaalin puhtaaksi taltiointien perusteella. Yh-
teensa sanatarkasti litteroitua materiaalia muodostui 103 sivua. Aineiston analysointiin
hyddynsin Perttulan (1995, 1998 ja 2000) fenomenologista menetelmaa. Perttula on kehit-
tanyt menetelman Giorgin (1985, 1997) fenomenologisen psykologian menetelm&a mu-
kaillen. Perttula on laajentanut ja tarkentanut alkuperaista menetelmaa sopivaksi erityi-
sesti haastatteluaineiston analysointiin. Pohtiessani tdéh&n tutkimukseen sopivaa analyysi-
menetelmaa tutustuin fenomenologiaa kasittelevan kirjallisuuden seka muutaman vaits-
kirjatutkimuksen esittelemiin menetelmiin tai niilden muunnoksiin. Perttulan menetelma so-
pii nakemykseni mukaan tahan tutkimukseen hyvin. Sen perinpohjainen ja kurinalainen
systematiikka helpotti omaa etenemistéani, lisdksi menetelman systemaattisuus auttaa

myds lukijaa seuraamaan analyysin etenemista (Lehtomaa 2008, 182). Analyysi jakautuu
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kahteen seitsenvaiheiseen osaan: Yksilokohtaisen merkitysverkoston muodostaminen ja

yleisen merkitysverkoston muodostaminen. (Lehtomaa 2008, 181.)

Yksilokohtaisen merkitysverkoston muodostaminen

Tutkimusaineistoon perehtyminen ja kokonaisuuden hahmottaminen.
Aineistoa jasentavien keskeisten siséltdalueiden muodostaminen.
Merkityssuhteiden erottaminen toisistaan.

Merkityssuhteiden muuntaminen tutkijan kielelle.

Tutkijan kielelle muunnettujen merkitysyksikoiden sijoittaminen sisalto-
alueisiin.

Sisaltdalueittaisten yksilokohtaisten merkitysverkostojen muodostami-
nen.

7. Sisaltoalueista rippumattomien yksilokohtaisten merkitysverkostojen
muodostaminen. (Lehtomaa 2008, 181.)

agrwNE

o

Yleisen merkitysverkoston muodostaminen

1. Tutkimusasenteen omaksuminen: Yksilokohtaisten merkitysverkostojen
nakeminen ehdotelmina yleisesté tiedosta.

Merkityssuhteiden erottaminen ja muuntaminen merkityssuhde-ehdotel-
miksi.

Siséltbalueiden muodostaminen.

Merkityssuhde-ehdotelmien sijoittaminen sisaltdalueisiin.
Siséltdalue-ehdotelmien muodostaminen.

Ehdotelmien muodostaminen yleiseksi merkitysverkostoksi.

Yleisen merkitysverkoston muodostaminen. (Lehtomaa 2008, 181.)

N

Noos~®

Fenomenologinen analyysi nojaa tutkijan kyvykkyyteen sulkeistaa, eli reflektoida ja siirtda
syrjaan luonnollinen seka tietoperustan kirjoittamisen kautta omaksuttu tapa havainnoida
haastateltavan kokemusta. Tassa tutkimuksessa sulkeistaminen on tehty tutkijalle hel-
pommaksi kirjoittamalla erilliseksi luvuksi tutkittavaa ilmiéta koskeva, luetusta teoriasta ja
omakohtaisista kokemuksista muodostunut esiymmarrys (luku 4). (Lehtomaa 2008, 163-
166.) Tassa tutkimuksessa tunnistetaan kuitenkin, ettei teoriaa voida erottaa tutkimuspro-
sessista kokonaan. Teoriasta ei tehda suhteessa aineistoon testattavia olettamuksia tai
luokitteluja mutta sen ndhdaan ohjaavan aineistolahttista analyysia eraanlaisena ideake-
hyksena. (Anttila 2005, 335-336.) Yksiltidyista osakohtaisista vaiheista huolimatta edella
esitelty analyysimenetelma on Perttulan (1995) mukaan muokattavissa tekeilla olevaan
tutkimukseen sopivaksi (Lehtomaa 2008, 181-182). Seuraavissa kappaleissa ilmenee yk-

sityiskohtaisesti tapani hyddyntaéa edelld kuvattua menetelmaa.

6.2.1 Yksilokohtaisen merkitysverkoston muodostaminen

Analyysin ensimmaisen osan tavoitteena on muodostaa kunkin haastatellun yksilékohtai-
nen merkitysverkosto. Haastatteluaineisto kasitellaén yksilo kerrallaan aloittamalla aineis-

ton avoimella lukemisella kokonaiskuvan hahmottamiseksi pitden mielessa omien kasitys-
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ten sulkeistaminen. Haastatteluaineiston ja muistiinpanojen huolellinen lapilukeminen aut-
toi kokonaiskuvan muodostamisessa. Tein ja litteroin kaikki haastattelut itse, joten aineis-
tosta oli jo ennen varsinaista analyysivaihetta muodostunut itselleni varsin selkea kuva.
Koin kuitenkin tarkeaksi kuunnella ja lukea uudelleen kaikki haastattelut seka niiden ai-
kana tekemani muistiinpanot, jotta kokonaiskuva aineistosta olisi mahdollisimman kirk-
kaana mielessani. Koska analyysin ensimmaisen osan tavoitteena on kasitella kutakin
haastattelua omana aineistokokonaisuutenaan, kuuntelin, luin ja jatkokasittelin kerrallaan
aina yhden haastattelun. Samaan aikaan yksittdisen haastatteluaineiston kertaamisen
kanssa muodostin sita jasentavia keskeisia sisaltdalueita. Seuraavissa kappaleissa ha-
vainnollistetaan analyysin etenemista esimerkein. Esimerkeissa esiintyvat haastatellut on
nimetty kirjainyhdistelmalla EM (esimies) ja numerolla 1-14. Numeroin haastattelut satun-

naisessa jarjestyksessa, kun kaikki haastattelut oli tehty.

Pohdin etukéateen, ettd muodostuisivatko yksittaisistd haastatteluaineistoista muodostetta-
vat keskeiset sisdltbalueet toistensa kaltaisiksi johtuen kaytetysta teemoitetusta haastatte-
lurungosta. Osittain nain olikin, mutta kustakin haastattelukohtaisesta aineistosta l0ytyi
myo0s toisista poikkeavia siséltoalueita mik& vahvisti ndkemystani siita, etten ohjannut
haastattelutilannetta teemojen mukaan liikaa. Seuraavassa on lueteltu esimerkiksi kahden
haastattelun (EM 2 ja 7) keskeiset sisaltdalueet: Sisaltbalueita muodostui 9-16 yhta haas-
tattelua kohti ja siséltdaluekokonaisuuksia 14 kappaletta, eli yhta monta kuin haastateltu-

jakin.

Esimerkki 1: Tutkimusaineistoa jasentavien keskeisten siséltdalueiden

muodostaminen

(EM 2) Vaihtelevat paivittaiset tyotehtavat. Suorittava ty6. Paivittaisen tydn suorittamisen
mahdollistavat tehtavat. Resurssien riittamattémyys. Kasitys strategiasta kasitteena. Hy-
van ja huonon strategian piirteet. Strategia annettuna tekijana. Strategian muodostuminen
ja sen suunnittelu ja toteutus prosessina. Strategia omassa tyopdaivassa. Yksikén toimin-
nan kaksijakoisuus. Henkilokohtainen kasitys hyvasta asiakaspalvelusta toiminnan ohjaa-
jana. Tiedostettu strategian mukainen toiminta, strategia toiminnan ohjaajana. Tyodyhtei-
son jasenten roolit suhteessa strategiaan. Jaetun tiedon maara suhteessa asemaan tyo-

yhteisdssa. Strategian tehokkaampi toteuttaminen.

(EM 7) Paivittaisen tyon suorittamisen mahdollistavat tehtavéat. Laadun valvonta ja toimin-

nan tasalaatuisuus. Suorittava tyd. Omaan tyohon keskittyminen ja oman ndkemyksen jal-
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kauttaminen. K&sitys strategiasta. Strategia annettuna tekijana. Strategian muodostumi-
nen ja sen suunnittelu ja toteutus prosessina. Strategian abstraktius. Numerokeskeisyys.

Haasteet toiminnan muuttamisessa.

Yksilokohtaisen merkitysverkoston muodostaminen jatkuu Perttulan osavaiheilla 3. Merki-
tyssuhteiden erottaminen toisistaan ja 4. Merkityssuhteiden muuntaminen tutkijan kielelle.
Merkityssuhteella tarkoitetaan sellaisenaan ymmarrettavaa ja tutkittavaan ilmioon liittyvaa
asiakokonaisuutta haastatteluaineistossa. Koska tassa tutkimuksessa haastattelun etuka-
teen laadittujen teemojen katsotaan varmistaneen, etta kaikki tutkittavavan ilmion kannalta
tietoperustasta oleelliseksi nousseet asiat tuli kaytya lapi kussakin haastattelussa, ohjaa-
vat haastatteluteemat analyysia joiltain osin vaistamatta. Perttulan (1995, 72) mukaan
merkityssuhteiden tunnistamista ohjaakin tutkijan intuition lisksi juuri tutkittava ilmio.
Haastatteluaineistosta on siis pyritty tunnistamaan erityisesti ne merkityssuhteet, jotka
ovat oleellisia taméan tutkimuksen kannalta. Nain teorian voidaan katsoa ohjaavan tutki-

musta edella kuvatusti ideakehyksena.

Merkityssuhteiden muuntaminen tutkijan kielelle tarkoittaa aineistosta tunnistettujen tutkit-
tavaan ilmioon liittyvien asiakokonaisuuksien muuntamista yleiselle kielelle valttaen teori-
oihin ja kasitteistoihin sitoutumista. (Perttula 1995, 74). Esitdn seuraavaksi esimerkin ana-
lyysin mainituista vaiheista yhden haastattelun osalta. Esimerkissa kursiivilla kirjoitettu on
suoraa lainausta haastatteluaineistosta, uusi alkava merkityssuhde on erotettu edellisesta

rivijaolla ja tutkijan kielelle muunnettu merkityssuhde on kirjattu alkuperaisen alle.

Esimerkki 2: Merkityssuhteiden erottaminen toisistaan ja niiden muuntaminen tutki-
jan kielelle
(EM 3) Hyva kysyy tata ku ei just ees tiia mika on strategia,

Han ei tieda mita sanalla strategia tarkoitetaan, han ei osaa maaritella strategian kasitetta.

jos se ois tehokkuutta ja toimintamalleja niinni tota onhan meilla niita kaikkia,
Han liittda ajatuksissaan organisaation tehokkuustavoitteet ja toiminnan ohjeet strategi-

aan.
mut ku ma en oo niinku lukenu koskaan ikind mitdan mistaan strategiasta ni se koko sana
on semmonen kummitus.

H&n vieroksuu sanaa strategia koska ei ole koskaan lukenut siité tai siihen liittyvaé tekstia.

Ehka sitd on voitu mulle taala viestittda mut ma en oo vaan ymmartany et se on sita stra-

tegiaa,
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Han kokee, etté strategiaa on saatettu organisaatiossa viestittda kayttamatta sanaa stra-

tegia jolloin han itse ei ole ymmartanyt misté on kyse.

palavereissa kuitenki on kayty sita visiota ja sit niit portaita, et me ollaan tyytyvaisia, ja asi-
akkaat, ja yhdessa tehdaan ja ne, et jos ne on niinku tokin
Han kokee, etta palavereissa on tuotu esille organisaation visiota seka (konsernin portai-

den muodossa esittdmaa) konsernistrategiaa.

mut en ma tiia mitkd meidan ne portaat sit on.

Han ei tiedad onko edustamallaan yksikdlla omaa strategiaa.

Osastopéaallikot ehka tietaa,
Han kokee, ettéd ylempi esimiestaso mahdollisesti tietdd strategiasta enemman.

mut mulle on vaan naytetty et nain pistat parasta poytaan ja tehotavote on tama, eli aikaa
on toi, ja sitte vaan tehdan ja sit mennéan kotiin.

H&an kokee, ettd hanté on ohjeistettu tekemaan niin hyvin kuin kykenee, annetussa ajassa,
eika selkedsti kerrottu miten strategia liittyy omaan tekemiseen.

Analyysin viides osavaihe pitaa sisallaan tutkijan kielelle muunnettujen merkitysyksikéiden
sijoittamisen aiemmin laadittuihin aineistoa jasentaviin sisaltdalueisiin. Seuraavassa esi-
merkissa on ote haastattelusta, tunnistetun merkityssuhteen muunnelma tutkijan kielelle
seka sen sijoittaminen sisaltdalueeseen. Kursiivilla kirjoitettu on suora lainaus aineistosta
ja muunnelma tutkijan kielelle on kirjattu lainauksen alle kuten edelld. Muunnelman alle on

alleviivattuna kirjoitettu sisaltdalue (vrt. esimerkki 1), johon merkityssuhde kuuluu.

Esimerkki 3: Merkityssuhteiden ja niista tehtyjen muunnosten sijoittaminen
keskeisiin sisaltbalueisiin

(EM 2) Kyl sen pitas olla niinku konkreettisempi, ettd mika mielessa tehty ja miksi, niinku
perusteluja tekemiselle ja esimerkkeja, semmosii et mité se sit niinku tarkottaa eri osas-
toilla

Han kokee, etta strategian tulisi olla selkedmmin liitettavissa tekemisiin eri osastoilla, sen
avulla tulisi voida perustella toimintaa.

Strategian tehokkaampi toteuttaminen.

ja sit sen semmosta suurempaa huomiota arjessa, et ymmartas mika siihen liittyy,
Han kokee, etta strategian mukainen toiminta arjen toiminnoissa tulisi tuoda esiin tehok-

kaammin.
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Tiedostettu strategian mukainen toiminta, strategia toiminnan ohjaajana.

ku jos mun esimies sanoo et kirjaa se sinne pdytakirjaan et se on kayty ni ei se anna sel-
last kuvaa et tosissaan haluttas jotain tehda,

Hanen mukaansa esimiehen strategiaan liittyvalla toiminnalla on merkittava vaikutus sii-
hen, miten muut tyéntekijat kokevat strategian.

TyOyhteistn jasenten roolit suhteessa strategiaan.

ja et kyl musta pités voida jollain tasolla niihin toteuttaviin tekemisiin vaikuttaakki, niinku
ite, ettei vaa ois ja tulis uusia ohjeita ja standardeja et tee nain.

Han haluaisi itse voida vaikuttaa niihin tekemisiin joiden avulla strategiaa pyritédéan toteutta-
maan. Han kokee, etté talla hetkella strategiaa yritetdan toteuttaa laatimalla ja antamalla
ohjeita ja standardeja.

Strategian tehokkaampi toteuttaminen.

Perttulan analyysin ensimmaisen p&avaiheen kuudes osavaihe pitaéa siséllaan sisaltdalu-
eittaisten yksilokohtaisten merkitysverkostojen muodostamisen. Kaytanndssa kustakin
haastatteluaineistosta keratdan yhteen sisaltdalueeseen kuuluvat merkityssuhteet. Seu-
raavassa esimerkissa on kuvattu sisaltdalueen Strategia oman toiminnan ohjaajana (vrt.

esimerkki 1) merkityssuhteet yhdesta haastatteluaineistosta.

Esimerkki 4: Sisaltéalueittaisten yksilokohtaisten merkitysverkostojen
muodostaminen

(EM 10) Strategia oman toiminnan ohjaajana: Han ei koe pohtivansa tai tiedostavansa

strategian lasnaoloa jokapaivaisessa tekemisessa mutta kokee etté taustalla strategia
maarittaa toiminnan suuntaa. Han kokee, ettd omassa asemassaan strategian pohjalta
laaditut sdanndt maarittdvat omaa tekemistd, ei niinkaan strategia sellaisenaan. Han ko-
kee strategian tulevan itselle annettuina saantéina ja tekevansa niiden pohjalta strategi-
asta tulkinnan mika ohjaa omaa tekemista. Omasta tydstaan han yhdistaa erityisesti toi-
minnan tehokkuuden ja tuottavuuden seka asiakastyytyvaisyyden varmistamisen, kanta-
asiakkuuksien huomioimisen ja palvelujen myymisen liittyviksi strategiaan. Han ei koe
ajattelevansa tekeeko toita strategian mukaisesti, sen sijaan han kokee tietavansa mita
tydssa kuuluu tai mita siiné oletetaan tehtavan ja toivoo niiden tekemisten ja oletusten ole-
van strategian mukaisia. Han ei osaa maarittdd mink& omien tekemisten kautta strategia
jalkautuu tyontekijoille. Oman kokemuksensa mukaan tyén hahmottaminen kokonaisuu-
dessaan on edellytys esimerkking ja esimiehena toimimiselle ja néin strategian jalkautumi-

selle. Han kokee my6s aiemman tyokokemuksen maarittdvan tydssa tehtavia paatoksia,
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ei niinkaan strategian, kokemus tuo varmuutta ja tekemalla oppii. H&n sanoo oman néke-
myksensé hyvastéa tyon suorittamisesta olevan tyéhén voimakkaimmin vaikuttava tekija.

Han ei koe johtavansa tai perustavansa arjen ratkaisujaan strategiaan.

Perttulan analyysin ensimmaisen péaavaiheen viimeisessa osassa muodostetaan sisalto-
alueista riippumattomat merkitysverkostot kustakin haastatteluaineistosta. Siséaltdalueista
riippumattomista merkitysverkostoista on nain luettavissa merkityssuhteiden liittyminen
toisiinsa, siis haastatellun kokemus tutkijan kielelle kdannettyna ja merkityssuhteet tunnis-
taen. Seuraavassa on ote yhden haastatteluaineiston (EM 10) perusteella muodostetusta
yksilékohtaisesta merkitysverkostosta josta kay ilmi edellisesséa esimerkissa esitellyn si-
saltbalueen merkityssuhteiden liittyminen muihin merkityssuhteisiin ja sita kautta sisalto-

alueisiin.

Esimerkki 5: Siséaltéalueista riippumattomien yksilokohtaisten merkitysverkostojen
muodostaminen

(EM 10) Kokee strategian asettavan vaatimuksia toiminnalle. Han ei koe pohtivansa tai
tiedostavansa strategian lasndoloa jokapaivaisessa tekemisessa mutta kokee etta taus-
talla strategia maarittd& toiminnan suuntaa. Hanen nékemyksensé mukaan organisaatiolla
tulee olla méaaritelty toiminnan suunta, jotta on mahdollista parjatd markkinassa. Han ko-
kee, ettd omassa asemassaan strategian pohjalta laaditut s&ann6t maarittdvat omaa teke-
mista, ei niinkaan strategia sellaisenaan. Han kokee strategian tulevan itselle annettuina
saantdina ja tekevansa niiden pohjalta strategiasta tulkinnan mika ohjaa omaa tekemista.
Omasta tydstaan han yhdistaa erityisesti toiminnan tehokkuuden ja tuottavuuden seka
asiakastyytyvaisyyden varmistamisen, kanta-asiakkuuksien huomioimisen ja palvelujen
myymisen liittyviksi strategiaan. Ymmartaa puhuessaan kokevansa, ettd mahdollisesti
kaikki oma toiminta on yhdistettavissa strategiaan, vaikkei sitd tekemisen hetkella tiedos-
taisikaan. Han ei koe osaavansa ajatella tekeeko toita strategian mukaisesti, sen sijaan
han kokee tietdvansa mita tydssa kuuluu tai mita siina oletetaan tehtavan ja toivoo niiden
tekemisten ja oletusten olevan strategian mukaisia. Kokee omaavansa selvan kuvan siita
mitd oma ty6 on ja mitd se tarkoittaa. Han ei ole koskaan eritellyt tai priorisoinut tyotehta-
vidan suhteessa strategiaan. Han ei osaa méaaritella mink& omien tekemisten kautta stra-
tegia jalkautuu tyontekijoille. Oman kokemuksensa mukaan tydn hahmottaminen kokonai-
suudessaan on edellytys esimerkkina ja esimiehena toimimiselle ja ndin strategian jalkau-
tumiselle. Han kokee myds jo kertyneen tytkokemuksen maarittavan tyéssa tehtavia paa-
toksia, ei niinkaan strategian, kokemus tuo varmuutta ja tekemalla oppii. Hanen mu-
kaansa jo tehdyt ratkaisut helpottavat uusien tekemista ja estavat epavarmuuden tunte-
mista paatoksentekotilanteissa. Kokee omasta tydkokemuksestaan huolimatta oppivansa

yhé uutta I&hes joka paiva. Han sanoo oman ndkemyksensa hyvasta tyon suorittamisesta
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olevan ty6hon voimakkaimmin vaikuttava tekija. Han ei tieda onko edell& mainittu hyva vai
huono asia, mutta kokee etté jos toimintaa on saneltu ja ohjattu liikaa niin silla on palvelun
laatuun heikentava vaikutus. Kokee ettéa ohjeiden ja strategian taustalla tulee olla ymmar-
rys kaytannosta. Han nékee rahat ja numerot omana maailmanaan jonka viestia ei voi
vaaristad, mutta kokee parhaan mahdollisen asiakaskokemuksen muodostumisen moni-

syisena asiana, johon voidaan paasta erilaisin keinoin.

6.2.2 Yleisen merkitysverkoston muodostaminen

Perttulan menetelméan toisen paavaiheen tavoitteena on muodostaa yleista tietoa. Jotta
tutkimustuloksina esitettava yleinen tieto tayttaisi kattavuuden vaatimukset, analyysin on
kuitenkin edettava yksilokohtaisella tasolla mahdollisimman pitkéén. Toisen paavaiheen
ensimmaisessa osavaiheessa tutkija omaksuu asenteen, jonka myoéta edellisessa paavai-
heessa syntyneet yksilokohtaiset merkitysverkostot mielletdan ehdotelmiksi yleisesta tie-
dosta sen sijaan, etta niita tarkasteltaisiin yksildiden kokemina maailmoina. Merkitysver-
kostot mielletdan siis esimerkeiksi tiedosta, jota kohti ollaan etenemdassa. (Perttula 2000,
432-433.) "Metodin kyky sailyttda yhteys seka taakse- ettd eteenpdin on ehto, jonka va-

rassa kokemusta koskeva yleinen tieto voi olla kattavaa.” (Perttula 2000, 433.)

Menetelman toinen p&évaihe jatkuu osavaiheella 2. Merkityssuhteiden erottaminen ja
muuntaminen merkityssuhde-ehdotelmiksi. Kaytanndssa ensimmaisessa paavaiheessa
syntyneet yksilokohtaiset merkitysverkostot erotellaan jalleen merkityssuhteiksi ja muun-
netaan kielelle jonka kautta ei enda ole tunnistettavissa kokemusten yksilokohtaisuutta.
(Perttula 2000, 434.) Seuraavassa esimerkissa on ote yhden haastatellun (EM 11) yksilo-
kohtaisesta merkitysverkostosta, joka on jaettu rivijaon avulla merkityssuhteisiin. Jokaisen

merkityssuhteen peraan on kirjoitettu kursiivilla merkityssuhde-ehdotelma.

Esimerkki 6. Merkityssuhteiden erottaminen ja muuntaminen merkityssuhde-ehdo-
telmiksi
(EM 11) Han kokee, ettei ajattele strategiaa tehdessaan tyota.

Strategiaa sellaisenaan ei ajatella ty6ta tehdessa.

Héan kokee paatdksentekonsa tydssa tahtddvan siihen, etta vuoron loppuessa oma osuus
tydsta ja itselle kuuluvat sovitut tyotehtavét on suoritettu.

Paatoksentekoa ohjaa vuorokohtaisiksi sovitut tydtehtavat. Ty6tehtavien suorittaminen an-

netussa maaraajassa on tyota ohjaava tavoite.

Han kokee pyrkivansa tekemaan tydénsa ennen kaikkea tehokkaasti.
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Toiminnan tehokkuudelle asetetut vaatimukset ohjaavat ty6ta voimakkaimmin.

Kokemuksensa mukaan han mahdollistaa ja varmistaa tydkaverien tyytyvaisyyden seka
laadukkaan palvelun tuottamisen asiakkaalle silla, etta sovitut tyotehtavat ovat tehtyina
ajallaan.

Koetaan, etta tytkaverit ovat tyytymattémia, mikali vuorokohtaisiksi sovittuja tyétehtavia
jaé tekematta. Koetaan etta laadukkaan palvelun tarjoamisen taustalla vaikuttaa sovituista

tyotehtavista suoriutuminen.

Kokee tiedostavansa, etta tyota tehdaén asiakasta varten, muttei tunnista mainitun seikan
aina aktiivisesti ohjaavan omaa tyota.

Koetaan, etta muut tekijat ohjaavat hetkittain tyontekoa asiakaslahtoisyytta enemman.

Kolmas osavaihe on edellisessa vaiheessa muodostettuja merkityssuhde-ehdotelmia ja-
sentavien siséltbalueiden muodostaminen. Siséltbalueet muodostetaan kunkin ehdotel-
man osalta erikseen. Tassa tutkimuksessa sisaltdalue kokonaisuuksia muodostui siis
edelleen haastateltavien (14 kpl) verran. Niit& ei pyrit yhtenaistadm&an muiden ehdotel-
mien siséltdalueiden kanssa, silla tavoitteena on edelleen sailyttdé kosketus yksilokohtai-
seen tietoon. Kaikkia muodostuneita sisaltdalueita ei ole tassa kohtaa tarpeellista luette-
loida. Ne muodostuivat jo hyvin jasentyneesté aineistosta johtuen yleisemmalle tasolle
kuin edellisessé sisélloltdan vastaavassa osavaiheessa. Seuraavassa esimerkissa on ha-
vainnollistamisen vuoksi lueteltu jo aiemmin esitetyt siséltdalueet EM 2:n osalta (vrt. esi-
merkki 1) sekd saman alkuperaisen haastatteluaineiston pohjalta tutkimuksen tassa vai-
heessa muodostuneet siséltdalueet. Ensin luetteloitavat sisdltbalueet muodostuivat siis
ensimmaisen paavaiheen osavaiheessa kaksi ja jaljempana kursiivilla luetteloidut ovat

tasséa kappaleessa kuvatun osavaiheen tulosta.

Esimerkki 7. Siséltbalueiden muodostaminen

(EM 2) Vaihtelevat paivittaiset tyotehtavét. Suorittava ty6. Paivittaisen tydn suorittamisen
mahdollistavat tehtavat. Resurssien riittamattomyys. Kasitys strategiasta kasitteena. Hy-
van ja huonon strategian piirteet. Strategia annettuna tekijana. Strategian muodostuminen
ja sen suunnittelu ja toteutus prosessina. Strategia omassa tyopaivassa. Yksikén toimin-
nan kaksijakoisuus. Henkilokohtainen kasitys hyvasta asiakaspalvelusta toiminnan ohjaa-
jana. Tiedostettu strategian mukainen toiminta, strategia toiminnan ohjaajana. Tyoyhtei-
son jasenten roolit suhteessa strategiaan. Jaetun tiedon maara suhteessa asemaan tyo-

yhteisdssa. Strategian tehokkaampi toteuttaminen.
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(EM 2) Paivittainen ty6. Kéasitys strategiasta. Toimintaa ohjaavat tekijat. Tyoyhteisén ja-

senten roolit. Strategian tehokkaampi toteuttaminen.

Toisen paavaiheen neljannessa osavaiheessa kaikki merkityssuhde-ehdotelmat sijoite-
taan johonkin muodostuneista sisaltbalueista. Taman jalkeen, viidennessa osavaiheessa
muodostetaan sisaltdalue-ehdotelmat. Siséltdéalue-ehdotelmat muodostuvat kuvaamalla
siséltdalue kerrallaan merkityssuhde-ehdotelmien ydinsisallét. Kuudes osavaihe pitaa si-
sallaan sisaltbalue-ehdotelman muuntamisen ehdotelmaksi yleisesta merkitysverkostosta.
Kukin sisaltdalue-ehdotelma muunnetaan omaksi merkitysverkostoehdotelmakseen, ylei-
sid merkitysverkostoehdotelmia muodostuu tdssa vaiheessa viela yhta monta kuin on tut-
kimukseen osallistuneitakin. (Perttula 2000, 438-439.) Seuraava esimerkki on yhden

haastattelun (EM 11) perusteella muodostettu ehdotelma yleiseksi merkitysverkostoksi.

Esimerkki 8. Ehdotelma yleiseksi merkitysverkostoksi

(EM 11) Esimiehen tehtava on varmistua siitd, ettd oman vuoron toiminta on sujuvaa, li-
saksi han kiinnittdd huomiota tuleviin vuoroihin. Tarkasteltava ajanjakso vaihtelee, mutta
yleisimmin katse on seuraavassa paivassa. Alan luonteen mukaisesti tilanteet muuttuvat
lyhyella varoitusajalla. Kahta samanlaista tydpéivaa ei ole. Oman osaston toiminta koe-
taan muiden osastojen toimintaa tarkeammaksi. On kuitenkin huomioitava, etta toimintaa
tarkastellaan yhden yksikon tekemisend. Osastojen valinen yhteistyd on tarke&a ja sen
sujuvuuteen tulee kiinnittdéd enemman huomiota. Perehdytys osastoilla on puutteellista.
Yksityiskohtiin panostaminen ja viimeistely on mahdotonta, ellei ydintekeminen ole hal-
lussa. On turhauttavaa joutua jatkuvasti puuttumaan itsestaanselvyyksiin. Se vie motivaa-
tiota itsensa kehittamiselta seka silta etta nakisi tydlle muunkin tavoitteen kuin paivittaisten
ongelmien ratkaisemisen. Tydsséa on rauhattomuuden tuntu, koetaan ettei kukaan muu
valita. Ylemmalla esimiestasolla vallitsee oletus, jonka mukaan kaikilla tydyhteison jase-
nilla on tyotehtavista suoriutuminen kiitettavasti hallussa, nain ei kuitenkaan ole. Kaikilla
tydyhteisdn jasenilla, ei ole tarvittavaa ammattitaitoa tydsta suoriutumiseen. Edella mai-
nittu patee seka esimiehiin etta tyontekijoihin. Sanaa strategia lahestytaan itsen nakokul-
masta, lahtokohtana on oma tekeminen. Strategia on keino ottaa haltuun tyén koko-
naisuus, strategia luodaan omalle tekemiselle. Strategia perustuu tehokkuusvaatimuksiin.
Paivittaiset myyntitavoitteet liittyvat strategiaan. Strategian luominen omalle tydlle on tapa
minka tydkokemus ja esimerkki ovat opettaneet, ndin ollen strategia ei voi tulla ylhaalta
alas koska siina tapauksessa se ei olisi oma. Strategia on sotasuunnitelma, runko mink&
mukaan tehdaan tyota, se kuitenkin muokkaantuu tyén ohessa. Jokainen tydyhteison ja-
sen on velvollinen luomaan itselleen strategian. Strategiaa sellaisenaan ei ajatella ty6ta

tehdessa. Tyota tehdaén paasaantoisesti asiakaslahtdisesti. Jotta laatu pysyy ylla, esimie-
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hen on tehtava sovitut asiat. Valilla tyota ohjaavat muutkin asiat, on tarke&a saada vuoro-
kohtaiset ty6tehtavat suoritettua maaraajassa. Omalle tydlle luotu strategia nakyy pai-
vassa suunnitelmallisuutena joka téhtaéa vuorolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen
seka tybkavereiden tyytyvaisyyden varmistamiseen. Tydkaverit kokevat tyytymattomyytta,
mikali vuorokohtaisiksi tekemisiksi sovitut jadvat suorittamatta. On hairitsevaa, ettei ym-
marra strategiatyota ja -keskustelua. Tyon perusteltavuus on tarkeaa. Esimies ei tunne or-
ganisaation strategiaa, sen muodostumista tai sen taustalla vaikuttavia asioita. Jos olisi
tiedossa miksi tyota tehdaan ja mihin suuntaan toimintaa halutaan kehittaa, osaisi itsekin
antaa enemman. Oma osaaminen jaa osin hyddyntamatta. Vuorovaikutuksen kautta on
mahdollista oppia. Esimies tarvitsee toistoa ja muistuttelua. Esimies toivoo enemman esi-
miesten valisia palavereja sekd oman osaston, etta yksikon sisalla. Resursseja on annet-

tava. Tiedonkulku paranee myds tiimiytymisella. Tiimiytymisté tulee tehostaa.

Yleinen merkitysverkostoehdotelma on siis esimerkki tutkittavaan ilmidon liittyvasta ylei-
sesta tiedosta. Yleisen tiedon on oltava kattavaa mika tarkoittaa, ettei riita, ettd muodos-
tettava yleinen merkitysverkosto siséltaa jollain todenndkoisyydella jokaista tutkimukseen
osallistunutta koskevan tiedon eli kaikki muodostetut merkitysverkostoehdotelmat. Yleisen
tiedon tulee sisaltaa kaikki yksilokohtaisesti olennainen tieto muttei mitaan, mika olisi risti-
riidassa yksilokohtaisen tiedon kanssa. Yleinen tieto saavutetaankin olennaista tietoa ku-
vaavaa Yyleisyystasoa kohottamalla. Tutkijan on loydettava tasapaino yleisen tiedon katta-
vuuden ja tiedon yleisyystason valilla. Kaytannossa tutkijan on paatettava mika haastatel-
lun kokemuksessa ja sen muodostumisessa on olennaista tutkittavan ilmion kannalta ja
huolehdittava, etta yleinen merkitysverkosto on sen suhteen ilmaisuvoimainen. Merkitys-
verkostoehdotelmia voidaan yhdistaa edella kuvatut vaatimukset tayttaen, eli huolehtien
ettd ehdotelman yleisyystaso sdilyttda olennaisen tiedon seka pitden Kiinni siita, etta kaikki
ehdotelmat sisaltyvat kokonaisuutena johonkin yleiseksi muodostettavaan merkitysverkos-
toon. (Lehtomaa 2015, 186.) Periaatteessa siis jokainen ehdotelma yleiseksi merkitysver-
kostoksi voi paatya itsenaiseksi kokemuksen kuvaukseksi, mikali kokemukset ovat toisis-
taan vahvasti poikkeavia tai tutkittava ilmié on niin hienosyinen, ettd ehdotelmien yleisyys-
tasoa ei voida kohottaa. Tamén tutkimuksen yhten& tavoitteena on kuvailla osastojen esi-
miesten kokemuksissa ilmenevia eroja mika asettaa vaateen pitaa yleiset merkitysverkos-

tot tutkittavan ilmion kannalta riittavan yksityiskohtaisina.
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7 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimustuloksina Perttulan (1995, 1998 ja 2000) analyysimene-
telm&é hyodyntaen laaditut yleiset merkitysverkostot. Toisistaan poikkeavia merkitysver-
kostoja muodostui kymmenen kappaletta. Yleisia merkitysverkostoja muodostaessani py-
rin mahdollisimman pitkalle kayttAmaan haastateltujen omaa kieltéd suhteessa tutkittavaan
iImioon, silla koen sen kertovan omalta osaltaan haastateltujen kokemuksesta. Kayttaes-
sani esimerkiksi sanoja vastuuttaa, juurruttaa tai valua, ovat ne lainauksia haastateltujen
puheista. Lisaksi kirjoittaessani esimerkiksi: ... ei arjessa muista kuinka kauaskantoiset
vaikutukset tekemisilla on. Toiminnalle asetettavia tavoitteita kyseenalaistetaan eik& muis-
teta, ettd menneessa on annettu useita mahdollisuuksia ...”, kyseessa ei ole oma tulkin-

tani asiasta, vaan jotain mita haastateltu on itse kertonut.

(EM 1) Strategia on organisaation johdon laatima toiminnan runko, jonka puitteissa sita
toteuttava taho paattaa miten toimitaan kaytanndssa. Hyva strategia on selkea ja helposti
ymmarrettava. Hyvasta strategiasta on luettavissa, ettd sen laatinut taho on ymmartanyt
kaytanndén merkityksen. Huono strategia on monimutkainen, sitd joutuu selittelemaan.
Strategian suunnittelu on sen toteuttamisesta selkeasti erillinen asia. Konsernin strategia
muodostuu ylimméan johdon kokouksissa ja sen pohjana ovat edellisten vuosien toteumat
ja tulevan suunnitelmat. Yksikén toiminnan tulee tukea konsernistrategiaa. Kaytanntssa
yhteytté konsernistrategian ja liketoimintayksikon tekemisen valilla ei tunnisteta. Strategia
nakyy esimiehen tyéssa johtoryhméan kokoontumisina ja niité seuraavina tekemisina. Joh-
toryhmatydskentely litetdén strategiaan vaikkei siita strategiakasitteen alla kaytannossa
puhutakaan. Strategiaan liittyy myds optimaalisen miehityksen varmistaminen péaivata-
solla, lisamyynnin kehittdminen ja tekeminen, l&sndolo asiakaspinnassa seka hyvan pal-
velun mahdollistaminen. Toiminnalle asetetut tavoitteet ovat osa strategian luomaa toimin-
nan runkoa. Tavoitteet liittyvat euroihin seké asiakaskokemukseen. Strategisesti tarkea
toiminta toteuttaa yksikon visiota olla kaupungin ykkénen. Tydnjohdollisesti on pohdittava
kuinka tehdd myyntid, palvella ja hinnoitella visiota tukevalla tavalla. Ei ole olemassa toi-
mintaa mika ei olisi strategisesti tarkedé. Jokaisen tydyhteistn jdsenen rooli on strategi-
sesti tarked. Kaikkien velvollisuus on toiminnallaan edistaa strategian toteutumista. Strate-
giaa edistetdan ennakoimalla tulevaa, toteuttamalla kilpailijaseurantaa, miettimalla mita
halutaan viestia asiakkaille ja mitd halutaan myydéa sek& varmistamalla etta tyontekijdiden
toiminta on halutunlaista. Kaytadnnossa tyo pitaa sisdllaan palavereja, opastuksia ja ohjeis-
tuksia seké mukana oloa kaytanndssa. Arjessa ollaan riittAmattdmien resurssien vuoksi
mukana vahemman kuin n&hd&én tarpeelliseksi. Strategian toteutumisen kannalta on tér-
ke&a tarjota apua mahdollisimman paljon. Esimiehen lasnéolo vaikuttaa tyontekijoiden toi-

mintaan. Ei tiedeta varmuudella, minkalaista toiminta on silloin kun esimies ei ole lasna.
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Vanhat, syvaan juurtuneet tavat estavat strategian toteutumista. Rutiiniksi muodostuneen
toiminnan muuttaminen on hankalaa. Vastuuttamalla toiminnan kehittdmiseen on mahdol-
lista saada aikaan todellisia muutoksia. Tyontekijoiden on ymmarrettava, etta heilla on val-
tuudet kehittdd toimintaa. Esimies valmentaa henkildkuntaa strategian mukaiseen toimin-
taan ja varmistaa etta toiminta pysyy oikeaksi maaritellylla polulla. Koko yksikén yhteiset
infotilaisuudet muistuttavat strategiasta. Niiden toteutuessa vain harvoin, esimiehen vas-
tuulla on muistuttaa ja pitaa huolta, ettd tiedotetut asiat pysyvat mielessa. Sen sijaan, etta
pitda viestin vastaanottajaa tyhméana, tulee tarkistaa omaa viestintaansa ja varmistaa etta
se ymmarretadn oikein. ltsensa asettaminen alttiiksi kritiikille on vaikeaa, mutta on muis-
tettava, ettd omat virheensa mydntamalla saa usein arvostusta. Strategian toteuttaminen
tehokkaammin vaatii vuorovaikutteisempaa viestimista kuin koko talon infotilaisuudet. Ison
ryhman kokoontumiset palvelevat vain yksisuuntaisessa viestinnassé, kukaan ei uskalla
ilmaista ymmartamattomyyttaan niissa tilanteissa. Tarvitaan enemman aikaa tiedon sisais-
tamiseen pienryhmissa, jotta voidaan paneutua siihen mité strategia kunkin yksilon tyélle
merkitsee. TyOntekijat tulee osallistaa strategiakeskusteluun niilté osin kuin sen toivotaan
ohjaavan toimintaa. Palavereissa lapikaytaviksi maaratyt diat eivat palvele, toimintatapoja
on kehitettdva yhdesséa osaston sisélla. Kaikkia ei voi ohjata samalla tavalla. Usein jo
sana "strategia” saa henkildn ajattelemaan, etta asia ei koske itsea. On tehtava selvaksi,
ettd strategia maarittaa tyolle raamit ja jos niista ei ole kiinnostunut, poistuu oikeus valittaa
ja kehittdd omaa ty6ta. Strategian maarittamat standardit ja ohjeet luovat yksikélle sille
ominaisena pidetyn maineen, ne tulee viestia ja perustella selkeasti ja sita kautta saada
tyontekijd ymmartdmaan niiden tarkoitus. Talla hetkelld strategiaviesti on epaselva, se va-
luu ylhaalta alas ja joka tasolla jotain hukkuu. Kun viesti kohtaa tyéntekijan, se on liian ha-

janainen ymmarrettavaksi.

(EM 2) Strategian mukainen toiminta on tekemisen tavoite. Jos esimies tuntee strategian,
sen avulla voi perustella tydssa tehtavia paatoksia. Strategia on ohjeita ja toimintamalleja.
Hyva strategia on tiivis ja ymmarrettava, toteutettavissa ja sovellettavissa erilaisissa tilan-
teissa. Huonoksi strategia koetaan sen ollessa ymparipyorea, taynna mihin tahansa orga-
nisaatioon sopivia fraaseja. Strategian suunnittelu ja sen toteuttaminen ovat erillisia pro-
sesseja ajallisesti ja tekemisina. Kaiken organisaation toiminnan tulisi olla strategiaa to-
teuttavaa. Koetaan ettd mikali prosessit ja tekemiset on alun perin suunniteltu oikein, ne
tukevat strategiaa automaattisesti, kun niita toteutetaan. Konsernistrategian avulla méaari-
tetédan toimialalle suunta ja yksikon johdon kautta strategia viedaan tekemisiin. Koetaan,
ettei konsernistrategian avulla voida valttamatta ohjata kaikkien toimialojen ja niiden yksi-
koiden toimintaa riittavan yksityiskohtaisesti alojen ja yksikdiden ominaispiirteiden vuoksi.

Yksikolla ei ndhdé olevan omaa strategiaa. Koetaan, etta strategiaa ei tunneta riittavasti,
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jotta se ohjaisi toimintaa. Strategia esitellaan diaesityksina, kaavioina tai muutamana pala-
verissa lapikaytavana lauseena, ikdan kuin toisen tekemana ja pakon sanelemana. Ei
koeta, ettd strategiaa viestiva taho uskoisi strategiaan. Liiketoiminnan harjoittajan ja fran-
chising-antajan toimintamallit, arvot ja standardit sekoittuvat toiminnassa mika tekee
tydsta epéaselvaa. Strategia ei ole omaa tydta helpottava tekija. Esimiehen tydpaivassa ja
paatoksenteossa strategia nakyy pyrkimyksena parhaan mahdollisen asiakaskokemuksen
tuottamiseen. Kun strategiaan liittyvia asioita on kayty lapi palaverissa, ne kirkastuvat mie-
lessa hetkeksi. Naina hetkina mietitaédn kuinka saada oma tapa tehda tditd sopimaan stra-
tegian mukaiseksi méaariteltyyn toimintaan, eika niinkaan pyritda muuttamaan omaa toimin-
taa. Yksikon johtajan ja osastopaallikdn roolit koetaan strategisimpina, silla heilla koetaan
olevan eniten paattsvaltaa toiminnan kehittdmisen suhteen. Palvelupaallikkd asemassaan
toteuttaa tehtyja paatoksia. Rooli on strategian toteutumisen edistamisen kannalta merkit-
tavin palvelupaallikon valvoessa toiminnan laatua arjessa. Yksikon johtajan ja osastopaal-
likdiden rooli tiedon vélittdjana tehdyista paatoksista korostuu. Kaytdnnossa koetaan, etta
tekemisen laatu heikkenee siité syysta, ettei osastopaallikolla ole riittdvasti osaamista
strategian maarittaman viestin eteenpainviemiseksi. Esimies perustaa arjen johtamisensa,
laadun valvonnan ja epakohtiin puuttumisen omaan kasitykseensé oikeasta tavasta toi-
mia. Oma kasitys ei valttamatta ole vaara oikeaa enempada, mutta koetaan, ettd yksikossa
vallitsevien kasitysten maara on yhteneva siella tydoskentelevien esimiesten maaran
kanssa. Esimiehen toiminnassa kaikki tekeminen, pienetkin suorittavaan tyohon liittyvat
asiat liittyvat strategiaan. Jokapaivaisten rutiinien toteutumisen valvominen on tarkeaa.
Esimies on esimerkki muille, han viestii omalla toiminnallaan oikeaa tapaa suoriutua
tydsta. Esimiehen strategiaa tukeva rooli on my6s tukea tydntekijoita vaikeissa tilanteissa
ja puuttua epékohtiin. Strategia ei pysy kirkkaana mielessa kiinnittamalla lappuja toimiston
seindlle. Mikali strategia vain esitellaan puolihuolimattomasti palaverissa, sen toimintaa
ohjaava vaikutus on olematon. Osastojen esimiesten on toimittava esimerkkeina tyonteki-
joille. Strategian viesti ei jalkaudu osastopaallikéilta palvelupaallikoille riittdvan vakuutta-
vasti. Kommentit ” ... kirjaa strategia poytakirjaan lapikaydyksi...” eivat luo kuvaa siita,
ettd strategian todella tulisi olla tekemisessé lasna. Lisaksi liian tiukat tehokkuusvaatimuk-
set kuluttavat palvelun laatua eli ndin ollen strategian toteutumista. Ymmarretaan, etta lii-
ketoiminnan tulee olla tuloksellista, muttei siséisteta, kuinka voidaan olla "kaupungin pa-
ras” tai kasvattaa markkinaosuutta annetuilla resursseilla. Strategian tehokkaampi toteut-
taminen vaatii kaikkien osastojen palvelu- ja osastopaallikdille yhteisia strategian liittyvia
vuorovaikutteisia kokoontumisia. Koetaan kokoontumisten voivan auttaa tekemisen perus-
teiden ja toisen tyén ymmartamisessa yli osastorajojen. Osastopaallikdiden paivittdinen
tekeminen pitdisi kytkea strategiaan lapinakyvasti, tekemisia ja laadittavia ohjeita tulisi pe-

rustella enemman, tuoda strategia lahemmas sen toteuttajia. Strategia tulisi viestia konk-
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retian kannalta, tuoda selkeasti esille miten annettavien ohjeiden mukainen toiminta toteu-
tuessaan vaikuttaa osaston tai yksikon pyrkimykseen kohti tavoitetilaa. Tydntekijdille tulee
kirkastaa, ettd strategian mukaan toimiminen eli annettujen ohjeiden noudattaminen on
tydtehtava eika vaihtoehto. Luonnollisen toimintatavan tulisi olla sellainen, etta pyritaan
ylittamaan asiakkaan odotukset eika vain tayttamaan niita. Koetaan, ettéa esimiesten sitou-
tumista strategiaan lisaa se, jos saadaan itse vaikuttaa siihen, milla keinoin strategiaa to-
teutetaan sen sijaan etta esimies toimii vain annettujen ohjeiden noudattamisen valvojana.
Liséksi koetaan, ettd odotukset ylittavasta strategiaa tukevasta toiminnasta on voitava pal-

kita tyontekijaa.

(EM 3) Strategian kasitetta ei osata maaritella. Kasitteet liikeidea, konsepti, "portaat” (kon-
sernistrategia), liitetdan sanaan strategia. Strategia maarittaa tekemisia yksikdssa, seka
sita, mihin toiminnalla pyritdan. Strategia on tavoitteita. Huono strategia on toiminnassa
nakymaton ja hyva strategia ohjaa ihmisten toimintaa. Esimiehelle strategian kasite on
vieras. Strategian laadinnan ja muodostumisen prosessit ovat tuntemattomia. Ei ole tietoa
onko yksikolla strategiaa, uskotaan etta todennékdisesti on. Palavereissa kaydaan lapi
asioita, visiota ja portaita, niiden koetaan liittyvan konsernistrategiaan, sen yhteytta yksi-
kon tekemiseen ei tunnisteta. Strategiaa on mahdollisesti viestitty kayttamatta sanaa stra-
tegia, jolloin esimies ei ole tiedostanut asiaa. Esimiehen toimintaa ohjaa ajatus parhaan
mahdollisen palvelun tuottamisesta annetussa ajassa. Esimiehen tulee kunnioittaa annet-
tuja ohjeita ja pelisdantoja, sekéa vaatia samaa myds muilta. Ylempi esimiestaso tietaa
strategiasta enemman. Esimiehen vastuulla on jakaa tietoa tyontekijoille, tiedon jakami-
sessa on haasteita koska se ei tule ylhaalta alas toivotulla tavalla. Jos esimies tietdisi stra-
tegiasta ja toimintaa ohjaavista asioista enemman han voisi kehittya itse ja kehittdd muita.
Esimies toteuttaa strategiaa todennakoisesti tietaméattadan noudattamalla ohjeita. Strate-
gian toteuttamista estava asia on tehokkuusajattelu. Tehotavoitteet ohjaavat tavalla tai toi-
sella kaikkea toimintaa niiden liittyessa laheisesti tydvuorolistasuunnitteluun ja ostotoimin-
taan. Toiminta perustuu hetkittéain siihen, etta yritetdén vain selvita annetuilla resursseilla.
Jos tekemista perustelee huolellisesti voi resursseja kayttaa alkuperaista suunnitelmaa
enemman. Aina ei ole saatavilla suunnitelmaa jolloin on edettdva parhaaksi katsomallaan
tavalla. Strategiaan liittyvia asioita tulisi tyostaa esimiesten kesken yhdessa. Intensiivinen
osastorajat ylittava tyopajatyoskentely pienryhmissa varmistaisi sen, etta kaikkien esi-
miesten jokaisella osastolla olisi mahdollista muodostaa asiasta yhteneva nakemys. Yhte-
naisen nakemyksen muodostumisen jalkeen strategian juurruttaminen vaatii jatkuvaa tois-
toa. Strategian tunteminen ei valttdmatta tuo toimintaan suoranaista muutosta mutta aut-
taa ymmartdmaan toiminnan taustalla vaikuttavia asioita ja ajattelemaan ehka pitk&jantei-

semmin.
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(EM 4) Strategia on yksik0ssa yhteisesti laadittu, paivittaista tekemista maarittava ohje-
nuora. Osin ylhaalta annettu mutta omaksi jalostettu. Strategia maaritta niin asiakkaalle
nakyvaa, kuin nakymatontékin toimintaa. Strategia on huono, jos siita puuttuu konkretia ja
se on taytetty sivistyssanoilla jolloin sitd ei ymmarra. Strategian tulee olla vietavissa tekoi-
hin, mikali sita ei ole suoraan kaytanto silmalla pitden laadittu. Sen tulee sisaltaa selkeita
tavoitteita, maarittaa toimintatapoja, katteenhallintaa, palvelukonsepteja ja -lupauksia.
Strategian suunnittelu ja sen toteuttaminen ovat jossain maarin erillisia prosesseja mutta
hyva strategia antaa mahdollisuuden korjausliikkeisiin matkan varrella ja elaé toiminnassa
muuttuvat tilanteet huomioiden. On haastavaa l6ytaa kultainen keskitie toiminnan tehosta-
misen ja asiakkaan kokemuksen parantamisen valille. Kokemus on, etté keskityttdessa
yhden toiminnan osan optimointiin, toinen jaa helposti lilan vahalle huomiolle. Esimiehen
strategiaan liittyvat tekemiset koskevat tilaustoimintojen ja varastonhallinnan kautta kat-
teenhallintaa, sek& esimerkiksi miehityksen oikeellisuuden kautta asiakaskokemuksen pa-
rantamista. Liséksi tavarantoimittajien kontaktointi valikoimasuunnittelua silméalla pitden on
tarkeda. Esimies tekee mainittuihin asioihin liittyvat paatokset strategian perusteella. Stra-
tegiaa toteutetaan ensisijaisesti noudattamalla ohjeita. Koetaan, etta strategiaan liittyvaa
tietoa tulee suodattaa toimenkuvan mukaan, pohtia mik& on tarkeda kenenkin tekemi-
sissa. Yleiskuva strategian asettamista tavoitteista ja siitd mihin strategialla pyritaan, tulee
kuitenkin olla kaikilla organisaation tasoilla. Kaikkien rooli organisaatiossa on strateginen.
Jos strategia on menestyksekkaasti viety kaytantdon, kaikkien organisaation jasenten te-
kemiset ovat strategisesti tarkeitd. Esimiehelle tarkeinta on tydhyvinvoinnin yllapitaminen,
sen koetaan vaikuttavan strategian mukaisen toiminnan yllapitamiseen. Toimintaedellytys-
ten varmistaminen ja tytssa viihtyminen takaavat oikean lopputuloksen. Eurojakaan ei voi
unohtaa, tuotteiden suunnittelun ja hinnoittelun ollessa epatasapainossa, sita ei voi korjata
kaytannon tekemisella. Esimiehen tehtaviin kuuluu liikaa tekemisia joiden, ydinosaaminen
on yksikon ulkopuolella, koetaan etta naiden markkinointiin, mainontaan ja HR-asioihin liit-
tyvien tehtavien suorittaminen estaa osaltaan strategian toteutumista yksiktssa. Esimies
on strategian toteuttaja ja toteutumisen varmistelija ja valvoja. Omalla tekemisellaan val-
votaan, etta toiminta vie yksikkda kohti yhteista paamaaraa. Strategian toteuttaminen te-
hokkaammin vaatii esimiehiltd paneutumista, panostusta ja osaamisen kehittamista strate-
gian viestimisen suhteen. Esimiehen tulee perustella annettuja ohjeita ja toteutettavia kon-
septeja strategian avulla. Ei ole varmuutta siitd, tietdvatko tyontekijat mita ja miksi he teke-

vét, iIsommassa mittakaavassa.

(EM 5 ja 8) Tydtehtavia on hankala priorisoida. Tekemisiéa on niin paljon ja erilaisia, ettei
tiedeta mika on tarkeaa. Ennalta suunnittelemattomat asiakaspalvelutilanteet vievat aikaa
esimiehelle allokoidulta tekemiselté. Esimies ei osaa kieltaytya itselle kuulumattomista

tehtavista. Strategia on ohjeistuksia toiminnalle, toimintatapa jota noudattamalla paastaan
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haluttuun lopputulokseen. Strategia maarittaé johtamista ja tapaa kasitella asioita. Hyva
strategia on toteuttamiskelpoinen ja luo saavutettavia tavoitteita toiminnan eri osa-alueille.
Hyva strategia on helppo vieda tekemisiin. Toiminnan muutokset ovat perusteltavissa
strategian avulla. Huono strategia asettaa tavoitteet liian korkealle tai luo toiminnalle epéa-
maaraisen tavoitteen. Huonoa strategiaa ei ole viestitty ymmarrettavasti. Ymmarrettavaa
viestintaa on vaikea maéaaritella. Strategia perustuu lukuihin. Konsernin ylin johto maarittaa
toimialakohtaisia tavoitteita liikevaihdon kasvulle huomioiden edellisen vuoden. Tavoitteet
valuvat ylempéaa alas yksikon johdolle. Strategia tulee annettuna ylhaalta mutta omat
menneisyyden tekemiset vaikuttavat sen muodostumiseen edellisend vuonna toteutuneen
myynnin kautta. Strategian toteuttaminen on jokapaivaista tekemista. Ei osata maaritella
onko olemassa toimintaa mika ei liity strategiaan. Strategian toteuttamisen ei tule olla ar-
jen méaaritelty pAdmaara vaan arjen tekemisten pitéisi olla suunniteltu strategiaa tukeviksi.
Jotta konsernitasoinen strategia toteutuu, jokaisen yksikon ja osaston on pyrittédva saavut-
tamaan oma liikevaihdolle asetettu tavoitteensa. Yhden osaston onnistuminen ja tavoit-
teen ylittdminen ei alenna toisen osaston tavoitetta. Toisaalta toisen osaston onnistumista
tulee auttaa osin oman osaston kustannuksella tarpeen vaatiessa. Asia on monimutkainen
ja marginaalit pienia. Arkea ja strategiaa ei voi toteuttaa ainoastaan toiminnan tehokkuu-
den kautta. Osastojen esimiehia ylemmalla johdolla, yksikéssa ja toimialalla, koetaan ole-
van vastuu strategian toteuttamisen mahdollistamisesta. Strategian toteuttaminen varmis-
tetaan ylemman johdon toimesta tarvittavan tiedon jakamisella seka tyokalujen antami-
sella. Yksikon johtajalla on vastuu puuttua epékohtiin jotka estavat strategian toteutu-
mista. Strategia toteutuu arjen johtamisen kautta. Palvelupaallikdille on suunnattava
enemman vastuuta johtuen asemasta asiakaspinnassa ja paivittaisessa arjen johtami-
sessa. Palvelupaallikon tulee sisaistaa jokaisen vuoron tekemisten tarkeys strategian kan-
nalta. Strategia ei toteudu palavereissa vaan muodostamalla asiakkaalle oikeanlaiseksi
maaritelty kokemus. Strategian toteuttaminen on jokaisen organisaation jdsenen tehtéava.
Arjen tekemisissa ei ajatella kirjattua strategiaa. Ajattelutapaa ja toiminnan johtamista koi-
tetaan muokata strategian mukaan, tuoda annettua strategiaa kaytantéon. Ei kuitenkaan
yksiselitteisesti osata sanoa ohjaako strategia omaa tekemista vai onko se sovellettavissa
jo olemassa olevaan tekemiseen. Esimies on l&sné ja toimii itse esimerkillisesti. Omalla
toiminnalla pyritaéan pitamaan ylla yhteista tavoitetta, asiakastyytyvaisyytta. Kaikki lahtee
esimiestydstd, miten arvostetaan, opastetaan ja tehdaan. Esimiehen on omalla toiminnal-
laan lunastettava paikkansa tydyhteistssa. Tulee aktiivisesti muistuttaa itselleen mité stra-
tegian toteutuminen vaatii. Osasto- ja palvelupaallikét yhdessa toteuttavat strategian mu-
kaisia asioita. Resurssit strategian juurruttamiseen osastopaallikolté palvelupaallikoille
ovat riittamattomat. Ei tiedeta milla keinoilla ja milla ajalla strategian juurruttamiseen liitty-

vaa tekemista tulisi vieda eteenpéain. Esimiehen tulisi olla I&sné asiakaspinnassa valvo-
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massa, varmistamassa ja valmentamassa niin, etta kaikki toteuttavat tekemisellaan yh-
teistd paaméaaraa. Esimiehen tulee ymmartaa johtamisessaan, ettd ihmiset tulkitsevat asi-
oita eri tavoin ja varmistaa etteivat tulkinnat strategiasta ole ristiridassa keskenaan. Esi-
miehen on hankala organisoida ty6taan niin, etta ehtii tekemaan kaiken minka tietaéa oike-
aksi ja asemassaan odotetuksi. Tarkeimpia tehtavia strategian toteutumisen kannalta ovat
tekemisten priorisointi seka tekemisten suunnittelun ohjaaminen. Esimies ei arjessa
muista kuinka kauaskantoiset vaikutukset tekemisilla on. Toiminnalle asetettavia tavoit-
teita kyseenalaistetaan eikd muisteta, ettd menneesséa on annettu useita mahdollisuuksia
ja erilaisia keinoja vaikuttaa. Strategian toteuttamista estavat liketoiminnan harjoittajan ja
franchising-antajan osin paallekkaiset vaatimukset. Strategiaa toteuttavan tyén todentami-
seen ja dokumentointiin kuluu aikaa mika on pois asiakaspalvelusta. Tehokkuusvaatimuk-
set ja kulujen korostaminen tuovat oman negatiivisen paineensa strategian toteuttami-
seen. Liséksi esimies tuntee kyvyttomyyttad puuttua huomaamiinsa epakohtiin. Strategian
toteuttamista estavat asiat voivat olla my0s esimiehesta riippumattomia, esimerkiksi tekni-
sid ongelmia. Tunnistetaan myos, ettd mikali itselta tai tydntekijaltd vaaditaan liikaa, stra-
tegian mukainen toiminta voi estya. Strategia ei huomioi henkilékunnan tyytyvaisyyden
osuutta tulokseen riittdvasti. Henkilokunnan tyytyvaisyyden kautta syntyy asiakastyytyvéai-
syys, mika taas saa omistajan tyytyvaiseksi tuloksen kautta. Tulos muodostuu valmenta-
malla henkilokuntaa tehokkaampaan myyntity6hon ja hyvan tydilmapiirin varmistamisella.
Strategia kirkastuu, kun sen saa ensin itse kayda lapi, miettid mita se tarkoittaa toimin-
nassa, ja sitten tyostaa ja varmistaa omia ajatuksiaan yhdessa muden esimiesten kanssa.
Opitaan itse oivaltamalla, ei pelkastaan lukemalla annettua. Strategiasta tulee viestia ma-
dollisimman laajasti ja ydinsanoma tulee olla selkea kaikille. Strategian tehokkaampi to-
teuttaminen vaatii sen kirkastamista kaikille yksikon tydntekijoille. Vuorovaikutustilanteet
ovat merkittdvassa roolissa. Ei voida pelkastaan nojata olettamukseen, etta kaikki tyéyh-
teison jasenet hyddyntavat omalla ajallaan tiedonkulun parantamiseksi kdyttéon otettuja
menetelmia. Jokapaivaista viestintaa tulee kehittaa. Esimiesten valiselle keskustelulle yli
osastorajojen tulee varata enemman aikaa. Tiedonkulku organisaation ylemmalta johdolta
alemmas ei saa olla vain osastopaallikén vastuulla, palvelupaallikdille tulee taata johdon
toimesta sama toimintaan vaikuttava info kuin osastopaallikéillekin. Ylimman johdon pitda
viestia, ettd kaytanndn merkitys strategian toteuttamisessa on ymmarretty, jotta strategi-
aan voidaan suhtautua intohimolla. Tiedon tulee olla sopivassa muodossa kaikille osasto-
jen esimiehille niin, ettei osastopaallikon tarvitse sanoittaa jo kerran kirjoitettua uudelleen.
Osastopaallikko voi tietoa tulkitessaan muodostaa siita toisenlaisen johtopaatoksen kuin
oli alun perin tarkoitettu viestittavan. Viestinndssa on muistettava muistuttaa mista on iso-
massa kuvassa kyse. Strategiaan liittyvan tiedon julkaisun ajankohta on usein méaaritelty

ennen kuin tieto on jaettavassa muodossa, ajankohdan kertominen ylimmasta johdosta
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alaspain etukateen auttaa osastoa resursoimaan oman tekemisensa niin etta tiedon juur-
ruttamiseen voidaan varata aikaa. Jasenneltyd infoa ei voi olla oikeista asioista liikaa tai
liian aikaisin. Vuorokohtaisia tekemisia tulee tarkastella asiakaskokemuksen kautta, pe-
rehdytys on avainasemassa. On huomattava liséksi, etta omistajuus tekemiseen syntyy

omista vaikutusmahdollisuuksista

(EM 6) Strategia maarittda organisaation toiminnan suunnan. Toimintaa kehitetaan vas-
taamaan strategian tarpeita niin, ettéa lopulta toimitaan maaritellylla tavalla. Strategia maa-
rittda johtajuutta organisaatiossa. Huono strategia on sellainen mita tyontekijat eivat ym-
marra tai mita johto ei osaa viestia. Hyva strategia maarittad paatavoitteen koko organi-
saatiolle ja listaa kaytannon tavoitteita organisaation osille. Strategian tulee luoda koko-
naiskuva toiminnasta, se ei voi keskittya liikkaa yhden toiminnan osa-alueen, kuten esimer-
kiksi tuottavuuden parantamiseen kiinnittamatté huomiota sen vaikutuksiin esimerkiksi
palvelun laadun suhteen. Strategian suunnittelu ja toteutus koetaan erillisiksi asioiksi.
Strategian jalkautuminen on ylh&aalta alas suuntautuva, hierarkkinen ja lineaarinen pro-
sessi. Toimitusjohtaja viestii strategiaa toimialajohtajalle joka tuo viestin johtoryhmdaan ja
osastopaallikoille. Tarpeellista olisi vieda tulkitsematonta strategiaviestia palvelupaalli-
koille asti. Koetaan etté on yksikon johtajan vastuulla tuoda strategia riittdvan lahelle kay-
tantoa. Palvelupaallikt perustavat arjen johtamisensa omaan kasitykseensa siitd mika
muuttaa hyvan parhaaksi. Koetaan toiminnalle vaaralliseksi, etta yksikdssa on noin 15
eridvaa nakemysta siita, miten kuuluu tehda. Osastojen esimiesten kasitys yksikdsta tulisi
olla yhteneva. Perehdytyksen rooli on merkittava strategian toteutumisen kannalta. Strate-
gia muodostuu lukujen, henkiléstén hyvinvoinnin ja kilpailuasetelman perusteella. Strate-
gia vaikuttaa esimiehen ty6ssa johtamiseen, tehokkuusvaatimusten ja toimintatapojen
noudattamisen valvomiseen. Strategian ei nykyisellaan koeta ohjaavan toimintaa, tiedos-
tetaan etta sen tulisi ohjata mutta se vaatisi strategian lapikotaista tuntemista. Strategiasta
tulee viestia ja muistuttaa toistuvasti ja selkeasti. Osastojen esimiesten tulee kertoa, mika
tekeminen on tarke&a. Jos strategia ei toteudu, katse on kaannettava henkilékunnasta sii-
hen tahoon, jonka tehtava on varmistaa toteuttamiselle mahdollisuudet. Koetaan, ettei voi
johtaa ylhaalta ja ulkopuolelta. Jotta strategiaa voidaan toteuttaa, sen tulee koskettaa
tyontekijad, menna pintaa syvemmalle. Se ei ole mahdollista, ellei strategiaa viestiva taho
tunne ja kunnioita tehtavaa tyota. Strategia tulee juurruttaa kokemuksesta ja ymmarryk-
sesta kumpuavan vuorovaikutuksen kautta. Liséksi koetaan, etté strategiaan liittyvista asi-
oista on muistettava muistuttaa ja varmistaa etta tehty tulkinta asioista on yhteneva sen
kanssa mité oli tarkoitettu. Yksikon johtajan rooli on tydyhteison strategisin. Toiminnan oh-
jaamisen kannalta osastojen esimiesten roolit strategisesti tarkeina. Jokaisen tydyhteison
jasenen panos on merkittava. Esimiehen tydssa strategiaa edistda toiminnan ohjaaminen

vuoroissa, organisointi ja suunnittelu, ennakointi sek& esimerkin omaisesti toimiminen.
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Koetaan, ettd optimaalisessa tilanteessa esimies on strategian hyddynt&ja. Esimiesten
tydnkuvien maarittely on puutteellista tai tehty vaarin perustein, osa esimiehista tekee lii-
kaa tehtavia jotka eivét edellyta esimiesasemaa jolloin toiminnan johtaminen jaa toissi-
jaiseksi asiaksi. Koetaan, etta tdiden organisointi ja resursointi heikentaa nykyisellaan
asiakaspalvelun laatua. Sen sijaan etta miehitetdén tyévuorot myynti per tehty tyotunti -
mittaria hyvaksi kayttaen, tulisi pohtia, miten méaaritellaan tydnkuvat uudelleen ja miehite-
taan tydpaiva niin, ettd varmistutaan asiakaspalvelun laadusta ja aikana jolloin asiakas ei
tarvitse aktiivista lasnéoloa, voidaan tehda tulevaa ennakoivaa tyéta. Tehokkuusvaatimus-
ten lisaksi strategian toteutumista estavaksi tekijaksi ndhdaan tyontekijoiden puutteellinen
tekninen osaaminen ja laitteistojen toimimattomuus. Koetaan myds, etta yksikdssa on run-
saasti vanhanaikaisia tekemisia, joita toteutetaan koska niin on aina tehty ja totutusta ta-
vasta on vaikea luopua. Yksikon toimintaa ei voi kehittda rutiineja toistamalla. Esimiehen
on hankala kyseenalaistaa erityisesti yksikossa pitkaan tydskennelleiden henkildiden ta-
poja suoriutua paivittaisista toistd. Koetaan ettd suurin osa osastojen esimiehista on osaa-
via ja ammattitaitoisia, esimiesten joukkoa tulee tiivistda ja se tulee saada maaréatietoisesti
etenemdaan kohti yhteistd pAdmaaraa. Seka esimiesten, etta tyontekijdéiden osaamisia tu-
lee kartoittaa ja pohtia erilaisia tapoja johtaa erilaisia ihmisia. Tulee kuunnella ja olla lasna
arjessa. Reseptiikan noudattamista tulee valvoa tehokkaammin ja katetta on kehitettava.
Koetaan ettd on oleellista johtaa myds johtamista. Koetaan, ettd osastopaallikot eivat to-
teuta sita roolia mink& heille nahdaan kuuluvan. Strategian toteutumisen kannalta on
oleellista, ettd osastojen esimiehet kokonaisuutena ymmartavét mista strategiassa ja visi-
ossa on kyse, miten esimerkiksi kilpailuasetelma ja tehokkuusajattelu muokkaavat teke-
mista. Toiminnalle asetettujen tavoitteiden taustat tulee olla tiedossa. Tekeminen ja tavoit-

teet eivat talla hetkelld ole linjassa.

(EM 7) Esimiehen tydtehtaviin kuuluu ensisijaisesti laadun varmistaminen ja vuorokohtais-
ten tydtehtavien organisointi. Kiire saa aikaan sen, ettei laatua ole mahdollista joka het-
kessa valvoa. Esimies johtaa omaa vuoroaan, ei koko yksikkda tai osastoa. Ohjeistetaan
vuorokohtaisten tydtehtdvien suorittamisessa, asiakaskohtaamisissa seka siind, miten tyo-
kaveria tulee kohdella. Téiden organisointi ja toiminnan kehittdminen on hankalaa syvaan
juurtuneiden toimintatapojen vuoksi. Ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa toiminnan kehittami-
seen. Vaikutuspyrkimykset synnyttavat konflikteja, niita valtellaan. Toiminta on jaykkaa.
Perehdytys tydtehtaviin on pinnallista eika sivua strategiaan liittyvia asioita. Strategian
mukainen toiminta on padmaara, johon pyritaan. Strategia luo toiminnalle suunnan. Stra-
tegiakasite liitetd&n konsernitason strategiaan, jonka mukaan toiminnan tavoitteena on
tuottaa hyotyja asiakasomistajille. Sen koetaan sen tarkoittavan yksikkétasolla tuloksen

tekemistd, strategian kasite liittyy padasiassa euroihin. Strategian muodostumisen tai laa-
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dinnan prosessia ei tunneta. Strategia valuu ylh&alta alas eiké yksikdssa ole vaikutusval-
taa suhteessa strategiaan, toiminnassa toteutetaan annettua. Kaytannon toimista strategi-
aan liittyy tydvuorosuunnittelu, myynnin seuraaminen ja ennustaminen, havikin seuranta
ja budjetointi. Strategia ei ohjaa esimiehen toimintaa. Toimintaa ohjaa pyrkimys esimiehen
itsensa maaritteleméaén, parhaaseen mahdolliseen toimintaan. Omalle toiminnalle laadi-
taan johdonmukainen suunnitelma paivakohtaisesti. Esimies kokee tydssa varmistavansa
tuotteen laadukkuuden ja tasalaatuisuuden sek&a minimoivansa havikkia. Tyon stressaa-
vuus vie motivaatiota strategiaan liittyviin asioihin keskittymiselta. Strategia ei hyddyta esi-
miestda. Omaa roolia ei koeta strategisesti tarkedksi. Koetaan, etta yksikdn ylempi esimies-
taso on asemassaan strategisessa roolissa. Mainittuun rooliin esimies kokee ensisijaisesti
siséltyvan tiedon vélittdmisen ylhaalta alas, seka johtajuuden. Johtajuus on esimerkkina ja
auktoriteettina toimimista. Jotta strategian olisi mahdollista toteutua, tyontekijoiden panos
ja toimintaohjeiden noudattaminen on tarkeda. Tybvuorosuunnittelussa ei huomioida kay-
tannon toiminnassa noudatettavia ohjeita. Esimies ei voi vaikuttaa tydévuorosuunnitteluun.
Resursseja ei ole riittavasti, toiminta ei nain ollen ole parhaalla mahdollisella tasolla. Stra-
tegia asettaa tavoitteita joihin pyrkiminen heikent&da jonkun toisen asemaa organisaa-
tiossa. Strategiaan liittyvan tiedon lisdéntyminen ei nosta motivaatiotasoa, silla se ei ole
suoraan liitoksissa esimiehen paivittdiseen toimintaan. Strategia ei kiinnosta esimiesta.
Yhteisty0 yksikdssa ei ole silla tasolla, ettd voidaan puhua koko yksikén yhteisesta asiak-
kaasta. Yksiktssa vallitseva tilanne vaikuta tydssa viihtymiseen, miké saa aikaan sen,

ettei koeta tarvetta pyrkia vaikuttamaan asiaan.

(EM 9, 10 ja 12) Strategia on ohjeita, joita noudattamalla toiminta on sellaista mik& on oi-
keaksi maaritelty. llman strategiaa toiminnalta puuttuu suunta, strategia mahdollistaa par-
jaamisen markkinassa. Huono strategia on kaukaisia ja epamaéaaraisia, toteuttamiskelvotto-
mia paamaaria. Huonoa strategiaa ei ole viety konkreettisten tekemisten tasolle ymmar-
rettévasti. Strategia ei saa sanella liian tiukkoja ohjeita toiminnalle. Liian tiukka ohje on
esimerkiksi asiakaskohtaamisen sisallon saneleminen. Hyva strategia pitaa sisallaan pie-
nen aikavalin konkreettisia tavoitteita joiden hyoty toiminnalle on tunnistettavissa ja tehty
selvéksi. Siina otetaan huomioon mygs toiminnan eettisyys. Strategian paremmuus on
maaritettavissa asiakkaiden ja henkildston tyytyvaisyyden kautta. Strategia perustuu
myynnille asetettuihin tavoitteisiin jotka pohjautuvat edelliseen vuoteen ja alan yleisiin
suhdanteisiin. Tavoitteet valutetaan organisaation ylemmilta tahoilta alaspain. Systema-
tiikkkaa strategian asettamien tavoitteiden taustalla ei tunnisteta, mutta kokemuksesta
muodostunut kasitys on, ettd konserni asettaa tavoitteen toimialalle ja se jaetaan tunte-
mattomilla perusteilla yksikoille ja siella osastoille. Yksikon tavoite saavutetaan osastojen
tavoitteiden saavuttamisen mahdollistamisella. Osastopaallikot ovat vastuussa tavoittei-

den saavuttamisesta. Jos strategia ei toteudu, eli tavoitteisiin ei paasta, siita syytetaan
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usein tyontekijoita. On kuitenkin osastojen esimiehid ylemman johdon vastuulla mahdollis-
taa ja valvoa toteutumista kaytannodssa. Tyontekijat eivat ole tietoisesti tai tahallaan saa-
vuttamatta toiminnalle asetettuja tavoitteita. Ongelma on, etteivat tyontekija ymmarra mi-
ten toiminnalle asetetut tavoitteet liittyvat omaan tyohon. Jokaisen organisaation tason ja
tahon tulisi ymmartad oman tyénsa vaikutukset muiden téihin ja asiakkaaseen. Jotta orga-
nisaatio paasisi parhaaseen mahdolliseen liiketoiminnalliseen tulokseen, kaikkien tulisi
tehda parhaansa tunnistaen oman tyénsa vaikutukset muihin. Kaikki yksikén toiminta on
strategisesti tarkeaa. Strategian suunnittelun ja toteuttamisen tulisi toteutua limittain, koe-
taan ongelmalliseksi, jos strategia laaditaan ilman kaytanndn vahvaa mukana olemista.
Tulee olla keskusteluyhteys, teorian ohjatessa kaytantéa kaytanndn tulisi vahvistaa teo-
riaa. Kaikkien organisaation jasenten rooli on strategisesti merkittava, jokaista tarvitaan,
jotta on mahdollisuus péasta huipputulokseen. Kokonaisuuden jdddessa kirkastumatta,
toiminnalla saattaa olla tuloksen kannalta negatiivinen vaikutus toiseen osastoon tai hen-
kiloon. Merkittavin vaikutus strategian asettamien tavoitteiden saavuttamiseen on silla,
kuinka pitkajanteisesti inmiset tekevat toitdnsé. Tehtdessa omia tybtehtavia, tulee ajatella
myds tulevaisuutta. Ennakointi on térked osa tyotd. Strategia vaikuttaa esimiehen arvioon
tyon sujuvuudesta. Strategiaa pitdd voida soveltaa muuttuvissa tilanteissa. Esimies toteut-
taa strategiaa vuoron aikana muun muassa seuraamalla tehoja ja minimoimalla havikkia,
huolehtimalla tyontekijan hyvinvoinnista sek& myymalla palveluja kanta-asiakkuudet huo-
mioiden. Tyontekijan hyvinvoinnista huolehtiminen on ennen kaikkea palvelupaallikon teh-
tava. Lisaksi tydvuorolistasuunnittelu, tydntekijoiden ohjeistaminen ja ohjeiden muodosta-
minen vuorovaikutuksen kautta, seka turvallisuus (tietoturva, kulunvalvonta) liittyvat strate-
giaan. Asiakastyytyvaisyyden varmistaminen kaikilla osastoilla vaikuttaa strategian toteu-
tumiseen eli myyntitavoitteen saavuttamiseen. Asiakastyytyvaisyyden varmistaminen koe-
taan tydssa merkittdvimmaksi tehtavaksi. Esimerkilla johtaminen antaa oikeuden vaatia
my0s tyontekijalta. Strategia hyddyttda esimiehen tydta, mikali han tuntee sen. Esimies ei
tiedosta tuntevansa strategiaa, strategian perusteella luotuihin sdéntoéihin perustuen asi-
asta luodaan oma tulkinta. Ei tiedosteta liittyvatkd johtamisen tyokaluiksi annetut valineet,
esimerkiksi erilaiset myynninohjaustydkalut, strategiaan. Annetut valineet koetaan turhan-
paivaisina. Esimies ei voi todeta strategian maarittdvan arjen johtamista. Esimies ei ohjaa
tyontekijoitd toimimaan tietyn mallin mukaan tai strategian mukaan. Esimiehen toimintaa
ohjaa ajatus tehokkaasta myyntitydsta ja tydhyvinvoinnin varmistamisesta. Koetaan, etta
tiedetaan mita tydssa kuuluu, tai oletetaan tehtavan ja toivotan etta se tekeminen tukee
strategiaa. Strategian tulisi toteutua kaikki paivékohtaiset tyotehtavat toteuttamalla. Koe-
taan, ettei kaikkia paivakohtaisia tekemisia ei ole suunniteltu strategian mukaisiksi. Osas-
tojen valiset tehtavanjaot ja tydonkuvat ovat puutteellisesti laadittuja, mika vaikuttaa heiken-
tavasti strategian toteuttamiseen. Tyot on organisoitu vaarin perustein. Toiminta on tehos-

tettavissa muokkaamalla tehtavanjakoa ja tytnkuvia. Osastojen véalisella yhteisty6lla on
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merkittdva vaikutus strategian toteutumiseen. Toisen tydtehtdvien ymmartaminen ja sité
kautta kunnioittaminen on haastavaa. Konsepteissa méaaritellyt asiat ovat merkittavassa
roolissa strategian toteutumista ajatellen. Esimies kokee kaiken vaikuttavan kaikkeen, esi-
mies ei voi yksildida tekemistd mika estaa strategian toteuttamisen. Henkilokemioilla on
vaikutusta siihen, miten ohjeita kyetddn noudattamaan ja tehdaan toita. Strategiatyota tu-
lisi lahtea tekemaan tytdyhteistn sisalta kasin eika laadittuja ohjeita esittelemalla. Strate-
giaa toteuttavissa toimenpiteissa on otettava kantaa myods tydhyvinvointiin ja tyossa jaksa-
miseen. Lisaksi strategiassa tulee ottaa huomioon henkiléstdn ja sitd kautta osastojen va-
lisen yhteistytn kehittdmisen nadkdkulma. Palaverit, sekd osastojen omat ettd koko yksi-
kon, ovat foorumi, jossa strategia-asiaa tulee viestia. Asiaa tulee viestia kaytannon kan-
nalta, selittdd miten mikakin tekeminen vaikuttaa mihinkin isommassa kuvassa. lIman
konkretiaa kdytannon tekijan on vaikea omaksua abstraktia asiaa. Koetaan, etté tyonteki-
jat pitavat taloa pystyssa esimiesten sijaan koska kaikki esimiehet eivat tieda mita tehda.
Esimiesten ammattitaidottomuuteen ei reagoida. Strategiaa laativa taho ei tieda mita on-
gelmia osastoilla on. Osastopaallikdn rooli on strategisesti osastokohtaisesti tarkein, roolia
pitaisi toteuttaa ohjaamalla, auttamalla ja vaatimalla. Roolia ei koeta toteutettavan. Strate-
gia tulisi vieda yhdessa miettimisen ja tekemisen kautta arjen tyéhon, selkedksi esimiehille
jotka johtavat paivittaista toimintaa. Koetaan, etté esimerkiksi osasto- ja esimiestasorajat
ylittavassa strategiatydéryhmassé olisi mahdollista |0ytaa keinoja vieda strategiaa tehok-
kaammin kaytantbon. Kaiken tekemisen ja ohjeistamisen taustalla tulee olla ymmarrys
kaytannosta, kukaan ei ymmarra kaytantdéa paremmin kuin sen tekija itse. Asiakaskoke-
muksen muodostuminen on monisyinen asia eika se muodostu vain numeroita tuijotta-

malla.

(EM 13) Tyossa koetaan riittamattdmyyden tunnetta. Omaa toimintaa ei ole aikaa suunni-
tella, kiire syd motivaatiota. Tydvuorolistalle suunnitellaan liian vahan aikaa toiminnan or-
ganisointiin tai tulevan valmisteluun. Strategian maaritelma tunnetaan opintojen kautta, ei
niinkaan kokemuksen pohjalta. Strategia on keino vision saavuttamiseksi. Hyva strategia
on askel kerrallaan eteenpain vieva. Strategian suunnittelu ja sen toteuttaminen ovat kaksi
erillista prosessia. Konsernitason strategia tunnetaan muttei tunnisteta yhteytta sen ja yk-
sikktdtason tekemisen vélilla. Liiketoiminnanharjoittajan vaatimukset kadottavat yksikon
luonteen. Yksikon luonnetta méaarittdad franchising-antaja. Tyontekijataso ei tdné paivana
tieda mita asiakkaalle halutaan tarjota. Tydta suoritetaan suorittamisen vuoksi, valitta-
matta. Esimies kaipaa strategian lasnaoloa. Sen my6té olisi mahdollisuus yhtenaistaa na-
kemysta toiminnan suunnasta ja keinoista toteuttaa strategiaa. Yksikésséa on yhta monta
strategiaa kuin on tekijaakin. Esimiestason keskindisten nakemysten eroavaisuudet hei-

kentavat esimiesten auktoriteettia. Laadukas asiakaspalvelu on strategian kannalta kes-
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keisin asia. My6s puitteiden tulee olla kunnossa, jotta voidaan oikeuttaa asiakkaalta perit-
tava hinta. Esimies ei tunne strategian muodostumisen ja laadinnan taustalla vaikuttavia
asioita. Strategiaa ei voida hyddyntaa koska sité ei tunneta, asioita tehdaan koska niin
késketaan. Toimintaohjeiden taustalla vaikuttavia asioita ei tunnisteta. Koetaan kyvytto-
myytta. Esimiehen tulee itse olla aktiivinen tiedon hakemisessa. Esimies kokee, etta stra-
tegian tulee olla koko ajan lasna, esilla ja ndkyvissa. Tarvitaan toistoa ja strategian mukai-
sen asenteen juurruttamista, jos sen toivotaan ohjaavan toimintaa. Koetaan strategiaan
liittyvien asioiden katoavan talla hetkella suorittamiseen. Osastopalaverit ovat foorumi,
jossa strategiaa tulee viestia rennoin, vuorovaikutteisin menetelmin. Esimies kokee sei-
nille kiinnitettavat lappuset turhiksi. Ylemman esimiestason tulee toiminnallaan nayttaa
esimerkkia, tarjota ja antaa ohjeita ja opastusta. Esimies ei koe saavansa tarvitsemaansa

tukea.

(EM 14) Koetaan velvollisuutta tulla tytpaikalle ennen virallista tydajan alkamista, jotta
paasee tilanteen tasalle. Paivan aikana kertyneet kysymykset ja asiat vievat tyévuoron
alusta runsaasti aikaa, tiedonkulku on vélilla puutteellista. Paivan kulku ja vuoron aikana
suoritettavat tydtehtavat riippuvat merkittavasti miehityksesta. Strategian olemus on erilai-
nen pienella ja suurella organisaatiolla. Strategia asettaa aina tavoitteita toiminnalle.
Huono strategia asettaa epérealistisia ja abstrakteja tavoitteita. Oikein laaditun strategian
avulla toiminta voidaan pitda asiakkaalle mielenkiintoisena ja organisaation on mahdollista
pysya mukana kilpailussa. Strategian paremmuus voidaan maarittaa sen toteutuessa.
Hyva strategia on tiivistettavissa tekemisiksi. Yksikdn tekeminen on osa konsernin strate-
giaa. Yksikkd on yksi kokonaisuus, jossa resursseja tulee suunnata ja toimintaa kehittaa
tilanteen vaatimalla tavalla. Mikali jonkin yksikdn osan toiminnan optimointi vaikuttaa hei-
kentavasti toiseen, optimoinnin onnistumista tulee mitata kokonaistuloksen kannalta.
Kaikki vaikuttaa kaikkeen. Tuottavuus maarittaa toiminnan strategisen tarkeyden. Esimie-
hen toiminnassa strategia asettaa vaatimuksia ja luo rungon asiakaspalvelulle. Vaatimuk-
set ovat osittain itsestéénselvyyksia, strategian tulisi menna syvemmalle tekemiseen.
Strategia vaikuttaa valikoimasuunnitteluun ja palvelutarjontaan. Koetaan, ettd myos yh-
teistyobkumppanien strategiat vaikuttavat omaan tekemiseen. On olemassa joitain esi-
miesta hyddyttavia organisaation toiminnoille laadittuja strategioita jotka ovat ty6ta helpot-
tavia. Esimies ei tunnista liiketoimintayksikkdtasoista strategiaa sellaisenaan. Koetaan,
ettei arjen toimintaa ole suunniteltu ymmarrettavasti strategiaa tukevaksi. Strategia ei oh-
jaa esimiesten toimintaa kokonaisuudessaan, vaan koetaan, ettd sen maarittamat arjen
rutiineista poikkeavat tehtavat vievat aikaa asiakaspalvelulta. Tehtavia hoidetaan juosten
muun tyon ohessa. Esimiehen on hankala saada otetta strategiasta, sita ei ole avattu esi-
miehille riittavasti, jotta se voisi ohjata toimintaa. Strategian tulisi ohjata prosesseja ja te-

kemisia osastotasolla alusta asti. Ei ole tarkoituksenmukaista lukea strategiasta ja yrittaa
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sitten soveltaa luettua kaytantdon. Kaytanto ja sen vaatimukset sekd mahdollisuudet tulisi
olla selvilla strategiaa laativalla taholla. Osastojen esimiehet kokonaisuutena on osallistet-
tava strategian laadintaan tai sita tukevien tekemisten suunnitteluun, mikali halutaan stra-
tegian jalkautuvan. Kaikki toimintaohjeet eivat tue strategiaa jolloin sanelluista vuorokoh-
taisista tehtavista osa tuntuu turhanpaivaisiltéa. Osastojen esimiehet ovat merkittavassa
roolissa strategian jalkauttajina ja viestijoina. Lisaksi lasnaololla toteutettava toteutumisen
seuranta kuuluu esimiesten tehtéviin, silla oletuksella ettd esimiehille on selkeda mita stra-
tegian toteutuminen toiminnalta vaatii. Organisaation jokaisen jasenen ja kaiken toiminnan
tulee edistaa strategiaa. Koetaan, ettei niin valttdmatta ole, kaikki evat tieda mita ja miksi
ovat tekemdassa. Strategian toteutumista edistavia tekemisia ovat erityisesti tuotevalikoi-
man suunnittelu ja kehittdminen, tilaustoiminta, rahaliikenteeseen liittyvat asiat seka asia-
kaspalvelutilanteita ohjaavat seikat. Hinnoittelulla voidaan edistaa strategiaa tai luoda
odotuksia ja paineita joita ei kyeta kasittelem&an. Esimiehen tulee tietoisesti pyrkia ajatte-
lemaan tutusta ja turvallisesta poiketen, mutta on vaikeaa haastaa juurtuneita toimintata-
poja. Koetaan, etta useita asioita tehdaan koska niin kuuluu tehda. Poikkeamat tai epéa-
kohdat néaissa toiminnoissa eivat valttamatta kuitenkaan aiheuta toimenpiteitd. On kyseen-
alaistettava havikin seuranta, inventaarioiden heitot, kampanjoihin osallistumisen kannat-
tavuus seka jatkuvien alennusten myontaminen lounaskaupasta. Esimies toteuttaa strate-
giaa oman tulkintansa mukaisesti. Esimies ei ohjaa toimintaa tai puutu epakohtiin, nykyi-
sella strategiaan liittyvalla tiedolla se ei ole mahdollista. Paatoksia ja ohjeita ei perustella
strategian avulla. Strategian toteuttaminen vaatii enemman lasnéoloa ja seurantaa, mika
taas vaatii strategian lapikotaista tuntemista. Koetaan, etta ylempi esimiestaso vastuuttaa
likaa siihen n&hden kuinka vastuuseen valmennetaan tai tekemista resursoidaan. Koe-
taan, etta yksikon johtajan tulee viestia strategiasta suoraan kaikille osastojen esimiehille.
Mitd vahemman valikasia tiedon jalkauttamisessa on, sita todennakdisemmin se onnistuu.
Konsernistrategian esittelyn sijaan on tarve kayda lapi asioita osasto- ja yksikkétasolla ja
tunnistaa niiden tekemisten yhteys. Oma osallistuminen ja oivaltaminen luo mahdollisuuk-
sia hyodyntaa strategiaa tehokkaammin ja vasta sen jalkeen tehostaa omalla toiminnalla
sen jalkautumista ja toteutumisen seurantaa. Toimintaa ja prosesseja tulee muokata tietoi-
sesti strategiaa tukeviksi pitkdjanteisesti eika suorittaa strategiaa tukevia toimintoja ad

hoc.

7.1 Tulosten yhteenveto

Kokemusten kuvaamista seuraava vaihe on kokonaisnakemyksen muodostamiseksi tar-
vittava ymmartadminen (Lehtomaa 2015, 190). Ymmartaminen n&dhdaan tassa tutkimuk-
sessa tulosten, eli kokemusten kuvausten tarkasteluna tutkijan omasta elamasta ja tieto-

perustan Kirjoittamisesta muodostuneen esiymmarryksen perusteella. Muodostunut
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esiymmarrys esiteltiin aiemmin luvussa viisi. Tutkimusongelma maaériteltiin tutkimuksen
alussa seuraavasti: "Miten kohdeyksikon esimiehet kokevat strategian ohjaavan toimin-
taa?”. Ongelmaa lahestyttiin seuraavien teemojen kautta: strategian olemus ja sen ilme-
neminen seka keskijohto strategian harjoittajana ja kaytanteiden hyddyntajana. Tassa lu-
vussa tarkastellaan yleisiksi muodostettujen merkitysverkostojen kokonaisuutta mainittu-
jen teemojen kautta, jolloin tietoperustan voidaan edelleen nédhda ohjaavan tutkimusta ja
tulosten ymmartamista ideakehyksena. (Anttila 2005, 335-336.) Lehtomaa (2015, 191) to-
teaa etta tulkittaessa tuloksia jonkin jasentyneen teoriamallin, joksi muodostunut esiym-
marrys voitaneen tassa yhteydessa lukea, kautta, luovutaan osin fenomenologisesta tutki-
musasenteesta. Tassa tutkimuksessa on kuitenkin tarkoituksenmukaista sitoa tutkimustu-

lokset teoriaan, silla teorialle on annettu tydssa tilaa aiemassakin vaiheessa.

Yksikon esimiehet kuvailevat strategian kasitettda muun muassa seuraavin sanoin: strate-
gia on johdon laatima toiminnan runko, ohjeita ja toimintamalleja, konkreettisia tavoitteita,
paivittaista tekemista maarittava ohjenuora seka toimintatapa jota noudattamalla paastaan
haluttuun lopputulokseen. Yksi esimies kokee, ettei osaa méaaritella mité strategian kasit-
teella tarkoitetaan, mutta liittda siihen vision, liikeidean seka palvelukonseptit ja kokee
nain strategian maarittavan sita mihin organisaatiossa pyritaan. Strategia nahdaan jonain,
mit& organisaatiolla joko on tai ei ole. Esimiesten mukaan hyva strategia on selked ja hel-
posti ymmarrettava, toteutettavissa ja sovellettavissa erilaisissa tilanteissa, laadittu kay-
tanndn vaatimukset tuntien, toimintaa ohjaava ja sen muutoksia perusteleva. Hyva strate-
gia ottaa huomioon my6s toiminnan eettisyyden ja tydtyytyvaisyyden. Lisaksi se sisaltaa
selkeita tavoitteita, toimintatapoja seka konsepteja ja palvelulupauksia. Eras esimiehista
toteaa, etta hyva strategia maarittaa paatavoitteen koko organisaatiolle ja listaa kaytannon
tavoitteita sen osille. Strategia koetaan huonoksi, mikali se siséltaa kaukaisia ja epamaa-
raisia, toteuttamiskelvottomia paamaaria. Huono strategia on taytetty fraaseilla jotka ovat
sopivia mihin tahansa organisaatioon. Huonoa strategiaa ei voida vieda kaytannon tasolle
eika sita kyeta viestimaan ymmarrettavasti. Eraan esimiehen mukaan strategian parem-

muus on mitattavissa sen toteutuessa.

Seuraavissa alaluvuissa (7.1.1 ja 7.1.2) tutkimustuloksia on ryhmitelty sen perusteella,
minkalainen kokemus haastatellulla on strategian muodostumisesta taméan tutkimuksen
kontekstissa, silla koen sen olleen tuloksia toisistaan vahvimmin erottava teema. Koke-
mukset eroavat toisistaan sen suhteen, koetaanko yksikén tekeminen konsernin strate-
giaa tukevaksi tekemiseksi (3 kpl) vai onko kokemus se, ettd yksikon strategia muodostuu
sen myynnille astetuista tavoitteista (6 kpl). Tassa yhteydessa olen osin luopunut fenome-

nologisesta tutkimusotteesta, olen nostanut kuvausten yleisyystasoa siten etta kullekin
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yleiselle merkitysverkostolle ominaisia ja sitd maarittavia asioita on saattanut kadota. Kui-
tenkin olen pyrkinyt pitdmaan tallella kaikki teemahaastattelurungossa (liite 1) merkityksel-
lisiksi nostetut asiat. Ne tutkimustulokset, eli kokemusten kuvaukset jotka eivéat todenna
kumpaakaan edellda mainituista kokemuksista (EM 3, 4, 7, 8 ja 13), on jatetty taman ryh-
mittelyn ulkopuolelle. Syyna on kuvausten yksildllisyys, kunkin yksittdisen kuvauksen liitta-
minen mihinkaan "ryhmaan” olisi ollut mahdotonta. Tutkimuksen tavoitteena on myds ku-
vailla osastojen esimiesten kokemuksissa ilmenevia eroavaisuuksia ja nakemykseni mu-
kaan edella mainitut itsenaisiksi jatetyt kokemusten kuvaukset tuovat esiin kokemusten
ulottuvuuden niin sanottuja aaripaitéa, kukin omalla tavallaan. Kaikkien kokemusten ku-
vausten perusteella tehty koonti strategian tehokkaammasta toteuttamisesta esitellaan

alaluvussa 7.1.3.

7.1.1 Yksikdn tekeminen konsernistrategiaa tukevana

Esimiehet kokevat konsernistrategian olevan yksikén toiminnan suunnittelun taustalla.
Konsernistrategia maarittaa esimiesten ajatuksissa koko toimialalle suunnan mika jalkau-
tuu yksikon johtajan ja esimiesten kautta tekemisiin osastoilla. Yksi esimiehista kokee
konsernistrategian liian yleiselld tasolla olevaksi, jotta se voisi ohjata toimintaa yksikkota-
solla. Yksikolla ei tunnisteta olevan omaa liiketoimintatasoista strategiaa. Myyntilukujen,
tyotyytyvaisyyden ja kilpailuasetelman ndhdaan vaikuttavan strategian suunnittelun taus-
talla. Strategia muodostetaan ja suunnitellaan organisaation ylimman johdon toimesta.
Suunnittelu ja toteuttaminen ndhdaan selvasti toisistaan erillisin& prosesseina, seka ajalli-
sesti etta tekemisina. Strategia valuu ylhaalta alas, henkilosto toteuttaa organisaation joh-
don laatimaa strategiaa. Esimiehet kokevat, etta strategian tulee huomioida toiminta koko-
naisuutena, siina ei voida keskittya vain yhden toiminnan osa-alueen kehittdmiseen huo-
mioimatta kehitystyon vaikutuksia muihin osa-alueisiin. Kuitenkin yksikk6a tulee tarkas-
tella yhtena kokonaisuutena niin, ettd mikali toiminnan jonkin osan optimoinnilla on hei-

kentava vaikutus toiseen, onnistumista tulee mitata kokonaistuloksen kannalta.

Esimiestydssa strategian tulisi nakya ennen kaikkea johtamisessa. Se asettaa vaatimuk-
sia asiakaspalvelun laadulle, toimintatapojen noudattamisen valvomiselle ja tehotavoittei-
den saavuttamiselle. Lisdksi strategia vaikuttaa palvelutarjontaan ja valikoimasuunnitte-
luun. Esimiehet eivat koe strategian hyoddyttavan omaa ty6taan, pois lukien tydtehtavia su-
juvoittavat organisaation eri funktioille laaditut strategiat. Strategialla ei koeta olevan ty6ta
helpottavaa vaikutusta ensisijaisesti siksi, ettei strategian vaikutuksia omaan tyéhéon tun-
nisteta. Strategian toteuttaminen ja sen hyddyntaminen vaatii esimiesten mukaan strate-
gian lapikotaista tuntemista ja kokemus on, ettei sité tunneta. YksikGssé on esimiesten

maaran verran toisistaan eriavia kasityksia siitd, miten tehdaan oikein ja mika on tarkeaa,
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strategisesti ja muuten. Sen sijaan, etta arjen johtaminen perustuisi strategiaan, sita ohjaa
kunkin esimiehen oma kasitys parhaasta mahdollisesta toimintatavasta. Kun yksikdssa ta-
valla tai toisella tuodaan esiin strategiaan liittyvia asioita, esimiehet pyrkivat perustele-

maan miten olemassa oleva tapa toimia on kytkoksissa strategiaan sen sijaan etta toimin-

tatapaa kehitettaisiin vastaamaan strategian asettamia vaatimuksia.

Yksikon jokaisen jasenen rooli tydyhteisdssa on strateginen. Yksikon johtajan vastuulla on
tuoda strategia riittavan lahelle kaytantdéa. Osastopaallikdiden rooli koetaan strategiseksi,
silla asemissaan heillda koetaan olevan eniten paatosvaltaa toiminnan kehittamisen suh-
teen. Palvelupaallikbiden rooli strategian toteutumisen edistdmisen kannalta on huomat-
tava heidan toimiessaan toiminnan laadun valvojina ja varmistajina arjessa, miké taas ko-
rostaa yksikdn johtajan ja osastopaallikbiden roolia tiedon valittajanad. Esimiehet kokevat,
ettd tydyhteisdn jokaisen jasenen tulee toiminnallaan edistaa strategiaa. Esimiehen toi-
minnassa kaikki tekeminen, pienetkin suorittavaan tyohon liittyvat asiat tulee olla kytketta-
vissa strategiaan. Strategian toteutumista edistaviksi tekijoiksi nahdaan erityisesti toimin-
nan ohjaaminen vuorossa, sen organisointi ja ennakointi, asiakaspalvelutilanteiden ohjaa-
minen ja esimerkkina toimiminen, perehdyttdminen, tuotevalikoiman suunnittelu ja tilaus-
toiminnot seka rahaliikenteeseen liittyvat asiat. Lisksi koetaan, etté jokapéaivaisten rutii-

nien toteutumisen valvominen on tarkeéa.

Esimiehet kokevat, etta kaikki vuorokohtaisiksi suunnitellut tydtehtavat eivat tue strate-
giaa. Tybnkuvat nahdaan vaarin perustein maaritellyiksi ja osa esimiehista tekee tehtavia,
jotka eivat edellyta esimiesasemaa. Liian tiukat tehokkuusvaatimukset kuluttavat osaltaan
palvelun laatua. Esimiehet kokevat mygs, etta yksikdssa on syvaan juurtuneita toimintoja,
joita toteutetaan koska niin on aina tehty. Poikkeamat tai epakohdat naissa toiminnoissa
eivat kuitenkaan aiheuta toimenpiteita. Esimiesten on vaikea kyseenalaistaa mainittuja toi-
mintoja. Liséksi koetaan, etta ylempi esimiestaso vastuuttaa liikaa siihen nédhden kuinka

vastuuseen valmennetaan, sita resursoidaan tai kompensoidaan.

Osastojen esimiesten koetaan olevan merkittavassa roolissa strategian jalkauttajina ja
viestijoina. Esimiesten tulee toimia esimerkkeiné strategian mukaisesta toiminnasta tyéyh-
teisbossa mika edellyttad, ettd kaiken paatoksenteon tulee olla perusteltavissa strategian
avulla. Optimaalisessa tilanteessa esimies on strategian hyodyntaja. Talla hetkella esi-
mies toteuttaa strategiasta muodostamaansa tulkintaa, ei ohjaa eika puutu epakohtiin
strategian edellyttdmalld tavalla, silla se ei ole mahdollista sen perusteella mita esimies

kokee tietavansa strategiasta.
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7.1.2 Strategia perustuu myynnille asetettuihin tavoitteisiin

Esimiehet kokevat strategian pohjautuvan konsernin myynnille asettamiin tavoitteisiin.
Strategia suunnitellaan organisaation ylimmé&n johdon toimesta ja valutetaan myyntitavoit-
teiden muodossa alemmas yksikén johdolle. Tavoitteet perustuvat edellisen vuoden to-
teumiin, toimialan yleisiin suhdanteisiin ja konsernin tulevaisuuden suunnitelmiin seka tyo-
tyytyvaisyyden varmistamiseen. Yksikon osastoille asetetaan omat tavoitteensa, jotka py-
ritdan erilaisilla toiminnan ohjauksen toimenpiteilla saavuttamaan. Varmistamalla asetetun
myyntitavoitteen toteutumisen kuluvana vuonna, esimiehet voivat vaikuttaa seuraavalle
vuodelle asetettaviin tavoitteisiin. Yhden osaston onnistuminen ja tavoitteen ylittaminen ei
alenna toisen osaston tavoitetta. Toisaalta taas, toisen osaston onnistumista tulee auttaa
oman onnistumisen kustannuksella tarpeen vaatiessa ja onnistumista tulee tarkastella ko-
konaisuuden kannalta. Esimiehet kokevat asian monimutkaisena. Esimiehet kokevat, etta
strategian suunnittelun ja toteuttamisen tulisi olla enemman kytkoksissa toisiinsa. Teorian
ja kaytannon valilla tulisi olla keskusteluyhteys jolloin teorian ohjatessa kaytantoa, kay-

tanto vahvistaa teoriaa. Strategian on oltava sovellettavissa muuttuvissa tilanteissa.

Esimiehet kokevat strategian maarittavan johtamista ja tapaa kasitella asioita, omassa
tydssa se nayttaytyy pyrkimyksena saavuttaa myynnille asetetut tavoitteet. Myos asiakas-
tyytyvaisyydelle asetetaan tavoitteita, mutta naidenkin taustalla vaikuttaa pyrkimys par-
haaseen mahdolliseen rahalliseen tulokseen. Eras esimiehistd sanoo strategian velvoitta-
van pohtimaan kuinka palvella, myyda ja hinnoitella. Strategian, eli myyntitavoitteiden, kat-
sotaan maarittavan esimiehen arviota tyon sujuvuudesta. Asiakastyytyvaisyyden varmista-
minen ja sen my6ta myyntitavoitteiden saavuttaminen kaikilla osastoilla, seka paivakohtai-
set tyotehtavat ollessaan oikein suunniteltuja, toteuttavat strategiaa. Esimiehet kokevat
strategian toteuttamisen jokapdaivaiseksi tekemiseksi, he eivat osaa méaaritella onko ole-
massa toimintaa mika ei olisi strategisesti tarkeaa. Strategiaa tulisi toteuttaa arjen johtami-
sen kautta. Esimiehet tiedostavat, etta arjen johtamisen tulisi olla muutakin kuin toiminnan
tehokkuuden varmistamista, mutta eivat kysyttdessa osaa maaritelld mita. Esimiehet ko-
kevat, etta strategia voi hyddyttaa esimiehen ty6td, mikali han tuntee sen. Talla hetkella
koetaan, ettd myyntitavoitteiden ja toiminnalle asetettujen saanttjen perustella strategi-
asta on luotu tulkinta joka ohjaa ty6ta niilta osin mita selke&sti asetetut tavoitteet eivat

maarita.

Esimiesten mukaan osastojen esimiehia ylemman johdon rooli organisaatiossa on mah-
dollistaa strategian toteuttaminen jakamalla riittévasti tietoa ja antamalla toteuttamiseen
soveltuvia tyokaluja. Yksikon johtajan rooli on valvoa ja puuttua epakohtiin jotka estavat

strategian toteutumista. Osasto- ja palvelupaallikdiden tulee yhdessa toteuttaa strategian
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toteutumisen varmistavia asioita. Tavoitteiden saavuttamisen n&dhd&én ensisijaisesti ole-
van osastopaallikon vastuulla, mutta esimiehet kokevat, ettd palvelupaallikéille on suun-
nattava enemman vastuuta heidéan ollessa paasaantodisesti vastuussa arjen johtamisesta.
Palvelupaallikdiden on esimiesten mukaan sisdistettava jokaisen vuoron tekemisten tar-

keys strategian kannalta.

Esimiesten mukaan jokaisen yksikén jasenen rooli on strategisesti tarked. Mikali tata ei
tiedosteta, saatetaan haitata strategian toteutumista. Erds esimiehisté toteaa liséksi, etta
jokaisella tydyhteisdn jasenella on velvollisuus edistaé toiminnallaan strategian toteutu-
mista. Esimiehet listaavat strategiaan liittyviksi tyotehtaviksi johtoryhmatytskentelyn, opti-
maalisen miehityksen varmistamisen, lisamyynnin tekemisen ja kehittdmisen, lasnaolon
asiakaspinnassa seka hyvan asiakaspalvelun mahdollistamisen. Lisdksi strategiaan kat-
sotaan liittyviksi palaverit, opastukset ja ohjeistukset, tyévuorolistasuunnittelu, turvallisuu-
teen liittyvat asiat, tehoseuranta ja havikin minimointi. Strategiaa edistetadn myo6s enna-
koimalla tulevaa ja toteuttamalla kilpailijaseurantaa. Strategian toteutumista estavaa on
esimiesten mukaan vanhojen syvaan juurtuneiden tapojen yllapitdminen, joilla ei enéa
tuoteta lisaarvoa kenellekaan. Lisaksi liiketoiminnan harjoittajan ja franchising-antajan kri-
teerien tayttdminen koetaan joiltain osin turhaksi toiminnan kannattavuuden kannalta. Te-
hokkuusvaatimukset ja toiminnan kulujen korostaminen luovat negatiivista painetta teke-
miseen. Liséksi, mikéli esimies vaatii itseltdan tai tyontekijaltd tdmén resursseihin ndhden
likaa, strategian mukainen toiminta saattaa estyd. Osa esimiehista tuntee kyvyttoémyytta
puuttua havaitsemiinsa epakohtiin toiminnassa, osin siksi etta se ei ole itselle ominaista ja

osin koska ei tiedetd milla perustein toimintaa tulisi ohjata.

Esimiehet méaarittelevat, ettd suhteessa strategiaan heidan tulee toimia esimerkkeina ja
valmentajina. Omalla toiminnalla pyritddn pitamaan ylla asiakastyytyvaisyytté joka oikeut-
taa yksikdn perimaéan palveluistaan tiettyd hintaa. Esimiehet kokevat, ettd omalla ty6lla on
huomattava merkitys strategian toteutumisen kannalta, esimerkilla johtaminen oikeuttaa
vaatimaan tietyt kriteerit tayttavaa tekemista myos tyontekijaltd. Eras esimiehista kokee
tarkedksi sisaistaa, etté ihmiset tulkitsevat asioita eri tavoin ja néin ollen katsoo strategian
edellyttdmassa johtamisessa oleelliseksi varmistaa, etteivat tulkinnat ole ristiridassa kes-
ken&an. Kuitenkin esimiesten tulee selkiyttaa tyontekijalle, etta strategian asettamat ta-
voitteet luovat toiminnalle suuntaviivat joiden sisélla on pysyttava. Esimiehet kokevat tieta-
vansa mita omalta ty6lta odotetaan ja olettavat sen tukevan strategiaa. Toimintaa ohjaa

ensisijaisesti ajatus tehokkaasta myyntitydsté ja tydhyvinvoinnin varmistamisesta.
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7.1.3 Strategian tehokkaampi toteuttaminen

Eras haastatelluista toteaa, etta strategian tehokkaampi toteuttaminen vaatii esimiehilta
paneutumista, panostusta ja oman osaamisen kehittamista. Esimiesten tulee toteuttaa
strategista rooliaan aktiivisesti auttamalla, ohjaamalla ja vaatimalla. Esimiesten nakemys
on, etta palvelupaallikdille on suunnattava enemman vastuuta strategian edistamisen suh-
teen. Talla hetkella resurssit ovat riittamattémat strategian jalkauttamiseksi osastopaalli-
kolta palvelupaallikélle. Osastopaallikdilla ei ole tarvittavaa osaamista tai aikaa. Esimies-
ten ja tyontekijéiden osaamista kokonaisuutena tulee kartoittaa ja soveltaa erilaisia tapoja
johtaa erilaisia ihmisia. Yksikon osastojen esimiesten joukkoa tulee tiivistda ja saada se
maaratietoisesti etenemaan kohti yhta yhteista paamaaraé. On oleellista, ettd osastojen
esimiehet kokonaisuutena ymmartavat mista strategiassa on kyse, miten esimerkiksi kil-
pailuasetelma ja tehokkuusajattelu vaikuttavat tekemiseen. Toiminnalle asetettujen tavoit-

teiden taustat tulee olla tiedossa.

Esimiehet kokevat, ettd mikali strategia ja toimintaa ohjaavat asiat olisivat selkeité ja ym-
marrettavia, olisi mahdollista kehittdd omaa ja muiden toimintaa yksikkdéa paremmin pal-
velevaan suuntaan. Asia tulee viestia kaytannon kannalta, esimiesten tulee ymmartaa mi-
ten mikakin tekeminen vaikuttaa yksikon menestymiseen isommassa kuvassa. Kaytannon
tekijan on vaikea omaksua abstraktia asiaa ilman konkretiaa. Ty6tehtavat tulisi organi-
soida ja tydnkuvat maaritelld uudelleen ja alusta alkaen niin, etta ne toteutuessaan edista-
vat strategiaa, sen sijaan etta yritetddn pohtia, kuinka olemassa oleva tapa tehda saadaan
sovitetuksi strategian mukaiseen toimintaan. Toiminta ei kehity rutiineja toistamalla. Stra-
tegiaa edistavissa tekemisissa tulee ottaa kantaa myos tydhyvinvointiin ja tydssajaksami-
seen. Arkipaivaista viestintaa tulee kehittaa, ei voida nojata olettamukseen, etta tydyhtei-
son jasenet hyddyntavat kaytdssa olevia menetelmia vapaa-ajallaan pysyakseen perilla
yksikdn tapahtumista. Ty6hon vaikuttavan tiedon tulee olla koottuna ja arkistoituna niin,

ettd siihen paasee kasiksi kuka ja koska vain.

Esimiehet kokevat, etta strategiatyota tulisi lahtea tekemaéan tydyhteison sisalta kasin,
omistajuus tekemiseen syntyy omista vaikutusmahdollisuuksista. Strategiaan liittyvia asi-
oita tulisi tyostaa esimiesten kesken yhdessa. Keinoksi siihen esimiehet listaavat esimer-
kiksi osasto- ja esimiestasorajat ylittavan pienryhmaétyoskentelyn ja strategiatydryhmien
perustamisen, seka rennot ja vuorovaikutteiset menetelmét osana osastojen palavereja.
Esimiesten valiselle keskustelulle tulee varata enemman aikaa. Strategiaa ei voida toteut-
taa tai edistaa kiinnittamalla lappuja seinille, kdymalla palavereissa lapi strategiaan liittyvia
kalvoja "pakon sanelemana” tai muualla laadittuja ohjeita esittelemalla. Strategiasta tulee

esimiesten mukaan viestia mahdollisimman laajasti, sen ydinsanoman tulee olla selkea
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kaikille. Tehokkaampi toteuttaminen vaatii strategian asettamien vaatimusten ja sen taus-
talla vaikuttavien tekijéiden kirkastamista kaikille tydyhteison jasenille. Tiedonkulku organi-
saation ylemmalté johdolta alaspain ei saa olla vain osastopaallikon vastuulla, myds pal-
velupaallikdille tulee taata sama toimintaan vaikuttava informaatio. Toimintaa ohjaavan

tiedon tulee olla siind muodossa, ettei siita voida tehda ristiriitaisia tulkintoja.

Strategiaa laativan tahon on viestittava, etta kaytannon tydén merkitys strategian toteutu-
miseksi on ymmarretty. Erds esimiehista toteaa, etta strategian toteutumiseksi sen on
kosketettava tyontekijaa, mentava pintaa syvemmalle. Se ei ole mahdollista, mikali strate-
giaa laativa taho ei tunne eika kunnioita kaytannon ty6ta. Strategian voi saada elamaan,

mutta vain kokemuksesta ja ymmarryksesta kumpuavan vuorovaikutuksen kautta.

7.2 Johtopaatoksia ja pohdintaa

Tassa alaluvussa tarkastellaan ja pyritdan tekemaan johtopaatoksia tutkimustuloksista tie-
toperustasta ja tutkijan omista kokemuksista muodostuneen esiymmarryksen valossa,
seka Juutin ja Luoman (2009) strategisen johtamisen maailmankuvien kautta. Johtopaa-
toksia tehdessé on pidetty mielessa tutkimuksen tavoite: kuvailla kohdeyksikén esimiesten
kokemuksia ja niissa ilmenevié eroavaisuuksia strategian olemuksesta seké sen ilmene-
misesta paivittaisessa toiminnassa. Tarkoituksena ei siis ole ratkaista kokemusten ku-
vausten perusteella mahdollisesti iimenneitéa ongelmia, tai pohtia kuinka vahvistaa yksikon
kontekstissa menestysta luovia tekijoita. Lisaksi myéhemmissa kappaleissa pohditaan tut-
kimuksen luotettavuutta, kehittdmis- ja jatkotutkimusehdotuksia seka opinnaytetydproses-

sia kokonaisuutena.

Kohdeyksikdssa esimiehet kokevat strategian muodostumisen rationaalisen maailmanku-
van mukaisesti. Organisaation osastojen esimiehia ylemman johdon rooli strategian suun-
nittelijana ja muodostajana on vahvasti korostunut. Suunnittelu ja toimeenpano koetaan
toisistaan selkeasti erillisina prosesseina. Strategia on jotain mika tulee yksikkd6n toteu-
tettavaksi hierarkkisesti, ylhaalta alas. Poikkeuksena yksi esimiehista kertoo kokevansa,
ettd strategia on ylhaaltd annetusta yksikdssa omaksi jalostettu. Esimiehet eivat koe tun-
tevansa tai tiedostavansa kaikkia suunnittelun taustalla vaikuttavia tekijoita. Strategiksi,
joksi tasséa yhteydessa nahdaan strategian suunnittelija ja muodostaja, koetaan yksikon
osalta sen johtaja seka tata ylempi johto organisaatiossa. Voimakkaana vallitseva koke-
mus on, etteivat esimiehet itse omaa mahdollisuuksia vaikuttaa strategian muodostumi-
seen. Mydskaan asiakkaan ja organisaation valisen vuorovaikutuksen ei koeta vaikutta-

van strategian muodostumiseen. Paaasiassa strategian muodostumista ohjaa konsernin
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asettamat tavoitteet yksikon myynnille. Strategian suunnittelun koetaan olevan jarjenkéayt-
t64, analyyseja ja kausaliteetteja taman tutkimuksen kohdejoukkoa ylemmalla esimiesta-
solla. Rationaalisen strategia-ajattelun koetaan ikaan kuin luovan kehykset strategiatyoélle,
mutta esimiehet kokevat itsensa néilta osin strategiatytsta ulkopuolisina. Rationaalisen
maailmankuvan luomaa yhteista kielta strategia-ajattelulle ei koeta esimiesten keskuu-
dessa hallittavan. Strategian nahdaan vahvasti olevan jotain mita organisaatiolla on, eika
jonain mitd ihmiset tekevat (Karna 2012, 26). Esimiehet kokevat kuitenkin, ettd strategian
edistdjina ja toteuttajina kaikki tydyhteison jasenet ovat merkittdvassa roolissa. Nain hen-
kilost6 osallistuu strategiatydhén muodollisen strategiaprosessin ehdoilla. (Juuti & Luoma
2009, 260.)

Osastojen esimiesten kokemuksissa on havaittavissa pyrkimysta myos rationaalisesta
poikkeavaan ajatteluun. Osa esimiehista painottaa, ettd strategian suunnittelun ja toteutta-
misen valilla tulisi olla kompleksisen maailmankuvan mukaisesti enemman synergiaa ja
yhteenkietoutuneisuutta jotta valtytaan ongelmilta arjessa. Kaikki vaikuttaa kaikkeen. Erés
esimiehista toteaakin, ettei strategiaa voida toteuttaa jollei sen muodostava taho ymmarra
ja kunnioita kaytdnnossa tehtavaa tyota. Strategian muodostaminen ylh&alta ja ulkopuo-
lelta on esimiehen mukaan mahdotonta. Rationaalisen maailmankuvan |&pi tarkasteltuna
yksikdn toiminta voidaan saattaa parhaalle mahdolliselle tasolle optimoimalla toimintaa
osittain. Esimiehet kokevat edella kuvatun periaatteen ristiriitaisena. Yksikk6 koostuu
osastoista ja erimielisyyksia aiheuttaa sen tiedostaminen, etta jonkin osan tai osaston toi-
minnan optimoinnilla on heikentava vaikutus toiseen. Toiminnan kompleksisuus tunniste-
taan osin, mutta sita ei esimiesten keskuudessa koeta mahdollisuudeksi vaikuttaa vallitse-
vaan tilanteeseen, vaan enemmankin hairidtekijaksi toiminnalle. Yksikon toiminnassa ko-
rostuu ristiriita siind, kumpi on tarkeampaa, omalle osastolle asetettujen tavoitteiden saa-
vuttaminen vai koko yksikdn onnistumisen mahdollistaminen, vaikkakin osin oman osas-
ton kustannuksella. Toiminnan systeeminen tarkastelu ja strateginen ohjaaminen jaa yksi-
kossa esimiesten kokemusten valossa liian vahaiselle huomiolle. Strategian paamaaraksi
yksikdssa ndhdaén saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Tavoitteet liittyvat esimiesten koke-
musten mukaan vahvasti tuloksen tekemiseen. Osa esimiehistd kokee omaksi tehtavak-
seen varmistaa tavoitteiden saavuttamisen tyon tehostamisen kautta, osa taas painottaa
enemman asiakaskokemuksen muokkaamista sellaiseksi josta asiakkaat ovat valmiit
maksamaan enemman. Kummassakin tapauksessa strategian avulla pyritaan loytamaéan

loogisesti paras toimintatapa. (Juuti & Luoma 2009, 106-112.)

Postmodernin maailmankuvan keskitssa on vuorovaikutus ja dialogi. Strategia muodos-

tuu vuoropuheluissa joita organisaation jasenet kayvat toistensa ja asiakkaiden kanssa.
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Yksikdssa tahan on ajauduttu ikdan kuin pakon sanelemana yksikon virallisen strategia-
viestin ollessa osastojen esimiehille epaselvd. Nykyaikana vallitseva epdvarmuus ja muu-
toksen nopeus asettavat vaateen dialogille tydyhteistissa. Nakemykseni mukaan tulkin-
toja muodostuu ja tulee muodostaa, jotta kaaoksen keskella voidaan yllapitaa yhteista tie-
toisuutta siitd, missa mennaan ja mika on oikea tapa toimia. Esimiesten tulisi kuitenkin tie-
toisesti varmistua ja omalla toiminnallaan varmistaa, etteivat tehdyt tulkinnat ole ristirii-
dassa halutun kanssa. Jotta osastojen ja yksikdn toimintaa voidaan ohjata sen menesty-
misen kannalta suotuisaan suuntaan, on varmistuttava, etta arjen tekemisestéa vastaavalla
taholla on suunnasta yhteneva nakemys. Esimiesten kokemusten valossa tdma ei to-
teudu. Aikaa ja tilaa vuorovaikutukselle ei ole yksikdssa riittavasti, johdon esittama strate-
gia ja yksikon toiminta eivat saa tarvitsemaansa huomiota. (Laine & Vaara 2011, 30-32.)
Tutkimustulosten valossa voidaan todeta, ettd osastojen esimiehet eivat toteuta rooliaan
yksikdn menestymisen kannalta tarkean vuorovaikutuksen mahdollistajina, yllapitgjina ja
vahvistajina. Yksikdssé yksiloiden ja ryhmien muodostamat tulkinnat strategiasta muodos-
tuvat esimiesten kokemusten valossa mahdollisuuksien sijaan haasteeksi yksikon pyr-

kiessa yhdensuuntaiseen toimintaan.

Tarkasteltaessa tutkimustuloksia luvussa viisi esitetyn esiymmarryksen kautta voidaan to-
deta, ettd yksikon esimiesten kokemukset todentavat pohjimmiltaan perinteisen strategia-
tyon ongelmia. Keskijohto eli osastojen esimiehet kokevat olevansa tydyhteisdssa strate-
gian viestijoita, jalkauttajia, esimerkkeja ja valmentajia, jolloin heidén tehtaviinsa perintei-
sesti luetaan aiotun strategian toiminnallistaminen. (Iké&valko 2015, 10.) Nain ollen osasto-
jen esimiesten tulisi tuntea ja ymmartaa strategia seka tietda, kuinka strategia ilmenee ja
vaikuttaa yksikdn arkisessa toiminnassa. Tutkimustulosten valossa nain ei kuitenkaan ole.
Esimiehet muodostavat kukin oman tulkintansa johdon laatimasta strategiasta, ilman vuo-
ropuhelua. Esimiehet eivat kykene toiminnassaan merkityksen rakentamiseen, vaan pro-
sessi jaa vajaaksi. Esimiehet luovat merkitysté itselleen, eli pyrkivat ymmartamaan ja tul-
kitsemaan strategiaan liittyvaa tietoa mutta eivat yksikon kontekstissa kykene merkityksen
antamiseen, eli vaikuttamaan strategiaan tai kommunikoimaan ajatuksiaan siita yhtenai-
sen ndkemyksen muodostumiseksi. Merkityksen rakentamiseksi tarvitaan seka sen luo-
mista, etta antamista, tulkinnan ja toiminnan vuorovaikutusta. (Rouleau 2005, 1415.) Ny-
kyisessa tilanteessa tulkinnat strategiasta eivéat saa aikaan tarkoituksenmukaista toimin-

taa.

Tassa tutkimuksessa oli tarkoitus kiinnittdd myods huomiota kaytanteisiin, joita hyddynta-
malla strategian toteuttaminen olisi esimiesten ndkemyksen mukaan tehokkaampaa seka
niihin, jotka estavat strategian toteutumista. Kaytéanteiksi listattiin tietoperustassa esimer-

kiksi erilaiset konseptit, tydkalut ja tydskentelytekniikat seka strategian muodostamiselle ja
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implementoinnille keskeiset sosiaaliset rutiinit eli vuorovaikutustilanteet (Mantere 2005,
158). Todettiin, etta kaytanteet voivat olla ominaisuuksiltaan joko strategiatyén mahdollis-
tavia, sitd organisoivia ja koordinoivia, tai sellaisia jotka mahdollistavat vuorovaikutuksen
strategian tiimoilta (Jarzabkowski 2005, 20). Lisaksi kiinnitettiin huomiota siihen, etta kay-
tanteet voivat ominaispiirteillaédn luoda toimintaan jaykkyytta tarjoten kuitenkin samalla tur-
vallisuuden tunnetta, tai tuoda toimintaan omistajuuden tunnetta, iloa ja vapautta olles-
saan kontekstissa kehittyvia ja vuorovaikutuksessa toteutuvia (Jarzabkowski 2004, 4-12;
Mantere 2005, 171-175).

Haastattelutilanteissa esimiesten oli vaikea kuvailla strategian toteutumista estavia kay-
tanteitd. Esimiehet kuvailivat estaviksi tekemisiksi varsin laajoja asiakokonaisuuksia kuten
vanhat ja syvaan juurtuneet toimintatavat sek& muutosvastarinta ja tehokkuusajattelu.
Pyydettaessa kuvailemaan edella mainittuja kéaytannon tekemisten tasolla, valtaosa esi-
miehista koki vastaamisen hankalaksi. Pohdin, voisiko t&dh&n olla osasyyna esimerkiksi
tiettyjen toimintojen kayttéonotto yksikdssa ilman sen suurempaa perustelua, ylemman
johdon oletus suoraviivaisesta toteuttamisesta. Kuten jo aiemmin todettiin, henkilésto ei
motivoidu vain ylhaalta alas tulevista ohjeista ymmartamaétté niiden perusteita. Osasyyna
voi nakemykseni mukaan olla myos se, ettéa yksikossa ei ole viestitty riittavan selkeasti
mahdollisesta toimintakulttuurin muutoksesta ja yksikdssé pyritdan luontaisesti toimimaan

edelleen "kuten aina ennenkin”.

Esimiehille oli haasteellista my6s yksildida omaan tydhonsa kytkeytyvia, strategiaan liitty-
vid kaytanteita. Nakemykseni mukaan paasyy tahan on se, etteivat esimiehet taysin tun-
nista strategian vaikutusta omaan tyéhdnsa, eivatka oman panoksensa merkitysta suh-
teessa strategian toteutumiseen. Esimiehet eivat koe omaa toimintaansa ja harjoittamiaan
kaytanteita suoranaisesti merkityksellisina strategisten tulosten muodostumisessa (Jar-
zabkowski ym. 2007, 11). Vastaukset, jotka sivuavat edella kuvattuja aihepiireja, pitavat
kuten edelld, sisdllaan varsin laajoja kokonaisuuksia kuten esimerkilla johtaminen, aktiivi-
sempi lasnaolo arjessa, seka strategiaviestin oivaltamisen mahdollistaminen. Vastauksia
ei kuitenkaan kyetty viemaan kaytannon toimintotasolle: Mitd esimies tekee mahdollista-
essaan tyontekijalle strategiaviestin sisdistdmisen tai johtaessaan esimerkilla? Haasteita
tuotti myos kuvailla mitad konkreettisia keinoja hyddyntamalla strategian toteuttaminen
voisi olla tehokkaampaa. Huomattavaa vastauksissa on ndkemykseni mukaan kuitenkin
se, etta valtaosa niista sivusi esimiehen oman osaamisen tai tydonkuvan kehittamista seka
omista vaikutusmahdollisuuksista syntyvan omistajuudentunteen lisdantymista. Vastauk-
sista on luettavissa my6s aarimmainen tarve dialogin ja vuorovaikutuksen lisdamiselle esi-

miesten keskuudessa.
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Arvioitaessa fenomenologisen tutkimuksen luotettavuutta, keskiéén nousee tutkijan toi-
minta tutkimuksen aikana. Tutkijan on reflektoitava ja siirrettdva syrjddn omat tutkittavaan
ilmiodn liittyvat merkityssuhteensa. (Perttula 2008, 144-145.) Koin edella mainitun haasta-
vaksi tutkimuksen haastatteluvaiheessa, oli todella keskityttédva olemaan ohjailematta kes-
kustelua omien kokemusteni pohjalta. Nakemykseni mukaan haasteet johtuivat padosin
siitd, etta tutkittava ilmio kohdeyksikon kontekstissa on tydni vuoksi varsin lahella itseani.
Koen omaksi luvukseen kirjoitetun esiymmarryksen helpottaneen merkittavasti omien aja-
tusteni jasentamista ja mahdollistaneen sen, ettd sain haastateltujen aanen kuuluviin fe-
nomenologisen lahestymistavan edellyttamalla tavalla. Teemahaastattelurunko auttoi sai-
lyttdmaan tilanteissa ammattimaisen otteen seka keskittymaan ennalta oleellisiksi maari-
teltyihin asioihin rajoittamatta haastattelutilanteita kuitenkaan liikaa. Johtuen omasta ase-
mastani tydyhteistssa, tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on pohdittava myos sita,
kuinka haastateltavat kokivat minut, kollegansa haastattelijana. Se, ettéd haastattelin tutki-
muksen kohdejoukkoa vertaisen asemassa, saattoi aiheuttaa esimiehissé esimerkiksi tar-
vetta vastata kuten he olettavat ylemman johdon pitdvan oikeana tai vastavuoroisesti "kol-
legiaalisuuden aikaansaamaa avoimuutta”. Edellinen on hyva ottaa huomioon kokemus-

ten kuvauksia tulkitessa.

Kirjoitettu esiymmarrys mahdollisti lisdksi omien ajatusten sulkeistamisen analyysivai-
heessa. Analyysivaihe oli eittamatta koko tutkimuksen haastavin. Luotettava analyysi
edellyttad, etta tutkija kykenee aktiivisesti tiedostamaan, onko hanelle muodostuva koke-
mus peraisin suoraan tutkimusaineistosta, vai muista lahtokohdista rakentuvaa tulkintaa.
Sulkeistaminen on vaatimuksena sille, etta tutkija voi ymmartaa tutkimusaineistosta toisen
henkilon kokemuksen kannalta oleellisen ja antaa nain aineistolle mahdollisuuden yllattaa
itsensa. (Perttula 2008, 144-145.) Koen, ettd onnistuin analyysissa Perttulan (1995, 1998
ja 2000) kurinalaisen menetelman ja oman sulkeistamiskykyni myota kaikki seikat huomi-
oon ottaen hyvin. Tutkimustulokset todella yllattivat minut. Oli ja on edelleen sekéa ham-
mentavaa, ettd omaa ajatusmaailmaa avartavaa huomata, kuinka erilaisia eri henkildiden

kokemukset samasta aiheesta samassa kontekstissa ovat.

Uskon, etta tutkimustulokset tuovat tyon toimeksiantajalle uutta tietoa ja etta niita voidaan
jatkossa hyddyntaa strategiatyon kehittamisen tukena tutkimuksen kohteena olleessa yk-
sikdssa seka koko kohdeorganisaatiossa. Tassa tutkimuksessa tuotettu tieto eli kokemus-
ten kuvaukset pidettiin suhteellisen yksityiskohtaisina johtuen siitd, etta tutkimuksella ha-
luttiin ilmentaa myos kokemuksissa ilmenevia eroja. Tieto on kuitenkin Perttulan (1995,

1998, 2000) mukaan yleista ja nain ollen yleisyystasoa kohottamalla uskon, etta aineis-
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tosta on luettavissa lainalaisuuksia jotka todentavat my6s muiden kohdeorganisaation sa-
malla toimialalla ja organisaatiorakenteella operoivien yksikéiden esimiesten strategiaan

liittyvia kokemuksia.

Esittdessani tdssa yhteydessa tutkimusehdotuksia kohdeorganisaation tulevaisuutta sil-
malla pitden, nojaan jo aiemmin esittdmaani nakemykseeni siita, etta lineaarinen hierark-
kisuuteen perustuva lahestymistapa strategiaan ei palvele enda tana paivana. Jatkotutki-
musehdotuksillani puollan myds nakemystani siitd, etta rationaalinen johtaminen vaatii rin-
nalleen jotain uutta. Nakemykseni mukaan organisaation menestyksen kannalta on tar-
peellista tutkia kuinka osastojen esimiesten tulkintoja strategiasta voisi hyddyntaa strate-
giatydssa sen sijaan ettd ne koetaan haasteena maaritettdessa organisaation tekemiselle
suuntaa. Mielestani tulevaisuudessa tulee paneutua dialogisen strategiatyon ydinkysy-
myksiin keskijohdon asemaa ja kokemuksia hyddyntden. On vastattava kysymyksiin:
Kuinka tydyhteis6ssd mahdollistetaan keskustelu johdon esittdmasta strategiasta ja orga-
nisaation toiminnasta? Miten 16ytaa aikaa ja tilaa vuorovaikutukselle? Miten toimintaa voi-
daan kehittdd moniaanisyyden kautta? (Laine & Vaara 2011, 30-32, 36-37.)

Tama tutkimus keskittyi kohdeyksikdn osastojen esimiesten kokemusten kokonaisvaltai-
seen ja autenttiseen kuvaamiseen, jatkossa voisi olla tarkoituksenmukaista perehtya pie-
nempiin osiin kohdeorganisaation esimiesten toiminnassa: Mita esimiehet tekevat, mita
kaytanteita he toteuttavat ja hyddyntavat merkityksen rakentamisen prosessissa jonka tar-
koituksena on tuoda julki yksikdn kontekstissa merkityksellinen, sitouttava ja toimintaa oh-
jaava viesti? Edistadkd merkityksen rakentamisen prosessi strategian toteutumista yksi-
kon kontekstissa? (Rouleau 2005, 1415; Rouleau & Balogun 2011, 954-958.) On edelleen
keskityttava siihen mité ihmiset organisaatiossa tekevat. Tama tutkimus keskittyi kohdeyk-
sikdn osastojen esimiesten joukkoon yhtena kokonaisuutena, joka piti sisdllaan seka
osasto- etta palvelupaallikét. Haluan tuoda ilmi, etta jatkossa on syyta pohtia, onko tarkoi-
tuksenmukaisempaa erottaa esimiestasot tutkimuksissa toisistaan. Edella mainittu riippuu
pitkalti siita, lahestytaanko strategiaa yksikdssa ja kohdeorganisaatiossa tulevaisuudessa

hierarkkisesti ja lineaarisesti, vai ei.

Opinnaytetydprosessi kokonaisuudessaan oli itselleni mielenkiintoinen ja omaa ajattelua
mit& suurimmissa maarin avartava. Mielenkiintoisen prosessista teki ennen kaikkea oma
jatkuva oppiminen l&pi prosessin ja jonka uskon jatkuvan myos tulevaisuudessa. Strategia
sanana tarkoitti itselleni joskus jotain ylevaa, suuria salaisuuksia ja organisaatioiden ylinta
johtoa, suljettuja ovia ja mustia salkkuja. Kertyneen tytkokemuksen ja suoritettujen opin-
tojen my6td sanan hohdokkuus on ehkd hieman laantunut, mutta kiehtovana se on pysy-

nyt edelleen. Strategia-sanan ymparilla pyoriva keskustelu eldé ja muuttuu koko ajan.
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Strategian kuulee liittyvan tana paivana kaikkeen. TAman opinnéaytetydn tekeminen on
kuitenkin osoittanut ja todentanut, etté vaikka strategian tiimoilta kuuluisi mité tahansa, ih-
miset kuitenkin ratkaisevat. Strategia-sana on ymmarrettava ja sita on lahestyttava ihmis-
ten keskinadisen vuorovaikutuksen kautta. Koen, etta olen oppinut huomattavasti seka vuo-
rovaikutuksen, ettd sen mahdollistamisen tarkeydesta tydyhteisdissa organisaation me-
nestyksen kannalta. Uskonkin etta taman tyon jaljilta olen omalta osaltani kykenevampi

viemaan lapi tydelaman murroksen vaatimaa muutosta strategiatyéhon ja johtamiseen.

Prosessi oli my6s varsin haastava. Strategia kaytantona -lahestymistavan omaksuminen
vaati aivan uudenlaista tapaa ajatella ja lahestya strategian tiimoilta tehtavaa tyéta joka
ennen on ilmennyt itselleni varsin rationaalisena ja hierarkkisena. Nyt ajatellen, on loo-
gista pohtia strategiaa ja sen toteutumista vuorovaikutuksen kautta, ihmisten tekemisena
eika vain johdon toimintana joka on suorassa suhteessa organisaation suorituskykyyn. Li-
saksi, johtuen omasta asemastani tutkimuksen kohdeyksikdssé, kyseisen organisaation
todellinen ymmartaminen kompleksisena kokonaisuutena oli ajoittain vaikeaa, silla luontai-
nen tapa tarkastella asioita nosti aiemmin fokukseen kokonaisuuden sijaan oman osaston
tekemisen. Uskon oppimani palvelevan myds tulevaisuudessa ja auttavan minua nake-
maan erilaisia kokonaisuuksia toistensa osina. Tunnistan selkeammin sen, etta kaikki vai-

kuttaa kaikkeen.

Juutin ja Luoman (2009) strategisen johtamisen maailmankuvamalli on avartanut omaa
ajatteluani merkittavasti. Vaikka sen suhteen taman tutkimuksen yhteydessa raapaistiinkin
vain pintaa, haluan tuoda esiin itselleni merkityksellisiksi muodostuneita oivalluksia. Orga-
nisaatioiden toiminta ei ole staattista, se muuttuu ja jarjestyy uudelleen, vaikka esimiehet
ja johto eivat asemissaan toimisi lainkaan. Sen sijaan ettd esimiehena pyrkisin kontrolli-
maan toimintaa ylh&alta ja ulkopuolelta, saamaan aikaan Kkurilla jarjestysta, minun on kes-
Kityttdva tunnistamaan muodostuvia muutospaineita ja pyrittdva dialogin kautta viemaan
toimintaa organisaation menestyksen kannalta edulliseen suuntaan. Toiminnan ohjaami-
nen vaatii vuorovaikutuksen yllapitamista ja mahdollistamista ja sen laatuun vaikuttamista.
Vuorovaikutuksen merkityksellisyys korostuu myos ajan hengessa. Yritysten on kyettava
tana paivana luomaan strategiassa itsensa ja asiakkaan vélille rajapinta jossa asiakas, os-
tamalla kyseisen yrityksen palveluja, toteuttaa itseddn ja muodostaa identiteettiadn. On
vedottava tunteisiin. Huomionarvoista on, etté edella kuvattu patee myds organisaatioiden
sisalla. Inmiset eivat motivoidu ylh&alta alas tulevista ohjeista ja toimintamalleista joihin
eivat ole saaneet itse vaikuttaa. Niitd ei "osteta”. Henkildstén on koettava ty6éssaan omis-

tajuutta, intohimoa ja merkityksellisyytta. On ymmarrettava ja sisaistettava miksi tyota teh-
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daan ja sen on oltava sopusoinnussa itsen ja omien kokemusten kanssa. Organisaa-
tioissa on oltava toiminnan lapindkyvyyttd, vaikutusmahdollisuuksia ja ennen kaikkea tilaa

vuorovaikutukselle.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Tutkimusongelma: Miten strategia ohjaa keskijohdon toimintaa?

Orientoituminen

Kuvaile oman tyopaivasi kulku

Strategian olemus
Kerro omin sanoin, mitéa strategia on?

- jotain mit& organisaatiolla on tai ei ole — jotain mité ihmiset tekevét

Kerro minkalainen on hyva ja toisaalta huono strategia?

Kuvaile omin sanoin, miten edustamasi liikketoimintayksikon strategia muodostuu?

- konsernitaso — liiketoimintayksikkétaso
- suunnittelu ja toteutus prosessina
- analyysit, kausaliteetit, toiminnan osien optimointi, dialogi

Strategian ilmeneminen

Voitko kertoa, miten strategia nakyy kuvailemassasi tydpaivassa?
Kuvaile miten strategia hyodyttaa omaa tyotasi?

Miten strategia toteutetaan?

- strategisesti tarkea toiminta

- keskijohdon rooli strategian toteuttajana/implementoijana

- lineaarisuus ja hierarkkisuus — dialoginen strategiatyd; strategia toteutuu toimin-
nassa

Strategian harjoittajat ja strategiset kaytanteet
Voitko kertoa, kenen rooli organisaatiossa on kokemuksesi mukaan strateginen?

Kenen toiminta edistaa strategiaa?

Mitka omaan tyohdsi kytkeytyvat toiminnot liittyvat kokemuksesi mukaan strategiaan?
Mitka tyotehtavat (toiminnot ja kaytanteet) ovat kokemuksesi mukaan strategisesti tar-
keita?

- konseptit, tyokalut, tekniikat, strategian muodostamiselle ja implementoinnille kes-
keiset sosiaaliset rutiinit

- hallinnolliset/diskursiiviset/mahdollistavat, rekursiiviset/adaptiiviset, sisaiset/ulkoi-
set

Keskijohdon strateginen rooli

Kerro omin sanoin minkalainen on oma roolisi suhteessa strategiaan?
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Kuvaile mitéa toimintoja hyddynnét ja miten, toteuttaessasi mainitsemaasi roolia?

- performing the conversation, setting the scene
Kerro omin sanoin, miten omalla ty6llasi vaikutat strategian toteutumiseen?

Kuvaile, miten strategian toteuttaminen voisi olla tehokkaampaa?

Tuleeko mieleesi vielé jotain muuta aiheeseen liittyen?
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Liite 2. Haastattelukutsu

Hei,

olen parhaillaan saattamassa opintojani paatokseen Haaga-Helian Palveluliiketoiminnan
johtamisen koulutusohjelmassa (restonomi yamk). Osana opintoja toteutan kehittamis-
hankkeen. Turun Osuuskauppa toimii hankkeen toimeksiantajana, TOK:n edustaja hank-
keessa on Sanna-Liisa Byskata. Tutkimukseen kohteena on Radisson Blu Marina Palace
Hotel -liiketoimintayksikko. Kehittamishankkeen tulosten tarkoituksena on toimia toimialan

strategiatyon kehittamisen tukena.

Kehittamishankkeen tavoitteena on kuvailla yksikén keskijohdon kokemuksia ja niissa il-
menevia eroja strategian olemuksesta sekéa sen ilmenemisesta paivittaisessa toimin-
nassa. Keskijohto méaaritellaan tdssa hankkeessa toimijoiksi jotka asemassaan ovat yksi-
kbssa seka johtajia etta johdettavia. Lisaksi perustuen keskijohdon kokemuksiin, tavoit-
teena on pohtia, miten strategian toteuttaminen voisi olla tehokkaampaa. Mainittuihin ko-
kemuksiin perustuen maaritellaédn myos, minkalainen on liiketoimintayksikon strateginen

maailmankuva.

Kehittamishankkeen empiirisen osion toteuttamiseksi, kutsun Sinut haastatteluun. Haas-
tattelu suoritetaan yksildhaastatteluna, siihen on hyva varata 60-90 minuuttia ty6aikaa.
Haastattelut nauhoitetaan autenttisen taltioinnin varmistamiseksi, kirjallisessa tydssa
haastateltavat henkil6t esiintyvat anonyymeind. Haastattelun tarkoituksena on kuulla Si-
nun kokemuksiasi strategiasta ja liiketoimintayksikon menestyksen kannalta merkitykselli-
sesta kaytannon tekemisestd, haastattelu ei siis ole tentti yksikdn olemassa olevasta stra-

tegiasta.

Nakemykseni on, etta tutkimustulokset auttavat toimijoita TOK:ssa maarittamaan tutki-
muksen kohteena olevan liiketoimintayksikdn strategian ja lisaksi liiketoimintastrategioita
yleisella tasolla paremmin asetettuja tavoitteita palveleviksi ja paivittaista toimintaa ohjaa-
viksi. Olen lahipaivind yhteydessa Sinuun haastatteluajankohdan sopimiseksi sahkopos-

titse tai puhelimitse.

Kiitos avusta jo etukateen.
Yhteistyoterveisin,

Janita Suhonen

Service Manager, Grill it! Marina, Turku

Radisson Blu Marina Palace Hotel
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