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1 JOHDANTO

Monet alat ovat murroksessa, silla niiden toimintaymparistoét muuttuvat kiihtyvalla vauhdilla. Siten
my0s useat toimijat ovat tilanteessa, jossa he ovat joutuneet tarkastelemaan uudella tavalla omaa
selviytymistddn ja menestymistadn muutosten viidakossa. Véahittéiskaupan ala ei suinkaan ole jaényt
tdman murroksen ulkopuolelle, vaan asiakkaiden ostokayttaytymisen muutos ja digitalisaation mah-
dollistama monikanavainen toimintaympéaristd haastaa jatkuvasti totuttuja tapoja toimia. Merkitta-
viksi haasteiksi nykykaupan toimijoille ovat nousseet muun muassa kysymykset kivijalkamyymaloi-
den roolista asiakkaiden ostokayttaytymisessa, verkkokaupan kasvavaan kysyntdén vastaaminen
seké palvelukokonaisuudet, joilla asiakkaan ostokokemusta pyritdan tadydentdmaan, jotta se vastaisi
kuluttajien haluihin ja tarpeisiin. Toisaalta, myds esimiestyon ja johtajuuden muutos asia- ja auktori-
teettikeskeisestd manageri -roolista kohti ihmiskeskeisempaa, yksilén kyvyt ja ominaisuudet tunnis-
tavaa johtajuutta asettaa toiminnalle uudenlaisia haasteita. Leader -roolissa esimiesten ja johtajien
tarkein tehtéva on 16ytaa yksilon ja liiketoiminnan keskindisen vuoropuhelun kulttuuri, jossa turva-
taan yrityksen menestysta ja yksilén ammatillista kasvua. Turvaamalla laadukasta johtajuutta ja ke-
hittamalla esimiesty6té organisaatioissa voidaan hyddyntaa entistd paremmin henkiléstosta 16ytyvaa
kykya ja osaamista ja siten saavuttavaa merkittdvaa kilpailuetua. (Daft 1999, 8-9; Solita 2015; Ko-
mulainen 2017-2-19; Anunti 2017; MTV3 2018-4-22)

Toimintaymparistéjen muutos on siivittdnyt myds strategisen johtamisen tunnistamista yhdeksi or-
ganisaatioiden menestystekijoista. Strategiatyé mielletdan yrityksissa yhdeksi tarkeimmista tehta-
vista, silla keskittymalla yhteisiin, selkeisiin tavoitteisiin ja pddémaéariin, joissa koko yrityksen toimin-
nan tarkoitus kiteytyy, organisaatiot pystyvat toimimaan tehokkaasti ja kannattavasti seka vastaa-
maan muutostarpeisiin. Strategiatyon tavoitteena onkin maarittaa ja loytaa ne tekijat, joiden avulla
turvataan toiminta ja kilpailukyky nyt ja tulevaisuudessa sekd saada organisaation kaikki jasenet
tyoskentelemaan yhteisten tavoitteiden eteen. Huolimatta siitd, etté strategiatyoskentelyn tarkeys
yrityksissa on tunnistettu, sen implementointi kuitenkin todennékdisemmin ep&onnistuu kuin onnis-
tuu (Speculand 2009). Onnistuneen implementoinnin ja strategian ymmarryksen rakentumisen kan-
nalta strategiaviestinnan rooli on kriittinen. Viestintédd suunniteltaessa on tarke&da tarkastella niité
viestinnan osa-alueita, joilla rakennetaan ymmarrys yrityksen strategiasta organisaatioon. Keskei-
simpid elementteja tassa ovat strategian kielellinen selkeys, riittdva vuoropuhelu seka tunne, etta
strategian sisaltoon voidaan vaikuttaa kaikilla organisaation tasoilla. (Hamalainen & Maula 2004, 11—
13; Vuorinen 2013, 11; Kamensky 2015, 13-14).

Strategiatydssa esimiehen rooli on merkittava, silla asemansa puolesta esimiehet toimivat monin eri
tavoin kaiken toiminnan keskiossa. He ovat jatkuvassa kanssakaymisessa esimerkiksi asiakkaiden,
yhteistybkumppaneiden, kilpailijoiden ja henkiléstén kanssa. Omassa tydssaan he vastaanottavat
paljon signaaleja, joiden havainnoimisesta strategiatydssa on suurta hydtya. Hyvin perinteisesti esi-
miehet otetaan organisaatiossa mukaan strategian toteuttamiseen, jolloin esimiesten tehtéavana on
huolehtia strategian jalkauttamisesta edelleen henkilostélle seké toimeenpanna strategiaa yrityksen

arjessa. Talléin uhkana on, etta jalkauttaminen jaa informatiiviseksi tiedon jakamiseksi johdolta esi-
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miehille ja kertaantuu henkildstdssa eikd esimiesten tekemia havaintoja saada hyddynnettya strate-
giatydssa. Sindnsa tdma tyodnjako ei kuitenkaan ole vaara - johdon tehtdvéna organisaatiossa on
nahda seka kauas ettéa ymparilleen, kun taas esimiehen tehtéva on laatia toimintasuunnitelmia joh-
don maarittelemien strategioiden ja visioiden toteutumiseksi ja varmistaa etta suunnitelmia toteute-
taan tyoskentelemalla arjessa niiden mukaisesti. Esimiehilla on kuitenkin oltava tarvittavat tiedot
strategiasta ja toimintasuunnitelmista, jotta he voivat tayttdd oman tehtévansé organisaation strate-
giaprosessissa. Tama puolestaan edellyttaa sita, etta odotukset, kasitteet ja tavoitteet ovat esimie-
hille selkeité ja ettd he ovat niihin sitoutuneita. Hyppénen painottaa, ett esimiehen sitoutuminen
vaatii onnistuakseen aikaa ja tarpeellisen maéran dialogia esimiehen ja tamén esimiehen valilla.

(Hyppanen 2007, 50-51; Suominen, Sipponen, Karkulehto & Hamaldinen 2012, 11-12)

Olen tydskennellyt tutkimuksen kohteena olevassa, kaupan alalla toimivassa, organisaatiossa useita
vuosia esimies- ja asiantuntijatehtavisséd. Organisaatio edustaa kansainvalisen konsernin yhté yksik-
kda ja on muiden kaupan toimijoiden lailla kohdannut murroksen tuomat haasteet. Yrityksen strate-
ginen tavoite on olla oman alansa johtava asiantuntija ja sen henkildstostrategia pohjautuu ajatuk-
seen siitd, ettd liiketoimintaa kasvatetaan antamalla henkilostdlle mahdollisuus kasvaa ja kehittya
yhdessa liiketoiminnan kanssa. Oma kokemukseni on, etté nopealla vauhdilla muuttuvan toimin-
taympériston haasteisiin pitéisi pystyd vastaamaan vahvalla esimiestydlld, jonka avulla valjastetaan
organisaatiosta 16ytyvaa osaamista ja kykya yrityksen kayttéon. Vaikka johtamisen laatuun on kiinni-
tetty paljon huomiota myos kohdeorganisaatiossa viimeisten vuosien aikana, olen kokenut oman
esimiestyoni puutteelliseksi, silla olemme tunnistaneet tiimini kanssa toimintaymparistosta kumpua-
via muutostarpeita sekd osaston etté organisaation toiminnassa, mutta en ole kokenut kykenevani
yhdistdmaan niita yrityksen strategiaan — siihen suuntaan, johon yritysta halutaan vieda. Nama teki-
jat yhdessa herattivat mielenkiintoni opinnaytetyon aihetta kohtaan. Samaan aikaan kohdeorgani-
saatiossa aihe nousi keskusteluun. Organisaatiossa tunnistettiin tarve tarkastella strategiatyon tilaa
seké esimiesten roolia sen eri vaiheissa. Nain minulle tarjoutui mahdollisuus kehittdd omaa ammatti-
taitoani seka tarjota organisaatiolle tarvittavaa tietoa oman toimintansa kehittamiseksi. (Yritys X
2016 & 2018)

Kohdeorganisaatiossa strategiaty® pohjaa konsernin maarittelemiin operatiivisiin strategioihin, jolloin
yrityksessa strategiaa tyostetaan yksikkékohtaisten toimintasuunnitelmien avulla. Siité syysta koros-
tan tassa tutkimuksessa toimintasuunnitelmatydskentelyd. Toimintasuunnitelmatydskentely tapahtuu
pitkalti operatiivisten strategioiden ja operatiivisen toiminnan rajapinnassa. Yhtélailla toimintasuunni-
telmatytskentely on strategiaty6té, mutta sita leimaa toimiminen hyvin lahell& arjen toimintaa ja se
kertoo, milla konkreettisilla toimenpiteilla strategiaa toteutetaan organisaatiossa. (Slack & Lewis
2010, 9; Yritys X 2018)

1.1  Tutkimuksen tavoitteet

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka esimiesten ymmarrys toimintasuunnitelmasta
vaikuttaa heidan tyoskentelyynsa. Tavoitteena on myds saada selville, millaista toimintasuunnitelma-

tyoskentelya kohdeorganisaation johto odottaa esimiesten toteuttavan ja kuinka esimiehet vastaavat
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tyoskentelyllaédn naihin odotusarvoihin. Lisdksi tutkimuksen avulla halutaan tietdd, mitka ovat keskei-
simmat toimintasuunnitelmatydskentelyé edistavat tekijat ja mitk& puolestaan koetaan jarruttavan
tyoskentelyn kehittymista kohdeorganisaatiossa. Tarkastelujakson aikana ja sen paatteeksi saatua
tietoa pyritddn hyddyntdméan organisaatiossa toiminnan kehittdmisesséa ja esimiehen roolin vahvis-
tamisessa strategiaprosessin eri vaiheissa. Tutkimuksen kohteena ovat sekd kohdeorganisaation joh-
toryhma ettéd esimiehet. Johdon tyéskentely on kriittisessé roolissa kun strategiaa ja toimintasuunni-
telmaa implementoidaan edelleen esimiehille. Mikali siind epéaonnistutaan, ei tydskentely luonnolli-

sesti ylla myodskaan henkilstoon asti.

Koska tutkimus pohjaa kohdeorganisaation tahtotilaan kehittda esimiesten toimintasuunnitelmatyds-
kentelyd, tutkimus on toteutettu tavalla, jossa toiminnan kehitys organisaation itsensd voimin on
keskidssa. Tutkimusstrategian valinnassa paadyttiin siten toteuttamaan tutkimus toimintatutkimuk-
sena, jossa tiedonkeruumenetelmét pohjautuvat laadulliseen tutkimusotteeseen. Oma roolini tutki-
jana oli tarjota tietoa organisaatiossa vallitsevasta tilanteesta toiminnan kehittdmiseksi sekéa auttaa
organisaatiota hahmottamaan keskeisimmat kehitystydta vaativat osa-alueet sen tiedon valossa, jota

tutkimuksen aikana saatiin.

Edella esitellyt asiat muodostivat yhdessa tutkimuksen tutkimusongelman, joka on esimiehen toimin-
tasuunnitelmaymmarryksen vaikutus tyoskentelyyn. Tutkimuskysymyksiksi muotoituivat seuraavat

kysymykset:

1. Millaista tyoskentelyd organisaation johto odottaa esimiehilta?

2. Kuinka esimiehet tydskentelevat toimintasuunnitelman kanssa?

3. Mitka tekijat koetaan esimiesten keskuudessa odotusten mukaista tyoskentelya
edistaviksi?

4. Mitka tekijat koetaan esimiesten keskuudessa odotusten mukaista tydskentelya

heikentéaviksi?

Kuten jo aiemmin kerroin, kohdeorganisaatio on osa kansainvalistéa konsernia, jossa strategiatyota
tehd&@an niin kansainvaliselld, maa- kuin yksikkotasollakin. Tassa tutkimuksessa tullaan tarkastele-
maan konsernin yhden yksikon johdon ja esimiesten tydskentelyd. Tutkimuksessa ei tulla ottamaan
kantaa strategian sisaltoon, vaan keskitytaan tydskentelytapoihin ja strategiaviestintaan, jotka ovat

avainasemassa strategiaan sitouttamisessa.

1.2  Tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen johdannossa on maaritelty tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma seka tutki-
muskysymykset. Tutkimuksen toisessa ja kolmannessa luvussa keskityn tarkemmin esimiehen mer-
kittdvaan rooliin organisaatioiden strategiatytssa seka strategiaviestinnan rooliin strategian ymmar-
ryksen kehittymisen kulmakivend. Neljannesséa luvussa kuvaan tarkemmin kohdeorganisaatiota seka
organisaation tapaa tydstaa strategiaa ja toimintasuunnitelmaa toimintavuoden aikana. Luvussa pai-

notan myds esimiehen tyénkuvaa, roolia ja keskeisimpié tehtévia organisaatiossa. Pyrkimyksenéni
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on selkeyttaa lukijalle esimiehen toimenkuvaa organisaatiossa, jotta tutkimustulosten lukeminen ja
havaintojen tekeminen olisi mielekkddmpé&a. Kohdeorganisaatiolle oli tarke&a, ettei heitd pysty ra-
portista tunnistamaan, joten olen keskittynyt kuvaamaan toimintaa, tutkimustuloksia ja organisaa-

tiota itsedén tavalla, jossa tunnistettavat piirteet ovat haivytetty.

Tutkimuksen viidennessa luvussa kuvaan valitsemaani tutkimusstrategiaa sekd kayttamiani tiedonke-
ruumenetelmid. Kuudennessa luvussa keskityn kuvaamaan tutkimuksen kulun vaihe vaiheelta.
Vaikka luvut ovat eroteltu toisistaan, toimintatutkimukselle tyypillisesti tutkimus eteni vaihe kerral-
laan, jolloin seuraavan vaiheen toteutustapaa arvioitiin vasta edellisen paatyttya, eika tutkimuksen
aluksi ollut selvilla, mita kukin vaihe tulee pitdméaén siséllaén. Jokaisen vaiheen jalkeen toteutettu
analyysi ja reflektointi saadusta tiedosta ohjasivat sitd, kuinka seuraavaan vaiheeseen edetdan,
kuinka se toteutetaan, ja milla tiedonkeruumenetelmilla tietoa hankitaan lisda. Olen kuitenkin erotel-
lut ndma luvut toisistaan huolehtiakseni siitd, ettd raportoinnin ulkoasu ja luettavuus olisivat selkeita.
Tutkimusaineisto antoi paljon tarkeda tietoa seka vallitsevasta tilasta organisaatiossa, etta niista kei-
noista, joilla strategian ymmarrysta organisaatiossa voitaisiin kehittad. Johtopaatoksissa ja pohdin-
nassa arvioin tutkimusta kokonaisuudessaan ja keskityn tarkastelemaan tutkimusta myos luotetta-

vuuden nakdkulmasta.
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STRATEGIA JA ESIMIEHEN KRIITTINEN ASEMA

Strateginen johtaminen organisaatioissa on tunnistettu viime vuosina merkittavaksi kilpailueduksi.
Kuitenkaan pelkka hyvin suunniteltu ja laadittu strategia ei riita, vaan yrityksen tulevaisuus luodaan
sitoutuneella ja motivoituneella henkilstolld, joka ymmartdd oman tydnsa ja roolinsa merkityksen
organisaation strategiassa. Keskeista on, ettd saavuttaakseen edella kuvatun tilan, johdon ja esi-
miesten on tunnistettava strategian jalkauttamisen vaihe ehké jopa merkittdvimpana vaiheena orga-
nisaatioiden strategiatydssa. Onnistunut strategian jalkauttaminen luo organisaatioon merkitykselli-
syyden ilmapiirig, joka auttaa sen jasenia keskittymaan tydskentelyyn yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi ja hahmottamaan oman toimintansa vaikutuksen suhteessa organisaation strategisiin ta-

voitteisiin seka edistaa itsenaista tytskentelya. (Speculand 2009)

Seuraavissa kappaleissa tulen keskittymaan tdméan tutkimuksen kannalta merkittavimpiin tekijéihin
tutkimuksen kohteena olevan organisaation strategiatytskentelyn ja jalkauttamisen kehittamiseksi.
Lahden tarkastelemaan aihetta operatiivisten strategioiden ja strategiatyén prosessin kautta, silla
koen néiden tekijéiden luovan perusedellytykset organisaation strategiatyon ja strategian jalkautta-
misen kehittdmisessa kohti vuorovaikutteista ja osallistavaa strategiaty6té. Korostan myds esimies-
ten kriittista roolia strategiatytssa, silla heidan tyoskentelynsa on merkittavassa asemassa kahteen
suuntaan organisaatiossa — he vaikuttavat suoraan henkiléstoon ja mahdollistava henkiléston voima-
varat valjastavan strategiatyon seka pystyvat vaikuttamaan yrityksen kilpailu- ja uudistumiskykyyn
tuottamalla heidan kokemuksiinsa, asiantuntemukseensa ja havaintoihinsa perustuvaa tietoa joh-

dolle strategiatyon tueksi. (Suominen ym. 2012, 11-12)

Operatiiviset strategiat ja strategiatyon prosessi

Vuorinen kertoo, etté vuosikymmenien kuluessa strategiaan suhtautuminen on muuttunut. Perintei-
sen, ylhaalta alaspain toteutuvan johtamisen tilalla vaalitaan nykyisin ajatusta koko organisaation
osallistamisesta strategiatydhdn. Tama on johtanut muutoksiin myds strategisessa johtamisessa —
sen sijaan, ettd johto antaa esimiehille ja henkilostolle kdskyn toteuttaa strategisesti merkittavia toi-
menpiteitd, strategisella johtamisella pyritdéankin varmistamaan, etta jokainen organisaation jasen
ymmartad organisaation strategiaa ja toteuttaa tavoitetilan saavuttamiseksi toimintaa, joka johtaa
haluttuun lopputulokseen. Ajatusmaailman muutos on ohjannut monet organisaatiot tarkastelemaan
omaa strategiatydtaan ja saanut ne hahmottamaan strategiaansa alhaalta ylospéin ja kohti suppe-
ampia strategioita. Yksi keino strategian kehittdmiseksi sellaiseen muotoon, etta se saavuttaa koko
organisaatiossa olevan potentiaalin, on esittda strategia kahdessa eri tasossa, jossa liiketoimintastra-
tegian alla toimii operatiivisia strategioita. Talldin liiketoimintastrategia maarittaa sen, mita organi-
saatio haluaa olla ja operatiiviset strategiat kertovat, miten tavoitetilaan paastaan ja siten varmista-

vat lilketoimintastrategiassa maaritettya linjausta. (Slack & Lewis 2010, 9; Vuorinen 2013, 12-13)

Malli siita, etté liiketoimintastrategian alla toimii operatiivisia strategioita, turvaa toiminnan ja tavoi-
tetilan valisté keskustelua. Kaikkien organisaation toimintojen prosessien tulisi tuottaa tuotteita ja

palveluita, joilla tavoitellaan liiketoimintastrategian mukaista nakemysta siitd, mik& organisaation
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olemassa olon tarkoitus ja tahtotila on nyt ja tulevaisuudessa. Operatiiviset strategiat muodostavat
siten polun, kuinka liiketoimintastrategiassa méaaritelty tavoitetila saavutetaan. Alla olevassa kuvassa
on kuvattu liiketoimintastrategian ja operatiivisten strategioiden valista suhdetta ja sita, kuinka ne
luovat lahtokohdan vuoropuhelulle kdytanndn toiminnan ja strategian valilla. Malli tarjoaa organisaa-
tioille mahdollisuuden toimintaan, joka joustavasti mukautuu toimintaympariston ja olosuhteiden
muutoksiin sydmétté pohjaa lilkketoimintastrategiassa maaritellylté tavoitetilalta. (Slack & Lewis
2010, 9)

Liiketoimintastrategia

Asettaa toiminnalle Maarittas, kuinka

kokonaisvaltaisen liilketoimintastrategian

tarkoituksen ja tavoitteet mukaiset tavoitteet
saavutetaan

Operatiiviset strategiat

Operatiivinen toiminta

KUVIO 1. Operatiivisen toiminnan ja liiketoimintastrategian valista suhdetta lujittaa strategiatyon

toteutuminen operatiivisten strategioiden kautta. (muk. Slack & Lewis 2010, 9)

Operatiiviset strategiat vaativat usein onnistuakseen toimintoihin jaetun organisaation. Tyypillista
on, etta tallaisissa organisaatioissa kustakin toiminnosta ja sen operatiivisesta toiminnosta vastaa
kunkin toiminnon johtaja tai vetaja, jonka alaisuudessa tydskentelee kullekin toiminnolle tarvittava
maara henkilostdd esimiehineen. Nama organisaation alaisuudessa tydskentelevat toiminnot omaa-
vat vahvaa asiantuntijuutta ja toiminnon johtajan tehtédvéna on kaantaa ja tulkita operatiivisten stra-
tegian tavoitteita kdytannon toiminnaksi ja vuorostaan kaytannon toiminnasta saatua informaatiota
kehitys- ja muutostoimenpiteiksi, joilla operatiivisten strategioiden tahtotila saavutetaan. Tarkastel-
lessa mallia ylhaalta alaspain liiketoimintastrategia johdattaa kaikkea toimintaa nakemyksen mukai-
seen toimintaan — mitaén, mika ei ole yhtenevainen liiketoimintastrategian kanssa, ei tulisi organi-
saatioissa tehda. Yhtalailla alhaalta, organisaation arjesta kumpuavia kokemuksia, ndkemyksia ja
signaaleja pystytdan analysoimaan ja tuottamaan ratkaisuja, joilla tuetaan liiketoimintastrategiassa
maadriteltya tahtotilaa pitdd organisaatio elinvoimaisena tulevaisuudessa. (Slack & Lewis 2010, 10—
13)
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2.1.1 Lineaarisen strategiatyon malli

Tassa tutkimuksessa olen kayttényt strategiatyon eri vaiheiden hahmottamisen apuvélineena lineaa-
rista, aikaan sidottua strategiatydn mallia, jossa eri tydskentelyvaiheet on eroteltu toisistaan. Kuvaa-
malla organisaatiossa tehtavaa strategiaty6té prosessina, on pyritty selkeyttdmaan johdon ja esimie-
hen tytskentelyn vaiheita organisaatiossa. Luvussa viisi, jossa tutkimuksen kulku on kuvattu vaihe
vaiheelta, prosessilahtdinen ajattelu auttoi organisaation johtoa tydstamaan madrittelemiensa odo-
tusten ja esimiesten sen hetkisen tydskentelyn eroja. Erojen tunnistaminen auttoi johtoa keskitty-
ma&an prosessista esille nousseisiin kehitysty6ta vaativiin kohtiin. Myds Vuorinen (2013, 18) toteaa
strategiatydn kuvaamisen prosessin kautta auttavan organisaatiota keskittyméaan kdymaan strategia-
tyon kannalta merkittavimpid asioita lapi. Organisaatioiden tarpeista vuorostaan riippuu se, milta

osin tai kuinka kattavasti strategiatyén prosessia ja muotoa noudatetaan.

Lineaarista strategisen tydn prosessia pidetddn perinteisena tapana kuvata strategiaty6ta organisaa-
tioissa. Siina strategiaty6 jaetaan vaiheisiin, jotka karkeimmillaan ovat strategian laatiminen ja sen
toteuttaminen. Vuorisen mukaan on tavallista, etta tdhan jakoon perustuva strategiatyd kertaantuu
myds siihen osallistuvissa henkildissd — ensin ovat ne, jotka laativat strategian ja sitten vuorostaan
ne, jotka toteuttavat sitd. Perinteisen lineaarisen strategiaprosessin haasteena voidaan pitéaa sita,
etté jakamalla strategiaty0 laatijoihin ja toteuttajiin vuoropuhelun kulttuuri ei toteudu ja on suuri
riski, ettéa kaytannon arjesta tehdyt havainnot eivat koskaan saavuta strategiaa. Samoin myds stra-
tegian kasitteet voivat karata liian laveiksi ja abstrakteiksi etteivat ne enda kohtaa arjen toimintaa.
Riskind on myds, etta esittamalla tydskentelyn vaiheet prosessina, seurataan liian orjallisesti kutakin
vaihetta kronologisessa jarjestyksessd, ikdan kuin toista vaihetta ei voi tehda ennen kuin ensimmai-
nen on hoidettu. Todellisuudessa prosessi on mielekkddmpéa ja rikkaampaa nahdé kokonaisuutena,
johon edella esitetyn kuvan vaiheet sisaltyvat, mutta jotka eivat orjallisesti seuraa toinen toisiaan,
vaan ne voivat limittya toistensa kanssa tydskentelyn eri vaiheissa. Prosessia tulisikin tarkastella jat-
kuvana tyond, joka pitaa sisallaan eri vaiheita, mutta vaiheiden jarjestys tai kesto voi olla ennalta
maaraamaton. Talldin strategiatydn joustavuus ja nopea reagointi muutoksiin mahdollistuu ja siten
tytskentely tukee ajatusta ketterasta strategiasta. Vuorinen esittda teoksessaan Nasin ja Aunolan
(2002) lineaarisen strategiaprosessin, joka on jaettu viiteen eri vaiheeseen. Prosessi esitelldan alla

olevassa kuvassa tarkemmin. (Vuorinen 2013, 18, 29)

KUVIO 2. Lineaarinen strategiatyon prosessi (Nasi & Aunola 2002)

Strategisen : Strategian
tiedon Strategian St:%t.zgﬁéin Strategian seuranta,

keruu ja maarittely s%ugmittelu toteutus arviointi ja
analysointi paivitys
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Alla esitetyssa kuvassa puolestaan on esitetty strategian toimeenpanoa jatkuvana prosessina, joka
vie huomion pois vaihe vaiheelta tydskentelysta ja kannustaa jatkuvaan toimintaan, seurantaan,
analysointiin ja suunnitteluun. Prosessi edistaa ajatusta esimiehesta strategiavaikuttajana organisaa-
tiossa, jossa se toteuttaa yrityksen strategiaa kdytannon toiminnan oman tiiminsé kanssa, ja joka
tuo aktiivisesti omaa nakemystaan, kokemuksiaan, havaintojaan ja tiimilta saatua palautetta johdon
tietoon. Tallgin strategialla on kaikki edellytykset pysya elavana ja mukautuvana olosuhteiden muu-

toksiin, jolloin se turvaa kilpailukykya markkinoilla.

Toimeenpano

\ Arviointi ‘,/

/ N\

Juunnan
asettaminen

\ /

Toiminnan ‘\
/ suunnittelu

Seuranta

KUVIO 3. Strategian toimeenpano jatkuvana prosessina. (muk. Haméalainen & Maula 2004, 49)

2.2  Esimiehen kriittinen rooli

Strategiatyd on perinteisesti kasitetty nimenomaan johdon tyoksi, jossa johto keskittyy strategian
laadintaan ja siihen tarvittavan tiedon, ndkemyksen, analyysin ja tulkinnan luomiseen ja esimiehen
tehtdvana on ollut toteuttaa johdon laatimaa strategiaa. Talldin esimiehille on enemman tai véhem-
man jaanyt tehtava, jossa han jalkauttaa jo tehtya toimenpiteiden ja tavoitteiden listaa ja pitéd huo-
len, ettd halutut asiat saadaan tehtya johdon asettaman aikataulun puitteissa. Esimies on kuitenkin
ratkaiseva linkki strategian ja kaytannon tyon valilla. Esimiehet toimivat esimerkiksi onnistuneen
implementoinnin keskidssa olemalla vastuussa strategian viemisesta edelleen henkilstélle, vastaa-
malla aikataulutuksista, muutosten organisoinnista, tarvittavasta ohjauksesta ja seurannasta. Haas-
tavaksi perinteisen strategiatyon jaon mukaisen tyoskentelyn tekee se, etté usein esimiesten ym-
marrysta organisaation strategiasta ei ole varmistettu, jolloin kaikki esimiehista eteenpdin tapahtuva

strategiatyd on vaarassa epaonnistua. Tassa kohti monet organisaatiot astuvat suden kuoppaan ja



14 (78)

usein mielletdankin, etté esimiehet estavat strategian toteutumisen. Esimiehet tulisi kuitenkin nahda
voimavarana ja muutoksen mahdollistajana, silla heilld on kasisséan elementit, joilla koko henkilést6
saadaan sitoutumaan ja tyéskentelemaan yhteisten tavoitteiden eteen. (Jansen Van Rensburg, Davis
& Venter 2014; Anckar 2015)

Strategian elavyyden, ketteryyden ja onnistumisen kannalta esimiesten tydskentely on kriittista. Mi-
kali esimies onnistuu strategian jalkauttamisessa omalle henkilékunnalleen, organisaatio pystyy hyo-
dyntamaan koko sité aineetonta pddomaa, joka yritysten henkilostéssa on kilpailukyvyn ja menesty-
misen turvaamiseen. Jos taas esimies ei itsekaan ole sisaistanyt yrityksen strategiaa, han eittamatta
epaonnistuu myds strategian jalkauttamisessa jolloin seka esimiesten etté henkildstén voimavarat
jaavat kayttamatta ja organisaatioiden tulevaisuus lepaéa pahimmillaan pelkdstdén johdon harteilla.
Alla esitetyssa kuvassa on havainnollistettu, kuinka esimiehet tydskentelevéat organisaatioissa joh-
don, henkildston, asiakkaiden, kilpailijoiden ja muiden sidosryhmien leikkauspisteessa ja heilla on
naihin kaikkiin suora vaikutusmahdollisuus. Asemansa puolesta he saavat jatkuvasta merkittavaa
tietoa vallitsevasta tilanteesta esimerkiksi asiakaspalautteiden ja henkilostoltéa saadun palautteen
avulla, jolloin heilla on arvokas mahdollisuus hyddyntaa tekemiaén havaintoja yrityksen kilpailukyvyn
kehittAmiseen, menestyksen turvaamiseen ja uudistamisen edistaémiseen. Esimiehié osallistamalla
organisaation strategiatydhon esimiesten kokemus oman bisneksensd omistajuudesta kasvaa, he
ovat sitoutuneita ja pyrkivat kehittdmaan organisaation toimintaa strategiaa vastaavaksi. (Barret &
Carey 1989; Hamalainen & Maula 2004, 107; Suominen ym. 2012, 11-13; Jansen Van Rensburg ym.
2014)

Yhteistys-
kumppanit/

.. Kollegat

Kilpailijat Henkilsts

Asiakkaat

KUVIO 4. Esimiehen asema yrityksessa eri sidosryhmien leikkauspisteessa. (muk. Suominen ym.
2012, 12)
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2.2.1 Esimies strategian viestijana

Strategiaviestinnan osalta esimiehen rooli on kriittinen kahteen eri suuntaan, henkildstolle ja joh-
dolle. Viestittdessa henkildstélle organisaation strategiaa esimiehen tehtdvana on huolehtia strate-
gian kielesta, sen arkipaivaisyydesta ja konkreettisuudesta, jotka osaltaan edesauttavat muutoksen
hyvaksymista henkilostén keskuudessa. Esimiehen on kiinnitettdva huomiota myds asenteeseen,
joka kohdistuu muutoksia kohtaan ja pyrkia viestinnallaan edistdmaan muutokseen mukaan lahte-
mistd. Parhaimmillaan esimies auttaa omaa tiimiaan ndkemaan oman tyonsa ja yhden yksilon vaiku-
tuksen koko organisaation strategiaan ja selventda strategiaan liittyvia kysymyksia ja yksityiskohtia.
Hamalainen ja Maula esittavat teoksessaan kasitteen esimieslahtéinen strategiviestinta, joka onnis-
tuessaan mahdollistaa dialogin strategiasta organisaation kaikilla eri tasoilla. Onnistuessaan se myds
edistda vahvaa arjen ja strategian valista vuorovaikutusta ja strategia on silloin luontevaa liittaa
myds osaksi henkilokunnan henkil6kohtaisia tavoitteita ja kehittymissuunnitelmia. Tallgin liiketoimin-
nalla on edellytykset kasvaa ja kehittyd ihmisten kehittymisen ja ammatillisen kasvun myd6té. Strate-
gian kasitteleminen esimerkiksi osasto- ja tiimipalavereissa edistaa dialogia ja vuorovaikutusta stra-
tegiasta ja henkildstd kokee ndma palaverit usein luottamuksellisiksi. Kuitenkin onnistuakseen esi-
mieslahtdinen strategiaviestinta vaatii tuekseen hyvia viestinnallisia taitoja ja edellyttaa esimiesten

vahvaa ymmarrysta strategiasta. (Hamaélainen & Maula 2004, 107)

On valitettavan yleistd, ettd vaikka esimiehen rooli ja asema strategiaviestinnassa tunnistetaan Kriit-
tiseksi, esimiehet jaavat usein ilman tukea omassa viestintatyéssaan. Usein tuen puute nojaa ajatuk-
seen esimiehen erinomaisesta asiantuntijuudesta oman vastuualueensa hoitamiseen tai siihen, etta
strategiaviestinta koetaan osaksi muuta viestintad, jolloin sen erityista tukemisen tarvetta ei tunnis-
teta. Johto saattaa myds pitaa itsestédan selvyytena sitd, ettd esimies viestii strategiasta aktiivisesti
omalle tiimille, mikéa ei kuitenkaan valttamatta pida paikkaansa. Valitettavan usein tdma johtuu siita,
etté esimies itse ei ole kyennyt omaksumaan strategiaa niin vahvasti, etté kokisi olevansa kykeneva
viestimaan siita eteenpain, jolloin viesti katkeaa ja jattda saavuttamatta henkiléstén. Toisaalta taas,
jos esimiehen ja johdon vélisté yhteisen tulkinnan muodostamista ei ole riittavasti tuettu dialogin
avulla, voi esimiehen viestimat asiat olla toissijaisia tai vaarin tulkittuja. Myds esimiehen omissa vies-
tintataidoissa voi olla puutteita, mik& vuorostaan kertaantuu edelleen henkildstdssé, joka ei kykene
strategiaa omaksumaan. Syyt heikkoon tai epaonnistuneeseen strategiaviestintdan voivat 16ytya
myaos siita, ettd esimies ei itse usko organisaation strategiaan ja siten strategiasta viestimista ei
koeta tarpeelliseksi ja tarkeéksi, jolloin strategian merkityksellisyys ei vélity edelleen. (Haméldinen &
Maula 2004, 108-111)

Seuraavassa luvussa paneudun tarkemmin viestinndn merkitykseen strategian viemisessa osaksi
kaytannon tyota. Strategiaviestintd on avainasemassa strategian ymmarryksen kehittdémisessa ja
siksi siihen paneutuminen ja suunnittelu ovat yhta tarkeita kuin itse strategian suunnitteleminen.
Seuraavassa luvussa kéasitelldén strategiaviestintéa siten, ettéd se peilaisi ja tukisi seka johdon etta
esimiesten viestinnan suunnittelua ja viestinnallisten keinojen kayttdéa yhteisen ymmarryksen ja tul-

kinnan muodostamiseksi tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa.
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3 VIESTINTA RATKAISEE STRATEGIAN MERKITYKSEN ORGANISAATIOSSA

Koko organisaation voimavarat valjastava strategiaty® tarvitsee onnistuakseen yrityskulttuurin, joka
lahttkohtaisesti on tunnistanut henkildston strategiatydn voimavarana ja mahdollistaa toiminta- ja
tyoskentelymalleilla koko organisaation osallistamista strategiatyéhdn. Esimiehen rooli onnistumisen
keskidssad on myos merkittava. Nama eivat kuitenkaan yksin riitd, silld useiden strategian ymmarryk-
sen tilaa tarkastelevat tutkimukset (Jones 2008, 11; Erikoinen, 2015; Pietildinen, 2016; Salminen
2016) ovat osoittaneet, ettd viestinndn merkitys ymmarryksen kehittymisessa on yhta merkitykselli-

nen kuin edella mainitut.

Viestintd on kaiken johtamisen keskitssé ja se usein ratkaisee, millaiseksi johtaminen koetaan. Vies-
tintda on kaikki, mitd johto ja esimiehet organisaatioissa tekevat tai jattavat tekemattd — he antavat
kaikella toiminnallaan signaaleja ja viesteja asenteistaan, suhtautumisestaan ja toiminnastaan. Koke-
mukset johtamisen laadukkuudesta tai sen puutteesta kiteytyvat viestintadn. Myds strategian jal-
kauttamisen nakokulmasta merkittavimmat kompastuskivet kohdataan viestittaessa strategiasta —
usein viestinndlla ei onnistuta saavuttamaan sitd sitoutumisen tilaa, joka on perusedellytys strate-
gian toimimiselle organisaatioissa kaikkea toimintaa ohjaavan juonena, joka vie organisaatiota
eteenpadin. Strategian toteuttaminen voidaan tassa tilanteessa kokea henkildston keskuudessa niin
vaikeaksi, etté siihen osallistuminen pelottaa. Talléin henkilostd helposti sivuuttaa organisaation
strategian ja se jaa toisarvoiseksi ja unohdetuksi, eika strategia siten ohjaa paivittaista toimintaa.
(Jones 2008, 17-18)

Strategiaviestinnan rooli on monessa suhteessa merkittava. Sen avulla yrityksissa rakennetaan ym-
marrysta strategiasta. Ymmarrys edesauttaa myonteisen ty6ilmapiirin yllapitamisté ja kehittymista ja
lisda tunnetta tyon merkityksellisyydestd, joka puolestaan ruokkii sitoutumista ja motivaatiota. Hen-
kiloston tietoisuus organisaatiolle merkittavimmista tavoitteista, haasteista, toiminnoista ja kehitty-
misen osa-alueista liséa yrityksen tehokkuutta, kun henkilost6 tydskentelee yhdessa yhteisten tavoit-
teiden eteen. Ymmarryksen kasvun myoétéa myos henkildston kyky tuottaa ideoita organisaatioiden
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi kasvaa. Talloin yksilé on pystynyt hahmottamaan oman

tyopanoksensa vaikutuksen organisaation strategiaan. (Hamalainen & Maula 2004, 31-34)

3.1 Strategiaviestinta on paljon enemman kuin tiedon siirtamista

Strategiaviestinnan voi jakaa kahteen eri pyrkimykseen. Ensimmaisena pyrkimyksena voidaan pitaa
sitd, ettd viestinnalla pyritédan siirtamaan tietoa viestijalté viestin vastaanottajalle. Toinen pyrkimys
liittyy sitoutumiseen ja ymmarryksen rakentamiseen, josta Rantapelkonen kayttaa kasitetta viestin-
néan rituaalinen nakemys. Talldin tiedon jakamisen liséksi viestinnéllé tuetaan organisaatiossa yhtei-
sen ymmarryksen ja tulkinnan syntymista, luodaan yhteenkuuluvuutta ja valetaan uskoa organisaa-
tion yhteiseen tulevaisuuteen. Rantapelkonen painottaa myds, etta strategisessa viestinnassa tarkoi-

tuksena on pyrkia viestimaan yhdessa yhdella dénella ja edistéda yhteisen ja jaetun ndkemyksen syn-
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tymista organisaatiossa. Sen tarkoituksena on kertoa organisaatiosta, organisaatiolle térkeista asi-
oista, sen identiteetista sek& suunnasta, johon organisaatiota halutaan vieda. (Rylander & Peppard

2003; Rantapelkonen 2014, 6-8)

Muutoksessa ja siten myds strategian kanssa tydskentelyssa ja siita viestiessa on syyta tarkastella
viestid, jota kertoo. Viestinnalla pyritdan téssé kohtaa perustelemaan organisaation valintoja ja
osoittamaan edut, joita valinnoilla tavoitellaan. Kukin henkildston jasen luonnollisesti arvioi strategi-
sia tavoitteita ja niiden vaikutuksia oman tydnsa nakokulmasta kasin ja strategisiin tavoitteisiin on
luontevampaa ja helpompaa sitoutua, mikali strategiset tavoitteet ja siihen liittyva toiminta koetaan
mielekkaaksi tai ettd siind on mahdollisuus uuden oppimiselle ja itsensa kehittamiselle. On tarkeaa
tuntea kohderyhménsa ja vastata niihin motivaatio- ja arvotekij6ihin, jotka he tuntevat térkeaksi.
Oikeastaan kyse on siita, etté vastataan kysymykseen, mité strategia tarkoittaa tietylle yksildlle ja
tiimille organisaatiossa. Talléin on tarke&& ennalta tunnistaa ne tekijat, joita kohderyhma arvottaa ja
kokee tarkeiksi omassa tydssaan, jolloin jo viestiin saadaan tarkeita elementteja sitouttamisen tur-
vaamiseksi. Strategiaviestinndn haasteena onkin se, ettd usein kohderyhma jaa saavuttamatta talla
tunne- ja arvotasolla, jolloin kohderyhman kokemus on, etté he eivéat saa olla mukana, eivat voi vai-
kuttaa muutokseen tai etta heilté ei edes kysytd muutokseen liittyvistd asioista. Tama turhauttaa,
eika luo sitoutumista, jolloin tavoite strategiasta toimintaa ohjaavana juonena jaa saavuttamatta.
(Hamalainen & Maula 2004, 36; Jones 2008, 69-71)

Erilaisilla kohderyhmilla on erilaiset tarpeet strategiaviestinnan suhteen. On tyystin eri asia viestia
esimerkiksi asiantuntijajoukolle, joka on jatkuvasti saatavilla esimerkiksi séhkdpostitse tai kasvokkain
kuin vaikkapa tiimille, joka koostuu suuresta joukosta osa-aikaisia, jopa pelkéstéaan viikonloppusin
tybskentelevista tyontekijoistd, jotka toteuttavat tyotaan esimerkiksi asiakasrajapinnassa tai tuotan-
toyksikodissa. Kuitenkin molemmat kohderyhmét ovat yhté tarkeita strategian toteuttajia omassa ar-
jessaan. Viestintda suunniteltaessa kohderyhméléhtdinen viestinndn suunnittelu soveltuu erityisesti
suuriin organisaatioihin, joissa kohderyhmia on useita ja joiden tyonkuvat ja tydskentely poikkeaa
merkittavasti toisistaan. On suunniteltava etukateen kaikkea strategiaviestintda ja sopeuttaa sita
vastaanottajajoukkoja vastaavaksi, silla eri kohderyhmien valmiudet omaksua strategiaa voivat vaih-
della kohderyhmien valilla. Lisaksi eri kohderyhmien vélilla voi olla tydskentelyn mukanaan tuomia
eroavaisuuksia, jolloin viestintdkanavien kayttda tulee suunnitella ja valita soveltuvimmat. Haasteena
voi olla myds eri kohderyhmissa kulttuuriset tai kielelliset eroavaisuudet, jotka asettavat aivan eri-
tyyppiset tarpeet viestinnélle eri kohderyhmien valilla. Viestinndssa on siis syyta kiinnittdd huomiota
siihen, kenelle viestii, mitkd ovat viestin vastaanottajan tarpeet ja kuinka noihin tarpeisiin voisi vies-

tinnalla parhaiten vastata. (Hamalainen & Maula 2004, 67, 79-80)

Usein yritysten strategiaviestinndssa keskitytdan kertomaan tavoitteista ja toimintaa mittaavista tun-
nusluvuista. Myos strategian kielellisyyteen kaytetaan viestintda suunnitellessa usein paljon resurs-
seja. Naiden tekijoiden varmistaminen viestinnéssa on tarkead — kayttamalla liian laveita ja abstrak-
teja ilmaisuja strategiasta viestittdessa, viesti muuttuu vaikeasti ymmarrettavaksi ja vaikeasel-

koiseksi, joka estda itsessdan ymmarryksen syntymista. On luonnollisesti vaikeaa rakentaa kuvaa
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omasta roolistaan ja oman panoksen merkityksesta asiassa, jota ei sen kielellisyyden vuoksi ole lain-
kaan ymmartényt. Strategian konkreettisuuteen on myos kiinnitettdva huomiota — tarpeeksi selkeilla
ja konkreettisilla tavoitteilla ja toimenpiteilla selkiytetdan sitd, mité organisaatio tavoittelee ja miten
se arjessa toteutetaan. Viestinnan tulisi auttaa henkilost6d ymmartdmaan oman tyonsa merkitys ja
vaikutus strategisiin tavoitteisiin ndhden. Jones esittaa, etta nama tekijat eivat kuitenkaan viela riita
strategian ymmarryksen rakennusaineiksi, vaan onnistuneessa viestinnassa peilataan mygds organi-
saation tunne- ja arvomaailmaan, jolloin viestinnalla saavutetaan vahvaa sitoutumista. Tassa kohtaa
dialogin merkitys ymmarryksen rakennusaineena on merkittava. (Hamalainen & Maula 2004, 21;

Jones 2008, 1-3; Suominen, ym. 2012, 34)

Kuinka strategian ymmarrys rakentuu?

Edellisessa kappaleessa esittdmani strategiaviestinnan pyrkimykset loivat perustan pohdinnalle,
kuinka strategian ymmarryksen tilaa pystyttaisiin organisaatioissa systemaattisesti ja johdonmukai-
sesti rakentamaan viestinndllisin keinoin. Tulkintani mukaan strategian selke&é ja konkreettista kielta
voidaan pitdd ymmarryksen rakentamisen perustana. Aktiivisella, kaksisuuntaisella viestinndlla mah-
dollistetaan vahvaa vuoropuhelun kulttuuria organisaatioissa ja osallistamisella aktivoidaan koko or-
ganisaatiota strategiaty6hon. Naista elementeista pystytdan rakentamaan strategian ymmarryksen
tila ja henki organisaatioihin. Alla olevassa kuvassa havainnollistan niité viestinnén osa-alueita, jotka
ovat keskeisimpia strategian ymmarryksen rakentamisessa viestinndn keinoin. Olen pyrkinyt kuvaa-
maan ymmarryksen rakentumista prosessina. Vaikka kuvasta saa kasityksen, ettd ymmarrys luodaan
vaihe vaiheelta, on luontevaa, ettda nama prosessin eri vaiheet menevat kaytannon tydssa osin lomit-
tain ja tapahtuvat yhtéaikaisesti toistensa kanssa. Kuvaamalla ymmarryksen rakentumista prosessi-
luontoisesti pyrin tuomaan esille keskeisimmat elementit strategian ymmarryksen kehittdmisessa

viestinnallisin keinoin.

O\(mmérrys
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: panoksen
ulkinta vaikutus
*Riittava dialogi Tehtavan
*Konkreettiset vaikutus
toimenpiteet *Kyky tuottaa
oEde||ytykset *Osallistaminen ratkaisuja
_ strategisiin
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KUVIO 5. Strategian ymmarryksen rakentuminen viestinnan keinoin



19 (78)

Lahtokohtana strategian ymmarryksen rakentamiselle voidaan pitaa strategian kielellisyytta. Varmis-
tamalla, etté kieli on kuulijakuntaan sopiva ja siten helppo omaksua, varmistetaan se lahtékohtainen
tilanne, etta viestin vastaanottajat pystyvat ymmartamaan viestia. Tama ei kuitenkaan yksin riita,
silla jokainen viestin vastaanottaja tulkitsee saamansa viestin omalla tavallaan, joten tulkinnan luo-
miseen tarvitaan dialogia viestin lahettdjan ja sen vastaanottajan valilla. Riittavan konkreettisten toi-
menpiteiden ja osallistamisen avulla vahvistetaan viestin merkitystd. Osallistaminen auttaa sitoutu-
misessa ja muutokseen mukaan lahtemisessa, kun tydn lomassa ennakkoluuloja ja pelkoja pystytaan
kasitteleméaan. Liséksi osallistaminen vastuuttaa — kokemus siité, ettd yksild on itse vastuussa muu-
toksen toteutumisesta lisd& muutoksen onnistuneen lapiviennin todennékoisyyttéd merkittavasti. Kun
saavutetaan se piste, jossa yhteinen tulkinta on luotu, kasilla on edellytykset ymmarryksen saavutta-
miselle, jolloin yksilot tunnistavat oman tyénséa ja panoksensa merkityksen koko organisaation toi-
minnalle. Myds yksilon kyky innovoida ja tuottaa ratkaisuehdotuksia tai toiminnan muutoksia organi-
saatiolle, jotka palvelevat sen strategisia tavoitteita voimistuu, kun strategian ymmarryksen tila on

Ssaavutettu.

Strategiasta viestittdessa tormataan usein haasteeseen siita, etta strategiasta kerrottaessa maaritel-
mat ovat usein vaikea ymmartad. On hyvin yleistd, etté strategioissa puhutaan esimerkiksi kannatta-
vasta kasvusta, joka maaritelmana on usein henkiléston keskuudessa vaikea ymmartaa. Taman
vuoksi on téarkeda kiinnittdd huomiota viestinndssa siihen, etta strategian kieli olisi mahdollisimman
kansantajuista, arkipaivaista ja persoonallista, jolloin se auttaa strategiasta kdytavan keskustelun
ymmartamisté. Kielen selkeys ja strategian konkreettisuus auttaa siing, etta henkilostd pystyy sisais-
tamaan yrityksen strategian ja siten toimimaan omassa arjessaan tavoitteisiin padsemiseksi. Onkin
ensiarvoisen tarkeda kiinnittad huomiota siihen, kenelle viestii ja pyrkia mukauttamaan viestintaa
kohderyhman tarpeita ja kasityksia vastaavaksi. Toisaalta on yhta merkittavaa pyrkia kiteyttamaan
strategian ydinviesteja, silla valttamatta kaikki kohderyhmét eivat tarvitse tietdd organisaation koko
strategiaa ja se voidaankin sellaisenaan kokea liilan raskaaksi ja uuvuttavaksi tai vaikeaselkoiseksi.
(Hamalainen & Maula 2004, 21-22; Y-studio 2018)

Dialogin merkitys tulkinnan luomisessa ja merkityksen maarittelyssa siis ensiarvoisen tarkeda — jo-
kainen strategiaviestin vastaanottaja kasittda ja ymmartaa sen tavalla, joka on kullekin yksil6lle omi-
nainen. Valttamatta viestid ei ymmarreta samoin kuin sen lahettdja sen kasittaa tai sen merkitys on
eri. Viesti kohtaa jokaisen vastaanottajan henkilokohtaisella tasolla. Tallin on térkeda tukea yhtei-
sen tulkinnan ja merkityksen luomista dialogin ja yhteisen ajattelun avulla. Kun strategiaa jalkaute-
taan, on tarkeda kirkastaa yhteista tulkintaa siten, etta tavoitteet ovat kaikille selkeat. Jos tavoitteet
eivat ole selkeat, ryhma toimii hajanaisesti. Johdon tarkea tehtavé on kirkastaa esimiehille, mitka
ovat ne tarkeimmat tavoitteet myos strategiasta viestittaessa, jolloin tydskentely tehostuu. Myos ta-
voitteiden priorisointi ja jaksottaminen korostuvat, kun halutaan selventéda yhteista kuvaa. Taman
myo6ta saavutetaan keskittymista tarkeimpiin, kasvatetaan innostuneisuutta ja sitoutumista yhteisiin
tavoitteisiin. Strategiset tavoitteet perustuvat rationaalisuuteen ja siten ohjaavat myds siihen suh-
tautumista. Yksilon tunteet ja organisaation kulttuuri ovat kuitenkin aina sidoksissa siihen, kuinka

muutokset koetaan ja kuinka helpoksi muutokseen sitoutuminen muodostuu. Muutoksen hyvaksy-
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miseksi muutosjohtamisen tunteminen seka tarvittavan dialogin varmistaminen on keskeista — tar-
joamalla mahdollisuuden kysyé ja keskustella pystytdan kasittelemé&an muutokseen liittyvid tunteita.
Keskustelun avulla luodaan ilmapiiria, jossa tunteet hyvaksytaan, epailyksia tai pelkoja voidaan hal-
ventda seké saada toisilta tukea muutoksen hyvaksymiseen. Riittdvan dialogin avulla toimintaa voi-
daan myos korjata, mikali kasitykset organisaation tavoitetilasta ovat vaarat. (Rylander & Peppard
2003; Suominen ym. 2012, 32-33; Hamalainen & Maula 2004, 36—38; Heinonen, Klingberg & Pentti
2011, 80-81)

Henkilékohtaiset keskustelutilanteet luovat edellytykset syvéllisen ymmarryksen luomiselle ja vuoro-
vaikutteinen, palautteelle altis tilanne edista& yhteisen ymmarryksen kehittymisté. Viestintédkanavien
kayttda suunnitellessa on paneuduttava siihen, mité kullakin yksittaisella viestilla halutaan saavuttaa.
Strategiaviestinnan nakdkulmasta esimerkiksi sdhkopostitse lahetettava toimintasuunnitelman tun-
nuslukujen viestiminen on tehokas ja nopea tapa saavuttaa viestin vastaanottajat, mutta itse strate-
giasta viestimiseen se ei sovellu, silla viestinta on hyvin yksisuuntaista, palautteelle ja dialogille ei
jaa tilaa eikéa se tue henkilokohtaista sitoutumista. Kun halutaan saavuttaa vahva sitoutumisen tila,
on kasvokkain kaytava keskustelu paljon tehokkaampi tapa, silla se jattaa tilan valittdmalle palaut-
teelle ja jaettujen merkitysten rakentamiselle yhteiseksi ymmarrykseksi. (Barret & Carey 1989; Daft
1999, 162, 164-165)

Henkilostdn osallistaminen strategiaty6hon vaihtelee eri organisaatioiden valilla paljon ja on pitkalti
sidoksissa yrityksen kokoon. Siind missa pienissa asiantuntijaorganisaatioissa koko henkiléston osal-
listaminen strategiatyohon voidaan kokea hyvin tehokkaaksi ja mielekkaaksi tavaksi toimia on suu-
rissa yrityksessa haasteena se, keté osallistetaan ja miten, silla ei ole jarkevaa kéasitella strategiaa
kokonaisvaltaisesti kaikkien henkil6ést6on kuuluvien jasenten kanssa. Etenkin kun eri henkiléiden toi-
menkuvat voivat vaihdella asiantuntijatehtévistéa tuotantotyéhdn henkiléston keskuudessa. Vaikka
kaikkien mukaan ottaminen taysivaltaisesti strategiatydhon ei olisi mahdollista eik& jarkevaa, on kui-
tenkin tarkead pitad koko henkilésto tietoisena suunnitteluprosessista ja sen etenemisesta ja antaa
jokaiselle mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonséa. Talldin tietoisuus strategiasta kasvaa ja luo edel-
lytyksia pohdinnalle oman tyon vaikutuksesta organisaation strategisiin tavoitteisiin, joka puolestaan
edistda tunnetta oman tyon merkityksellisyydesta ja liséd motivaatiota. Tietoisuus ja ajan tasalla ole-
minen edistdd myos uusien ideoiden ja innovaatioiden mahdollisuutta, kun koetaan, etta jokainen

organisaation jasen voi olla strategian kannalta merkittava. (Haméléinen & Maula 2004, 52-53)

Hiltusen mukaan henkildston osallistaminen strategiatydhdn vahvistaa sitoutumista organisaatioon ja
toisaalta myds auttaa henkiléstéa luomaan ja jakamaan keskijohdon ja johdon kanssa yhteista nake-
mysta yrityksen strategiasta. Han esittaa, ettd osallistaminen tuo edelld esitettya aineetonta paa-
omaa parhaiten silloin, kun osallistaminen tapahtuu strategian analysointivaiheessa. Talloin selvitta-
malla henkildstolta ja asiakkailta heidan odotuksiaan, arvojaan ja nakemyksia tulevaisuuden toimin-
nasta johto pystyy saamaan tarkeda tietoa ja toisaalta taas henkiloston keskuudessa téllainen toi-
minta luo sitoutuneisuuden tunnetta. Jotta ylla kuvailtuun osallistamisen tasoon paastaisiin, on eh-
dottoman tarkeda tunnistaa keskijohdon kriittinen rooli strategiatydssa. (Haméalainen & Maula 2004,
53; Hiltunen 2014, 48)
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KOHDEORGANISAATION KUVAUS

Téassé tutkimuksessa kohdeorganisaation talous- ja hallintopaallikké toimii tutkimuksen toimeksianta-
jana. Tutkimuksen kohteena olevalle organisaatiolle on ollut alusta alkaen tarkeaa, ettei yritysta pys-
tyté tutkimuksen raportoinnissa tunnistamaan, jolloin kaikkea tutkimusmateriaalia on kasitelty siten,
etta materiaalista on haivytetty organisaation tunnistettavia piirteitd. Tdma on osaltaan hankaloitta-
nut kohdeorganisaation kuvaamista seka tutkimusaineiston kasittelyd. Tutkimus kuitenkin keskittyy
kasittelemaan strategian ymmarrysta ja strategiatyéskentelya organisaation toimintasuunnitelman
parissa, jolloin tiedolla siitd, mik& yritys on kyseessd, ei ole merkittdvaa painoarvoa tutkimuksen kan-

nalta.

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio toimii kaupan alalla ja on yksi kansainvalisen konsernin
yksikoista. Konserni on tunnettu maanléheisisté tavoistaan seké arjen innovaatioista, joilla on saavu-
tettu merkittavaa kilpailuetua markkinoilla. Konserni on tunnettu myds henkildstdpolitiikastaan, jota
leimaa vahva usko liiketoiminnan kasvattamiseen ihmisten johtamisen kautta. Jo henkildstdideassa
maaritelldadn se, kuinka yritys uskoo jokaisen ihmisen kykyyn tuottaa yritykselle merkittédvaa arvoa ja
kilpailuetua omalla toiminnallaan ja kuinka yksilén kehittymistéa tukemalla voidaan saavuttaa menes-
tysta nyt ja tulevaisuudessa. Strategiatyon kehittdminen ja siihen koko henkiléstdn sitouttaminen on

siten erittain tarkeéssa roolissa organisaatiossa. (Yritys X 2017)

Toimeksiannon lahtokohdat

Toimeksiannon lahtékohtana toimi kohdeorganisaation havahtuminen siihen, ettei yrityksen strategia
kohdannut jokaista henkiloston jasenta paivittdisessa tydssa, jolloin toiminnan koettiin olevan toisi-
naan ristiriidassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Toimeksiantajan kertoman perus-
teella organisaatiossa oli vallalla kokemus siitd, etté jokainen taho tytskenteli omat prioriteetit
edelld, ei yhteiset, kuten olisi pitanyt toimia. Toisaalta henkilostosta saatavilla oleva potentiaali oli
tunnistettu ja oltiin turhautuneita tilanteeseen, jossa valtaosalla henkilostda ei ollut kasitysta yrityk-
sen strategiasta eikd koko henkilosto siten pystynyt kdyttdméaan kykyjaan ja osaamistaan yrityksen

tulevaisuuden turvaamiseen. (Talous- ja hallintopaallikkd 2016)

Kuten monissa muissa organisaatioissa ja tutkimuksissa on todettu, myds tassa organisaatiossa
haasteena oli koko henkildston mukaan saaminen strategiatyohon. Toimeksiantajani kuvaili kasilla
olevia ongelmia muun muassa siten, etta strategiset tavoitteet koettiin organisaatiossa yleisesti ko-
vin vaikeaselkoiseksi. Esimerkiksi keskijohdolle jaettu strateginen toimintasuunnitelma kattoi koko
organisaation osastot toimenpiteineen ja piti sisallaan paljon valmiiksi annettuja tehtéavia. Talldin esi-
miehet kokivat, etté toimintasuunnitelma oli kerran vuodessa avattava lista tehtévista asioista, joista
useimmat ei koskettaneet kovinkaan laajasti yhta yksittdista osastoa. Haasteeksi muodostui talldin
my0s se, ettd yksittaisilla osastoilla tehtavat toimenpiteet vuoden aikana eivat saavuttaneet yhteytta
organisaation toimintasuunnitelmaan ja strategisiin tavoitteisiin, jolloin ne olivat tarkeitd, mutta eivat
osa strategiatyota. Tallin organisaatiolta puuttuivat yhteiset tavoitteet ja pA&dmaarat. Strategiseen

toimintasuunnitelmaan sitoutuminen ja siihen motivoituminen koettiin haastavaksi edella eriteltyjen
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seikkojen vuoksi. Toimintasuunnitelma jaikin usein johdon kasiteltavaksi ja seurattavaksi ja sita pai-
vitettiinkin yleenséa yksikdn ja maan johdon yhteisissa kokouksissa. Toimintasuunnitelma ei kaiken
kaikkiaan koettu palvelevan kohdeorganisaatiota siten, kuinka organisaatio halusi sen palvelevan

eikd henkilostd tydskennellyt organisaation tahtotilan mukaisesti. (Talous- ja hallintopaallikkd 2016)

Kohdeorganisaatiossa strategista toimintasuunnitelmaa on perinteisesti kayty esimiesten kanssa lapi
muutama kuukausi ennen toimintavuoden vaihtumista. Tama tarkoittaa siis sité, etta tulevan vuoden
toimintasuunnitelma on silloin esimiesten tiedossa, jonka jalkeen jaé vield aikaa pohtia, muuttaa ja
lisata toimenpiteitd suunnitelmaan, mikali ne katsotaan tarpeelliseksi. Tiedottamisen jéalkeen esimie-
hilla oli aikaa suunnitella toimintasuunnitelman lanseerausta ja toimeenpanoa kunkin osaston tyén-
tekijoille ja aikatauluttaa tulevia toimenpiteit4 vuoden varrelle. Edella eritellyn vaiheen jalkeen seka
johdon etta esimiesten tydskentelyssa alkoi nousta esiin vaihtelua sen mukaan, kuinka johdon jasen
oli omia joukkojaan johtanut toimintasuunnitelmatyfssé. Myos eri toimintavuosien tydskentelysséa oli
eroavaisuuksia. Valttamatta mitaan kaikille yhteista tapaa tai odotusarvoa tytdskentelylle ei ollut. (Ta-

lous- ja hallintopaallikké 2016)

Toimeksiannon ongelma oli sellaisenaan liian laaja tarkasteltavaksi tutkimuksen keinoin, mikali halu-
taan saavuttaa syvempad ymmarrysta vallitsevasta tilanteesta ja 16ytaa ratkaisuja juurisyiden selvit-
tamiseksi ja toiminnan kehittdmiseksi laadukkaasti ja pitkajanteisesti. Kuvassa 8 on kuvattu toimek-
siantajan kanssa kaytya dialogia ongelmaan liittyen. Dialogin aikana selvisi, ettd organisaatiossa on
syyta tarkastella sekd organisaation johdon etté esimiesten tydskentelya tarvittavan tarkkojen ja tés-

mallisten kehityskohteiden maarittamiseksi ja siten myds tydskentelyn kehittamiseksi.

4.2  Strategiaty0o tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa strategiatyté toteutetaan luvussa kaksi esitetyn
operatiivisen strategiamallin mukaisesti. Tama tarkoittaa karkeasti sita, etta kukin kohdeorganisaa-
tion johdon jasen edustaa tiettya liiketoimintayksikkdd ja siten operatiivista strategiaa. He pyrkivat
yhdessa johtoryhmana luomaan toimintasuunnitelman, joka vastaa keskeisimpiin operatiivisten stra-

tegioiden tavoitteisiin ja siten vastaa liiketoimintastrategiassa esitettyihin tavoitteisiin.

Kun tarkastellaan strategiatyon vaiheita toimintavuoden aikana, voidaan lahtdpisteena pitaa sita,
etté konsernin maan johtoryhmd aloittaa strategiatyon varhaisessa vaiheessa ennen uuden toiminta-
vuoden alkua. Yli puoli vuotta ennen uuden toimintavuoden alkua he kartoittavat kansallisella tasolla
sitd, missa yritys on menossa ja mitd toimintaymparistdéon, henkildstdjohtamiseen, asiakkaiden ja
kuluttajien kayttaytymiseen seka kilpailijoiden toimintaan liittyvid muutoksia on havaittavissa. Sa-
moin he analysoivat yrityksen tilaa ja sen kykya vastata edelld esitettyjen muuttujien luomiin tarpei-
siin, joihin vastaamalla kilpailukykya pystytaan turvaamaan ja kehittamaan entisestdan. Maan johto-
ryhma tarkastelee tekemidén havaintoja ja analyyseja konsernin kansainvélisten strategioiden kautta
muodostaen ndista yhdessa kansallisen operatiivisten strategioiden joukon, joka seka vastaa konser-

nin strategisiin tavoitteisiin ettd huomioi Suomessa toimimisen kannalta kriittisimmat tekijat. Maan
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johtoryhma luovuttaa laatimansa toimintasuunnitelman edelleen yksikdille heidan strategisen toimin-

tasuunnitelman laatimisen kehykseksi. (Talous- ja hallintop&allikkdé 2018)

Vastaavasti yksikkdjen johtoryhmét ja téssa tutkimuksessa nimenomaan kohdeorganisaation johto-
ryhma aloittaa oman yksikkénsa osalta saman tydn hieman maan johtoryhmaa myéhemmin, noin
puoli vuotta ennen toimintavuoden vaihdetta. Viimeistdan nelja kuukautta ennen uuden toiminta-
vuoden alkua kohdeorganisaation johto on tuottanut operatiivisten strategioiden tavoitteita koostu-
van toimintasuunnitelman, joka pyrkii vastaamaan seka konsernin toimintasuunnitelmassa esitettyi-
hin tavoitteisiin etté paikallisten markkinoiden asettamiin tarpeisiin. Ennen organisaation keskijoh-
dolle, esimiehille, lanseeraamista toimintasuunnitelma hyvéksytetddn maan johtoryhman ja yksikén
johdon yhteisessa kokouksessa noin kolme kuukautta ennen toimintavuoden alkua. (Talous- ja hal-

lintopé&allikké 2018)

Kun toimintasuunnitelma on hyvaksytty sekd maan johtoryhman etté yksikén johdon toimesta, toi-
mintasuunnitelman implementointi esimiehille aloitetaan. Koko organisaatiota koskevan toiminta-
suunnitelman lanseeraus tapahtuu yleisesti esimiehille jarjestettavassa esimiespalaverissa, johon
osallistuvat kaikki organisaation esimiestehtévissa toimivat henkil6t. Yleensa tésséa foorumissa lapi-
kaytava toimintasuunnitelma pitaa sisalladn keskeisimmat toimintasuunnitelman tavoitteet seuraa-
valle tai korkeintaan kahdelle seuraavalle vuodelle. Toimintavuodesta vaihdellen lanseeraustapah-
tuma on joko ollut hyvin tiivis, lahinna informatiivinen katsaus tulevan vuoden keskeisimmista toi-
menpiteistd ja tavoitteista tai aiempina vuosina organisaatiossa on myds jarjestetty esimiehille toi-
mintasuunnitelman lanseeraustilaisuus toiminnansuunnittelupaivien muodossa. Informatiivisten, tii-
viiden palavereiden haasteena on ollut, ettd esimiesten toimintasuunnitelman ja strategian ymmar-
ryksen kehittymisen edellytyksena toimiva dialogi on jaanyt vahaiseksi eikd kunkin osaston toiminta-
suunnitelman sisaltéa ole pystytty varmistamaan. Toisaalta, myds varsinaiset toiminnan suunnittelu-
paivat esimiehille on koettu haastavaksi melkein samasta syysta — toimeksiantajan kokemuksen mu-
kaan esimiesten toimintasuunnitelman ja strategian ymmarrys ei vield ollut silla tasolla, etté he olisi-
vat pystyneet luomaan oman osaston ja organisaation tarpeita vastaavan toimintasuunnitelman
omalle vastuualueelleen. Talldin toimintasuunnitelman suunnitteluun ja laadintaan kaytetty aika ko-
ettiin hukkaan heitetyksi, silla se ei tuottanut odotettua lopputulosta. (Talous- ja hallintopaallikkd
2018)

Lanseeraustilaisuuden jalkeen esimiehet alkavat tydstda omien osastojensa kannalta merkittavimpia
toimenpiteité ja niiden implementointia henkilostolle. Esimiehet tydstivat ndité joko itsendisesti tai
oman esimiehensé tuella riippuen paljolti siitd, mika oli kullekin mielekk&in tapa toimia. Alla olevaan
kuvaan on tiivistetty organisaation toimintasuunnitelmatydskentelyn eri vaiheita toimintavuoden ai-

kana.



24 (78)

Maan
ohjausorganisaation
toimintasuunnitelma

/ yksikdille \

Yksikon johto tyostéa
kansallista

Seuranta . t
toimintasuunnitelmaa
huomioiden paikalliset
markkinat ja tarpeet
Yksikdn johto esittaa

Toimintasuunnitelman seuraavan vuoden
toimeenpano toimintasuunnitelman

keskijohdolle

\ Keskijohto ja johto /

valmistelevat yhdessa
toimintasuunnitelman
implementointia
osastoille

KUVIO 6. Toimintasuunnitelmatytskentely kohdeorganisaatiossa kalenterivuoden aikana

Edellisessa kappaleessa kuvattujen vaiheiden jalkeen toimintasuunnitelmatydskentelysta ei enaa
pystynyt erottamaan selkeésti johdon ja esimiesten valisia rooleja tai tehtavia. Organisaation sisélla
toimivista osa-alueista, eli toiminnoista, riippuen tydskentely toimintasuunnitelman toimeenpanon ja
seurannan valilla vaihteli. Osa esimiehistéd huolehti toimeenpanosta itsendisesti, kun taas osa toteutti
sitd yhdessa oman esimiehensa kanssa. Sama koski toimintasuunnitelman seurannan toteuttamista,
osa esimiehista toteutti seurantaa mutta viime kadessa organisaation johto toteutti sitd. Tydskentely
koettiin siis hyvin vaihtelevaksi. Tytskentelyd ja sen hahmottamista vaikeutti tydskentelyn haja-
naisuus, eika toimeksiantajalla ollut selvilla, kuinka toimintasuunnitelmatyoskentely jatkui esimiehille
pidetyn esittelytilaisuuden jéalkeen. Organisaatiossa oli tunnistettu myds mahdollisuus, ettd toiminta-
suunnitelma jai ikdan kuin pelkaksi jaetuksi informaatioksi jota ei tydstetty lainkaan esittelytilaisuu-

den jélkeen tai sitd tydstettiin vain osittain. (Talous- ja hallintop&allikkd 2018)

Toimintasuunnitelmaan ja sen tilaan palattiin vaihtelevasti vuoden aikana. Seuranta ja toimenpitei-

den vaikutusten analysointi esimiesten toimesta vaihteli esimiehen omasta aktiivisuudesta riippuen.
Johto tarkasteli toimintasuunnitelman tilaa s&annéllisemmin, kuitenkin viimeistaén kuluneen vuoden
loppupuolella valmistellessaan aineistoa maan johdon tapaamista varten, jossa edistymisté arvioitiin

yhdessa maan johtoryhmaén ja yksikon johdon toimesta. (Talous- ja hallintopaéllikkdé 2018)
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Esimies kohdeorganisaatiossa

Luvussa kuusi kasitellaan tutkimuksen kulkua kohdeorganisaatiossa. Etenkin, kun esitellaan esimies-
ten haastatteluista saatua tietoa, on syytéa kertoa esimiehen tydnkuvasta tarkemmin, jotta kasitys
kohdeorganisaation esimiesten toiminnasta olisi helpompaa saada muodostettua. Esimiehen tyonku-
vaan siséltyy vahvasti se, ettd hén osallistuu aktiivisesti oman osastonsa arkeen ja on esimerkiksi
kohtaamassa asiakkaita siind missa henkilostokin. Esimiesty6 voidaan tassa asiayhteydessa jakaa
kahteen eri osa-alueeseen — esimies vastaa oman henkildstonsa johtamisesta, kehittdmisesta seka
henkiléstéhallinnon, kuten tydsuhteen paivittdmiseen ja tydvuorosuunnitteluun liittyvista toimenpi-
teista. Liséksi esimiehen vastuulla on varmistaa, ettd taman osasto toimii konsernin antaman kon-
septin mukaisesti ja etté se vastaa omalla toiminnallaan liiketoiminnallisiin tarpeisiin. Jalkimmaiseen
voitaneen lisatd, etté esimiehen tydnkuvaan kuuluu osallistuminen paivittaiseen arkeen, niin kuin
aiemmin todettiin. Kohdeorganisaatiossa tasta kaytetdan nimitysta suorittavat tydvuorot, jolloin esi-
mies toteuttaa suorittavaa tyota yhdessa oman tiiminsa kanssa. Yleisesti yksittédisen esimiehen tyo-
viikko koostuu suurimmaksi osaksi suorittavan tyon tekemisestd. Suorittavan tyon ja esimiestyon
yhdistdminen koetaan yleisesti organisaatiossa ainakin toisinaan haastavaksi yhtéloksi toteuttaa. Esi-
merkiksi suorassa asiakaskontaktissa toimiminen suurimman osan tydviikosta sy6 aikaa esimies-
tyolta, jolloin esimiesty® virheellisesti jaa ikdan kuin toissijaiseksi toiminnaksi herkasti ja esimies-
tyolle jaava aika kaytetdan ns. pakollisten, hallinnollisten, rutiinien hoitamiseen. Toimintasuunnitel-
man nakokulmasta tydn luonne asettaa haasteita strategian ymmarryksen kehittymiselle ja toiminta-

suunnitelman aktiiviselle tydstamiselle.
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5 TUTKIMUSSTRATEGIAN VALINTA, TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen aihe pohjaa tutkimuksen kohteena olevan organisaation haluun kehittéd toimintasuun-
nitelmatyoskentelya siten, ettd strategiset tavoitteet koettaisiin arjessa lasna oleviksi ja toimintaa
ohjaaviksi. Tama lahtoétilanne maaritteli tutkimusstrategian valintaa. Oli luontevaa valita tutkimus-
strategiaksi toimintatutkimus, silla toiminnan kehittdmisen avainhenkil6t I16ytyvat organisaatiosta it-
sestaan, jolloin heiddn mukaan tuleminen osaksi kehitystyota oli yhta téarkedé kuin oma roolini tutki-

jana tuottaa tietoa strategiatydn tilasta organisaatiolle paatdksenteon tueksi.

Tiedonkeruumenetelmien valinnassa korostui tarve saada tietoa tutkimukseen osallistuneiden henki-
I6iden kokemuksista ja ndkemyksistd, jolloin koin kvantitatiivisten tiedonkeruumenetelmien kaytta-
misen poissuljetuksi vaihtoehdoksi. Laadulliset menetelmét sopivat aiheen tarkasteluun siten parem-
min, silla halusin saada mahdollisimman kattavan ja seikkaperaisen kéasityksen sek& johdon etta esi-
miesten kokemuksista ja ndkemyksisté. Tassa luvussa tulen esittdmaan tutkimusstrategian, tiedon-
keruumenetelmien ja tutkittavien valintaa perustellen tekemiani valintoja teoreettisen viitekehyksen

avulla.

5.1 Toimintatutkimus tutkimusstrategiana

Tutkimusstrategian valinta perustui kohdeorganisaatiosta itsestéaan lahtoisin olevaan haluun kehittaa
omaa toimintaansa ja tyoskentelydan. Pohtiessani tutkimusstrategian valintaa, koin tarkeéksi toteut-
taa tutkimusta siten, etta toiminnan kannalta keskeisimmat henkilt ja kohderyhmaét paésisivat osal-
listumaan tutkimukseen aktiivisina toimijoina, jolla pyrin mahdollistamaan ja edistamaan toiminnan
kehittdmisen jatkumisen tarkastelujakson jalkeenkin. Té&lla tavoin halusin myds siirtédd kehitystyota ja
vastuuta kehitystydsta vahvasti organisaatiolle, jolloin oma roolini tutkijana olisi tarjota teoreettisen
viitekehyksen ja tutkimusaineistosta tekemieni havaintojen perusteella liséa tietoa, jota organisaa-
tiossa puolestaan pystyttaisiin kayttamaan paatoksenteon tukena. Toisena tavoitteenani oli rikkoa
totuttuja toiminta- ja tydskentelytapoja nostamalla strateginen johtaminen keskusteluissa ja tyopa-
joissa sekd kannustaa organisaation jasenia tarkastelemaan omaa ja organisaation toimintaa, jolloin
he pystyvat aiempaa paremmin hahmottamaan toiminnassa kehittymisen kannalta merkittavia asi-

oita.

Valitsin tutkimusstrategiaksi toimintatutkimuksen, silla siind keskeistéa on pyrkimys toiminnan kehitty-
miselle ja erityisesti siihen, ettd toimintatutkimuksessa tapahtuvan kehitystydn avulla tutkittava or-
ganisaatio pystyy oppimaan ja ymmartamaan omia prosessejaan paremmin, jolloin kehitystyo raken-
tuu vakaalle pohjalle. Toimintatutkimus on sosiaalinen oppimisen prosessi, jossa tutkimuksen ja toi-
minnan kohteina ovat toimintatavat tutkimuksen kohteena olevassa yhteisdssa, yhteison jasenten
kyky reflektoida omaa toimintaansa, ajatuksiaan ja ymmarrysta, seka itsessdan tutkimuksen aikana
toteutuvat toimintatilanteet. On tarkeéaa, ettd yhteisén jasenet reflektoivat omaa toimintaansa ja sen
seurauksia. (Aaltola & Syrjala 1999, 14, 18; Heikkinen & Jyrkdma 1999, 25)
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Toimintatutkimusta voidaan pitda tapaustutkimuksen kaltaisena, silla siind keskitytaan tarkastele-
maan jotakin erityistapausta tai niiden joukkoa. Téasséa tutkimuksessa tapaukseksi on maaritelty koh-
deorganisaation johto ja esimiehet, joiden toimintaa tarkastellaan. Puuttumalla tapahtumiin ja toi-
minnan kulkuun véliintulojen, interventioiden, avulla, toimintatutkimuksessa pyritdén toiminnan
muutokseen. Raja toimintatutkimuksen ja tapaustutkimuksen valilla on hailyva, silla toimintatutki-
mus perustuu aina johonkin tapaukseen, caseen. Yhtélailla tapaustutkimus voi muuttua kehittdmis-
tutkimukseksi jos sen tarkoituksena on kehittéda tapauksen toimintaa. On tarkeda muistaa, ettei toi-
mintatutkimuksen avulla saatua tietoa pyrité yleistdmaén, vaan tutkimuksesta saadun tiedon kaytto-
tarkoitus painottuu vahvasti kasilla olevan tilanteen kehittdmiseksi juuri siind ymparistéssa, jossa
toiminnan muutos halutaan saavuttaa. (Virtuaali ammattikorkeakoulu 2007; Coghlan 2012, 7; Kana-
nen 2008, 84-85)

Toimintatutkimuksessa tutkijan rooli on poikkeuksellinen verrattuna yleiseen ndkemykseen tutkijan
roolista, jossa tutkijan roolia maarittelee sen ulkopuolisuus suhteessa tutkittavaan ilmiéon. Toiminta-
tutkimuksessa kuitenkin seka tutkittavat ettd tutkija osallistuvat aktiivisesti tutkimukseen ja ovat mu-
kana organisaation arjessa, jolloin he oman panoksensa kautta vaikuttavat kehittdmisprosessin kul-
kuun. Toimintatutkimuksen edellytys on, etta tutkija ymmartaa tutkimuksen kohteena olevan yhtei-
s6n toimintaa ja historiaa, joten on hyvin luonnollista, etta usein tutkija itse on yhteisdn jasen. Tut-
kija on talléin kehitysprosessin subjekti, joka tulkitsee kehitysprosessia ja vaikuttaa siihen omasta
nakokulmastaan kasin. Tutkijan rooli on auttaa yhteisdéa kuvailemaan ja selkeyttdmaan haasteita
sekd kartoittamaan kehitystyon lahtokohtaa Kehittamistydsta toimintatutkimus eroaa silla, etté se
pyrkii tuomaan esille uutta tietoa, joka on julkisesti kaikkien saatavilla. (Heikkinen & Jyrkdma 1999,

40-41, 46; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Kananen 2014, 11-15; Kiviniemi 1999, 70)

5.1.1 Toimintatutkimuksen prosessi

Toimintatutkimus on prosessi, jonka avulla pyritadn kehittamaan ajattelua, lahestymistapoja ja
muuttamaan toimintatapoja. Sille on ominaista, etta tutkimuksessa pyritaan 16ytamaan uudenlaisia
nakokulmia tutkittavaan ongelmaan ndhden ja havaintojen pohjalta reflektoidaan omaa ja yhteisén
toimintaa. Taman jalkeen tehdéan suunnitelmia, joiden avulla vuorostaan tavoitellaan toiminnan ke-
hittymista. Heikkinen ja Jyrkdma esittavat julkaisussaan Hartn ja Bondin (1995) mallin toimintatutki-
muksen prosessista, jota on kuvailtu seuraavan sivun kuvassa. (Aaltola & Syrjala 1999, 18; Heikki-
nen & Jyrkdméa 1999, 33)
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Toimintatutkimusprosessi on:

- Jatkuvaa oppimista

- Ongelmakeskeista

- Tilannesidonnaista

- Tulevaisuusorienteista

- Perustuu muutosinterventioon

- Tavoitteena toiminnan kehittdmista

- Eteneva prosessi, jossa toiminta, sen tutkimus ja arviointi
seuraavat vuorotellen toisiaan

- Pohjaa ajatukseen, etta kaikki tutkimuksen kannalta
asianomaiset osallistuvat toimintaan ja sen kehittdmiseen
ja muutoksen arviointiin

KUVA 1. Toimintatutkimuksen prosessin ominaisuudet. (muk. Hart & Bond 1995)

Toimintatutkimuksen prosessia on kuvattu usein spiraaliksi, jossa havainnoinnin, reflektoinnin, suun-
nittelun ja toiminnan vaiheet seuraavat toisiaan spiraalimaisesti. Kehitystyd ja oppiminen eivat siis
suinkaan lopu tutkimuksen loppumiseen, vaan tutkimuksessa kuvataan usein tiettyd ajanjaksoa.
Talle tutkimusmenetelmalle onkin siksi tyypillista, ettéa sen avulla pyritddn toiminnan kehittdmiseen
reflektoinnin kautta. T&allgin tarkastellaan omaa toimintaa vieraan silmin ja saadaan tuotua esille uu-
sia nédkokulmia tutkittavaan aiheeseen. Alla oleva kuva havainnollistaa toiminnan kehittymisté syk-
leissé ja kuvaa tutkimusprosessin eri vaiheita ja sen, kuinka eri vaiheet seuraavat toisiaan ollen lo-
pulta paattyméaton oppimisen ja toiminnan kehittdmisen prosessi. (Aaltola & Syrjala 1999, 18; Heik-
kinen & Jyrkdma 1999, 36-37)

Suunnittelu

Reflektio Toiminta

Havainnointi

KUVIO 7. Toiminnan kehittdmisen sykli (Heikkinen & Jyrkama 1999, 37)

Hyvin usein toimintatutkimuksen sykleja kuvataan spiraalimallilla, jota on arvosteltu sen kaavamai-
suudesta — mallia ei tulisi noudattaa toimintatutkimuksessa liian orjallisesti, ettei tutkija 16yda itse-

aan tilanteesta, jossa on spiraalimallin vanki padsematté eteenpéin omassa tutkimuksessaan.
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Onkin tarkedaa muistaa, ettd usein tutkimuksen mittaan eri vaiheet toteutuvat toistensa lomassa ja
eri vaiheet voivat menna toistensa paalle. Toinen mallin riski on, etté se antaa toiminnasta vahvasti
sen kuvan, ettad toiminta kehittyy koko ajan. Todellisuudessa yhteisdissa tapahtuu niin paljon kaiken
aikaa, etta niitd ei pystyta yhdistamaan tallaiseksi yhtenaiseksi jatkumoksi. Kuitenkin spiraalimalli
auttaa usein tutkimuksen kulun suunnittelussa ja hahmottamisessa. (Heikkinen & Jyrkama 1999,
37-38)

5.2 Tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten maarittdminen

Lahtotilanteessa havaittiin, etta tarvittavan tiedon saamiseksi tarvittiin kerétéa tietoa kahdelta eri koh-
deryhmalta, jotka kohdeorganisaatiossa tarkoittivat organisaation johtoa ja keskijohtoa. Koska toi-
meksiantajan kasitys oli, ettei organisaation johdolla ollut yhteistd nakemysta odotuksistaan esimies-
ten tydskentelyd kohtaan, taytyi tutkimukseen ottaa tarkastelun alle sek& organisaation johto etta
esimiehet. Tutkimuksella haluttiin kartoittaa tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa vallalla
olevaa tilannetta ja kayttaa siitd saatua tietoa toiminnan kehittdmisen valineena. Tall6in tutkimus-
strategian nakokulmasta katsottuna mielekkain lahestymistapa oli kayttaa toimintatutkimuksen viite-
kehystd, jolloin tarkoituksena on seké tuottaa tietoa, etté varmistaa toiminnan kehittymista organi-

saatiossa.

Ongelman maarittelemiseksi on tarkeaa havaita ongelma ja nimeté se (Kananen 2013, 61). Tassa
tutkimuksessa prosessi yleisestd ongelmasta kohti tutkimusongelman maarittelya aloitettiin keskus-
telemalla toimeksiantajan kanssa vallitsevasta tilanteesta kohdeorganisaatiossa. Alla esitettyyn ku-
vaan on tiivistetty tutkimuksen aluksi kayty keskustelu toimeksiantajan kanssa tutkimusongelman
maarittelemiseksi. Oleellista tdssé vaiheessa oli se, ettd keskijohdon kriittinen rooli toimintasuunni-
telman jalkauttamisessa tunnistettiin seka se, ettd esimiesten tydskentelyn kehittamiseksi oli syyta

tarkastella johdon odotuksia, jotta kehitystyolle pystyttéisiin asettamaan mydhemmin tavoitteet.

Havainto: -
toimintasuunnitelma ei ohjaa Kystyr_ny_s?t Kuka o_r{ klruttlnen
kaikkea toimintaa — mmlllr(\ aigun_nl eiman —> Vastaus: Keskijohto
organisaatiossa henkiloston jahaﬁk_?_m?ﬁssa
keskuudessa enkiiostolle
Vv
Kysymys: Ohjaako Kysymys: Tietéavatko
toimintasuunnitelma — Vastaus: ei tiedeta ——>| keskijohdon jasenet kuinka
keskijohdon tydta heidan tulisi tydskennella
Vv

Kysymys: Onko mahdollista,
etté toimintasuunnitelma
Vastaus: ei tiedeta —> | ohjaisi keskijohdon tyo6ta, jos
he eivat tied&, kuinka heidan
tulisi tyoskennella

KUVIO 8. Tutkimusongelmaan johtanut keskusteluprosessi toimeksiantajan kanssa.
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Dialogin aikana ja sen péaatteeksi havaittiin, etta tarvittiin tietdd, kuinka keskijohto tyoskentelee toi-
mintasuunnitelman kanssa silla hetkella ja millaiseksi toimintasuunnitelman rooli koetaan keskijoh-
don keskuudessa, ennen kuin toimintaa voitaisiin varsinaisesti kehittdd. Oli mielekasta ja luontevaa
keskittya tarkastelemaan kysymyksia myds nakdkulmasta, jossa pyrittaisiin selvittamaan miten kes-
kijohto on kokenut oman tydskentelynsa ja johdon tydskentelyn ja mitk& voisivat olla ne keinot,
joilla toimintasuunnitelmatydskentelyd organisaatiossa voitaisiin kehittda. Ennen keskijohdon koke-
musten tarkastelua, oli kuitenkin syyté kiinnittdd huomiota myds organisaation johdon tydskentelyyn
ja erityisesti silhen, mitkd ovat ne odotusarvot, joita he omilta alaisiltaan edellyttavat toimintasuun-
nitelmatyoskentelyssa. Ylla kuvattu dialogi ja sen kulku loivat pohjan myds tutkimussuunnitelman

laadinnalle.

Edelld esitetyn keskustelun seka aineiston kerdédmisen aikana muodostui tarkka kasitys tutkimuson-
gelmasta, tutkimuskysymyksista seka tiedonkeruumenetelmistd. Taman tutkimuksen tutkimusongel-
maksi maariteltiin keskijohdon toimintasuunnitelman ymmartéamisen vaikutus tydskentelyyn, silla
ymmarryksen kehittdminen on toiminnan kehittdémisen lahtdkohta. Tutkimuskysymyksiksi muotoutui-
vat siten seuraavat kysymykset, joihin pyrittiin saamaan vastauksia laadullisin menetelmin haastatte-
lemalla ja havainnoimalla kohdeorganisaatiossa toimivia johdon ja keskijohdon jasenid. Tutkimusky-
symykset ovat: Mitka ovat johdon odotukset keskijohdon toimintasuunnitelmatydskentelya kohtaan,
Miten keskijohto toteuttaa toimintasuunnitelmaty6ta ja Mitka tekijat edistavat tai estavat johdon
odotusten mukaista tytskentelya keskijohdon keskuudessa. Alle on kuvattu tutkimusongelma ja siita

johdetut tutkimuskysymykset seka aineistonkeruunmenetelmat tiivistetysti.

4 N\ [ \ ([ ™)
Tutkimus- Esimiehen toimintasuunnitelmaymmaryksen vaikutus Toiminnan
ongelma: tydskentelyyn muutos

4 N\ [ N\ N\ N\ [ )

Mitka tekijat .
. - PP arie. Miten
n—_— Kuinka esimies edistavat tai i -
Tutkimus- .M'”a's'[a - tyostaa estévat johdon SR
K . tyoskentelya At . muutetaan
ysymys: : toimintasuunni odotusten ;
johto odottaa : odotuksia
telmaa mukaista vastaavaksi
tydskentelya

\ J \\ J \\ J \\ J \\ J

Tiedonkeruu Osallistuva Osallistuva
menetelma: havainnointi Haastattelu Haastattelu havainnointi

\ J \\ J \\ J \\ J \\ J

KUVA 2. Tutkimuksen tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja valitut tiedonkeruunmenetelmét.
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5.3 Tiedonkeruumenetelmien ja tutkittavien valinta

Toimintatutkimuksessa vuoropuhelun merkitys on suuri, silla dialogin avulla organisaatioon luodaan
keskustelua ja vuorovaikutusta, joiden tehtavané on tiedon saamisen liséksi edistda organisaation
ilmapiiria tutkittavan aiheen kannalta muutosmyénteisempaéan suuntaan. Talldin kehitystyolle turva-
taan mahdollisimman hyvat edellytykset onnistua ja jatkua edelleen tarkastelujakson péaattymisen
jalkeen. Tdma ajatus ohjasi tutkimuksessa kaytettyjen tiedonkeruun menetelmien valintaa, joista

kerrotaan seikkaperaisemmin seuraavissa kappaleissa. (Kuula 1999, 90, 93)

5.3.1 Haastattelu

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetyin tiedonkeruumenetelméa on haastattelu. Sen suurimmiksi
eduiksi verrattuna muihin menetelmiin pidetaén sité, etta aineiston keruuta pystytaén saatelemaan
tilanteen ja vastaajien mukaan. Myds vastauksien tulkinnassa on enemmaén liikkkumisvaraa kyselyyn

verrattuna. Usein haastattelu valikoituu tiedonkeruumenetelmaksi seuraavista syisté:

- Halutaan antaa tutkittavalle kohteelle mahdollisuus tuoda omaa kokemustaan ja
itsedén koskevia asioita julki vapaasti.

- Tutkijan on vaikeaa etukéateen tietdad vastausten suuntaa, kyseessa on siis jollain
tapaa tuntematon tai véhan kartoitettua alue.

- Halutaan tarkastella vastauksia suuremmassa kontekstissa, kun vastaaja nah-
daan. Talléin pystytaan sanallisten vastausten lisaksi tulkitsemaan vastaajan
eleita ja ilmeita.

- Etukateen voidaan aavistaa, etta aihe tuottaa vastauksia, jotka ovat monitahoisia

- Halutaan selventda vastauksia haastattelun aikana

- Halutaan syventéa vastauksia pyytamalla haastattelun aikana esimerkkeja tai pe-
rusteluja vastaajalta

- Tutkimuksen kohteena on aiheita, jotka koetaan vaikeiksi tai aroiksi.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 204-206)

Yhtena tiedon keruun menetelmand onkin téssa tutkimuksessa kaytetty haastattelua, silléa tutkimuk-
sen aihe koettiin niin monisyiseksi etté haluttiin antaa tutkimuksen kohteena olevalle joukolle mah-
dollisuus kertoa itse mahdollisimman vapaasti tydskentelystdan toimintasuunnitelman parissa. Haas-
tattelu myos mahdollisti saada selvennysté saatuihin vastauksiin ja syventaa saatua tietoa esimerk-
kien ja perustelujen avulla. Haastattelu antoi mahdollisuuden myds selventda haastateltaville esi-
merkiksi kasitteistoa, jota organisaatiossa ja/tai tutkimuksessa kaytettiin, mikali se olisi tarpeen.
Haastatteluissa kartoitettiin yksittaisten henkildiden ajatuksia, kokemuksia ja tydskentelytapoja. N&in
ollen paadyin kayttdmaén haastattelumenetelména teema- eli puolistrukturoitua haastattelua, jossa
haastattelua ohjaavat etukateen valitut, keskeiset teemat ja teemoihin liittyvat tarkentavat kysymyk-
set. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75)
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Teemahaastattelussa haastateltavien tulkinnat asioista korostuvat, samoin se, millaisia merkityksia
he asioille ovat antaneet ja kuinka ne nayttaytyvat vuorovaikutustilanteessa. Puolistrukturoitu haas-
tattelu eroaa lomakehaastattelusta siind, etta siind haastattelija voi vaihdella kysymysten jarjestysta,
jattaa jotain kysymatta tai kysya tarkentavia kysymyksia tarpeen mukaan. On tutkijan makukysy-
mys, kysyykdé han haastateltavilta kaikkia samoja kysymyksia, kysyykd han ne kaikilta samassa jar-
jestyksessa tai samoja sanamuotoja kayttden. Teemahaastattelussa ei voi kuitenkaan kysya ihan
mité tahansa, silla tarkoituksena on kuitenkin 16ytaa merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoi-
tuksen mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47; Tuomi & Sarajarvi 2009, 75)

Hirsjarvi ja Hurme esittelevat teemahaastattelun ominaispiirteitd seuraavasti:

- Puolistrukturoidussa haastattelussa tiedetdén, ettd haastateltavilla on takanaan
jokin tietty kokemus johon liittyvid ajatuksia ja kasityksia haluamme tutkia.

- Tutkija on selvittanyt tutkittavaan ilmiéon liittyvia, tarkeité asioita, osia, proses-
seja ja kokonaisuutta, jolloin huomioidensa avulla hdn on paatynyt tiettyihin ole-
tuksiin.

- Oletusten perusteella tutkija méaarittelee haastattelurungon.

- Haastattelurungon avulla keskustellaan haastateltavan kanssa ennalta maaritel-
lyisté teemoista, jolloin keskustelu etenee niiden mukaisesti. Teemahaastatte-
luissa ei siis ole tarkoituksenmukaista edeta tarkasti maariteltyjen kysymysten
varassa.

- Haastattelussa keskitytadn haastateltavien kokemuksiin tilanteista, tuodaan tut-
kittavan aani kuuluviin.

- Kaikkea haastateltavan kokemaa voidaan kayttaa tutkimuksen tuloksena.

(Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48)

Teemahaastattelu valikoitui tiedonkeruun menetelmaksi myos siitd syysta, etta teemat ovat laaja-
alaisia aiheita, joihin on oikeastaan mahdotonta vastata lyhyesti. Talla pyrin saamaan vastauksista
esille hyvin laaja-alaisesti vastaajien omia kokemuksia, ndkemyksia ja tulkintoja valituista teemoista
ja késiteltavista aiheista. Kananen esittdd myds, ettd teemahaastattelu luo edellytykset tuoda esiin
my6s uusia kysymyksia ja asioita, joista haastateltava ja haastattelija voivat keskustella ilmidgon liit-
tyvien aihealueiden liséksi. Jotta kasilla olevaa ilmidta pystyttaisiin analysoimaan ja tulkitsemaan
mahdollisimman syvallisesti, tuki edelld esitetty nakékulma myds osaltaan teemahaastattelun valin-

taa yhtend tiedonkeruumenetelmista. (Kananen 2013, 93)

Teemahaastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina. Ryhmahaastattelu tiedonkeruunmenetelméana
karsiutui pois siitd syysta, etté tutkimuksen kohteena oleva aihe koettiin osin arkaluontoiseksi orga-
nisaatiossa. Pidin mahdollisena, ettd ryhméahaastattelussa kaikki lasna olevat eivéat saisi tuotua omaa
nékokulmaansa ja kokemuksiaan riittdévan hyvin esille, jotta voitaisiin puhua syvéllisestéa ilmion tul-
kinnasta aineistoa tulkittaessa. Yhtalailla halusin tarjota haastateltaville luottamukseen perustuvan

tilanteen, jossa he kokisivat voivansa tuoda oman kokemuksensa julki juuri sellaisena kuin se on.
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Tama puolestaan koetaan perusedellytykseksi organisaation kehittamistydn seka tutkimuksesta saa-
tavan tiedon luotettavuuden nékdkulmasta — ilman rehellista ja oikeaa nykytilan kuvausta kohdeor-
ganisaation taman hetkisesta toimintasuunnitelmatyoskentelystd myéhemmin tapahtuvalla kehitys-

tyolla on riski perustua virheelliseen tutkimustulokseen.

Kaikki esimiehille suunnatut haastattelut dokumentoitiin kdyttamalla apuna éalypuhelimesta loytyvaa
nauhuri-ohjelmaa. Keskustelun nauhoittaminen vapauttaa haastattelijan keskittymaan haastattelun
ajaksi dialogiin muistiinpanojen yl6s kirjaamisen sijaan. Autenttinen tallenne mahdollistaa my®6s ti-
lanteeseen palaamisen my6hemmin ja sen avulla pienetkin yksityiskohdat pystytéaan sailyttaméaan,
toisin kuin muistiinpanoja tehdesséa usein hukataan osa tiedosta. Haastattelun jéalkeen jokainen tal-

lenne litteroitiin yleiskieliseksi litteroinniksi. (Kananen 2013, 99-100)

5.3.2 Osallistava havainnointi

Taman tutkimuksen toiseksi tiedonkeruun menetelméksi valittiin osallistava havainnointi. Tama tie-
donkeruumenetelmad tarkoittaa aineiston keruun tapaa, jossa tutkija osallistuu tutkimuksen kohteena
olevan yhteisén toimintaan ja pyrkii tuomaan aktiivisesti esille omaa nakemystaan ja tietoa. Pyrki-
myksend osallistavassa havainnoinnissa on toiminnan muutos. Osallistavaa havainnointia voidaan
pitad myos suoraan toimintatutkimuksena. Pidin tarkedna nostaa esille osallistavan havainnoin myos
tiedon keruun muotona, silla kohdeorganisaatioon suunnitellut tydpajat ja niisté saatu tieto oli tar-
keda, kun tarkastellaan toimintatutkimuksen tarkoitusta, toiminnan muutosta organisaatiossa. Ha-
vainnoijan toimintaa havainnointitilanteessa voidaan jakaa kahteen typpiin. Toisessa havainnoija an-
taa tilanteen ohjata havaintojaan ja kysymyksiéan, kun taas toisessa havainnoija on suunnittelut
tarkasti etukateen, mita tietoa havainnoinnilla haetaan. Valmistelin tydpajoja varten etukateen tyo-
pajojen sisaltoa seka tyopajojen tavoitteita. Lisdksi maarittelin, mita tietoa tydpajoista kirjaan muis-
tiin. Ensimmaisessa tydpajassa keskityin kirjaamaan muistiin johdon esittdmia odotuksia esimiesten
toimintasuunnitelmatydskentelylle ja toisessa keskityin kirjaamaan tekijoita, joita johto on muuttanut
tai tulee muuttamaan omassa tydskentelyssaan esimiesten tydskentelyn kehittdmiseksi. Kuitenkaan
en tehnyt etukateen tarkkaa havainnointisuunnitelmaa, silla halusin antaa tilaisuuksille itselleen
mahdollisuuden tuoda spontaanisti esille tutkimuksen kannalta merkittéavi& asioita. (Eskola & Suo-
ranta 2008, 98-102)

My6s vuoropuhelussa toimeksiantajan ja tutkijan, eli itseni, valilla tutkimuksen eri vaiheissa ja niiden
aikana on toteutettu osallistavaa havainnointia, joka vuorostaan tukee ajatusta siitd, ettéa osallistava
havainnointi on kaiken kaikkiaan sama asia kuin toimintatutkimus. On luontevaa, etté toiminnan
muutoksen tila, tutkittava ilmi6 ja tutkimuksen eteneminen aiheuttavat dialogia toimeksiantajan ja
tutkijan valille. Naita keskustelutilanteita on dokumentoitu kirjaamalla esille tulleita seikkoja ylos
muistiinpanoiksi. Hydédynnan muistiinpanoja seka tydpajatydskentelysta etta vuoropuhelusta toimek-

siantajan kanssa tutkimuksessa.
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5.3.3 Tutkittavien valinta

Kanasen (2008, 37) mukaan kvalitatiivisia menetelmia hyddyntavassa tutkimuksessa on syyta pa-
neutua tutkittavan joukon valintaan huolellisesti ennen tutkimuksen toteutusta, jotta tutkimustulos
voi olla osuva tutkittavan ilmién kannalta. Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymykset maarittelivat
puitteet tutkittavien valinnalle, silla toiminnan kehittymisen kannalta keskeisesséa roolissa olivat seka

kohdeorganisaation johto etté sen keskijohtoon kuuluvat jasenet.

Johdon toiminnan tarkastelu oli tutkimuksessa kriittistd heidan asemansa vuoksi, silla esimiehet ra-
portoivat suoraan johdolle. Talléin johdon maarittelemét odotukset esimiesten tyoté kohtaan ja joh-
don toiminnan muutos korreloivat suoraan esimiesten tytskentelyyn. Esimiesten tyéskentelyn kehit-
tamisen kannalta oli kriittistéd saada johdolta tieto siitd, mita esimiesten tydskentelyn kehittamisella
halutaan saavuttaa. Vertaamalla esimiehille suunnatuista haastatteluista saatua tietoa ja johdon
maarittelemia odotuksia toisiinsa johto pystyi havaitsemaan myds oman toimintansa kehityskohteet

ja siten turvaamaan esimiestydn kehittymisen.

Johdon tydskentelyn tarkastelemisen lisdksi oli tarkeda saada selville, kuinka toimintasuunnitelma oli
koettu esimiesten keskuudessa, jolloin esimiesten henkilokohtainen kokemus oli kriittinen tekija
my6hemmin tapahtuvan kehitystydn nakdkulmasta. Tutkittavien henkilékohtaista kokemusta voi-
daankin siten pitdd yhtend merkittdvimmista tutkittavien valintaa ohjanneesta kriteereista (Vilkka
2015, 134). Kohdeorganisaatiossa johto sopi tutkittavaksi kohteeksi roolinsa puolesta ja samalla va-
linta palveli myds organisaation alkuperdista ajatusta, halua kehittda strategiatyota keskijohdon kes-
kuudessa siten, ettd koko organisaatio pystyisi keskittyméaan yhteisiin tavoitteisiin ja kayttaa tietotai-
toaan kilpailuedun varmistamiseksi tulevaisuudessa. Johdon rooli tutkittavina kohteina oli merkityk-
sellinen myds sen kannalta, etta tutkimuksen alulle panema kehitysty6 jatkuisi tutkimuksen jalkeen

ja toiminta kehittyisi edelleen myds tarkasteluajanjakson jalkeen.

Kun esimiesten valintaa haastatteluihin pohdittiin, rajasin osallistujajoukkoa tietyin perustein ennen
lopullista valintaa, jotta se vastaisi ajatukseen siitd, etté tutkittavat olisivat osuvia sen ilmion kan-
nalta, jota tutkitaan. Talléin esimiesten ryhmasté rajattiin pois asiantuntijaesimiehet, joilla ei ollut
lainkaan suoria alaisia, seké esimiehet, jotka olivat toimineet kohdeorganisaatiossa esimiehena alle
puoli vuotta. TAmén rajauksen pyrkimyksend oli tutkia joukkoa, joka olisi jo aktiivisesti tydskennellyt
omien tiimiensa kanssa strategiatydssa seka toiminut organisaation esimiehena niin kauan, etta talta

pystyttiin odottamaan jonkinlaista ndkemysta organisaation strategiatytskentelysta.
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TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus toteutettiin kohdeorganisaatioon tammikuun 2017 ja elokuun 2018 vélisena aikana. Alla
esitetyssa kuvassa on esitelty tutkimuksen kulkua vaihe vaiheelta. Tutkimuksessa toteutetut tyépajat
ja haastattelut toimivat tassa tutkimuksessa seka tiedon keruun muotona etta interventioina, silla
molemmissa tapauksissa toimintaan osallistuvia henkiléita kannustettiin kysymysten ja vuoropuhelun
avulla pohtimaan sekd omaa tdmén hetkista tyoskentelyddn organisaatiossa etta sita tavoitetilaa,
johon toiminnan muutoksella pyritdan. Tutkimuksen kulussa korostui vahvasti toimintatutkimukselle
ominainen prosessiluontoisuus seké toiminnan ja arvioinnin vélinen vuoropuhelu, joka oli kehittdmis-
tyon kannalta ensiarvoisen tarkedd. Taéman vuoropuhelun avulla pyrittiin varmistamaan, ettd ydinon-
gelmat, jotka estivat toimintasuunnitelmatyoskentelyn kehittymista, tunnistettaisiin riittdvan hyvin.
Talldin toiminnan kehitys mydhemmin kohdentuisi juuri kehitysty6ta vaativien osa-alueiden vahvista-

miseen.

KUVIO 9. Tutkimuksen kulku.

6.1 Lahtotilanteen 6.2 Johdolle 6.3 INTERVENTIO: 6.4 Tyopajasta
kartoittaminen kohdennetun Tyopajan toteutus | |  S2adun tiedon
tyOpajan suunnittelu analysointi
|
V%
! - Haastatteluaineiston |—>] kohdennetun toisen
haastatteluiden haastatteluiden analvsointi tvBpaian suunnittelu
suunnittelu toteutus y yopaj
|
V%
6.9 INTERVENTIO: fa;gu?gﬁ;}iif;?‘
TyOpajan toteutus analysointi

Ylla olevassa kuviossa esitettya tutkimuksen kulkua tullaan seuraavissa kappaleissa tarkastelemaan
vaihe vaiheelta. Vaikka tutkimus etenee vaihe vaiheelta, kehitysty6té toteutettiin organisaatiossa
myos eri vaiheiden lomassa. Esimerkiksi johdolle suunnatun toisen tydpajan toteutusvaiheessa, kap-
paleessa 6.9, johto oli jo kehittéanyt toimintaansa itse tekemiensé havaintojen perusteella ja haastat-
teluaineisto antoi lisatietoa kehitystyota vaativista osa-alueista seké tuki johdon jo tekemid muutok-
sia omassa toiminnassaan. Tama vaiheiden keskinainen lomittuminen on myos toimintatutkimukselle
ominaista, silla todellisuudessa tarkkaa jakoa toiminnan etenemisen vaiheissa on usein vaikeaa
tehda tasmallisesti. Kuitenkin kehitystydn kuvaaminen ylla esitetyn prosessin mukaisesti auttoi hah-
mottamaan tutkimuksen etenemista ja sen merkittavimpia vaiheita. (Heikkinen & Jyrkama 1999, 37—
38).
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6.1 Lahtotilanteen arviointi

Kuvasin kappaleessa 5.2 kdyméaéni keskustelua toimeksiantajan kanssa toiminnan sen hetkisesta
tilanteesta organisaatiossa. Keskustelu auttoi tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten maarittami-
sessd, mutta myds toimi tutkimuksessa léhtttilanteen arviointina. Toimeksiantajan kanssa kaymani
keskustelu auttoi toiminnan kehittymisen kannalta merkittavien ryhmien méaarittamisessa ja siten
tutkimuksen kohdentamisessa juuri naihin ryhmiin. Kartoittaessamme lahtétilannetta organisaa-
tioissa havaitsimme, ettd paasemiseksi alkuun toimintasuunnitelmatydskentelyn kehittdémisessa tarvi-

taan lisatietoa organisaation johdolta ja esimiehilta.

Johdolta taytyi selvittéd, mitka olivat heidan odotuksensa esimiesten toimintasuunnitelmatydskente-
lylle, silla johdon ndkemys esimiesten roolista toimintasuunnitelman prosessissa tulisi maarittamaan
my0s sité tasoa, jota kehitystyolla tavoitellaan. Jotta johdon asettamaa odotusarvoa ja esimiesten
tyoskentelyn tilaa pystyttaisiin vertaamaan ja muodostamaan kasitys siitd, mitkd osa-alueet organi-
saation tydskentelyssa ovat kehitystyon nakokulmasta kriittisimmat, taytyi selvittdd esimiesten koke-
muksia ja tydskentelytapoja. Johdolta ja esimiehiltéd saadusta tiedosta olisi puolestaan tarkeaa l6ytaa
ne tekijat, jotka estivat toiminnan kehittymisen ja pyrkia I6ytamaan ratkaisuja, joilla tilannetta pysty-

taan muuttamaan.

Lahtotilanteen kartoittamisen péaatteeksi olimme saaneet toimeksiantajan kanssa selville tutkimuson-
gelman ja tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymysten maarittaminen ohjasi myods tiedonkeruumene-
telmien valintaa, kuten kappaleessa 5.2 kuvasin. Keskustelun paatteeksi pystyin maarittamaan myos

tutkimussuunnitelman ja tutkimuksen aikataulun, joka esitetdan tarkemmin alla olevassa taulukossa.

TAULUKKO 1. Tutkimuksen aikataulu.

Tutkimuksen osa-alueet Aikataulu

Lahtotilanteen kartoitus, Joulukuu 2016 — Helmikuu 2017
tutkimusmenetelmien ja
tiedonkeruumenetelmienvalinta

TyoOpajatyoskentely johdon odotusten Maaliskuu 2017
kartoittamiseksi

Keskijohdolle suunnattujen Huhtikuu 2017
haastatteluiden suunnittelu ja
tutkittavien valinta

Keskijohdolle suunnattujen Toukokuu 2017
haastatteluiden toteutus

Haastatteluaineiston litterointi ja analyysi | Kesd-Elokuu 2017

Haastatteluaineiston kasittely Elokuu 2017
johtoryhman kokouksessa
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6.2 Johdolle suunnatun ty6pajan suunnittelu

Toimeksiantajan mukaan tutkimuksen kohteena olevan organisaation johdolla ei ollut selkeaa yhte-
nevaista tulkintaa siité, mitka olivat johdon odotukset esimiesten toimintasuunnitelmatytskentelya
kohtaan. Talléin odotusten maarittdminen oli ensiarvoisen tarkead, jotta johto pystyy keskittymaan
varmistamaan omassa toiminnassaan esimiesten odotusten mukaista tydskentelyd. Johdon odotus-
ten kartoittamisen avulla pyrin auttamaan johtoa maaritteleméaan mydés esimiehen roolia toiminta-
suunnitelmatydskentelysséa juuri tdssé organisaatiossa, silla roolin méaarittdminen puolestaan tukee

kehitystydn suuntaa organisaatiossa.

Odotusten maarittamiseksi valitsin tyopajatydskentelyn, joka toteutettiin osana johdon tulevan vuo-
den toimintasuunnitelman suunnittelupdivia maaliskuussa 2017. Valitsin tyépajatyoskentelyn odotus-
ten kartoittamiseen siité syysta, ettd tydpajatytskentely on ollut tutkimuksen kohteena olevassa or-
ganisaatiossa hyvin pidetty ja paljon kaytetty tydskentelymenetelma. TyOpajatydskentelylla organi-
saatiossa oli aiemminkin arvioitu toimintaa tai sen muutosta. Koin luontevaksi kayttaa tydpajaa, silla
se oli nopea ja kettera toteuttaa eika vaatinut suurta maaraa resursseja toteutuakseen. Ehdotto-
masti tarkein tekija menetelman valinnassa oli kuitenkin se, ettd halusin varmistaa kehitysty6hon
sitoutumista osallistamalla kohdeorganisaation johtoa vahvasti kehittdmistyéhoén. (Summa & Tuomi-
nen 2009, 6, 8-9) Johtoryhman jasenet toimivat my®s organisaation esimiesten lahiesimiehina, joka

ennestaan nosti johdon nakemykset kehittdmistyon lahtokohdaksi.

Aloitin ty6pajan suunnittelun maarittelemalla, mitka olivat tyopajatytskentelyn tavoitteet. Oli selvaa,
etta tydpajan merkittévin tehtava kehitystyén nakékulmasta oli saada selville johdon odotukset esi-
miesten toimintasuunnitelmatytskentelya kohtaan. Toiseksi oli tarkead, ettd odotukset maariteltai-
siin siten, ettd ne toimisivat koko johdon yhteisena ndkemyksena ja siten edustaisivat koko organi-
saatiota, jolloin ne olisivat kaikkia esimiehia kohtaan yhtendiset. Jotta odotusten kartoittaminen olisi
lahtdkohtaisesti kattavaa strategiatyonprosessin nakokulmasta ja jotta kaikki strategiaprosessin kan-
nalta merkittavat vaiheet tulisi riittdvan hyvin huomioitua odotusten maarittdmisessé, koin tarkeaksi
esittaa strategiatyon prosessin eri vaiheet tyopajan aluksi. Tydpajaa varten muotoilin luvussa 2.1.1
esitettya lineaarista strategiamallia sopivammaksi kohdeorganisaatioon ja heidan toimintasuunnitel-
matydskentelyyn. Pidin tata tarkeanda, koska kohdeorganisaatiossa strategiatyota tekevat toimivat
paasaantoisesti strategisen toimintasuunnitelman parissa. He siis tydstavat lilketoimintastrategian
alaisuudessa toimivien operatiivisista strategioista laadittuja toimintasuunnitelmia — mita ja miten
organisaatiossa tulisi tehda, jotta haluttu strateginen tavoitetila olisi saavutettavissa. Talldin oli luon-
tevaa mukauttaa lineaarista strategiatyénmallia sopimaan toimintasuunnitelmatydskentelyyn. Mallin
tarkoituksena oli auttaa organisaation johtoa hahmottamaan strategiatydn eri vaiheet myds esimies-
ten toimintasuunnitelmatydskentelyssé ja esimiehen roolin rakentumisessa toimintasuunnitelmatyds-

kentelyssa.
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KUVIO 10. Kohdeorganisaation ja tutkimuksen tarpeisiin vastaava lineaarisen strategiatyon malli

Edella esitetyn mallin vaiheet koostuvat siis nykyisen tilanteen arvioinnista, toimenpiteiden suunnit-
telusta, paatoksenteosta, toimeenpanosta ja seurannasta. Nama vaiheet koskettavat ainakin jossain
maarin kaikkia organisaation jasenid. Nykyisen tilanteen arvioinnilla tarkoitetaan toimintaympariston
muutosten, kilpailijoiden toiminnan, henkilstdn tarpeiden ja kuluttajien ja asiakkaiden kayttaytymi-
sen ja tyytyvaisyyden mittaamista ja arviointia, jotka kartoittavat organisaation muutos ja kehitystar-
peita. Toimenpiteiden suunnitteluvaiheessa pohditaan keinoja, joilla kehitysty6téa vaativia osa-alueita
kehitetédan. Paatoksenteonvaiheessa suunnitellut toimenpiteet lyddaan lukkoon ja aletaan suunnitella
paatettyjen toimenpiteiden toimeenpanoa. Luonnollisesti tehtyja muutoksia ja toiminnan muuttu-
mista mitataan, jolloin saadaan edelleen tietoa muuttuneen tilanteen arvioimiseen ja edelleen toi-

minnan kehittamiseen.

Seuraavaksi méadarittelin tydpajan tarkempaa kulkua, osallistujien tehtdvia ja omaa rooliani tutkijana
tyOpajan aikana. Suunnittelemalla tyopajan kulkua etukateen pyrin varmistamaan, etta tyopaja paa-
sisi sille asetettuihin tavoitteisiin — ettd odotukset esimiesten toimintasuunnitelmatyoskentelya koh-
taan olisi madritelty ja etté johdon jasenet kokisivat sitoutumista kehitystyéhon. Tyopajan kulku ra-
kentui siten, ettad aluksi alustan ty6pajan tarkoitusta esittelemalla tutkimuksen aiheen ja tyopajalle
asetetut tavoitteet. Samassa yhteydessa kayn lapi myds tydpajalle asetetun aikataulun. Osallistujien
tehtavana puolestaan on pohtia omia odotuksiaan esimiesten toimintasuunnitelmatydskentelya koh-
taan, jonka jalkeen itsendisesti tehty pohdinta jaetaan muulle johtoryhmaélle ja lopuksi johto muo-
dostaa yhteisen kasityksen siitd, mita esimiesten tydskentelyltd odotetaan. Tama yhteinen nakemys
tulisi siten jatkossa ohjaamaan koko organisaation tyota ja palvelisi juuri timan organisaation toi-

mintaa.

Kuten aiemmin jo kavi ilmi, tydpaja suunniteltiin pidettéavaksi johdon toiminnan suunnittelupivia.
Talla pyrittiin varmistamaan, ettd kaikki johdon jasenet olivat paikalla tydpajan aikaan. Tydpaja so-

vittiin pidettavéksi yhden suunnittelupéivan aluksi.

6.3 Tyobpajan toteutus

Koska organisaatiossa oli vahva halu kehittda toimintasuunnitelmatytskentelya, koin ensiarvoisen
térkeéksi saada organisaation johdon sitoutettua kehitystyéhon, jolloin tydpajan toteutus osana toi-

minnan suunnittelun paivia Maaliskuussa 2017 oli toiminnan kehittymisen nakdkulmasta kriittinen
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tapahtuma. Tydpajan tavoitteena oli rakentaa johdon yhteinen nakemys heidan odotuksistaan keski-
johdon toimintasuunnitelmaty6skentelyd kohtaan. Oma roolini tutkijana tyopajan aikana oli seka ha-
vainnoida johdon toimintaa ettad toimia tydpajan fasilitaattorina. Tyopajatydskentelyn avulla pyrittiin
myds toimintatutkimukselle tyypillisesti luomaan ja nostamaan keskustelua organisaatiossa, ja siten
raivata ilmapiiria muutosmyénteisempéaéan suuntaan, jotta kehitystyélle olisi mahdollisimman hyvat
edellytykset ja ettd kehitystydlla olisi hyva edellytykset jatkua edelleen tarkasteluajanjakson paatyt-
tya (Kuula 1999, 90, 93).

Ty6pajan aluksi pyrin aktivoimaan johtoryhmaa esittdmalla jo tehtyjen tutkimusten pohjalta saatua
informaatiota organisaatioiden strategiatydskentelysta seka esittamalla argumentteja keskijohdon
strategiaty6hon osallistamisen tarkeydestd. Lisdksi esitin tilannetta varten laatimaani lineaarista stra-
tegiatyon mallia tydskentelyn selkeyttamiseksi ja jaottelemiseksi. Taman jalkeen pyysin johtoryhman
jasenia itsendisesti pohtimaan ajatuksiaan odotuksista strategiatytté kohtaan sekd kuvaamaan ihan-
netilaa, johon he haluaisivat keskijohdon strategiatytskentelyssa tavoitella. Pyysin heita kirjaamaan
ajatuksiaan post-it lapuille. Itsenéisen pohdinnan jalkeen kunkin johtoryhméan jasenen kirjaamat sei-
kat purettiin ryhmassa keskustellen siten, ettd tydpajan lopuksi koko johtoryhman kattava, yhteinen
nékemys, odotuksista oli selvilla. Dokumentoin tyépajan kulkua tekemalla aktiivisesti muistiinpanoja
koko tydpajan ajan. Liséksi kerésin johdon kirjaamat odotukset tyopajan paatteeksi tukemaan teh-
tyja muistiinpanoja. Talla pyrin turvaamaan tilaisuuden laadukasta dokumentointia. Koostin saamani

aineiston muistioksi, joka I6ytyy opinnaytetyon liitteesta numero yksi.

6.4 Tyobpajasta saadun tiedon koostaminen esimiehen rooliksi toimintasuunnitelmatydskentelyssa

Johtoryhma kartoitti kattavasti odotuksiaan esimiesten toimintasuunnitelmatyoskentelya kohtaan ja
ty6pajan paatteeksi ryhma oli muodostanut yhteiset odotukset keskijohdon strategiaty6ta kohtaan,
jossa korostuivat arvioinnin, toimeenpanon ja seurannan vaiheet. Odotukset oli helppo jaotella tyo-
pajan aluksi esitetyn strategiatyon mallin eri vaiheisiin ja muodostaa niista kasitys esimiehen roolista
kohdeorganisaation toimintasuunnitelman prosessissa. Alla olevaan kuvaan odotukset on tiivistetty

helposti viestittdvaan muotoon.

Toimenpiteiden

. Pidtoksenteko Toiminta Seuranta
suunnittelu

Nykytilanteen arviointi
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KUVA 3. Esimiehen tehtavat toimintasuunnitelman prosessissa
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Tarkastellessani johdon odotuksia strategiatyén mallin vaiheessa, jossa tarkastellaan ja arvioidaan
nykyista tilannetta, kaksi johtoryhmén jasentd méaritteli selkeésti odottavansa keskijohdolta havain-
nointia ja muutostarpeen tunnistamista toimintavuoden aikana. Talldin johto koki organisaation pys-
tyvan valmistaututumaan muutokseen, jossa toimintaa muutetaan tulevaisuuden tarpeisiin vastaa-
vaksi ja kykenevan keskittya niihin toimintoihin, jotka ovat tulevaisuuden kannalta kriittisia. He odot-

tavat myos, ettd tehdyistd havainnoista mygs viestittaisiin johdolle aktiivisesti.

Seuraavaksi tarkastelin johdon odotuksia toimenpiteiden suunnittelun vaiheessa. Johdon jasenet ku-
vailivat odottavansa omassa alaisuudessaan toimivilta esimiehiltad kykya suunnitella strateginen toi-
mintasuunnitelma osastokohtaiseksi siten, ettd toimintasuunnitelmassa on yhdistetty maan ohjaus-
organisaation antamia raameja, yksikkdéon tehtyjen tutkimusten tuloksia ja esimiehen omia havain-
toja. Talléin toimintasuunnitelma vastaisi niihin kehityskohtiin, jotka olivat kunkin osaston kannalta
kriittisida suhteessa strategiseen tavoitetilaan. Yksi tydpajaan osallistuneista johtoryhmén jasenista
nosti esille jo tassa kohtaa esimiehen mahdollisuuden osallistaa oman tiiminsa jasenia osaston toi-
mintasuunnitelman laadintaan: “tekisi yhdessa tyontekijoiden kanssa oman osaston toimintasuunni-
telman. Talléin kaikilla olisi ymmarrys, miten oman osaston toimenpiteet vie koko organisaatiota

eteenpdin”.

Paatdksenteon vaihetta johto ei kuvannut odotuksiksi keskijohtoa kohtaan. Tamé osaltaan selittyi
organisaation tavalla tyéskennelld, jolle on ominaista, etta paatokset tehdaan paasaantoisesti yh-
dessa. Esimerkiksi toimintasuunnitelman kohdalla téssé kontekstissa tdma ilmenisi siten, ettd keski-
johto tekisi esityksia tarkeiksi kokemistaan toimintaa vaativista asioista, jotka johto mahdollisesti
viela kasittelee erikseen johtoryhméan kokouksissa tai toimenpiteista paatettaisiin esimiesten ja joh-
don palavereissa yhteisesti. Talloin varsinaista vastuuta toimenpidesuunnitelman sisaltamista toi-
menpiteista ei yksin ole esimiehilld, vaan ne toteutetaan yhteistydssa johdon ja tarvittaessa myos

maan ohjausorganisaation tuella.

Strategian toteuttamiseen ja toimeenpanoon liittyvat odotukset olivat kaikkien tyopajaan osallistu-
neiden jasenten vastauksien perusteella hyvin yhtenevat ja tdma vaihe korostuikin vastauksissa sel-
vasti. Kahdeksan osallistujaa yhdeksasta madritteli odottavansa keskijohdolta, etté tama viestii aktii-
visesti tulevista toimenpiteista omille tiimeilleen ja toteuttaa niita yhdessa tiimin kanssa. Johdon
odotuksista kavi ilmi myos se, ettéd keskijohdolta odotetaan kykya selkeyttda toimintasuunnitelman
tavoitteita siten, ettd koko henkilokunnan on helppo sisdistda ja ymmartaa, kuinka asetettuihin ta-
voitteisiin padstaan ja mika on yksilon rooli tavoitteiden saavuttamiseksi. "Business Planin toimenpi-
teet avataan tyontekijoille kaytannon esimerkkien kautta”, yksi osallistujista kuvailee odotuksiaan.
My®s toinen osallistuja odottaa esimiehen selkeyttavan tiimilleen strategian ja kaytannén valista kes-
kustelua: "Siitd (toimintasuunnitelma) kertominen tiimille — mité& ja miksi teemme asioita ja miten ne
tukevat meidan Business Planin tavoitteita”. Myds kehityskeskustelut strategian selittamisen, siihen
sitouttamisen ja sisdistamisen tydkaluna nousee johdon odotuksista esille: "minusta térkeinté on,
etta esimies osaa kayttaa Business Plania osana kehityskeskusteluja ja niissa tavoitteiden pohjana

”(osallistuja kuusi).
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Myds seurantavaiheessa johdon ndkemys on hyvin yhtenadinen. Kaikki osallistujat maarittelevat odot-
tavansa keskijohdolta aktiivista seurantaa ja toimenpiteiden ja toimintasuunnitelman tilasta viesti-
mista johdolle ja henkilostolle. Lisaksi yksi osallistujista korostaa odottavansa alaisiltaan aktiivista
viestintdd myos matriisikumppaneille. Naiden lisdksi tydpajan vastauksista nousee esille myds joh-
don odotus siitd, miten keskijohdon tulisi tuoda esille omia tarpeitaan toimintasuunnitelman parissa
tyoskentelyssa. "Esimiesten tulisi kertoa meille myos heidan odotuksistaan. Siitd, mitéa ja miten he

haluavat aihetta kasitelld”, osallistuja yhdeksan kertoo.

6.5 Esimiehille suunnattujen haastatteluiden suunnittelu

Esimiehille suunnattujen haastatteluiden suunnittelun aloitin kartoittamalla, mité tietoa esimiehiltéa
tarvitaan toiminnan kehittamiseksi. Ensimmaiseksi haastattelun teemaksi nostin esimiehen kokemuk-
sen omasta roolistaan toimintasuunnitelmatydskentelyssa ja sen, mita he toimintasuunnitelmalla ym-
martavéat, mita se heidan arjessaan heille merkitsee. Taman tarkoituksena oli kartoittaa toiminta-
suunnitelman ymmarryksen ja oman roolin kokemuksen valistéa suhdetta. Toisen haastatteluteeman,
jossa pyysin esimiehid kuvaamaan omaa, sen hetkista tydskentelydén toimintasuunnitelman parissa,
tarkoituksena oli kartoittaa kuinka esimiesten sen hetkinen tydskentely vastasi johdon asettamiin
odotuksiin ja esimiehen rooliin toimintasuunnitelmatydskentelyssa. Kolmannessa haastattelutee-
massa pyysin esimiehia kuvamaan heidan kokemaa tuen tarvetta toimintasuunnitelmatydskentelyn
kehittAmiseksi. Haastatteluiden kulkua ohjaava teemahaastattelun runko I6ytyy opinnaytetyon lo-

pusta liitteesta kaksi.

Samaan aikaan aloin kartoittaa yhdessa toimeksiantajan kanssa, milloin haastattelut esimiehille pys-
tyttaisiin toteuttamaan ja ketka olisivat sopivat henkilot haastateltaviksi. Keskusteltuamme aiheesta
koimme jarkevaksi rajata esimiesjoukkoa. Tehdyt rajaukset esittelin tarkemmin tutkittavien valintaa
kuvaavassa luvussa 5.3.3. Rajauksilla pyrimme varmistamaan, ettd haastatteluihin osallistuvilla esi-
miehilla olisi jonkinlainen kokemus toimintasuunnitelmatyodskentelysta ja kokemuksia tyoskentelysta
omien tiimiensa kanssa, jolloin heidan kokemuksensa olisivat tiedon kerddmisen nakékulmasta tar-
keitd. Rajausten jalkeen jaljelle jadneesta esimiesjoukosta valittiin sattuman varaisesti arpomalla

kahdeksan henkiloa.

Nailtd kahdeksalta henkilolta tiedustelin sdhkopostilla etukateen halukkuutta osallistua tutkimukseen.
Samassa yhteydessa kerroin myods tutkimuksen taustasta ja tarkoituksesta sekd pyrin korostamaan
haastatteluun valikoituneiden esimiesten anonymiteettia. Pidin tarkeana huolehtia vastausten rehelli-
syydesta, jonka pystyin varmistaman vain kasittelemélla haastatteluaineistoa ja haastatteluun osal-
listuneiden esimiesten tietoja siten, ettei niista voinut tunnistaa, milla osastolla tai mita toimintoa
kyseinen esimies edustaa. Pidin kehitystydn néakdkulmasta tarkasteltuna tarkedmpéna saada rehelli-
sid ja aitoja vastauksia toimintasuunnitelmaty®skentelysta kuin sitd, minka osaston tai toiminnon
edustajistosta vastauksia saadaan. Seitseman esimiesta kahdeksasta vastasi osallistuvansa tutki-

muksen tekoon.
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Keskusteltuani toimeksiantajan kanssa haastatteluiden toteuttamisesta paadyimme siihen, etta olisi
jarkevaa toteuttaa haastattelut huomioimalla haastatteluihin tarvittava aika tydvuorosuunnittelussa.
Talla pyrimme varmistamaan haastatteluiden toteutumisen, silla arjen hektisen luonteen vuoksi olisi
mahdollista, ettd haastattelut siirtyisivat tai jaisivat toteutumatta kiireellisempien tydtehtévien tielta.
Pyysin kohdeorganisaatiossa toimivaa tyévuorosuunnittelijaa suunnittelemaan haastatteluajat haas-
tatteluihin suostuneiden esimiesten tyévuorolistoihin. Kun olin saanut tyévuorosuunnittelijalta tiedon
haastattelujen ajankohdasta, lahetin haastateltaville kalenterikutsut, jossa haastattelun aika ja
paikka oli kerrottu. Haastattelukutsujen ja haastatteluiden pitdmisen valilla aikaa oli vahintdan kaksi-
viikkoa. Taman avulla pyrin antamaan esimiehille mahdollisuuden valmistautua haastatteluun etuka-
teen. Varasin haastatteluja varten myds rauhallisen tilan, jotta haastattelun aikana keskustelu pys-

tyttaisiin pitiméan mahdollisimman avoimena ja minimoitua mahdolliset hairidtekijat.

6.6  Esimiehille suunnattujen haastatteluiden toteutus

Haastattelujen aluksi kévin esimiesten kanssa lapi johdolle jarjestettya ty6pajaa varten muovaamani
strategiatyon prosessia kuvaaman mallin, jotta esimiehen olisi helpompi seurata haastattelun kulkua
etenkin siind vaiheessa, kun pyydan esimiesta kuvailemaan kokemuksia omasta roolistaan toiminta-
suunnitelman tydskentelyn prosessin eri vaiheissa. Haastattelujen aluksi kerroin myds nauhoittavani
haastattelut aineiston mythempaa litterointia ja analysointia varten. Kertasin myds tutkimuksen ai-

heen ja tarkoituksen esimiehille ennen varsinaisen haastattelun alkua.

Esimiehille suunnattuja haastatteluita pidin interventiona toimintatutkimuksen prosessissa siita
syystd, ettd ennen haastattelujen toteutumista pyrin heratteleméan keskustelua esimiesten koke-
muksista toimintasuunnitelmatydskentelystd kertomalla sdhkdpostitse tutkimuksen aiheesta ja tar-
koituksesta. Varasin esimiehille my6s aikaa valmistautua haastatteluihin lahettamalla haastattelukut-
sut hyvissa ajoin etukateen. Edelld kerrotun toiminnan tarkoituksena oli kannustaa esimiehia pohti-
maan ja reflektoimaan heidan tyoskentelyaan toimintasuunnitelman prosessissa, joka puolestaan
edistédd oppimista ja toiminnan muutosta. Myds haastattelutilanne ja teemat, joita haastatteluissa
kadvimme esimiesten kanssa lapi, edellyttivat esimiehiltd vahvaa reflektoivaa otetta silla sen liséksi,
etté pyysin heitd kuvaamaan tdman hetkista tydskentelydén, pyysin heita kartoittamaan myaés niita

tekijoita, jotka he kokivat merkityksellisiksi oman toimintansa kehittymisen nakdkulmasta.

Haastatteluiden pitdmiseen olin varannut tunnin aikaa kunkin esimiehen kanssa. Koko tuntia ei kay-
tetty yhdenkadn haastateltavan kanssa, joten siltd osin voitaneen todeta haastatteluihin varatun
ajan olleen riittavaa tarvittavan tiedon saamiseksi. Haastattelujen aikana esimiesten vastauksissa
alkoi nousta esille samanlaisia teemoja, joten paatin lopettaa haastatteluiden pitamisen alkuperaisen
suunnitelman mukaisesti seitseman haastattelun jalkeen, vaikka olin varautunut haastattelemaan
lisad, mikali aineisto ei mielestani olisi viela seitseman haastattelun jalkeen ollut tarpeeksi kattavaa

kehitystyon jatkamiseksi.
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6.7 Haastatteluaineiston analysointi

Haastatteluaineiston keraamisen jalkeen litteroin haastatteluaineiston danitallenteista yleiskieliseksi
litteroinniksi. Taman jalkeen teemoittelin haastatteluaineistoa haastattelurungon mukaisiin teemoi-
hin. Teemoittelussa on kyse luokittelusta, jossa kunkin teeman alle kootaan haastatteluista teemaan
liittyvat kohdat (Kananen, 2013, 111). Kokosin haastattelurungon mukaisesti aineistosta saatuja vas-
tauksia teemoittain ja kerasin aiheisiin liittyvia vastauksia niiden alle. Koetin pistdad merkille haastat-
teluista esille tulevia mahdollisia muita teemoja, mutta aineistosta ei noussut esille sellaista tietoa,
jonka teemoittelu haastattelurungosta poiketen olisi ollut arvokasta tutkimuksen kannalta. Teemoit-
telu osoitti, ettéd aineiston perusteella esimiehet kylla ymmarsivat, mita toimintasuunnitelma tarkoit-
taa, mutta kokemukset sen merkityksellisyydesta erosivat huomattavan paljon toisistaan. Samoin
myds esimiesten tydskentelyn osalta oli havaittavissa selkeité eroja haastateltavien keskuudessa.
Aineiston perusteella esimiesten tydskentelysta ei voinut erottaa selvasti yhteistd kokemusta tai toi-

mintatapaa.

Ensimmaisend tarkastelin haastatteluun osallistuneiden esimiesten kasityksia siitd, mita toiminta-
suunnitelma heidan mielestédan tarkoittaa. Kuusi haastateltavaa seitsemésté kuvaili selkeasti, etta he
kokevat toimintasuunnitelman nayttaytyvan heille jossain maéarin suunnitelmana siita, mihin asioihin
tulevana vuonna keskitytéddn ja mité tullaan tekemaén. He kuvailevat toimintasuunnitelman merkit-
sevan myos sita, etta se kertoo, kuinka organisaatiota kehitetaan, jotta se vastaisi tulevaisuuden
haasteisiin. Myds haastateltava kolme kuvaa toimintasuunnitelmaa tulevan vuoden toimintaa ohjaa-
vaksi suunnitelmaksi, mutta tuo esille myds aiemman kokemuksensa toimintasuunnitelman sisaista-

misen haasteesta.

"Alussa se ol niinku mulle semmonen vaikee. Et se oli jotenkin niin vaikeesti selitetty.
Et se oli jotenkin niinku hirmu haastava ymmértdd. Et mun mielesté nyt sita on niinku
Yksinkertaistettu. Et nykyddn sen pystyy ihan sanomaan, et se on toimintasuunni-

telma.” (Haastateltava kolme)

Edellisessa kappaleessa kuvattu teemoittelu antoi aihetta tarkastella aineistoa nakdkulmasta, jossa
kasitellaan yksittaisia haastatteluja toimintasuunnitelman merkityksellisyytta koskevien kuvailujen ja
sen hetkista tydskentelyd kuvaavien kohtien osalta. Tamé paljasti selkeén korrelaation toimintasuun-
nitelman merkityksellisyyden kokemuksen ja esimiesten toiminnan valilla. Aineistosta nousi taméan
teemoittelun avulla esille kolme erityyppisté kokemusta toimintasuunnitelman merkityksellisyydesta,
joissa ymmarryksen ja toiminnan véalinen suhde erottui selvasti. Huomasin, ettei koko aineiston tar-
kastelu kokonaisuudessaan ollut mielekasta, vaan yksittéisten haastattelujen tarkastelu ja niiden
vertaaminen toisiinsa toimintasuunnitelman merkitystéa ja tyoskentelytapaa koskevissa teemoissa
paljasti aineistosta eniten. Aineiston perusteella kavi ilmi, ettd mitéd vahvemmin esimies koki toimin-
tasuunnitelman toimivan nimenomaan omaa arkeaan ohjaavan kehyksend tai suunnan nayttajana,
sitd vahvemmin esimies tydsti itsendisesti toimintasuunnitelman prosessin eri vaiheita. Aineistosta
pystyi selkeasti erottamaan kolme erityyppistéa kokemusta ja tydskentelyn mallia, joita tarkastelen

seuraavissa kappaleissa lahemmin.
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Haastateltavien yksi ja kaksi vastauksissa nousee esille kokemus siita, etté toimintasuunnitelma oh-
jaa vahvasti heidan tyétaan. Vastauksissa nousee esille yhtalailla esille, etté he tarkkailevat oman
osaston toiminnan tilaa suhteessa toimintasuunnitelman sisaltéon. He my6s kokevat tehtéavéakseen
muodostaa oman osastonsa sen hetkisesta tilanteesta ja tarpeista seka koko organisaatiota kosket-
tavasta toimintasuunnitelmasta heiddn osastoaan palvelevan kokonaisuuden, jolla he tahtaavat koko
organisaatiolle yhteisiin tavoitteisiin. He kertovat poimivansa organisaation yhteisesta toimintasuun-
nitelmasta asiat, jotka kokevat osaston kehittymisen ja siten toimintasuunnitelman tavoitteiden saa-
vuttamisen kannalta kriittisimmaéksi. Talléin myds toimenpiteiden suunnittelussa heilla on kokemus
siitd, ettd he pystyvat vaikuttamaan toimintasuunnitelmassa toteutettaviin toimenpiteisiin ja he ku-
vailevat kayttavansa resursseja myds toimintasuunnitelmasta viestimiseen. Erityisesti he kertoivat
suunnittelevansa sitd, missa formaateissa viestivat, miten he toimintasuunnitelmasta viestivat, jotta
se saavuttaa heidan tiimiensa jasenet ja milloin he viestivat. Toimintasuunnitelman toimeenpanon ja
jalkauttamisen vaiheessa he pyrkivat tydstamaan toimintasuunnitelmaa yhdessa tiimienséa kanssa
kayttden apunaan erilaisia tyokaluja, kuten tyopajatydskentelyd, kehityskeskusteluja ja tydtuntityds-
kentelyd. Haastateltava kaksi nosti vastauksissaan esille oman tiimin osallistamisen keinoja, héan ker-
toi muun muassa antavansa vastuutehtévia toimintasuunnitelmasta oman tiimin jasenten toteutta-
vaksi. Taméan pohjalta he kuvailivat myds suunnittelevansa toimenpiteiden toteutusta mm vuosikel-
lon avulla ja kuvailivat oman roolinsa toimenpiteiden toteuttamisessa toimia tiimia auttaen, kannus-
taen ja rohkaisten. Nama haastateltavat kuvailivat myos tekevansa itsendisesti seurantaa, vaikka
heidan kokemuksensa olikin, ettei heilta sitd erityisesti vaadittu johdon toimesta. Vastauksissa nousi
esille seurannan merkitys omalle tiimille toimintasuunnitelman tilan ja tehtyjen toimenpiteiden vaiku-
tuksista kertovana viestintamuotona. Alla olevassa taulukossa on kuvattu esimerkkeja naiden kah-
den haastateltavien vastauksista toimintasuunnitelman merkityksesta ja heidan kokemuksista

omasta roolistaan toimintasuunnitelmatydskentelyn eri vaiheissa.
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TAULUKKO 2. Esimerkkeja haastateltavien yksi ja kaksi vastauksista toimintasuunnitelmaprosessin

eri vaiheissa

Merkitys “Kaikkea toimintaa ohjaava tekijd, hyvin vaikea on mitddn asioita ldhted viemddén eteenpdin,
Jos siihen ei saa toimintasuunnitelmasta tukea” (H1)

Arviointi “Arvioin, aika rankallakin kédelld. Nyt kun oli viimeksi kahden vuoden teema ... niin piti sitten jo
ruveta ihan todellakin tarkasti miettimddin, ettd misté se (myynnin kasvu) voisi tulla ja millé
tavalla.” (H2)

Suunnittelu

“Siind vaiheessa kun niitd toimenpiteitd mdédritellddn .... niin siind vaiheessa me pddstddn yleensd
jonkun workshopin tavoin antamaan sinne inputia” (H1)

“Mind itse ensin mietin ettd mitd toimintasuunnitelma konkreettisesti tarkoittaa meidén
osastolla.” (H2)

Poimin ne, joihin mind aion tdnd vuonna jotenkin ottaa kantaa ja jollakin tavalla viedd
osastolleni” (H1)

Pastoksenteko | “Olen sieltd (toimintasuunnitelmasta) poiminut semmoiset tdrkeimmdt, mihin mind haluaisin
tdnd vuonna keskittyd” (H1)

Toimeenpano “Olen aikatauluttanut ne meiddn osastopalavereihin esimerkiksi tyépajoiksi ... kun me tehdddn
tertiaaleittain toimintasuunnitelma ettd mihin keskitymme. (H1)

“Heti kun itse on pddssyt sisdistdmddn ettd mitd toimintasuunnitelma pitdd sisdlladn, niin
sitten se kdydddn osastopalaverissa Iépi ... mitd se kdytdnnéssd tarkoittaa, mité se tuo
tullessaan ja mihin meiddn pitdd keskittyd. (H2)

Seuranta “Siihen joutuu pakolla palaamaan ettd se kyllé unohtuisi vuoden aikana helposti, jos ei siihen
ihan pakottautuisi palaamaan.” (H1)

“se jdd aika pitkdlti itselle katsottavaksi, ettd minkdlaisia juttuja olen siitd tehnyt.” (H1)
“me kdydddn kuukausitasolla lépi missé mennddn osastona. Sitten tietysti viikkokirjeissd voin

mainita siitd. Sitten tietyille ihmisille, joilla on enemmdén vastuualueita, otan yhteisen ajan”
(H2)

Toinen haastatteluissa selkeasti erottunut esimiesryhma olivat esimiehet, jotka kokivat toimintasuun-
nitelman jossain maéarin ohjaavan heidéan tyoskentelyddn. Heidan kokemuksensa mukaan toiminta-

suunnitelma ei jatkuvasti koskettanut heidan osastoaan tai ollut osa heidan tydskentelyd. He kuvaili-
vat toimintasuunnitelman nékyvan heidén tytsséan vaihtelevasti ja se oli koettu haastavaksi ymméar-
taé eikd kaytannon tydn koettu liittyvan toimintasuunnitelmaan. My6s toimintasuunnitelman jalkaut-

taminen omalle tiimille koettiin haastavaksi, silla toimintasuunnitelman sisaltéa ei ymmarretty.

"jos et itse ole sisdistdnyt niin on hirmu vaikea tarjota muille se” (Haastateltava

kolme).

Taman ryhmén vastauksista nousi esille heiddn kokemuksensa siitd, ettéd heidan mielestdan heidan
pitéisi aktiivisemmin ja paremmin tyodstaa toimintasuunnitelmaa, mutta eivat kuitenkaan toteuta ai-
ottua toimintaa. He kokevat esimerkiksi, ettéd heidan pitaisi tehda aktiivisemmin ja sdannéllisemmin
seurantaa toimintasuunnitelman tilasta ja tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksista, mutta he kokevat

seurannan tekemisen haastavaksi sen vuoksi ettei heidan roolinsa seurannan tekijané ole selkea tai
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sen vuoksi, ettd he kokevat haastavaksi ymmartaa, mita pitdisi seurata ja miten. Toisaalta vastauk-
sissa nousee esille, ettd heiddn mukaansa toimenpiteitd suunnitellaan ja toteutetaan seurannasta
saadun tiedon perusteella, mutta on toinen seikka, millaiseksi he kokevat oman roolinsa ja vas-
tuunsa toimintasuunnitelman prosessissa. Myds muissa toimintasuunnitelmatytskentelyn prosessin
vaiheissa vastauksista nousi esille esimiesten kokemus siitd, etta heidéan roolinsa on epéselva tai etta
on ylipdénsa epaselvaa, mitéa heiltéd odotetaan ja miten toimintasuunnitelmaa tulisi ty6staa. Heilla ol

kuitenkin halu kehittdd omaa tydskentelyaan.

Vastauksista erottui selkedsti myos se, etté he eivat kokeneet pystyvansa hyddyntamaan toiminta-
suunnitelmaa arjen ohjaajana ja siten toimintasuunnitelmasta viestiminen heidan omille tiimeille jai
hyvin informatiiviselle tasolle. Haastatellut kuvailivat, ettd tunsivat oman tydskentelynsé olevan riit-
tadmatontd, ja kokivatkin tarvitsevansa enemman aikaa ja organisaation apua toimintasuunnitelman
tekemiseen konkreettisemmaksi, jolloin myds henkildston olisi se helpompi siséistaa. Haastateltava
kolme uskoi, etteivat aiemmin pidetyt osastopalaverit, joissa han oli esitellyt toimintasuunnitelmaa
omalle tiimilleen, olleet palvelleet lainkaan ajatusta siitd, ettd koko henkildstd ymmartaisi ja sitoutuisi
toimintasuunnitelmaan, sill& toimintasuunnitelma oli ollut niin vaikea kéasittéda. Alla olevaan tauluk-
koon on keréatty haastateltavien esimerkkivastauksia toimintasuunnitelman merkityksesta heidan

tydssaan seka heidan kokemuksiaan roolistaan tydskentelyn eri vaiheissa.
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TAULUKKO 3. Esimerkkeja haastateltavien kolme, kuusi ja seitsemén vastauksista toimintasuunnitel-

maprosessin eri vaiheissa

Merkitys “monesti tuntuu, ettd ei vdlttdmdttd ei koske juuri minun tyétd. Tuntuu, ettd meiddn osasto on siitd tippunut pois ...
nykyddn kun kdydédn toimintasuunnitelmaa, niin sielld esimerkiksi pyydettiin sitd, ettd jokainen miettisi omalle
kohdalle miki se toimintasuunnitelma on” (H3)

“Vlilld se koskee enemmdn niin kuin omaa aluetta, vdlilld ehké vihdn vihemmén” (H7)

Arviointi “minun on tosi hankala vastata, juuri sen takia, kun se (toimintasuunnitelma) on aiemmin ollut niin hankalaa tai
vaikeeta” (H3)

“Koen, ettd meilld semmoinen vuorovaikutus on, ettd voin tuoda johdon suuntaan niitd asioita, joita pitdisi muuttaa
tai kehittaa” (H6)

“jos on joku omaa osastoa koskeva selked asia, niin toki itse olen siind toteamassa ... ja sitten jotain asioita kéydddn
oman esimiehen kanssa ... mutta ehkd sielld arjessa ei hirvedsti nouse” (H7)

Suunnittelu “se (toimintasuunnitelma) on ollut oikeastaan aiemmin, etti se vaan tuodaan ilmi tyéntekijéille ... lhannetilannehan olisi
ettd ihan samalla tavalla kun me esimiehet joudutaan niitd (toimenpiteitd) miettimddn, niin myds tyéntekijdt joutuisi
niitd miettimddn® (H3)

Paatoksenteko “vleensd siihen (toimintasuunnitelmaan) linkittyy monta funktiota, ettd porukallahan niitd, mutta oman osaston

suhteen siind olen avainroolissa” (H7)

“Valilla tuntuu ettd padtokset tulee kysymdatti asianosaisten mielipidettd tai kantaa” (H3)

Toimeenpano “Kylldhdn me ollaan osastopalavereissa kéiyty toimintasuunnitelmaa ldpi, mutta tyéntekijétkédn eivét ole sisdistédnyt
niin kuin ofisi pitéinyt. Kun jos et itse ole siséistényt niin on hirmu vaikeaa tarjota muille se.” (H3)

“Varsinkin aikaisemmin se (toimintasuunnitelma) on jadnyt vihin sellaiseksi ettd se jdd paperille ... se pitdisi jotenkin
paremmin pystyd jalkauttamaan ja tekemdcén arkiseksi” (H7)

Seuranta “Minun tehtdvdhdn on seurata. Ja haluaisin ottaa myds tyontekijéitd mukaan seurannan tekemiseen. Nyt mind toivon
ettd saan jatkossa otettua niitd mukaan.” (H3)

“riippuu véhén asiasta ... enemmdn se (seuranta) on aikaisemmin ollut sitd, ettd vaikka tertiaaleittain on palattu
jossain esimiespalaverissa tai jossain, ettd missd mennddn.” (H7)

Kolmatta haastatteluaineistosta esille noussutta esimiesten ryhméaa leimasi kokemukset siita, ettei
toimintasuunnitelma ohjannut lainkaan heidén arkea tai se ohjasi vain hyvin vahan. He kokivat, ettei
heidéan tyonsé ole sellaista, joka koettaisiin organisaatiossa tai jonka he itse kokisivat merkittavaksi
toimintasuunnitelmatytskentelyn nédkdkulmasta. Vastauksista nousi esille esimiesten ulkopuolelle
jaamisen tunteet, ja he tulkitsivat toimintasuunnitelman olevan jotakin sellaista, mihin heidan osas-

tonsa tydskentelylla ei ollut merkitysta.

"Ikdvd kylld ndin sanoa, mutta enemmén tunnen niinkuin tdmmaoistd mustasukkai-
suutta, ettd ei sitten jos ei kelpaa. Enemmaén koen harmilliseksi sen, ettd meidén
osastoa el sielld mainita. Ettd mekin oltaisi sielld olemassa jos kelpaisi, mutta ef sit-
ten. Toimintasuunnitelmassa meita e/ nahdd osana sita bisnestd.” (Haastateltava

nelja)
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Haastateltava nelja toi vahvasti esille kokemuksensa siitd, ettei toimintasuunnitelmaa edes yritetty
organisaatiossa ty6staa siten, ettéd hanen osastonsa olisi siina osallisena, vaikka han kokikin oman
osastonsa tyon organisaatiossa tarkeaksi. Han kuvaili tuntevansa jopa mustasukkaisuutta muita
osastoja kohtaan siing, etté ne paasivat enemman mukaan toimintasuunnitelmaan kuin hénen osas-
tonsa, vaikka hanen mielestdan myos heidan osastollaan olisi annettavaa toimintasuunnitelman ta-
voitteiden saavuttamiseen johtavassa tydskentelyssa. Vastausten perusteella tima johtuu siita, etta
toimintasuunnitelmassa ei ole erikseen ollut hdnen osastoaan koskevia toimenpiteitd ja siten toimin-
tasuunnitelman rooli ja merkitys hanen tyéssaan on jaanyt vahaiseksi. Han erittelee, ettei ole tyosta-

nyt toimintasuunnitelmaa sen vuoksi lainkaan.

Taméan ryhmén vastauksista nousee esille, kuinka kokemus toimintasuunnitelmasta ja sen merkityk-
sesta esimiesten ty6sséa vaikuttaa heidan tydskentelyynsa sitd taannuttavasti. He eivat ole kokeneet
toimintasuunnitelman olevan heidan toimintaansa maaritteleva ja ohjaava tekija, jolloin myos tyds-
kentely toimintasuunnitelman parissa on jaanyt hyvin vajaaksi, ellei jopa olemattomaksi. Haastatel-
tava viisi kuvaa toimintasuunnitelman merkitysta héanen osastonsa tydssa siten, ettei koe, etta ha-
nen osastonsa toiminta organisaation toimintasuunnitelman tavoitteiden saavuttamisen kannalta olisi

merkityksellista.

Alla esitetysta taulukosta kay ilmi luonnollinen korrelaatio toimintasuunnitelman merkityksen koke-
muksesta sen kanssa tydskentelyyn — kun oma osasto koettiin jadvan toimintasuunnitelman ulko-
puolelle, sen eteen ei sekd osattu etta haluttu tydskennella ja eri tydskentelyn vaiheet strategiatyon

prosessissa jaivat epaselviksi eika niita valttamatta edes tunnistettu.
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TAULUKKO 4. Haastateltavien nelja ja viisi esimerkkivastauksia toimintasuunnitelmaprosessin eri vai-

heissa

Merkitys
“Ehkd edustan sellaista funktiota, jossa en koe ettd riviesimiehelld olisi niin suurta roolia ja
merkitystd” (H5)

“Hyvin vdhdn. Se (toimintasuunnitelma) ei oikeastaan hirvedsti merkitse. Ei ohjaa minun tyétd ...
toimintasuunnitelma ei ole téhdn mennessd koskaan edes yrittdnyt ohjata minun tyétd, ettd se on
unohdettu toimintasuunnitelmasta kokonaan pois” (H4)

Arviointi
£ - e ar e e e e . .. - e . s I - "
‘en mind nde ettd néind vuosina olisin hirvedisti ollut mukana siind vaikuttamassa” (H5)

Suunnittelu “Koska toimintasuunnitelmassa ei ole mitdén meille, niin suotta me plérdtédn ettd tdmdn ja tdmédn
funktion on tehtévi sitd ja sitd, mutta sielld ei mainita sanallakaan meitd, niin ei se ole meille relevantti
dokumentti” (H4)

"“Ei se ollut minun mielestd vaikuttamista ettd jos me valmiista toimenpiteisté pengotaan vain lépi, ettd|
imitkd voisivat koskettaa meité jollain tavalla. Ettd kylld se on tdhdn mennessd ollut niin tdysin annettu
lasia kuin joku voi vaan olla.” (H4)

Paatoksenteko

Toimeenpano “Kun toimintasuunnitelma on pdditetty, niin sitten sitd on tietysti pyritty jalkauttamaan ja
tiedottamaan tuonne omalle henkiléstélle Idhinnd osasto- ja tiimipalavereissa” (H5)

Seuranta “Niin seurannasta joo. Varmaan mind en tee. Ensinnékin mind koen, ettd meidén funktiota ei monesti
ndmd toimintasuunnitelmat koske” (H5)

“loka osastopalaverissahan tunnuslukuja kdydédén ldpi, ja nehén linkittyy tdhdn
toimintasuunnitelmaan, mutta ei niité sillé tavalla kéydd ldpi, ettd ne olisivat osa
toimintasuunnitelmaa” (H5)

Haastatteluaineiston yhteenvetona voidaan todeta, ettei esimiehilld ollut yhteistad tapaa tyostaa toi-
mintasuunnitelmaa. Esimiehen kasityksella toimintasuunnitelmasta ja sen merkityksesta on suora
yhteys siihen, kuinka esimies toimintasuunnitelman kanssa tydskentelee ja kuinka kokee oman roo-
linsa strategiaprosessin eri vaiheissa. Ne, joiden kokemus toimintasuunnitelmasta on se, etta strate-
giset linjaukset ohjaavat heidan tydskentelydan, toteuttavat strategiatyon prosessia itsendisesti sen
kaikissa eri vaiheissa. Kokemukset siitd, ettd heidat esimiehin& otetaan huomioon liiketoiminnan ke-
hittamisessa omilla osastoillaan, ja siitd, etta he ovat vastuussa oman osastonsa tavoitteista, ruokki
jatkuvaa ja aktiivista tydskentelyd strategiatyon eri vaiheissa. Toisaalta haastateltavista enemmisto,
viisi henkilda, kokee toimintasuunnitelman haastavaksi kdyttdad oman toimintansa ohjaamiseen. Ai-
neiston perusteella timé johtuu siitd, ettd he kokevat toimintasuunnitelmassa esitettyjen toimenpi-
teiden sisaistamisen puutteelliseksi tai kokevat, ettei toimintasuunnitelma lainkaan kosketa heidéan
tyotaan, koska sen siséllossa ei ole selkeasti tuotu esille heidédn osastonsa roolia yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Puutteellinen ymmarrys ndkyy myos strategiatydskentelyn eri vaiheiden puut-
teellisessa toteutumisessa. Vaikeaselkoisuus ja valmiiksi annettu toimintasuunnitelma toimenpide
ehdotuksineen estivat kokemusten perusteella esimiesten aktiivisempaa tyoskentelya. Liséksi esimie-

het kokivat haastavaksi maaritella osasto- ja yksilokohtaisia toimenpiteita ja tavoitteita, jolloin myds
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toimintasuunnitelmaan sitoutuminen jai heikoksi. Talldin vain kaksi haastatelluista esimiehista to-
teutti johdon odotusten mukaista toimintasuunnitelmatytskentelyd omassa tydssaan. Loput tydsken-

telivat odotusten mukaisesti vain osittain tai eivat lainkaan.

Tama havainto antoi aihetta tarkastella haastatteluaineistoa siitd nakokulmasta kéasin, mitka tekijat
esimiehet olivat haastatteluissa maarittineet omaa tydskentelydan edesauttavaksi ja kehittavaksi.
Havainnon perusteella aloin jasentda tutkimusaineistoa uudelleen kayttamalla tydssani apuna kéasite-
karttoja, joihin kokosin esimiesten kertomia asioita sen mukaan, mitk& asiat he kokivat edesauttavan
ja tukevan heidan tydskentelydén ja mitka asiat he puolestaan kokivat tydskentelyn kehittdmisen

esteeksi tai haittaavan toimintasuunnitelmatydskentelya.

6.7.1 Vahva ymmarrys esimiehen roolista rakentui viestinnallisista elementeista

Esimiesten vastauksista nousi selkedsti esille monia viestinnéllisid keinoja, joiden avulla he kuvailivat
pystyvansa kehittdméaén omaa tytskentelydan tai jotka he olivat jo kokeneet hyddyttavan heita
omassa tydssaan. Alla olevaan kuvaan on tiivistetty esimiesten vastauksista esille nousseita koke-

muksia oman roolinsa kehittymiseen vaikuttavista tekijoista toimintasuunnitelmatydskentelyssa.

Ymméarryksen rakentuminen

Heikke ymmaérrys omasta roolista
toimintasuunnitelmatydskentelyssa

- Osallistamisen vahyys,
kokemus siitd ettd ei pysty
vaikuttamaan

- Toimintasuunnitelman
kielen vaikeaselkoisuus

- Vuoropuhelun vihyys tai
sen puuttuminen

- Toimintasuunnitelmaa ei
tybstetd jatkuvana
prosessina

- Epéselvit odotukset

- Niukat resurssit

Vahva ymmérrys omasta roolista
toimintasuunnitelmatydskentelyssa

- Riittéva vuoropuhelu

- Osallistaminen, kokemus siitd
ettd pystyy vaikuttamaan
itsedidn koskeviin asioihin

- Kielellinen selkeys

- Jatkuva toimintasuunnitelman
tyostaminen

- Aktiivinen
toimintasuunnitelman
tydistdminen koko
toimintavuoden ajan

- Aktiivinen viestiminen
toimintasuunnitelmasta koko
toimintavuoden ajan

KUVA 4. Esimiehen roolin kehittymiseen vaikuttavat tekijat

Puolet haastatelluista kuvaili, ettd keskeisimmat tydskentelya estavat tekijat olivat toimintasuunnitel-
man lanseeraamiseen ja sen sisdistamiseen kaytetyn ajan niukkuus. Koska toimintasuunnitelma ko-
ettiin myos kielellisesti vaikeaksi ymmartad, olisi dialogiin ja tydstamiseen toivottu olevan mahdol-

lista kayttda enemman aikaa.
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"No se ois ihan henkilokohtaisemmat keskustelut ... ei silléd tavalla ettd kerétdén koko
posse kasaan ja tédssé on business plan ... Nii el se, en méa koe ettd se henkiloittéa

sitd milldén tavalla” (Haastateltava 4)

Toisena merkittavana haasteena koettiin se, ettéd toimintasuunnitelma lanseerattiin melko valmiina
tuotoksena keskijohdolle, jolloin he kokivat olevansa vain toimeenpanijan roolissa. Puolet haastatel-
luissa koki, ettei heidan mielipidettddn toimintasuunnitelman sisaltéon oltu kysytty. He kokivat myds,
etta eivat olleet saaneet tukea omalta esimieheltddn riittavasti, jotta olisivat voineet muotoilla toi-
mintasuunnitelmaa vastaamaan paremmin kehittdmis- ja muutostarpeita omalla osastollaan. Talléin
minulle tutkijana muodostui vallitsevasta tilanteesta se tulkinta, ettd mikali esimiehet eivat paasseet
vaikuttamaan toimintasuunnitelman sisaltoon eikd he kokeneet, etté heitd olisi kannustettu kaytta-
maan sisdistamiseen riittavasti aikaa ja keskustelemaan oman esimiehensa kanssa sisallésta, toimin-
tasuunnitelman rooli kaikkea toimintaa ohjaavana tytkaluna jai vahaiseksi. Tall6in haastateltavista
puolet koki, ettei toimintasuunnitelma valttamatta koskettanut suuressa méaarin heidan tyotéan, jol-
loin sen kanssa tytskentely jai vahaiseksi ja pinnalliseksi. Mité tulee toimintasuunnitelman tilan seu-
raamiseen, tehtyjen toimenpiteiden vaikutusten tarkkailuun ja arviointiin, haasteeksi koettiin, ettei

tallaista toimintaa odotettu esimiesten toteuttavan.

"Hyvin harvoin sieltd tulee kysymystd ettéd hei, mitd toimenpiteité siné oot tehny ...
Etta sitd ei seurata sitten. Ettd tottakai he (johtoryhmd) raportoi ja tottakai ne meifén
toimenpiteet on, mutta se ei kdy se yhteys niin selvdks aina, ettd voisin sanoa, ettd

taté multa ootettiin” (haastateltava yksi).

Esimiesten ndkemykset oman roolinsa kehittymiseen myonteisesti vaikuttaviin tekijoihin liittyivat
vahvasti kokemuksiin siitd, ettd esimiehelle viestitty toimintasuunnitelma on kielellisesti helposti ym-
marrettavissa. Kaksi vastaajista kuvailivat toimintasuunnitelman kielen selkeytyneen kuluvana
vuonna verrattuna edellisiin. He kertoivat sen auttaneen heitd ymmartamaan sita, mité toiminta-

suunnitelman eri asiat kaytanndssé heidan tydssaén merkitsee.

"Alussa se oli niinku mulle semmonen vaikee. Et se oli jotenkin niin vaikeesti selitetty
... se oli jotenkin hirmu haastava ymmadrtds. Et mun mielesta nyt sitd on niinku yksin-

kertaistettu.” (Haastateltava kolme)

Puolet haastatelluista esimiehista kuvaili tarkedksi mahdollisuuden riittavdan vuoropuheluun oman
esimiehensa ja kollegoidensa kanssa. He kuvailivat vuoropuhelun olevan merkityksellista siita syysta,
etté kokivat dialogin auttavan ymmartamaéan toimintasuunnitelman siséltéa ja tavoitteita niin, etta
he pystyisivat peilaamaan niitd kaytannon tyéhon ja omaan arkeensa. Vuoropuhelu mahdollistaisi
heiddn mukaansa sen, etté he saisivat omalta esimieheltdén ja kollegoiltaan tukea omien osaamis-
tarpeiden mukaisesti. Tassa kohtaa korostuivat esimiesten tarpeet siitd, ettd he kokivat tarvitse-
vansa oman esimiehensa tukea oman osastonsa kannalta merkittdvimpien toimenpiteiden laadin-
nassa, kuinka yhdistédd osastokohtaiset tarpeita ja toimintasuunnitelmaa toisiinsa, seka toiminta-

suunnitelman sisallon viestinnén suunnittelussa, jonka kohderyhmana olivat heidan omien tiimiensa
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jasenet. He odottivat vuoropuhelun auttavan heitd hahmottamaan, kuinka toimintasuunnitelman si-

sallosta voisi viestid mahdollisimman selkeasti ja ymmarrettavasti edelleen henkilstolle.

"Mut sitd pitéis olla enemmén (vuoropuhelua), sillé nyt taytyy sanoa, etté meilld esi-
miehid on eritasoisia ... tarvii apua ndyttdméaan nijtd suuntia mihin kannattais keskit-

ty4.” (Haastateltava kaksi)

Vuoropuhelun mahdollistuminen edellyttdisi muutosta myds ajankayttéon organisaatiossa. Kokemuk-
set toimintasuunnitelmaty®skentelyyn kaytetystéa ajan maarasta olivat paasaantdisesti negatiiviset ja
esimiehet kokivatkin térkeéksi sen, ettéa heille mahdollistettaisiin tulevaisuudessa enemman resurs-

seja toimintasuunnitelmatydskentelyyn.

"sen kans on alka yksin sen jalkeen kun se on tuotu meille esimiehille ettd kun ei oo

Jdrjestetty mitddn erityistd aikaa sille BPL./le” (Haastateltava seitseman)

Haastateltavista puolet koki, ettd mikali heille kohdennetussa viestinndssa pidettaisiin toimintasuun-
nitelma aktiivisemmin esilla koko toimintavuoden ajan, my6s heidan olisi se helpompi ja mielek-
kdampad pitédd kaiken toiminnan keskitssa ja viestinndssa mukana. Sama koski toimintasuunnitel-
man seurantaa ja arviointia - mikali toimintasuunnitelman seurantaa ja arviointia odotettaisiin heilté
jatkuvasti ja odotusarvosta viestittaisiin keskijohdolle aktiivisesti, niitd tulisi myds toteutettua aktiivi-
semmin, kuin mita tahan saakka he ovat toteuttaneet. Toisaalta, haastateltavista yksi toi selkeasti
esille myds esimiehen oman aktiivisuuden ja oma-aloitteisen vastuunoton tarkeyden toimintasuunni-

telman parissa tydskennellessa.

"Musta on ollut hyvd, ettd se on nyt keep it simple. Ja ois hyvd, ettéd sen kanssa teh-
tais toitd ldpi vuoden. Ja se ois tdrkeetd etta johto varmistais ettd me kukin osataan
omalla tasollamme tydskennelld sen kans, koska jos me ei osata, niin sithdn se j4&
vaan semmoseks dokumentiks tonne. Et se menis niinku ihan kaikille. Ja etta keski-
tyttdis sithen ettd miten se pdivittdinen tekeminen liittyy siihen isoon kuvaan.” (Haas-

tateltava seitsemén)

6.8 Johdolle suunnatun toisen tydpajan suunnittelu

Haastatteluaineiston analyysin jélkeen toimeksiantajan kanssa kaytiin keskustelua aineistosta esille
nousseista esimiesten kokemuksista ja nakemyksista. Keskustelun paatteeksi paatimme toteuttaa
johdon kanssa toisen tydpajan, jonka tarkoituksena oli kartoittaa niiti keinoja, joiden avulla johto
voisi vahvistaa esimiesten toimintasuunnitelmatydskentelyd vastaamaan johdon Maaliskuisessa ty6-

pajassa maarittdmia odotuksia.

Valmistauduin johdolle kohdennetun toisen tyépajan pitamiseen laatimalla kattavan Power Point esi-
tyksen haastatteluaineistosta. Esityksessa tarkasteltiin esimiesten kokemuksia toimintasuunnitelman

merkityksellisyydesté heidan tydssadn seka heidan tydskentelydén toimintasuunnitelman kanssa.
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Siin& esitettiin myods johdon Maaliskuussa 2017 maarittelemia odotuksia ja tuotiin esille esimiesten
tyoskentelyn ja odotusten valisid eroja — kuilu esimiesten tydskentelyn ja johdon odotusten mukais-
ten tydskentelyn valilla oli suuri. Korostin esityksessa myds niita esimiesten kertomia asioita, joiden

avulla he kokivat pystyvansa kehittdmaan omaa toimintaansa toimintasuunnitelmatytskentelyssa.

Laatimani esityksen tarkoituksena oli auttaa johtoa tunnistamaan kriittisimmat osa-alueet esimiesten
toimintasuunnitelmatyéskentelyn kehittdmiseksi tydpajan aikana ja herattaa johdon keskuudessa
keskustelua johdon toiminnan ja esimiesten kokemusten vélisestd suhteesta. TyOpajan tavoitteeksi
asetin sen, etté johto muodostaisi yhteisen ndkemyksen keskeisimmista kehitystydta vaativista osa-
alueista. Jo suunnitteluvaiheessa haasteeksi muodostui tydpajan tiukka aikataulu. Tydpajan pitami-
seen ja siihen astisen tutkimusmateriaalin esittdmiseen oli varattu johtoryhmén kokouksessa tunti
aikaa. Tama asetti suuria haasteita tyopajan pitamiselle, silla asiana esimiesten toimintasuunnitelma-
tyoskentelyn kehittdminen on laaja ja kehitystyd tarvitsee onnistuakseen paljon keskustelua. Tiukan
aikataulun vuoksi riskind oli, ett riittavélle keskustelulle ja tydpajan pitamiselle ei jaisi niin paljon
aikaa, etta tyoskentelya kehittavien toimenpiteiden suunnittelu olisi ollut riittdvan kattavaa, ja orga-

nisaatio todella pystyisi tukemaan esimiehia toimintasuunnitelmatytskentelyssa.

Ty6pajaa varten varattiin aikaa Elokuussa 2017 pidettdvaan johtoryhman kokoukseen. Kdvimme esi-
tysmateriaalia 1api yhdessa toimeksiantajan kanssa ennen tyGpajan pitamista. Talla pyrin varmista-

maan, ettd olimme toimeksiantajan kanssa yksimielisia esitetysta aineistosta ja tyopajan kulusta.

6.9 Tyopajan toteutus

Ty6pajan aluksi esittelin haastatteluaineiston lapikaymiseen ja tydpajan toteuttamiseen varatun ajan
aikataulun. Jo heti aluksi kavi selvaksi, etta aikataulu oli liian tiukka. Siina tilanteessa johtoryhma
koki mielekkaana kasitella esille tulevia asioita keskustellen sitd mukaa kun esitys eteni. Dokumen-
toin tilaisuuden kirjaamalla siind kaytavat asiat ja merkittavimmiksi kokemani kohdat aineiston ja
johdon vélisesta vuoropuhelusta muistioksi. Muistio 18ytyy tdméan opinnaytetyon lopusta liitteesta

kolme.

Koin merkittavaksi nostaa myds taman tydpajan, tai haastatteluaineiston purkutilaisuuden, joksi se
muotoutui aikataulullisista syista, interventioksi tutkimukseeni. Haastatteluaineiston kasitteleminen
yhdessa johdon kanssa heratti paljon rikasta keskustelua tilaisuuden aikana. N&in ollen johto reflek-
toi omaa toimintaansa ja toiminnan muutosta ja vertasi omaa tyoskentelydan esimiesten kokemuk-
siin. He myds méaarittelivat tilaisuuden aikana selkeasti, kuinka he tulevat muuttamaan toimintaansa,
jotta esimiesten toimintasuunnitelmatydskentelyn kehittyminen toteutuisi ja jotta he pystyisivat tar-

joamaan riittavasti tukea siin.
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Purkutilaisuuden lopuksi johto kertoi kokevansa tutkimusaineiston tukevan heidan tydtaan esimies-
ten tydskentelyn kehittdmiseksi. Maaliskuussa toteutetun tydpajan jéalkeen johto oli kokenut omaa-
vansa selkedamman yhteisen nakemyksen siitd, mita he esimiehiltéa odottivat ja jo muuttaneet tyos-
kentelydan, jotta esimiehet pystyisivat toimimaan organisaatiossa siten, kuin johto heidan odotti toi-
mivan. Haastattelut olivat johdon kokemuksen mukaan nostaneet myos tutkimuksen ulkopuolella
keskustelua esimiesten ja johdon valilla toimintasuunnitelmasta ja sen siséllosta, joka puolestaan oli
auttanut molempia osapuolia muuttamaan omaa toimintaansa ja edistanyt yhteisen tulkinnan luo-

mista organisaatiossa.

6.10 Purkutilaisuudesta saadun tiedon analysointi

Tarkastellakseni johdon toiminnan muutosta esimiesten toimintasuunnitelmatydskentelyn kehitta-
miseksi, aloin purkamaan muistiossa esille tulleita kehitystoimenpiteitd ja huomioita vertaamalla niita
esimiesten haastatteluista esille nousseisiin kokemuksiin siité, mita asioita he méarittelivat omaa
tyoskentelydan edistéviksi ja mitka asiat he puolestaan kokivat heikentavan oman roolinsa kehitty-

misté toimintasuunnitelmaty®ssa.

Ensimmainen esille noussut merkittava teema oli johdon kokemukset toimintasuunnitelman kielelli-
sistd haasteista, jotka olivat yhtenevaisia esimiesten kokemusten kanssa. Johtoryhmasta eras kertoi
toimintasuunnitelman tavoittavuuden vaikeudesta, han oli kokenut, etté vasta seuraavan vuoden
toimintasuunnitelmaa tyostettaessa kevaalla 2017, samoihin aikoihin ensimmaisen tydpajan toteutu-
misen kanssa, hanelle oli jaanyt olo, ettd han oli ymmartanyt mitéa toimintasuunnitelma tarkoittaa
hénen funktiossaan ja mihin hanen olisi esimiesten kanssa keskityttava, jotta hanen funktionsa vas-
taisi omalla panoksellaan organisaation strategisiin tavoitteisiin. Myds muita johdon jasenia yhtyi
mielipiteeseen. Johto kertoi panostaneensa tulevan vuoden toimintasuunnitelmassa siihen, etta siina
esitetyt ilmaukset olisivat helppoja omaksua ja siten ymmartaa niiden merkitys arjen toiminnassa.
Johto oli myo6s tydstanyt toimintasuunnitelman keskeisimmista sisalloista julisteen seka valmistellut
toimintavuoden alkuun jarjestettéavaan kick off tilaisuuteen materiaalia, jonka tavoitteena oli tukea
toimintasuunnitelman helppoa omaksumista. Toimintasuunnitelman kieleen ja viestimisen valmiste-

luun kaytetty aika koettiinkin siksi arvokkaaksi ja merkittavaksi.

Toinen merkittdva teema, joka nousi johdon keskustelussa esille, oli esimiesten kokemus siita, ettei-
véat heidan tydskentelyddn kohtaan asetetut odotukset olleet heille selkeitd. Johto koki tarpeelliseksi
selkeyttdd odotuksiaan esimiehille ennestaan ja pyrkia siihen, etta jokaisen esimiehen tydskentelya
kohtaan odotus olisi sama. He kokivat myds tarpeelliseksi tdhdentda toimintasuunnitelman tarkeytta
esimiesten ty0ssa ja kartoittaa viela lisdd omassa tydssaan, millaista tukea kukin esimies tarvitsisi
suoriutuakseen. "Taytyy selkeesti viestid, ettd juuri tAmé (toimintasuunnitelman kanssa tydskentely)
on juuri se sun (esimiehen) tarkein ty6tehtava, jota sun (esimiehen) pitaakin tehda”, tiivisti yksi joh-

don jasenistd omaa tehtavaansa tukeakseen esimiesten tyoskentelya.
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Vuoropuhelun tarkeys nousi keskustelussa esille myds kasiteltdessa esimiesten tarvetta resurssien
lisddmiselle ja esimiehen tuen maaran kasvattamiselle toimintasuunnitelmaty®ssé. "Ei pida olettaa
etta esimies pystyy sisdistamaan toimintasuunnitelman muutamassa tunnissa, kun me itse ollaan
pohdittu ja pyoritelty taté asiaa kokonaisia péivia”, totesi eras johtoryhman jasenistéa. Johto maarit-
telikin, ettd heidan tulisi varata jatkossa enemman aikaa toimintasuunnitelman selkeyttamiseen ja
yhteisen ndkemyksen luomiseen organisaatiossa, jotta haluttu sitoutumisen aste olisi mahdollista
saavuttaa. Kaiken kaikkiaan johdon nékemys oli hyvin yhtenevdinen siita, etta tallaisenaan toiminta-
suunnitelman kanssa tytskentelyyn kaytettavat resurssit ja aika eivat tuota sellaista lopputulosta

toimintasuunnitelman kanssa tydskentelyssa, jota johtoryhma keskijohdolta odottaa.

Esityksessa nostettiin esille my6s esimiesten kokemuksia siité, kuinka he toimintasuunnitelman to-
teutumista ja edistymisté seurasivat. Koska esimiesten tydskentely vaihteli aripaasta toiseen, johto
koki, ett& heidéan tulee jatkossa kiinnittda entistd enemman huomiota seurannan vaatimiseen esimie-
hiltd. Myds esimiesten ja johdon rooli seurannan tekemisessa nousi keskustelussa esille. "Tatahan
ma olen sanonut, ettd ei se ole teidan tehtévanne tuottaa sitd materiaalia tai alkaa kaivelemaan tun-
nuslukuja, se on esimiesten tehtavéa. Siind samalla he tulevat miettineeksi mita tunnusluvut kertovat
ja mité tulee tehda seuraavaksi. Te vaan vastaanotatte ja vaaditte sen seurannan. Kylla esimiehen
pitéda olla kartalla omasta bisneksestaan”, yksikén johtaja kommentoi muulle johtoryhmalle. Yksikdn
johtajan ehdotus olikin, etté seuraavana vuonna toimintasuunnitelman seurantaan kaytettaisiin koko
organisaation esimiehille tarkoitetuissa palavereissa aikaa, jolloin esimiehet esittelisivat toisilleen ja
johdolle oman osastonsa toimintasuunnitelman ja sen tilan. Talléin seurannan vaatiminen tulisi kai-
kille selkedksi ja toisaalta esimiehet voisivat hyddyntad mahdollisuuden kayttaa tilaisuutta myos toi-

nen toisiltaan oppimiseen.
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaista toimintasuunnitelmatydskentelyé tutkimuk-
sen kohteena olevassa organisaatiossa sen johto odottaa esimiesten toteuttavan ja kuinka esimiehet
vastaavat tyoskentelylladn johdon maarittdmiin odotuksiin. Tavoitteena oli myos selvittda, mitka te-
kijat koetaan esimiesten keskuudessa toimintasuunnitelmatyéskentelyn kehittymista edistavaksi ja
mitk& puolestaan koettiin taannuttavan odotusten mukaista tydskentelya. Liséksi tutkimuksesta saa-
tavalla aineistolla pyrittiin edistdmaan toiminnan kehittymista ja esimiehen roolin vahvistumista stra-

tegiaty0ssa.

Tutkimus vastasi tavoitteisiin hyvin. Kerétty aineisto vastasi erittéin hyvin tutkimuskysymyksiin ja
antoi organisaatiolle tarkeda tietoa kehittamistydn tueksi. Keréatylla aineistolla siis pystyttiin ratko-
maan niitéa kaytannon haasteita, jotka koettiin esimiesten tydskentelyn kehittamisen kannalta kriitti-
siksi. Mitéd tulee itse kehittdmisty6hon, tarkastelujakson aikana voidaan sanoa sen lahteneen vasta
kayntiin. Aiheen esille nostaminen ja siitd keskusteleminen kannusti tutkimukseen osallistuneita hen-
kiloita reflektoimaan omaa ja organisaation toimintaa, mika edisti kehitysty6lle hedelmallisen ilmapii-
rin syntymistd. Reflektointi auttoi osallistujia myds huomaamaan puutteita toimintasuunnitelmatyos-
kentelyssa, mika itsessaan johtaa useimmiten toiminnan muutokseen. Toiminnan kehittymisen nako-
kulmasta tarkasteltuna tarkastelujakso oli lyhyt, mikéli verrataan lahtétilannetta ja muuttunutta tyos-
kentelya kohdeorganisaatiossa. Siitd huolimatta pidan tutkimusta onnistuneena, silla kehitystyd saa-
tiin tarkastelujakson aikana hyvin kayntiin ja tutkimus antoi ymmarryksen kehittymiselle hyvat l1ahto-
kohdat.

7.1  Viestinndllisid haasteita pyrittiin ratkomaan mutta esimiesten osaamista ei varmistettu

Kappaleessa 2.1 kuvasin strategiatyotéa operatiivisten strategioiden kautta, jolloin operatiivisten stra-
tegioiden tehtavana on kertoa miten liiketoimintastrategiassa madritellyt tavoitteet saavutetaan.
Operatiivisten strategioiden kayttaminen organisaation strategiatydssa kannustaa vahvaan vuoropu-
helun kulttuuriin ja edistédd kaytannén tyon, operatiivisen toiminnan, ja strategian valisen toiminnan
hahmottamista ja edistéen strategialahtoista tyoskentelya kaikilla organisaation tasoilla. Tutkimuk-
sen kohteena olevassa organisaatiossa strategiatytta toteutetaan toimintasuunnitelmien kautta. Toi-
mintasuunnitelmat toimivat vield lahempana kaytannon tyota, kuin operatiiviset strategiat — niita
toteutetaan kaytannon tyon ja operatiivisten strategioiden valissa. Toimintasuunnitelmissa maaritel-
laan, miten strategian toteutuminen arjessa varmistetaan ja mitk& ovat strategian kannalta kriitti-
simmat toimenpiteet. Toimintasuunnitelman aseman kartoittamaan koko konsernin strategiassa aut-
toi méaarittelemaén, mité strategiatyd kohdeorganisaatiossa on. Organisaation tehtédvana on kartoit-
taa ja 6ytaa oikeita keinoja arvioimalla paikallisia markkinoita ja tulkitsemalla operatiivisten strategi-
oiden méaarittamia puitteita, joilla strategiassa méaaritettyd asemaa tavoitellaan arjen toiminnassa.
Kohdeorganisaation strategiaty6 keskittyy siis vastamaan kysymykseen miten strategia konkretisoi-

tuu arjen toiminnassa.
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Strategiatyd on pitkdan mielletty péaasiassa organisaatioiden johdon tehtavaksi tyoksi, jossa johto
keskittyy strategian laadintaan ja toimintaymparistdsta saatavan tiedon analysoimiseen, keradmi-
seen ja tulkinnan luomiseen. Esimiesten tehtavana on paaasiassa ollut toteuttaa johdon maaritta-
mé&a suunnitelmaa. Vuorinen esitti teoksessaan perinteisen ndkemyksen tydn jaosta organisaa-
tioissa, jossa strategiatyota tekevat jaetaan karkeasti strategian laatijoihin ja sen toteuttajiin. (Vuori-
nen 2013, 28) Myds kohdeorganisaatiossa oli selvasti havaittavissa edella kerrotun mukainen jako
strategian laatijoiden ja toteuttajien valilla, jossa johdon tydssa painottui toimintasuunnitelman laa-
dintaa varten tarvittavan tiedon tulkitseminen seké toimintasuunnitelmassa esitettyjen keinojen
konkretisointi arjen tydskentelyyn. Talléin strategiatydn painopiste oli aiemmin ollut johdon tydsken-

telyssé ja esimiehet olivat toimineet strategian toteuttajina organisaatiossa.

Kohdeorganisaatiossa oli kuitenkin tunnistettu toimintaymparistosta kumpuavat haasteet, jolloin
myds strategisen johtamisen merkitys ja strategiatydn kehittdminen koko organisaation tyoksi ol
noussut tarkasteluun ja tarve kehitystydlle tunnistettiin. Kuten esitin luvussa 2.2, strategian onnistu-
misen, elavyyden ja ketteryyden kannalta esimiesten tydskentely organisaatioiden strategiatydssa
on kriittistd, silla he ovat usein ensimmaisten joukossa havaitsemassa toimintaymparistéssa, asiak-
kaiden kayttaytymisessa ja kilpailijoiden toiminnassa tapahtuvia muutoksia. Samoin he kohtaavat
paivittaisessa tydssdan palautetta ja signaaleja yrityksen sisélta, henkildstosta ja johdolta. Ottamalla
esimiehet vahvasti mukaan strategiatydhdn organisaatiot pystyvat siis aiempaa herkemmin tunnista-
maan muutostarpeet ja reagoimaan niihin ja siten turvamaan menestysta tulevaisuudessa. Strate-
gian ymmartanyt ja siihen sitoutunut esimies pystyy omalla toiminnalla myds valjastamaan koko or-
ganisaation henkilostdn strategiatydhon ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Yksi
strategiantydn kehittdmisen ratkaisun avaimista kohdeorganisaatiossa piili siten esimiesten toiminta-
suunnitelmatytskentelyn kehittdmisessd, jolloin my6s henkiléston valjastaminen strategiatyéhon ko-
ettiin mahdollistuvan aiempaa paremmin. TAma tutkimus pyrki osaltaan vastaamaan tahan ongel-
maan paljastamalla niita tekijoita, joihin keskittyminen kohdeorganisaatiossa edistéisi esimiesten toi-

mintasuunnitelmatydskentelya.

Kuviossa kolme esitin strategian toimeenpanoa jatkuvana prosessina, jossa arvioinnin, suunnittelun
ja toimeenpanon vaiheet seuraavat jatkuvasti toinen toisiaan. Tutkimuksen kohteena olevassa orga-
nisaatiossa toimintasuunnitelman tyostaminen oli aiemmin katkennut sen jalkeen, kun paatetyt toi-
menpiteet on toteutettu. Seka esimiehilta ettd johdolta saadun tiedon valossa jatkuva arviointi ja
seuranta seka niiden perusteella tehtdva toiminnan muuttaminen organisaatiossa sai osakseen vain
vahan huomiota. Toisin sanoen, kun toimintasuunnitelmaa varten arvioitiin nykyisté tilaa, suunnite-
tiin toimenpiteité strategisiin tavoitteisiin paésemiseksi ja niiden toteuttamisesta paatettiin, jatkuva
tybskentely unohtui herkéasti ja toimintasuunnitelman tilaa tarkasteltiin vasta kuluvan vuoden loppu-

puolella, jolloin katseet oli jo suunnattu seuraavaan toimintavuoteen.

Kuviossa kaksi kuvasin lineaarista strategiatydn prosessia, jossa arvioinnin, strategian maarittami-
sen, suunnittelun, toteutuksen ja seurannan vaiheet seuraavat toisiaan. Kuvaamalla strategiatyota
prosessina ja jakamalla se eri vaiheisiin, strategiatydsta on helppo hahmottaa keskeisimmat strate-

giatydn osa-alueet.
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Kaytin lineaarista mallia mukaillen seka johdolle suunnatuissa tydpajoissa etta esimiehille suunna-
tuissa haastatteluissa vaiheiden, odotusten ja toiminnan hahmottamisen tukena. Johdon méarittele-
missa odotuksissa toimintasuunnitelman toteuttamisen vaihe korostui vahvasti esimiehen tarkeana
tehtdvana strategiaprosessissa. Vastauksista nousi kuitenkin esille myos esimiehen tehtévia strate-
giaprosessin muissa vaiheissa. Kun peilasin luvussa 2.2 esitettyd nakemysta esimiehen kriittista roo-
lia strategiatyfssa ja johdon méaarittdmia odotuksia toisiinsa, voidaan todeta, ettéd kohdeorganisaa-
tiossa oli tunnistettu esimiesten tydskentelyn vaikutukset strategian toteutumisessa ja esimiehia ha-
luttiin aiempaa enemman kannustaa ty6skenteleméén ja vaikuttamaan kaikissa strategiaprosessin
eri vaiheissa. Johdon odotuksissa painottui vahvasti myds esimiehen rooli strategian tulkkina ja ker-
tojana, jossa esimies varmistaa strategian ymmarryksen rakentumista omalle henkildstdlleen. Kuten
luvussa 2.1.1 kuvasin, esimies on kriittisessd asemassa strategiasta viestittiessa edelleen henkil6s-
tolle. Onnistuessaan esimies edistaa viestinnalladn muutoksen hyvaksymista, tuo strategian osaksi
arjen toimintaa ja selventdd tavoitteita kdytannoén tyéhon sopivaksi. Esimies pystyy omalla viestin-
nallaédn rakentamaan organisaatioon strategian ja arjen valisté vuoropuhelua, jolloin strategiasta tu-
lee luonnollinen osa arjen ty6té, henkilékohtaisia kehittymissuunnitelmia ja tavoitteita. Talloin edes-

autetaan organisaation kykya kehittaa liiketoimintaa ja yksilén ammatillista kasvua rintarinnan.

Hamalainen ja Maula korostivat, ettd usein esimiehen kriittinen rooli strategian viejana henkildston
keskuuteen kylla tunnistetaan, mutta valitettavan usein organisaatioissa strategiaa ei ole esimiesten
keskuudessa omaksuttu niin vahvasti, etta esimiehet olisivat kykenevia viestimaan siitéa edelleen
henkiléstolle. Tama johtuu useimmiten siita, ettei esimiehen riittavad ymmarrysta strategiasta ei ole
varmistettu. Kohdeorganisaatiossa pystyttiin tunnistamaan sama ilmi6. Esimiesten haastatteluista
saadusta aineistosta nousi esille vahva korrelaatio toimintasuunnitelman merkityksellisyyden ja toi-

minnan valilla seka viestimisessa edelleen henkildstolle.

TAULUKKO 5. Toimintasuunnitelman merkityksellisyyden kokemuksen ja toiminnan vélinen suhde

Implementointi oman tiimin jasenille

Tyodskentely strategiatydn eri vaiheissa

Toimintasuunnitelman merkitys

Osallistaa erilaisin keinoin oman
tiiminsad jasenia
toimintasuunnitelmatyodskentelyyn,
vastuuttaa osa-alueita tiimin jasenille
edelleen, tuottaa seurantaa
toimintasuunnitelman tilasta omalle
tiimilleen

Peilataan oman osaston tilaa
toimintasuunnitelmaan, tunnistetaan
kriittiset pisteet ja keskitytaan niihin.
Pohditaan MITEN
toimintasuunnitelman tavoitteet
saavutetaan. Suunnitellaan
toimintasuunnitelman toimeenpanoa
koko vuodelle. Seurataan sdanndllisesti

Toimintasuunnitelma koettiin vahvasti
ohjaavan tydskentelya

Toimintasuunnitelman koettiin osittain
ohjaavan tydskentelya

Arviointia ei toteuteta, tai jaa
keskustelun tasolle. Pyritaan
pohtimaan miten
toimintasuunnitelman tavoitteet
saavutetaan, mutta tydskentelyssa
epdvarmuutta. Halu seurata
toimintasuunnitelman tavoitteita
mutta koetaan, etta ei osata.

Henkildston osallistaminen jaa tiedon
jakamisen tasolle. Vaikeaa, koska
koetaan ettd ei ymmarreta taysiin
toimintasuunnitelman sisaltod ja oman
toiminnan kannalta kriittisimpia
tehtavia.

Toimintasuunnitelman koettiin
ohjaavan vahan tai ei lainkaan
tyoskentelya

Ei tyOstetd strategiatydn eri vaiheita,
koska ei koeta, ettd olisi oman tyén ja
osaston kannalta merkittavia. Koetaan,
ettd tehdaan aktiivisesti kuitenkin
kehitystydtd, mutta sen ei koeta
yhdistyvan
toimintasuunnitelmatydskentelyyn

Ei implementoida oman tiimin jasenille
lainkaan tai jos implementoidaan
osallistaminen jaa tiedon jakamisen
tasolle, jolloin tiedon valittdminen
eteenpadin ei ole ollut esimiehen
tehtéva.
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Edellisella sivulla esitetyssa taulukossa on kuvattu haastatteluissa esiin tulleita esimiesten kokemuk-
sia toimintasuunnitelman merkityksellisyydesta seka toteutunutta tydskentelya niin prosessin eri vai-
heissa kuin toimintasuunnitelman edelleen implementoinnissa esimiesten omien tiimien jasenille.
Pyrin talla havainnollistamaan merkityksellisyyden kokemuksen ja tydskentelyn vélistéa suhdetta.
Haastatteluihin osallistuneiden esimiesten keskuudessa toimintasuunnitelma tunnistettiin organisaa-
tion tulevaisuuden menestystéa turvaavaksi suunnitelmaksi tarvittavista toimenpiteistd, mutta aineis-
ton perusteella sen merkittavyys esimiesten toimintaa ohjaavana tekijana vaihteli. Myds toiminta-
suunnitelmatydskentelyssa oli paljon eroavaisuuksia. Ne esimiehet, jotka kokivat toimintasuunnitel-
man olevan merkittdva omaa tydtaan ohjaava kehys, myds tydskentelivat toimintasuunnitelman pa-
rissa koko toimintavuoden ajan ja pyrkivat myds osallistamaan aktiivisesti oman tiiminsa jasenia toi-
mintasuunnitelmatydskentelyyn. Puolestaan ne esimiehet, jotka kokivat toimintasuunnitelman olevan
heidan tydsséan vahéan tai ei lainkaan merkityksellinen, eivat mydskaan tydstaneet toimintasuunni-
telmaa aktiivisesti ja kuvailivat vahvasti tarvitsevansa lisda tukea ja apua oman tydnsa kehitta-

miseksi.

Toisaalta, peilasin aineistoa my6s johdon méarittelemiin odotuksiin, jolloin paljastui, etta haastatel-
luista esimiehista vain kaksi kuvaili tydskentelydan siten, etta tulkitsin sen kattavan suurelta osin
johdon maarittelemien odotusten mukaista tydskentelyd. Tama oli hyvin merkittava 16ydos — esi-
miesten tydskentelyn taso ei vastannut johtoryhman odotuksiin, jolloin paneuduin haastatteluaineis-

toon uudelleen ja aloin etsid haastatteluaineistosta syita esimiesten heikkoon suoriutumiseen.

Viestintd on kaiken johtamisen keskitssé ja siten merkittavassa roolissa myos strategian ymmarryk-
sen rakentumisessa. Ymmarryksen rakentumisen keskiossa ovat strategiassa kaytetyn kielen ym-
marrettavyys ja konkreettisuus. Aktiivisen, kaksisuuntaisen viestinnan, vuoropuhelun, avulla strate-
gian merkitysta voidaan selventda ja luoda yhteistd tulkintaa siitd, miten strategia nayttaytyy organi-
saation arjessa. Myos osallistamisella, kokemuksilla siita, etta itsedan ja omaa tyotaan koskeviin asi-
oihin pystyy vaikuttamaan, on merkitysté strategian ymmarryksen rakentumisessa ja siihen sitoutu-
misessa. Merkittdvimmat tekijat toimintasuunnitelman merkityksen ja ymmarryksen kannalta olivat
haastatteluiden perusteella esimiesten kokemukset siit4, etta toimintasuunnitelman kieli oli selkeda
ja helposti ymmarrettavissa. Toiseksi merkittavaksi tekijaksi ymmarryksen rakentumisessa esimiehet
maarittelivat sen, ettd heiddn omalla esimiehelldan olisi mahdollisuus keskustella ja tukea esimiehia
toimintasuunnitelmatydskentelyssa siten, ettd he kokisivat kykenevansa erottamaan toimintasuunni-
telmasta keskeisimmén sisélldon oman osastonsa toiminnan kehittdmiseksi. Mahdollisuus vaikuttaa
toimintasuunnitelman sisaltoon seka jatkuva toimintasuunnitelman tydstéminen koettiin myos mer-
kittdvaksi oman tyoskentelyn kehittymisen seka toimintasuunnitelman ymmarryksen rakentumisen
kannalta. Vaikka tutkimukseni tarkoituksena ei ole yleistéa tutkimustuloksista saamaani tietoa ja
tieto, joka tutkimustuloksena saatiin, oli tarkoitettu tutkimuksen kohteena olevan organisaation kehi-
tystydhon, ovat aiemmin tehtyjen tutkimusten tulokset, aihetta kasitteleva kirjallisuus ja tésté tutki-
muksesta saatu tieto hyvin yhtenevaisia keskenaan. Voitaneen todeta, ettd haasteet organisaatioi-

den strategiaviestinndssd ymmarryksen kehittamiseksi ovat samankaltaisia toistensa kanssa.
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Esimerkiksi Erikoisen (2015, 47-50) opinnaytetydssa yhdeksi strategian ymmarryksen rakentumisen
haasteeksi havaittiin strategian kielen olevan vaikeasti ymmarrettavissa. Samoin vuoropuhelun va-
hyys ja kokemukset siitéd, pystyiko strategiaan vaikuttamaan, taannuttivat strategiaty6téa. Vuoropu-
helun merkitysta ja osallistamisen kokemusta strategian ymmarryksen rakentumisessa korosti myds

Salminen (2016, 50-55).

Esimiesten haastatteluissa tunnistettuihin kielellisiin haasteisiin johto kuvaili toisessa tydpajassa pyr-
kineensad vastaamaan keskittymalla jo toimintasuunnitelman suunnitteluvaiheessa selkeisiin kielelli-
siin ilmaisuihin, jotta ne olisivat helposti esimiesten ymmarrettévissi. Haastatelluista esimiehisté
kaksi nostikin toimintasuunnitelman selkeytyneen kuluneen vuoden aikana, jolloin tulkitsen johdon
panoksen kielen selkeyttémisen edistamiseksi onnistuneen. Kuitenkin toimintasuunnitelman selkeytta
ja ymmarrettavyytta oli pidetty myos johdon keskuudessa haasteena, ja johto kuvailikin tarkeaksi

keskuudessaan kdymaansa vuoropuhelua ymmarryksen kehittymisessa.

Esimiesten haastatteluaineistosta esille nousseisiin osallistamista ja vuoropuhelua koskeviin haastei-
siin johto pyrki vastaamaan muuttamalla tapaa, jolla toimintasuunnitelmaa tytstetaén. Tarkastelu-
jakson jalkeen kaytt6éon otettiin uudenlainen tapa tydstaa toimintasuunnitelmaa, jossa kunkin osas-
ton esimies laati omaa osastoa koskevan toimintasuunnitelman niiden reunaehtojen mukaisesti,
jotka koko organisaatiota koskevassa toimintasuunnitelmassa on méaaritelty. Johto pyrki toimintata-
van muutoksella kasvattamaan osallistamisen ja vaikuttamisen kokemuksia esimiesten keskuudessa
ja lisdédmaan esimiehen vastuuta toimintasuunnitelmatytskentelyssa. Toisaalta johto pyrki muutok-
sella korostamaan myds esimiehen vastuuta toimintasuunnitelman tilan ja toteutumisen seurannassa
ja varmistamisessa seka nostamaan aiempaa vahvemmin esille esimiehen asiantuntijuutta — esimies-
ten tulisi tunnistaa oman liikketoimintansa vahvuudet ja heikkoudet ja pyrkia kehittdmaan toimintaa
edelleen strategisia tavoitteita vastaavaksi. Toisaalta johto pyrki korostamaan seurannan merkitysta
myds lisadmalla toimintavuoden varrelle kertoja, jolloin toimintasuunnitelman tilaan palataan esi-
miespalavereissa. Johdon pyrkimyksena oli edistda esimiesten aktiivista toimintasuunnitelman tilan
seuraamista ja oman osaston tilan arvioimista suhteessa toimintasuunnitelman tavoitteisiin. Toi-
saalta pyrkimyksena oli myos viestia esimiehille, etté toimintasuunnitelmatydskentely halki vuoden
on ehdottoman térkeé osa esimiehen ty6ta. Koska toimintasuunnitelman arviointi ja seuraaminen
tapahtui esimiehille suunnatuissa yhteisissa palavereissa, johto pyrki myds mahdollistamaan aiem-
paa paremmin esimiesten keskindista ajatustenvaihtoa ja toisiltaan oppimista toimintasuunnitelma-
tybskentelyssa. Yhteisilla tilaisuuksilla oli myos informatiivinen pyrkimys — esimiestapaamisissa esi-

miesryhman tietoisuus toimintasuunnitelman tilasta koko organisaatiossa pysyy ajantasaisena.

Jotta esimiehet pystyvat tayttdmaan roolinsa organisaation strategiaprosessissa, on odotusten, ka-
sitteiden ja tavoitteiden oltava esimiehille selkeité ja organisaation tulee varmistaa, etta esimiehet
ovat sitoutuneet strategiaan toteuttaakseen sita halutulla tavalla. Mita tulee tésséa tutkimuksessa
johdon madrittamiin odotuksiin esimiesten toimintasuunnitelmatydskentelya kohtaan, tutkimusai-
neistosta ei kay ilmi, onko johto viestinyt odotuksistaan esimiehille. Vaikka toiminnan ja viestinnan

muutokset ovat hyvié kehitystoimenpiteita tydskentelyn parantamiseksi, olisi ollut térke&da selventaa
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esimiesryhmalle, mita heiltéa toimintasuunnitelmatydssa odotetaan ja varmistaa esimiesten osaami-

sen taso, jotta toiminta odotusten mukaisesti toteutuisi.

Tutkimuksen paatteeksi voidaan todeta, ettéd tutkimus on antanut organisaatiolle hyvéat edellytykset
kehittda toimintaa kohti vahvempaa esimiehen roolia toimintasuunnitelmatydskentelyssa. Organisaa-
tio myods pyrki hyddyntdméan tutkimuksen aikana kerattya tietoa toiminnan kehittdmisessa, joskin
aineisto olisi mahdollistanut vield vahvemman kehittdvaan otteen organisaatiossa. Pidan kuitenkin
tarkednda painottaa, etté hyvin monet organisaatiot ovat kohdanneet ndmé samat haasteet strate-
gian ymmarryksen rakentumisessa ja sen kehittyminen vaatii toteutuakseen runsaasti aikaa. Jo se,
etta strategisessa johtamisessa haasteet on tunnistettu ja niistd keskustellaan, edistdd ymmarryksen
kehittymistd. Tutkimuksen aikana kavi selkeésti ilmi, ettd myds johdon ymmarrys organisaation stra-
tegiasta on viela kehittymassa, jolloin ei voida olettaa, ettd vahva ymmarryksen taso olisi saavutettu
esimiesten tasolla. On hyva muistaa myds se, ettd tdma tutkimus ja sen mukanaan tuoma kehitystyo
on vain yksi organisaation monista meneilla olevista projekteista ja tehtavista, jolloin on luonnollista,
ettei tdhan kehitystyhon ole jatkuvasti saatavilla tarvittavaa méaréaa resursseja. Koen téarkeaksi pai-
nottaa myos sita, ettd ymmarryksen kehittymisté tarkastellessa tarkastelujakso oli melko lyhyt. Puo-
lessa vuodessa valtavien edistysaskeleiden saavuttaminen varsinkin néin abstraktia ja vaikeaa asia-
kokonaisuutta kehittdessa olisi ollut epérealistista. Pidan tarkedna kuitenkin, etta kehitystydta vaati-
viin osa-alueisiin on nyt kiinnitetty organisaatiossa eri tavoin huomiota ja tutkimuksen avulla [8ydetty
tarkasti kehitysta vaativat osa-alueet. Tama tukee kehittymisen edistymista edelleen tarkastelujak-

son paattymisen jalkeen.
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8 POHDINTA

Pidan tutkimusta onnistuneena etenkin siitd ndkdkulmasta tarkasteltuna, millaista tietoa tutkimuksen
aikana keréattiin ja kuinka kohdeorganisaatio pystyi kdyttamaan kerattya tietoa toiminnan kehittami-
seen. Kuitenkin opinndytetydn nakdkulmasta aiheen rajaaminen oli haastavaa, silla oman tulkintani
mukaan strategia aiheena on hyvin monisyinen eika yhta onnistumisen reseptia ole viela I6ydetty.
Vaikka tutkimuksessa tarkasteltiin kohdeorganisaation johdon ja esimiesten tydskentelyd, pidin tér-
ke&dna tuoda esille operatiivisten strategioiden merkityksen strategiaty®ssa, silla oman tulkintani mu-
kaan jo tdma tapa tyostaa strategiaa edistdd vuoropuhelun kulttuuria organisaatiossa ja siten myds

strategian ymmarryksen kehittymista.

Toinen aiheen rajaukseen liittyva haaste oli strategiaviestinnasta olemassa oleva lahdeaineiston rik-

kaus. Esimerkiksi Jones (2008) painottaa teoksessaan vahvaa kohderyhmén, organisaation ja yksilon
tunne- ja arvomaailman hyddyntamista strategiviestinnén tehostajana. Hamaléinen & Maula puoles-
taan korostivat teoksessaan erilaisten kohderyhmien kayttamista viestinnan rakentamisen lahtékoh-

tana. Nama nakodkulmat olivat erittéain mielenkiintoisia ja rikastuttivat nakemystani viestinnan merki-

tyksesta strategian ymmarryksen luomisessa organisaatioon. Ne myds aiheuttivat haasteita aiheen

rajauksessa, kaikkea mahdollista kun ei voinut ottaa tarkasteluun tdman tutkimuksen puitteissa.

8.1 Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu

Tarkasteltaessa toimintatutkimuksen onnistumista on haastavaa tarkastella tutkimusta reliabiliteetin
ja valideetin ndkokulmasta, silla toimintatutkimus itsessaan on toimintaa muuttava tekija, jonka tar-
koituksena on muuttaa toimintaa haluttuun suuntaan. Myos tutkija on tiiviisti tutkimuksessa osalli-
sena, jolloin valideettia leimaava tutkijan neutraali rooli ei toteudu. Huttunen, Kakkori ja Heikkinen
maarittelevatkin, etta toimintatutkimuksella esiin saatetun "tiedon patevyys riippuu ajallisesta ja pai-
kallisesta asiayhteydesta, tutkijan ja tutkimuskohteen vélisesté suhteesta. Intervention avulla han-
kittu tieto on péatevaa siina ajan ja paikan maarittelemassa hetkessa, jossa se saavutettiin”. Toisaalta
taas, toimintatutkimuksen patevyyttd voidaan tarkastella myds nakokulmasta, jossa patevyyden
maarittajana toimii se, kuinka toimintatutkimuksen avulla kehitettiin yhteison tai organisaation toi-
mintaa. Hyvan ja onnistuneen toimintatutkimuksen méadritelména voitaisiin siten pitaé sita, etta tut-
kimuksen paatteeksi on I6ydetty uusia, jarkevampia ja parempia tapoja toimia. (Huttunen, Kakkori &
Heikkinen 1999, 114, 118-119)

Tama tutkimus ja siihen valitut tiedonkeruumenetelmat toivat oman tulkintani mukaan kattavasti
tietoa tutkimusongelmassa ja tutkimuskysymyksissa méariteltyihin kysymyksiin, joihin tarvittiin
saada vastaus, jotta toiminnan kehitys kohdeorganisaatiossa pystytdan toteuttamaan laadukkaasti.
Saadulla tiedolla johto pystyi ratkomaan niitd kdytdnnon haasteita, jotka hankaloittavat esimiehen
roolin kehittymisté toimintasuunnitelmatydssa. Saatu tieto edistin siten toiminnan muutosta. Tarkas-
tellessa toiminnan kehittymist&, toimintasuunnitelmatydskentelyn ja esimiehen roolin kehittémisen

voidaan katsoa alkaneen jo johdon odotuksia kartoittavassa tytpajassa, ja heti sen jalkeen.
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Kuten yksi johdon jasenisté totesi haastatteluaineiston purkutilaisuudessa, tdman tutkimuksen aihe
ja sen esiin nostaminen kohdeorganisaatiossa on johtanut siihen, etté ainakin tutkimukseen osallis-
tuneet organisaation jasenet ovat joutuneet tarkastelemaan omaa toimintaansa toimintasuunnitel-
massa. Tallainen reflektointi on vaistamatta johtanut tilanteeseen, jossa toiminnan kehittymisen
kannalta keskeisimpia tekijoita on tarkasteltu ja niiden painoarvoa toimintasuunnitelmatyéskentelyn
kehittymisessé on arvioitu. Esimiesten haastatteleminen ja siitd saatu aineisto syvensi johdon kasi-
tysta esimiesten toimintasuunnitelmatyéskentelyn tilasta ja ohjasi johdon toimintaa kehitystyossa.
Tutkimuksen luotettavuutta korostaakseni pyrin raportissa yksityiskohtaiseen ja jokaisen vaiheen

kattavaan kuvaukseen prosessin etenemisesta organisaatiossa.

Kaytetyt tiedonkeruumenetelmat olivat mielesténi sopivia tdman tutkimuksen toteuttamiseen, silla
kummallakin menetelmalla sai kerattya tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan vastaavaa tietoa.
Talla taas pystyttiin vastaamaan niihin organisaation haasteisiin, joihin tarvittiin ratkaisuja toiminnan
kehittdmiseksi organisaatiossa. Haastateltavat kuvailivat kokemuksiaan hyvin, mika olisi jaanyt saa-
vuttamatta, jos tietoa olisi keratty maarallisin menetelmin. Haastatteluaineiston osalta tutkimuksen
luotettavuutta voidaan tarkastella aineiston kyllaédntymisen, saturaation, ndkokulmasta. Paasaanténa
pidetdan sitd, ettd aineistoa voidaan pitéa luotettavana siind kohtaa, kun haastatteluista saadut vas-
taukset alkavat toistaa toisiaan, eika liséa haastattelemalla todennékdisesti saada endé uutta tietoa
tutkittavasta aiheesta. Saturaation varmistamiseksi havaintoyksikdiden maaraa ei siten ole suotavaa
maaritella etukateen, vaan saatua aineistoa analysoidaan tiedonkeruun lomassa, jolloin aineisto ker-
too itse, milloin tiedon keruu on riittavaa. (Kananen 2013, 95) Tassa tutkimuksessa paatin esimie-
hille suunnattujen haastattelujen maaran etukateen, vaikka se saturaation nakékulmasta tarkastel-
tuna oli riski. Koin kuitenkin haastatteluajan huomioimisen resurssisuunnittelussa térkeéksi, jotta
pystyin varmistamaan haastattelujen toteutumisen. Haastattelujen aikana pidin kuitenkin silmalla,
ettd mikali haastattelujen maara sellaisenaan tuntuu riittdmattomalta, pystyn niita tarvittaessa liséa-
maéaan vaikka se viivastyttaisi tutkimuksen kulkua. Haastatteluiden aikana aineisto alkoi kuitenkin

toistaa itseaén ja koin havaintoyksididen maaran riittavaksi.

Tutkimuksen aikana keskityin dokumentoinnin laadukkuuteen nauhoittamalla esimiehille suunnatut
haastattelut &anitallenteiksi alypuhelimestani I0ytyvan nauhuriohjelman avulla, jonka jalkeen litte-
roinnin tallenteet yleiskieliseksi litteroinniksi. Taman jalkeen jaoin aineistoa haastattelurungon mu-
kaisesti teemoihin. Nauhoittamalla haastattelut pyrin varmistamaan, etta analysoitava aineisto py-
syisi autenttisena sen myohempaa kasittelya varten. Dokumentoin myos tyopajan ja purkutilaisuu-
den tekemalla muistiinpanoja aktiivisesti molemmissa tilaisuuksissa. Liséksi kerasin johdon tekemat
muistiinpanot oman dokumentointini tueksi ensimmaisessa tydpajassa. Molemmilla kerroilla kirjoitin
tilaisuuksista muistion, jotka tarkastutin edelleen toimeksiantajalla, jotta pystyisin varmistumaan
siitd, ettd kaikki oleellinen tieto oli dokumentoitu asianmukaisesti. Koska molempien tilaisuuksien
dokumentointi perustui tekemiini muistiinpanoihin tilaisuuksien aikana, on mahdollista, etta jotakin
oleellista jai pois, vaikka pyrinkin sitéd ehkdiseméaan luetuttamalla muistiot toimeksiantajalla tilaisuuk-

sien jalkeen.
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Tutkimuksen kohteena olevan organisaation johdolle suunniteltiin esimiesten haastatteluaineiston
purkutilaisuuteen ty6paja, joka jai toteutumatta tiukan aikataulun vuoksi. Mikali tydpaja olisi toteutu-
nut, tydpajasta saadut kehitystoimenpiteet olisivat todennékéisimmin olleet selkedmpia ja johdon
jasenia vastuuttavampia, kuin mité ne toteutuneen purkutilaisuuden paatteeksi olivat. Tall6in kehi-
tystyd organisaatiossa olisi kenties saanut merkittdvamman painoarvon ja johto olisi keskittynyt ke-
hitystydhon systemaattisemmin, kuin mita purkutilaisuudessa maariteltiin. Toisaalta, edellisissa kap-
paleissa eritellyt kehitystoimenpiteet osoittavat, ettei kehitystyd ollut kiinni tydpajan toteutuksesta,
vaan johto pystyi jo keskustelutilaisuudesta saadun tiedon avulla muuttamaan toimintaa siten, etta

se tukisi esimiehen roolin kehittymista toimintasuunnitelmatydskentelyssa.

Roolini tutkijana oli ristiriitainen toiminnan kehittdmisen nakdkulmasta tarkasteltuna. Asemani puo-
lesta en kuulu organisaation johtoryhmaan, mika toi tutkimukseen uudenlaista ndkemysté, kun en
tiennyt johdon toiminnasta paljoakaan ja toiseksi kokemukseni pohjasivat omaan esimiesty6honi.
Aiempi kokemuksen organisaatiossa tytskentelysta helpotti tiedonkeruumenetelmien valinnassa ja
tutkimuksen toteuttamisessa, silla koin kykenevani valitsemaan sellaisia tapoja toteuttaa tutkimuk-
sen eri vaiheita, jotka palvelivat juuri tdman organisaation tarpeita. Toisaalta, johdon tydskentelyn
kehittamisen nédkokulmasta tarkasteltuna, kokemattomuuteni strategiatydsta organisaatiossa saate-
taan kokea myds negatiiviseksi, jolloin on mahdollisuus, ettad sitoutuminen kehitystython jaa hei-
koksi. Pidan kuitenkin merkittavimpana uhkana toiminnan kehittymiselle monien téarkeiden kehitys-

toimenpiteiden yhtaaikaisuutta ennemmin kuin heikkoa sitoutumista.

Luotettavuutta tarkastellessa on syytd nostaa esille myos, ettd tutkimukseen osallistui vain seitse-
mén esimiesta, vaikka kohdeorganisaation esimiestehtavissa kaiken kaikkiaan tydskentelee melkein
kolmekymmenta keskijohdon jasentd. Organisaatiossa saatua tietoa pidettiin kuitenkin silloista tilan-
netta hyvin kuvaavana. Yhdyn itse samaan huomioon etenkin, kun esimiesten toiminnassa ei ollut

havaittavissa selkeda yhteista tapaa, vaan ne vaihtelivat keskenaan.

Tutkimuksessa esiin tuotu tieto oli kaiken kaikkiaan hyvin merkityksellistd organisaatiolle. Olen erit-
tain ilahtunut myos siita, kuinka saatu tieto otettiin vastaan kohdeorganisaatiossa ja kuinka sita py-
rittiin hyddyntéméan toiminnan kehittdmistydssa, silla toiminnan kehittymisen nékékulmasta organi-
saation suhtautuminen tahan tutkimukseen on keskeista. Kokemukseni mukaan organisaatio, erityi-
sesti johtoryhma, piti tutkimuksen tarjoamaa tietoa merkityksellisend. Tutkimuksen tarjoamaa tietoa
hyodynnettiin edelleen myds maan johtoryhman maarittdman johtajavalmennuksen sisallon suunnit-
telussa. Saadun tiedon valossa valmennuksen siséllosta paatettdessd paddyttiin painottamaan vah-
vemmin toimintasuunnitelmatydskentelyd ja eri tahojen, johdon ja esimiesten, vastuuta ja velvolli-

suuksia prosessin eri vaiheissa.
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Kehitys- ja jatkotutkimusehdotukset

Toiminnan kehittymisen edistamiseksi suosittelen organisaatiota seuraavaksi viestimaan johdon
maarittelemat odotukset esimiesten tydskentelyddn kohtaan selvasti ja varmistamaan, etta esimie-
hilla on tarvittava osaaminen oman toimintasuunnitelman tyéstamiseen. Lisdksi kannustan organi-
saatiota vaalimaan jatkossakin tydskentelytapoja, joissa on aiempaa paremmat mahdollisuudet vuo-
ropuheluun, silla dialogi nousi tutkimuksessa yhdeksi merkittavimmisté keinoista rakentaa strategian
ymmarrysta organisaatiossa. Keskusteltuani huhtikuussa 2018 toimeksiantajan kanssa tutkimukses-
tani, olimme yhté mielté siitd, ettd toimintasuunnitelmatytskentelyé pitéisi toteuttaa enenevassa
maarin pienryhmissa. Pienryhmien tarkoituksena olisi rakentaa ymmarrysta, kun taas organisaation
koko esimiesryhmé&a koskevat palaverit ja tilaisuudet toimisivat enemmén informatiivisina tietois-

kuina, joissa toimintasuunnitelman keskeisimpia osa-alueita pohjustetaan. Koen tarkeéksi myos sen,

ettd toimintasuunnitelman viestintdd suunniteltaisiin aiempaa paremmin ja vietaisiin viestinnan suun
nittelu aiempaa vahvemmin osaksi myds esimiesten tydskentelyd. Kun esimiesten ymmarrys toimin-
tasuunnitelmasta on tarpeeksi kehittynyt, he pystyvat viemaan sita edelleen henkildstolle ja hyvalla

viestinnan suunnittelulla koko organisaation kattava toimintasuunnitelmaymmarrys saavutetaan.

Mit& tulee osastokohtaisten toimintasuunnitelmien laadintaan, haluan nostaa esille Erikoisen tutki-
muksessa kaytetyn tavan toteuttaa strategian suunnitteluty6td, silla koin sen hyvin kayttdkelpoiseksi
tavaksi kohdeorganisaatioon lisaté vuoropuhelun kulttuuria seké auttaa esimiehia hahmottamaan
sita tietoa, jota olisi hyva peilata oman osaston toimintaan toimintasuunnitelmaa laadittaessa. Tal-
I6in johdon maarittelemad ajatusta siitd, ettd esimies on oman bisneksensa omistaja, pystyttaisiin
korostamaan ja tydskentelytapa kannustaisi oma-aloitteiseen tydskentelyyn toimintasuunnitelman
prosessin kaikissa vaiheissa. Erikoisen tutkimuksessa yksikoissé oli laadittu strategiakarttoja, joiden
laatimiseen kaytettiin toiminnan ja toimintaympariston muutoksen kuvausta, kohdeorganisaation
visiota sekd kohdeorganisaatioon laadittua SWOT — analyysia. Naiden pohjalta yksikéihin laadittiin
yksikkokohtaisia visioita, jotka purettiin pienempiin osa-alueisiin, vision mahdollistaviksi periaatteiksi.
Néin saatiin laadittua yksikdlle strategiakartta, joiden osa-alueet toimivat lahtékohtina konkreettisille
toimenpiteille. (Erikoinen, 55-57) Myds kohdeorganisaatiossa toimintasuunnitelman laadintaan on
saatavilla vastaavaa tietoa. Erikoisen opinnaytetydsséa kaytetty menetelma on uskoakseni kayttokel-

poinen soveltuvin osin myds kohdeorganisaatiossa.

Koska tama tutkimus osoitti merkittdvan kuilun esimiesten tydskentelyn ja johdon méarittelemien
odotusten valilla, olisi mielenkiintoista tietéd, kuinka johdon maarittelemat toimintaa kehittavat toi-
menpiteet ovat organisaatiossa toteutuneet ja ovatko esimiesten kokemukset toimintasuunnitelman
merkityksellisyydesta muuttuneet. Talla pystyttaisiin kartoittamaan valittujen viestinndllisten keino-
jen merkittavyyttd ymmarryksen kehittymisessé seka kartoittaa, mitk& toimintatavat on koettu orga-
nisaatiossa mielekkaaksi tavoiksi toteuttaa toimintasuunnitelmatytskentelya. Aiemmin pohdinnassa
erittelin lahdeaineistossa esiin nousseita ndkemyksia siitd, kuinka ymmarryksen kehittymista tuetaan
viestinndllisin keinoin vastaamalla viestin vastaanottajien ja yrityksen tunne- ja arvomaailmaan. Sa-

moin erittelin kohderyhmalahtéisen viestinnan merkitysta. Taman vuoksi olisi mielenkiintoista tietaa,
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kuinka niiden esimiesten, joilla oli vahva kasitys omasta roolistaan ja ymmarrys strategiasta kohde-
organisaatiossa, oli rakentunut ja onko heiddn kokemuksissaan yhtenevia piirteité teorian kanssa.
Kolmas jatkotutkimuskehoitukseni on tarkastella johtajuusvalmennukseen osallistuneiden esimiesten
toimintasuunnitelmaymmarryksen tilaa valmennuksen paattymisen jalkeen. Tall6in voitaisiin punnita

valmennuksen merkitysta ja roolia yhtena ymmarrysta kehittévista tyokaluista.
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LIITE 1: MUISTIO ENSIMMAISESTA TYOPAJASTA 22.3.2017

Ty6pajan aikataulu:

Tybdpajan osat kesto Kuka tekee

Aiheen esittely ja tydpajan alustus 15 min. Tutkija

Itsendinen pohdinta odotuksista, yléskirjaami- | 20 min. Osallistujat (johto)
nen

Omien odotusten jakaminen ryhmassa 30 min. Osallistujat (johto)
Odotusten yhteenveto yhteiseksi nake- 15 min. Osallistujat ja tutkija
mykseksi

Tybpajan paatos 10 min. Tutkija

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation johdolle jarjestettiin tydpaja, jonka tavoitteena oli kar-
toittaa organisaation johdon odotuksia esimiesten toimintasuunnitelmatydskentelya kohtaan. Tydpa-
jan aluksi tutkija esitteli tutkimuksen aiheen ja esitteli lineaarisen, aikaan sidotun strategiatyon mallin
tyopajan osallistujien aktivoimiseksi. Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa esimiesten toimintasuun-
nitelmatydskentelyn puutteet/heikkoudet ja |0ytéda keinoja, joilla tydskentelya voisi kehittdd. Tutkija
esitti, ettd kipukohtien selvittamiseksi ja kohdeorganisaatiota palvelevan kehitysprosessin edellytyk-

sena oli tietdd, mihin esimiesten tytskentelya voidaan peilata. Tama tarkoitti sitd, etta tydpajan tavoite

oli luoda ja méaarittda johdon yhteinen ndkemys odotuksista esimiesten tydskentelyéa kohtaan.

Seuraavaksi osallistujat pohtivat itsendisesti omia odotuksiaan ja kirjasivat ne ylés post-it lapuille.

Kirjatut odotukset osallistujittain alla:

Osallistuja Odotus

osallistuja 1 Ymmarrys toimintasuunnitelmasta

osallistuja 1 Toimintasuunnitelman ja arjen yhteyskohtien
[6ytdminen omassa tydssa

osallistuja 1 Aktiivinen viestiminen omalle tiimille (syy-seu-
raus —suhde, kuinka palvelee koko organisaa-
tion toimintaa)

osallistuja 2 omistajuus omasta busineksesta

osallistuja 2 Aktiivinen seuranta/raportointi

osallistuja 2 Sitoutuminen toimintasuunnitelmaan

osallistuja 2 Realistinen nakemys mahdollisuuksista to-
teuttaa toimintasuunnitelman siséltéa arjessa

osallistuja 2 Toimintasuunnitelman ja arjen valisen linki-
tyksen ymmartaminen ja siitd viestiminen
omalle tiimille

osallistuja 2 Saanndllinen kommunikointi kaikille sidosryh-
mille




72 (78)

osallistuja 2 Jatkuva/Saanndllinen toimintasuunnitelman
tydstaminen

osallistuja 2 Henkiloston kanssa yhdessa tekeminen

osallistuja 2 Oman osaston toimintasuunnitelman tilan ja-
kaminen kollegoille esimiestapaamisissa

osallistuja 3 Toimintasuunnitelman laatiminen omalle
osastolle yhdessad oman tiimin kanssa

osallistuja 3 Syy-seuraus —suhteen selventéminen, miten
oman osaston toiminta vie koko organisaa-
tiota eteenpéin

osallistuja 3 omistajuus, "minun toimintasuunnitelma”

osallistuja 3 Seuranta ja siitd viestiminen sdanndllisesti
kaikille sidosryhmille

osallistuja 3 Ymmarrys "isosta kuvasta”, mihin haluamme
organisaationa menna ja miten siihen pastaan

osallistuja 4 Sitoutuu viemaan kaytantdon sovittuja toi-
menpiteita

osallistuja 4 nakemystéa, mielipiteitd ja ehdotuksia tulevan
vuoden toimintasuunnitelmaan ennen kuin se
on ly6ty lukkoon

osallistuja 4 pitkin vuotta huomioiden tekeminen ja asioi-
den kerddminen, joita seuraavana vuonna ke-
hitetdan tai muutetaan

osallistuja 4 aktiivinen yhteistyd my6s matriisikumppanei-
den kanssa toimintasuunnitelmaan liittyvissa
aiheissa

osallistuja 5 antaa oman nakemyksensa johtoryhmalle bu-
sineksen tarpeista, joihin toimintasuunnitel-
massa olisi hyva keskittya

osallistuja 5 luoda konkreettisia toimenpiteita

osallistuja 5 vieda sovitut asiat omalla osastolla eteenpéin

osallistuja 5 varmistaa, etta kaikki tekeminen on sidottu
toimintasuunnitelman tavoitteisiin

Osallistuja 6 Jakaa ja liittda toimintasuunnitelman omaan
viestintddn, mm. osastopalaverit, seurannat,
tavoitteet

osallistuja 6 Tarkeinta ettd kayttaad toimintasuunnitelmaa

kehityskeskusteluissa tavoitteiden laadinnan
perustana ja kanavana viestia toimintasuunni-

telmasta

Osallistuja 7

Jalkauttaminen
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osallistuja 7 Seurannan aktiivinen tekeminen

osallistuja 7 Oman toimintasuunnitelman laatiminen oman
osaston tarpeisiin pohjautuen organisaation

toimintasuunnitelmaan

osallistuja 7 Organisaatiolle yhteisen toimintasuunnitelman
ymmartaminen — kuinka tukee ja vaikuttaa

businekseen

osallistuja 7 Asioiden linkittdminen toimintasuunnitelmaan

ja niistd kommunikointi

osallistuja 7 "Living document” — oman osaston toiminta-
suunnitelman arvioiminen ja muokkaaminen

vallitseviin olosuhteisiin tarpeen mukaan

osallistuja 8 Saanndllinen seuranta

osallistuja 8 Aktiivinen kommunikointi toimintasuunnitel-

man tilasta sidosryhmille

osallistuja 8 Toimintasuunnitelman vieminen osaksi henki-

I6kunnan tavoitteita

osallistuja 8 Toimenpiteiden luominen, jotka vievat omaa

osastoa kohti tavoitteita

Osallistuja 9 Esimiehen tulisi tuoda julki omat tuen tar-
peensa toimintasuunnitelmatyéskentelyssa —

mité ja miten kasitella

osallistuja 9 Oma aktiivisuus

osallistuja 9 Sitoutuminen toimintasuunnitelmaan ja saén-

nollinen seuranta

osallistuja 9 Toimintasuunnitelman kéasitteleminen sdan-

nollisesti mm. osastopalavereissa

osallistuja 9 Toimintasuunnitelman toimenpiteet kaytan-

non tehtaviksi henkildstolle

Ty6pajan paatteeksi johdon odotukset vedettiin yhteen yhdeksi ja yhtendiseksi odotuksista esimiesten
strategiatydta kohtaan. Liséksi johtoryhma toi esille ajatuksensa siita, ettd esimiehille suunnatuissa
haastatteluissa tulisi kartoittaa esimiesten sen hetkistd kokemusta toimintasuunnitelmatydskentelysta
seké kartoittaa niita tekijoita, joilla esimiehet kokevat voivansa kehittdd omaa tyéskentelyaan tulevai-
suudessa. Keskustellessamme haastattelurungosta johtoryhma koki tarpeelliseksi selvittéa liséksi, mi-
ten esimiehet ymmartavat liiketoimintasuunnitelmaa. He myds pohtivat, ettei toimintasuunnitelma-
tyoskentelya johtoryhmén odotusten mukaisilla tavoilla ole missddn vaiheessa vaadittu selkeasti pu-

humattakaan siitd, etté esimiehia olisi jollain tapaa valmennettu tai opetettu.
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LITE 2: ESIMIEHILLE SUUNNATTUJEN TEEMAHAASTATTELUJEN RUNKO

Haastateltavan numero:

Ymmarrys toimintasuunnitelmasta
e Kuvaile, mita sinulle toimintasuunnitelma tarkoittaa

o Mita liiketoimintasuunnitelma merkitsee omassa ty6ssasi

Esimiehen rooli kohdeorganisaation toimintasuunnitelman prosessissa
(haastateltaville kerrotaan haastattelun aluksi ettd liiketoimintasuunnitelmaa voidaan kasitella prosessina)

e Kuvaile, millaiseksi koet oman roolisi liiketoimintasuunnitelman prosessin eri vaiheissa?

0 nykyisen tilanteen arviointi,

0 toimenpiteiden suunnittelu
0 péaéatokset,
0 toimeenpano,
o]

seuranta

Tybskentely toimintasuunnitelman kanssa
e Miten sind ja tiimisi tydskentelette talla hetkelld liilketoimintasuunnitelman kanssa?

e koetko tarvitsevasi apua/tukea liiketoimintasuunnitelman kanssa tydskentelyssa? Millaista tukea/apua koet

saavasi?

Miten tulisi tydskennella
e Miten haluaisit tydskennelld, jotta toimintasuunnitelman kanssa tydskentely olisi parempaa? / Mité tulisi
mielestasi tehda toisin, jotta toimintasuunnitelman kanssa tydskentely olisi parempaa?
¢ Millaista tukea ja millaisia tydkaluja koet tarvitsevasi liiketoimintasuunnitelman kanssa tyoskentelyssa pro-
sessin eri vaiheissa
o0 Johtoryhmalta

0 Omalta esimieheltasi
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LIITE 3: MUISTIO PURKUTILAISUUDESTA 29.8.2017

Kavin kertomassa opinnaytetydn tutkimuksen tuloksista ja tekemisténi havainnoista johtoryhmén
kokouksessa 29.8.2017. Tarkoituksena oli seka esitella tuloksia, ettd saada johtoryhmalta selville,
miten he ovat kehittdneet ja kuinka he tulevat kehittdmé&an strategiaty6ta kohdeorganisaatiossa
haastatteluista saadun tiedon ja Maaliskuussa maariteltyjen odotusten valossa. Olimme kohdeorga-
nisaation yhteyshenkilon, toimeksiantajan, kanssa varautuneet pitdmaan johtoryhmén jasenille tyo-
pajan strategiatydn kehittdmisen suunnittelua varten, mutta johtoryhma koki mielekkddmpana ta-
pana kayda haastatteluihin liittyvid havaintoja, kehitysajatuksia ja kehitystoimenpiteitd keskustelun

kautta sitd mukaa, kun asioita nousee esille.

Aluksi esittelin opinnaytetytn toimeksiantoa, teoreettista taustaa sekd aiemmin tehtyjen tutkimusten
havaintoja. Alkutilanteessa organisaatiossa oli havaittu tarve kehittda strategiatyota, silléa se koettiin
vaikeaksi ymmarta4 ja sitouttaa arkeen. Organisaatiossa oli havaittu myos haasteita strategiatytssa
kaytettavien tyokalujen kanssa — niissé esiteltiin usein liikaa toimenpiteita ja liilan vaikeaselkoisesti,
jolloin toimenpiteiden strateginen merkitys ja vaikuttavuus jaivat toteutumatta eivatkd saavuttaneet
henkilostod. Merkittavéaksi kohdeorganisaation strategiatydn haasteeksi koettiin myés kansallisten
strategisten tavoitteiden ja paikallisten tarpeiden yhteensovittaminen. Usein kansalliset strategiset
toimenpiteet jalkautettiin organisaation sellaisenaan, jolloin niiden "istumista” paikalliseen toimin-
taympéristoon ei varmistettu tai tarkasteltu kriittisesti. Nama tekijat yhdessa muodostivat sen, etta
strategia jai hyvin kapulakieliseksi kohdeorganisaatiossa, jolloin sen parissa tydskenteli padsaantoi-
sesti johto. Toimeksiantajan kokemus oli, ettéd kohdeorganisaation esimiehet ja henkilosto kokivat,
ettei strategiaty® koskettanut heitd eivatka olleet tietoisia organisaation strategisista tavoitteista ja

niiden saavuttamisen keinoista, jolloin strategiatyd organisaatiossa ei toteutui heikosti.

Kerroin aluksi, ettd tdman kaltaiset kokemukset ovat tyypillisia strategiatydn haasteita organisaa-
tioissa. Useat strategiatytté koskevat tutkimukset tukevat tata vaitettd, samoin strategiatyotéa kos-
keva kirjallisuus. Perustelin johtoryhmalle aiheen merkityksellisyytta tutkimustulosten valossa seka
aiheeseen pohjautuvat teoreettisen tiedon valossa. Hyvélla strategiatydlla organisaatioissa saavute-
taan tila, jossa keskitytdan koko henkiloéston voimin kilpailukyvyn ja aseman sailyttamiseen ja kehit-
tamiseen tulevaisuudessa, jolloin kaikki voimavarat keskittyvat yhteen yhteiseen paamaéaraan — yri-

tyksen toiminnan jatkumisen turvaamiseen.

Taman jalkeen esittelin haastattelututkimuksen tuloksia ja haastateltavien vastauksia johtoryhmalle.
Lyhykaisyydessaan esimiesten strategian ymmarrys ja toimintasuunnitelmatyéskentely vaihtelee
vahvasti riippuen siitd, kuinka merkittdvéana esimies toimintasuunnitelmaa pitadd omassa tygssaan.
Vaikka kaikki esimiehet osasivat maaritelld, etté toimintasuunnitelma on tulevan vuoden toimintaa
ohjaava, toimenpiteita sisallaan pitava suunnitelma, vain puolet koki, ettd se koskettaisi heidan tyds-
kentelya. Toinen puoli koki, etté toimintasuunnitelman kanssa tyoskentely ei kosketa heita tai ei ole
heidan vastuullaan. Esimiehet kokivat, ettd he eivat oikein ymmartaneet, kuinka toimintasuunni-

telma koskee heidan tydtaan ja arkeaan.
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Keskustelussa nousi esille, ettd johtoryhman jasenilla oli ollut hyvin samankaltaisia kokemuksia toi-
mintasuunnitelman suhteen kuin esimiehillakin. Yksi johtoryhmén jasenistd kommentoi ettéd "nyt
vasta tana vuonna tulevan vuoden suunnitelmaa valmistellessa itsellekin jai sellainen olo, ettd ym-
marran mita tdma minun funktiossani tarkoittaa ja mitka asiat sieltd ovat kaikista téarkeimpid, joihin
minun tulee funktion vetédjana keskittya.” Muut yhtyivat kommenttiin mutisemalla hyvaksyvasti. Toi-
nen jasenista yhtyi aiemman kommentoimaan ja kuvaili, kuinka raskas prosessi toimintasuunnitel-
man materiaalin ja sisélléon valmisteleminen esimiehia varten oli ollut. Johtoryhma oli tydskennellyt
useita pdivia sen parissa, ettd olivat saaneet hiottua toimintasuunnitelman ilmaisuja sellaisiksi, etta
ne olisivat helposti esimiesten omaksuttavissa. "Niitd sanamuotojakin hinkattiin niin ettd saatiin har-
maita hiuksia.” Kerroin, etté osasta esimiesten vastauksia kavi ilmi, ettd tulevan vuoden toiminta-
suunnitelmaa oli pidetty aiempia vuosia selkeAmpéané ja helppotajuisempana. Toimintasuunnitelman
kieleen ja siitd viestimisen valmisteluun kaytetty aika koettiin johtoryhméassa merkittavaksi ja arvok-
kaaksi. Toisaalta kansallista, maaorganisaatiolta tullutta toimintasuunnitelmaa ei koettu valmiina tai
riittdvan selkeind vieda sellaisenaan esimiesten tietoisuuteen, vaan nahtiin erittdin merkittavaksi pu-

reskella toimintasuunnitelmaa ennen implementointia.

Toisaalta johto kyseenalaisti myos esimiesten kykya ja halua ottaa ja kantaa vastuuta. "Tama on
taas yksi semmoinen ilmio, etta halutaan ettei tekemisia vahdita ja halutaan tehda itsenaisesti,
mutta sitten kun joku niisté tekemisista kysyy niin sanotaan, ettei kosketa mua. Meidan taytyy jat-

kossa vaatia kaikilta se sama ja tehda selvéks, mita odotetaan.” Tahan mielipiteeseen yhdyttiin.

Kohdeorganisaatiossa oli aiemmin tutkittu erdaan esimiesrynman ajankayton hallintaa ja itsensa joh-
tamista. Tutkimuksen tuloksena oli havaittu, ettéd ne esimiehet, jotka olivat hyvin itseohjautuvia, pys-
tyivat tunnistamaan omassa tydssaan tarkeimmat tydtehtavat ja hallitsemaan omaa ajankayttoaan
siten, etta eivat kokeneet omaa tyodtaan jatkuvasti liian kuormittavaksi ja kiireiseksi. Vuorostaan ne
esimiehet, jotka eivat olleet itseohjautuvia, eivat osanneet maaritella oman tyénsa kannalta merkit-
tavimpia tehtavia, vaan tekivat kaikkea ilman priorisoimista ja arvottamista ja siten kokivat, etta tyo-
aika ei riit usein tai lainkaan kaikkiin niihin tydtehtéviin joihin sen pitdisi riittaa ja kokivat kiireen
jatkuvaksi olotilaksi. Tassa kohtaa tama aiemman tutkimuksen tulos nousi johtoryhméan keskuste-
lussa esille. Johtoryhmén keskuudessa koettiin tarkeéksi tdéhdentaa erityisesti niille esimiehille, jotka
eivat osanneet arvottaa omia tyotehtaviaan, ettd oman roolin hahmottaminen strategian eteenpdin
viejana seka toimintasuunnitelman kanssa aktiivinen tydskentely ovat juuri niitd tydtehtavia, joihin
esimiesten nimenomaan kuuluukin keskittya. ”Niille taytyy selkeesti viestia, etta juuri tima (toimin-

tasuunnitelman kanssa tydskentely) on juuri se sun tarkein tydtehtava, jota sun pitéadkin tehda.”

Seuraavaksi esitin vertaamalla johtoryhman maaliskuisessa ty0apajassa méaaritettyja odotuksia ja
esimiesten kokemuksia toisiinsa tarkoituksenani osoittaa kokemusten ja odotusten véliset kriittisim-
mat kipupisteet. Esitin sekéd odotukset etta kokemukset strategiatydn prosessissa, jolloin oli eroavai-

suuksien loytaminen ja havainnoiminen olisi helppoa.

Nykyisen tilanteen arviointi — esimiehet osasivat heikosti kuvailla rooliaan nykyisen tilanteen arvioin-

nissa. He joko kokivat ettd heilta ei sitd odoteta tai ettd he eivat sitd osaa. Oma tulkintani tasté oli



77 (78)

kahtiajakoinen — toisaalta esimiehet kokivat olevansa mukana esimerkiksi asiakastyytyvaisyystutki-
muksen tulosten tulkinnassa ja toiminnan suunnittelussa tulosten pohjalta, mutta he eivat valtta-
matta osanneet mieltdd omaa toimintaansa strategiseksi toiminnaksi. Toisaalta osa esimiehista koki
tekevansa taté vuoden mittaan arvioimalla toimintasuunnitelmaa ja osaston sen hetkista tilaa toi-
siinsa ja oman tulkintansa mukaan pyrki luomaan toimintasuunnitelmasta heidan osastonsa tarpeita

vastaavan kokonaisuuden.

Toimenpiteiden suunnittelu — Ne vastaajat, jotka kokivat, etté heilla oli rooli toimintasuunnitelman
kanssa tydskentelyssd, kuvasivat taman prosessin vaihetta pitkalti siten, etté he pohtivat omaa tyos-
kentelyaan toimintasuunnitelman toimenpiteiden arvioimisessa ja valmistelemisessa sekd oman tii-
minsé jalkauttamisprosessin valmistelussa. Jalkauttamisen valmistelu piti esimiesten kuvauksen mu-
kaan siséllddn samoja piirteitd kuin mité johtoryhmakin kuvasi. Esimiehet kokivat, etté he kayttivat
aikaa toimenpiteiden sisaistdmiseen, niista viestimiseen seké sen suunnittelemiseen, kuinka ottaa
oman tiimin jasenia mukaan toimintasuunnitelman toteuttamiseen kuluvan vuoden aikana. Osa teki
itselleen myos jonkinlaista aikataulua tulevan vuoden asioista. Johtoryhméan néakemys oli, etta esi-
miehid tulisi jatkossa tukea enemman toimintasuunnitelman tydstamiseen, niin kuin esimiehet itse-
kin olivat esittdneet haastattelun aikana. Johtoryhma naki, etta toimintasuunnitelman kasittelyyn
esimiesten kanssa tulisi varata enemman aikaa, toukokuussa kayty toimintasuunnitelman esittely oli
liian tiiviisti esitelty. "Ei pida olettaa etté esimies pystyy sisaistamaan toimintasuunnitelman muuta-
massa tunnissa, kun me itse ollaan pohdittu ja pyoritelty tata asiaa kokonaisia paivia. Ei pida olettaa
ettd muut sisdistaa jos itse olet jo sisdistéanyt”, totesi eras johtoryhmén jasenista esiteltyani keskijoh-
don toivetta siit4, ettd toimintasuunnitelman sisdistamiseen tarvitsisi seka aikaa etté keskustelua
enemman, jotta sen kanssa voisi tydskennelld tehokkaammin. ”"Sekin pitdisi meidan viestia selkeam-
min, ettd on ok, jos nostat taalta vaikka vain muutaman asian ja keskityt niihin, kuin etta koittaa
kaikkea keretd.” Johtoryhma néki tarkedksi, ettd tassa vaiheessa seké he itse, ettd esimiehet tunnis-
tavat oman osastonsa kannalta kriittisimmat aiheet toimintasuunnitelmasta ja keskittyvat systemaat-
tisesti niiden eteenpain viemiseen. "Sitakin pitdis korostaa enemman, etta on ok, ettd sa kaytat esi-
miehena aikaa taman asian kasittelyyn”, lisési yksi johtoryhmén jasenista. Kaiken kaikkiaan johto-
ryhma oli hyvin yksimielinen siitd, etta tallaisenaan toimintasuunnitelman kanssa tydskentelyyn kay-
tettévat resurssit ja aika eivat tuota sellaista lopputulosta toimintasuunnitelman kanssa tydskente-

lyssd, jota johtoryhma keskijohdolta odottaa.

Toimenpiteiden toteuttaminen — Esimiesten kokemus paasaantoisesti oli, ettd jos toteuttaminen oli
heidéan vastuullaan, niin toimintasuunnitelman siséllaan pitamia toimenpiteita kylla toteutettiin ja
osaa hurjaakin vauhtia, mutta niiden linkittyminen organisaation strategiatyohon jai helposti "mat-
kan varrelle” tai sité ei osattu maaritella. Yksi haastatteluun osallistuneista esimiehista kertoi, etta ei
oikein mitdan saa tehtya ilman, ettd mééarittelee toimintasuunnitelman tavoitteita toimenpiteen ta-
voitteeksi. Johtoryhma kommentoi tahan, etta tama alue tulisi varmasti luonnostaan vahvemmin, jos
jalkauttamiseen ja sen suunnitteluun varaisi esimiehille enemman resursseja seka vaatisi samoja

asioita koko ryhmalta.
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Seuranta — Seuraavaksi esittelin johtoryhmalle esimiesten kokemuksia siitd, kuinka he kokevat oman
roolinsa ja tytskentelynsa toimintasuunnitelman seurannan parissa. Haastattelujen perusteella voi
yleistaa, etta kohdeorganisaatiossa seurannan puute on jokaisella tasolla "helmasynti”. Kaikki vas-
taajat kokivat etté heilté ei vaadita tarpeeksi tehtyjen strategisten toimenpiteiden seuraamista, jol-
loin seuranta jaa joko kokonaan tekematté tai hyvin pinnalliseksi. Yksi vastanneista kertoi tehneensa
seurantaa lahinna itsedén varten. Johtoryhma koki, etté heidan tulee vaatia enemman aktiivista seu-
rantaa esimiehiltd. "Tatdhan ma olen sanonut, etté ei se ole teidan tehtavanne tuottaa sitd materi-
aalia tai alkaa kaivelemaan tunnuslukuja, se on esimiesten tehtéva. Siind samalla he tulevat mietti-
neeksi mité tunnusluvut kertovat ja mité tulee tehda seuraavaksi. Te vaan vastaanotatte ja vaaditte
sen seurannan. Kylla esimiehen pitéa olla kartalla omasta busineksestaan”, yksikdn johtaja kommen-
toi muulle johtoryhmélle. "MA& olen ajatellut, ettd me kaytéis esimiesten palavereissa nyt vahintaan
kolmesti vuoden aikana Iapi, ettd missd me ollaan menossa. Ja tdma tarkoittais sité, ettd jokainen
esimies esittelis meille muille oman osastonsa toimintasuunnitelman statuksen, ettd missa he ovat
menossa talla hetkelld. Kaytettéis ihan muutaman minuutti per osasto ja sit muutama minuutti kes-
kustelua varten”, yksikdn johtaja esitti. Muut myo6tailivat ehdotusta. Yksi jasenista jatkoi vield, etta
téllaisen toimintamallin my6té esimiehet saisivat mahdollisuuden myds oppia ja ndhda mité ja miten
toiset ovat tydskennelleet toimintasuunnitelman kanssa. Ryhméapaine voisi myds velvoittaa esimiehid
paremmin keskittymaén ja kayttamaan aikaa toimintasuunnitelman kanssa tydskentelyyn. Liséksi
viesti siitd, etta koko johtoryhmaé vaatii seurantaa, tulisi selkeésti ja samalla tavalla kaikille ja kosket-

taisi kaikkia.

Naiden lisaksi johtoryhma kommentoi, ettd toimintasuunnitelman viestin selkeyttamiseksi he olivat
tydsténeet toimintasuunnitelman keskeisimmisté kohdista ja tavoitteista julisteen henkilokunnan ti-
loihin, jonka avulla he pyrkivat viestimaan selkeasti ja yksinkertaisesti. Kohdeorganisaatio on osa
maailmanlaajuista konseptia, jolla on jo muutamia vuosia ollut tapana jarjestaa kick off — tilaisuus
ennen toimintavuoden alkua henkildkunnalle, jossa tulevan vuoden toimintasuunnitelman keskeisin
sisalto esitellaan. Tata tukeakseen maaorganisaatio tarjoaa usein tueksi viestinnallisia keinoja, kuten
videoita tai julisteita. Kick off tilaisuuteen johtoryhma oli myds keskittynyt oman tulkintansa mukaan
edellisia vuosia paremmin valmistelemalla henkilostolle viestittavaa aineistoa mahdollisimman yksin-

kertaiseen ja helposti sisdistettdvadn muotoon.

Yksi johtoryhman jésenista kertoi huomanneensa, etté taméa opinnaytetyéna toteutettu tutkimus oli
alkanut tuottaa hedelmaa organisaatiossa. Maaliskuussa toteutettu tydpaja johtoryhman odotuksista
oli selkeyttanyt koko johtoryhméan toimintaa ja ohjanneet heité tydskenteleméan yhdessd samaan
suuntaan, yhteisesti sovittujen odotusten mukaisesti. Myos keskijohdon kanssa kdydyt haastattelut
olivat kirvoittaneet keskustelua esimiesten ja johtoryhman vélilla jo ennen tutkimustulosten esittele-
mista. Johtoryhma koki, etta oli hyodyllistéd saada konkreettisesti néhda se, etté esimiesten osaami-
nen ja tavat tydskennella ovat hyvin erilaisia. He kokivat silmia avaavaksi sen, milla tasolla esimies-
ten ymmarrys organisaation strategiasta on. Keskustelun aikana he kokivat, etté I0ysivat yhteisia
keinoja, joilla tydstaa strategiatyota ja toimintasuunnitelman kanssa tydskentelyd organisaatiossa

paremmaksi kuin millaiseksi se tdna paivana koetaan ja ymmarretaan.
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