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The purpose of this study was to create an understanding of the measures that should be taken to develop
strategy implementation in company X from the perspective of staff to ensure that the company’s daily opera-
tions are strategy-based. The study also explores the aspects managers should consider in strategy work to
ensure that the strategy is implemented. These perspectives were investigated in this action research study by
engaging staff in development work. The theoretical section examines topics significant to the research sub-
ject: strategy, strategy implementation and managerial work.

An organisation selects a strategy that it believes will distinguish inself from its competitors and achieve suc-
cess in the market. The more effectively and clearly a company manages to communicate about its strategy to
all its employees, the more likely it is to succeed in putting its strategy into action. A strategy will become real-
ity once it is visible in the organisation’s activities. The role of managers in the strategy process involves trans-
lating the strategy into plans, goals and choices. It is most important that all employees understand the expec-
tations that concern them, i.e. recognise the part of the strategy relevant to their work. The task of strategy
implementation is to ensure that the organisation’s employees understand the significance of strategy in their
work.

The personnel of the target organisation and the researcher, who works in a supervisor position, participated
in this action research. The development of strategy implementation was launched with a survey to determine
what the staff knew about strategy and how was reflected on daily activities. The survey was also used to find
out what means the employees believe should be utilised in dealing with strategy-related issues. The results
were used as a basis for analysing how strategy competence should be improved. After the survey, staff meet-
ings and workshops were organised, involving familiarisation with the strategy and working on concrete as-
pects needed for undertaking of operations. The workshop efforts utilised the facilitation method. To promote
the concrete issues that emerged at the workshops, a video compiling the main points of the strategy and the
visibility of the strategy in daily practice was created with the staff. The strategy video can be utilised in work
orientation and edited whenever the strategy is updated. The observation method was also utilised at different
stages of the action research.

Based on this action research study, we can argue that the success of strategy implementation requires strong
input from the company’s manager, under whose leadership the strategy will lay a foundation for all daily ac-
tivities of the working community. The manager must be personally familiar with the strategy, provide re-
sources for strategy implementation, and lead daily operations in accordance with on the strategy. Strategy
work aims at ensuring that all employees understand what the company’s strategy means in their work and
how to undertake operations and accomplish tasks based on it. This study also indicates that the active in-
volvement of staff ensures that the strategy is the starting point for all activities in the organization.
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1

JOHDANTO

Tama opinndytetyon aiheen olen kokenut tarpeelliseksi jo 2010-vuodesta lahtien, jolloin siir-
ryin toihin porssiyrityksesta osuustoimintapohjaiseen yritykseen. Uudessa tydssani oli samat
elementit kuin aikaisemmassa, mutta tarvitsin esimiestydni lahtokohdaksi jotain, minka poh-
jalta toimia. En silloin edes tiennyt, mika on strategia, ja etta sellainen oli jo valmiina ole-

massa hyvin hoidetussa yrityksessa.

"Vain kaksi prosenttia tyontekijoista tuntee oman organisaationsa strategian” toteaa Maarika
Mayry (2016) johtamisen alan vaitdskirjan tutkimuksessa, jossa tutkittiin 150 erikokoisen or-
ganisaation henkildstdn strategian tuntemusta. Tutkimuksessa selvisi lisaksi, etta yhtididen

ylimmasta johtoportaasta 13 prosenttia ja keskijohdosta 8 prosenttia pystyy ilmaisemaan yri-

tyksen strategian, niin kuin se yhtidssa on virallisesti maaritelty.

Vuosien varrella, erilaisissa tilanteissa yritin ensin jokaiseen tilanteeseen keksia ratkaisua, tai
ohjeistusta, ja jonka huomasin olevan mahdotonta. Tilanteita, joissa ihmiset vaihtuvat, oli lu-
kuisia, eika ammattitaitoinen henkildkunnan motivaatio ja innostus pysyisi huipussaan, jos
asiat tuotaisiin valmiiksi ratkaistuna. Tuli ymmarrys, etta on oltava jotain (strategia), minka
pohjalta jokainen pystyy tekemaan ratkaisuja eri tilanteissa, ja joka nayttaisi suunnan myds
tulevaisuuteen. Tdman opinndytetydn tavoitteena, on paasta askeleen lahemmaéksi sita, etta

yrityksen strategia ohjaa ihmisten paivittaista toimintaa.

"Vain harvassa organisaatiossa strategia ohjaa ihmisten paivittdista toimintaa. Strategia elaa

omaa elamaansa ja ihmiset omaansa. Jokin siis pettda” (Paloranta 2014.)

Strategian implementoinnin kehittédmisen tarvetta aiheuttaa yrityksen strategiakauden lisaksi
muuttuva toimintaymparistd, seka asiakkaiden ostokayttaytymisessa tapahtuneet muutokset.
Muutokset ovat nykyaan nopeampia kuin aikaisemmin, ja yritysten tulisi pysya muutoksissa

mukana menestydkseen. Yrityksen strategia maarittelee, miten toimitaan menestyakseen.

Haverinen (2016,73.) toteaa opinnaytetydssaan, joka kasitteli kohdeorganisaation esimiesten
osaamisarvioinnin kehittdmista: “strategia jalkautuu parhaiten jokapaivadisessa tydssé esimer-
kein kaytéannon tasolla, kunkin kohderyhman mukaan. Jokaisen organisaation jasenen taytyy
itse miettia, kuinka strategia kdytédnndssa toteutuu kunkin tehtavankuvassa. Se toteutuu, kun

esimiehet ja johtajat ohjaavat valmentavasti strategiaprosessia.”

Tama opinndytetydn lahtdkohtana on kehittdd kohdeyrityksen henkildston ja esimiehen toi-
mintaa yrityksen strategia lahtoiseksi.



1.1

Kaupan

Opinnaytetyon toimeksiantaja on tavaratalo, jonka omistaa alueosuuskauppa. Osuuskaupan
tehtava on liiketoimintaa harjoittamalla tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajilleen ja nain
edistda omistajien taloudellista hyvinvointia. Osuuskaupan tulevaisuuden visio on tarjota yli-

voimaista hyotya ja helppoutta omasta kaupasta. Tavaratalon toiminta-ajatuksena on tarjota
asiakkaalle parhaat merkkituotteet ammattitaitoisen henkildkunnan opastuksella. Tavoitteena

on tuottaa mielihyvaa ja eldmyksia ostostapahtuman yhteydessa.

Taman toiminnallisen opinndytetyon lahestymistapana on toimintatutkimus. Toimintatutki-
muksessa painottuvat yhtaaikaisesti tutkitun tiedon tuottamisen lisaksi kdytannén muutoksen
aikaansaaminen organisaation tai ihmisten toiminnassa. Opinnadytetyd aloitetaan perehtymalla
ensin strategiaan ja strategian implementoinnin teoriaan. Viitekehys kasittelee myds esimies-
tyota. Lahteina on kaytetty liiketoiminnan kehittamiseen liittyvaa kirjallisuutta, tutkimustietoa

aiheesta seka artikkeleita.

Seuraavassa vaiheessa perehdytaan yrityksen strategiaan, ja selvitetdan henkildstolle suunna-
tulla kyselylla, mité henkilokunta tietda strategiasta. Tulosten perusteella analysoidaan tulok-
set ja laaditaan suunnitelma strategia teorian ja kyselyn perusteella, milla tavalla strategian
implementointia kehitetddn. Strategian kehittdmisen toimenpiteisiin otetaan henkildsté mu-
kaan. Suunnitelma viedaan toteutukseen, ja lopuksi analysoidaan toimintatutkimuksen onnis-
tuminen. Opinndytetyd rajataan strategian implementointiin, strategian suunnitteluun ei oteta
kantaa.

muutos

Aikaisemmin tavaratalot tdyttyivat asiakkaista, jotka ostivat laadukasta tavaraa henkilékunnan
opastuksella. Ostettiin niita tuotteita, mitad tavarataloissa oli tarjolla, ammattitaitoisen myyjan
avustamana, joka tunsi oman vastuualueensa tuotteiden ominaisuudet ja materiaalit erin-
omaisesti. Henkilokuntaa oli paljon, ja kaupan teko pohjautui myds luottamukseen, luotettiin
siihen tuttuun ostopaikkaan ja tuttuihin myyjiin. Tavarataloissa kaytiin vapaapaivina vietta-
massa aikaa, oli tyypillista ldhted lauantaina ostoksille.

Vahittdiskauppa on muuttumassa. Vahittaiskaupan vanhat liiketoimintamallit ovat haasteen
edessd, kun kuluttajien ostokayttaytyminen muuttuu vauhdilla. Kivijalkakaupat eivat ole koko-
naan kuitenkaan katoamassa, vaan asiakkaat arvostavat ennen kaikkea monipuolista ja moni-
kanavaista palvelua asioidessaan tavarataloissa. Asioiden internet, keinodly, laajennettu- ja
virtuaalitodellisuus seka robotit ovat teemoja, jotka tulevat myo6s vaikuttamaan vahittdiskaup-
paan. Merkitykselliset asiakaskokemukset ovat ratkaisevassa roolissa kivijalkakauppojen kil-
paillessa verkkokauppojen helppoutta ja loputonta valikoimaa vastaan. Tydn maailma on



muuttumassa eri aloilla, automatisaatio, robotisaatio ja keinodly tuovat muutoksia myds tyon
tekemiseen. Kaupan tulevaisuuden ndkyma on kiehtova sekoitus uudenlaisia liiketoimintamal-
leja ja palveluita yhdistden ne perinteisiin kaupanteko tapoihin, jotka ovat olleet kaupalle tar-
keita vuosikymmenten ajan. Kauppa on ihmisten kanssakaymiseen pohjautuvaa liiketoimintaa,
jossa ihminen on keskidssd. On sitten kyse asiakkaasta tai kaupan henkilékunnasta, ihmiset
ovat myds kaupan tulevaisuus. (Deloitte, 2018; Solita, 2015; Sitra, 2017.)

Vahittaiskaupan muutokset ovat nakyneet myds kohdeyrityksessd. Muutokset ovat vaikutta-
neet oleellisesti tavaratalokauppaan niin globaalilla tasolla kuin Suomen mittakaavassa. Asiak-
kaalla on nykyaan koko maailman tuotetarjonta kaytdssa, ja asiakas voi hankkia, vaikka kaikki
kayttotavarat uutena tai kdytettyna netin valitykselld. On myds ajanmukaista, etta ostami-
sessa otetaan ymparistdasiat huomioon, on jopa hyvaksyttavampaa kadyttaa samaa juhla-asua
useammissa juhlissa, kuin se, etta aina ostetaan uusi vaate. Ostokayttaytymisen moninaiset
muutokset on vaikuttaneet myds kohdeyrityksen toimintaan. My6s minimalistisuus ja konmari-
tus ovat teemoja, jotka ovat muiden muutosten mukana vaikuttaneet ostamiseen. Ostamisen
vahentyessa palvelun merkitys on my6s muuttunut, ja sen tuoma lisaarvo on asia, mita tuot-
tamalla kohdeyrityskin pysyy tulevaisuudessakin kilpailussa mukana. Kohdeyrityksen visio “on
tuottaa ylivoimaista hyotya ja helppoutta omasta kaupasta”, ja jotta visio voi tulevaisuudessa
toteutua, toiminnan tulee olla strategia lahtoistd, jokaisen yrityksen henkildkunnan toimin-
nassa. Talla opinnaytetydlla pyritdan kehittdmaan strategian implementointi prosessia, jotta

myds arkitoiminnassa strategia ohjaisi jokaisen tyontekijan toimintaa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Taman toimintatutkimuksen tavoitteena on selvittda, milld tavalla kohdeorganisaatiossa tulisi
strategian implementointia kehittaa, jotta henkilésto pystyisi toimimaan sen pohjalta parem-
min. Liséksi halutaan selvittda, mitd esimiehen tulisi ottaa huomioon strategiatydssa ja milla
keinoilla esimies pystyy kehittamaan strategian implementointia. Toimintatutkimuksen aikana
ja sen lopuksi saatua tietoa ja kokemusta pyritddn hyédyntdmaan organisaatiossa toiminnan
kehittdmisessa. Toimintatutkimuksen kohteena on kohdeorganisaation henkildsto, kolmen

osaston henkildkunta seka tutkija, joka toimii myds tydryhman esimiehena.

Koska tutkimus pohjautuu kohdeorganisaation strategian implementoinnin kehittémiseen, tut-
kimus haluttiin toteutettavan tavalla, jossa toiminnan kehitys tydryhmén voimin on keskeinen
asia. Tutkimusstrategian valinnassa paadyttiin toteuttamaan tutkimus toimintatutkimuksena,
jossa tiedonkeruumenetelmat pohjautuvat laadulliseen seka maaralliseen tutkimusotteeseen.

Roolini tutkijana on tarjota tietoa tydryhman nykytilanteesta strategian implementointi



prosessissa seka I6ytaa keskeisimmat kehittamista vaativat osa-alueet strategiatydssa, jotka

tutkimuksen aikana ilmenevat.

Edella esitellyt asiat muodostivat yhdessa tutkimuksen tutkimusongelman, joka on strategian
implementoinnin kehittamisen osa-alueet. Tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat seuraavat ky-

symykset:

1. Mita henkilokunta tietda strategiasta?
2. Miten strategiaa olisi hyva kdyda lapi, jotta se nakyisi henkildston toiminnassa?

3. Mita tulisi huomioida, jotta esimies pystyy toteuttamaan omaa osuutta strategiatydssa?

Kohdeorganisaation strategiaa on paivitetty vuonna 2016, ja sita padivitetaan tarvittaessa vuo-
sittain. Strategian implementointi on toteutettu kaiken muun arkitoiminnan ohessa, ja sen ym-
marryksen puuttuminen nakyy osin henkildkunnan toiminnassa. Asiakaspalautteita, asiakas-
tyytyvaisyystutkimusta ja myynnin kehittymista analysoitaessa, tulee ilmi, ettei strategian
pohjalta toimita jokaisessa tilanteessa. Lisaksi henkilokunnan tyéskentelya havainnoimalla eri-
laisissa asiakaskohtaamisissa tulee ilmi, etta asiakas ei saa jokaisessa tilanteessa palvelua,
mité han odottaa. Yrityksessa tehdaan vuosittain tydyhteisétutkimus, ja tydyhteisétutkimuk-
sen tuloksista kehittdmiskohteeksi nousi oman tydn arvostus. Tama kehittémiskohde otetaan
myds huomioon opinndytetydssa, tutkimus toteutetaan tavalla, jossa henkildkunta padsee

tuomaan esille omaa osaamistaan ja ammattitaitoa.

Tassa opinndytetydssa tullaan kehittdmaan yhden tydryhman strategiaosaamista, tyéntekijoi-
den seka esimiehen, jotta toiminnasta saadaan tasalaatuisempaa, ja jonka toiminnan l&ht6-
kohtana on yrityksen strategia. Opinndytety6ssa ei oteta kantaa strategiseen suunnitteluun

tai sen sisaltédn, eika strategiatydhon aikaisemmissa hierarkiatasoissa.
1.3 Tyo6n rakenne

Taman tutkimuksen johdannossa on maaritelty tutkimusongelma, tutkimuksen tavoitteet ja
tutkimuskysymykset. Tassa kappaleessa perehdytaan toimintatutkimuksen rakenteeseen. Tut-
kimuksen toisessa luvussa keskitytadn tarkemmin strategian teoriaan ja kolmannessa strate-
gian implementointiin. Neljannessa luvussa kuvataan kohdeorganisaatiota ja kohdeorganisaa-
tion strategian osa-alueita. Tutkimuksen viidennessa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutus.
Kuudennessa luvussa analysoidaan tulokset seka tuodaan kehitysehdotuksia implementoinnin

kehittdmiseen jatkossa.

Tutkimus eteni yksi vaihe kerrallaan toimintatutkimuksen tapaan. Seuraavan vaiheen toteu-

tustapaa arvioitiin vasta edellisen vaiheen paatyttyd, eika tutkimuksen alussa ollut selvillg,
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mita eri vaiheet tulee pitamaan sisalldan. Jokaisen vaiheen jélkeen toteutettu reflektointi ja
analyysi saadusta tiedosta ohjasivat sitd, kuinka seuraavaan vaiheeseen edetdan, kuinka se
toteutetaan, ja milld menetelmilld, toiminnan kehittédmistd jatketaan.

Luvut ovat eroteltu toisistaan, jotta raportin ulkoasu ja luettavuus olisivat selkeitd. Tutkimus
tuotti paljon térkeaa tietoa seka organisaation nykytilasta, seka keinoista, joilla strategian im-
plementointia olisi hyva kehittaa yrityksessa. Johtopdattkset ja pohdinta sisdltda arvioni tutki-
muksesta kokonaisuudessaan ja niissa tarkastelen tutkimusta myés luotettavuuden nakokul-

masta.

1.4  Tutkimuksellinen kehittamisty®

Tutkimuksellinen kehittdmistyd saa alkunsa organisaatioiden erilaisista kehittamistarpeista tai
tarpeesta saada aikaan muutosta. Siihen kuuluu kdytdnndssa esiin tulevien ongelmien ratkai-
sua seka uusien ideoiden, kaytantdjen, tuotteiden ja palvelujen tuottamista ja toteuttamista.
Sille on ominaista, etta sen avulla vieddan asioita eteenpain kaytannossa. Tutkimuksellisessa
kehittamistydssa tavoitellaan kdytannon parannuksia ja uusien ratkaisujen kehittamista, tie-
teellisen tutkimuksen keskittyessa luomaan uutta teoriaa. Tama ero toiminnan tavoitteissa
vaikuttaa myos kehittamistydn eri prosesseihin seka niissa kdytettaviin lahestymistapoihin ja
menetelmiin. Tutkimuksellisessa kehittamistydssa kdaytannon kehittdmistehtavan saavuttami-
nen on tarkead, mutta myds uuden tiedon tuottaminen on osa sita. Vaikka tavoitteenasette-
lussa padpaino on yleensa varsinaisen kaytannon kehittdmistehtévan saavuttamisessa, osa
tavoitteena olisi tarkeaa olla my6s uuden tiedon tuottaminen kdytanndssa. Talla tavoin on
mahdollista tuottaa uudenlaista ammatillista tietoa. Esimerkiksi tydelaman hiljaista tietoa do-
kumentoimalla voidaan uudistaa tydeldman osaamis- ja tietoperustaa. (Ojasalo, Moilanen ja
Ritalahti 2009, 18-20.)

Kehittyneessa yhteiskunnassa paaasialliset voimavarat ovat aineettomia: osaamista, luo-
vuutta, innovatiivisuutta, luottamusta ja sosiaalisia suhteita. Ja jotta aineettomat voimavarat
saataisiin monipuolisesti kayttdon ja pysyisimme kehityksessa mukana, tydyhteiséja ja toimin-
tatapojamme tulisi uudistaa. Uudenlaisen organisoitumisen hidasteena on monesti se, etta
uudet toimintatavat poikkeavat perinteisista. Perinteiset kehittdmismenetelmat pitavatkin en-
nemmin ylla entisia toimintatapoja ja organisoitumisen muotoja, sen sijaan etta ne uudistaisi-

vat niita uusien vaatimusten mukaisesti. (Juuti 2011, 13-14.)
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1.5 L3hestymistapa toimintatutkimus

Ojasalon ym. (2009, 38) mukaan toimintatutkimuksessa (action research) painottuvat yhtaai-
kaisesti tutkitun tiedon tuottaminen seka kdytannén muutoksen aikaansaaminen organisaation
tai ihmisten toiminnassa. Keskeista toimintatutkimuksessa on vieda muutos kaytantdon ja ar-
vioida sen toteutumista. Toimintatutkimuksessa organisaatiossa toimivat ihmiset osallistuvat

aktiivisesti ja vuorovaikutteisesti kehittémistyéhoén.

Opinnaytetyon lahestymistavan valintaan vaikuttivat seuraavat asiat:
-lahtékohtana on oman ty6n kehittdminen

-tarkoituksena on ratkaista kaytannon tyéelaman ongelmia

-ty toteutetaan yhdessa tyéryhman kanssa

(Kananen 2009, 9.)

Toimin toimintatutkimuksessa tutkijana, lisaksi olen tyéryhman esimies. Jotta muutos on mah-
dollista, edellyttda se muutettavan asiakokonaisuuden tuntemista seka siihen vaikuttavien te-
kijoiden tuntemista. (Kananen 2009, 10.) Roolini on toimia tutkijana, joka mahdollistaa ty6-

ryhman oman tydn kehittamisen.

Kanasen mukaan (2009, 11) toimintatutkimuksen tavoitteena on saada aikaan muutos. Muu-
toksen aikaansaaminen edellyttda muutettavan asian/ ilmién tuntemista seka siihen vaikutta-
vien tekijoiden selvittédmista. Toimintatutkimusta pidetdan syklisena prosessina, jossa yksi
sykli sisdltad suunnitelman, toimeenpanon, havainnointia ja reflektoinnin. Jokainen sykli sisal-
taa aina myos tutkimusta. Jokaista syklin jalkeen tulee uusi sykli, joka jatkaa siitd, mihin edel-
tavan syklin aikana jaatiin, tai sitten kohteeksi tulee kokonaan uusi ongelma, jota ruvetaan
ratkaisemaan. Muutos voidaan saada aikaan vain toiminnan kautta, jolloin voidaan saavuttaa
prosessi ja siihen liittyva tieto. Yleensa prosesseihin liittyy piilotietoa, joka saadaan nakyvaksi

osallistumalla prosessiin. (Kananen 2009, 11.)

Téassa opinndytetydssa pyritdan saamaan aikaan muutosta, strategian implementoinnin kehit-
tamiseen. Kun strategia implementointi on kehittynyt, muutosta tulee myds toimintaan, ihmi-
set toimivat silloin strategian pohjalta. Jotta muutosta saadaan aikaan, on pohdittava, mitka
keinot vaikuttavat strategian implementoinnin kehittdmiseen. Mité on tehtava, jotta tavoite

toteutuu.

Toimintatutkimuksen yhtena lahtékohtana on reflektiivinen ajattelu. Reflektiivisen ajattelun
avulla pyritdan saamaan uudenlaisen toimintaan ymmarrysta, ja sita kautta kehittdmaan toi-

mintaa. Toimintatutkimus voi ldhtea liikkeelle esittamalld kysymyksid, mita tarkoituksia
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toiminta kokonaisuudessaan palvelee. Tavoitteena on I6ytda reflektiivinen tarkastelu tapa,
jossa tarkastellaan tavanomaisia kdytanteita uudessa valossa. Reflektoidessaan ihminen tar-

kastelee omia ajatustapojaan ja kokemuksiaan seka itseaan kokevana olentona.

(Kuvio 1) reflektiivisesta kehasta syntyy ajassa eteneva kuvio, kun sykleja asetellaan perak-
kain. Kuviossa kuvataan, kuinka ajattelu ja toiminta liittyvat toisiinsa, perakkaisina sykleing,
joidenka osa-alueet ovat: suunnittelu, toiminta, havainnointi, reflektointi ja uudelleen suunnit-
telu. (Aaltoja ja Valli 2010, 217-218.)

havainnointi reflektointi

parannettu
suunnitelma

havainnointi

toiminta

kehittyy

reflektoin
ti

KUVIO 1. Toimintatutkimuksen eteneminen (mukaillen Aaltola ja Valli 2010, 221.)

Taman opinnaytetyon [ahtékohtana on ollut esimiestydssani esiin tullut pohdinta. Mihin toi-
mintani pohjautuu erilaisissa tilanteissa, jotta toimin yrityksen parhaaksi? Miten pystyn esi-
miestydssani johtamaan tyontekij6ita ratkaisemaan asioita yrityksen lahtdkohdista? Miten pys-
tyn auttamaan henkildkuntaa onnistumaan tydssaan? Lahtdkohdaksi liiketoiminnan asioille
toimii yleisesti strategia. Lahdetdan liikkeelle strategiasta, mika se on ja miten se liittyy esi-

miehen ja tyontekijéiden arkipdivaan? Pitaisiko sen liittyd, ja milla tavalla?

Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta, jonka avulla pyritdan ratkaisemaan kaytannén
ongelmia ja saamaan aikaan muutosta yhdessa tydryhman kanssa. Se sopii hyvin kehittamis-
tydn lahestymistavaksi, koska sen tavoitteena on ratkaista organisaatiossa ilmeneva kaytan-
noén ongelma. Kaytannén ongelman ratkaisemisen lisaksi pyritdan tuomaan uutta tietoa ja ym-
marrysta ko. ilmidstd. Lahestymistavan kayttd sopii myos silloin, kun ollaan kiinnostuneita

siitd, miten asioiden tulisi olla, eika vaan todeta miten ne ovat. Asioiden kuvaamisen sijaan
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tavoitteena on nykyisen todellisuuden muuttaminen. Kehittdmisen kohteena on esimerkiksi
yhteison toimintatapojen kehittdminen. Toimintatutkimuksen tulisi olla kdytannénléheinen, ja
sen tulisi saavuttaa tyontekijat ja heidan jokapaivainen toimintansa. Keskeisimpia piirteita toi-
mintatutkimuksessa on myos ongelmakeskeisyys, tutkijan ja tutkimuksen kohteena olevien
aktiivinen rooli muutoksessa seka heidan valillansa oleva yhteistyd. Yksiselitteisesti ilmaistuna
toimintatutkimus on tiettyyn tilanteeseen sidottua, osallistavaa, yhteisty6ta vaativaa, seka it-

seaan tarkkailevaa kaytannonlaheista tutkimusta. (Ojasalo ym. 2009, 58.)

Taman opinndytetyon ratkaistavaksi kaytanndn ongelmaksi voidaan maaritella, miten strate-
giaa tulisi kayda lapi, toisin sanoen miten strategian implementointia tulisi kehittaa, jotta hen-
kilokunta pystyisi toimimaan sen pohjalta. Mita siita tiedetdan? Onko toimintaa maaritelty, ja
jos ei, millaista on strategian mukainen toiminta? Miten se selvitetaan? Mita esimies voi tehda

taman asian ratkaisemiseksi?

Toimintatutkimuksessa on olennaista saada arjessa toimivat henkilot mukaan aktiivisiksi osal-
listujiksi kehittdmiseen, ryhma ihmisia toimii tutkimuksessa yhdessa. Heiddan on ymmarrettava,
ettd he ovat aktiivisessa osassa tutkimus- ja kehittamisprosessissa. Yhteisdn toimintaa tai
tyota analysoidaan, kehittden eri vaihtoehtoja toiminnassa havaittujen ongelmien ratkaise-
miseksi. Myds toimintatutkimuksella tavoitellaan tuottaa toiminnasta uutta tietoa ja teoriaa.
Osallistava kehittaminen tarjoaa tutkijalle ja tydryhmalle monia etuja. Yhteistydssa kehitetty
ratkaisu ongelmaan on usein parempi kuin ulkopuolisen tahon tuoma ratkaisu asiaan. Tydryh-
man jasenet tuntevat toimintansa haasteet paremmin, toki jasenten on oltava valmiita muu-
tokseen ja kehittamiseen. Tutkija tuo ryhmaan teoreettisen- ja ulkopuolisen nakdkulman, joita
ilman ongelmaa olisi vaikea ratkaista. Myds tyéryhman oma ratkaisu sitouttaa henkilét parem-

min muutokseen, ja silloin sen hyvéksyminen on helpompaa. (Ojasalo ym. 2009, 58-59.)

Tassa toimintatutkimuksessa tyontekijat osallistuvat aktiivisesti tutkimuksen toteutuksen eri
vaiheisiin. Aktiivisella osallistumisella tavoitellaan parempaa sitoutumista strategiaan seka
mahdollisuutta toimia oman ty®n asiantuntija seka sen kehittdjana. Toimintapa on jollain ta-
valla uuttakin ko. tydryhmassa, isossa organisaatiossa moni asia on tullut aikaisemmin annet-
tuna tekijana. Useana vuonna tydyhteisotutkimuksen tulosten perusteella oman tydn arvostus
ei ole ollut vahva. Tamankin pohjalta toimintatapoja asioiden tekemiselle on hyva kyseenalais-
taa, ja hakea toimintatapoja, jotka vahvistaisivat myos henkildstdn oman tydn arvostamista.
Osallistava kehittaminen sopii myds hyvin tyéryhman yhteistydn kehittamiseen, osaamisen

jakaminen ja toimiva yhteistyd ovat tarkeitd osa-alueita kiireisessa kaupan arjessa.
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Kuviossa 2. on nahtavissa tutkimusprosessin kulku, josta ilmenee, missa jarjestyksessa tutki-

musprosessissa on edetty.

Teoreettinen
viitekehys: strategia ja
strategian
implementointi

Johtopaatokset,
Pohdinta

Tutkimuksen toteutus

KUVIO 2. Tutkimusprosessin kulku.

Tutkimusprosessi alkaa teoreettiseen viitekehykseen perehtymiselld. Strategia ja strategian
implementointi ovat teemoja, jotka kuuluvat kummatkin tyon viitekehykseen, vaikka tydssa

keskitytaan implementointiin. Strategia on kokonaisuus, jonka osa-alueitten maarittelyt ovat

Esimies strategia

Kohdeorganisaation
strategia

tarkeita kokonaisuuden ymmartamisessa. Seuraavaksi perehdytaan esimiehen osuuteen stra-

tegiaty6ssa, ilman esimiehen panosta strategian implementoinnin kehittdminen ei onnistu.

Sen jalkeen siirrytddn kohdeorganisaatioon ja sen strategiaan. Naiden teemojen jélkeen paas-

taan aloittamaan varsinainen toiminnallinen osa. Toteutuksen eri vaiheiden jalkeen analysoi-

daan tulokset ja pohditaan jatkotoimenpiteita.
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2 STRATEGIA ON JOUKKO KILPAILUETUA

Strategia-sana on lahtdisin kreikankielisestd sanasta "strategos”, ja se tarkoittaa sodan johta-
misen taitoa (Kamensky 2010, 16). Strategia on yksi maailman vanhimpia johtamisen kasit-
teitd, silla sita on sovellettu sodan voittamisen oppina jo vuosituhansia sitten. Toinen merkitys
strategialle laajandkdisyyden puolesta on monipuolinen raami liiketoiminnan kokonaisvaltai-
seen kehittdmiseen. Kasitteena strategia on sita kayttavan kykyjen, halujen ja tarkoituksen
mukainen ja se voi sisdltad mita tahansa, joka voi olla silloin myés mahdollisuus tai uhka. (Ka-
mensky 2010, 13.)

Bilton ja Cummings (1988, 34) esittda Mintzbergin strategian maaritelman 5:n P:n mallin:

(1) Strategia on suunnitelma, ajatteluprosessi joka on tiedostettu ja kontrolloitu.

(2) Juoni, jonka mukaan tehdaan organisaatioiden kilpailutilanteessa.

(3) Toimintamalli, joka saa alkunsa tietoisista ja tiedostamattomista kayttaytymismalleista.
(4) Organisaation asema markkinoilla

(5) Perspektiivi, jotta organisaatioiden jasenilla on yhtendinen nakemys

Suomen taloudellinen tilanne on huolestuttava. Kurkilahden ja Aijén mukaan (2019, 70) ettei
Suomea saada nousuun, elleivat yritykset terdstdydy strategiatydssaan. Tutkiessaan 54 suo-
malaista porssiyhtion strategioita, he huomasivat, ettei niitd juurikaan ole. Yritykset voivat
menestya jollakin konstilla ilman strategiaakin, mutta menestys on aivan toisella tasolla, jos

toimintaa ohjaa hyva strategia.

Toimiva strategia ndyttda organisaatiolle suunnan ja merkityksen, joka luo organisaation iden-
titeetin ja tuo johdonmukaisuutta tyéntekijéiden toimintaan. Strategia on menestysresepti,
joka on yrityksen kaava kannattavuudelle ja teoria liiketoiminnalle. Se on paatésten ja toimen-
piteiden joukko, joka varmistaa menestyksen tulevaisuudessa. Strateginen johtaminen mah-
dollistaa pitkan aikavalin menestymisen, se on tavoitteellista ja tietoista suunnan valitsemista
muuttuvassa ymparistossa. Strateginen johtaminen keskittyy seuraavien kuukausien, vuosien
ja vuosikymmenten asioita operatiivisen johtamisen kasitellessa téhan hetkeen ja lahiviikkoi-
hin. (Vuorinen 2013, 15.)

Strategia on pelisuunnitelma (kuvio 3), jonka avulla organisaation eri toimijat luovat yhdessa
asiakkaille huippukokemuksia. Hyva strategia yhdistaa resurssit pelin voittamiseksi, jolloin or-

ganisaatio pystyy saavuttamaan vision arvoja noudattamalla. Yrityksen visio kertoo, mihin
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yrityksessa pyritdan, arvot, pelisaannot ja strategia on suunnitelma. Yrityksissa, joissa on

tyontekijoita, pitéd myos tietda, miten peli voitetaan. (Hesso 2013, 27.)

Parhaimmillaan strategia ohjaa arjen ty6ta strategian toteuttajille, ihmisille seka se on voima-

vara ja resurssi. Ndin ei tilanne kuitenkaan yleisestikaan ole. (Mantere ym. 2011, 18.)

missio /\

visio

(@) strategia \/

Nyt Tulevaisuus

KUVIO 3. Strategia, visio, missio ja arvot. (Hiltunen 2012, 221.)

Tehokkaat ja sitoutuneet tydntekijat, jotka palvelevat asiakkaita hyvin, ovat arvokkaita yrityk-
selle. He pystyvat toteuttamaan yrityksen strategiaa, kun varmistetaan etta heilld on oikeaa
tietoa, tai ylipadtaan tietoa strategiasta. He tarvitsevat onnistuakseen myos palautetta, ja pal-

kitsemista yrityksen tehtdvan ja strategian onnistuneesta toteuttamisesta. (Michlitsch, 2000.)

Organisaatio valitsee strategian, jolla se uskoo erottuvansa kilpailijoista ja menestyvansa
markkinoilla. Mitéd paremmin ja selkedmmin yritys pystyy kertomaan strategiansa sen kaikille
tydntekijoille, sitd paremmin se onnistuu strategian toteutuksessa. Strategia on valinta, joka
voi olla tiedostettu tai tiedostamaton. Strategiaa luodessa organisaatiot rajaavat toiminta-alu-

een ja madrittelevat mita tavoittelevat. (Niemela ym. 2008, 136; Laamanen 2005, 230.)

Strategia ei ole ratkaisu tai maaranpaa, tai ongelma, joka tulisi ratkaista. Se on jatkumo, joka
tarvitsee jatkuvaa johtamista. Mikali johtajat pitavat yrityksensa strategiaa valmiina tuotteena,
se epaonnistuu. Strategiaa on selkiytettdva, paivitettdva ennakoimattomien asioiden ilmenty-

essa seka hyddynnettava matkan varrella opittuja oppeja. Strategiaa on kaitsettava jatkuvana
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prosessina ja valilld jopa pitaa osata kieltaytyakin tietyista mahdollisuuksista. Organisaation
korkeimmalla tasolla on strategian ja johtajuuden kuuluttava yhteen, koska sieltd sen vas-
tuulla on maarittaa yrityksen suunta ja tehda paivasta toiseen valintoja. (Montgomery 2012,
25-26.)

Strategiaty6hon suhtautuminen on muuttunut. Viime aikaiseen kehitykseen voidaan laskea
strategian suunnittelu- ja toteutusvaiheiden liittamista toisiinsa, henkildkunnan osallistamista
strategiaty6hon seka toimintaymparistdn analysoinnin ja siihen sopeutumisen vaihtumista
osaamisen kehittamiseksi ja innovatiiviseksi hyddyntamiseksi. Strategiat eivat synny itsestdan,
ja niiden tekemiseen ja toteuttamiseen tarvitaan henkiléstoa. Strategian laadintaa leimaa viela
joltain osin salamyhkaisyys, ja yrityksissa kiinnitetdan huomiota siihen, ketka otetaan mukaan

strategian suunnitteluun. (Vuorinen 2013, 15; Mantere ym. 2011 18.)

Menestyksellinen liiketoiminta pohjautuu toisaalta pitkan tahtdimen suunnitelmiin ja toisaalta
toimintaympariston jatkuvan analysointiin, ja sen pohjalta tehtaviin paatoksiin. Organisaation
johtamisen kivijalkana voidaan pitaa toiminta-ajatusta, arvoja ja visioita, joita ilman strategia-

kaan ei toimi. (Hyppanen 2013, 49.)

Missio eli toiminnan tarkoitus

Visio

Missio eli toiminta-ajatus on yrityksen kivijalka, jolle yrityksen toiminta perustuu. Hyppdsen
(2013, 49) mukaan toiminta-ajatuksen tulisi innostaa tavoittelemaan visiota ja kannustaa hen-
kilostda jatkuvaan kehitykseen. Kaplan ja Norton (2009, 57) kiteyttavat toiminta-ajatuksen
kertovan, miksi yritys on olemassa. Heidan maaritelmdssaan toiminta-ajatuksen tulisi kuvata,
mitd yrityksella on tarjota asiakkaille. Ja sen tulisi antaa johdolle ja henkildstélle kuva koko-

naistavoitteesta, johon tulisi yhdessa pyrkia.

Missio maarittda yrityksen roolin markkinoilla ja jonka tulisi kertoa mita lisdarvoa yritys tuo
asiakkaalle konkreettisesti. Mission tulisi ilmaista olemassa olon syyn ns. ulkoa sisaanpain,
mitka ovat asiat, mita yrityksen toiminta tuottaa sen asiakkaille. (Kauppinen ja Piispanen
2009, 23.)

Visio on toimintaa ohjaava tulevaisuuden tavoitetila, joka tulee olla saavutettavissa (Juuti,
Luoma 2009, 296). Vision tulisi ilmaista henkilostélle, asiakkaille ja omistajille, milta yritys ta-
voittelee tulevaisuudessa ndyttavan. Visiossa maaritellyn tavoitteen tulisi poiketa yrityksen

sen hetkisesta tilanteesta. Vision tulisi organisaation korkeimmalla tasolla maaritella
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strategialle kunnianhimoisia tavoitteita, jossa on mukana selkedt mittarit ja tarkoin maaritelty
aikataulu. (Kaplan ja Norton 2009, 58-60.)

Hyppasen mukaan (2013, 50) hyvan vision tunnuspiirteitd on selkeys ja yksinkertaisuus, us-
kottavuus ja johdonmukaisuus, vaikuttavuus ja voimakkuus, joustavuus ja oikea aikajénne.
Aika ajoin organisaation tulisi tarkastaa vision voima ja vaikuttavuus, silla hyva visio vaikuttaa
henkilostoon jarjen seka tunteiden vetoavien asioiden kautta. Visiojohtamisella tarkoitetaan,
ettd yksikon esimies muistuttaa organisaation pitkdn téhtdimen tavoitteista ja visioista. Niiden
pohjalta henkiléstd saa tarkoituksen suunnan tekemisilleen, jolloin he voivat suunnitella pa-

remmin asioiden toteuttamis- ja kehittémiskeinoja. (Hyppanen 2013, 51.)

Vision tarkoituksena on olla johtamisen apuvdline, jonka avulla “energisoidaan” ihmiset, suun-
nataan heidan energiansa oikeaan suuntaan ja koordinoidaan ja yhdenmukaistetaan taman
pdivan valintoja. Nykydan organisaatioiden ollessa itseohjautuvampia, vision rooli korostuu
entistd enemman. Tasmallisesti kuvatut visio tavoitteet antavat tarkemman henkilostoa itse-
naista paatdksentekoa ja valintoja ohjaavan kuvan halutusta lopputuloksesta. (Kauppinen ja
Piispanen 2009, 25.)

Arvot ohjaavat ihmisen toimintaa, ja ovat pysyvaa laatua olevia uskomuksia, joiden mukaan
kayttdydytaan eri tilanteissa. Ne vaikuttavat ihmisten valintataipumuksiin ja tulkintoihin. Arvot

liittyvat siihen, mika on hyvaa ja mita pidetdan oikeana. (Juuti ym. 2009, 289.)

Organisaation arvot kertovat mika on organisaation tapa toimia. Arvot ovat koko organisaa-
tiolle yhteiset ja nama nakyvat syvalla yrityskulttuurissa. Arvot ovat syvalla organisaation kult-
tuurissa ja heijastuvat myds johtamisjarjestelmaan. Arvojen muuttaminen on hidas ja jatkuva
prosessi, ja siind ei valttamatta paasta maaliin, vaan ne eldvat muuttuvan toimintaympariston
ja henkildstdn vaihtuvuuden takia. Suurissa muutostilanteissa tarvitaan kuitenkin erityisia toi-
menpiteitd, jotta arvojen muuttaminen saadaan nakymaan kdytanndn toiminnassa. (Niemela
ym. 2008, 138.)

Hyppasen mukaan (2013, 49) arvot kuvaavat organisaation toimintaperiaatteita, jotka toimi-
vat henkildstdjohtamisen perustana. Ne maaritelldan yleensa yleisella tasolla, jotta niita voi-
daan kayttaa eri tilanteissa. Arvoilla on oma sisdinen merkityksensa seka ne ovat suhteellisen
pysyvia. Oleellisinta on, miten organisaatiossa arvoja kdytetaan ja hyédynnetaan, ja miten ne
on maaritelty kaytdnnossa. Useimmissa organisaatioissa arvoissa viitataan asiakkaisiin, henki-
16stdon, laatuun, tuloksiin, uudistumiseen, vastuuseen ja tyon iloon. Arvojen tulee olla orga-

nisaationsa nakoiset, ja ettd ne ovat osana arkea. Arvojen toteutumisen edellytyksena on,
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ettd ne nakyvat koko organisaation toiminnassa, myds ylimman johdon ja esimiesten. (Hyppa-
nen 2013, 49-50.)

2.4  Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen mahdollistaa pitkalla aikavalilla menestyksen, ja siina kasitelladn seu-
raavien kuukausien, vuosien ja jopa vuosikymmenten asioita. Operatiivinen johtaminen keskit-
tyessa tahan padivaan ja lahitulevaisuuteen, strategialla ja strategialla johtamisella tarkoitetaan
liiketoiminnan teoriaa, menestysreseptid, jolla varmistetaan kannattava toiminta tulevaisuu-
dessa. (Vuorinen 2013, 15.)

Strateginen johtaminen ja operatiivinen johtaminen ovat kummatkin erittdin tarkeita tehtavia,
ja ne tulisi yhdistaa erinomaisten tulosten saavuttamiseksi. (Kaplan ja Norton 2013, 15). Stra-
tegia ei saa olla johtamisprosessin ainoa osa, vaan organisaatiolle annettu korkealla tasolla
maaritetty tehtava, joka siirretddn etulinjaan tydntekijdiden suoritettavaksi. (Kaplan ja Norton
2002, 80).

2.5 Strateginen mittaaminen

Jokaisen asian mittaamiselle pitdisi aina [6ytya syy, mita varten mitataan. Strategian mittaami-
nen yksindan mitattuna ei tuo arvoa, vaan sen tulee palvella jotain suurempaa tarkoitusta.
Organisaation strategiatyon tulisi olla pitkdjanteista ja rakenteellisesti kehittavaa tyota, jota

tehtdessa pitkdjanteisesti organisaation strateginen kyvykkyys kasvaisi. (Ylisirnié 2011, 25.)

Saarelaisen mukaan (2013) strategian toteuttamista tulisi mitata jokaisessa organisaation
osassa ja jokaisella tasolla. Jotta organisaatiossa kuljetaan oikeaan suuntaan, olisi maaritel-
tava mika on kyseisen organisaation tai toiminnon rooli koko yrityksen strategian toteuttami-
sessa. Strategia tydssa tulisi maaritella strategiset tavoitteet ja mittarit, jotta strategian toteu-

tumista pystytaan seuraamaan.

Strategian mittaaminen on erittdin vaativaa, koska sen vaikutukset organisaation tuloksiin si-
joittuvat pitkalle aikavalille seka organisaation tuloksiin vaikuttavat strategiaty®n lisaksi muut
tekijat. Strategian arvioinnissa tulee kiinnittaa saavutettujen tulosten liséksi huomiota myos

siihen, kuinka hyvaa strategiatydta organisaatio tekee. (Kamensky, 2015.)

Porter (2008, 37) toteaa, etta strategia ja yrityksen toiminnan tehokkuus ovat molemmat valt-
tamattomia yrityksen korkean suorituskyvyn kannalta, joka on loppujen lopuksi kaikkien yri-
tysten ensisijainen tavoite. Yritys voi ylittaa kilpailijat vain, jos se pystyy osoittamaan eron kil-
pailijoihin, ja sailyttdmaan sen.
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Strategia on yksi osa-alue yrityksen prosessissa, jossa organisaation visio ja toiminta-ajatus
muutetaan tyontekijdiden tekemaksi tyoksi. Kuviossa (4) lahtékohtana on organisaation pe-
rustehtdva eli missio, joka maarittaa organisaation olemassa olon ja kuinka yksikké sopii laa-
jempaan organisaation yhteyteen. Strategia tarkoittaa sellaisten toimintatapojen valintaa,
joissa organisaatio on ylivoimainen ja joiden avulla se erottuu kilpailijoistaan. Strategiakartta
auttaa tyontekijoita ymmartdmaan paremmin ja pystyvat toimimaan sen mukaan. Seuraavalla
tasolla oleva Balanced Scorecard muuntaa strategiakartan tavoitteet mittareiksi ja lyhyen aika-
valin tavoitteiksi. Balanced Scorecard-mittaristo sisaltaa nelja eri nakékulmaa, joidenka avulla
arvon tuottamiseen tahtddva strategia voidaan kuvata. Naille neljélle nékdkulmalle yrityksen
johto maarittelee tavoitemittarit, joista voidaan seurata strategian toteutumista. Nakdkulmat

ovat taloudellinen, asiakas, prosessi seka henkilostd. (Kaplan ja Norton 2004, 54-57.)

mitka asiat \
yritykselle on \
tarkeitd sen
toiminnassa

visio, kertoo mihin yritys
tahtaa tulevaisuudessa

strategia, = yrityksen missio/ \
toimintasuunnitelma 5\

strategiakartta, siséltaa strategian eri osa- N
alueet \

Balanced Scorecard, fokus/tavoite ja mittarit \

hankkeet ja tavoitteet niille: mitd tulee thda \

tavoitteet henkil6tasolla: mitké on tydntekijén tavoitteet '\\

Strategiset tulokset koostuvat: '\\

tyytyvaiset asiakkaat ja yrityksen omistajat, tehokkaimmat prosessit, omistautunut ja \
sitoutunut henkilékunta \

/

KUVIO 4. Balanced Scorecard on yksi vaihe strategiaprosessista. (mukaillen Kaplan ja Norton
2004, 55.)
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Balanced Scorecard on luotu sen takia, etta johtamisessa otettaisiin huomioon muitakin asi-
oita kuin lyhytaikaisia talouslukuja. Sen tarkoituksena on, etta eri nakékulmat toimivat yksi-
naan seka toisaalta myos linkittyen toisiinsa. Balanced Scorecardin nakdkulmien keskiéssa on

vision toimeenpano. (Kaplan ja Norton 2007, 2.)

Kaplanin ja Nortonin (2007) Balanced Scorecardin ominaisuudet moniulotteisuus ja tasapai-
noisuus ovat yleensa ne tekijat, jotka kiinnittdvat tavanomaisesti eniten huomiota. Sen moni-
ulotteisuus ja laajuus edesauttavat, etta siitd muodostuu usein osa organisaation ohjausjar-
jestelmaa. Balanced Scorecardin eri nakdkulmat liittyvat toisiinsa syy- ja seuraussuhteiden
kautta. Esimerkkina henkildston osaamisen kehittdminen (oppimisen ja kasvun ndkdkulma)
parantaa asiakaspalveluprosessia (sisdinen prosessi), mika puolestaan edesauttaa parempaan
asiakastyytyvaisyyteen ja uskollisuuteen (asiakas) ja joka lisaa lopulta liikevaihtoa ja parantaa
tulosta (taloudellinen) (Kaplan ja Norton 2007, 19.)

2.6 Tavoitteiden saavuttaminen strategian avulla

Organisaation strategia luodaan toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen pohjalta. Strategialla
tarkoitetaan valintoja, jotka organisaatio on maaritellyt ja joilla aiotaan saavuttaa tavoitteet.
(Kuviossa 5) Kaplan ja Norton (2002) esittavat strategialahtdisen organisaation periaatteita.
Heidéan esittdman kuvion mukaan strategiajohtamisen tulee olla jatkuvaa tekemista ja strate-
gian tulee olla osana jokaisen tydntekijan arjessa mukana joka pdivda. Taman onnistumiseen
tarvitaan hyvaa esimiestyota. Keskeista strategisessa johtamisessa on myds tasapainotetun
tuloskortin ja strategiakartan kayttd tyokaluna. Strategiajohtaminen koostuu strategian maa-
rittdmisestd, strategian viestimisestd, strategian kdytanndn toteuttamisesta seka sen seuran-

nasta. (Hyppanen, 2013, 51.)
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KUVIO 5. Strategialahtdisen organisaation toiminta. (mukailtu Kaplan ja Norton 2002, 57.)

Strategiaty6 on organisaatioissa jatkuva prosessi, joka kulkee mukana yrityksen toiminnassa
jatkumona. Arkipaivaisten toimintojen tehostaminenkaan eivat vie eteenpdin organisaatiota,
jos organisaatio on valinnut vadranlaiseksi osoittautuneita strategisia valintoja. Strategiapro-
sessi jakaantuu kahteen paavaiheeseen: laadintaan ja toimeenpanoon. Organisointi, viestintd,
motivointi ja seuranta ovat toimeenpanon osa-alueita. Strategian onnistumiseen tarvitaan
strategiaa tukeva budjetointivaihe. Operatiivisen johtamisen ja strategianjohtamisen on oltava
samansuuntaisia, ne eivat voi olla irrallaan toisistaan. Operatiivinen johtaminen on esimiehen
roolin mukaista tekemistd ja paivittaista johtamista. Strategiset tavoitteet puretaan toiminta-
suunnitelmiksi ja budjeteiksi. Yksikk6tason tavoitteet jaetaan osastotavoitteiksi ja tarvittaessa
yksil6tasoisiksi tavoitteiksi, jotka sovitaan kehityskeskusteluissa.

Tavoitteita ja niiden kehittymista seurataan, ja esimiesty6lld varmistetaan, etta arjessa tyos-
kennelldan tavoitteita kohti. (Hyppanen 2013, 52.)
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Strategian maarittaminen

Organisaatioissa strategia prosessi aloitetaan yleensa tarkastelemalla sen ulkoisia ja sisaisia
tekijoita, joilla on vaikutusta yrityksen strategisiin valintoihin. Ulkoisia tekijoitd tarkastellessa
keskitytadn toimialaan, asiakkaisiin seka kilpailijoihin. Sisdisia tekijoita tarkastellessa analysoi-
daan seka taloudellisia nakymia ettd organisaation sisdisia resursseja. Ulkoisten ja sisdisten
osa-analyyseista voidaan rakentaa synteeseja ja maaritelld organisaation kriittisia menestyste-
kijoita, laatia SWOT-analyyseja seka arvioida organisaation menestymisen kannalta tarkeimpia
ydinpatevyyksia. Taman vaiheen jdlkeen paastdaan maarittelemadn organisaation strategiset
paamaarat tuleville vuosille. Strategiset paamaarat voidaan jakaa tasapainotetussakin tulos-
kortista (BSC) oleviin neljdan nakdkulmaan. Tasapainotetun tuloskortin nakékulmat ovat ta-
lous- asiakas- prosessi ja henkilostondkdkulma, joita mitataan yrityksessa maariteltyjen mitta-
reiden avulla. Tuloskortin keskeisena tarkoituksena on |6ytdaa mittarit, jotka ohjaavat toimintaa
tasapainoisesti niin, ettd useat ndkdkulmat tulevat otetuiksi huomioon. (Hyppanen 2013, 53-
54.)

Tasapainotetun tuloskortin kehittdjat Kaplas ja Norton ovat kehitténeet tuloskorttiajattelua
eteenpain kuvaamalla eri nakdkulmien valisia riippuvuuksia, jolloin on syntynyt kasite strategi-
kartta. Olennaisinta strategiakartassa on loytaa ne tekijat, jotka liittyvat henkilostdn ja proses-
sien kautta asiakastyytyvaisyyteen parantavasti ja sitd kautta yrityksen taloudelliseen menes-
tymiseen. Panostamalla henkildstdn osaamiseen, motivaatioon ja jarkeviin toimintatapoihin
saadaan aikaan asiakastyytyvaisyyttd, ja kun asiakkaat ovat tyytyvaisia yrityksen taloudellinen
tulos kehittyy. Talous- ja asiakasnakdkulmat kertovat yrityksen tuloksista ja prosessi- ja henki-

|6stonakokulma tekemisesta.

Strategian viestiminen

Strategian padmaara on erittdin tarkea viestia koko organisaation henkildkunnalle. On hyvin
yleistd, etta yrityksen toimitusjohtaja viestii strategian isossa kuvassa. Tama tuo viestille tar-
vittavaa painoarvoa. Abergin (2006) mukaan vaikeiden ja sitouttamista edellyttévien asioiden
viestinndssa olisi tarkea saada viestinnasta vuoropuhelua, joka mahdollistuu erilaisilla viestin-
tavalineilla. Esimiehen rooli strategian viestinnéssa tukee toimitusjohtajan kertomaa, ja on
erittdin tarkea strategian viestinnassa. Esimies osallistuu strategia viestintaan kertaamalla or-
ganisaation toiminta-ajatuksen, arvot ja vision henkildstolle seka kertomalla, millé strategialla

organisaatio saavuttaa tavoitteensa.

Aaltonen ja Ikavalko (2003) toteavat tutkimuksessaan, ettd keskijohtajien viestinta on merkit-
tava strategian implementoinnissa. Keskijohtajat ovat usein vastuussa strategisen tiedon jat-

kumosta ja my6s strategian ymmartamisen varmistamisesta (kuvio 6). Tata epavirallista
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viestintaa pidetaan jopa tarkeampana kuin strategista viestintda. Riittdva viestinta ei takaa
kuitenkaan onnistumista, strategian ymmartaminen nousee yhdeksi strategian implementoin-
nin esteeksi. Ymmartamista riittda strategia asioiden ymmartamiseen vield jossain maarin,
mutta ymmartamysongelmia syntyy, kun strategisia kysymyksia on sovellettava jokapaivai-
seen paatoksentekoon.

strategian implementointi,

kommunikaatio
/\ \
suunniteltu >< ymmarretty

strategia ‘><' strategia

KUVIO 6. Strategian implementointi suunnitellun ja toteutettavan strategian valisena linkkina
(mukailtu Aaltonen ja Ikavalko 2003.)

2.9 Strategian toteutuksen haasteet

Strategia kuvaa pitkan tahtdimen valintoja, jonka avulla organisaatio uskoo menestyvansa.
Strategia kertoo, milla tavalla organisaatio tekee asiat eri tavalla, kun kilpailijansa. Strategi-
asta tulee totta, kun se nakyy organisaation tekemisissa. Esimiesten rooli strategiatydssa on
muuttaa strategia suunnitelmaksi, tavoitteiksi ja valinnoiksi. Tarkeinta on, etta jokainen tydn-
tekija ymmartaa haneen kohdistuvat odotukset eli ymmartda strategiasta osa, mika liittyy ha-
nen tydhonsa. (Erametsa 2009, 78.)

Laamasen (2005, 248) mukaan Norton (1998) on tutkimuksessaan todennut etté 9/10 yrityk-
sestd epdonnistuu strategiansa toteuttamisessa. Syyt epaonnistumiseen tutkimuksen perus-
teella ovat:

- 85 % johtajista kayttaa alle tunnin kuukaudesta keskusteluun strategiasta.

- vain 5 % henkildstdsta ymmartaa mita strategia on.

- vain 25 % esimiesten tulospalkkauksesta on kytketty strategiaan.

- 60 % yrityksista ei kytke budjettejaan strategiaan. (Laamanen 2005, 248.)
Ylisirnion mukaan (2011,58) strategian toteutuksen epdonnistumiseen johtaa strategia uupu-
mus, strategia hankkeita on liikaa seka ihmisten heikko tyémotivaatio. Edelld mainitut esteet
strategian toteutukselle liittyvat hyvinvointiin ja motivaatioon, jotka kertovat koko
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organisaation tunnetilaa strategia tydsta. Muita esteita ovat sisdisen kommunikoinnin ongel-
mat, organisaatiokulttuuri ja puutteelliset johtamistaidot. Mantere ym. (2011, 19) toteavat
ettd strategiseen johtamiseen liittyy myds paljon erilaisia kasitteitd, joita ei ymmarreta tai eri
henkilét ymmartavat ne eri tavalla. Strategian ollessa myds maaritelma, sen ymmartamisessa
ja tulkinnassa on eroavaisuuksia. Organisaatioiden yksi suurimmista haasteista on strategian
ja ydintoiminnan linkittdminen toisiinsa. Téma haaste kiteytyy viestintdan yrityksen ylimman
johdon ja operatiivisen toimijoiden vdlille. Yrityksen strategiaprosessissa on yleensa vain pieni
joukko henkiléita mukana, ja heidan keskindinen pohdintansa ja keskustelu saavat ko. ryh-
massa yhteisen ndkemyksen ja ymmarryksen strategiasta. Suurin osa henkiléstosta jaa kui-
tenkin tdman prosessin ulkopuolelle, jolloin heidan on vaikeampi paasta strategia prosessiin

sisdlle lukemalla muutama sivu strategiasta. (Niemela 2008, 11.)

2.10 Strateginen ajattelu

Strateginen ajattelu on paatosten ja valintojen tekemista strategian kautta. Jokaisen paatok-
sen kohdalla on hyva pohtia, miten paatds tukee ja vahvistaa yrityksen strategian mukaista
toimintaa. Tukeeko tehtdava paatds yrityksen arvoja, onko se toiminta-ajatuksen mukainen ja
liittyykd se ydinosaamiseen. On myds pohdittava, onko paatds vision mukainen ja tuottaako
se asiakkaille lisdarvoa. Strateginen ajattelu uudistaa toimintaa ja vaatii onnistuakseen var-
sinkin aluksi tietoista toimintaa. Alla olevassa (kuvio 8.) on esitetty strategia kokonaisuus ja
miten strateginen ajattelu automatisoituu ja muuttuu tavaksi toimia. Parhaimmillaan strategi-
nen ajattelu nopeuttaa arkity6ta ja paatdksista tulee systemaattisempia ja strategia alkaa na-

kya arjen toiminnassa. (Tuomi ja Sumkin 2010, 67-69.)
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KUVIO 8. Strategiakuva ja strateginen ajattelu. (Tuomi ja Sumkin 2010, 112.)
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3 STRATEGIAN JALKAUTUS / IMPLEMENTOINTI/ MAASTOUTUS

Strategian implementoinnilla voidaan tarkoittaa Mantereen ym. mukaan kahta asiaa. Ensim-
mainen tapa on komentaa miehia laskeutumaan ajoneuvosta taistelujarjestykseen ja toinen
soveltaa, panna toimeen, konkretisoida ns. “jalkauttaa strategia tydyhteisé6n”. Ensimmainen
tapa, komentaminen, ei sovi tydyhteisGjen tapaan toimia. Implementointi tarkoittaa strategian
toimeenpanoa ja tai konkretisointia eli havainnollistamista. Usein strategian toivotaan elavan
arjessa, tarjoavan tyon tekemiselle yhteisen suunnan. Yleisesti yritysten strategiat eivat ole
kovin kaytannénlaheisid, sen ymmartaminen soveltamisen tasolla vaatii sen sovittamista jokai-
sen omaan arkitodellisuuteen. Strategia sisdistetaan silloin, kun tyéntekija keksii sen uudel-

leen omassa arjessaan. (Mantere ym. 2011, 47-48.)

Implementoiminen kdytanndn toimintaan on organisaation sisdistd operatiivista toimintaa. Sen
lopputuloksena on strategian suunniteltu toteuttaminen. Kaytannén toimena implementoimi-
nen on strategisten paatdsten johtaminen organisaation paivittdiseksi toiminnaksi. Sen keskei-
simmat osa-alueet ovat toteutuksen: suunnittelu, strategian lanseeraus, organisaation moti-
voiminen ja strategian eteneminen seka palautteenanto. Implementoiminen on seka strate-

gista muutosjohtajuutta etta strategiaprosessin johtamista. (Salminen 2008, 45-51.)

Tyontekijat ovat tarkein osa strategian implementoinnissa. Heidat tulee ottaa osalliseksi im-
plementointia, ja annettava mahdollisuus vaikuttaa siihen. On tarkeaa, ettd tyontekijoiden
energiaa hyédynnetdan/implementoinnissa. Tydntekijdiden mukaan ottamisella motivoidaan
heita strategia tydssa ja mahdollistetaan sitoutumaan toteuttamaan strategiaa. Joskus ulkoi-
set tekijat voivat hairitd implementointia. Yleensa kuitenkin ihmiset aiheuttavat toimintaa, joka
héiritsee implementointi prosessia. He tekevat virheitd, avainhenkilét lopettavat tai siirtyvat
toisiin tehtaviin, eri ryhmat unohtavat viestia, osaamaton henkilé on valittu tehtdvaan tai joh-

tajat hairitsevat prosessiin keskittymista muilla kriittisilla toimilla. (Harvard business, 2005.)

Strategian sisallén arvo jaa toteutumatta, jos sen jalkautus organisaatioon epaonnistuu. Silloin
strategia jad muutamaksi arvottomaksi tiedostoksi, ja ndin ollen yrityksen hyéty jaa olematto-
maksi. Hiltusen mukaan strategian jalkautus on osaksi viestintaa ja osaksi kaytannon teke-

mista tydntekijan ndkékulmasta. Johto on vastuussa strategian viestinnasta ja siita, etta tyon-

tekijat ymmartavat sen tarkoituksen omassa tyéssaan. (Hiltunen 2012, 235-236.)

Organisaation strategian toteuttaminen henkiléstdn avulla on yksi esimiehen perustehtavista.
Paivittaiset ongelmat ja kiire vievat kuitenkin esimiehen ajan, ja tydpaivat koostuvatkin yksit-
taisten asioiden ratkaisemista niiden kiireellisyys jarjestyksessa. Usein esimies ajatteleekin

tydpaivan jalkeen, ratkottuaan taas ongelmia ja sammuteltuaan isoimmat tulipalot,
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tehtavansa tulleen hyvin taytetyksi. Tama ei kuitenkaan taytd esimiehen perustehtdvaa, stra-
tegialahtdiseen esimiestydhdn kuuluu myds organisaation toiminnan ohjaus ja kehittaminen
vastaamaan strategiasta ldhtevia painopisteita ja muutostavoitteita. Seuraava (kuvio 9) avaa

strategisen esimiestyn toteutumisen edellytyksia.

YLIN JOHTO \
YKSIKKO YKSIKKO
f STRATEGIAN STRATEGIAN &
JALOSTUS IMPLEMENTOINTI
TIIMI TIIMI

\ TIIMIN JASEN /

KUVIO 9. Strategisen esimiestydn edellytykset (Bonnier pro 2014.)

Kuviossa esitetadn johtamismalli, jonka avulla varmistetaan strategian implementoinnin onnis-
tuminen seka strategian jalostuminen organisaation jasenten tuotoksena. Kuvion oikean puoli
kuvaa sitd, miten strategia ldhtee etenemaan ylimmalta johdolta organisaatioon. Strategiaa
lahdetaan kasittelemadn ensin yksikkotasolla, jolloin tarkastellaan miten strategiset linjaukset
vaikuttavat yksikdn toimintaan, tavoiteasetteluun ja toiminnan kehittdmisen painopisteiden
painotuksiin. Yksikkdtason tarkastelun jalkeen implementointia jatketaan tyéryhmatasolle, jol-
loin tydryhmassa tulisi pohtia yhdessd, miten strategiakauden painopisteen ja muutostavoit-
teet tulee huomioida tyéryhman toiminnassa ja kehittdmisessa. Tasta edetdan seuraavaksi
yksilétasolle, jolloin implementoidaan strategia tyontekijan henkilékohtaiseksi strategiaksi.
Tassa kohtaa jokainen henkild miettii, mitkd ovat hdnen henkilékohtaiset strategiset tavoit-
teensa ja kehityskohteensa. Tama toimintamalli muodostaa kokonaisvaltaisen strategiaketjun
organisaation ylimmasta johtajasta tyontekijaan. Edelld kuvatun mallin avulla vahvistetaan
strategian ohjaavaa vaikutusta paivittaiseen toimintaan ja sen avulla pystytaan ehkdisemaéan
tilanne, jossa toteutetaan useita strategioita. (Bonnier Pro 2014.)

Vasen puoli kuvaa strategian jalostumista. Toimivassa strategiamallissa koko henkildkunta
pystyy osallistumaan strategiatydssa strategian jalostamiseen. Jalostaminen toteutuu niin,

ettd yksilé pohdinnan tuloksista kootaan yhteinen tydryhman nakemys. Tydryhmalle annetaan
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mahdollisuus ratkaista strategian soveltamiseen liittyvia kysymyksia, ja tyéryhmalta saadaan
nakemysta, miten strategiaa kannattaisi jalostaa, jotta se olisi toteutuskelpoinen. Tyéryhmalta
voi tulla my6s ehdotuksia, tavoitteiden padsemiseen tarvittavista resursseista. Tyoryhmalta
voi tulla esiin my0s asioita, jotka eivat ole heidan pdatettavissa, ne toimitetaan huolellisesti
kirjattuna ja perusteltuna organisaatiossa ylospain. Tydryhman kasittelyn jalkeen jalostumis-
prosessissa strategiaa kasitelladn yksikkotasolla, jossa strategiaprosessiin liitetadn yksikkota-
son nakokulmat ja kehitysehdotukset. Taman jalkeen strateginen suunnitelma palaa johtoryh-
man kasittelyyn. Johtoryhma kdy ehdotukset huolellisesti lapi ja kommunikoi aktiivisesti paa-

toksissaan ja perusteluista.

Edella kuvattu implementointimalli mahdollistaa koko organisaation osallistumisen strategia-
prosessiin. Hyva strategia prosessi on parhaimmillaan jatkuvasti elava prosessi, jonka avulla
strategia kehittyy kokemusten lisdantyessa. Strategiakauden aikana toteutetaan useita imple-
mentointi- ja jalostuskierroksia. Tama mahdollistaa strategisen suunnittelun sopeutumisen
jatkuvasti muuttuvaan toimintaymparistéon. Hyvin hoidettu strategiaprosessi mahdollistaa
johdon ja henkilostdn valista vuorovaikutusta ja samalla johto saa tukea strategisessa johta-
misessa. Kehittyneimmissa organisaatioissa strategia ohjaa kaikkea paivittdista toimintaa. Ylin
johto suunnittelee suuret linjat (mitd tehdaan?) ja muulle organisaatiolla annetaan mahdolli-

suus vaikuttamiseen. (Bonnier Pro 2014.)

Strategian implementointi keinoja

Strategiatyd on haasteellista, monitasoista ja -tahoista. Se on ensi sijaisesti tekemistg, ja sen
kehittdmiseen tarvitaan oikeanlaista asennetta, organisaation sisdista ja ulkoista tietoa, osaa-
mista seka taitoa ja lisaksi kaikkien ndiden soveltamista. Aitoon ja onnistumiseen kehittami-
seen tarvitaan hyvaa yhdistelmaa useista vaikuttavista tekijoista. Strategiatydn kehittamiseen
tulee jokaisen organisaation itse suunnitella sille sopiva yhdistelma. Seuraavassa kuviossa on
esitetty strategian implementoinnin kehittdmiseen keskeisia elementteja ja keinoja. (Haaga-
Helia 2012, 52.)
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KUVIO 10. Strategian implementoinnin keskeisia elementteja ja keinoja (mukaillen Haaga-He-
lia 2012, 53.)

Kaytetyin tyokalu strategian implementointi prosessissa on kehityskeskustelut. Kehityskeskus-
teluissa on tarkoitus kdyda lépi organisaation strategiset tavoitteet, ja mita ne ovat tydnteki-
jan nakokulmasta. Lisdksi kehityskeskustelussa on tarkoitus etsid keinoja, joilla tydntekija voi
paasta tavoitteisiin omassa tytssaan. Kehityskeskustelu on parhaimmillaan toimiessaan hyva
hetki keskustella strategian ymmartamisesta ja sen toteuttamisesta yksildllisesti. Kehityskes-
kustelu kirjallisuuden perusteella, téta ei kuitenkaan nosteta esille.

Seuraavassa (kuvio 11) esittaa on strategian toteuttamisen lineaarinen malli Suomisen Strada-
materiaalista. Lineaarisessa mallissa strategian laatija viestii strategian keskeisemmat asiat
jotka toteuttaja/t tulkitsee, hyvaksyy ja ottaa uudet toimintatavat kayttéon. Taman jalkeen

toimintatapojen kayttéonoton jalkeen syntyy tulokset ja menestys.
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KUVIO 11. Strategian toteuttamisen lineaarinen malli (mukailtu Suominen 2011.)

Yhden mallin strategian implementointiin on laatinut Suominen, Karkulehto, Sipponen seka
Hamaldinen (2009). Heidan tekema listaus siséltda keskijohdon strategian implementoinnin
kaytannot. Listauksen mukaan strategian implementointiin kuuluvat seuraavat vaiheet: 1)
strategisten viestien tulkinta, 2) oman seka tydntekijdiden roolin sisaistéminen organisaa-
tiossa, 3) strategian viestiminen tydntekijdille, 4) jatkuvuuden I6ytaminen aikaisemman ja pai-
vitetyn strategian valilla, 5) tavoitteiden asettaminen, 6) tunteista keskusteleminen, 7) seu-

ranta.

Vain yksi kymmenesta yrityksestd on tyytyvdinen strategiansa kaytannén toteutukseen. Stra-
tegian toteutuksen onnistumiselle on tarkeintd ottaa huomioon, etta ylin johto tulisi ymmartaa
ettd strateginen johtaminen on myds paatdsten toimeenpanoa seka yhteistyétda muun organi-
saation kanssa. Strategian suunnitelma ei yksinaan riitd, vaan on pystyttava myds kertomaan,
miten strategian mukainen tavoite saavutetaan. Strategisen muutoksen johtaminen koetaan
usein vaikeaksi, silla se vaatii johtamiselta erilaista osaamista kuin yrityksen arkijohtaminen.
Salminen on luonut strategiatydn ammattilaisten ja yritysjohtajien kokemusten perusteella AS-
KEL-mallin strategian toteuttamisen tueksi. Mallissa on seitseméan erilaista vaihetta, joiden
avulla yritys pyrkii vélttdmaan strategian toteuttamisen haasteet ja parantamaan strategian
toteuttamista ja sen tasoa. ASKEL-mallin jokaisen vaiheeseen sisaltyy kysymyssarja, jotka aut-
tavat organisaation tilanteen arvioimisessa, seka my6s huomioimaan kaikki oleelliset asiat to-
teutuksessa. ASKEL-mallin vaiheet on kuvattu seuravassa kuviossa 12. (Salminen 2008, 22 -
23.)
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KUVIO 12. Salmisen Askel-malli strategian toteutukseen. (mukailtu Salminen 2008, 24.)

3.2 Esimiehen rooli strategian implementoinnissa

Keskijohto on tarkedssa roolissa strategiaprosessissa. Jos esimies ei tunne koko organisaation
strategiaa syvallisesti, han ei pysty toimimaan strategia lahtoisesti, ja vahva ohjaava toiminta
paivittdiseen toimintaan jaa puuttumaan. Esimies toiminta ilman strategiakytkentaa on tilan-
nekohtaista johtamista, jossa jokainen johtamistilanne ratkaistaan erikseen. Strategiakytkenta
tuo toiminnalle laajemman viitekehyksen, joka helpottaa asioiden kuvaamista seka paatosten
perustelemista. Jos esimies pystyy vaikuttamaan tydntekijéiden ajatteluun, silloin vahvistuu
my6s hdnen ohjausvoimansa. Tahan paastdkseen, tarvitaan selkea ja looginen yhteys paivit-
taisten tyotehtdvien ja laajempien strategisten tavoitteiden vélille. J-Impact Oy:n teettdman
tutkimuksen mukaan, vain vajaa puolet esimiehistd kertoo tuntevansa organisaation strate-
gian ja vain alle 20 % tutkimuksessa haastatelluista uskoo kykenevéansa kertomaan strategi-
asta ymmarrettévasti omalle tydryhmalleen. Tutkimuksessa haastateltiin yli 3000 esimiesta.
Strategia tietdmyksen lisddmisen keinoja ovat Salmisen mukaan aktiivinen strategiakeskustelu
oman esimiehen kanssa ja strategiaprosessiin osallistuminen. (Bonnier Pro 2014.)
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Esimiestyd ja osaamisen varmistaminen

Organisaation menestyksen ja hyvan esimiestyon valilld on vahva yhteys. Menestyakseen
omassa tydssaan esimiehen on tunnettava ja ymmarrettdva oma osuutensa organisaation ko-
konaisuudessa. Tyontekijoiden onnistuminen omassa tehtavassdan edellyttaa, etta he ymmar-
tavat omat tehtdvansa ja roolinsa, se mihin heidan on pyrittava ja kehityttava. Esimiehen teh-
téva on auttaa henkildstéa nakemdan organisaation kokonaisuus ja auttaa tyontekijéita onnis-
tumaan omassa tydssaan. Esimiestyd on johtamista. Se on vuorovaikutteista ja tavoitteellista
vaikuttamista yksilGihin seka erilaisiin ryhmiin. Johtamistilanne koostuu kolmesta osa-alu-

eesta:

- vaikuttaja: esimies/johtaja
- vaikutettavat: henkildsto
- organisaatio: tavoitteet
(Hyppénen 2013, 11-12.)

Yrityksen menestyminen ja strategian onnistuminen seisoo tai kaatuu esimiesten mukana. Esi-
mies on tarkedssa roolissa yritysten strategia tyéssa: parhaimmillaan strategia innostaa esi-
miestd, luo suuntaviivat toiminnalle ja antaa hdnen tyélleen tarkoituksen ja tuen. Pahimmil-
laan, strategia on asia, joka ei liity hanen tydhonsa. Esimiehet toimivat johdon, asiakkaiden,
kilpailijoiden ja sidosryhmien leikkauspisteessd, pisteessd, jossa he kohtaavat erilaiset impuls-
sit ensimmaisten joukossa. Esimiehet vaikuttavat myds suoraan omiin johdettaviinsa, tydnte-

2009, 11.)

Strategian onnistuminen tai sen epdonnistuminen on yhta yrityksen menestymisen kanssa, ja
esimies on suuressa roolissa ndista kahdesta puhuttaessa. Strateginen herkkyys, ketteryys ja
reagointikyky ovat ominaisuuksia, joita tarvitaan nopeaan uudistumiseen kilpailijoiden ja asi-
akkaiden kanssa. Esimiehia tarvitaan kyseenalaistamaan, uudistamaan ja kehittelemaan vaih-
toehtoisia menestymisen malleja jatkuvassa muuttuvassa ymparistéssa. Esimiehia tarvitaan
myos toteutuksessa viemaan kaytantodn hyvia ideoita tyéryhmansa kanssa. Eripuolilla organi-
saatiota tulisi ihmisia rohkaista kertomaan ja toteuttamaan yhteista strategiaa, jonka avulla
organisaation toimintaa ja paatoksia hahmotetaan, selitetdan ja tuetaan. Esimiehet ovat tassa
suuressa roolissa, koska he vaikuttavat organisaatiossaan johdettaviensa, kollegoidensa seka
omien esimiestensad ajatteluun ja toimintaan, ja sita kautta strategian toteutumiseen. (Suomi-
nen ym. 2009, 11.)
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3.4 Esimiestydn perusta

"Esimiehen tehtdva on johtaa vastuualueensa toimintaa. Esimies on olemassa sita varten, etta
paastadn tavoitteisiin. Hanen tehtavansa on mahdollistaa onnistumiset. Esimies toteuttaa stra-
tegian osaltaan.” Esimiehen tehtdava on saada vastuualueellaan onnistumisia aikaan. Onnistu-
miset tarkoittavat sitd, etta koko johdettava ryhma ja sen jasenet onnistuvat tyotehtdvissaan.
Esimiehen onnistuminen mitataan silla, miten hyvin henkildsté onnistuu. Hanen on tarkea ym-
martad, etta onnistuminen tulee muiden onnistumisten kautta, ja esimiehen tarkein ty6é on

mahdollistaa henkildstén onnistuminen. (Erametsa 2009, 25-27.)

Esimiesty6ta tarvitaan johtamaan kokonaisuutta ja varmistamaan etta yksikko tavoittelee tu-
loksia, jotka sille on asetettu. Han vastaa tuloksista ja ihmisistd, puhutaan asioiden johtami-
sesta sekd ihmisten johtamisesta. Asioiden johtamista ovat tavoitteiden toteutumisen seu-
ranta, hallinnolliset paatokset ja rutiinit seka raportointi. Ihmisten johtamista on antaa pa-
lautetta tyosta seka visiosta ja strategiasta viestiminen. Esimiestydssa tehdaan naita kumpia-
kin asioita, tarkeintd on auttaa ihmisia tekemaan asiat, jotta he voivat paasta tavoitteisiin yk-
siléna ja joukkueena. Esimiehena vastataan ihmisista ja tuloksista, ihmisten sitoutumisesta ja
tavoitteiden toteutumisista. Ndiden kahden on oltava tasapainossa, jotta saavutetaan hyva
kokonaisuus. Jos johdetaan vain tuloksia, ihmiset voivat huonosti. Ja jos johdetaan vain ihmi-
sia, tulokset karsivat. Parhaiten menestytdan, kun johdetaan ja kehitetdan seka ihmisia etta
tuloksia. (Erémetsa 2009, 28.)

3.5 Esimiesosaaminen

Esimiesosaaminen korostuu erilaisista tiedoista, taidoista ja tahdosta. Perustana esimiestyélle
on oikeat asennetekijat, on oltava halu toimia esimiestehtavissa. My6s tunnedly ja siihen kuu-
luvat ominaisuudet: empatia, joustavuus ja optimismi ovat tarkeitd ominaisuuksia, joita olisi
hyva olla. Esimies tarvitsee tietoa tydhonsa liittyvista velvoitteista ja vastuista sekd oman or-
ganisaationsa strategiasta etta yksikdn tavoitteista. Operatiivisen toiminnan johtaminen vaatii
laajasti tietoa ja osaamista organisaation ohjeistuksista prosesseihin. Jo hankittu tieto vanhe-
nee, joten hyvat tiedonhakutaidot ovat myos tarpeen. Tiedon liséksi onnistuminen vaatii tai-
toa ja tahtoa. Taitoa syntyy harjoittelemalla, ja se kehittyy asteittain. Tarkeinté on halu oppia,
ja kehittaa jotta voi kehittya. Esimiesosaamista on taito kayttaa erilaisia johtamisen tydkaluja,
vuorovaikutus ja viestid, seka kykya hyddyntaa ihmisten erilaisuutta. Esimiesosaamista on
my®6s osata aktivoida henkiléstéa, kannustaa osallistumaan suunnitteluun, ongelmien ratkaise-
miseen ja kehittdmiseen.

Tahan kaikkeen tarvitaan tietoa, taitoa ja tahtoa, ja kykya yhdistaa nama ulottuvuudet ja
vieda ne kaytantoon, jokapaivaiseen toimintaan. (Hyppanen 2013, 34-36.)
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Esimiestydn ytimeen liittyy olennaisena kommunikointi. Telepatialla ja vaikenemisella ei padse
esimiestydssa sille asetettuihin tavoitteisiin. Esimiehelta odotetaan tietoa, nakemystd, suun-

taa, ratkaisuja, kannustusta, kannanottoa ja paatoksia. Suullinen viestinta henkildstdn kanssa
on erittdin tarked viestinndn valine, jota esimiehen tulisi kayttaa aktiivisesti. Kommunikaation
kolme kovaa K:ta kerro-kysy-kuuntele ovat aarettdman tarkeita viestiessa henkildstén kanssa.

(Erédmetsa 2009, 41-42.)
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KOHDEORGANISAATION KUVAUS

Tassa kappaleessa perehdytadn S-ryhman strategiaan ja tulevaisuuden nakymiin, joista myos
kohdeyrityksen strategia on lahtdisin. Seuraavaksi tarkastellaan osuuskauppaa, johon toimi-
paikka kuuluu. Osuuskaupan strategiassa on maaritelty myés toimipaikan strategian painopis-
teet. Toimipaikka kuvauksen yhteydessé tutustutaan myds tavarataloketjuun, johon toimi-
paikka kuuluu.

Tutkimus keskittyy kasittelemadn strategiatydn osaamisen lisdamista ja strategian implemen-
toinnin kehittdmistad, jolloin tiedolla siita, mika yritys on kyseessd, ei ole merkittavaa painoar-
voa tutkimuksen kannalta.

S-Ryhman strategia ja tulevaisuus

S-ryhman visio on olla vuoteen 2020 mennessa kaupparyhmd, joka tuottaa ylivoimaista hyo-
tya ja helppoutta omasta kaupasta. Vision saavuttaminen edellyttad uudistumista ja paljon
ty6ta, huomioiden kuitenkin toiminnan olevan vastuullista osuustoimintaa. Palvelujen kehitta-
misen keskidssa on osuuskaupan perustehtdva: asiakasomistajien arjen helpottaminen. Toi-
minnassa tavoitellaan kannattavaa liiketoimintaa, tarkeinta ei ole kuitenkaan tuloksen maksi-
mointi. Tuloksen kayttokohteena on asiakasomistajien saamat edut seka toiminnan kehittédmi-

nen. (Suomen osuuskauppojen keskuskunta, 2018.)

S-ryhman keskeisimpia strategisia tavoitteita on kannattavuuden parantaminen ja asiakastyy-
tyvaisyyden kasvattaminen. Jotta tulevaisuuden tavoitteet toteutuvat, on koko kaupparyhman
toimittava entista kilpailukykyisemmin, kustannustehokkaammin, osaavammin ja vastuullisem-
min. Kuluttajien kasvavat vaatimukset lisdantyvat, ja heille on pystyttéva tarjoamaan uuden-
laisia palveluita ja asiointitapoja. S-ryhma panostaakin vahvasti innovatiivisten digitaalisten ja
muiden asiakaslahtodisten palveluratkaisujen kehittdmiseen. Henkildkunnan ja asiakkaiden
osallistuminen kehittédmisty6hon ja yhteistyd startup yritysten kanssa ovat myos kehitysta var-
mistavaa toimintatapaa. Vastuullisuus on myds tarkea osa-alue S-ryhman toiminnassa. Asia-
kasomistaijille pyritadn tarjoamaan arjen helppoutta my6s vastuullisten ja kestavien valintojen
tekemiseen. (Suomen osuuskauppojen keskuskunta 2018.)

Asiakkaiden muuttuvat tarpeet edellyttavat myos liiketoiminnan mukautumista. Asiakkaiden
lisadntynyt asiointi verkossa ja digitaaliset palvelut ovat osa liiketoimintaa, ja ne ovat tulleet
pysyvasti jdadakseen. Asioinnin kannalta olennaisten tietojen pitaa olla ajasta ja paikasta riip-
pumatta saatavilla, erilaiset sdhkdiset palvelut ja kattava toimipaikkaverkosto ovat asioita,
jotka toimivat yhdessa taydentden ja tukien toisiaan. S-ryhman osuuskaupat ovat asia-
kasomistajien yhdessa omistamia osuustoiminnallisia yrityksid, joissa jokaisella on
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mahdollisuus vaikuttaa osuuskauppansa toimintaan. Osuuskaupalle on tarkea sailyttda asia-
kasomistajien side osuuskauppoihin ja vaalia kehittden sitd jatkossakin. (Suomen osuuskaup-

pojen keskuskunta 2018.)

4.2  Osuuskauppa
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Tutkimuksen kohteena oleva yksikkd kuuluu osuuskauppaan, joka toimii vahittdiskaupan alalla
Suomessa, ja vastaavia yksikoita sijaitsee eri puolella Suomea 20 kappaletta. Organisaatio
mihin yksikkd kuuluu, toimii eri toimialoilla, ja osuuskaupan toiminta-alueella on 80 eri yksik-
kda. Yritys on maakunnallinen palvelu yritys Pohjois-Savossa. Liikevaihto oli vuonna 2018 580

miljoonaa euroa. (Suomen osuuskauppojen keskuskunta 2019.)

Toiminta-ajatuksena on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajilleen, joita vuoden 2018 lop-
pupuolella oli 118 000 taloutta. Menestys perustuu kannattavaan liiketoimintaan seka osaa-
vaan henkilékuntaan, unohtamatta ostoksiaan keskittavia ja sitoutuneita asiakasomistajia.
Osuuskauppa on maakuntansa suurimpia yrityksia, osallistuen aktiivisesti toimialueensa maa-
kunnan kehittémiseen. Toimintaa ohjaa arvot, jotka on laadittu yhdessa henkilékunnan ja hal-
linnon jasenten kanssa. Arvojen mukainen toiminta tulee nékyéa kaikessa toiminnassa: johta-
misessa, asiakaspalvelussa ja yhteistytssa. Kaupan alalla on kdynnissa suurin muutos vuosi-
kymmeniin. Kilpailu kiristyy kaikilla toimialoilla ja muutokset muokkaavat toimintoja. Kaupan
muutoksiin vaikuttaa myos digitalisoituminen, se lisaa lapindkyvyyttd, mahdollistaa tehokkuu-
den lisddmisen, ja muuttaa asiakkaiden kulutuskayttaytymista pysyvasti ja tavalla, jota aikai-

semmin ei ole nahty. (Suomen osuuskauppojen keskuskunta 2018.)

Arvot: Tyytyvéinen ja sitoutunut asiakasomistaja, Osaava ja innostunut henkilokunta
Laadukas ja tehokas toiminta sekd Avoin ja vuorovaikutteinen yhteistyo

(Suomen osuuskauppojen keskuskunta 2019.)

Osuuskaupan strategiset tavoitteet:

Asiakashyddyn kasvattaminen, erityisesti hintajohtajuus
Kilpailukyvyn ja kannattavuuden varmistaminen
Henkiloston osaamisesta kilpailuetua

Keskeiset mittarit:

Keskimdardainen asiakkaan saama hyoty > n. 600€
Toiminnan tehokkuudessa S-ryhmén parhaassa kvartaalissa
Rahoitustulos kattaa investoinnit ja kassatarpeen (n 30 mé€/v)
KT-ja MaRa-kaupan tulos selvésti voitollisekss

Henkiloston tyytyvaisyys >ind 75 nykymittaristolla

Henkiléston osaaminen:
-Kilpailuetua toimialojen vélisestd yhteistyostd ja moniosaamisesta
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-Palvelusta ylivoimaa
-Tyokyvyn edlistaminen ja tukeminen
-Luomme henkilostod sitouttavia ja osallistavia toimintamalleja

Visio: Ylivoimaista hyotyd ja helppoutta omasta kaupasta.
Toiminta-ajatus: Tuottaa palveluja ja etuja omasta kaupasta

(PeeAssd 2020.)

Sokos Kuopio

Sokos tavaratalon tavoitteena on olla palveleva ja mielta ilahduttava muodin, kauneuden ja
kodintavaratalo kaupungin keskustassa. Sokos panostaa hyvaan palveluun, joka tarkoittaa
viihtyisda ja elamyksellista ostoymparistdd, laadukkaita tuotteita, muodikkaita sesonkituotteita

seka ystavallistd ja asiantuntevaa palvelua. (Suomen osuuskauppojen keskuskunta, 2019.)

Tdassa opinndytetydssa keskitytaan pukeutumisen osastojen strategian implementoinnin kehit-
tamiseen. Tyoryhmassa tydskentelee vakituisesti 18 henkildd. Sokos Kuopion tavaratalon joh-
taja toimii yksikon esimiehend. Hanen lisaksi esimiehia on kaksi, kauneuden myyntipaallikko
(kosmetiikka ja hyvaolo) seka myyntipaallikkd, jonka vastuualueelle kuuluvat pukeutumisen
osastot, kodinosasto seka kioski- ja kukkaosasto. Tassa opinndytetydssa keskitytadn strate-
gian implementoinnin kehittdmiseen pukeutumisen osastoilla. Rajaus tehdaan osastojen pal-
velujen poiketessa toisistaan. Jatkoa ajatellen, kehittdmistydssa esiin tulleita toimintamalleja

pystytdan kayttdmaan myds muiden osastojen kehittdmisessa.

Pukeutumisen osastot kasittévat seka naisten ja miesten pukeutumista, alusvaatteista jalkinei-

siin.

Tavaratalossa on tehty vuonna 2018 face-lift remontti, tuotteiden kohtaamisjarjestysta ja ka-

lusteita modifioitiin tdman paivan tasolle. My6s merkkien nakyvyytta lisdttiin, seka tavaratalon
ensimmaiseen kerrokseen lisattiin sesonkialue, jossa ajankohtaiset pukeutumisen tuotteet tu-

levat houkuttelevasti esille. Pukeutumiskaupassa nakyy voimakkaasti vuodenaikojen sesongit,

joulukauppa, alennusmyynnit (2 x vuodessa) seka valtakunnalliset kampanjat, joista tunnetuin
on 3+1 paivaa. Henkildkohtainen palvelu on avain asemassa myynnin onnistumiseen eri osas-
toilla, ja se korostuu varsinkin naisten alusvaateosastolla seka miesten pukuosastolla. Naisten

alusvaate osasto onkin tunnettu asiantuntevasta palvelusta ja tuotetarjontaa on lisatty ketjun

ostaman tuotevalikoiman lisdksi omalla ostotoiminnalla.

Henkildkunnan moniosaamisen lisadmiseen on kaytetty resursseja ja koulutusta, jokaiselta
myyjalta 1oytyy useita tuotealueita, jonka myynnin han hallitsee. Tyévuorosuunnittelulla pyri-
taan varmistamaan, ettd kaikkina tavaratalon aukiolotunteina asiakas saa ammattitaitoista
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palvelua jokaisella tuotealueella. Osastojen myyntia seurataan paivittdin, kuukausittain ja vuo-

sittain, myynti seka tuloslaskelmat ovat henkildkunnan luettavissa. Vuosittain kaydaan jokai-

sen henkildn kanssa kehityskeskustelu, jossa kdydaan esimiehen kanssa yksil6llisemmin asi-
oita lapi. Kerran vuodessa toteutetaan tydyhteisdtutkimus Tytti, jonka tulosten perusteella,
osaston henkilokunta esimiehen kanssa valitsevat kehityskohteen osaston toimintaan. Yksi-
kossa on kaytossa tuloskortti (kuvio 13), jonka avulla, seurataan kuukausittain tavoitteiden

toteutumista. Sokos ketju on laatinut raja-arvot eri mittareille, ja likennevaloista tutuilla va-

reilld ilmaistaan, miten tavoite on toteutunut.

NAKOKULMA

Mittari

Il BN

HENKILOSTONAKOKULMA

PROSESSINAKOKULMA

ASIAKASNAKOKULMA

TALOUSNAKOKULMA

KUVIO 13. Tuloskortti Sokos. (mukailtu Sokos-tuloskortti)

tydtyytyvaisyys 1 krt. vuosi tydtyytyvaisyys-

mittaus

henkilgstokulut %/lv

annetut alennukset

% [ veroton myynti

kate x kierto

myyntikate per nelid

Asiakastyytyvdisyys 1 krt kk kysely osta-

neille asiakkaille

palvelu (asiakastutkimus

1 kit kk)

tuote (1 krt kk)

puitteet (tutkimus 1 krt v)

asiakasmddran kasvu

yksikke

asiakasmaaran kasvu

ketju

veroton myynnin kasvu ind Ketju

myyntikate per nelid

toiminnan kulut -% / v

operatiivinen tulos -% / Iv
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5 TOIMINTATUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdassa kappaleessa kuvaan opinndytetyon toimintatutkimuksen toteutuksen eri vaiheet. Eri
vaiheet kuvataan mahdollisimman tarkasti omana kappaleina, ja toteutuksessa perustellaan,
miksi eri vaiheisiin on paadytty. Havainnointi oli myds yksi toimintatutkimuksen menetelma, ja
sita tehtiin koko tutkimuksen ajan, ja havainnoija oli tutkimuksen tekija. Kuviosta (14) kay
ilmi koko opinndytetydn kokonaisuus sen hahmottamiseksi, ja jarjestys toimintojen toteutuk-
sesta. Toimintatutkimuksen |ahtékohtana oli strategian implementointi prosessin kehittaminen
henkilostolle saakka. Lahtotilanteessa lahdettiin ensin selvittamaan, mita henkilokunta tietaa

strategiasta ja miten se nakyy toiminnassa.

Alkatauly I 1 A 1 L L L [ L v | fum |w |m

SUUNNITTELU/

SUUNNITELMA
VIITEKEHYKSEEN TUTUSTUMINEN,

VIITEKEHYKSEN LAADINTA

ATKAISEMPIIN

TUTKIMUKSTINPEREHTYMINEN

HAVANNOINITE

KYSELYN LAADINTA, KYSELY, KYSELYN
ANALYSOINTI TOIMENPITEITA VARTEN

PALAVERIN JA TYOPAJOIEN SUUNNITTELL
KYSELYN POHIALTA, PALAVERIEN JA
TYOPAJOJEN TOTEUTUS, KOOSTEEN

ANALYSQINTI, MITA SEURARVAKST
VIDEQ MATERIAALIN KUVAAMINEN

HENKILOKUNNAN KANSSA
VIDEON TOTEUTUS

RAPORTOINTI

OPTNNAYTETYD ESTTYS

KUVIO 14. Opinnaytetydn eri vaiheiden toteutus aikataulu.
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Onnistuneen strategian implementointiin etsittiin aikaisempaa tutkimustietoa taman toiminta-
tutkimuksen toteuttamisen Idhtdkohdaksi, miten implementointia olisi hyva kehittaa ja mita
tulisi ottaa huomioon. Ingason ja Haukur (2019, 205) toteavat strategian suunnittelun olevan
tarkea sitoumus, mutta strategian arvo toteutetaan toimilla, joilla voidaan saavuttaa tavoitteet
ja toteuttaa tulevaisuuden visio. Toimintatutkimuksen toteutuksessa pidettiin padpaino erilai-
sissa toimissa, milla varmistettaisiin tavoitteisiin padaseminen seka organisaation visio "ylivoi-

maista hyotya ja helppoutta omasta kaupasta.”

Speculand (2009) toteaa, strategian implementoinnin onnistumiseksi on pystyttavd muutta-

maan omaa ajatusmaailmaa (MindSift-menetelma) seuraavien kuuden asian osalta:

-Strategian implementointi vaatii kaksinkertaisesti enemman ty6ta kuin sen
suunnittelu.

-Oletetaan, etta ihmiset vastustavat muutosta. Eivat ihmiset vastusta muu-
tosta, jos se on oikein viestitty.

-Ei riita, ettd koko ajan tehdaan jotain, on tehtdva oikeita asioita, jotta strate-
gian implementointi onnistuu.

-Luulo ettd strategian viestiminen on riittédva, kun se kerrotaan henkildstolle.
Jotta strategia saadaan implementoitua, ihmisten tulee tietaa, mita se tarkoit-
taa kaytéannossa ja olla motivoituneita strategian toteuttamisessa
-Strategioita paivitetdan jatkuvasti, 2-3 vuoden valein, joten myds implemen-
toinnin tulee tapahtua nopeammin kuin aikaisemmin

-Ajatus, ettd strategian implementoinnin onnistumiseksi riittda ottaa strategia 2

kertaa kuussa tarkasteluun on vaara.

Havainnoin omaa esimiesty6téni viikon ajan, ja pohdin oman roolini osalta, miten strategian
tulisi ndkya omassa esimiestytssani. Kirjoitin jokaisen paivan osalta tilanteita ylds, missa stra-
tegian pohjalta toimiminen on luontevaa. Paivakirja merkintéjen mukaan, strategian pohjalta
toimimisen voi liittaad ldhes kaikkeen esimiestydssa. Edella esitetty mind-sift menetelma tukee

omia havaintojani implementoinnin kehittdmisesta.

Ymparistdn muuttuessa organisaatioiden ja tydelaman kehittdminen on valttdmattdmyys.
Muutosten keskelld ei ole hyvaksi, jos organisaatiot ajautuvat tilanteista toiseen, jolloin ne ei-
vat itse ohjaa toimintaansa. Muutosten keskelld haasteita tuo myds se, jos organisaation johto
ja henkildstd jasentévat muutoksen ja siitéa seuraavan kehittamistarpeen eri tavoin. Jotta tama
valtettaisiin, organisaatioiden olisi pystyttdva kayttamaan oikeanlaisia kehitysmenetelmia eri
muutostilanteissa. (Juuti 2011).
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Strategian implementoinnin tehtavana on varmistaa, etta kaikki organisaatiossa ymmartavat

strategian merkityksen omassa tydssaan (Tuomi ja Sumkin 2010, 80).

Toimintatutkimus aloitettiin kartoittamalla (kysely liite 1), mitd henkildsta tietaa strategian eri
osa-alueista ja milla tavalla strategia nakyy toiminnassa seka miten he toivoisivat strategia

asioita lapi kaytavan.

5.1 Kysely

Yksi tutkimuksissa eniten kdytetyista tiedonkeruu menetelmista on kysely. Kyselyn etuna on,
ettd sen avulla voidaan kerata laaja tutkimusaineisto, ja jossa suurelta maaralta ihmisia voi-
daan kysya useita asioita. Menetelmana se on nopea ja tehokas ja tuloksia voidaan kasitella
tilastollisesti. Kyselyn heikkoudeksi voidaan katsoa tuotetun tiedon pinnallisuutta, seka vastaa-
jien suhtautumista kyselyyn. Kysely soveltuu hyvin monenlaisten aiheiden ja ilmididen tutkimi-
seen ja sita voidaan kayttad monella eri tavalla: séhkoisesti, puhelimitse tai kasvokkain. (Hirs-
jarvi ym. 2007, 190. Ojasalo ym. 2015, 121.)

Kyselyjen tiedonkeruussa sahkdinen kysely on voimakkaasti yleistynyt. Sen toteuttamiseen on
olemassa useita eri sovelluksia, tunnetuimpia Webropol ja Digium. Tyypillisia tapoja digitaalis-
ten kyselyiden levittdmiseen on sahkdpostitse ldhetettavat kyselyt, organisaation kotisivuille
tai sosiaaliseen median alustoille liitettavat kyselyt. Sahkdisen tiedonkeruun vahvuuksia on
edullisuus, nopeus ja vaivattomuus. Etuna voidaan pitda myds mukautuvuutta, jolloin vastaa-
jan kyselyn alkupddssa antamat vastaukset vaikuttavat siihen, mitd kysymyksia hanelta kyse-
lyn lopulta kysytdan. Haittapuolena voidaan nahda kyselyiden rajahdysmainen kasvu, joka ai-
heuttaa vastausprosentin jaavan hyvin pieneksi johtuen joka puolelta tulevien kyselyiden vas-

tausvasymyksestd. (Ojasalo ym. 2015, 128-129.)

Sahkoisten kyselyiden laadinnassa tulee ottaa huomioon, ettd on tiedettéva, kuka kyselyyn on
vastannut, eli kuuluuko vastaaja otokseen. Jos kyselyyn vastaa joku, joka ei kuulu otokseen,
tuloksia ei voida yleistad koskemaan koko perusjoukkoa. Esimerkiksi tilanne, jossa halutaan
tutkia yrityksen asiakkaan mielipidettd, ja sahkoinen kysely toteutetaan yrityksen Facebook
sivujen kautta, ja kyselyyn vastaakin henkild, joka ei ole yrityksen asiakas, vaan vierailija si-
vuilla. (Ojasalo ym. 2015, 128-129.)

5.2 Kyselyn laatiminen ja toteutus

Aineiston keruussa henkildston strategia tuntemuksen selvittdmiseksi kaytettiin kyselya. Ky-
sely sopii aineiston keruumenetelmaksi, koska haluttiin selvittaa yksilétasolla, mita henkilostd
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tietda strategiasta. Otanta oli osaston henkildsto, ja kysely suunnattiin kaikille osastolla ty&s-

kenteleville, jotta vastausprosentti ei jaa liian pieneksi ja vastauksia ei voitaisi yleistaa.

Kyselytutkimuksen olennainen tekija on kyselylomake ja sen sisaltd. Suunnittelu vaiheessa on
tarkea kiinnittad huomiota erityisesti kysymysten muotoihin, jotta valtyttaisiin yleisimmilta vir-
heilta. Teknologia on mahdollistanut tiedonkeruun internetkyselyjen avulla, ja entistéd useam-
min kysely taytetadn sdhkoisesti. Ennen lomakkeen suunnittelua, on tarkeda perehtya kirjalli-
suuteen, pohtia mika on tutkimusongelma sekd miten aineistoa kasitelldan. Kysymyksia ja
vastausvaihtoehtoja suunniteltaessa on selvitettdva, kuinka tarkkoja vastauksista halutaan ja
kuinka tarkkoja vastauksia on mahdollista saada. Tutkimuksen tavoite on oltava selvilld ennen

lomakkeen laadintaa ja mihin kysymyksiin etsitdan vastauksia. (Heikkild 2014, 45.)

Kyselyssa olevia kysymyksia voidaan muotoilla monella tavalla. Yleensa kaytetaan kolmea
muotoa: avoimet kysymykset, monivalintakysymykset tai asteikkoihin perustuvat kysymykset.
Tassa kappaleessa keskitytdadn kahteen ensimmaiseen. Avoimissa kysymyksissa esitetdan vain
kysymys, ja vastausta varten jatetdan tyhja tila. Monivalintakysymyksissa annetaan valmiit
numeroidut vastausvaihtoehdot ja vastaaja merkitsee, mika/mitka valmiista vaihtoehdoista
hén valitsee. Monivalintakysymyksissa voi olla myds avoin vaihtoehto, johon vastaaja voi kir-
joittaa vastauksen, mitd kysymysten laatija ei ole pystynyt ennakoimaan. (Hirsjarvi ym. 193-
194.)

Ennen kyselyn laadintaan, perehdyttiin strategian ja strategian implementoinnin teoriaan. Li-
saksi perehdyttiin kyselyihin seka pidin palaverin tilastotieteen opettajan kanssa kdyden lapi
kyselyn paakohdat seka sen sisallén. Kysymysten muotoilemisessa pyrittiin huolellisuuteen,
jotta valtettdisiin virheet tutkimustuloksissa. Kysymysten sanamuotoihin seka kysymysten yk-
siselitteisyyteen kiinnitettiin myds huomiota kyselya laadittaessa. Kyselyn alussa kartoitettiin
strukturoiduilla kysymyksilld perustietoja vastaajien sukupuolesta, idsta seka tyéskentelyvuo-
sista yrityksessa. Strategia tietoutta kysyttiin kylld/ei kysymyksillg, jolloin jos vastaaja vastasi
kylla, kysely ohjautui avoimiin kysymyksiin. Kysely (liite 1.) toteutettiin Digium-kyselylla henki-
|6stolle. Henkildstd vastasi kyselyyn tydaikana rauhallisessa ymparistdssa. Kyselyyn kannus-
tettiin vastaamaan viikkotiedotteissa, joissa kerrottiin kyselyn liittyvan oman tyén ja yksikon
kehittdmiseen. Ennen varsinaista kyselya toteutettiin testi kysely kolmella henkildlla, jonka ko-

kemusten pohjalta varsinainen kysely toteutettiin.

vastaukset ja analysointi

Tahan lukuun on heti alussa koottu haastattelututkimuksen vastaukset ja analyysit kysymyk-
sittdin. Haastattelut analysoidaan ja kasitellddn anonyymisti. Taman luvun tuloksissa ja
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seuraavan luvun yhteenvedossa peilataan analyyseja tutkimuskysymyksiin. Ensimmaiset kysy-
mykset olivat taustakysymyksid, jotka liittyivat sukupuoleen, ikaan, seka tydskentely vuosiin
toimipaikassa. Kysymyksilla oli tavoite myds rentouttaa haastateltava hanta itseaan koskevilla
helpoilla kysymyksilla.

Kyselyyn vastasi 16 henkil6d, joka on riittdva otos vastaajia, kun osastolla tyoskentelee 18
henkiléa. Kaikki osallistujat vastasivat kyselyyn loppuun saakka, keskeyttaneita ei ollut. Vas-
tanneista 16 oli naisia ja 1 vastaajista oli mies. (Kuvio 15.)

Vastaajien ikajakauma

m1.18-22
W2, 23-27
M 3. 32-40
4. 41-50
|5, yli 50

KUVIO 15. (N=16) Vastaajien ikdajakauma prosentteina.

Vastaajien ikdjakauma esitetty seuraavassa kuviossa (kuvio 16.). Suurin ryhma vastaajista oli
50 vuotta tai yli ja heita oli 35 % kaikista vastanneista. Toiseksi suurin ryhma oli 41-50Vas-
tausta voidaan pitéa luotettavana, ikdjakauma on samansuuntainen my6s henkiléstdjarjestel-

man mukaan.
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Tyoskentely aika toimipaikassa

H0-1vuotta ®2-5vuotta W6-10vuotta ®E15vuotta< ®

KUVIO 16. (N=16) Tyoskentelyaika yksikdssa.

Seuraavassa kysymyksessa selvitettiin henkilston tydskentely vuosia toimipaikassa. Tulosten
mukaan vastanneista 44 % on tydskennellyt toimipaikassa yli 7 vuotta, joka on suurin ryhma.
Yksikén henkilostdjarjestelma raportin mukaan vastaajien toimipaikassa tydskentely aika on

vastausten mukainen, yksikon henkilokunnalla on pitkid tyduria seka henkildston vaihtuminen

on pienta.

Taustakysymysten jdlkeen kysyttiin organisaation arvoihin liittyvida kysymyksia ja pyrittiin sel-
vittdmaan, tunteeko henkildsto yrityksen arvot. Seuraavana teemana oli toiminta-ajatukseen
liittyvia kysymyksia. Niilla pyrittiin selvittamaan, tunteeko vastaaja toiminta-ajatuksen ja jos
tunsi tietdvansa, mika se on ja miten se nakyy toiminnassa. Seuraava kysymys liittyi vision
tuntemiseen, ja jossa pyydettiin kuvaamaan vision mukainen palvelutilanne. Kyselyn lopuksi

kysyttiin, miten vastaaja toivoi, ettd strategiaan liittyvia asioita kaytaisiin hanen kanssaan lapi.

Kun haastateltavilta kysyttiin, tietddko tyéntekija organisaation arvot, vastauksissa oli hyvin
paljon arvoissa olevia asioita, ja arvot tunnettiin kohtuullisen hyvin. Arvo-kysymyksen tulos oli
oletuksen mukainen, silla arvoja oli kdyty palavereissa, seka ne ovat esilld toimipaikassa ns.

seinatauluna.

Toiminta-ajatus vastaukseen vastasi 16/16 tuntevansa toiminta-ajatuksen, ja 9/16 vastasi sa-
natarkasti oikein. Toiminta-ajatus lukee jokaisessa viikkotiedotteessa, joten se voi olla sielta
katsottua. Kolme vastaajaa vastasi hyvin samansuuntaisesti, mutta ei sanatarkasti. Toki
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toiminta-ajatus "tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajille” on hyvin tiivistetty ja muistetta-

vissa. Yksi vastaajista oli vastannut kysymykseen ylijaamapalautuksesta.

Kysymykseen, miten toiminta-ajatus nakyy toiminnassa, vastaukset poikkesivat odotetusti toi-
sistaan. Kysymys mahdollisti vastausten olevan joko omaa ty6ta kuvaavaa tai koko organisaa-
tion toimintaa. Palvelu tuli esille 11. vastauksesta. Vastaukset olivat monipuolisia, ja niista na-
kyi, ettd palvelusta “puhumiseen” on kaytetty aikaa.

Vision kertoi tuntevansa 16/16, joista 2 vastaajaa oli tiennyt vision sanatarkasti. Muiden vas-
taajien vastaukset olivat hyvin erilaisia sisalldiltaan. Vastaus oli odotettavissa, visiota ei olla
kayty yksittdisena asiana lapi. Vastauksista nakyi kuitenkin, etta on yritetty vastata, yksi vas-

taajista oli vastannut niin, ettei vastauksesta saanut selvaa.

Kyselyn lopuksi kysyttiin, miten vastaaja haluaisi, etta strategiaan ja visioon liittyvid asioita

kaytaisiin hanen kanssaan lapi.

Kysymysten vastaukset poikkesivat toisistaan, ja kysymyksiin oli vastattu henkilékohtaisella
tasolla, niin kuin kysymys oli aseteltukin. 15 vastaajaa oli vastannut kysymykseen. Vastauk-
sista tuli ilmi, etta henkilékunta toivoi strategiaan liittyvia asioiden lapikayntia: kertaamalla,
kaytannon laheisesti, ymmarrettdvasti, yhdessa tydryhmassa, johtajan palaverissa seka kirjal-

liset versiot tiivistettyna hissiin seka manuaali.

Kysymysten vastausten perusteella tutkin vastauksissa olevien tapojen taustatietoa, ja kaikki
sopivat hyvin strategian implementoinnin kehittdmiseen. Vastausten analysoinnin pohjalta,
strategian implementoinnin kehittédmiseksi valitsin jarjestettavéksi palaverin, jossa perehdyt-
taisiin strategian osa-alueisiin, ja sen jalkeen siirrytddn ryhmissa tydpajoihin strategian tyosta-
miseen. Seuraavassa kappaleessa perehdytaan tyopajoihin, ja fasilitointiin, jota kaytettiin me-

netelmana tydpajatoiminnassa.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd strategiatietoisuus vaihtelee, ja miten strategia-asiat
nakyvat toiminnassa, on vaihteluvali vield suurempaa. Kyselyn vastausten perusteella, pohdin
peilaten eri tapoihin, miten henkildstdn kanssa olisi hyva lahtea vahvistamaan
strategia-asioita. Jotta paastaisiin tavoitteeseen, kehittaa strategian implementointia, tulisi
henkilékunnalla olla yhtendinen ndkemys strategiasta, ja strategian mukaisesta toiminnasta.

Seka olisi tarkea selvittaa, miten strategia nakyy henkildkunnan omassa tyfssa.

Strategian implementointi alkaa siita, etta koko organisaation ja oman yksikdn strategiaa poh-
ditaan henkildkunnan kanssa yhdessa. On hyva ymmartaa kokonaisuus, mutta térkeinta on
ymmartad oman vastuualueen strategia. (Tuomi ja Sumkin 2010, 80.)
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5.4 Havainnointi

Havainnoivassa tutkimuksessa tutkija havainnoi tutkittavan kohteen tilan tai tapahtumien ku-
lun puuttumatta itse siihen. Havainnointitutkimuksessa voidaan esimerkiksi seurata ihmisten
kayttaytymista eri tilanteissa, esimerkiksi miten he kdyttaytyvat tietyssa tilanteessa.
(Karjalainen 13, 2010.)

Havainnoinnin suurin saavutettava etu on, etta sen avulla voidaan saada valitdntd, suoraa tie-
toa yksildiden, ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta ja kayttaytymisesta. Paastaan todelli-
seen elamaan mukaan, ja silld valtetaan keinotekoisuus, mika on monessa muussa menetel-
massa mukana. Ndin ollen havainnointi sopii hyvin kvalitatiivisentutkimuksen menetelmaksi.
Havainnoinnin erinomaisuus korostuu my6s vuorovaikutusta tutkittaessa, seka tilanteissa,
jotka ovat vaikeasti ennakoitavissa ja nopeasti muuttuvia. Havainnointi menetelmdssa on
my®s riski, havainnoija saattaa hairita tilanteita ja joskus jopa muuttaa tilanteiden kulkua.
(Hirsjarvi ym. 207-208, 2007.)

Havainnointi mahdollistaa paasyn tapahtumien luonnollisiin ymparistihin, ja sen avulla saa-
daan mahdollisesti tietoa, toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat toimivansa. Se sopii hyvin
kehittdmistehtaviin, joissa tarkastellaan, yksilén toimintaa ja vuorovaikutusta muiden kanssa.
Havainnointity® vaatii huolellista valmistelua seka ennakko selvittelya, missa roolissa havain-
noija toimii. Havainnointi on mahdollisimman jarjestelmallistd, ennakkotutustumista kohtee-

seen ja dokumentoinnin tulee tapahtua nopeasti. (Ojasalo ym. 2015 114-115.)

Havainnoinnin menetelmia on useita, ja koska kyseessa on tutkimusmenetelmana kvalitatiivi-
nen, osallistuva havainnointi on tyypillisin, mitd kdytetdan. Tassa kappaleessa perehdytaan
osallistuvaan havainnointiin. Osallistavan havainnoinnin alalajeja on useita, ja ne jaotellaan
sen mukaan, miten aktiivisesti tutkija pyrkii osallistumaan tutkittavien toimintaan. Usein tut-
kija osallistuu tutkittavien ehdoilla heidan toimintaansa, ja on yksi ryhman jasenista. Tutkijan
osallistumisen aste voi vaihdella, ja joskus syntyy ongelmia siitd, jos tutkija pyrkii padsemaan
taydelliseksi jaseneksi. Toimivampi vaihtoehto voi olla tutkija roolina olla osallistuva havain-
noija, jossa tutkittaville tehdaan heti alussa selvaksi, etta tutkija on ryhmdassa havainnoiden
tekijana. Silloin kdytédnndssa havainnoija osallistuu ryhman elamaan, mutta han tekee tutkitta-
villeen myds kysymyksid. Havainnointi voi kohdistua ennalta rajattuihin kohteisiin tai kokonai-
suuden hahmottamiseen. Havainnointimenetelmad kaytettaessd, on tarkea huomioida se, etta

tutkija pitaa erillddn havainnot ja omat tulkinnat. (Hirsjarvi ym. 211-212, 2007.)
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Havainnoin henkildkunnan toimintaa koko opinndytetydprosessin ajan, joista kirjoitin muistiin-

panoja paivakirjan tavoin kalenteriini. Suunnitelmallista havainnointia tein viikon ajan, kun ha-

vainnoin missa kaikessa esimiestyfssa henkildston kanssa toimiessa on toimittava strategia

|ahtoisesti.

Havainto

Miten toimittu

Miten toimiessa strategia tu-

lisi esille?

Viikkotiedote

Muistutettu myynnin tarkey-

desta.

Kertoa tarkemmin, mita toi-
minnalla tavoitellaan, miten
tuotetaan hyotya ja etua
asiakasomistajille. Pyytaa
henkilékuntaa kirjaamaan
ylés palvelutilanteita, joissa
ovat saaneet itse hyvaa pa-
lautetta asiakkaalta tai toi-
nen myyja kertoo tyodkave-
rista, joka saanut hyvaa pa-

lautetta

Asiakaspalautteen
kasittely henkilon
kanssa (positiivi-

nen).

Kasitelty palaute henkilén
kanssa, kiitetty hyvasta
tyosta ja annettu kiitos
kukka. Palaute kaikille nahta-

vaksi ilmoitustaululle.

Kasitellaan palaute strate-
gian kautta, kaydaan lapi,
etta palvelu on ollut asiak-
kaan odotusten ylittavas,
joka on my®ds visioon tahtaa-
vaa. Avataan kirjallisesti pa-
lautetta myos muulle henki-
|6stélle, nostamalla palaut-
teesta asiat, milla tavalla
myyja on pystynyt tuotta-
maan kilpailu etua tuottavaa
palvelua. Viestitdan palaut-
teesta myds muille PeeAssén
tydryhmille. Kiitokset ja
kukka

Palvelu tilanteessa
asiakkaan huomi-

oiminen.

Tilanteen jalkeen kayty hen-
kilén kanssa asiakkaan huo-
miointia Iapi, ja kerrottu etta
kun asiakas lahestyy, huomi-

oimme tervehtimalla.

Tilanteen jalkeen kasitella
palaute. Kysytaan henkiloltd,
miten meidan tulisi huomi-
oida asiakas, etta han kokisi

saavansa vision mukaista




palvelua omasta kaupasta?
Keskustellaan asiasta ja
mahdollistetaan henkilén oi-

vallus asiasta.

Reklamaatiotilan-
teessa myyjan
kayttaytyminen

Muistutettu myyjaa, etta rek-
lamaatiotilanteessa kannat-
taa pysya itse rauhallisena,
ja vaikka asiakkaalla nousisi
tunnetila, niin hoitaa tilanne

ammattimaisesti.

Kéyda tilannetta lapi myyjan
kanssa. Tilannetta auttaisi,
jos myyja ottaa itselleen sel-
laisen asenteen, etta hoitaa
tilannetta niin, miten haluaisi
reklamaatiota hoidettavan,
kun itse on asiakas. Oivallut-
taa myyjaa olemaan asiak-

kaan puolella

Palautteen vas-
taanottaminen re-
surssien suunnit-
telusta (henkil®-
kunta-esimies)
henkil6kunta an-
taa palautetta
siita, miten kiire

oli lauantaina.

Otettu palaute vastaan, ja
kiitetty siita. Viety terveiset
tydvuorojen laatijalle.

Otetaan palaute vastaan ja
kiitetdan siita. Kysytaan,
onko jotain, mita voisi tehda
toiminnalle, etta palvelu olisi
sujuvampaa kiire hetkissa.
Tarkastellaan, onko resurssia
mahdollisuus siirtaa jostain
muualta. Viestitty koko hen-
kilokunnalle, kun on kiire, sil-
loin kartoitetaan, onko muilla
yhta kiire, ja voisiko joku
auttaa. Korostettu sit3, etta
kun on asiakkaita, kaikki
muut toiminnot odottavat,
jotta toiminta on tehokasta
ja asiakas on kaiken keski-
0ssa. Tarkastetaan, onko re-

surssit myynnin suhteessa.

Havainnoin koko opinndytetydn ajan, henkildkunnan palavereista ja tyépajojen havainnointi

on tyfpajaa kasittelevassa kappaleessa. Havainnointi lisasi tietoa tutkittavasta kohteesta, ja
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havainnoinnin pohjalta tein paatelmia opinndytetydprosessin aikana, jotka ohjasivat sen ete-

nemistd. Havainnoinnin avulla hahmotin koko prosessin paremmin, ja muistiinpanojen tekemi-

nen tyopaivan paatteeksi auttoi havainnoinnin kautta esiin tulevien asioiden muistamista.
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Peilasin havaintoja teoriaan, jolloin toimenpiteistd, jota tehtiin prosessissa, olivat perusteltuja

ja asiaa kehittavia.

5.5 Tydpajat

Osastojen henkilékunnalle jarjestettiin aamupalaverit kahdelle aamulle ennen tavaratalon
avautumista. Palaverin alussa kerrottiin palaverin tavoite ja aikataulu (kuvio 17), jonka jalkeen
alustettiin tyopajat tutkijan johdolla. Jo heti alustuksesta lahtien pyrittiin luomaan innostava
ilmapiiri, ja kerrottiin siitd, ettd jokainen padasee tuomaan omaa osaamistaan ja ammattitaitoa
esille. Kerrottiin my0s, ettd palaveri ja tydpajat ovat jatkoa kyselylle ja palaveri seka tydpajat
ovat kehitetty tydntekijoiden vastausten pohjalta. Kerrottiin myés lopullisesta tavoitteesta, ke-

hittda tydryhman toimintaa strategian pohjalta ja tehda strategia kaikille tutuksi.

Ty6pajan sisaltd kuka tekee aikataulu
Strategian esittely tydpajan tutkija 7-7.20
alustus

Strategiaan tutustuminen osallistujat 7.20-7.40
Ryhmaty6t osastoilla eri pis- | ohjeistus tutkija, 7.40-8.15
teissa osallistujat

Ryhmien koonti, Yhteenveto, | tutkija, osallistujat 8.15-9.00

KUVIO 17. Palaverin ja tydpajojen aikataulu 25.5-26.5.2018

Organisaation, osuuskaupan ja toimipaikan strategiaan oli perehdytty aikaisemmin muissa
osaston palavereissa. Power-Point esiteltiin uudelleen, ja jokaiselle tulostettiin oma materiaali.
Strategia-materiaalin l&pikaynnissa tarkasteltiin ensin strategiatyén lahtdkohtia ja analyyseja,
jonka jalkeen siirryttiin arvoihin, missioon seka visioon. Taman jalkeen jokainen sai pohtia,

millaista palvelun tulisi olla, jotta toimittaisiin strategian pohjalta.

Strategia tulisi pitda mukana jokaisena péaivana. Strategian implementoinnin tehtdvéna on var-
mistaa, ettd organisaation tydntekijat ymmartavat strategian merkityksen omassa tydssaan.
Strategian implementointi aloitetaan tutustumalla ensin koko organisaation strategiaan (kuvio
18). Tarkeinta jalkautuksessa on kuitenkin kdyda strategia oman toimipaikan ndkékulman
kautta lapi. Apuvalineena toimii strategiatydkalu, jonka avulla koko organisaation strategian
tarkastelu onnistuu. Samanaikaisesti organisaation strategiasta ldhdetaan tydstamaan oman
toimipaikan strategiaa, joka pelkistetddn koko organisaation strategiasta omaan toimipaikkaan

sopivaksi. Jokainen organisaation jasen on omalta osaltaan vaikuttamassa strategian
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toteutukseen arjessa, ja jalkautuksella varmistetaan siihen vaikutusmahdollisuus. (Tuomi ja
Sumkin, 2010 80-81.)

organisaation yrityksen kohdeorganisaation
strategia > strategia » strategia

S-ryhma PeeAssd Sokos

KUVIO 18. Strategian perehtymisjarjestys

Henkilékunnalle kerrottiin seuraavasta vaiheesta, jossa siirryttaisiin tavaratalon eri osastojen
pisteisiin. Tutkija teki ennakkoon ryhmajaot, jotta ryhmien osallistujat olivat samantasoisia, ja

kaikkien mielipiteet tulisivat esille.

Osastoilla oli 5 eri pistettd, joissa korostuu palvelun osalta eri asiat.

Pisteet olivat: kassa, naisten alusvaateosasto, jalkineosasto, miesten pukuosasto seka naisten
ja miesten sisdpukeutuminen. Tarkoituksena oli, etta ryhmaldiset menevat konkreettisesti
osastolle, ja kokoavat materiaalia ryhmassaan, mita myyjan tulee ottaa huomioon palvelles-

saan ko. osastolla, jotta strategiatavoite toteutuu.

Seuraavassa kappaleessa perehdytdan fasilitointimenetelmaén, jota kaytettiin palaverissa seka
tyOpajoissa. Kappaleessa kuvataan tydpajojen toimintaa seka koosteet, mita henkildkunta
koostivat ryhman kanssa tydpajoissa seka koko tyéryhman voimin tydpajojen jalkeen palaveri-

tilassa.

5.6 Fasilitointi

Jatkuvassa muutoksessa olevien organisaatioiden on kehitettava toimintatapoja erilaisien on-
gelmien ratkaisemiseksi pysyakseen kilpailussa mukana. Asiantuntemuksen yhdistaminen ja
osaamisen jakaminen on yksi keino lisata organisaation ongelmanratkaisukykya. Uusien ideoi-
den tuottamiseen ja tyéryhman aktivoimiseen paastaan kayttamalla apuna fasilitointia. Fasili-
tointi nopeuttaa ja tehostaa tydryhman osaamisen ja asiantuntemuksen tydstéamista. Se on
neutraalia ryhmaprosessin ohjaamista, jossa tydryhma osallistuu aktiivisesti ongelmien ratkai-
semiseen. Fasilitointia voidaan kayttaa esimerkiksi strategian luomisessa ja implementoin-
nissa, muutosten suunnittelussa ja niiden totetuksessa ja konfliktien selvittelyssa.

(Kantojarvi 10-11, 2012.)
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Fasilitoinnin avulla organisaatiossa olevaa tietotaitoa saadaan paremmin yhdistettya ja hyo-
dynnettyd, seka ryhmien toimintaa parannettua. Fasilitointi tarkoittaa ryhmalahtoista tydsken-
telyd, ja sen tueksi kehitetyt menetelmat tarjoavat avaimia ryhman johdattamiseksi yhteiseen
paamaaraan niin, etta jokainen tulee kuulluksi. Fasilitaattori on neutraali ryhmaprosessin am-
mattilainen, joka tehostaa ryhmien ja verkostojen toimintaa keskittymalla ryhmien tydskente-
lytapoihin, ei niinkdan asiasiséltéihin. Toiminnallaan fasilitaattori saa aikaan tietotaidon yhdis-
tymisena ryhman sitoutumisen konkreettisiin ratkaisuihin ja toimenpiteisiin.

(Nummi 16-18, 2008.)

Fasilitointia kdytetaan, kun ryhmalla on jo asian ratkaisemiseen tarvittava tieto. Tavoitteena
on myos ajan tehokas kayttd ja tuloksellisuuden varmistaminen. Fasilitointi perustuu ajatuk-
selle siitd, ettd ryhma on itse paras asiantuntija. Fasilitaattorilta edellytetdan hyvia ihmissuh-
detaitoja seka osaamista esittda ryhmalle rakentavia kysymyksia tydn ohjaamiseksi eteenpdin
ja ryhman ehdotuksien ja paatosten tiivistamista. Kaikkein tarkeintd on kuitenkin oikeanlainen
asenne, luottamus siihen, etta ryhma on paras taho idecimaan omaa toimintaa, tuottamaan
ratkaisuja ja arvioimaan omaa tyotaan. Fasilitointimenetelmaa ei ole tarkoitettu tutkijan omien
tarkoitusperien edistamiseen, vaan fasilitoinnin tulee edeté aidosti ryhméan ehdotusten ja paa-
tdsten mukaisesti. Ryhman osallistaminen tilanteeseen, jossa asiat on jo valmiiksi paatetty ja

suunniteltu, turhauttaa ja tuhoaa henkiléstén motivaation. (Nummi 16-18, 2008.)

Fasilitointia kaytettiin palaveri/tydpaja padivana. Fasilitointimenetelman mukaisesti, palaveri oli
suunniteltu ennalta, ja tavoitteena oli saada henkildkunta toimimaan oman tyénsa asiantunti-
joina, ja kokoamaan asiat, millaista palvelun tulisi olla, jotta se olisi strategialdhtoista. Paiva

aloitettiin kertomalla pdivan kulku, seka luomaan heti alkuun rento ja mukava ilmapiiri. Aluksi
strategia-asioihin perehdyttiin paakohdittain tutkijan/esimiehen opastuksella ja tdman jalkeen

jokainen paasi tutustumaan aineistoon henkilékohtaisesti.

Taman jalkeen tutkija jakoi henkilét ryhmiin, ja ryhmien jaossa otettiin huomioon, etta ryh-
man jasenet muodostivat ryhman, jossa jokainen sai dénensa kuuluviin. Ryhmien koko oli 2-3
henkil6d. Tehtdvananto kaytiin vield 1api, ja pohjustuksessa kannustettiin jokaisen tuottamaan
ideoita, valittdmatta ovatko ne ns. oikeita. Ryhmat jalkautuivat tavaratalon osastoilla sijaitse-
viin ennalta mietittyihin pisteisiin, jossa jokaisen ryhman tuli pohtia ja kirjoittaa ylds, mita ko.
pisteessa tulisi myyjan ottaa palvelutilanteessa huomioon. Kaikki ryhman jésenet eivat tyds-

kentele kaikissa pisteissd, nain ollessa, asiaa tuli pohtia asiakkaan silmin.

Tutkija ei osallistunut ryhmien keskinaisiin keskusteluihin, toki tarvittaessa tuki uudelleen ker-
tomalla toimintaohjeet. Keskustelut lahtivat alun jalkeen hyvin toimimaan, ja oli hienoa seu-
rata, miten jokainen osallistui aktiivisesti ryhmissa. Jokaiselle tydpisteelle annettiin aika, ja

ryhmat vaihtoivat paikkaa. Ty6pajojen jalkeen ryhmat koostivat ajatukset muiden
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ryhmaldisten kanssa yhteen (kuvio 19). Menetelma sopi henkildkunnalle hyvin, ja se aktivoi

jokaisen miettimadn omaa tyotaan. TyOpajakappaleen yhteydessa on kooste eri pisteiden tuo-

toksista. IImapiiri oli hyvin keskittyva, ja ryhmalaisten toiminnasta nakyi se, etta oltiin ylpeita

omasta ammattitaidosta. Oli ilo kuunnella, miten eri henkilét innostuivat jasennellessaan

omaa paivittaista tydta eri tavalla kuin ennen. Fasilitointi oli erittdin toimiva tapa kdyténnonla-

heisille ihmisille, ja jota kannatta kayttaa jatkossakin.

kassa
ryhma: | huomioon otettavat asiat:
1-5 tervehtiminen, asiakkaan huomioiminen tervehtimallg, iloisesti, olemalla lasna ti-

lanteessa. Huomioida myds muut kassan lahettyvilld olevat asiakkaat.

huomioidaan vuorovaikutuksessa oma adnensavy ja puhutaan selkedsti, niin etta
asiakas ymmartaa. Pidetaan huoli ilmapiirista, niin ettd asiakas pystyy kokemaan
kaupan olevan hanta varten. “omasta kaupasta” huolehditaan mahdolliset alen-

nukset oikein.

hoidetaan maksutapahtuma ammattimaisesti, puhutaan Asiakasomistajuudesta,
sen tuomista eduista ja hyodyistd. Jos asiakkaalla ei ole korttia, kerrotaan liittymi-
sestd ja jos asiakas on jo Omistaja, kerrotaan mita etuja kortilla saa esim. Iahiai-
kana. Nain toteutetaan toiminta-ajatuksessa olevaa "etua ja hyotya asiakasomis-
tajalle” viestintaa asiakkaalle.

kerrotaan asiakkaan ostaman tuotteen esim. kenkien hoitotuotteista. tuodaan li-

sdarvoa asiakkaalle palvelun muodossa.

kerrotaan tuotteen pesuohjeet, ja varmistetaan etta asiakkaalla on tieto merkin-
noista

toimitaan rauhallisesti, mutta edetdan tilanteessa. kiitetdan kaupoista ja kerrotaan
tulevista tapahtumista ja uutuuksista. myydaan seuraava kerta ja tervetuloa uu-
destaan!

vahvistetaan asiakkaan ostopadtts kertomalla tuotteen laadusta

reagoidaan ruuhkatilanteessa nopeasti apu kassalle, pysytaan silti rauhallisena. ei
luoda ylimaaraista kiireen tuntua.

erikoisasiat, reklamaatiot, palautukset hoidetaan huolellisesti, ollaan asiakkaan
puolella reklamaatiotilanteissa, jotta asiakkaan luottamus vahvistuu heikentymisen
sijaan. hyvin hoidettu reklamaatio vahvistaa asiakassuhdetta ja asiakas uskaltaa
ostaa jatkossakin tuotteita.
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naisten aluspukeutuminen

1-5

Asiakas huomioidaan hymylla/tervehdyksella. Ei kysyta voiko auttaa vaan perehdy-
taan asiakkaan tarpeeseen toisesta kulmasta, esim. minkalaista liivia tarvitsette?
etsitkd jotain tuotetta? kartoitetaan tarve, mittaus, mallien esittely. Tuotetaan asi-
akkaalle palvelulla lisaarvoa, ja pyritdaan palvelussa ylittdmaan asiakkaan odotuk-
set.

tehdaan sovitustilanteesta mahdollisimman miellyttéva, helpotetaan asiakkaan so-
vitusta ja toimitaan nopeasti, ettei asiakkaan tarvitse odottaa turhaan. Ei ns. va-

rasteta asiakkaan aikaa.

tehdaan kokojen vaihtaminen, mallin vaihtaminen ammattimaisesti, ollaan hieno-

tunteisia koska ollaan niin "“iholla”

helpotetaan asiakkaan arkea tarjoamalla useampia vareja/ malleja kerralla ja sopi-
van mallin 16ytyessa kirjoitetaan asiakkaalle liivikortti, jossa malli/koko seuraavan
asiointi kerran helpottamiseksi

varmistetaan, onko asiakkaalla muiden osaston tarpeita, jotta samalla sovitusker-
ralla pystyy sovittamaan my®s muita tuotteita.

ole helposti ldhestyttédva myyja, kuuntele tarkasti mité asiakas sanoo, ja ala mis-
saan nimessa nolaa asiakasta

unelmia ja erilaistal Ald dumppaa uutta asiakasta koppiin sanomalla “paina nap-

pia” vaan myy aktiivisesti= varmista nopeat kaupat, ala vasyta asiakasta!

ole rehellinen, mutta tuo asiakkaalle asiat kauniisti. kerro tulevista malleista.

miesten puku

1-5

Tervehditadn, kartoitetaan puvun/pikkutakin tarve, vartalotyyppi, etsitdan sovitet-

tavat

mallit, lissmyynti, paita, solmio/rusetti + taskuliina, vy6 jne. Tuodaan asiakkaalle
henkildkohtaisella palvelulla lisdetua, ja juuri hanelle sopivilla tuotteilla henkilékoh-

taisempaa palvelua, jota ei saa muualta.

rohkaise paatdkseen, rehellinen mielipide, mahdolliset korjaukset, kertoa niiden

tuomista hyodyista

noudetaan ompelijalta valmiiksi, jos jaa korjattavaksi. tehdaan asiakkaan asiointi

mahdollisimman helpoksi, ylivoimaista palvelua ja helppoutta omasta kaupasta!

huolehditaan etta palvelua on koko ajan osastolla (ehdoton palvelun tarve)

myydaan kokonaisuuksia, huolehditaan ettd asiakkaalla on etiketin mukaisesti
kaikki tarvittavat tuotteet, ehdotetaan tyyleja ja malleja, ja myyja etsii asiakkaalle

kaikista parhaimman mallin, hanelle sopivan.

perehdytdan tuotteisiin ja malleihin niin hyvin, ettd osataan tuoda asiakkaalle oike-

anlaiset vaihtoehdot ilman etta asiakkaan tarvitsee sovittaa turhaan.
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jalkine

1-5

huolehditaan ettd osataan: tuotetietous, materiaalit, kdyttotarkoitus, koot, lestit, pohjalli-

set, hoitoaineet

kausituotteitta eri vuoden aikoihin, tarpeeseen ostettavia, reklamaatiot haastavia

kartoitetaan asiakkaan kengan tarve, malli, koko, tyyli, koron korkeus, vari

ohjataan sovituspenkeille, jaadaan seuraamaan sovitusta, tuodaan lisaa malleja

tarjotaan sovitussukkaa, tarjotaan sopivat hoitoaineet

myyjalld jonkinlainen kasitys valikoimasta (mallit, materiaalit)

myyjalla aikaa esitelld asiakkaalle eri malleja

myyja suosittelee parasta vaihtoehtoa asiakkaalle, ja myyda oikeat hoitoaineet, tuo lisa-

arvoa palvelulla asiakkaalle, helpota asiakkaan ostamista.

henkilékohtainen palvelu; millaista asiakas etsii? tunnistaa erilaiset asiakastyypit

tarvekartoitus, uutuuksien/mallien esittely, millaista lestid, kokojen etsintd, rohkaise

paatoksen tekemisessa

naisten ja miesten sisdpukeutuminen

14

Kohdataan osastolle tuleva asiakas henkildkohtaisesti, ollaan lasna. Tervehditdan
iloisesti hymyillen, viestitédan ettd olemme kaytettavissa. Jaddaan tavoitettavissa
olevan lahelle, jos asiakas haluaa katsella. Kerrotaan uutuuksista, trendeista. ker-
rotaan trendit ja mista niita |6ytyy. Osataan opastaa asiakas oikeiden tuotteiden
luokse. Ei juoksuteta asiakasta, menndan asiakkaan ehdoilla. Tuotetaan palvelulla

ylivoimaa!

rohkeasti ehdottamaan asiakkaalle hénelle sopivia tuotteita, tuotetaan ylivoimaa

palvelusta! suositellaan tuotteita, jotka sopisivat hyvin yhteen.

Ollaan tietoisia valikoimasta, tunnetaan tuotteet ja niiden ominaisuudet. Tunne-
taan eri merkkien mitoitukset. Myydaan kokonaisuuksia, huolehditaan asiakkaan
aikataulusta, ollaan saatavilla, tehdaan asioinnista mukava kokemus, rohkaistaan

asiakasta ostopaattkseen

KUVIO 19. Ty6pajojen ja tyéryhman koosteet strategialahtdisesta palvelutilanteista.

YlIa olevien (Kuvio 19.) koosteiden pohjalta ty6stettiin henkilbkunnan kanssa seuraavassa

kappaleessa oleva strategiavideo. Strategiavideolla tarkoituksena on saada kaikki strategian

implementoinnin kehittdmiseen liittyvat asiat koostettua yhteen, koosteeksi koko henkildstélle,

jota voidaan paivittaa strategia paivitysten yhteydessa.
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5.7 Strategiavideo

Audiovisuaalinen materiaali on osa useimpien arkipdivaa ja siksi hyvin luonnollinen tapa tiedon
omaksumisessa. Inno-Majakka tutkimuksessa tutkittiin videomateriaalin mahdollisuuksia osal-
listavan kehittamisen ja strategian jalkauttamisen vélineena. Inno-Majakka tutkimuksen poh-
jalta voitiin todeta, etta video toimii mainiosti myds organisaatioiden kehittdmisessa toimivana
valineend, huomioon otettava suunnittelussa ja toteutuksessa kuitenkin tarkoin kayttékon-
teksti. Osallistamalla liséksi organisaation henkilokuntaa videon toteutukseen, voidaan saada
aikaan materiaalia, joka peilaa aidosti organisaation tilaa ja henkildston ajatuksia. (Oulun seu-
dun ammattikorkeakoulu, 2011).

Strategiavideon sisalto:

-Sokos tavaratalo

-strategia: visio, toiminta-ajatus/ missio, arvot

-miten toimintamme on strategia ldhtdista (henkilékunnan esimerkein)
-miesten osaston palvelutilanne

-naisten sisapukeutumisen palvelutilanne

-naisten takki/asuste palvelutilanne

-miten asiakas palvellaan strategian pohjalta

Videota ei julkaista opinndytetydssa. Video esitetdan ohjaajille, toimeksiantajalle seka opin-
naytetyon esityksessd. Lisaksi henkildkunnalle ja videota pdivitetdan strategian paivittyessa

seka siihen lisétaan eri elementteja, jotka vahvistavat myyjan tyéssa onnistumista.

Linkki videoon:
XXXXXXX
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JOHTOPAATOKSET

Taman opinndytetydn toimintatutkimuksen tavoitteena oli kehittda kohdeorganisaatiossa stra-
tegian implementointia, jotta henkildstd pystyisi toimimaan sen pohjalta. Lisaksi toimintatut-
kimuksessa selvitettiin, mitd esimiehen tulisi ottaa huomioon strategiatydssa ja milla keinoilla
esimies voi vieda strategiaa henkildstolle saakka. Toimintatutkimuksen aikana ja sen paat-
teeksi saatua tietoa pyritédn hyddyntamaan organisaation toiminnan kehittdmisessa. Tassa
kappaleessa kuvataan opinndytetydn johtopaatokset toimintatutkimuksesta, sekd miten toi-
mintatutkimuksen eri toimenpiteet toteutuivat. Tassa tutkimuksessa on kuitenkin tarkoituk-
senmukaista sitoa tutkimustulokset teoriaan, silla teorialle on annettu tydssa tilaa aiemassakin

vaiheessa.

Tutkimuskysymykset olivat:

1. Mita henkilokunta tietda strategiasta?

Henkilbkunnan strategia tietoutta tutkittiin kyselylla. Kyselyn perusteella henkilbkunta
tunsi strategian osa-alueista parhaiten arvot, jotka ovat olleet pitkdan samat, ja niihin on
kéytetty aikaa aikaisemmissa palavereissa, osana kehityskeskustelua sekd ne ovat huo-
neentauluna useassa kohtaa yksikossd. Hyppasen mukaan (2013, 49) arvoilla on oma si-
sainen merkityksensa seka ne ovat suhteellisen pysyvia. Oleellisinta on, miten organisaa-

tiossa arvoja kaytetddn ja hyddynnetdan, ja miten ne on maaritelty kaytannossa.

Arvojen osalta kohdeyrityksessa tulisi viela vahvistaa arvojen maarittelya kdytanndssa ja
arjessa nostaa arvot puheisiin ja toimintaan. Esimerkiksi reklamaatiotilanteessa, olisi hyva
varmistaa, ettd henkildkunta osaisi hyddyntda osaamiaan arvoja. Arki tilanne: asiakas rek-
lamoi talvitakkinsa, siitd lahtevien untuvien takia. Miten reklamaatio hoidetaan, jotta yri-
tyksen arvot. tyytyvdinen ja sitoutunut asiakasomistaja, tuloksellinen ja tehokas toiminta,
osaava ja innostunut henkildsto sekd avoin ja vuorovaikutteinen yhteistyod toteutuisivat?
Jotta yrityksen arvot toteutuisivat, reklamaation vastaanottaminen tulisi tapahtua ammat-
timaisesti, oli asiakas milld asenteella tahansa. Asia hoidettaisiin nopeasti, ja yhden henki-
I6n toimesta ottaen huomioon tavarantoimittajan reklamaatio-ohjeet. Asiakasta tiedotet-
taisiin koko prosessin ajan, ja mahdolliset korjaukset/ hyvitykset hoidettaisiin asiakasta
vaivaamatta. Prosessin lopuksi, varmistettaisiin, etta asiakas on tyytyvainen ja tarvittavat
jalkitoimet on hoidettu.
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2. Miten strategiaa olisi hyva kadyda lapi, jotta se nakyisi henkiléstdn toiminnassa?

Haaga-Helia toteutti laajan 30 opiskelijan opinndytetydn ja ohjaajien voimin, strategia-
kaytantoon projektin, jossa kehitettiin useiden suomalaisyritysten keinoja strategian im-
plementoinnin kehittdmiseen. Tulosten mukaan, organisaatioissa, joissa panostettiin yh-
taytyi tehokkaana ja iloisena toimintana. Tydntekijoiden tyytyvaisyytta lisasi se, jos heita
kannustettiin toimimaan strategian mukaisesti. Tutkimuksen tuloksissa kay myds ilmi, etta
tyontekijdiden roolia kehittamalld, strategian toteuttaminen myds kehittyy. Osaamisen ke-
hittdminen ja tiedon jakaminen olivat tarkeita asioita tutkittavissa organisaatioissa. Tar-
kein yksittdinen keino oli viestintd, ja siina korostui face-to-face viestintd oman esimiehen,
tydryhman tai yksikdssa ja vuorovaikutteisissa workshopeissa. (Haaga-Helia 2012, 176.)
Taman opinndytetyon tulokset ovat samassa linjassa Haaga-Helian tulosten kanssa. Opin-
naytetyon toimintatutkimuksen eri vaiheissa korostui viestinnan tarkeys, ja etta viestinnan
tulee olla johdonmukaista, strategiasta lahtoisin olevaa. Yhdessa tekeminen, ja henkil6-
kunnan osallistaminen strategia tydhon korostui, jos oikeasti haluaan kehittda implemen-
tointia. Strategian implementointiin ei ole valmista kaavaa olemassa, vaan jokainen ty6-
ryhma esimiehen johdolla ja ylimman johdon tuella I6ytévat parhaimman tavan strategian

implementoinnissa.

3. Mita tulisi huomioida, jotta esimies pystyy toteuttamaan omaa osuutta strategiatydssa?

Seuraavassa kappale kasittelee ko. tutkimuskysymysta.

6.1 Kehitysehdotukset esimiehelle strategian implementoinnin kehittdmiseen

Tassa kappaleessa kasitelldan asiat, mitka asiat esimiehen tulisi huomioida strategian imple-
mentoinnin kehittdmisessad. Asiat on koottu huoneentauluiksi aikaisempien tutkimusten ja
pohdinnan jalkeen. Tausta oletuksena, etta organisaatiossa strategiaprosessi on aloitettu ja
esimiehelld on kayttssa strategia asiat. Kehitysehdotukset ovat toimintatutkimuksen ja reflek-

toivan pohdinnan tuloksia, niitd verrataan aikaisempiin tehtyihin tutkimuksiin.

Janita Suhonen (2018, 69) opinndytetydssaan toteaa, etta osastojen esimiesten tulisi tunteja
ja ymmartaa strategia, seka tietda kuinka se ilmenee yksikén arkitoiminnassa. Hanen tutki-
muksessaan tuli ilmi, ettd jokainen esimies on muodostanut oman tulkinnan johdon laatimasta
strategiasta, ilman esimiehen ja johdon valista vuoropuhelua. Talléin implementointi prosessi

jaa vajaaksi ja se aiheuttaa esimiehissa harmitusta.
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Havainnoin itse, etta ennen opinndytetyon tekemistd, strategian lapikaynti henkildston kanssa
oli ollut hyvin pinnallista. Aikaisemmin strategiakoostetta kaytiin osastonpalavereissa lapi,
mutta myonnan etta se oli Powerpointit-esitys, ilman etta olin itsekaan asiaa kunnolla sisdista-
nyt. Opinndytetydn alussa perehdyin strategiaan teorian rinnalla, ja lisaksi sparrasin esimie-
heni kanssa asioita, mitka jaivat itselleni epaselviksi. Esimieheni oli ollut mukana strategia-
tydn laadinnassa toimipaikan osalta, joten han pystyi avaamaan hyvin asioita.

On myos tarkea ymmartad, ettd strategian implementoinnissa on otetta huomioon, etta jokai-
nen organisaation tyontekija tarvitsee aikaa strategian omaksumiseen. On myds luotava mah-
dollisuus kdyda strategiaa vuoropuheluna, jotta jokainen voi varmistaa ymmartaneensa asian
oikein. Tama tulee huomioida erityisesti suorittavan henkildstonkin kanssa, muuten siihen

suhtaudutaan helposti niin, ettd kaikki on tullut annettuna tekijana.

-Aloita implementointi perehtymalla strategiaan huolella, liséksi tarvittaessa opiskele
strategia teoriaa.

-Pyyda esimiestasi kdymaan strategiaa lapi kanssasi ja tuo reilusti asiat esille, mitka
askarruttavat. On myds hyva varmistaa, etta olet ynmartanyt myos selkealté kuulosta-

vatkin asiat.

Muurinen (2018, 43) kuvaa opinnaytetydnsa tuloksissa, ettd strategian implementointiin tarvi-
taan konkreettiset ja hyvin johdetut suunnitelmat. Tarvitaan suunnitelma, kuinka implemen-

tointi konkreettisesti tapahtuu ja miten ja milld mittareilla onnistumisia mitataan.

Toiminnallisessa kehittdmistydssa tuli havaittua, etté strategian implementointi tulee huomi-
oida vuosisuunnitelmassa. Implementointi ei onnistu siina ja kaiken keskelld, vaan prosessin
aloittamiseen tarvitaan aloitus palaveri, jossa asia kasitelladn niin, etta se on kaikkien ymmar-

rettavissa.

-Ota strategian implementointi mukaan vuosittaiseen suunnitteluun.

-Huolehdi, etté henkilokunta tietad, mita strategian mukainen toiminta on.

- Selvita, mitka tavat ovat tydoryhmallesi parhaimmat oppimismenetelmat strategia-
asioissa.

-Viesti henkilokunnalle strategia, ja tehkaa strategiasta yhteinen.

-Varmista, ettd kaikki ymmartavat strategian.
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Lindroos ja Lohivesi (2010,138) esittavat “asiakaspalveluldhtdisen toimintamallin johtaminen
edellyttaa toimivaa ja oleellista asioita mittaava asiakaspalautejarjestelmaa. Omaa organisaa-

tiota tulee kyeta johtamaan asiakkaalta saatavan palautteen perusteella.”

Myds strategian toteutumista asiakaspalvelun osalta on térkea mitata, ja mittarin tulisi 16ytya
tuloskortista. Kun mittari sisdllytetaan tuloskorttiin, saadaan se myos yrityksen tavoitteisiin ja
silloin se kuuluu palkitsemisen piiriin. Asiakaspalvelun onnistumisen mittaaminen on haasta-
vaa, johon ei ole vield I6ytynyt mittaria, jolla voisi mitata kaikkien asiakkaiden tyytyvaisyyden,
ja jota voisi kdyttaa johtamisen apuvalineend henkildékohtaisella tasolla. Tuloskortissa on maa-
ritelty asiakastyytyvaisyys- tutkimus mittariksi, joka joltain osin toimii. Tavaratalosta osta-
neista asiakkaista saa kyselyn sahkopostiin, johon he vastaavat. Kyselyssa on lukuisia kohtia,
ja palvelu on yksi osio tassa. Kysely teetetdan kerran kuukaudessa. Kysely tuottaa tietoa,
mutta ostotapahtumasta on kulunut jopa kuukausi, eikd kysely vastaa siihen, kenen kanssa
asiakas on asioinut. Lisdksi asiakas, joka ei ole ostanut mitdan, mutta on ollut tyytymatoén pal-

veluun/tarjontaa, jaa huomioimatta.

-Selvité mittarit, jotka mittaavat strategian toteutumista teidéan yksikdssanne.

Radomskan esittaa (2014) Floydin ja Wooldridgen (1994) nékemyksen keskitason esimiesten
tehtdvista strategian implementointi prosessissa. Ensimmainen tehtéva on tavoitteiden kerto-
minen tyontekijdille, seka strategian toteuttamiseen tarvittavien taloudellisten resurssien
suunnittelu. Téman jalkeen tulee seuranta sekd mahdollisten uusien esiin tulevien asioiden

eteenpadin vieminen.

Tavoitteiden asettaminen ja niistéd kertominen henkiléstdlle seka niiden seuranta ovat strate-
gian implementoinnin kannalta tarked, ja ndin toimiessa, strategia ei jaa vain puheen tasolle,
vaan menee toimintaan. Resurssien suunnittelu on myds térkead, ja resursseja on oltava tar-
peeksi, jotta henkildkunnalla on edes mahdollisuus onnistua tydssaan. Resurssien kaytén
kanssa on oltava huolellinen, ja sen onnistumisen seuranta on tarkeda. Esimiehen on tunnet-
tava vastuunsa, ettd oikeanlaisella resurssilla varmistetaan ja ratkaistaan palvelun onnistumi-
nen. Resurssia ei saa kuitenkaan kayttaa liikkaa, koska se nakyy tuloksessa liian kovana henki-
I6kuluprosenttina. Esimiehelld on myds tarkea rooli uusien asioiden eteenpadin viennissa, niin

henkilékunnan kuin ylemman johdon suuntaan.
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-Aseta tavoitteet, ja seuraa niiden kehittymista.
-Suunnittele resurssit tarpeiden mukaan, huolehdi ettd henkilokunnalla on mahdolli-
suus tehd& tyonsa. Varmista myos, etté henkilostolla on tarvittava osaaminen.

-Vie tietoa molempiin suuntiin.

6.2 Toimintatutkimuksen reliaabelius ja validius

Laadullisen tutkimuksen osalta voidaan ajatella, ettd ihmisia ja kulttuuria siséltavat erilaiset
tapaukset olisivat ainutkertaisia ja ndin ollen perinteisilla arviointimenetelmilla niitd ei voisi mi-
tata. Kaikki tutkimukset pyrkivat kuitenkin valttdmaan virheita ja taman vuoksi myds toiminta-

tutkimusta on tutkijan my6s syyta arvioida. (Hirsjarvi ym. 2007, 213.)

Opinndytety6 on tieteellinen tyg, jolta vaaditaan oikeellisuutta, saatujen tulosten tulisi olla oi-
keita ja luotettavia. Tutkimustulosten kadyttdkelpoisuus maaraytyy sen mukaan, saadaanko
vastaus esitettyyn tutkimusongelmaan, mika on tulosten merkitsevyys ja miten luotettavia tu-
lokset ovat. Tulosten luotettavuuteen vaikuttavat aineiston keruu, kaytetyt mittarit ja aineis-
ton kasittelyssa kaytetyt menetelmat. Kaikkien osa-alueiden eri vaiheet on suoritettava onnis-
tuneesti. Tutkimusta voidaan tarkastella kahden erilaisen kasitteen validiteetin ja reliabiliteetin
avulla. Tutkimuksen validiteetti eli patevyys tarkoittaa sitd, etta toimintatutkimuksessa on tut-
kittu sita, mitd oli tarkoitus my®&s tutkia. Mittari on silloin validi, jos se mittaa sité mita pitikin,

ja etta mittari mittaa haluttua muutosta. (Karjalainen 2010, 16.)

Opinnadytetydn teoria ja tutkimuskysymykset pohjautuvat asioihin, mita oli kehittdmistytssa
tarkoitus tutkia ja kehittad, eli henkildkunnan tietdmysta, osaamista ja ymmarrysta toimia yri-
tyksen strategian pohjalta heidan omassa tydssaan. Tutkimus on myds validi, kun kohde-
ryhma tutkimukselle on oikea, ja tassa tapauksessa tutkimuksen kohderyhma oli tavaratalon
henkilékuntaa. Luotettavuuden arviointi toimintatutkimuksessa perustuu dokumentointiin, jol-
loin tutkimuksen luotettavuuden voi paatella ulkopuolinen arvioitsija. Toimintatutkimuksen ky-

sely on dokumentoitu opinndytetydn liitteeksi.

Toimintatutkimuksen tuloksia voidaan katsoa patevan vain tdman tutkimuksen tapaukseen.
Yleisesti ottaen siirrettdvyys ei ole laadullisen tutkimuksen varsinainen tarkoitus. Tulokset voi-
daan siirtda ainoastaan tapauksiin, joka vastaa kaikin osin tutkimuksessa olevaa tapausta.
Siirrettavyys vaatisi tutkimuksen lahtdkohtatilanteen tarkan kuvauksen, jonka perusteella voi-

taisiin paatelld, millaisiin tilanteisiin tulokset soveltuisivat. Siirrettdvyytta ei voida soveltaa
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toimintatutkimuksissa kuin poikkeustapauksissa, mutta silloin siirrytadn "action sciencen" eli

toiminta tieteen puolelle. (Kananen 2009, 97.)

Esimiehelle tarkoitetut kehitysehdotukset ovat yleistettavissa muiden organisaatioiden esimie-
hille. Kehitysehdotukset pohjautuvat muihin vastaaviin tutkimuksiin ja tutkijan havaintoihin

opinnadytetydprosessin aikana.

Toiminnan kehittamisty6ta ei voida arvioida toteavan tutkimuksen kriteerein kaikin osin, vaan
vertaamalla tuloksia télle toimintatutkimuksille asetettuihin tavoitteisiin. Jos toimintatutkimuk-
sen ongelman vaikutuksia onnistutaan véahentamaan tai koko ongelma poistamaan, on taman

tutkimuksen sykli onnistunut. (Kananen 2009, 99.)

Taman toiminnan kehittamistyolle asetetut tavoitteet toteutuivat, koska strategian implemen-
tointia saatiin kehitettya niin henkildston kuin esimiehen osaamisen osalta. Toimintatutkimuk-
sessa kaytettyjen kyselyn, palaverien, ty6pajojen avulla saatiin tuotettua strategiakooste yh-
dessa henkildkunnan kanssa. Tulokset kuvaavat yhden organisaation sisdista kehitysta, ei-
vatka ole suoraan yleistettavissa. Strategiaprosessit ovat kuitenkin melko samanlaisia erilai-
sissa tydryhmissa ja ldydettavat kehitys ajatukset voivat tuoda ndkemyksia myds muiden or-

ganisaatioiden toiminnan kehittamiseen.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan analyysin johdonmukaisuutta ja mittaustulosten pysy-
vyytta. Reliabiliteettia voi heikentda se, jos tutkija on tutkimuksessa olevan joukon esimies.
Talléin voi olla vaarana, etta tutkittavan joukon mielipiteet tutkijasta voivat vaikuttaa osin tut-
kimustuloksiin. (Heikkila 2004, 30, 187.)

Reliabiliteettia voi téssa tutkimuksessa heikentaa tutkijan olevan joukon esimies, toisaalta se

voi myds oleellisesti vaikuttaa kehittédvan toimintatutkimuksen onnistumiseen.

Tuloksia verratessa yleisiin tutkimustuloksiin, voidaan tehtyjen havaintojen perusteella nahda
yhtalaisyyksia my6s muiden organisaatioiden kayttaytymisessd, joten tutkimuksen reliabilitee-

tin voidaan katsoa olevan tassa opinndytetytssa hyva.

6.3 Pohdinta

Tassa viimeisessa kappaleessa pohdin, kuinka asetetut tavoitteet opinnadytetydlle saavutettiin
ja miten opinndytety6ta olisi voinut kehittda edelleen ja miten opinndytetyd kokonaisuudes-
saan onnistui. Arvioin tdman toimintatutkimuksen pohjalta syntyneita ajatuksia jatkotutkimus

mahdollisuuksista seka arvioin oman osaamisen kehittymista.
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Opinnaytetyoni kehittyi ja muokkautui tyypillisen toimintatutkimuksen mukaisesti koko ajan
kehittamistehtdvan edetessa. Opinndytetyoni aikataulu pidentyi alkuperdisesta suunnitel-
masta, jolloin aiheeseen perehtymiseen jéi riittdvasti aikaa, ja laajan kokonaisuuden hahmot-
tuminen onnistui paremmin ja oppiminen taso syventyi kohdallani. Toki aikataulun pidentymi-
sen takia, tyon eteneminen ei ollut tydeldaman tavoin tehokasta. Strategiasta l6ytyy tietoa to-
della laajalti, ja taman toimintatutkimukseen soveltuvan lahdeaineiston I6ytamisen koin haas-
tavaksi. Strategian suunnitteluun 16ytyy tietoa todella kattavasti, mutta strategian toteuttami-
seen huomattavasti véhemman. Mielestani opinndytetyéhon valikoitui monipuolinen lahdeai-

neisto, joka sopi hyvin viiteaineistoksi.

Toimintatutkimuksen aikana toteutetut muutokset toiminnassa tuottivat jo heti ensimmaisesta
palaverista lahtien toimintaan jonkinasteisia muutoksia. Henkildkunta sai varmuutta tydsken-
telyyn, ja asioita ratkaistaessa otettiin strategian osa-alueita huomioon. Sillg, ettd henkilostd
otettiin suunnittelemaan ja kehittdmdan omaa ty6tdan asiantuntijoina, saadaan henkil6sto si-
toutumaan ty6hon ja tavoitteisiin eri tavalla. Kokonaisuuden onnistumista ei voida tdssa vai-
heessa viela mitata, koska toimintatutkimuksen koontina tuotettu strategia video otetaan

kayttdon opinndytetydn valmistuttua.

Opinnadytetyn tavoitteena oli kehittda implementointi prosessia esimiehen ja henkildston
osalta. Tassé toiminnallisessa tutkimuksessa saavutettiin sille asetetut tavoitteet kehittamisen
osalta, saatiin aikaan haluttua muutosta ja tuotiin arkitoimintaan uudenlaista toimintatapaa.
Muutoksen tarkempi analysointi kannattaisi tehda vuoden paasta uudelleen esim. kyselytutki-
muksena, jolloin implementoinnin kehittdmisesta olisi kulunut riittdva aika. Jatkossa olisi hyva
huomioida strategian paivittamisen yhteydessd, ettd organisaatiossa mitattaisiin séanndllisesti,

miten strategian paivitys on onnistunut organisaation eri tasoilla.

Toimintatutkimus toi tutuksi tyéryhmalle uudenlaisia keinoja asioiden kehittémiseen, ja tyo-
ryhma paasi kehittamaan omaa tydtaan, joka tulevaisuutta ajatellen on erittdin térkeda. Stra-
tegia video, jossa on koostettu strategia henkildkunnan avulla, on tarkea apuvaline myds uu-
den henkilén perehdytyksessa. Henkild padsee heti ensimmaisista hetkista Iahtien ymmarta-

maan, miksi organisaatio on olemassa, ja mika hanen roolinsa on.

Lisaksi strategiaty6hdn olisi hyva kehittda tuloskortissa olevia mittareita ja seurantajarjestel-
mia mittaamaan strategiaty6ta, seka liittda ne osaksi palkitsemista. My6s yksikdiden tuloskor-
tissa oleviin mittareihin tulisi kiinnittdd huomiota, lisata tai tarkentaa mittaria, joka mittaisi
strategian onnistumista. Ketjun tuottama tuloskortti esitetdan yksikkd kohtaisesti, ei osasto-
kohtaisesti. Kehittdmisen kannalta olisi erittdin tarkeda tulevaisuudessa, etta tuloskortti tuo-

tettaisiin osastotasolla.



63

Tata ajatusta tuki myds Paavolan (2010) tulokset tutkimuksessaan, joka kasitteli keskijohdon
strategiatydn kaytantoja. Tutkimuksen tuloksissa tuli ilmi, ettd keskijohdon strategiatyn apu-
valineiden kehittdmisen paikka on erilaisten mittareiden, seurantajarjestelmien ja palkitsemi-

sen kehittaminen.

Organisaatiossa esimiesten strategia osaamisen lisadmistd kannattaisi systemaattisesti kehit-
taa koko osuuskaupassa, ndin esimiestydsta saataisiin laajempaa ajattelua arjen kiireisessa
toimintaymparistossa. Esimiesten koulutuspohjan erilaisuus lisda entisestéan vaihtelun valia
heidan strategiaosaamisessansa. Ja vaikka henkil6lla olisi strategiatydsta koulutustaustaa,

strategian implementointi osaamiseen varmistamiseen olisi tarkea kiinnittda huomiota.

Jatkossa olisi hyva huomioida, etta strategiaan vaikuttaminen tulisi onnistua organisaation eri-
tasoilta. Jos strategia tulee annettuna tekijana, eika henkilosté paase siihen vaikuttamaan tai
tuomaan asiakasndkokulmaa, strategia jaa vajaaksi. Vaikuttamismahdollisuuksien myéta orga-

nisaation arvo avoin ja vuorovaikutteiden yhteisty0 tukee myds tata ajatusta.

Ja jos tavoitteena on tuottaa ylivoimaista hyotya ja helppoutta omasta kaupasta, se vaatii
myds resursseja henkilokohtaisen myyntityéhdn. Budjeteissa ja suunnittelussa tulisi ottaa
tdma myds huomioon, jotta ylivoimaisen palvelun tuottaminen on mahdollista. Vaikka henkil6-
kunta olisi kuinka osaavaa ja myyntihaluista, se ei riitd, jos henkildstéa ei ole paikalla, kun
asiakas tulee ostoksille. Tavaratalon lisdarvo on osaava ja ammattitaitoinen henkildkunta, ja

sen nakyvyyteen on panostettava.

Jatkotutkimus aiheena olisi mielenkiintoista tutkia asiakkaiden kokemusta strategiassa maari-
tellyista asioista, ja tutkia miten asiakas kokee yrityksen strategiatyén asiakkaan nakokul-

masta ja milld asioilla asiakaskokemusta voitaisiin tulevaisuudessa kehittaa.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen seka tutkimusosan toteuttaminen tuotti henkilokohtai-
sella tasolla paitsi laajempaa ajattelua, myos lisasi tietoa ja uusia toimintatapoja tyéhoni. Mie-
lenkiinto kasvoi strategiatydhon entisestdan, ja tulen jatkamaan strategiatiedon lisdamista
sekd hyodyntamaan osaamistani tydssani. Tulen myos kiinnittdmaan huomiota siihen, etta
toimin itse strategian pohjalta, ja viestin strategia-asioista ymmarrettavasti, varmistaen etta
jokainen ymmartaa. Uskonkin ettd tdman tyon jalkeen, olen omalta osaltani kykenevampi vie-

maan lapi tyéeldman murroksen vaatimaa muutosta strategiatydhodn ja esimiestydhon.

"Suurin osa tanssijoista kdyttaa kaiken aikansa tanssilattialla liikehtien musiikin tahtiin, muiden
tanssijoiden tuuppimana ja virran vietdvana. Vasta se, kun he irrottautuvat véaentungoksesta
ja siirtyvat tanssisalin ylapuoliselle parvekkeelle, auttaa heitéa muodostamaan laajemman ja

selkedmman kuvan kokonaisuudesta. Vasta silloin he kykenevat ndkemaéan koko kuvion ja
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saavat uusia nakdkulmia. Se myds useimmiten paljastaa heille mahdollisuuksia tehda parem-

pia valintoja itse tanssilattialla.” (Montgomery 2012, 22.)

Tama Montgomeryn ajatus kiteyttda oman oppimisprosessini tuoman hyddyn strategiatydssa.
Taman YAMK-opinndytety6n avulla, jonka tarpeen havainnoin itsessani jo vuonna 2010, sain
laajemman nakdkulman strategiaan ja ymmarrysta kehittaa liiketoimintaa. Témén tyon teke-

minen lisdsi osaamistani ja tietoa, jotta voin tehda tulevaisuudessa parempia valintoja.
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8 LIITTEET

Kysely henkildkunnalle

Hei!
Opiskelen tyon ohella Savoniassa suorittaen YAMK-tutkintoa. Opinndytetydssani tutkin miten
hyvin Sokos Kuopion henkilokunta tuntee yrityksen strategiaan liittyviad asioita. Vastaaminen

vie noin 10 minuuttia ja vastaaminen tapahtuu nimettémana. Kiitokset vastaamisestasi!

Kysely
1.Vastagja: nainen mies
2.ikasi 18-22 23-27 32-40 40-50 50-yli

3. Tydskentely aika Sokoksella

0-1 vuotta 2-5 vuotta 5-10 vuotta 15 ja enemman

Tunnetko PeeAssén strategian? Seuraavat kysymykset ovat strategian osa-alueita.

4, Tunnetko PeeAssén arvot

5.Kerroit edellisessd kyselyssd tuntevasi PeeAssén arvot, mitkd ne ovat?

6.Milld tavoin ne nakyvat toiminnassa?

7. Tunnetko PeeAssén toiminta-ajatuksen?

8.Kerroit tuntevasi PeeAssén toiminta-ajatuksen, miké se on?

9. Miten toiminta-ajatus nékyy toiminnassa?

10.Mik& on PeeAssén visio?

11. Kuvaa esimerkki visiomme mukaisesta asiakaspalvelutilanteesta?

12.Milla tavoin toivoisit strategiaany visioon liittyvid asioita kaytaisiin sinun kanssasi 18pi?

Kiitokset vastauksistasi! Vastausten perusteella psdsemme yhdessd kehittdmaan péivittdista

tydskentelyd! Terveisin Sanna



