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1 Strategia osallistaen, yhdessa

Merkityksellinen strategiatyé on osa menestyvan ja edellakdyvan yrityksen arkea. Yri-
tyksen koko henkilostd kokee strategiatyon merkitykselliseksi ja antaa omalle tyol-
leen merkityksen. Strategiaty6 on luovaa, uuden oppimista ja uudistumista. Strategi-
asta keskustellaan yrityksen kaikissa osissa ja strategia muuttuu tarinoiksi ja yrityksen
elaviksi muodoiksi. Tama ei ole vield arkea laheskaan kaikissa organisaatioissa ja yri-

tyksissa, mutta sen tulisi olla strategiatyon tahtotila. (Kehusmaa 2010, 20.)

Useimmissa yrityksissa uskotaan tydntekijoita osallistavaan strategiatyohon. Johto
voi saada henkilokunnalta tarkeda nakemysta odotuksista, arvostuksen kohteista
seka tulevaisuudesta. Osallistaminen aikaansaa tyontekijdissa sitoutumisen tunnetta.
(Hiltunen 2011, 48.) Nykyisin osallistaminen on tullut entistda enemman kayttoon yri-
tysten kehittamistoiminnassa. Voidaan puhua jopa muoti-ilmidsta. Osallistuminen on
vuoropuhelua ja yhdessa ajattelemista, jossa tarkastellaan kehittamistoiminnan pe-

rusteita, toimintatapoja ja tavoitteita. (Toikko & Rantanen 2009, 89.)

Tassa tyossa kasitellaan pk-yrityksen strategiatyohon osallistumista tyontekijan nako-
kulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa ja saada syvallisempi ymmarrys tyon-
tekijoiden kokemuksiin strategiatyohon osallistumisesta yrityksessa X, ja siitd mitka
kaikki tekijat vaikuttavat siihen, kuinka onnistunutta osallistuminen on ollut tyonteki-
jan nakokulmasta. Case-yrityksena toimi yritys X, jossa tehtiin strategiatyota 2019—
2020. Tutkimusongelmaan pyritdan [6ytamaan vastauksia tutkimuskysymysten
avulla: mitka asiat vaikuttavat siihen, etta strategiatyohon osallistuminen olisi tyonte-
kijan nakoékulmasta onnistunutta ja milla keinoin henkiloston osallistamista pk-yrityk-
sen strategiaty6hon voidaan kehittada. Tavoitteena on tuottaa tutkimuksen perus-
teella kehittamisehdotuksia ja suosituksia, kuinka tyontekijan osallistaminen strate-
giatyohon olisi mahdollisimman onnistunutta tyontekijan nakokulmasta, ja mitka
kaikki tekijat siihen vaikuttavat. Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja
aineisto keratdaan haastattelemalla tyontekijoitd, jotka ovat tydskennelleet yrityk-
sessd X, jossa strategiatyota on tehty. Tutkimuksen tuotoksena syntyneita kehitta-

misehdotuksia voidaan hyddyntaa yleisesti pk-yritysten strategiatydssa. Tutkimuksen



avulla voidaan kehittaa pk-yritysten avointa strategiaty6ta onnistuneempaan suun-

taan.

Kyseista aihetta on tutkittu Suomessa jonkin verran ja siita on tehty tutkimuksia eri
nakokulmista. Tutkimuksissa on nostettu esille tydntekijan osallisuutta strategia-
tydssa, mutta sita ei ole tutkittu laajasti tyontekijan nakdkulmasta. Tyontekijdiden
osallistaminen yrityksen kehittamistoimintaan on noussut vuosi vuodelta tarkeam-
maksi teemaksi yrityksissa. Johto ei ole ainoastaan vaikuttamassa yrityksen toimin-
nan kehittamiseen ja paatéksentekoon, vaan siihen osallistetaan myds yrityksen
tyontekijat. Tyon aiheen valintaan vaikutti sen ajankohtaisuus ja tarkeys tyoelamalle.
Tutkimuksen tuloksia ja niista syntyneita kehitysideoita voidaan yleisesti hyodyntaa
pk-yritysten strategiatydssa ja siind, miten tyontekijoita osallistetaan strategiatyohon

onnistuneemmin tyéntekijan nakékulmasta.

2 Tutkimuksen asetelma

Tutkimusasetelma-luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tutkimusongelmaa ja siitd nous-
seita tutkimuskysymyksia. Ensimmaisessa alaluvussa kerrotaan myds tutkimuksen ta-
voite. Toisessa luvussa kaydaan lapi tutkimusmenetelmia ja kerrotaan taman tutki-
muksen tutkimusmenetelma. Lisdksi luvussa kdydaan lapi aineistonkeruumenetelmia
ja kerrotaan tutkimuksen aineistonkeruumenetelma. Kolmannessa luvussa kerro-

taan, miten tyon luotettavuus on toteutettu.

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimusta arvioitaessa tulisi kiinnittda huomiota tutkimuksen tarkoitukseen ja tutki-
mustehtdvan rajaukseen. Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus tulee ilmaista selkeasti.
Laadullisen tutkimuksen tutkimusongelma voidaan ilmaista vdljemmin verrattuna
maaralliseen tutkimukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 133—-135.) Tutkimusongelman
avulla ohjataan koko tutkimusprosessia. Tutkimusongelma tulisi maaritella tutkimuk-

sen alussa, vaikka ei ole harvinaista, ettd se mietitdan vasta tyon loppuvaiheessa.



Oleellista on kuitenkin se, ettd ilman ongelmaa ei voida toteuttaa tieteellista tutki-
musta. Huonosti asetettu tutkimusongelma ohjaa tutkimuskysymyksetkin vaaraan

suuntaan eika tuloksia tuolloin saada aikaiseksi. (Kananen 2014, 32.)

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa ja saada syvallisempi ymmarrys tyontekijoiden
kokemuksiin strategiatyéhon osallistumisesta yrityksessa X, ja siita mitka kaikki teki-
jat vaikuttavat siihen, kuinka onnistunutta osallistaminen on ollut tyéntekijan nako-
kulmasta. Yrityksessa tehtiin strategiatyota kevaasta 2019 tammikuuhun 2020. Tutki-
musongelmaksi on muodostunut taten tyontekijoiden osallistamisen kokemukset
strategiatyohon ja niihin vaikuttavat tekijat yrityksessa X. Ongelmaa lahestytaan sel-
vittamalla, milla tavalla yrityksen X tyontekijat ovat kokeneet osallistumisen yrityksen
X strategiatyohon. Tutkimusongelmaan pyritdaan I6ytamaan vastauksia seuraavien

tutkimuskysymysten avulla:

- Mitka asiat vaikuttavat siihen, etta strategiatyohon osallistuminen olisi tyontekijan

nakokulmasta onnistunutta?

- Milla keinoin henkildston osallistamista pk-yrityksen strategiatyéhon voidaan kehit-

taa?

Vastaukset esitettyihin tutkimuskysymyksiin saadaan tutkimusotteen avulla, joka esi-
telldan seuraavassa luvussa. Tavoitteena on tuottaa tutkimuksessa saatujen vastaus-
ten perusteella kehittamisehdotuksia ja suosituksia, kuinka tyontekijan osallistami-
nen strategiatyohon olisi mahdollisimman onnistunutta tyontekijan nakékulmasta.
Strategiatyosta tyontekijan osallistumisen nakdkulmasta saadaan kdytannon tietoa,
jota voidaan hyodyntda jatkossa muiden yritysten strategiatyossa. Tietoa saadaan
myo0s siitd, miten tyontekijat saadaan osallistettua strategiatydhon mahdollisimman
onnistuneesti, jotta osallistamisesta olisi molemmin puolinen hyoty tyontekijan ja yri-
tyksen vililla. Yrityksen johto saisi tyotekijoilta tarpeellista ja rikasta tietoa yrityksen
kehittymista varten ja tyontekija saisi mielipiteensa kuuluville seka saisi tyolleen lisaa
merkityksellisyytta. Strategisten tavoitteiden toteutuminen olisi helpommin toteutet-

tavissa koko henkilékunnan osallistamisen myaéta.



2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusote

Tutkimuksen ongelmaa |lahdetdan ratkaisemaan erilaisilla tutkimusmenetelmilla. Tut-
kimusote pitaa sisalladan tiedonkeruumenetelmat, analysoinnin ja tulkinnan menetel-
mat. Karkeasti tutkimisotteet voidaan jakaa laadulliseen ja maaralliseen tutkimuk-
seen. Jotta tutkimuskohde tavoitetaan, tulee tutkimusote ja menetelmat valita oi-
kein. Tutkimusote valitaan tutkimusongelmalahtdisesti. Yleisesti ottaen voidaan sa-
noa, ettd jos ongelmasta ei tiedeta juurikaan, niin kvalitatiivinen tutkimus on ainut
mahdollinen vaihtoehto. Opinnadytetyon alussa tulee tehda paatos, milla tutkimusot-
teella tyota lahdetaan tekemaan ja tama pitaa myos perustella. Perustelut tuovat

tyolle uskottavuutta. (Kananen 2014, 20-21.)

Maarallisessa tutkimusmenetelmdssa tutkimuksen tietoa tarkastellaan numeerisesti.
Menetelmaa kutsutaan myos kvantitatiiviseksi tutkimusmenetelmaksi. Menetel-
massa annetaan yleinen kuva mitattavien ominaisuuksien valisista eroista ja suh-
teista. Maarallisessa tutkimuksessa tietoa on numeroiden muodossa. Laadullinen ai-
neisto ryhmitelladn numeeriseen muotoon. Numerotieto tulkitaan ensin ja taman jal-
keen selitetdaan sanallisesti. Tyypillisesti vastaajia on paljon maarallisen tutkimuksen
aineistolle. Maarallisessa tutkimuksessa etsitaan syy-seuraussuhteita eli kausaalisuh-
teita. Tutkimusaineistoa keratdan kyselyiden, haastatteluiden ja systemaattisen ha-
vainnoinnin avulla. Aineisto keratadan mitattavassa muodossa tai se muutetaan mi-
tattavaan muotoon. Tutkimus alkaa teorioista ja niistd muodostuu mitattavat asiat.

(Vilkka 2007, 13-18.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddan antamaan teoreettinen tulkinta jollekin ilmiolle,
kuvaamaan jotain tapahtumaa tai ilmiota tai ymmartamaan tiettya toimintaa. Tar-

keda kvalitatiivisessa tutkimuksessa on, ettd henkilot, joilta tietoa kerdtaan, tuntevat
tutkittavan asian tai ilmién mahdollisimman hyvin. Valinnat henkil6ista, jotka antavat
tietoa, tulee olla harkittua ja perusteltua seka tarkoitukseen sopivaa. Tutkimusrapor-

tissa tulee olla kerrottu, miten henkildiden valinta tayttaa sopivuuden kriteerit. Nama
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kriteerit ovat tutkimuksen tekijan harkinnassa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 73.) Laadulli-
nen tutkimus sopii parhaiten kdytettavaksi vain pienelle ihmisjoukolle tai otokselle.
Sen avulla voidaan tuottaa tarkkaa tietoa aiheesta. (Laadullisen tutkimuksen tekemi-
nen n.d.) Laadullisen tutkimuksen isoimmaksi kysymykseksi nousee: “mista tassa on

kyse?”. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita yleistamaan asioita (Kananen 2014, 16).

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimusmene-
telman valintaa ohjasti se, etta tutkimus on luonteeltaan sellainen, etta tietoa saa yri-
tyksen X strategiasta ja sen strategiatydsta ainoastaan yrityksessa tyoskentelevilta
henkilGilta ja strategiaprosessissa mukana olleilta. Yrityksen X strategiatyota ei ole
aiemmin tutkittu, joten laadullisen tutkimusotteen menetelmat sopivat parhaiten ky-
seiseen tutkimukseen. Laadullisen tutkimusotteen avulla saadaan parhaiten syvalli-

nen ymmarrys tutkittavaan asiaan.

Tutkimuksen kohteena toimii yritys X. Tutkimuksessa ei tuoda esille yritysta, ja yrityk-
sen nimi on kokonaan haivytetty opinnaytetydsta. Yritys toimii mainosalalla ja tyollis-
tda noin 25 ihmista. Osa henkil6ista toimii freelancereina ja loput tyontekijat ovat va-
kituisia tyontekijoita. Tutkittavien tyontekijoiden joukko koostuu yrityksen tydnteki-

jOista, jotka tyoskentelevat yrityksessa eri tehtavissa.

Aineistonkeruumenetelma

Erilaisten tiedonkeruumenetelmien avulla kerataan tietoa, jonka avulla saadaan ai-
neistot. Aineistojen avulla puolestaan saadaan tuotettua ratkaisu tutkimusongel-
maan. Laadullisessa tutkimuksessa tietoa kerataan haastatteluiden, havainnoinnin,
kyselyiden ja dokumenttien avulla. (Kananen 2014, 64.) Haastatteluja, kyselya, ha-
vainnointia ja dokumenteista koottua tietoa voidaan kadyttaa eri tavoin yhdisteltyna
riippuen tutkimusresursseista. Vapaammassa tutkimusasetelmassa voidaan kayttaa
luontevasti havainnointia, keskusteluja ja omaelamankertoja. Formaalimmassa ja
strukturoidummassa tutkimusasetelmassa vaaditaan kokeellisia menetelmia seka

strukturoituja kyselyitd. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 62.) Haastattelu on kaytetyimpia



tiedonkeruun muotoja, koska se on hyvin joustava menetelma ja se sopii moniin eri-
laisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa vuorovaiku-

tuksessa tutkittavan kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 34.)

Teemahaastattelulla tarkoitetaan puolistrukturoitua haastattelua, jonka kysymyksia
ohjailevat ennalta maaratyt teemat ja aihepiirit. Kysymysten jarjestys voi kuitenkin

vaihdella teemahaastattelussa. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11-12.)

Teemahaastattelua varten tehdaan ennen haastattelua teemahaastattelurunko ja
haastattelusuunnitelma. Teemahaastattelurunkoon kirjataan keskusteltavat aiheet
eli teemat. Teemahaastattelun aiheiden tulisi kattaa tutkittava ilmi6. Eri teemojen
avulla on tarkoitus saada kaikki tarpeellinen tieto ilmidstad, ja saada kokonaiskuva il-
miosta keskustelun avulla. Teema on laajempi kokonaisuus. Tyypillista on, etta haas-
tattelu etenee haastateltavan ehdoilla. Haastattelija kysyy tarvittaessa tarkentavia
kysymyksia, ja pitaa huolen, etta tutkittava pysyy aiheessa. Tutkijalla tulee olla tietoa
ennakkoon ilmidsta, jotta keskustelun teemat voidaan laatia. Teemojen avulla saa-
daan varmistus, etta kaikki ilmioon liittyva informaatio saadaan kaytya lapi haastatte-
lun aikana. Teemahaastattelu etenee yleiseltad tasolta intiimimpaan tutkittavan luot-
tamuksen kasvaessa haastattelijaan. Tasta kaytetdan myos nimitystd hermeneuttinen
keha. Haastattelija esittaa tutkittavalle avoimia kysymyksia, jatkokysymyksia ja hypo-
teettisia kysymyksid. Huonoja kysymyksia ovat dikotomiset kysymykset eli yhdella sa-
nalla vastattavat kysymykset seka itsestaan selvat kysymykset, joihin tiedetdan vas-
taus jo etukateen. (Kananen 2014, 73-80.) Ennalta ei voida maaritella tarkasti haas-
tateltavien maaraa eli teoreettista otantaa, vaan tama riippuu tutkimusongelman ra-
jauksesta. Kriteerina voi olla saturaatio eli havaintoyksi6ita on tietty maara, jonka jal-

keen tulkinta ei muutu. (Kananen 2014, 95.)

Tutkimuksessa toteutetaan aineistonkeruu teemahaastatteluina. Yrityksestd X haas-
tatellaan tyontekijoita kaikista eri yksikoista. Tutkimustuloksia analysoidaan jatku-
vasti tutkimuksen ajan, jotta varmistetaan saturaatio eli kyllddntyminen ja aineiston

riittavyys.



Analyysimenetelma

Analyysimenetelmien avulla tutkimusaineistosta etsitdan haluttu tietoa tutkimuson-
gelmaan. Tiedonkeruumenetelmat ja tutkimusote vaikuttavat analyysimenetelmiin.
(Kananen 2014, 42.) Tutkimusaineisto, joka on saatu teemahaastattelun, haastatte-
lun tai havainnoinnin avulla yhteismitallistetaan eli litteroidaan. Litteroinnissa aineis-
tot saatetaan tekstin muotoon, jotta sitd on helpompi analysoida. (Kananen 2014,
99.) Aineistoa luokiteltaessa tulisi olla lahtokohta luokitellaanko sita aineistolahtoi-
sesti vai teoreettisesti. Jos aineisto luokitellaan teoreettisesti, kaytetaan luokittelussa
apuna kasitteita, jotka on saatu teoriasta. Aineisoldhtoisessa luokittelussa luokittelu

tapahtuu aineiston mukaan eli mita sielta 16ydetaan. (Kananen 2014, 108.)

Analyysi tarkoittaa aineiston lukemista, jarjestelya, pohtimista, sisallon jasentamista
tai rakenteiden erittelyd. Analyysin tarkoituksena on saada selkoa tekstimassasta.
Tarkoitus on tarkastella tutkimusongelman kannalta keskeisien asioiden esiintymisia
teksteissa. Tutkijan ajattelun avulla aineistosta voi nousta esille tietoa eri nakokul-
mien avulla. Havannoista voidaan nostaa esille eri teemoja, ja tdman jalkeen teemoja
voidaan viela tyypitella tyyppikertomuksiksi ja -vastauksiksi. Niiden perusteella ai-
neistosta saadaan esille aineiston tyypillisimmat elementit ja kertomukset. Tutkimuk-
sen tavoitteet ja tutkimuskysymykset tulee pitaa kirkkaasti mielessa, jotta tiedetaan
mita haastatteluiden vastauksista etsitaan. Kaikki tieto ei ole tutkimuksen kannalta

relevanttia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Taman tutkimuksen teemahaastattelut litteroidaan tekstin muotoon. Litterointi ta-
pahtuu kuuntelemalla huolellisesti haastatteluiden danitteet. Litteroitu aineisto lue-
taan lapi useaan kertaan ja aineistosta nousseet teemat nostetaan esille. Aineisto tii-
vistetdan ja luokitellaan sen mukaan, millaisia teemoja haastatteluissa nousee esille.
Aineistoa analysoidaan sisdllonanalyysin menetelmien avulla aineistolahtoisesti. Ai-
neistoa analysoidessa otetaan huomioon tutkimuksen tutkimuskysymykset ja tutki-
musongelma. Ensin aineisto koodataan eli annetaan sisdltoa kuvaava ilmaisu ja ta-
man jalkeen koodattu aineisto luokitellaan. Ndiden menetelmien avulla saadaan ai-

neistosta esille tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin vastaukset.
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2.3 Tutkimuksen luotettavuus

Lahtokohtana on, ettd tutkimuksen tulosten tulee olla luotettavia. Luotettavuus saa-
vutetaan hyvalla laadun valvonnalla ja suunnittelulla. Opinndytetydssa tulee olla eril-
linen luku tutkimuksen luotettavuuden osalta. Tyon luotettavuus paranee, kun validi-
teetti ja reliabiliteetti ovat otettu huomioon tutkimusmenetelmien, mittareiden ja

otoksen valinnassa. (Kananen 2014, 145.)

Keskeinen osa tieteellisen tutkimuksen arviointia on sen luotettavuus. Keskeisia ka-
sitteitd ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetin arvioinnissa otetaan huomi-
oon, missa olosuhteissa jokin metodi on luotettava ja johdonmukainen, mittausten
tai havaintojen pysyvyys eri aikoina seka tulosten johdonmukaisuus eri valineilla. Re-
liabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd saadaan sama tulos, vaikka tutkimus toistettaisiin
uudestaan. Validiteetilla tarkoitetaan sita, onko tutkimus pateva. Tahan vaikuttaa se,
onko tutkimus tehty perusteellisesti, ja onko saadut tulokset ja paatelmat oikeita.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tassa tutkimuksessa luotettavuutta arvioi-

daan reliabiliteetin ja validiteetin avulla.

Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen. Sisdisesta validiteetista puhuttaessa
tarkoitetaan kaytettyjen kasitteiden ja valintojen johdonmukaisuutta. Tutkimus ei
saisi perustua keskenaan ristiriitaisiin lahtdolettamuksiin. Ulkoisessa validiteetissa
olennaista on, etta tydssa tehdyt tulkinnat vastaavat aineistoa. (Toikko & Rantanen

2009, 122.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnissa voidaan kayttaa seuraavia kritee-
reja: arvioitavuus tai dokumentaatio, luotettavuus, tulkinnan ristiriidattomuus, satu-
raatio eli kyllddntyminen tai vahvistettavuus. (Kananen 2017, 72.) Luotettavuutta ja

l[apinakyvyytta on varmistettu hyvalla dokumentaatiolla tyon kaikissa vaiheissa.

Taman tutkimuksen luotettavuus on varmistettu heti tyon alkaessa. Ennakkosuunnit-
telun avulla on paasty parempaan tulokseen tutkimuksen luotettavuuden osalta. En-
nen teemahaastatteluja tutkija on syventynyt tutkittavan aiheen teoriaan. Hyva ai-

heen tuntemus on auttanut saamaan haastatteluissa oikeanlaista tietoa pohjautuen
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tutkimusongelmaan ja siita tulleisiin tutkimuskysymyksiin. Jokainen haastattelu on
toteutettu ennalta maaritetylla teemahaastattelurungolla, jotta haastattelutilanteet
ovat yhdenmukaisia. Kaikki valinnat, joita on tehty tutkimukseen liittyen, on perus-

teltu.

3 Strategiatyo yrityksessa

3.1 Strategia

Tutkimustieto ja kokemus ovat osoittaneet aikojen saatossa, etta menestyvan yrityk-
sen taustalla on strategia. Strateginen johtaminen ja ajattelu ovat kehittyneet viimei-
sen 50 vuoden aikana. (Santalainen 2014, 14.) Strategian avulla yritys voi luoda ylivoi-
maisen kilpailuedun verrattuna muihin toimijoihin. Tavoite on I6ytda keinot kilpaili-
joiden voittamiseen strategian avulla. Strategia on suunnitelma yrityksen tulevaisuu-
desta ja johdonmukaisesta toiminnasta. Strategia maaraa yrityksen valitseman ase-
man markkinoilla. Strategiaa kuvataan liiketaloudellisena juonena ja ndkemyksena
yrityksen tilasta tulevaisuudessa. Strategiaa kuvataan myos yrityksen tietoisena valin-
tana toiminnan suunnalle, seka tavoitteille muuttuvassa toimintaymparistossa. (Ke-

husmaa 2010, 15.)

Yrityksen strategiassa madritelldan liiketoiminnalle pdamaarat ja keinot, miten tavoit-
teisiin paastaisiin. Missio, arvot, visio ja liikeidea muodostavat strategian perustan.
Strategiassa kuvataan keinot, miten yritys paasee kohti visiota. Strategia on yrityksen
suunnitelma, miten se asemoituu markkinoilla. Strategia on tulevaisuuden muokkaa-
mista. Strategia luo kehyksen organisaation luonteeseen ja paatoksentekoon. Strate-
gia on suunnitelma yrityksen sisdisien resurssien kayttoon, jotta yritys menestyisi

markkinoilla. (Viitala & Jylhd 2019, 65-69.)

Strategia on menestyksen resepti seka pitkan tahtdamisen suunta yrityksessa tai or-
ganisaatiossa. Strategian avulla hyddynnetaan olemassa olevia resursseja koko ajan

muuttuvassa toimintaymparistdssa. Lahde ainutlaatuisuudelle, ylivoimaisuudelle ja



12
kilpailuedulle. Se on myds tapa, miten yritys tai organisaatio tayttda odotukset sidos-

ryhmien ja markkinoiden osalta. (Juuti & Luoma 2009, 25-26.)

Strategiapyramidissa kuviossa 1. on kuvattu mista palikoista strategia rakentuu. Pyra-
midin ylimpana on visio, joka ilmenee mission vastauksena "miksi teen mita teen?”.
Siind ilmenee yrityksen tyon tarkoitus, liiketoiminta ja olemus. Pyramidin keskelld on
strategia, jossa mietitaan, miten voidaan parhaiten saavuttaa se mita yritys tekee.
Strategia on yleinen asettelu ja etenemissuunnitelma. Strategian alla on tavoitteet ja
toiminta, jotka jalkautuvat alaspdin strategiasta. Pyramidin perusta eli toiminta
muuttuu osana yrityksen jatkuvaa kehitysta. Kaikkea ohjaa pyramidin huipulla oleva

visio. (Rothauer, 2018, 19.)

Visio

Missio

Strategia

Tavoitteet

Toiminta

Kuvio 1. Strategiapyramidi (Rothauer, 2018)
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Missio

Yrityksen tulee maaritella mission eli olemassaolonsa tarkoitus. Strategisen tahdon
maarittely on myos tarkea prosessi, jonka kautta syntyy yhteinen tahto. On myds
mahdollista tilata ulkopuoliselta asiantuntijalta ulkoinen analyysi, mutta tassa ta-
pauksessa on ehdottoman tarkeaa, ettei analyyseja delegoida liian kauas, ja sen seu-
rauksena ei synny yhteista strategista nakemysta. (Kauppinen & Piispanen 2013, 17.)
Tahtotilaa mietittaessa on hyva nostaa eri kysymyksia esille. Tulisi miettia onko yri-
tyksen tahtotila kunnossa ja tietavatko siitda henkilsto ja muut sidosryhmat. Onko
yrityksen vahvuudet tunnistettu ja onko niitd hyodynnetty. Tiedetdanko toimialan
suunnasta ja kilpailijoista seka mita asiakkaat haluavat tulevaisuudessa. (Barlund &

Perko 2013, 143.)

Visio

Yrityksen visio toimii kaiken johtamisen ja suunnittelun Idhtékohtana. Visio luo kuvan
tulevaisuudesta ja tahtotilasta. Kun visio on selvilla, luodaan strategia, jolla tavoiteti-
laan aiotaan paasta. (Kuisma 2015, 60—61.) Visio on strategian “maali” ja se ilmaisee
yrityksen tavoitetilan visiovuonna. Visio toimii suunnannayttadjana kaikille yrityksessa
toimiville henkildille. (Viitala & Jylha 2013, 52.) Vision merkitys myos kestavassa joh-
tajuudessa on tarkes, silla se ndyttaa yritykselle kehittymisen suunnan. Visio kddnne-
taan operatiiviseksi tekemiseksi kysymysten avulla, mita haluamme olla ja miten paa-
semme siihen. Tavoitteeseen eli visioon paasemiseksi tyd on pilkottava pieniin realis-
tisiin osatavoitteisiin ja aikataulutettava hyvin. (Barlund & Perko 2013, 143.) Visioi-
den avulla luodaan uutta ja kehitytdaan, mutta ilman strategiaa visiota on vaikea saa-
vuttaa. Nain ollen visiot tarvitsevat strategioita, jotta niista tulee totta. Vision ja stra-

tegian tulisi vahvistaa toisiaan. (Rothauer 2018, 16.)

Arvot

Arvot ndkyvat yrityksen tavassa toimia, vaikka niita ei olisikaan erikseen maaritelty.

Yrityksen arvot pitdvat sisallaan yksiloiden arvot seka yrityksen strategian, tavoitteet
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ja toimintaperiaatteet. (Kuisma 2015, 60-61.) Arvot ovat yrityksen toiminnan perus-
periaatteet, joiden raameissa toimitaan. Arvot ilmaisevat yrityksen kulttuuria eli sen

tapaa elda. (Kamensky 2010, 55.)

Strategian rakenne

Strategia toimii yrityksen suunnannayttdjana. Strategia ei kuvaa vain sita, miten yri-
tys toimii, vaan miten se erottuu muista, toimii kannattavasti ja vetoaa asiakkaisiin.
Yrityksen perustamisvaiheessa suunnitellaan liiketoimintastrategia. Pienten yritysten
strategia poikkeaa suurien yritysten strategioista. Niissa strategiaa ei ole valttamatta

kirjoitettu ylos, vaan se elda toimintatavoissa ja mielessa. (Viitala & Jylha 2013, 51.)

Yrityksissa strategiat ja niiden rakenne ja muodot voivat vaihdella suurestikin. Ra-
kenne strategialle on tyypillisesti: analyysit, skenaariot, missio, visio, toiminta-ajatus,
strategiset vaihtoehdot, painotukset, toimintaohjelma strategian toteuttamiseksi
seka erillisstrategiat. Tarkeinta strategiassa on sen laadukkuus. Strategiaan kulutetut
resurssit eivat kerro valttamatta sen hyvyydesta vaan se, kuinka menestyksellista toi-
mintaa sen avulla saadaan aikaiseksi. Strategian voi luoda yrityksessa yksi ihminen

pdivassa tai isompi tyéryhma usean kuukauden ajan. (Hiltunen 2011, 47-48.)

Yritys menestyy markkinoilla seuraavien askelien avulla, jotka on myds kuvattu kuvi-

ossa 2.
Toiminta-
ymparisto .. . Toiminnan
. Toiminnan ja mahdollis-
C—>| Visio )| Strategia |D| mittareiden [= .
e taminen ja
maarittely
seuranta
Vahvuudet

Kuvio 2. Viisi askelta yrityksen onnistumiseen (Barklund & Perko 2013, 139)
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Toimintaymparisto- ja kilpailija-analyysissa yritys tunnistaa omat vahvuudet ja pystyy
hyédyntamaan niita yleisina mahdollisuuksina. Yritys maarittelee vision eli tahtotilan,
jota kohti yritys on menossa. Yritys luo strategian. Yritys maarittelee toiminnan ja
mittarit seka mahdollistaa toiminnan ja seuraa sita aktiivisesti. (Barlund & Perko

2013, 138-139.)

Viela nykyaankin varsinkin pk-yrityksissa on ihmisia, jotka eivat pida strategiaa tar-
kedna asiana ja kokevat, etta strategia on suurempien yritysten juttu. Kuisma (2015)
toteaa kuitenkin, etta strategia sopii kaiken kokoisten yritysten kayttdéon. Strategia
on pitkan aikavalin suunnitelma, jolla tavoitellaan markkinoilla kilpailuetua muihin
kilpailijoihin ja tehddan pohja tulevalle menestykselle. (Kuisma 2015, 65.) Pienim-
missa yrityksissa yrityksen johdolla saattaa olla ainoastaan kasitys mihin suuntaan
yritys on menossa ja miten sita kehitetdaan. Tama vaatii johdolta tiukkaa hallinnointia,
jotta yrityksen suunta saadaan pidettyna oikeana. Paras tilanne olisi kuitenkin se,
etta koko henkilosto kulkisi yhteisen strategian sanelemalla polulla kohti yrityksen vi-

siota. (Jylha & Viitala, 161.)

Strateginen johtaminen

Strategisessa johtamisessa tehdaan valintoja ja paatoksia ja ndiden avulla paastaan
toteuttamaan maaritetty visio. Strategiat ohjaavat valintoja, jotka tulisi nahda liike-
toiminnallisina vaiheina. Riippuen valitusta strategiasta on johtamisessa pystyttava
maarittelemaan, miten uusi strategia vaikuttaa yksikdiden ja toimintojen organisaa-
tiovastuisiin. Lopuksi strategia tulisi kiteyttaa lisdarvoa tuovaksi liiketoimintamalliksi.
(Kauppinen & Piispanen 2013, 10-11.) Strategisesta johtamisesta puhuttaessa on
hyva pitda mielessa, etta se on ihmisten seka kulttuurin johtamista (Aaltonen 2011,

81).

Strategian toteutusta johdetaan samoilla keinoin kuin muutosta (Hiltunen 2011, 50).
Yrityksessa tehddaan muutoksia kilpailukyvyn parantamiseksi panostamalla yrityksen

jatkuvaan kehittamiseen ja strategiseen uudelleen asemointiin (Kauhanen 2018, 53).
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Muutoksen johtamisessa pitda tarkastella useita asioita ja kysymyksid, kuten miksi
tuottavuutta pitaa kehittaa, mihin muutosta tarvitaan, mita muutos tarkoittaa henki-
[6ston nakokulmasta, ja miten muutokseen kannattaa suhtautua. Muutoksen syyt
johtuvat yleensa ymparistosta. Jos organisaation tai yrityksen johto ja henkil6kunta
ovat tietoisia ymparilld tapahtuvista asioista, niin muutospaineet tiedostetaan ja ne

otetaan myds vakavasti. (Kauhanen 2018, 49-50.)

Strateginen johtaminen ja strategiatydskentely on kehittynyt 1960-luvulta tahan pai-
vaan. Padvaiheita kehitykselle ovat olleet pitkan tahtayksen suunnittelu eli PTS, stra-
teginen suunnittelu, strateginen johtaminen, strateginen ajattelu ja strateginen vuo-
rovaikutusjohtaminen. Kamensky on luonut viitekehyksen strategisessa vuorovaiku-
tusjohtamisessa, joka on nimetty menestyksen timantiksi. (Kamensky 2010, 25-28.)

Menestyksen timantti on kuvattuna kuviossa 3.

STRATEGIA

VUOROVAIKUTUS “ > JOHTAMINEN

OSAAMINEN

Kuvio 3. Menestyksen timantti (Kamensky 2010, 28)

Viitekehys pitaa sisdlldan nelja tarkeinta tekijaa liikketoiminnan johtamiseen ja kehit-

tamiseen: vuorovaikutuksen, strategian, osaamisen ja johtamisen. Kaikilla tekijéilla
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on tarkea rooli liiketoiminnan kehittdmisen ja johtamisen perustana. (Kamensky
2010, 28.) Vuorovaikutus on noussut viimeisena tarkeana tekijana osaksi menestyk-

sen timanttia ja tatd teemaa kasitelldaan myos tassa tyossa.

Kehusmaan (2010) mukaan Pauli Juuti on kuvaillut strategisen johtamisen tasoja nol-
lasta viiteen. Kolmella alimmalla tasolla henkilékuntaa ei osallisteta strategiatyéhon
laisinkaan. Tasolla kolme eli toteuttamista painottavassa strategiatydssa johto ym-
martaa tyontekijoiden osallistumisen merkityksen. Tasolla nelja keskustelevassa stra-
tegiatyOssa strategista keskustelua kaydaan monissa organisaation osissa. Tasolla
viisi elavassa ja dlykkaassa strategiatyossa strategista keskustelua kdydaan organisaa-
tion kaikissa osissa. Taso nelja on lahivuosien tavoiteltu strategiataso yrityksissa,
jotka ovat strategiatyossa edellakavijoita. Taso viisi on vield hyvin eparealista moniin
vuosiin, vaikka sen tulisikin olla yrityksissa tahtotila tavoitellessaan kiitettavaa strate-

giatasoa. (Kehusmaa 2010, 20.)

Yrityksissa vaaditaan jatkuvaa uudistumista, silla se on yrityksen tai organisaation
ominaisuus. Kilpailukyky on nopeaa reagointia ja vikkelad mahdollisuuksien hyddyn-
tamista. (Kilpimaa 2014, 97.) Muutoksen johtamiseen sisaltyy selkea organisointi, ob-
jektiivinen laskenta ja budjetointi, hyva aikataulutus, selkeéd tyonjako ja toimenku-
vaus seka kattava riskianalyysi. Ihminen kokee muutostilanteen vaiheittain eika so-
peutuminen tapahdu hetkessa. Loppupeleissa kaikki johtaminen on muutokseen liit-

tyvaa ja sen hallinta on johtajan tyota paivittain. (Hiltunen 2012, 85.)

Muutoksen tavoitteiden maérittely on tarkeaa, ja niille tulisi kertoa myos perustelut.
Muutoksessa tulisi ottaa huomioon organisaation toimivuuden kehittdminen, kuten
esimerkiksi tiedonkulku, kannustaminen, tyoskentelyolosuhteet, tyon sisallot ja fyysi-
set olosuhteet. Hyvdassa muutoksen johtamisessa otetaan huomioon organisaation
yleistavoitteet ja organisaation sisdisen dynamiikan vaatimukset. Avainhenkildilld tu-
lee olla riittavasti tietoa riskitekijoista johtamisessa, esimerkiksi alaistaitojen merki-
tyksesta muutoksen lapiviennille. Hyva johtaminen on edellytys muutokselle asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamisessa. Hyvin suunniteltu muutos sisaltaa tasmahoito-
menetelmat, jolloin tydpaikan muutosvalmiuksien odotetaan paranevan. (Luomala

2008, 80.)
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3.2 Strategiatyon vaiheet

Perinteinen strategiaty6 vs. tulevaisuuden strategiatyo

Historia on ollut oppien kerdaamista ja litterointia strategiatyon kehittyessa. 1950-lu-
vulla oli vield vakaa toimintaymparistd. Tuolloin keskityttiin pitkan aikavalin suunnit-
teluun ja budjetointiin. PTS-suunnittelun avulla tehtiin jopa yli kymmenen vuoden tu-
levaisuuden ennusteita ja padmaarien maarittelyja. Tyon tuloksena saatiin ohjelmia
tarkkoine budjetteineen. 1960-luvulla luova ajattelu lisdantyi. Tuolloin syntyi myds
yksi tunnetuimmista analysointivdlineista: SWOT. Yrityksen identiteetti ja asema luo-
tiin kasitteeksi markkinoiden, resurssien ja tuotteiden yhteensopivuudella. 1970-lu-
vulla yrityksen toimintaymparistdéon alettiin kiinnittda enemman huomiota. Syntyi lu-
kuisia analysointivalineitd, joiden avulla ymmarrettaisiin paremmin eri liiketoimintoja
niiden omassa ymparistossa. Lypsylehnmat, koirat, tahdet ja kysymysmerkit ovat edel-
leen |asnd taman pdivan strategisissa suunnitelmissa. 1980-luvulla kehittyi strategi-
sen johtamisen kasite. Useat eri haasteet kuten asiakkaiden vaatimustason nousu ja
kova kilpailu saivat yritykset satsaamaan entistd enemman strategiatyohon. Tuolloin
syntyi paljon kdytetty suomalainen tulosjohtamisajattelu. 1990-luvulla keskityttiin
vield tehokkaammin strategian jalkautukseen, yrityksen sisdisten toimintatapojen ja
prosessien tehokkuuteen seka hallintomalleihin organisaatioissa. Resurssijohtamisen
kasitteisto syntyi hiljalleen. Strateginen ajattelu ja strategointi nousivat 2000-luvulla

yritysten vakiintuneempaan kdytantoon. (Santalainen 2014, 14-17.)

Perinteisessa strategiasuunnittelumallissa johto laati strategian ja sen linjaukset kes-
kenaan ja esitteli tdman jalkeen valmiin strategian muulle henkiléstdlle. Vanhan ajan
organisaatiossa viestinnan tavoitteena oli tiedon valittdmista ja vastausten |oyta-
mista esitettyihin kysymyksiin. Perinteisessa strategiansuunnittelumallissa ja viestin-
ndssa haetaan vastaukset strategisiin kysymyksiin, tuotetaan informaatio tietylla ta-
valla ja pyritddn saamaan yritys toimimaan naiden asioiden mukaan. Haasteena pe-
rinteisessa mallissa on se, miten tydntekija omaksuu nopeasti uuden strategian ja si-
toutuu siihen hahmottaen oman tyonsa ja strategian valisen punaisen langan. Jat-
kuva strategiaty® vaatii sen, etta jokaisella ryhmalla tai henkil6llda on oma rooli ja

paikka. Tarkoitus ei ole, ettd jokaiseen vaiheeseen osallistuisi kaikki tyontekijat,
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mutta ainakin jossain vaiheessa strategiatyota jokaisella olisi oma merkityksellinen

rooli olemassa. (Kehusmaa 2010, 32.)

Nykypaivana strategiaa on voitava muuttaa nopeallakin aikataululla, silla se turvaa
tulosten saannin myds jatkossa vauhdilla muuttuvassa maailmassa. Kilpailutilanne ja
toimintaymparisto saattavat muuttua nopeasti. Strategiat ovat nykyaan ketteria, tes-
taavia ja osallistavia. Skenaariotyon avulla yritys voi varautua nopeisiinkin muutok-
siin. (Barlund & Perko 2013, 145.) Keskeinen kysymys strategiatydssa on, miten ihmi-
set saadaan toimimaan yrityksen strategian mukaan ja edistamaan strategian toteu-

tumista (Viitala & Jylha 2013, 58).

Strategiatyo

Strategiatyo6ta ja strategista johtamista kaytetaan strategiasuunnittelun synonyy-
meind. Strategia on osa yrityksen tyota. Voidaan todeta, etta strategiatyo sisaltaa
myo0s strategian toteuttamisen, ja tahan osallistuu koko yritys tai organisaatio omalla
tyollaan. Keskeinen tavoite strategiselle johtamiselle on koko yrityksen mukaan saa-
minen strategiatyohon. Strategiatyo pitaa sisallaan strategiasuunnittelun, strategian
toteutuksen seka strategisen johtamisen. Ensin strategia suunnitellaan ja taman jal-
keen otetaan kaytantéon koko yrityksessa. Kaikki yrityksessa osallistuvat strategian
toteuttamiseen omalla ty6llaan. Yrityksen johto vastaa strategisesta johtamisesta eli
strategiatyon vaiheiden johtamisesta. Strateginen johtaminen lukeutuu myos strate-
giatyohon, silla johtaminen on vain yksi osa strategityota. Kaikilla tyontekijoilla on
oma tehtdvansa ja roolinsa yrityksen strategiatyOssa. Strategiatyd on parhaimmillaan
jatkuva prosessi, jota kehitetdan ja uudistetaan tekemisen myota seka opitaan yh-

dessa. (Kehusmaa 2010, 14-17.)

Strategiatyon vaiheita ovat sopivan strategiatyomallin eli prosessin suunnittelu, stra-
tegian laatiminen, strategian toteuttaminen kdytanndssa, strategian seuranta ja arvi-
ointi seka strategian paivitys. Vaiheet sijoittuvat limittdin (Kehusmaa 2010, 15). Stra-
tegiaprosessin tuotoksena syntyy strategia-asiakirja. Tdma pitaa sisallaan esimerkiksi
analyysien tarkeimmat johtopdatokset, strategisten tavoitteiden isot linjaukset ja yri-

tyksen mission ja vision. (Heikkala 2002, 35.)
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Muutokset voidaan jakaa kahteen ryhmaan: vahittdiseen kehittamismuutokseen ja
strategiseen muutokseen. Muutostyypit ovat kuvattuna kuviossa 4. muutostyypit.

(Kauhanen 2018, 51)

sy iagses "\irittiminen” "Sopeutuminen”
Vahittdinen Lisataan tehokkuutta, Toimintaa tarkistetaan
kehittamis- ei valittomia ongelmia ulkoisten paineiden
muutos vuoksi
"Uudelleen "Uudelleenluominen”
. suuntaaminen” Ulkoiset uhat vaativat
Strateglnen Ulkoisia paineita radikaalia irrottautumista
muutos odotettavissa, ei aikaisemmasta
yhtakkista nykyisen
jérjestelman
muutosta

Kuvio 4. Muutostyypit (Kauhanen 2018, 51)

Helpoin muutos on vahittdinen kehittdmismuutos, silla se ei vaadi ennakoivasti to-
teutettuna suuria toimenpiteita ja sen voi luokitella enemminkin jatkuvan kehittami-
sen ja oppivan organisaation alle. Kun puhutaan vahittaisesta kehittamismuutoksesta
reagoivasti, niin tamantyyppinen muutostarve syntyy ulkoisten tekijoiden muuttu-
neen kayttaytymisen vuoksi. Ennakoiva strateginen muutos kuvaa sitd, kuinka ulkoi-
set tekijat tulevat muuttamaan olosuhteita. Reagoiva strateginen muutos on haasta-
vin, koska suuntaviivat muutetaan kokonaan. Muutosjohtamisessa avainasia on hyvin
hoidettu viestinta, joka pitaa sisallaan avoimuutta eika asioita lakaista maton alle.

(Kauhanen 2018, 50-51.)

Strategiaprosessi vaatii hyvda suunnittelua vuosittain tai ainakin vahintaan kevytta

pdivitysta, jotta strategian korkea laatu ja strategiaprosessin tuottavuus ovat hyvalla
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tasolla. Prosessin suunnittelussa tulee ottaa huomioon prosessiin osallistujat, proses-
sin vaiheistus ja ajoitus seka tyoskentelyn toimintatavat ja menetelmat. Strategiapro-
sessiin osallistuu liiketoiminnan avainhenkil6ita, kuten yrityksen tai yksikén tyonteki-
joitd, johtoryhma, suurissa yrityksissa laajennettu johtoryhma, liiketoiminnan paavas-
tuullinen vetaja seka prosessin ohjaaja. Ohjaaja tuo strategiatyoskentelyyn lisdarvoa
seka pitda resurssit ja ajankayton hallinnassa, mutta hanella ei ole liiketoiminnallista

vastuuta yrityksesta. (Kamensky 2010, 343-344.)

Strategiaty0 on yrityksessa parhaimmillaan jatkuva prosessi. Strategiatyon vaiheet on

kuvattu Kehusmaan (2010) kuvauksen mukaisesti kuviossa 5.

Strategiatydomallin
suunnittelu

Strategian laatiminen

Strategian toteutus

Strategian seuranta
ja arviointi

Jatkuva strategiatyd

Strategian pdivitys

Kuvio 5. Strategiatyd jatkuvana prosessina (Kehusmaa 2010, 16)
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Strategiatyon vaiheet sijoittuvat limittdin. Laatimisvaiheessa voidaan paivittda van-
haa strategiaa ja vieda jo uutta kdaytantdon. Seuranta- ja arviointivaihe voidaan kat-
soa osaksi toteuttamista ja seurantaa. Strategian paivitysta tehdaan jo arviointivai-

heessa. (Kehusmaa 2010, 16.)

Monessa yrityksessa strategiatydn lahtokohtana on tulevaisuuden toteutumien en-
nustaminen skenaariotekniikan avulla, jotta saadaan jotain vihjeita tulevaisuuden ke-
hittymisesta (Viitala 2014, 41). Skenaariotyoskentelya toteutetaan usein myos avoi-
messa strategiatydssa eli yhteiskehittelyssa (Viitala & Jylha 2019, 74). Onnistuneen
strategiatyon edellytys on huolellisen strategiaprosessin suunnittelu. Strategian sisal-
toa ja prosessia tulee aina kehittaa tilanteen mukaan. Tulee miettia prosessiin osallis-
tujat, aikataulu, resurssit seka prosessitekniikat. Tyoskentelyn tulee olla luovaa ja sa-
malla kurinalaista. Lahtokohtana strategiaprosessin suunnittelussa voidaan pitaa sita,
ettd ihminen voi ymmartaa syvallisesti vain kokemiaan asioita. Prosesseja tulee
muunnella ja kehittaa koko ajan tarpeen ja tilanteen mukaan, jotta strategiaprosessit
eivat jdmahda paikalleen. (Kamensky 2010, 63—64.) Strategia prosessina- nakokul-
massa yrityksen sisdiset prosessit ja toiminnot muokkaavat strategian sisalt6a seka
strategiaprosessia. Tassa korostuu strategian rakentuminen yrityksen omissa olosuh-

teissa tyontekijoiden toimesta. (Kilpimaa 2014, 77.)

Strategiatyon olennainen asia on strateginen ajattelu. Strategisessa ajattelussa ha-
vainnoidaan toimintaymparist6a ja nahdaan tulevaisuus oman yrityksen kannalta.
Siind hahmotetaan asioiden viliset yhteydet, vaihtoehdot ja osataan maaritella, mi-
hin asioihin kannattaa panostaa ja tehdad muutoksia tarvittaessa. Strategisesta jousta-
vuudesta puhuttaessa tyontekijoille annetaan vastuuta strategisesta ajattelusta. Tal-
|6in uudistuminen on itseohjautuvampaa ja jatkuvaa, ja siina tunnistetaan haasteet
nopeammin, tyontekija kayttaa luovuutta ja toteuttaa ratkaisuja. Ketteryys ja kokeilu
kuuluvat olennaisesti nykypaivan strategiatyohon. Ne auttavat tekemaan strategia-
tyota laadukkaasti, vaikka ympaéristé6 muuttuu koko ajan nopealla vauhdilla. (Viitala &

Jylha 2019, 74.)



23

3.3 Strategiaviestinta

Muutostilanteissa sisdinen viestintd on noussut entista keskeisemmaksi asiaksi yrityk-
sissa. Tehokas viestintd on monikanavaista, avointa ja moninkertaista verrattuna nor-
maaliin viestintdan. Monikanavainen viestinta tapahtuu palavereissa, sisdisissa kana-
vissa, sosiaalisessa mediassa, tiedotustilaisuuksissa seka esimiehen kautta. Viestinta
tukee strategian juurtumista ajatteluun ja tyéntekoon. (Kauhanen 2018, 55-56.) Hen-
kilokunnan kuuntelemisen tarkeys korostuu muutostilanteissa. Jotta muutoksen lapi-
vienti onnistuu, niin siihen tarvitaan koko henkilokunnan sitoutumista. Hyva vuoro-
vaikutus ylhaalta alas ja alhaalta ylos ovat keskeisessa roolissa. (Huhtala, 2015, 228.)
Vuorovaikutus tulisi toimia hyvin johdon ja henkiloston valilla, jotta strateginen ajat-
telu ja nopeat muutokset yrityksen toimintatavoissa ovat mahdollisia (Martikainen

2015).

Muutostilanteissa ihmiset ovat nalkaisia tiedon suhteen. Yrityksessa saattaa olla hy-
vin kiire varsinkin muutostilanteissa ja tasta syysta kommunikoidaan huolellisen
suunnittelun sijasta kiireellisyyden kanssa. Olisi tarkedta panostaa ydinkysymyksiin
mita, miten ja miksi, jotta viestin vastaanottajalle ei tule sekaannusta mita viestilla
ylipaataan tarkoitetaan. Jos tyontekijoille ei ole tarjottu viestissa vastausta kysymyk-
seen "miksi?”, niin motivaatio jaa alhaiseksi viestin sisallon toteuttamiselle. Monesti
viestin antaja ei harkitse viestin tarkoitusta viestin vastaanottajan nakdkulmasta,
koska viestin kertojan mielesta se on kaikille itsestdan selvaa, koska se nayttaa ha-
nelle itselleen niin itsestdan selvalta. (Duarte 2020.) Viestinnan tarkoitusta, eli se
mita viestinnallad halutaan saavuttaa, tulisi miettia tarkasti. Tama auttaa viestimaan
strategian painopisteet ja sen miksi on tarkeda, ettd ihmiset ymmartavat sen (Jones

2008, 31).

Strategiset suuntaviivat alkavat ohjata yrityksen tyontekijoéiden toimintaa, kun niista
viestitdan ja keskustellaan usein (Viitala & Jylhd 2019, 71). Keskeista strategian to-
teuttamisessa on selkea ja yksinkertainen viestintd, jotta ihmiset ymmartavat strate-
gian ja innostuvat siitd. Strategisen johtamisessa tarkein asia on viestinta henkilos-

tolle, osakkeenomistajille ja asiakkaille. (Ritakallio & Vuori 2018, 102.) Onnistunut si-
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sdinen viestinta yrityksessa tuottaa avoimuutta ja osallistavaa vuoropuhelua ryh-
mien, yksildiden ja ihmisten kesken. Jokainen jasen tuntee yrityksen vision, tavoit-

teet, strategian, tuotteet ja palvelut. (Viitala & Jylha 2019, 166.)

Strategiaviestinndssa korostuu helposti, ettd viestin lahettdja ja vastaanottaja ym-
martavat viestin eri tavalla. Yrityksen tulisi maaritella kayttamansa kasitteet strate-
gian viestinndssa, jotta kaikki ymmartaisivat mista puhutaan. Strategia tulisi viestia
eri tavalla eri kohderyhmille, vaikka sisaltd pysyykin koko ajan samana. Kohdetyhmat
strategiaviestinndssa voidaan jakaa neljaan ryhmaan strategiatyoskentelyyn osallistu-
vat, strategiaviestinta ylospain, strategiaviestinta alaspain ja strategiaviestinta ulko-
puolisille sidosryhmille. (Kamensky 2010, 329.) Sisdisessa viestinnassa tulisi keskittya
viestin sisaltéon, kanaviin ja ymmarrettavyyteen. Viestissa tuli ilmeta selkedsti miksi
sanotaan jotain, kenelle sanotaan, miten viesti sanotaan ja taman jalkeen mitata tu-
lokset, esimerkiksi selvittamalla onko tyontekijat ymmartaneet viestin. Viestin oikea-

aikaisuus ja tarkoituksenmukaisuus on myds tarkeaa. (Smith 2008, 129.)

Strategian visualisointi auttaa strategian tehokkaassa kommunikoinnissa. Strate-
giakuvassa kuvataan eri asioita ja niiden valisia yhteyksia. Visualisointi tulisi olla riitta-
van yksinkertaista, jotta kuvan hahmottaa nopealla vilkaisulla. (Ritakallio & Vuori

2018, 104-105.)

4 Osallistava strategiatyo

4.1 Osallistamisen periaatteet

Useimmissa yrityksissa uskotaan osallistavaan strategiatyéhon. Kun henkildkunta
otetaan mukaan ty6hon, uskotaan sen parantavan sitoutumista strategiaan. Osallis-
tuminen toimii parhaiten analyysivaiheissa. Johto voi saada tarkeaa nakemysta selvit-
tamalla henkilokunnan odotuksia, kdsityksia tulevaisuudesta ja arvostuksen kohteita.

Tama voi lisdta sitoutumisen tunnetta henkilostolta. (Hiltunen 2011, 48.)
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Moottorikseen strategia tarvitsee aina hyvaa leadershipia, ihmisten johtamista, nake-
myksellisyytta, motivoituneita ihmisia, jotka puhaltavat yhteen hiileen seka energista
toimintakulttuuria. (Aaltonen 2011, 81.) Henkil6kunnan mukaanotto strategian suun-
nitteluun ja toteutukseen auttaa strategisten tavoitteiden toteutumisessa. Inhimilli-
set toiminnot strategian muotoutumisessa korostuvat strategia prosessin nakokul-

masta. (Kilpimaa 2014, 77.)

Osallisuuden merkitys on noussut nykypaivana suureksi osaksi kehittamistoimintaa.
Voidaan puhua jopa muoti-ilmidsta. Kasitteena osallistaminen on tietyssa mielessa
ristiriitainen. Kdytdannossa henkild osallistuu johonkin, mutta joku osallistaa henkil6a
osallistumaan. Henkildita opastetaan, ohjataan tai jopa pakotetaan osallistumaan jo-
honkin. Kasitteesta puhuttaessa voidaan siihen myos sisallyttaa yllyttaminen harkit-
semattomaan toimintaan. Vaikka ulkopuolinen tekeekin aloitteen toimintaan, niin
oletetaan kuitenkin, ettd asiat etenevat osallistujan ehdoilla ilman pakottamista mi-
hinkdan tiettyyn suuntaa. Kasitteina osallistaminen ja osallistuminen liittyvat toi-
siinsa. Osallistaminen tarjoaa mahdollisuuksia ja osallistumisessa mahdollisuuksia

hyodynnetdan. (Toikko & Rantanen 2009, 89-90.)

Osallistaminen on vallan siirtamista ylhaalta alapain ja siitéd puhutaan myos kasit-
teelld valtaistaminen. Kun henkilostd otetaan mukaan yrityksen kehittamistoimin-
taan, niin se lisaa sitoutumista yritykseen, kehittaa osaamista ja vahvistaa tyon mie-
lekkyytta tyontekijoiden keskuudessa. Osallistaminen lisda yhteista vastuuta onnistu-
misesta, kuten tulosten saavuttamisesta ja toiminnan sujuvuudesta. Osallistaminen
lisdd tyontekijan sisdistd motivaatiota, silla yksild voi vaikuttaa omaan tyohonsa. (Vii-

tala & Jylha 2019, 133-135.)

Hammarsten (2017) nostaa esille tyontekijoiden osallistamisen eri tavat. Ensimmai-
selld tasolla tyontekijat kertovat ongelmista johdolle ja johto ratkaisee kyseiset on-
gelmat. Tassa tapauksessa tyontekijoita kuunnellaan, mutta he eivat tee itse paatok-
sia. Toisella tasolla tyontekijoitd osallistetaan esimerkiksi yrityksen workshoppeihin,
joissa tyontekijat saavat lausua omat nakemyksensa ja miettia mita kyseiset asiat
merkitsevat heille. Johdolla on kuitenkin mietittynd jo ennalta oma nakemys. Tyonte-

kijoiden mielipiteistd poimitaan sopivat, jotka edustavat samaa nakemysta johdon
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kanssa. Talla tasolla tyontekijoita ollaan kuuntelevinaan, jotta voidaan todeta yrityk-
sen osallistaneen tyontekijat paatoksentekoon. Kolmannella tasolla tyontekijoita
kuunnellaan, heidan ideoitaan liiketoiminnan kehittamisesta otetaan vastaan ja toi-
mitaan ndiden ideoiden ja ehdotusten mukaisesti. Kolmannen tason osallistavan toi-
minnan aatteena on saada hyvia ideoita ja ajatuksia liiketoiminnan kehittamisesta

niilta, ketka ovat asioiden kanssa joka pdiva tekemisissa. (Hammarsten 2017.)

Yrityksesta riippuen osallistamisen aste vaihtelee. Johto voi tehda kaikki paatokset
yrityksessa ja kertoa tyontekijoille, miten toimitaan. Toisessa yrityksessa tyontekijat
osallistetaan toimintaan tyontekijoiden kuuntelemisella ja ehdotukset huomioidaan
johtoryhman paatoksenteossa. Johto tekee lopullisen paatdksen kenen mielipiteet ja
ehdotuksen vaikuttavat paatoksiin. Kolmannessa yrityksessa tyontekijoille annetaan
vapaat kadet tehda paatoksia, kunhan ne ovat yrityksen strategian ja arvojen mukai-
sia. Tyontekijoiden osallistamisesta kehitystoimintaan on paljon hyotyja. Tama var-
mistaa tyontekijéiden tarpeiden ja intressien mahdollisimman hyvan huomioimisen.
Osallistamisessa on myos kysymys siita, ettad ne tahot keita asia koskee ovat myos oi-

keutettuja osallistumaan. (Viitala & Jylhad 2019, 135.)

Strategiatyoskentelyyn osallistuminen on paras tapa saavuttaa strateginen osaami-
nen. On kuitenkin haasteellista, etta kaikki tyontekijat osallistuisivat yhta intensiivi-
sesti strategiatyoskentelyyn. Tasta syysta strategisen viestinnan osaamisella ja koulu-
tuksella on tarkea rooli strategian osaamiseen. (Kamensky 2010, 328.) Kuviossa 6. on

kuvattuna organisaation strateginen osaaminen vuorovaikutusprosessina.
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Operatiivisen
johtamisen
kytkenta
strategiaan

Ammattimainen
strategia-
tytskentely

Strateginen

Strateginen
koulutus

viestinta

Kuvio 6. Organisaation strateginen osaaminen vuorovaikutusprosessina (Kamensky
2010, 328)

Muutoksen lapivienti yrityksessa alkaa siten, etta johto maarittelee yrityksen roolien
ja tehtavien vastuutoiminnot, riskit ja resurssoinnin. Tama vaatii valmiutta koko muu-
tosvaiheen lapikdaymiseen, joka sisaltaa oppimisprosessin kdynnistamisen ja lapivie-
misen. Osallistaminen vaatii vastuuhenkildiden valitsemisen. Heidan tulee ottaa vas-
tuulleen kokonaisuus, jota he pystyvat hoitamaan motivoiden ja innostaen myds
muut ihmiset mukaan toimintaan. (Barlund & Perko 2013, 145.) Mielekka&dssd muu-
toksessa henkilostd ymmartaa tarpeen muutokselle. On myos tarkeaa, etta henki-
[6st0 sitoutuu ja sopeutuu muutokseen. Hyvin hoidettu viestintd, henkiléston osallis-
taminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen seka koulutuksen ja mentoroin-
nin tarjoaminen auttavat muutoksessa. (Organisaatiomuutos n.d.) Yrityksessa osallis-
tava tyyli strategisessa johtamisessa perustuu organisaation luottamuksen ja vaiku-
tusmahdollisuuksien kulttuuriin. Tallainen kulttuuri voi olla tekija, joka vapauttaa
tyontekijoiden luovuuden, innovatiivisuuden, sisdisen yrittajyyden ja sisdisen yritta-
jyyden resurssit. Ndin padstaan luomaan rohkeita ja menestyvia strategioita ihmisia

kunnioittaen. (Kaleta & Witek-Crabb 2015, 72.)
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4.2 Osallistamisen kaytannot

Yhteiskehittdmista voidaan tehda yhteisossa fyysisesti tai virtuaalisesti. Yhteiskehitta-
misestd on nykypaivana tulossa yrityksissa perusedellytys parjaamiselle. Onnistumi-

sen edellytyksena yhteiskehittamiselle on tasavertainen osallistuminen ja erilaisuu-

den hyviaksyminen. Tydskentelyn avulla tulisi I16ytaa osallistujien yhteinen tavoite. Ko-
keilujen ja pienten epdonnistumisten kautta paastaan yhteiskehittamisessa tavoittei-
siin. Toiminta vaatii hyvaa suunnitelmallisuutta, tiloja ja erilaisia tyoskentelymenetel-
mia. On myos tarkeaa, etta osallistujat kokevat itsensa arvostetuksi ja tasavertaiseksi.

(Aaltonen, Hytti, Lepistd & Makitalo-Keinonen 2016.)

Jotta osallistavalla toiminnalla olisi positiivisia vaikutuksia henkil6stoon, tiettyjen eh-
tojen tulisi tayttya kaytannossa. Henkilostolla tulisi olla mahdollisuus osallistua paa-
toksentekoon, joka koskee omaa tyota. Henkildston osaamisella on myos vaikutusta
osallistavaan toimintaan esimerkiksi ryhmatyotaidot, ongelmanratkaisukyky, oikea
asenne ja vastuunottokyky vaikuttavat tyoskentelyyn. Osallistumisen kannustimet tu-
lisi myOs ottaa huomioon. Ne voivat olla taloudellisia tai aineettomia. (Kauhanen

2018, 27.)

Osallistamiseen tukevat kdytannot on jaettu kolmelle eri tasolle. Tyohon liittyvissa
osallistamisen kaytanndissa tyoskennelldaan tiimeissa, joissa henkildstolla on aktiivi-
nen rooli tyohon liittyvissa asioissa ja kehittamistoissa yrityksissa. Henkiloston osallis-
tumisvalmiuksien vahvistamisella tuetaan esimerkiksi vuorovaikutustaitoja, lisataan
tietamysta yrityksen toiminnasta ja rohkaistaan tyontekijoitd avoimuuteen. Organisa-
torisen tuen kaytanndissa yritys osallistaa tyontekijan taloudellisesti esimerkiksi mah-
dollistamalla yrityksen osakkeiden ostamisen, voiton jakamisen tai tukemalla sisai-

sessa urakehityksessa. (Viitala & Jylha, 2019, 135.)

StrategiatyOssa voidaan kayttaa erilaisia toimintatapoja ja menetelmia osallistami-
sessa. Suositeltavaa on kayttaa seka analyyttisia ja luovia toimintatapoja. Osallistu-
jien maara strategiatyohon voi olla suuri, eikd kaikkia voida osallistaa samanaikaisesti
tyohon. Ryhmien kokoja voidaan vaihdella yksil6-, pari-, pienryhma- ja strategiaryh-

matyoskentelyiden valilla. Strategiatyo voi lahtea liikkeelle esimerkiksi starttipaivalla,
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jossa hyodynnetdan ldhtotilanneanalyysia, ryhman osaamista ja kokemusta. Osallis-
taminen voi tapahtuma tuumatalkoiden avulla. Strategiaprosessin keskivaiheessa on
tilannekatsauksen aika. Lisaksi kiteytetdan osallistujien ajatukset strategiavaihtoehto-
jen-, tavoitteiden ja toimenpiteiden suhteen. Loppuarvioinnissa osallistujilla on mah-
dollisuus vaikuttaa vield strategian sisaltéon tai muihin yksityiskohtiin. (Kamensky

2010, 347.)

Haasteet strategiaty6hon osallistamisessa

Yrityksen johto voi helposti kuvitella, etta kaikilla tyontekijoilld on kiinnostusta yrityk-
sen strategiaa kohtaan. Totuus on kuitenkin se, etta tyontekija on kiinnostunut
omasta tydymparistostaan ja siihen liittyvista asioista eika niinkaan strategian yksi-
tyiskohdista. Tarkeaa yksilolle on, miten uusi strategia vaikuttaa suoranaisesti haneen
ja hdanen tyohonsa. On kuitenkin tarkeda, etta yrityksen johto pystyy viestimaan stra-
tegian ison kuvan. Kun yksil6 sisdistaa strategian isossa kuvassa, niin se luo hanelle
oman roolin merkityksellisyytta seka yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Hiltunen 2011,
49-50.) Yleensa tyontekijoilla on suhteellisen pieni vaikutus strategisiin paatoksente-
koprosesseihin. Tata ei valttamatta koeta huonona asiana tyétekijoiden kesken, silla
monilla tyontekijoilla ei ole suuria haluja olla mukana tekemassa isoja paatoksia.
Tyontekijat yleensa haluavat olla mukana paatoksenteossa vain silloin, kun paatok-
silla on todenndkdisesti merkittava ja suhteellisen valiton vaikutus heidan omiin tilan-
teisiinsa. Tasta huolimatta strategiaa tehdessa on kiinnitettava huomiota tyontekijoi-
den vakaumuksiin, arvoihin, asenteisiin, mielipiteisiin ja siihen mika heita motivoi.

(Mansfield 2013, 142.)

Strategiaty0 pitda usein sisdllaan haasteita, riskeja ja esteita. Haasteet vaihtelevat yri-
tyksesta ja tilanteesta riippuen. Kehusmaan (2010) mukaan strategiatyon ongelmat
liittyvat siihen, ettd strategiatyota ei integroida tarpeeksi hyvin yrityksen jokapaivai-
seen toimintaan, vaan sitad pidetdan irrallisena prosessina. Han listaa haasteina juuri
strategiatyon irrallisuuden, vain pienen joukon osallistumisen strategiatyohon, todel-
listen strategisten valintojen puuttumisen ja huonosti viestittavan strategian. Haas-
teina on myo0s se, ettad nykyinen johtamismalli ei tue strategiaa ja johdon arvio orga-

nisaatiosta on vaara. Usein myos konkreettista toteutusta ei suunnitella, strategiaa ei
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pdivitetd, strategiaa ei seurata jatkuvasti ja toteutus ei onnistu kdytannossa. Kaikki
ongelmat ja haasteet kietoutuvat strategiatyomallin suunnittelun ymparille. (Kehus-

maa 2010, 25.)

Suurin haaste strategian toteutuksessa on saada koko henkilékunta innostumaan,
ymmartamaan ja toimimaan strategian sanelemalla tavalla. Pienemmassa yrityksessa
strategian toimeenpano on useasti nopeampaa verrattuna suureen organisaatioon.
Muutos koetaan helposti suuremmaksi mita suurempi yritys on kyseessa. (Hiltunen

2011, 50.)

Johdon ja tyontekijoiden kesken tulee olla hyva luottamus, jotta osallistaminen stra-
tegiatyohon on mahdollista. Johdon tulisi aidosti luottaa tyontekijoiden kykyyn ottaa
yrityksen asioihin kantaa ja siihen, etta tyontekijat haluavat yrityksen parasta. Tyon-
tekijoiden puolestaan tulisi tietda tarpeeksi yrityksen toiminnasta ja taloudesta, jotta
osallistuminen olisi relevanttia. Paatokset tulee olla lapinakyvia ja avoin tiedottami-

nen hyvalla tasolla. (Viitala & Jylha 2019, 135.)

4.3 Strategian jalkauttaminen

Strategian jalkauttamisella tarkoitetaan strategian toiminnallistamista. Strategia
muuttuu kaytannon paatoksiksi ja toimiksi. Esimiehet ovat suuressa roolissa strate-
gian edistamisessa. Tassa vaiheessa maaritelldan operatiivinen strategia kdytanndssa.
(Viitala & Jylha 2019, 159.) Strategia on strategia vasta siina vaiheessa, kun se laite-
taan elamaan ja toteutumaan. Paperilla strategia on vain konsepti. Toteuttaminen
vaatii toiminnan, resurssien, talouden, ajoituksen ja organisaatiorakenteen suunnit-
telua. Suunnitelmat on sisallytettava paivittdiseen liiketoimintaan. Kdytannossa pun-
nitaan mika toimii ja mika ei, ja ndiden pohjalta tehdaan ratkaisuja, jotka vaikuttavat
mukautetusti suunnitteluun ja mahdollisesti my6s strategiaan. (Rothauer 2018, 42.)
Strategian toteutusta tukevia toimia ovat budjetointi, strateginen viestinta, toimin-
nan suunnittelu, suorituksen johtaminen, palkitseminen ja paivittdisjohtaminen. (Vii-

tala & Jylha 2019, 69.)



31
Avoimessa strategiatyossa osallistetaan mukaan henkilosto ja heidan lisdksi myos asi-
akkaat seka yhteistyokumppanit. Ndin saadaan paras tieto. Samalla tyo sitouttaa
osallistujat strategiaan, jolloin sen jalkauttaminenkin tapahtuu jouhevammin, kun ih-
miset ovat olleet mukana luomassa strategiaa. (Viitala & Jylha 2019, 97.) Jos tyonte-
kijat suhtautuvat myonteisesti strategiaan, on huomattavasti todenndkoisempaa,
etta halutaan noudattaa strategian tuomia vaatimuksia, ja motivaatiotaso on toden-
nakoisesti korkea. Ihannetapauksessa yrityksen strategisten tavoitteiden ja yksilon

tavoitteiden valilla tulisi olla sama paamaara. (Mansfield 2013, 142.)

Strategian toteutuminen tapahtuu ainoastaan jokapaivaisella tyonteolla. Organisaa-
tiossa koko henkiloston strategiaosaamisella vaikutetaan ratkaisevasti yrityksen uu-
distumiskykyyn. Strategiatydskentelyyn osallistamisella voidaan saavuttaa paras stra-
tegiaosaaminen. Strategiaviestintaan tulisi varata riittavasti aikaa, mutta se ei pelkas-
taan riita strategian jalkauttamiseen. Olennaisia osa-alueita ovat operatiivisen johta-
misen kytkenta strategiaan sekd ammattimainen strategiatydskentely. (Kamensky
2010, 329-330.) Ennen varsinaisen strategian kdynnistamista tulisi olla selkea suunni-
telma kahdelle viiva kolmelle kuukaudelle strategian viestinnasta. Suunnitelma sisal-
taa mita, missa, milloin ja kuka viestii. Tana aikana viestit valitetdaan selvasti henkilos-
tolle ja muille osallistujille. Tassa vaiheessa voidaan pyytaa henkilostoa tekemaan
paatoksia sitoutumisen osoittamisesta ja strategian tukemisesta. Tulisi myds varmis-
taa viestinnan toimivuus ja saadut palautteet. Sitoutumista muutokseen ja siihen liit-
tyvia toimia tulisi seurata jatkuvasti ja varmistaa, etta suunnitelmat toteutuvat.

(Jones 2008, 166.)

Johtamisen ketjussa haastavin kohta on muutosten toimeenpanovaihe. Tama vaihe
vaatii kovaa kdytannon tyota. Ihmiset tulisi saada innostumaan. Tama vaihe ei ole in-
spiroiva tai teoreettisesti haastava, kuten puolestaan suunnitteluvaihe. Vahva joh-
taja, joka on motivoitunut, sitoutunut ja visiondarinen péarjaa muutostilanteissa par-
haiten. Hyvat ihmissuhdetaidot ovat tarkea piirre. Asiakokonaisuuksien hahmottami-
nen, kyky inspiroida, luoda aloitteellisuutta sekd muuttaa vanhoja kaytantoja ovat
hyvan johtajan edellytyksia. Muutoksessa toimiminen ja muutosjohtaminen ovat
haastavia ja vaikeasti hallittavia prosesseja. Voidaan todeta, ettd muutosjohtami-

sessa on keskeistd ajattelutapa ja filosofia. (Huuhka 2010, 154-156.)
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Strategiaan liittyva tunneprosessi on kuvattuna kuviossa 7.

¥Ymmarran miten tyoni vaikuttaa
strategian toteutukseen. Saan

Aikaansaamisen

tunne synnyttdad
energiaa. \

hallita tydntekoani.
Tyon

merkityksellisyys

m -= sitoutuminen
KANMNATTAVAA
LIIKETOIMINTAA STRATEGIA
Yksilén hyvinvointi,
tydnilo, onnellisuus

Oppiminen,

Tuottavuus

innovaatiot

Kuvio 7. Tunneprosessi strategian toteuttamisessa (Viitala & Jylha 2019, 71)

Strategian kunnollinen kiteytys operatatiivista toteutusta varten estaa kuilun strate-
gian ja jokapaivaisen tekemisen vilille. Strategiakuilu on yleinen ongelma yrityksissa,
ja se johtunee muutoshaluttomuudesta. Strategiakuilussa strategia jaa suunnitel-
maksi, jota ei koskaan toteuteta ja yrityksessa jatketaan historian toistamista. Strate-
gian toteutumiseen vaikuttavat myos tunteet. Strategista sitoutumista vahvistaa se,

ettd ihmiset tuntevat tavoitteet mielekkaiksi ja innostaviksi. (Viitala & Jylhd 2019, 71.)

5 Tutkimuksen toteutus ja tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen tuloksia. Tulokset saatiin teemahaastattelui-
den avulla, jotka toteutettiin puhelimitse huhtikuussa 2020. Tutkimuskysymykset 16y-

tyvat teemahaastattelurungossa liitteessa 1.



33

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutus tapahtui puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Haastatte-
lun tukena kaytettiin teemahaastattelurunkoa. Teemahaastattelurunko toimitettiin
kaikille haastateltaville etukateen. Kaikki teemahaastattelun kysymykset kaytiin lapi
haastattelun aikana, mutta jarjestys vaihteli haastattelun kulkua myoétaillen. Ennalta
maariteltyjen teemojen ja kysymysten lisaksi kysyttiin tarkentavia lisakysymyksia,
jotta vastauksista saatiin mahdollisimman kattavat. Teemahaastattelut danitettiin
tietokoneen online-tallentimen avulla ja tallennettiin tutkijan omalle tietokoneelle

seka muistitikulle.

Teemahaastatteluiden jalkeen haastattelut litteroitiin sanatarkasti eli danitteet kirjoi-
tettiin tekstimuotoon. Haastattelun litteroitu aineisto oli 30 sivua pitkd. Teemahaas-
tattelun saadut vastaukset kaytiin lapi ja analysoitiin kysymys kysymykselta sisal-
I6nanalyysin menetelmin aineistoldahtdisesti. Aineisto tiivistettiin ja luokiteltiin haas-
tatteluissa nousseisiin teemoihin. Luokittelussa otettiin myds esille haastatteluissa
nousseita alateemoja. Aineistoa analysoidessa otettiin huomioon tutkimuksen tutki-

musongelma ja siitd nousseet tutkimuskysymykset.

Haastateltavat (5kpl) valikoituivat mukaan, koska he olivat kaikki tydskennelleet yri-
tyksessa X, jossa strategiatyota oli tehty. Heilld oli omakohtaista kokemusta yrityksen
X strategiatyosta tyontekijan nakokulmasta. Kaikki haastateltavat olivat tyontekijoita,
eivatka toimineet yrityksen johdossa. Tyontekijat toimivat kyseisessa yrityksessa eri-
tyyppisissa tehtavissa ja tiimeissa, kuten projektijohdossa seka tuotannon- ja suunnit-
telun tehtavissa. Osa tyontekijoista oli tydskennellyt yrityksessa X useiden vuosien
ajan, ja osa taas oli tullut yritykseen alle vuoden sisalla. Tyontekijat oli valittu eri teh-
tavista ja he olivat tydskennelleet yrityksessa eri pituisia aikoja, jotta aihetta saatai-

siin tutkittua mahdollisimman laajasti eritaustaisten tyontekijoiden avulla.

Teemahaastattelut sovittiin haastateltavien kanssa puhelimitse. Haastattelu tehtiin
puhelimen vilityksell3, sillda koronapandemian vuoksi tapaamista kasvotusten ei ollut

mahdollista jarjestda. Ennen haastattelua haastateltaville kerrottiin, mihin tutkimus
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liittyy ja mita tutkitaan. Haastatteluihin osallistuminen oli haastateltaville vapaaeh-
toista ja heille kerrottiin, etta heidan henkilollisyyttaan ei tuoda esille. Haastattelui-

den kesto vaihteli puolesta tunnista tuntiin. Taulukossa 1. on kuvattu kaikki teemat ja

alateemat, mitka nousivat haastatteluissa esille.

Taulukko 1. Haastatteluissa esille nousseet teemat ja alateemat.

Strategia
yrityksessa

Strategiatyohon
osallistaminen

Viestinta
strategiatyosta

Strategia kasitteena

Osallistaminen strategia-
tyohon

Viestintd kaytannossa

Strategian tarkeys tyon
kannalta

Osallistamisen keinot

Viestinnan ymmarretta-
Vyys

Strategiatyon esilletuonti
yrityksessa

Osallistamisen tarkeys
tyontekijalle

Viestinnan haasteet

Osallistamisen haasteet
tyontekijan nakokulmasta

5.2 Strategia yrityksessa tyontekijan nakokulmasta

Haastattelun ensimmaisena teemana oli keskustella strategiasta yrityksessa. Mita
strategia ja strategiatyo tarkoittaa tyontekijan nakdkulmasta ja miten sita on tuotu
esille yrityksessa. Haastatteluissa kdytiin myos lapi, miten strategia nakyy yrityksen
toiminnassa ja tyontekijoiden tyossa. Teemaan kuului myds, miten kasite strategia
sisdistetdan ja maaritellaan haastateltavien nakékulmasta. Ensimmaisen teeman
avulla pyrittiin luomaan sujuva aloitus haastattelulle ja pohjaa seuraaville teemoille.
Kuviossa 8. on esitelty kaikki alateemat, jotka nousivat esille ensimmaisesta tee-

masta.



35

* Strategia
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Kuvio 8. Teemakuvio strategia yrityksessa

Strategia yrityksessa teeman alateemoiksi nousi strategia kasitteena, strategian tar-

keys tyon kannalta seka strategiatyon esilletuonti yrityksessa.

Strategia kasitteena

Yleisesti ottaen strategia kasitettiin suunnitelmana ja raameina, jonka avulla paas-
taan johonkin tiettyyn paamaaraan. Strategian avulla erottaudutaan kilpailijoista, ja
siind maaritellaan yrityksen arvot. Kaikille vastaajille strategian maaritelma oli tuttu,
ja he osasivat vastata mita se tarkoittaa yleisesti. Haastateltavien mukaan strategia
nakyy yrityksessa yleisella tasolla siind, millaisia asiakkaita yritykselld on, mihin osaa-
miseen yrityksessa keskitytdaan ja millaisia tyontekijoita yritykseen rekrytoidaan. Osa
koki, ettd yrityksessa ei toteutettu kdytanndssa selkeasti strategisia linjauksia. Strate-

giaa yrityksessa kommentointiin seuraavasti:

Strategia mainostoimistossa saattaa olla esimerkiksi kédytdnnéssé minkdlaisia
asiakkaita hankitaan, pyritéédn hankkimaan uusasiakashankinnassa tai keskity-

tddn siind mainonnassa johonkin tiettyyn osa-alueeseen ja ollaan sen osa-alu-
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een ammattilaisia. Mutta sitten, kun mind rupesin miettimddn, miten se mei-
ddn yrityksessd néikyi, niin en sanoisi, ettd se néikyi esimerkiksi kummassakaan

asiassa, mitd mind dsken sanoin.

Tuo on kylld vaikea, miten se on ndkynyt yrityksen toiminnassa. Vaikea edes ku-
vailla onko se suuremmin nékynyt. Totta kai ehkd ollaan jossain myyntipalave-
reissa viitattu siihen, ettd téllainen meiddn strategia on ja ettd tavallaan témdén
tyyppisié asiakkaita ja tdmdn tyyppistd asiakaskuntaa, tyo- tai myynti- caseja
tavoitellaan. Ehkd sellaisessa konkreettisesti néikynyt. Se on ehkéd semmoista
johdon ohjausta ollut, ettd en mind tiedé onko se niin konkreettisesti ndkynyt

tyontekijoille.

Strategian tarkeys tyén kannalta

Strategia koettiin kaikkien haastateltavien kesken tarkedksi oman tyon kannalta.
Strategiaa pidettiin tarkeana yrityksen arvojen maarittelyssa ja siind, miten se ohjaa
yleisesti yrityksen toimintaa. Tarkedksi koetiin myods se, ettd toiminta on oikeasti
maariteltyjen arvojen ja strategian mukaista. Vastaajien oli kuitenkin haastavaa eri-
telld, miten strategia nakyy konkreettisesti heiddn omassa tydssaan tai tyotehtavis-

saan. Strategian tarkeyttd oman tyon kannalta kommentoitiin seuraavasti:

Kun mietitéén yrityksen strategiaa, joka koskee koko organisaatiota niin kylld-
hdn se ohjaa monia ja jos ei kaikkia osa-alueita sen yrityksen toiminnassa eli

koen, ettd se on ollut oman tyéni kannalta tdrked.

Kylld koen sen tdrkednd ja nimenomaan haluaisin tyéntekijéind, ettd olisin kun-
nolla perilld siitd ja nimenomaan pystyisin itsekin allekirjoittamaan ne arvot
myds, mitd yritys edustaa ja ennen kaikkea, ettd se pitdisi paikkaansa, ettd ei

vain sanota jotain ja kdytéinnéssé ei toimita sen mukaisesti.

Joo se on tdrked, mutta minun mielestdni sitd ei ollut misséén kohtaa sem-

moista isoa linjaa mikd olisi olennaisesti paljoa vaikuttanut siihen.
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Strategiatyon esilletuonti yrityksessa

Uutta strategiatyota oli tuotu esille yrityksen viikkopalavereissa yleisella tasolla.
Kaikki haastateltavat olivat olleet tietoisia, etta strategiatyo oli parhaillaan kaynnissa.
Strategiatyon sisallosta oli kerrottu aikataulu, tyon vastuuhenkilot seka ketka siihen
osallistuvat. Osalle tyontekijoista oli jaanyt kuitenkin heikompi kuva siita, ketka osal-
listuvat kdytdnnossa strategiatyohon, milla tavoin ja tyon tarkempi sisalto. Tiedossa
oli, etta yrityksen johto ja yrityksen omat strategit tekivat strategiatyota. Yksi vastaa-
jista viidesta nosti esille, etta strategiaty6ta oli myos tekemassa Advisory Board, joka
koostui asiantuntijoista yrityksen ulkopuolelta. Haastatteluissa osa koki, etta strate-
giatyota oli tuotu laajasti esille, ja sen kaynnistamisesti oli viestitty laajasti etenkin ul-
koisesti. Yksi haastateltavista toi esille, etta ei ollut strategiatyon alkaessa toissa yri-
tyksessa, joten ei ollut tietoinen strategiatydprosessin koko kaaresta. Strategiatyon

esilletuontia yrityksessa kommentoitiin seuraavasti:

Siind kédynnistettiin sellainen strategiatyé ja kdsitys oli, ettd sitd ei ole ehkd
aiemmin tydstetty. lhan uusi johto ja siihen strategiatyéhon palkatut henkilét ja
iso investointi sekd sitten kaikki Advisory Boardit ja niiden mddrittdmiset ja hyé-
dyntémiset tdssd strategiatydssd, niin kyllé se on nédkynyt hyvin laajasti yrityk-

sen toiminnassa.

Mind en oikein tiedd miten se on ndkynyt. Joo puhuttiin, etté joo on timmdoinen
strategiatyé kdynnissd, mutta siis minun mielestdni se ei kylld. Niin toki, kun mi-
ndkin tulin myéhemmin, niin sitten tuota en tiedd, mitd on ollut ennen sitd ja
miten se on ndkynyt, mutta tiesin, etté tdmmdinen on kdynnissd ja rekrytoitiin
ihmisid, joilla oli strategista osaamista, ettd haluttiin niin kuin olla strategi-

sempi toimija. Se oli se minun kdisitys siité, mikd se on ja mihin ollaan menossa.

5.3 Strategiatyohon osallistaminen

Haastattelun seuraavana teemana oli strategiatyohon osallistuminen tyontekijan na-

kokulmasta. Tama teema oli koko tyon kannalta keskeisin, mutta oli myos tarkeda ot-

taa esille aiheet strategia yrityksessa seka viestinta strategiatyosta, silla ne liittyvat
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vahvasti tyontekijan osallistamiseen strategiatydssa. Tassa teemassa otettiin selville,
miten tyontekijoita on osallistettu kdaytanndssa strategiatydhon, ja miten he ovat ko-
keneet osallistumisen omasta nakékulmasta. Teemassa nousi esille kehitysideoita,
mita osallistamisessa olisi voitu tehda eri tavalla, jotta se olisi koettu paremmaksi
tyontekijan nakokulmasta. Kuviossa 9. on kuvattu mitka kaikki alateemat nousivat

esille.

* Dsallistaminen
strategiatychon

* Osallistamisen
keinot

* Osallistamisen
tarkeys
tyontekijille

* Osallistamisen
haasteet
tyontekijan
nakokulmasta

Kuvio 9. Teemakuvio strategiatyéhon osallistaminen

Teemasta strategiatyohon osallistaminen nousi esille alateemat: osallistamisen kei-
not, osallistamisen tarkeys tyontekijalle ja osallistamisen haasteet tyontekijan nako-

kulmasta.

Osallistaminen strategiatyohon

Tyontekijoita osallistettiin strategiatydhon muutamissa eri tyopajoissa. Osa haasta-

teltavista oli pddssyt osallistumaan kaikkiin tydpajoihin, joita tydntekijoille jarjestet-
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tiin. Muutama haastateltavista ei ollut osallistunut laisinkaan varsinaiseen suunnitte-
luun, ja osa oli osallistunut osittain tydpajoihin. Osallistuminen tydpajoihin ei ollut
mahdollista kaikilla tyontekijoilld, koska kiire ja asiakastydt menivat osallistumisen
edelle. Osa tyontekijoista, joita haastateltiin eivat olleet yrityksessa X toissa strategia-
tyon alkaessa. Tasta syysta strategiatyohon osallistuminen ei ollut heille mahdollista

tyon alusta asti.

Joo eli oli tosiaan timmadinen suunnittelupdivd, itse en pddssyt siihen osallistu-
maan. Minulla ei ole siitd sisdlléstd hirvedsti kerrottavaa, mutta se oli joku il-
meisen ihan hyvd, tai mikd mielikuva jéi siitd, mité ihmiset puhuivat sen jdl-

keen.

Itse muistan ehkd kaksi workshoppia, yksi tai kaksi. Eli ei kauhean montaa, eikd

ne ollut mitenkddn koko pdivdn sellaisia intensiivisidi.

Niitd oli muistaakseni kaksi ja itse olin osa-aikaisesti mukana yhdessd johtuen
tyomididirdistd, ja oli asiakkuuksiin liittyvid asioita, joita piti hoitaa. Yhdessd tulin

mukaan loppupuolella ja yhteen en pystynyt ollenkaan osallistumaan.

Osallistamisen keinot

Strategiatyopajoja veti yritykseen palkatut strategistit. TyOpajoissa tyontekijoita osal-
listettiin keskusteluiden ja kyselyiden avulla. Keskustelu tapahtui koko henkildston ja
tyopajan vetdjan kesken seka pienryhmissa. Yleisesti ottaen osallistuminen strategia-
tyohon koettiin positiivisena asiana. Haastateltavan mukaan ennen ty6pajaa saattoi
olla havaittavissa osalla tyontekijoiden kesken pientd epailysta osallistumisen tarkey-
destd, ja siitd kenelle strategiatyon tekeminen todellisuudessa kuuluu. Osa tyénteki-
joista oli kokenut, ettd asiakastyo olisi ollut siind hetkessa tarkeampaa kuin osallistu-
minen tyOpajaan. Tyontekijoitad osallistettiin strategiatydohdon myos danestyksella,
jossa danestettiin yrityksen uusi nimi. Osallistamisen keinoja kommentoitiin seuraa-

vasti:
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Mind muistan yhden strategiapajan, jossa niin kuin véhdn haluttiin tietdd mei-
ddn omaa mielikuvaa meiddn yrityksestd. Ja sielld strategiapajassa oli koko
henkilokunta mukana. Sielld laitettiin ryhmittdin ihmisié ja keskusteltiin keske-
nddn, koska kaikilla osallistujilla on niin monta mielipidetté niin kuin oli osallis-

tujaa, niin siellé ryhmdssd yhdistettiin se ja esitettiin.

Mind muistan sen jélkimmdisen, jossa oli jo mdadritetty niitd arvoja tai raken-
netta sille ja Idhinné mietittiin niiden merkitystd mité ajatuksia se herdttdd

meissd.

Itseasiassa kun tuolla tavalla kysyt, niin kyllé mulla oli ennen sitd pajaa, kylld
siind huomasi sellaista tiettyd, ettd eiké ndmd strategiaihmiset voi tehdd tditd,
nehdn ovat palkattu ténne tekemdidin tétd. Esimerkiksi miksi nyt otetaan kallis-
arvoista asiakkuusaikaa pois meiltd, etté miten témd nyt meihin liittyy ? Kylld
sellaista oli havaittavissa kylld, mutta sitten itse pajan aikana ihmiset ihan sel-
kedsti innostuivat. Oli niin hyvin vedetty ja loppuun asti mietitty. Kylld ihan sel-
vdsti ihmiset innostuivat, ettd en endd tuntenut sitd samaa fiilisté siind yhdessd
vaiheessa, mitd koin ennen sitd hetken. Itseasiassa sen jélkeenkin oli hyvdédé pu-
hetta siitd. En kuullut, ettd oli sellaista puhetta, etté tdmdénkin tunnin olisin voi-

nut viettdd syynddmdilld valokuvia.

Ty6pajan aikana tyontekijat olivat innostuneet osallistumisesta pajaan. Tilaisuuden
jalkeen tyontekijoille oli jadnyt hyva kuva osallistumisesta. Lahes kaikki haastatelta-
vat nostivat esille strategiatyon vetdjien hyvan ja innostuneen asenteen tyota koh-
taan. Strategit olivat saaneet myds muut innostumaan strategiatyodsta. Esille nousi
myo0s strategiatyon vetdjien hyvda ammattitaito ja tietdmys strategisiin asioihin. Stra-
tegit olivat palkattu yritykseen vakituisesti, mutta olivat uusia tyontekijoita. Tama ko-

ettiin myos hyvana asiana.

Niiden strategiatyéhén palkattujen ammattimaisuus. Heilld tuntui olevan sem-
moinen kdsitys asioista ja ehké hyvd, ettd he tulivat ulkopuolelta, mutta olivat
palkattuja téhdn yritykseen, ettd se ei ole konsultti, tai sillé tavalla ulkopuoli-

nen, mutta tuli selkedisti ulkopuolelta tdhdn tilanteeseen, ja oli tavallaan hyvdd
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ndkemysarvoa tulevasta, ja mihin yritystd pitdisi Idhted viemddn. Ettd siihen oli

hyvit henkilét valittu ja hyvd rekrytointi.

Osallistamisen tarkeys tyontekijoille

Kaikki haastateltavat kokivat strategiatyohon osallistumisen tarkeana tyontekijalle.
Tarkeaksi koettiin se, etta saa olla mukana kehittamassa yrityksen toimintaa, ja olla
vaikuttamassa siihen. Tyontekijan osallistaminen strategiatyohon toi yhden haasta-
teltavan nakokulmasta yrityksen toimintaa lapinakyvammaksi. Koettiin, etta yrityksen
johtoa kiinnostaa myds tyontekijoiden mielipiteet. Tyontekijoiden mukaan ottaminen
strategiatyohdn madaltaa hierarkisia suhteita tyontekijoiden ja johdon valilla, sum-

masi yksi haastateltavista. Osallistamisen tarkeyttd kommentoitiin seuraavasti:

On se kylld joo. Kylld just nimenomaan, kokee sellaista yhteenkuuluvuutta. Ja
kylla se on just sellaista tyén merkityksellisyyttd hyvin paljon, mydskin tdmd.
Antaa merkitystd sille, etté miksi tyétd tehdddn, ja minké hyvéstd. Mikd se niin

kun on. Mitd arvoja ajetaan. Se justiinsa, kyllé se on siind tédrked.

Joo kylld mind koen, ettd ihmiset tekevdit yrityksen ja myéskin tydntekijéiden
merkitystd korostettiin tdssd meiddn tydssd, niin on téirkedd ja se on paikka ja

aika saada sanansa kuulluksi.

Varmasti joo ja madaltaa hierarkiaa. Kun pienessd yrityksessé hierarkkisuus ei
voi olla kauhean tai hierarkkisuus ei ole ehkd kauhean hyvd asia, jos on niin

kuin tosi hiearkista, jos on muutama kymmenen tyéntekijéd.

Lahes kaikki haastateltavat kokivat, etta osallistaminen sitoutti tyontekijoita yrityksen
toimintaan. Esille nousi my6s yhteenkuuluvuuden tunne, joka tuli osallistumisen
myota. Yksi vastaajista sai strategiatyohon osallistumisesta sisdistd motivaatiota
omaan tyohonsa, mutta muut eivat kokeneet samoin. Yksi haastateltava totesi, etta
tyotehtava ja rooli yrityksessa saattaa vaikuttaa siihen, lisdako strategiatyohon osal-
listuminen tydntekijan sisdista motivaatiota. Osallistamisen vaikutusta sisdiseen mo-

tivaatioon ja yritykseen sitoutumiseen kommentoitiin seuraavasti:
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Voisin kuvitella, ettd tietyissd tehtdvissd lisééd motivaatiota, mutta kun minun
tyotehtdvdni ei ole mielestdni sellainen, johon strategia niin hirvedsti vaikuttaa.

Niin eli ei ole sindilléén lisénnyt sitd. Ei.

En ehkd kyllé osaa sanoa. Ehkd jonkin verran sitd sitoutumista, silld kylldhén
sellainen syvdillisempi ymmdirrys kuitenkin ja jonkinlainen vaikutusmahdollisuus
sitd lisdd. Mutta en mind usko, ettd se siihen, omaan tyéhén vilttdmdittéd moti-

voi.

Joo se nimenomaan sité yhteenkuuluvuutta ja tyén merkityksellisyyttd, ettd se

konkretisoituu mitd ja miksi.

Teemassa nousi esille myos kokemukset strategiatyoéhén osallistamisesta ja miten
osallistaminen koetaan. Koetaanko osallistaminen positiivisena vai negatiivisena
asiana. Osallistaminen koettiin Iahtokohtaisesti positiivisena asiana. Osallistuminen
oli pakollista tai ainakin toivottua, mutta ei pakotettua. Esille alateemassa nousi kui-
tenkin se, etta jotkut saattavat mieltda osallistamisen pakollisena pahana, koska paa-
tokset tehdadan kuitenkin muiden henkildiden johdosta muualla. My6s tyonkuva yri-
tyksessa voi vaikuttaa koetaanko osallistaminen mielekkaaksi. Kokemukseen vaikut-
taa my0s tyontekijan kiinnostus itse strategiaty6ta kohtaan. Osallistamista kommen-

toitiin seuraavasti:

Minun mielestd osallistaminen on yleiselld tasolla positiivinen asia, mutta
kyllé mind luulen, ettd semmoinen ilmenemismuoto, ettd todellisuudessa tu-
lee, etté ehkd saattaa tulla, ettd se on enemmdn sellaista pakkopullaa, ettd

tdlle ei endd mitddn tehdd ndin, vaan sillain se on.

Se on varmaan vaihdellut positiokohtaisesti, ettd ne ketkd kokee, ettd se vai-
kuttaa heiddn tybhénsd, tai heilld on itse siihen strategiaan vaikutusmahdolli-
suuksia, niin mind luulen, ettd siind on positiivisempi Idhtékuva. Mutta jos

koet, ettd teet vain suorittavaa tyotd, eikd sinulla ole intohimoja téllaiseen yri-



43
tyssuunnitteluun tai tulevaisuuden suunnitteluun, niin silloin se voi tuntua vd-
hdén niin kuin pakkopullalta. Kylld luulen, etté Idhtokohtaisesti suuri osa ihmi-

sistd osallistui ihan positiivisilla mielilld.

Kylld mind tdmmdisessd koen, ettd se on tdrked asia, niin koen sen positiivi-
sena. Kaikki osallistuu siihen. Nimenomaan se ettd, kun se olisi tehty sillé ta-
valla, ettd kaikkia kuunnellaan ja sité tehtdisiin yhdessé eikd niin, ettd sitd
vaan joku johto pydrittelee keskenddn ja kertoo sitten muille, miten témd asia

on, niin kylld mind néien, ettd se on hyvd asia ja positiivinen nimenomaan.

Osallistamisen haasteet tyontekijan nakokulmasta

Jotta strategiatyohon osallistuminen olisi tyontekijan nakékulmasta mahdollisimman
onnistunutta, niin osallistamista kaivattiin selkedsti enemman. Osallistamista kaivat-
tiin lisdaa varsinkin strategiatyon alkuvaiheisiin ja suunnitteluun, mutta sita olisi saa-
nut olla enemman myos tyon kaikissa vaiheissa. Osallistamista kaivattiin lisaksi yrityk-
sen arvojen maadrittelyssa. Arvot koettiin tarkedna asiana, ja niiden maarittelyssa osa
tyontekijoista olisi toivonut olevansa mukana. Toivottiin myos, etta tyontekijoita olisi
osallistettu strategiatydhon enemman yrityksen sisalta, kun tyossa oli ollut myoés mu-
kana ulkopuolisia asiantuntijoita, niin tyéryhmissa kuin haastateltavina. Osa haasta-
teltavista korosti lisdksi, ettd strategiatyo ei saisi jadda muun asiakastyon jalkoihin ja
laaditussa aikataulussa tulisi pysya tiukemmin. Haastateltavat kommentoivat seuraa-

vasti:

Olisi voinut olla tarpeellista se osallistaminen koko henkil6kunnalta just tdllein
erilaisin workshopein ja vielé ehkd enemmdinkin siiné alkuvaiheessakin. Nyt se
ehkd koettiin, ettd siihen siséllytettiin Advisory Boardia ja muuta johtoa, joh-
tajia yrityksen ulkopuolelta, jotta saadaan sitd néikemystd yleisesti siihen,
mutta sitten varsinkin, kun meiddn strategiatydssd on painotettu ihmisid, ih-
misten merkityksellisyyttd, niin olisi kokenut ettd siihen olisi voinut siséllyttéd

ihan tyéntekijéitd, henkil6kuntaa.



44
Olihan meilld sellainen osallistava se iltapdivd siind, mutta ehkd sellaista osal-
listavaa tarvittaisiin paljion enemmdin, ettd tavallaan ihan siihen arvojen mdad-
rittelyyn, ettd sekin pitdisi olla semmoinen mikd kumpuaa tyéntekijoiltd ja se,
ettd jokainen voisi kokea, ettd on ollut mukana miettimdssd ja mddirittele-
mdissd niitd. Kaipaisi, ettd osallistettaisiin monessa vaiheessa enemmédin. Sil-
loin siihen on jokaisen helpompi sitoutuakin ja kokea omakseen ja on osa téitd
yritysté ja osana sitd strategiaa ja toimimassa sen mukaan, ja viemdssd asi-
oita eteenpdiin. Se ettd sen vaan jostain kuulee, niin siihen on tosi vaikea luoda

sellaista sitoumusta itse.

Ty6pajoja ja pienryhmatyodskentelya haluttiin lisaa ja tyoskentelylle toivottiin enem-
man aikaa ja intensiivisyytta. Omille pohdinnoille ty6pajan teemoista olisi haluttu
myo6s enemman aikaa. Ty6pajoihin toivottiin lisda vuorovaikutusta ja avoimuutta.
Vuorovaikutusta toivottiin ylhaalta alas ja alhaalta ylos avoimen keskustelun ja mieli-
piteiden vaihdon muodossa. Osa haastateltavista halusi, etta heita olisi enemman

kuunneltu.

Yksi haastateltavista totesi, etta olisi voinut olla itse enemman aktiivisempi osallistu-
essaan tyohon, jotta hanta olisi ollut helpompi osallistaa. Haastatteluissa tuli myos
ilmi, etta tyontekijoilta olisi voitu vaatia enemman osallistuessaan tyopajaan. Kaikki
haastateltavat eivat kuitenkaan toivoneet lisaa osallistumista strategiatydskentelyyn.
Muutama totesi, etta sai osallistua strategiatyohon sopivasti. Yksi toivoi myds, etta
kaikkia tyontekijoita ei osallistettaisi strategiatydohon, vaan ainoastaan ne tyontekijat,
jotka tyoskentelevat enemman liiketoiminnan ja asiakkuuksien parissa. Tyontekijoi-
den aktiivisuutta ja sitd keitd tydhon kannattaisi osallistaa kommentoitiin seuraa-

vasti:

Minun nédkemykseni tai osallistuminen strategiatyéhén ei ole ehkd ollut mieles-
tdni niin térkedd, joten ehkd siind olisi voinut miettid, ettd olisi osallistuttanut
vain osan tyéntekijéistd. Vaikkapa asiakkuusjohdossa olevia ihmisid, tai ne,

ketkd tekee enemmdnkin semmoista ei ehkd niin luovaa, vaan sellaista mikd,
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liittyy enemmdin liiketoimintaan. Niin ehkd olisin vastannut, ettd olisi osallistut-
tanut vain osan henkilékuntaa, eikéd koko henkilékuntaa. Muun muassa itseni

kohdalla koin, ettd minulla ei ollut hirvedisti annettavaa.

Joo varmasti sillain, ettd siiné kohtaa katsoa peiliin, tai oman aktiivisuuden kan-
nalta. Totta kai olisin voinut menné sanomaan, ettd saadaanko me tédsté joku
powerpointti, etté saadaanko me osa tdstd jutusta. Se on varmasti ollut sem-
moista omaan peiliin katsomisen kohtaa. Sitten voi sanoa, etté halusinko oike-

asti tulla osallistetuksi siind vai en.

5.4 Viestinta strategiatyosta

Viestinta kuuluu oleellisena osana tyontekijoiden osallistamiseen strategiatydssa.

Viestintaa kasiteltiin viimeisena teemana haastatteluissa. Kuviossa 10. on kuvattu

kaikki keskeiset alateemat, jotka nousivat esille tdssa teemassa.

*  Viestintd

kdytanndssa
= Viestinnan
ymmarrettavyys
*  Viestinndn
haasteet

Kuvio 10. Teemakuvio viestinta strategiatyosta

Viestintd kdytannossa
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Strategiaty0Ostd viestittiin paasdantoisesti koko henkiloston palavereissa, tydpajoissa
ja yrityksen sisdisissa viestintakanavissa. Viestinta oli suullista ja kirjallista. Viestinta
strategiatyosta koettiin selkedna, vaikka asia itsessaan sisalsikin hieman hankalia ka-
sitteita ja asioita. Viestinta oli avointa ja se koettiin luotettavaksi. Osa haastatelta-
vista koki viestinndn innostavaksi ja tyontekijoille tuli tunne, etta jotain uutta ja hy-
vaa on tapahtumassa yrityksessa. Viestinta strategiatydsta koettiin yleisesti ottaen
positiiviseksi ja tyontekijat olivat tietoisia siitd, mita yleisella tasolla on menossa.

Viestintaa strategiaty6sta ja kommentointiin seuraavasti:

Kylléd mind sen ihan uskon, ettd se oli ihan avointa ja totuuden mukaista mité
siitd kerrottiin. Mutta just se, miten se koskettaa tydntekijéd, niin se voi jéédd

vdhédn kaukaiseksi se viesti.

Meilld on ollut Slackissa ja sitten téillaisissa tiimipalavereissa tai viikkopalave-
reissa. Joo kylld, tuli sellainen fiilis, etté asioita tapahtuu ja tuli sellainen selked

suunnitelma.

Viestinndn ymmarrettavyys

Viestinnan ymmarrettavyydestda kommentoitiin seuraavasti:

Joo kylld sanoisin, etté helposti ymmdrrettdvdd, mutta jos puhutaan visiosta,
missiosta tai strategiasta, niin helposti se voi olla aika jargonmaista se viesti,
ettd tavallaan se voi olla aika abstraktia, vaikka se olisikin selkedtd, ettd ehkd
just siind se, ettd ne kdytdnnén toimenpiteet ja se, ettd miten se vaikuttaa ih-

misten elémddn, tybhén, niin sitten se olisi just se tdrkedmpi viesti vield.

Kylld se varmaan oli ihan ymmédrrettdvdd, mutta ei minulla jéédnyt kuitenkaan
lopulta mieleen ne asiat. Siis sillein, ettd varmaan ymmdrsin ne mutta ettd oli-
sin oikeasti ne sisdistédnyt ja muistaisin ne ja tulisi sellainen olo ettd tietdisin ne

asiat.
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Viestinnan ymmarrettavyydestd keskusteltaessa nousi esille, ettd ymmarrettavyytta
voisi helpottaa strategisten termien ja kasitteiden avaamisella. Tyontekijoita voisi
kouluttaa parempaan strategiseen osaamiseen, jotta asiasta olisi helpompi viestia

ymmarrettavasti.

Ihmiset saivat kylld kysyé ja kysyttiinkin, etté mitd strategia tarkoittaa ja muuta
niin. Kyllé ne avointen kysymysten kautta tuli. Mutta toki niistd olisi hyvd tar-

jota jokin info, jos sellainen on tarpeen.

En muista, etté olisi termistdé kéyty Iépi. Sehdn olisi tietysti tosi hyvd, ettd ta-

vallaan se tyé alkaisi ihan siitd.

Viestinndn haasteet

Vastauksien perusteella nousi esille, etta strategiatyosta viestimiseen olisi kaivattu
enemman vuorovaikutteisuutta ja tiedottaminen olisi voinut olla tiheampaa. Kaikki
haastateltavat toivoivat, etta viestinndssa olisi kerrottu selkedammin mita strategiset
asiat tarkoittavat oman tyén kannalta ja viestinndssa olisi tuotu enemman esille kay-
tantoa. Uudet tyontekijat, jotka olivat tulleet kesken strategiatyon, olisi voitu huomi-
oida paremmin viestinndssa ja tiedottamisessa. Viestinnan haasteita kommentoitiin

seuraavasti:

Ainakin, ettd olisi annettu kaikki info asiasta, tai kerrottu mitd se oli kdytdn-
néssd. Nyt se oli vain just silleen, etté se vaan meni, joku ihminen hoiti sité jos-
sakin, ettd siitd ei oikein annettu mitddn muuta infoa tai viéliaikatietoa tai mi-
tddn. Ei se haittaa, vaikka se on kesken, mutta itse olisi ollut kiinnostava tietdd,
vaikka se oli kesken, ettd mitd on tehty ja missG mennddn. Sen prosessin ei tar-
vitse mennd jdykdsti, ettd vaan tietyt asiat vaan jotenkin se, ettd voisi jotenkin
matalalla kynnykselld kertomaan siitd myés tyontekijbille uusille mitd siité pys-

tyy kertomaan. Mikd on selvitetty ja ettd kaikki olisi kartalla siitd.

Olisi voinut olla tihedmpddkin. Ymmdrrdn, etté kaikkea ei voida raportoida,

mutta véhdn kuinka asiat etenevit, ja mitd se tarkoittaa, mitd he tekevdt nyt, ja
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mitkd tavoitteet puolen vuoden pdédhdn ja parin kuukauden pddhdn ja vuoden

pddhdn. Ettd mitd me pyrimme saavuttamaan.

6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa ja saada syvallisempi ymmarrys tyontekijoi-
den kokemuksiin strategiatyohon osallistumisesta yrityksessa X ja siita, mitka kaikki
tekijat vaikuttavat siihen, kuinka onnistunutta osallistuminen on ollut tyontekijan na-
kokulmasta. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta tyontekijoiden osallis-
taminen yrityksen strategiatyohon on osittain onnistunutta, mutta jotta se olisi ollut
vield onnistuneempaa, niin tiettyihin osa-alueisiin ja asioihin olisi pitanyt panostaa
enemman. Taulukko 1 havainnollistaa kehittdmiskohteita ja toimenpide-ehdotuksia,

jotka perustuvat tutkimuksessa esiin nousseisiin asioihin.

Jotta yrityksen strategiatyohon osallistuminen olisi tyontekijan nakékulmasta mah-
dollisimman onnistunutta, niin siihen liittyy monia eri tekijoita, jotka vaikuttavat sii-
hen, kuinka tyontekijat kokevat osallistumisen. Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimus-
tuloksista saatuja johtopaatoksia. Tuloksia peilataan tutkimuksen tutkimusongel-

maan.

Strategia yrityksessa tyontekijan nakokulmasta

Tutkimuksen kohteena olevat tyontekijat pitivat strategiaa tarkedana oman tyonsa
kannalta. Strategia koettiin suunnitelmaksi, jonka avulla voidaan tavoittaa jokin paa-
maara. Strategia antaa raamit yrityksen toiminnalle seka sen avulla luodaan lyhyen-
ja pitkantahtaimen tavoitteita. Strategiaa kuvailtiin yleisesti, kuinka se maarittelee
yrityksen asiakkaat, millaiseen osaamiseen yrityksessa panostetaan ja millainen yritys
haluaa olla. Yrityksessa on hyva lahtokohta siina, etta strategiaa pidetdan tarkeana
asiana tyontekijoiden keskuudessa ja se koetaan tarkedana asiana oman tyon kan-

nalta. On myos tarkedd, ettd strategiset kasitteet ovat tydntekijoilla hallussa. Luvussa



49
4.4 kuvataan, ettd nama asiat vaikuttavat siihen, miten strategiatyohon osallistumi-
nen lahtokohtaisesti onnistuu paremmin. Se, etta tyontekijalla on strategiaan positii-

vinen asenne ja osaamista, nostattavat strategiatyon mielekkyytta.

Strategia koettiin tarkedksi oman tyon kannalta, mutta tutkittavien oli haastavaa eri-
telld, miten se nakyi omassa tyossa. Esiin nousi useammassakin kohdassa tutkimusta,
ettd strategia ei ndy selkeasti yrityksen arjessa ja tyontekijoiden tydssa. Esille tuotiin
myo0s, ettd strategiaan halutaan enemman konkretiaa ja siitda halutaan helpommin la-
hestyttavampi, arkisempi asia. Luvussa 4.3 todetaan, etta strategiatyén ongelmat liit-
tyvat siihen, etta strategiatyota ei integroida tarpeeksi hyvin yrityksen jokapaivaiseen
toimintaan, vaan sita pidetaan irrallisena prosessina. Strategiaa olisi pitanyt tuoda
yrityksessa enemman esille konkretian tasolla. Tama tapahtuu operatiivisen johtami-
sen seka usein tapahtuvan strategisten suuntaviivojen viestimisen ja keskustelun
avulla. Luvussa 3.3 esitetaan, etta keskeista strategian toteuttamisessa on selked ja
yksinkertainen viestinta, jotta ihmiset ymmartavat strategian ja innostuvat siita.
Tyontekijoiden ja johtotehtdvissa olevien henkildiden strateginen osaaminen koros-
tuu my0s tassa. Vaikka tyontekijoita oltiin osallistettu yrityksessa strategiatyéhon,
niin silti strategiaa ei koettu jokapdaivaisessa tyossa ja se jdi kaukaiseksi. Luvussa 3.2
todetaan, kaikilla tyontekijoilla tulisi olla oma tehtdvansa ja roolinsa yrityksen strate-
giaty6ssa ja ndin ollen se tuntuisi jokaiselle henkilokohtaisemmalta asialta. Tyonteki-
jan olisi helpompi tiedostaa mita strategia tarkoittaa juuri hanelle. Nain ollen yrityk-
sessa X olisi pitanyt asettaa jokaiselle tyontekijalle selkeampi rooli strategiatyossa,

jotta se olisi tuntunut oman tyon kannalta tarkealta ja henkilokohtaisemmalta.

Strategiatyohon osallistaminen

Tyontekijoita oltiin osallistettu yrityksen strategiatyohon tutkittavien mukaan muuta-
missa eri tyopajoissa. Osa tutkittavista oli osallistunut kaikkiin jarjestettyihin tyopajoi-
hin, ja osa ei ollut paassyt kaikkiin mukaan. Tutkimuksessa selvisi, etta kiire asiakas-
toiden kanssa oli johtanut poisjadmiseen strategiatyOpajoista. Kaikki tutkittavat eivat
olleet yrityksessa toissa strategiatyon alkaessa, joten he eivat taman vuoksi voineet

osallistua kaikkiin jarjestettyihin tyopajoihin. Osallistaminen koettiin yleisesti tyonte-
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kijoiden kesken positiiviseksi asiaksi ja hyvaksi tavaksi paasta jollain tasolla vaikutta-
maan yrityksen toimintaan. Osallistaminen toi tyontekijéille yhteenkuuluvuuden tun-
netta. Tyontekijoiden mukaan ottaminen yrityksen strategiatyohon lisasi sitoutu-
mista yritykseen, kehitti jonkin verran osaamista, mutta tyon mielekkyytta osallista-
misen ei koettu erityisesti lisddvan. Luvussa 4.1 todetaan, etta tyontekijoiden osallis-

taminen yrityksen strategiatyohon lisaa edella mainittuja seikkoja.

Kolme tutkittavista olisi halunnut, etta tyopajoja ja pienryhmatyoskentelya olisi ollut
enemman ja he kokivat jadneensa osittain ulkopuoliseksi strategiatydssa. Kukaan ei
kuitenkaan kokenut, etta ulkopuolisuus kosketti vain heita yksindan. Kahden tutkitta-
van mielesta osallistavaa toimintaa oli riittavasti. Yhden tutkittavan mielesta vain osa
tyontekijoista tulisi osallistaa strategiatyohon. Kaikkia tyontekijoita olisi haastatelta-
vien mukaan voitu osallistaa strategiatyohon jo tyon alusta ldhtien ja tyon kaikissa
vaiheissa. Kaksi tutkittavaa nosti esille yrityksen arvojen maarittelyn strategiatyossa,

ja tyontekijoiden kuuleminen tdssa vaiheessa olisi ollut tarkeaa.

Tutkimuksen tulosten perusteella osallistamista olisi kaivattu lisda tyontekijoiden
keskuudessa. Sita olisi pitdnyt olla enemman strategiatyon kaikissa vaiheissa. TyOpa-
jat olisivat voineet olla kestoltaan pidempia, esimerkiksi koko pdivan mittaisia. Lu-
vussa 4.1 todetaan, etta osallistuminen toimii parhaiten analyysivaiheissa. Johto voi
saada tarkeaa nakemysta selvittamalla tyontekijoiden odotuksia, kasityksia tulevai-
suudesta ja arvostuksen kohteita. Tama voi lisata sitoutumisen tunnetta henkil6s-
tolta. Tyontekijoilld oli tunne, etta heitd oli osallistettu enemmaén pintapuolisesti eika
niinkdan kysytty henkilokohtaisia mielipiteita edelld mainittuihin asioihin. Kaikki tyon-
tekijat eivat kaivanneet lisda osallistamista ja kokivat sen riittavaksi. Osaa tyonteki-
jOista strategiatyo kiinnosti selvasti enemman kuin toisia. Menettelytapana tassa ti-
lanteessa olisi toiminut se, ettad ne tyontekijat, joita strategiatyo selvasti kiinnosti
enemmadn, olisivat saaneet vapaaehtoisesti osallistua tydhon enemman. Osa tyopa-
joista tai osallistavasta toiminnasta olisi voinut olla tarkoitettu vain strategiatyosta
kiinnostuneille tyontekijoille. On kuitenkin tarkeas, etta kaikki tyontekijat osallistuvat
strategiatyohon edes jollain tasolla, jotta kukaan ei koe jadvansa ulkopuoliseksi stra-

tegiatyossa.
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Luvussa 4.4 todetaan, etta strategiatyohon osallistuminen helpottaa strategian toi-
meenpanoa, koska tydntekijan on helpompi hahmottaa, miten se vaikuttaa omaan
tyohon. Tyontekijoille tarjottiin mahdollisuus strategiatyohon osallistumiseen, mutta
he olisivat kaivanneet lisaa mahdollisuuksien hyddyntamista eli lisda osallistumista.
Tutkimustulosten mukaan voidaan todeta, etta tyontekijéiden oma suhtautuminen
strategiatyohon osallistumiseen vaikuttaa myds paljon siihen, koetaanko osallistumi-

nen tarpeelliseksi ja onnistuneeksi.

Osallistamisen keinot olivat tutkittavien mielesta toimivat. Ty6pajat ja siella kaydyt
osallistavat keskustelut ja pienryhmatyoskentely olivat hyvia tapoja strategiatyohon
osallistamisessa. Tuloksissa nousi esille, ettd osa tyontekijoista koki, etta strategia-
tyon tekeminen kuuluu enemman johdolle eikd niinkdan tyontekijoille. Osa tutkitta-
vista koki, etta heilla ei ole tarpeeksi osaamista aiheeseen liittyen, joten oma osallis-
tuminen ei ole sen vuoksi niin tarkeaa. Yksi tutkittava nosti puolestaan esille, etta
strategiatyon vetdjan tehtavana on kayttaa sellaisia keinoja tyontekijoiden osallista-
misessa, etta kaikki pystyvat osallistumaan mahdollisimman hyvin. Luvussa 4.2 kerro-
taan, etta strategiatydssa voidaan kayttaa erilaisia toimintatapoja ja menetelmia
osallistamisessa. Tutkimuksen tulosten mukaan menetelmat olivat tyontekijoiden
mielestd sopivia. Kaytossa oli ollut seka analyyttisia ja luovia toimintatapoja. Tyonte-
kijoiden mukaan eniten korostui luovien toimintatapojen puute. Tydpajoihin kaivat-
tiin vield lisaa avointa keskustelua, vuorovaikutusta ja intensiivisyytta. Tydpajat olisi-

vat voineet kestdda muutaman tunnin sijaan esimerkiksi koko paivan.

Lahes kaikilta tutkittavilta tuli positiivista palautetta innostavista strategiatyon veta-
jistd, jotka lisdsivat kiinnostusta strategiatyota kohtaan. Tutkimuksen tuloksista kavi
selvasti esille, ettd yrityksessa oli onnistuttu hyvin strategiatyon vastuuhenkildiden
valitsemisessa. Henkil6t olivat ottaneet vastuulleen kokonaisuuden, jota he pystyivat
hoitamaan motivoiden ja innostaen myods muut ihmiset mukaan toimintaan. Tata on

tuotu esille myos luvussa 4.1.

Tuloksissa oli selkeda, etta tyontekijan osallistaminen yrityksen strategiatyéhon oli

tyontekijoille tarkeaa. Tyontekijoiden osallistamisesta kehitystoimintaan on paljon
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hyotya. Tama varmistaa tyontekijoiden tarpeiden ja intressien mahdollisimman hy-
van huomioimisen. Osallistamisessa on myos kysymys siitd, etta ne tahot, joita asia
koskee, ovat myos oikeutettuja osallistumaan kuten aikaisemmin tdssa luvussa todet-
tiin, niin osallistamisen tarpeen maara vaihteli kuitenkin tyontekijoiden kesken. Osal-
listaminen lisdsi sitoutumista yritykseen, mutta se ei suuremmalle osalle tutkittavista
tuonut lisaa motivaatiota ty6ta kohtaan. Motivaation lisdantyminen omaa tyota koh-
taan vahvistuisi paremmin, jos strategiaty6hon osallistumisen myo6ta koettaisiin, etta
omaan tyohon voidaan sen avulla vaikuttaa, niin kuin luvussa 4.1 todetaan. Tutki-
muksessa nousi esille, ettda motivaation lisdantyminen strategiatyohon osallistumisen
myota lisadntyisi sellaisilla tyontekijoilla, jotka tyoskentelevat enemman yrityksen lii-
ketoimintaan liittyvissa tehtavissa tai johtotehtadvissa. Tyontekijoiden mielipiteita
otettiin huomioon strategiatyossa. Johto teki lopulliset paatokset siitd kenen mielipi-
teet ja ehdotukset vaikuttivat lopullisiin paatoksiin. Tama vaikutti alentavasti osallis-
tamisen laatuun tyontekijan nakokulmasta, koska tyontekijalla ei ollut sellaista tun-

netta, ettd heidan mielipiteillaan olisi suurta vaikutusta lopullisiin paatoksiin.

Tyontekijoita osallistetaan yrityksissa eri asteisesti. Osassa yrityksista tyontekijoita
kuunnellaan ja ehdotukset otetaan huomioon, mutta johto tekee paatokset, kenen
mielipiteet otetaan todellisuudessa huomioon paatoksen teossa. Jossain yrityksissa
tyontekijoille annetaan vapaus tehda paatoksia yrityksen strategian ja arvojen mukai-

sesti. (Viitala & Jylha 2019, 135.)

Viestinta strategiatyosta

Tuloksissa tuli selkedsti ilmi, etta viestintda ja tiedottamista strategiatydsta pidettiin
tarkeana asiana. Tutkittavat totesivat, ettd viestinta tapahtui suurimmaksi osaksi
suullisesti yhteisissa viikkopalavereissa seka yrityksen sisdisissa kanavissa. Suullinen
viestintd strategiatyosta koettiin innostavammaksi kuin kirjallinen. Yksi tutkittavista
koki, etta yrityksen viestinta strategiatyosta oli laajempaa ulkoisesti kuin sisdisesti.
Luvussa 3.3 Kamenskyn (2010) mukaan, kohdetyhmat strategiaviestinnassa voidaan
jakaa neljaan ryhmaan: strategiatydskentelyyn osallistuvat, strategiaviestinta ylos-

pdin, strategiaviestinta alaspain ja strategiaviestinta ulkopuolisille sidosryhmille.
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Suurin osa tutkittavista kertoi viestinnan olleen selkeds, vaikka strategiaan liittyva
termisto saattoi ollakin osittain hankalaa. Tassa korostui, etta tyontekijoiden strategi-
sen osaamisen vahvistaminen olisi auttanut strategiatyon ja strategian viestinnan
ymmarrettavyydessa. Luvussa 4.1 todetaan, etta koulutuksella on tarkea rooli strate-

gian osaamiseen.

Yrityksen tulisi maaritella kdyttamansa kasitteet strategian viestinndssa, jotta kaikki
ymmartaisivat, mista puhutaan. Viestinnassa tulisi kiinnittaa huomiota siihen kenelle
viestitdan ja milla tavoin viesti olisi mahdollisimman ymmarrettavaa ja relevanttia

vastaanottajalle. (Kamensky 2010, 329.)

Tarkeaa tyontekijalle on, miten strategia vaikuttaa suoranaisesti hdneen ja hianen
tyohonsa. Yrityksen johdon tulisi kuitenkin pystya viestimaan myds strategian iso
kuva. Kun tyontekija sisdistaa strategian isossa kuvassa, niin se luo hanelle oman roo-

lin merkityksellisyytta seka yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Strategiatyon tiedottamista ja viestintda olisi kaivattu lisda. Viestintaa olisi saanut
olla enemman ja se olisi saanut olla tutkittavien mukaan konkreettisempaa. Strategi-
asta viestiminen koettiin osittain liian ylimalkaiseksi. Kuten luvussa 3.3 on mainittu,
tehokas viestinta strategiatyosta ja strategiasta tulisi olla monikanavaista, avointa ja
moninkertaista verrattuna normaaliin viestintdan. Selkea ja yksinkertainen viestinta
auttaa tyontekijoita ymmartamaan viestin paremmin ja innostumaan strategiasta.
Viestinnan avulla yrityksessa tuettaisiin strategian juurtumista ajatteluun ja jokaisen

tyontekijan tyohon.

Viestinta koettiin osittain yksipuoliseksi tyontekijan nakokulmasta. Hyva vuorovaiku-
tus ylhaalta alas ja alhaalta yl6s ovat keskeisessa roolissa muutostilanteissa. Strate-
giatyoskentelyssa yrityksessa oli haaste, etta kaikki tyontekijat pystyivat osallistu-
maan samanaikaisesti tyopajoihin ja strategiatydskentelyyn. Yrityksessa saattoi olla
myo0s tilanne, etta resurssien puutteen vuoksi tyontekijoita ei olisi kdytannossa pys-
tytty osallistamaan strategiatyohon maarallisesti enempaa. Tasta syysta strategiseen

viestintaan olisi pitanyt panostaa entista enemman. Luvussa 4.4 on mainittu, etta
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strategiaviestintaan tulisi varata riittavasti aikaa. Taman lisdksi operatiivisen johtami-
sen kytkenta strategiaan seka ammattimainen strategiatyoskentely parantavat stra-

tegian toimeenpanoa.

Kaikki tyontekijat eivat olleet yrityksessa toissa strategiatyon alkaessa. Haastatte-
luissa nousi esille, etta strategiatyota olisi voitu laajemmin avata myds uudemmille
tyontekijoille. Toiveina oli, etta olisi kerrottu, mitad on jo tehty ja saatu aikaiseksi tyon
aikana, keita ihmisia on osallistettu strategiatyohon ja keita esimerkiksi haastateltu.
Tyontekijoita, jotka olivat tulleet yritykseen téihin myohemmassa vaiheessa, ei otettu
huomioon. Viestinta strategiatyosta olisi voinut olla toistuvampaa ja kertaavampaa,
jotta kaikki tyontekijat pysyvat kartalla missa mennaan. Liika viestinta ei ole pahasta,
mutta niukka viestinta koetaan helposti negatiiviseksi asiaksi, koska siitad jaa ulkopuo-
linen olo tyontekijoille. Paatokset koettiin lapinakyviksi, mutta avoin ja matalan kyn-
nyksen tiedottaminen tulisi olla paremmalla tasolla. Luvussa 3.3 todettiin strategia-
viestinnan tehokkuuden, avoimuuden ja moninkertaisuuden tarkeydesta. Luvussa 4.3
todetaan, etta pienemmissa yrityksissa strategian toimeenpano on helpompaa kuin
suurissa yrityksissa. Kuitenkin tutkimuksesta kavi selville, etta strategia ei nakynyt yri-
tyksen arjessa suuresti ja strategiatyo oli irrallinen projekti. Tehokas ja selkea vies-
tinta ja strategiatyon kytkenta yrityksen arkeen ja kaikkien aktiivisempi osallistami-

nen olisivat auttaneet strategian elavoittamisessa.
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Taulukko 2. Yrityksen X tyontekijoiden strategiatydhon osallistamisen parantamisen
kehittamiskohteet ja toimenpide-ehdotukset.

Kehittamiskohde

Toimenpide-ehdotus

Strategia ei tule konkreettisesti esille yrityksen
arjessa ja tuntuu tyontekijoille kaukaiselta asi-
alta.

Strategiaa tuodaan esille jatkuvasti ja siita kes-
kustellaan yleisesti yrityksen eri palavereissa ja
tilaisuuksissa. Tuodaan tyon kannalta konkreet-
tisia asioita esille, jotka liittyvat strategiaan.
Konkreettista tekemista peilataan strategiaan
ja strategiseen ajatteluun.

Ty6pajojen ja strategiatydskentelyyn osallista-
misen lisddminen tyontekijoille strategiatyon
eri vaiheisiin.

Tyontekijoiden osallistamista olisi strategiatyon
useassa eri vaiheessa. Osallistaminen alkaisi
starttipaivalla, keskivaiheilla jarjestettaisiin ti-
lannekatsaus ja lopuksi vield yhteinen loppuar-
viointi. Joka vaiheessa tyontekijoilla olisi mah-
dollisuus vaikuttaa strategiaan.

Ty6pajoihin lisaa avointa keskustelua, vuorovai-
kutusta ja pituutta.

Ryhman osaamisen ja kokemuksen hyédynta-
minen tyopajoissa avoimen keskustelun ja tuu-
matalkoiden avulla. Ryhmien kokojen vaihtelu
yksilo-, pari-, pienryhma- ja strategiaryhma-
tyoskentelyiden valilla. Kiteytetaan osallistu-
jien ajatukset strategiavaihtoehtojen-, tavoit-
teiden ja toimenpiteiden suhteen. Strategia-
tyoskentely tapahtuu koko pdivan mittaisissa
tydpajoissa.

Osa tyontekijoista ei ollut suuresti kiinnostunut
strategiatyohon osallistumisesta ja osa taas
olisi halunnut olla enemman tydskentelyssa
mukana.

Kaikki tyontekijat osallistetaan joka vaiheessa
strategiatyohon. Tyontekijoista, jotka ovat stra-
tegiasta enemman kiinnostuneita muodoste-
taan oma tiimi. Tiimi edustaa yrityksen strate-
giatyossa tyontekijan nakokulmaa. Tiimia osal-
listetaan mukaan varsinaisen strategiatyoryh-
man tyoskentelyyn.

Tyontekijan motivaation lisddminen omaa tyota
kohtaan strategiaty6hon osallistamisen avulla.

Strategiaty0ssd mahdollistetaan tyontekijoiden
osallistuminen yrityksen paatostentekoon. Tuo-
daan selkeasti esille, miten paatokset vaikutta-

vat kdytannon tyohon.

Strategian ja strategiatyon tiedottamisen seka
viestinnan puutteellisuus ja ylimalkaisuus.

Useasti toistuvan viestinnan liséaminen kaikkiin
yrityksen kanaviin ja tilaisuuksiin suullisesti ja
kirjallisesti. Viestiminen myo6s keskeneraisista
asioista. Lyhyiden info- tilaisuuksien jarjestami-
nen tyontekijoille strategiatyosta. Strategiasta
keskusteltaessa avataan termeja ja kaytetaan
helposti lahestyttavaa ja ymmarrettavaa kielta.
Viestitdan asiat niin, ettd jokainen ymmartaa
mita ne tarkoittavat kaytannon tyossa.
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7 Pohdinta

Opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia tydntekijéiden kokemuksia yrityksen X strate-
giatyohon osallistumisesta. Tarkoituksena oli selvittaa, mitka asiat vaikuttavat siihen,
kuinka onnistunutta strategiatydhon osallistuminen on tyontekijan nakokulmasta. Li-
saksi haluttiin selvittad, millainen nakemys tyontekijoilla on yrityksen X strategiaan,
ja miten strategia nakyy tyontekijoiden omassa tydssa. Strategiatyon osallistamiseen
liittyy my0ds olennaisesti viestinta, joten selvitettiin myds, millaista viestinta on ollut
strategiasta ja strategiatyOsta. Voidaan todeta, etta tutkimus on onnistunut, silld tut-
kimusongelmaan saatiin vastaus sen avulla. Tutkimusongelmana oli tyontekijéiden
osallistamisen kokemukset strategiatydhon ja niihin vaikuttavat tekijat yrityksessa X.
Tahan saatiin vastauksia tyontekijo6ilta, jotka osallistuivat tutkimukseen. Vastausten
myota selvisi, miten strategiatyohon osallistuminen olisi onnistuneempaa tyéntekijan

nakokulmasta, ja mitka kaikki tekijat siihen vaikuttavat.

Haastattelujen jalkeen tutkija huomasi, ettd haastatteluissa olisi voinut kysya viela
laajemmin esimerkiksi strategiatyon viestinnastd. Muutamassa haastattelussa tutkija
olisi voinut pitaa keskustelun aiheen tiukemmin tietyissa teemoissa, jotta keskustelu
ei olisi lahtenyt liian kauas itse aiheesta. Tassa olisi auttanut johdattelu takaisin ai-
heeseen ja turhien lisakysymysten valttely, jotka eivat olleet teemojen kannalta rele-
vantteja. Nain olisi valtetty turhien aiheiden lapikdynti, joita tutkimus ei kasittele ja

olisi saatu mahdollisesti laajemmin tietoa kasiteltaviin teemoihin.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa pk-yritysten avoimessa strategiatydssa ja
tyontekijoiden osallistamisen mallien kehittamisessa. Tuloksia voidaan hyodyntaa
myos kaikessa tyontekijoita osallistavassa toiminnassa ja niiden mallien kehittami-
sessd, vaikka kyse ei olisikaan strategiatyostd. Haastateltavat paasivat pohtimaan
osallistumistansa yrityksen kehittamistoimintaan seka strategiaty6hon, ja voivat hyo-
dyntda haastatteluissa tulleita pohdintoja ja kehittamisideoita myos jatkossa tyoeld-

massa.

Tutkimuksen toteuttamista tuki teoreettinen viitekehys. Tutkija ymmarsi teoriapoh-

jan avulla syvallisemmin tutkittavaa ilmiota. Teorian avulla tuotiin esille keskeisempia
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strategian, strategiatyon ja osallistamisen osa-alueita. Naiden osa-alueiden pohjalta
|ahdettiin suorittamaan tutkimusta seka luotiin teemahaastattelurunko. Teemahaas-
tattelu, joka oli rakennettu teoreettisen viitekehyksen avulla toi vastaukset tutkimus-

kysymyksiin ja tutkimusongelmaan ratkaisun.

Tutkimuksen luotettavuutta on mitattu reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Validitee-
tin avulla varmistetaan oikea tutkimusasetelma ja aineiston analyysi. Reliabiliteetin
avulla todetaan, etta mittaustulos on oikea. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin pa-
rantamaan hyvalla suunnittelulla heti tutkimuksen alussa. Tutkimusote valittiin tutki-
musongelmaldhtoisesti. Tahan tutkimukseen laadullinen tutkimus sopi parhaiten.
Laadullisen tutkimusotteen avulla saatiin parhaiten syvallinen ja laaja ymmarrys tut-

kittavaan asiaan.

Teemahaastatteluiden avulla kerattiin tieto tutkittavan ongelman ratkaisemiseksi.
Tietoa haluttiin kerata eri teemojen avulla, jotta tutkimuksen avulla 16ytyisi mahdolli-
simman todenmukaisia vastauksia ilman oletuksia ja johdattelua. Tutkimuksen tekija
syventyi tyon aiheen teoriaan, jotta sai mahdollisimman hyvan tietopohjan aihee-
seen liittyen. Aiheeseen syventyminen auttoi teemahaastattelujen tekemisessa, kun
haastattelija tiesi tutkittavien teemojen teoriasta. Teemahaastattelurunko auttoi pi-
tamaan haastattelut mahdollisimman yhdenmukaisina. Oli tarkeaa, etta kaikkien tut-
kittavien kohdalla kaytiin 1api samat teemat. Koko tutkimuksen ajan laadukas doku-
mentointi on huomioitu, jotta tutkimus olisi mahdollisimman luotettava ja la-
pindkyva. Tutkimukseen liittyva alkuperdinen aineisto on tallessa, jotta aineiston ai-

tous ja tulosten luotettavuus voidaan todentaa.

Tutkimukseen osallistuneet henkil6t oli helppo saada mukaan haastatteluihin. Haas-
tateltaville kerrottiin ennen haastatteluja, mihin tietoja tullaan kayttamaan seka se,
ettd tietoja kasitelladan luottamuksellisesti eikd haastateltavien henkil6llisyytta tuoda
esille. Aikataulu oli melko tiukka, mutta haastattelut hoituivat siita huolimatta suun-
nitellusti. Tieto, jota haastatteluiden avulla saatiin yrityksen strategiatyosta ja strate-
giasta, oli informatiivista. Haastateltavien otanta oli onnistunut, koska vastaukset oli-

vat saman tyyppisia ja ndkemys asioihin oli kaiken kaikkiaan melko samanlaista. Tu-
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losten luotettavuutta vahvisti myos triangulaatio eli monildhteisyys ja saturaatio. Tut-
kimustuloksissa on esitetty haastateltavien suoria lainauksia. Nain voidaan vahvistaa
johtopaatoksien oikeellisuus. Tutkimustulokset ovat esitetty realistisesti, eika niita
ole kaunisteltu. Tutkimuksessa on pyritty noudattamaan hyvaa tieteellisen kaytan-
non mukaista toimintaa. Viittausten ja lahteiden merkitsemisessa on pyritty huolelli-

suuteen seka tulosten analysoinnissa

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista toteuttaa tutkimus, jossa tutkittaisiin strate-
giatyohon osallistumista tyontekijoiden nakékulman lisdksi johdon nakdkulmasta.
Tutkimuksessa voitaisiin vertailla keskendan tyontekijoiden ja johdon kokemuksia
strategiaty0Osta ja siihen osallistumista. Tutkimus voitaisiin toteuttaa maarallisena tut-

kimuksena, jossa kaikki tyontekijat ja koko johto olisivat tutkittavina.

Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla eri ammattiryhmien kokemus osallistumi-
sesta yrityksen strategiatyéhon. Tutkimuksessa voitaisiin tutkia saman yrityksen
tyontekijoita eri ammattiryhmista laadullisen tutkimuksen avulla. Tutkimuskysymyk-
sena voisi toimia esimerkiksi, kuinka eri ammattiryhmat kokivat strategiatyohon osal-

listamisen ja kuinka tarkedksi osallistuminen koettiin eri ammattiryhmien valilla.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelun toteutus

Haastattelija: Sanna Suomalainen

Ajankohta ja kesto: huhtikuu 2020, 30min-60min

Teema 1. Strategia yrityksessa

e Miten kasitat sanan strategia ja miten se on nakynyt yrityksen toiminnassa?
e Onko yrityksen strategia tarkea oman tyon kannalta?
e Kuinka yrityksessa on tuotu esille strategiatyota ja strategiaa?

Teema 2. Strategiatyohon osallistaminen

e Onko henkilosto osallistettu mukaan yrityksen strategiatyohon?

e Onko strategiatyohon osallistuminen ollut onnistunutta?

e Onko strategiatyohon osallistuminen mielestasi tarkeaa tyontekijan nakokul-
masta?

e Miten kehittaisit yrityksen strategiatyota?

Teema 3. Viestintd

e Miten strategiasta tai strategiatydsta on viestitty yrityksessa?
e Millaisia haasteita yrityksen strategiaviestinta mielestasi sisaltaa?



