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Strategy implementation is perhaps the most important part of an overall strategy pro-
cess; without successful implementation, any good strategy plan is useless. Although
there is a wide range of different theories on how to create a good strategy plan, there
are very few on how to actually implement it into daily work. This is one of many rea-
sons many strategies fail.

This thesis was carried out as an assignment from a competitive intelligence company,
M-Brain Oy. The aim was to create a tool for middle management, working in produc-
tion, to help implement the company’s strategy. A major focus was on how to increase
each member’s role consciousness and understanding of the importance of each team

member’s work contribution in the implementation of the strategy.

The theoretical frame of reference was based on strategic communication and leader-
ship. This is a functional thesis and qualitative research methods were used. For infor-
mation gathering, a number of interviews were carried out. The company’s documenta-
tion and strategic themes and incentives were also reviewed.

As a result of this thesis, a model for strategy implementation was created. The model
includes practical strategy implementation procedures in which both problems and
problem solving are reviewed. The results of the procedures will help communicate to
the manager possible strategy implementation areas that need further developing.
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1 Johdanto

Opinniytetyon toimeksiantaja on M-Brain Oy ja tutkimus on osaa HAAGA-HELIA
ammattikorkeakoulun strategia kdytint6on —teemaa. Tavoitteena on laatia M-Brain
Oy:lle strategian jalkauttamismalli, joka on suunnattu tuotantoyksikossa toimiville eri

tiimien esimiehille.

Strategian jalkauttamisella tarkoitetaan niitd keinoja joilla suunniteltua strategiaa pan-
naan toimeen. Tédssd tyGssa keskitytddn strategiaviestintdan ja esimiesty6hon jotka ovat

onnistuneen toimeenpanon, eli jalkauttamisen, kulmakivia.

1.1 Opinndytetyon tavoitteet ja rakenne

Opinndytetyoni tavoitteena on luoda menetelma jota kéyttien esimiehet voisivat vah-
vistaa alaistensa strategiatuntemusta ja toteutusta. Tyo opastaa esimiehid ja antaa tietoa
strategiatyOsta ja onnistuneen strategian jalkautuksen vaatimuksista, haasteista ja mah-
dollisuuksista. TyOssani tarkastelen esimiesten merkitysta ja roolia strategian onnistumi-
sen kannalta. TyOssa tarkastellaan my6s strategiaviestinnan merkitysta strategian ym-

martimisen kannalta.

Johdantokappaleessa esitelliin opinndytetyon taustaa, tavoitteita ja menettelytapoja.
Johdanto sisiltia my6s toimeksiantajan esittelyn. Teoreettisessa viitekehyksessad keski-
tyn lahinnd suomalaiseen kirjallisuuteen, silld uskon sen olevan helpommin hyviksytta-

vissd suomalaisessa yrityksessa.

Toisessa kappaleessa maarittellidn eri strategiakasitteitd ja miksi nima ovat tarkeitd or-
ganisaation toiminnalle. Kappaleen lopussa keskitytidn ominaisuuksiin mitd hyvan stra-

tegian tulisi tayttaa.

Kappaleessa kolme keskitytaan strategiaviestinnin tirkeyteen. Kappaleessa nelja pereh-
dytddn esimichen rooliin strategiavaikuttajana, miti se vaatii ja kuinka toteuttaa sit.
Kappaleessa viisi esitellddn strategian toteuttaminen ja sithen liittyvat haasteet. Kappa-

leessa kuusi esitellddn ja arvioidaan produktin toteutusta ja kehittimisehdotuksia. Vii-



meisessd kappaleessa pohditaan omaa oppimista ja opinnédytetyon totetutusta. Tyon
lopussa 16ytyvat lihdeluettelo ja liitteet, joihin kuuluu haastattelukysymykset ja valmis

strategian jalkauttamismalli.

Opinnaytetyota varten kivin keskusteluja M-Brain Oy:n henkil6stopaillikon Krista
Tirkkosen ja tuotantojohtajan Mikael Makkosen kanssa opinniytetyon atheesta. Haas-
tattelin M-Brain Oy:ssid Key Account Managerin tehtavissi toimivaa Olli Lemisti ja
haastattelun muodoksi valitsin puolistrukturoidun teemahaastattelun, silld se mahdollis-
ti vapaamuotoisemman haastattelun joka ei ollut sidonnainen haastattelukysymysten

numerojarjestykseen. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2010, 208-209.)

Haastattelussa pohdimme Lemisen kanssa eri teemoja joiden ymparille opinnaytetyé on

rakennettu. Teemat olivat seuraavat:

* tiimiesimiehen tehtivin tarkoitus

* tiimiesimiehen rooli valmentajana

* tiimin yksiléiden roolien oivaltamisen ja kehittdmisen tirkeys
* strategian jalkauttamisen haasteet arjessa

* vuoropuhelun tirkeys organisaatiossa

 yrityskulttuuri versus strategia

Vilkkaan & Airaksisen (2003, 63-64) mukaan aineiston laadulla on tirkeimpi merkitys
kuin aineiston maarilld. Aineiston kriteeri on, ettd se on monipuolinen ja vastaa tyon
sisallollisiin tavoitteisiin ja kohderyhmin tarpeisiin. Opinndytety0ssi riittdd suuntaa an-
tava tieto ja tdstd syystd haastattelun puhtaaksikirjoittaminen ei ole valttimatonta.
Opinniytety6 on luonteeltaan toiminnallinen ja koostuu kahdesta osasta: raportista ja
produktista. Produktin tavoitteena on alasta riippuen tuottaa ammatilliseen kiytto6n

tarkoitettu ohje, ohjeistus tai opastus. (Vilkka & Airaksinen, 2003, 9).



1.2 M-Brain Oy

M-Brain-ryhmi on kansainvilinen mediaseurantayritys, joka seuraa ja analysoi sosiaalis-
ta ja toimituksellista mediaa verkossa, perinteistd painettua mediaa seki radio- ja televi-
sioldhetyksia. Yrityksen perusti yhtion pitkdaikainen toimitusjohtaja Marjukka Nyberg
vuonna 1999. Tana piivind M-Brain-ryhma toimii seitsemassa eri maassa, sen litkevaih-
to vuonna 2012 oli noin 21 miljoonaa euroa ja yritys tyollistda noin 350 asiantuntijaa
ympari maailmaa. M-Brain Oy on mukana viemassi alaa menneisyyden analysoinnista

tulevaisuuden ennustamiseen. (M-Brain 2014a).

Yritys on kasvanut erittidin nopeasti lyhyessé ajassa ja taustalla on monta yrityskauppaa

perakkaisind vuosina, joissa he ovat ostaneet kilpailijoitaan. (Leminen, O. 29.11.2013).

M-Brain Oy kisittdd seuraavat juridiset yksikot:

" Gbrain (mbrain

Insight Media

| i | | e
Malaysia:
sweden: Russia: UK: Germany: France: M=Braln
M-Brain Ab 000 M-Brain M-Brainltd | M-Brain GmbH | M-Brain SARL information
Sdn Bhd.

Kuvio 1. M-Brain Oy:n juridiset yksik6t (M-Brain 2014b).

M-Brain Oy:n tuotantoyksikssa toimivat tiimit koostuvat monien erilaisten tehtavien

asiantuntijoista.



2 Strategia

Organisaation strategia luodaan, jotta organisaatio menestyisi tuottaen voittoa tai to-
teuttaen olemassaolonsa tarkoituksen. Yleisesti strategian luominen katsotaan johdon
tehtavaksi, mutta sen toteutus on koko organisaation kisissa. Jokainen jonka tyohon
kuuluu itsendistd padtoksentekoa on strategian toteuttaja. Strategian toteuttamisen vai-
keus johtuu siitd, ettd sen laatijat ja toteuttajat eivit aina puhu samaa kielta. Strategia voi
jadda episelviksi monesta syystd, mm. monimutkaisuutensa takia tai heikoksi jidneen
viestinnan johdosta. Tuloksena syntyy epitiectoisuus ja toteuttajan on vaikeata ymmar-

tad kuinka strategia liittyy hanen tyéhonsd. (Mantere ym. 20006, 9-21.)

2.1 Strategian méiirittely

Strategialle on vaikeaa antaa yksiselitteista maédritelmaa. Itse sana “strategia” on hyvin
vanha ja lahtoisin kreikankielisesta sanasta ”stratigos”, tarkoittaen kenraalia. Sana koos-
tuu kahdesta osasta, stratos (armeija) ja agein (johtaa). Suuret sotapaillikét ovat jo vuo-

situhansia sitten laatineet strategioita joiden tehtivini on ollut sotien voittaminen.

(Kamensky 2008, 16; Karlof 2004, 19.)

Kamensky (2009, 19-21) antaa strategian kisitteelle kolme paillekkaista maaritelmaa
jotka tiydentivit toisiaan. Muuttuvassa maailmassa yrityksen on laadittava toiminnan
keskeiset toimintalinjat, joita toteutetaan mairatietoisesti. Nama toimintalinjat auttavat
yritystd sopeutumaan ymparistossain tapahtuviin muutoksiin ja jopa ennakoimaan
muutokset hyvissd ajoin. Jotta yritys pystyisi toimimaan mahdollisimman saumattomas-
ti muuttuvassa maailmassa, on sisiisten ja ulkoisten tekijéiden oltava vuorovaikutus-

suhteessa jatkuvuuden turvaamisen ja toiminnan kehittimisen takia.

Ahman & Runola (2006, 11, 25) mairittelevit strategian kolmiosaisena jatkumona.
Heiddn mukaan strategia on itse asiassa tarina joka kertoo mihin organisaatio on me-
nossa, miksi ja miten. Organisaatiolla tulisi olla visio (mihin menossa), missio (miksi
juuri sinne) ja selked ja yksinkertainen suunnitelma miten sinne paasti. Strategiaa voi

lukea kuin karttaa, ja suunnitella miten paasta konkreettisesti pisteestd A pisteeseen B.



Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2009, 9-15) nikevit strategian koostuvan viidesti eri
maaritelmistd, jotka yhdessd muodostavat kokonaisuuden. Heiddn mukaan strategia
koostuu suunnitelmasta (p/an), toimintatavasta (pattern), juonesta (ploy), asemasta (positi-
on) ja nakemyksesta (perspective). Suunnitelma on etukiteen laadittu tiettyja tilanteita var-
ten. Se on tietoisesti laadittu ja voi olla yleinen tai spesifi, joka on laadittu tiettya yksit-
tdistd toimenpidettd varten. Strategian juonen mairitelmi on juuri tillainen yksittdinen
manooveri, jota kiytetddn kilpailijoiden voittamiseksi. Toimintatavat voivat olla tahalli-
sia, jolloin ne ovat tarkoin laadittuja, tai tahattomia, jolloin ne ovat ajan mittaan vakiin-
tuneita tapoja. Nakemys on yrityksen tapa hahmottaa kokonaiskuva toimintaymparis-

tostadn ja tulevaisuudestaan.

Lindroos & Lohivesi (2006, 29-30) maarittelevat strategian selkedsanaisena, julkisena
linjauksena miten organisaatio aikoo toteuttaa ja saavuttaa omat tavoitteensa. Organi-
saatiolle itselleen se palvelee ohjeena miten tulisi toimia. Jotta organisaatio voisi toteut-
taa laatimaansa linjausta, strategia ei voi olla sisilloltadn salainen, vaan jokaisen organi-
saatiossa toimivan tulisi olla selvilld siitd mitd hineltd odotetaan ja mihin pyritddn.
Suunnitelma joka pidetdin salassa tai vain muutaman henkil6n tiedossa on hyvin vaikea
toteuttaa. On kuitenkin ymmarrettava ettd kaikkia yksityiskohtia ei tarvitse kaikille si-
dosryhmille kertoa, tai ainakaan samanaikaisesti, silld ne eivit valttimatta ole olennaisia

tyon tekemisen kannalta.

Strategia on keino ja konsti padstd sinne missa yritys haluaa olla, kohti yrityksen visiota.

(Leminen, O. 29.11.2013).

Kehusmaan (2010, 76) mukaan visio on tahtotila joka koostuu organisaation tulevai-
suuden tavoitteista. Vision tulisi vastata kysymyksiin ”Millaisia haluamme olla?” ja ”’Mi-
ta haluamme tehdé tulevaisuudessa?” (Haimaldinen & Maula, 2004, 15). Kehusmaa
(2010, 76-77) korostaa, ettd vision tulisi tayttaa tietyt kriteerit jotta eteenpiin ponnista-

minen kannattaisi. Sen tulisi olla muun muassa:

* innostava
* inspiroiva

*  motivoiva



* haastava — liki mahdoton, mutta saavutettavissa
* toimintaa fokusoiva
*  selked

* mieleenpainuva

Karl6fin (2004, 64) mukaan visio tarkoittaa unikuvaa, josta on tullut yritysjohtajille si-

sallykseton lempisana ja on johtanut pikemminkin harhakuvaan.

Missio puolestaan kertoo organisaation olemassaolon syyn. Sen pitiisi kertoa jokaiselle
organisaatiossa tyoskenteleville mikd oman tyon merkitys on. Sen pitiisi pystya vas-
taamaan, miti maailma menettiisi jos organisaatio lopettaisi toimintansa. (Ahman &

Runola 20006, 67.)

Yrityksen arvoilla pyritddn ohjaamaan organisaation jasenten jokapaiviistd toimintaa.
Ne ovat toimintaperiaatteet joita organisaatiossa on omaksuttu tai pyritadin omaksu-
maan ja nakyvit yrityksen kayttaytymisessa. Yrityksen osalta on tirkeda, ettd sen jasenet
tuntevat yrityksen arvot omakseen ja toteuttavat niitd omassa tyossaian. Henkil6ston
toiminnalla voidaan luoda ja vahvistaa organisaation brindié ja sitd millainen tunne asi-

akkailla on yrityksesti.(Ahman & Runola 2006, 71-72.)

Peter Drucker totesi aikanaan ettd culture eats strategy for breakfast”. Suoraan suo-
mennettuna; kulttuuri sy6 strategian aamupalaksi. Yrityskulttuuri muokkautuu organi-
saation yhteisista arvoista. Erinomainenkin strategia epaonnisuu mikali se ei istu yrityk-

sen kulttuuriin. (Ahman & Runola, 2006, 72.)

Leminen tuo haastattelussa esiin sen ettda M-Brain Oy on monenlaisen yrityskulttuurin
ja historian kerrostuma saman katon alla, jolloin ei ole tdysin mutkatonta 16ytaa ne par-
haimmat ja yhteiset toimintatavat joihin kaikki haluisivat sitoutua. (Leminen, O.

29.11.2013).



2.2 Mihin strategiaa tarvitaan?

Strategiaa tarvitaan erottumaan kilpailijoiden toiminnasta. Monet yritykset koettavat
toimia edellikdvijoind monella alalla samanaikaisesti eivitka keskity yrityksen ensisijai-
seen vahvuuteen. Ei ole epitavallista ettd samalla toimialalla olevilla yrityksilld on sa-
mantapaiset strategiat. Menestyakseen yrityksen on kuitenkin pystyttava toteuttamaan
strategiaansa kaytannon teoilla, ja se onkin strategiatyon haastavin osuus. Onnistunut
strategian toteutus edesauttaa yritystd keskittymaan vahvuuksiinsa ja toteuttamaan pa-

rasta osaamistaan seki erottautumaan kilpailijoista. (Ahman & Runola, 2009, 30.)

2.3 Hyvin strategian ominaisuudet

Strategian vaatimuksena on olla entistd enemman ihmisten huulilla ja osa arkipéivaista
keskustelua. IThannetilanne olisi organisaatio jossa tyontekijit ja johto pystyisivit kes-

kustelemaan strategiasta ilman esteitd ja muureja. Helppo keskusteleminen antaa mah-
dollisuuden tehdi nopeasti tarvittavia korjauksia muuttuneessa tilanteessa. Hyvin stra-
tegian ominaisuuksiin kuuluu antaa vuoropuhelulle tilaa, joka puolestaan vaatisi henki-

16st6n osallisuutta strategiaprosesseihin. (Ahman & Runola, 2009, 32-33.)

Onnistunut strategia vaatii rohkeutta ja uskallusta kokeilla uusia asioita tavoitteiden
saavuttamiseksi. Strategian pitda olla innovatiivinen, innostava, joustava ja kokemuksel-
linen, seki lisiksi strategian tulisi inspiroida tyontekijoita toteuttamaan sitd. (Ahman &

Runola, 2009, 32-33.)



3 Strategiaviestintd

Viestintda tarvitaan seka strategiaa suunniteltaessa ettd sen kdytintéonpanovaiheessa,
silld sitd ilman strategian toimeenpano ei tule onnistumaan. On viestittiva organisaation
kaikille jasenille mika on ty6yhteison toiminnan suunta ja mitka ovat keinot joilla paa-
maard saavutetaan. Strategiaviestintdd tarvitaan myos luomaan yhteistd ymmarrysta ja

toteuttamaan suunniteltua strategiaa. (Hamaldinen & Maula 2004, 11, 13.)

Viestinnin latinankielinen muoto on communicare, eli tehdd yhdessa”. Ihmiselle laji-
tyypillinen ominaisuus on kyky puhua, jasentia kasitteita ja vaihtaa keskendin tietoa

sekd kokemuksia. Organisaatiossa viestinta tahtda siis suunnitellun strategian toteutta-

miseen. (Himaldinen & Maula 2004, 29; Juholin 2009, 35.)

3.1 Miksi strategiaviestintd on tiarkedi?

Julkilausutut strategiat ovat yleensi organisaation ylimmin johdon laatimia suunnitel-
mia jotka ovat tehty varmistamaan ja vahvistamaan organisaation asemaa markkinoilla.
Vaikka strategiset suunnitelmat tulevat ylhaalta alas, johdolta henkil6kunnalle, on stra-
tegian toteutus kuitenkin jokaisen vastuulla. Strategiaviestinnilld voidaan vaikuttaa
kunkin oman tyon merkityksen ymmartamiseen, strategian hyviksymiseen, strategian
sitoutumiseen ja strategian soveltamiseen kiytinnon tyossa. Yhteinen ymmarrys ja si-
toutunut henkilost6é luovat myonteisen tyoilmapiirin, joka puolestaan luo halua ja kykya
ideoida ja innovoida yhteisen hyvin merkeissd. Viestinnin puute saattaa nikya organi-

saation huonona tuloksena. (Himaldinen & Maula 2004, 31.)

Viestinnin tulisi tehostaa toimintaa, parantaa tuottavuutta ja lisita kilpailukykya. On
kuitenkin huomioitava, ettd kaikki strategian yksityiskohdat eivit vilttimittd ole merki-
tyksellisia koko henkilostolle. Useimmiten riittdd ettd jokainen tyontekija tuntee omaan
ty6honsi liittyvit yksityiskohdat, jotta pystyisi soveltamaan niitd omassa ty0ssidin. Or-
ganisaation toiminnan kannalta jokaisen tyontekijan on hyva tuntea strategian pailinjat.

(Himaldinen & Maula 2004, 31-32; Puro, 2004, 105.)



3.2 Strategiaviestinnin suunnittelu

Strategiaviestinnin suunnittelu- ja valmisteluty6hon voi olla haastavaa tarttua, silla on
vaikeaa paittdd mistd aloittaa ja miten edetd. Suunnittelun lihtokohdaksi kannattaa vali-
ta viestinnan perusasiat: kohderyhma, viestisisallon muotoilu, viestintikanavat ja viestin
kertojat. Viestinndn perusasioihin kuuluu my6s viestinndn mittaaminen. On tiedettdvi
mitd viestinnalld pyritidn saamaan aikaiseksi ja onko tavoitteet saavutettu. (Hdmaldinen

& Maula 2004, 68.)

Kun viestinnin perusasiat on mietitty, paastiadn seuraavaan haasteeseen, joka on oikean
viestintamallin 16ytaminen. Eri tilanteisiin sopivat erilaiset viestintamallit. Keskitetty
viestintimalli on useimmiten johdonmukainen, mutta sama viesti saatetaan tulkita eri
tavoin, jolloin haluttua keskustelua ei synny. Hajautettu viestintimalli puolestaan tukee
keskustelua, mutta on olemassa riski, ettd viesti muuttuu matkan varrella. Jotta keski-
johdon olisi mahdollista hahmottaa tavoiteltava kokonaiskuva, on heidin oltava muka-

na strategian suunnittelussa alusta alkaen. (Hamildinen & Maula 2004, 69.)

Strategiaviestinta koostuu kolmesta osa-alueesta (kuvio2): strategian sisillosta, strategi-
an toteuttamisesta ja organisaation strategiaprosessista. Strategiaviestintaa tarvitaan seka
strategian luomisvaiheessa ettd sen toimeenpanovaiheessa. Strategian sisallostd viestimi-
seen kuuluu johdonmukainen tiedottaminen ja yhteisen ymmirryksen luominen liittyen
strategiaan. Viestintd on ldsnd tyGyhteison arjessa ja toimii tyckaluna jolla voidaan ke-
hittda arkista toimintaa ja strategian toteutusta. Organisaation prosessista viestiminen
kasittad strategian laatimisen ja toimeenpanon kaytintoja, prosesseja ja aikataulua kos-

kevan viestinnan. (Himaldinen & Maula 2004, 28.)



Strategia-
prosessista
viestiminen

Kuvio 2. Strategiaviestinnin eri osa-alueet. (Hamaildinen & Maula 2004, 28.)

Strategiaviestintdd suunniteltaessa on pohdittava viestin kohderyhmi ja mitkd ovat
ryhmin tarpeet. On tiedettiva onko kohderyhmia useampia ja ovatko kaikkien ryhmien
tarpeet samat ja onko kaikki tarpeet otettu huomioon. Kohderyhmaldhtdinen viestin-
nin suunnittelu sopii parhaiten isoihin organisaatioihin. Organisaation sisilld voi olla
hyvinkin erilaisia ryhmid joiden strategiaviestinnin tarpeet eroavat suuresti toisistaan.

(Hamaldinen & Maula 2004, 79.)

Usein on tarpeellista viestid strategiasta keskijohdolle ja esimiehille, silld juuri keskijohto
alaisineen vaikuttavat sithen miten strategia toteutetaan organisaatiossa. Keskijohto ja
esimiehet toimivat linkkind ylemman johdon ja tyontekijéiden vililld. Perusajatuksena
on, ettd kukin kohderyhma saa tarvitsemaansa tietoa sille parhaiten soveltuvassa muo-

dossa. (Himaldinen & Maula 2004, 79.)

Strategiaviestinnin suunnittelussa tulee madritelld viestintikanavat ja viestintavastuu.
Kanavalahtoisessa viestinnan suunnittelussa pyritaan kayttimaan tehokkaasti eri vies-
tinnan vilineitd. Jokainen organisaatiossa toimiva henkil6 voidaan asettaa vastuuseen,
etsimain ja levittimain tietoa yhteison muille jasenille. Tarkoituksena on, ettd viesti
tavoittaa koko henkilGston ja eri kanavissa voidaan kisitelld strategiaa hieman eri niko-
kulmista jolloin jokaisella on mahdollisuus omaksua viesti parhaiten sopivalla tavalla.

(Hamaldinen & Maula 2004, 81.)
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Kanavalahtoisen viestinnan suunnittelussa ei pyrita kanavien runsauteen, vaan pyritaan
tiedon helppoon saatavuuteen. Useimmiten viestintikanava valitaan sen perusteella ettd
mikd on helpointa viestin ldhettdjille, ja tulisi miettid kuinka kanava suodattaa viestin
sekd minkalaisia toissijaisia viestejd se saa aikaan. Kanavia valitessa pitdisi miettid koh-
deryhmin tarpeita ja tottumuksia. Toiset omaksuvat tiedon helpommin visuaalisessa

muodossa ja toiset taasen verbaalisessa muodossa. (Himaildinen & Maula 2004, 81.)

3.3 Strategiaviestinnin kanavat ja keinot

Tana paivina viestien vilittiminen on helppoa, joskin vaarana on tiedon ylitarjonta,
joka voi vastavuoroisesti johtaa viestinnin tehottomuuteen. Organisaation sisalld osa
henkilGstosta saattaa kamppailla tiedon ylitarjonnan kanssa kun muualla valitetaan tie-
don puutetta. Teknologian kehittyessa ovat viestintikanavat, vilineet ja viestintdkeinot
lisaidntyneet nopeaa tahtia ja ihmisen ajatellaan pystyvan sisiistiméan tietoa samaan
tahtiin kun sitd syotetdan. Valitettavasti ihminen ei kykene vastaanottamaan kuin rajalli-
sen madrin uutta tietoa. Tiedon sijaan thmiset kaipaavat merkityksia ja tulkintoja siitd

mitd asiat tarkoittavat. (Juholin 2009, 44-45.)

Ylimmin johdon tiedotustilaisuudet ovat tirked osa strategiaviestintdd ja usein ndisté
puhutaan myos strategian lanseeraustilaisuuksina. Paitésvalta on johdolla joten on vain
luontevaa, ettd ndistd tilaisuuksista tiedotetaan johdon toimesta. Tiedotustilaisuudet
antavat mahdollisuuden vilittad viesteja samanaikaisesti sekd samansisaltoisesti suurelle

osalle henkil6stod. (Himiéldinen & Maula 2004, 96.)

Keskustelut strategian ymparilld alkavat vasta tiedotustilaisuuden jilkeen monestakin
syystd. Henkil6st6d toki rohkaistaan keskustelemaan ja esittimiin johdolle kysymyksia,
mutta henkil6st6 ei valttimatta rohkene kysya heitd askarruttavia asioita tai kommen-
toida kuulemaansa kaikkien lisndollessa. Johto voi jakaa strategia-aineistoa henkilstol-
le etukiteen ja rohkaista ihmisid esittimadn kysymyksid aloitelaatikoiden vilitykselld tai
sahkoistd jarjestelmaa kayttien. Koska tiedotustilaisuudet ovat myos tarkoin aikataulu-
tettuja, aika ei riittdisi kaikkien kysymysten vastaamiseen. Tiedotustilaisuuksien ajankoh-

ta el koskaan sovi kaikille eikd ndin tavoita koko henkil6st6d ja osa jdd ilman tilaisuu-
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dessa kerrottua tietoa. Niistd syistd johtuen tiedotustilaisuus ei voi olla ainoa viestinnin

kanava. (Himaldinen & Maula 2004, 96-97.)

Strategian ymparille voidaan jarjestda erikokoisia tapahtumia koko henkil6stélle saman-
aikaisesti tai pienemmissa ryhmissa. Tapahtumien ohjelmanumerot voivat olla strategia-
aiheisia jolloin jaavit paremmin mieleen. Parhaiten nama onnistuvat jos tapahtuma-
paikkana on jokin muu kuin tyopaikka, silld tavoitteena on ottaa etéisyyttéd arkirutiinei-
hin ja sen sijaan luoda rento ja mukava pohja luovalle keskustelulle. (Himildinen &

Maula 2004, 100.)

Nimi tapahtumat eroavat johdon tiedotustilaisuuksista siind mairin, ettd tilaisuuden
jarjestajdt ja siitd vastuussa olevat, on eri taho kuin organisaation johto. Jarjestdjiltd vaa-
ditaan hyvii organisaation toimintatapojen, kulttuurin ja ihmisten tuntemusta seki ti-
lannetajua, jotta he pystyisivat luomaan hyvin strategiaviestintikentan. (Hamaldinen &

Maula 2004, 100.)

Strategian ymmartamisen ja omaksumisen kannalta on tirkead ettd strategiasta keskus-
tellaan ja ettd se on jatkuvaa keskustelua. Johdon strategiainfoa parempia keskustelu-

foorumeita ovat viikkottaiset osastopalaverit, jolloin voidaan kdyda ldpi osastolle asete-
tut strategiset tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseksi. Tédssd vaiheessa henkilst6 on
saanut viestin johdolta strategiainfossa, ja lukenut saamansa materiaalin joka mahdolli-
sesti herattad kysymyksid joita on helpompi esittid osastopalavereissa, tutussa ymparis-

tossa, thmisille jotka puhuvat samaa kielta. (Hamaldinen & Maula 2004, 103.)
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4 Esimies strategiavaikuttajana

Esimiehen tyotehtivi on toteuttaa organisaation strategiaa ja muun muassa toimia yh-
distavana linkkina johdon ja tyontekijéiden vililld. Organisaation strategia harvoin kos-
kettaa sellaisenaan kaikkia tyontekijoita, jolloin tarvitaan tulkki kertomaan kuinka stra-
tegia vaikuttaa arkiseen tychon ja kuinka sitd voidaan toteuttaa omalla tyolld. Esimiehen
on kannustettava ja motivoitava alaisiaan luodakseen hyvia tiimity6ti ja tySilmapiirid.
Esimies toimii kuten kahdensuuntainen suodatin, hin pystyy kertomaan ja avaamaan
strategisia kasitteita alaisilleen ja sitd kautta jalkauttamaan strategiaa alaisensa jokapai-
viisessd tyossd. Johdolle, esimies on vastuussa kertomaan strategian toteutumisesta ja

tuloksesta. (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hamaliinen 2009, 11-13.)

4.1 Miti strategiavaikuttaminen on?

Strategiavaikuttamisella tarkoitetaan kaikkia niitd tekoja joilla pyritdian luomaan ymmar-
rys mité strategia on. Strategiavaikuttamisella luodaan ympirist6 jossa henkildston on
mahdollista kehittya ty0ssain ja sitd kautta lisdtd vastuullisuutta ja omistajuutta strategi-
an suhteen. On helpompi sitouttaa henkil6sto asioihin, joihin he pystyvit itse vaikut-
tamaan. Strategiavaikuttaja pyrkii muokkaamaan muiden ajatuksia strategiasta, mutta on
my6s valmis muokkaamaan omia nikékulmiaan yhteisen, kokonaisuutta palvelevan

ajattelun hyviksi. (Suominen ym. 2009, 11-13.)

Esimichiltd vaaditaan laajaa ja syvid strategiaymmarrystd sekd heiddn on oltava aktiivi-
sia strategiakeskustelijoita ja taitavia vaikuttajia. He pystyvit vaikuttamaan sithen minka-
laisen kasityksen ja tulkinnan organisaatiosta ja sen ymparistostd muotoutuu henkil6s-
tolle ja asiakkaille. Tyontekijat odottavat esimiehen olevan perilld asioista ja kertovan

organisaatiossa tapahtuvista muutoksista, soveltaen eri viesteja tiimiinsa sopiviksi.

(Suominen ym. 2009, 14.)

Esimies vaikuttaa strategiasta tehtyyn tulkintaan aina, silld hanen reaktiotaan, asennoi-
tumistaan ja sanojaan tulkitsee jokainen johdettava omalla tavallaan. Esimies pyrkii

muokkaamaan muiden ajatuksia strategiasta ja hianen roolinsa organisaation strategian
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uudistajana ja innovoijana on merkittiva. Hinelld on kaksi roolia, tekijd ja toteuttaja.

(Suominen ym. 2009, 15-16.)

4.2 Esimies ja strategiaty6

Esimiestehtivi on hyvin vaativa. Strategia ja strategiavaikuttaminen ovat vain yksi esi-
miesty6hon kuuluvista monista tehtivistd. Jokaisella sidosryhmilld on tietynlaiset tar-
peet ja odotukset, joita esimichen on tiytettiva. Esimiehet tasapainottelevat vastakkai-
den toiveiden laudalla, silld ryhmien odotukset voivat olla hyvin ristiriitaiset keskendin.
Samanaikaisesti halutaan sekéd vahvaa johtajuutta, etti itseohjautuvaa toimintaa. (Suo-

minen ym. 2009, 40.)

Valtaosa laadituista strategiaprosesseista kisittelevit sen suunnittelua ja toimintasuunni-
telman laatimista. Itse toteuttaminen, seuranta ja erittain tarked strategiasta viestiminen
jaavit usein liian pienelle painoarvolle. Westley (1990, teoksessa Suominen ym. 2009,
43) esittaa, etta keskijohtajat haluaisivat olla mukana strategisissa keskusteluissa, joissa
strategioista paatetaan. He, joille mahdollisuus suodaan, kokevat motivaation lisaanty-
vin ty6ssaian. Organisaation on hyvi pohtia osallistuvatko oikeat ihmiset strategiapro-

sessiin vai jaako ulkopuolelle ryhma jolla olisi tirkedta tietoa hallussaan. (Suominen ym.

2009, 43.)

Esimiehilld on parempi tuntemus organisaation perustehtivan toteutumisesta kuin
ylimmalld johdolla, he pystyvit hyvin konkreettisella tasolla arvioimaan kuinka hyvin
strategiaprosessi toteutuu ja nakevit selkeimmin kuinka toimintaympéristé muuttuu.
Useimmiten esimiehen rooli strategiaty6ssa keskittyy strategian jalkauttamiseen. Onnis-
tunut strategian jalkauttaminen riippuu siita kuinka paljon esimies on osallistunut stra-
tegiasuunnitelman laatimiseen. Strategian tuottaminen on monivaiheinen ajatusprosessi,
eikd esimies voi sitd sisdistdd sitd sen ollessa pelkistddn paperin muodossa. Epdonnistu-
nut viestintd johtaa epaonnistuneeseen strategian toimeenpanoon. (Suominen ym.

2009, 43-44.)

Simonin mukaan (1957, teoksessa Suominen ym. 2009,45) paitoksenteon rationaali-

suutta strategisessa suunnittelussa on kyseenalaistettu 1950 luvulla, ennemmin puhu-

14



taan merkitysten antamisesta ja luomisesta. Esimiehen osallistuessaan tihian prosessiin

on hinen osattava puhua strategiaa, silld jos strategiasanasto on hinelle vierasta hin ei

voi ymmartaa strategian syvallistd tarkoitusta tai monimutkaisempia strategiaan liittyvid
asioita ja hin saattaa siirtdd puutteellista tai vadrinlaista tietoa alaisilleen ja strategian

toteutus epaonnistuu.

Strategia on jokaisen tulkinnan varassa oleva kielellinen ilmi6. Esimiehelld on oltava
hyvi kielitaito ymmartaa strategian sanastoa ja kasitteita ja pystyvan kertomaan naista ja
avaamaan naita kasitteitd kuulijaystivilliselld kielelld ja tavalla. Strategiaa suunnitellessa
ja toteuttaessa kidytetdin sujuvasti suomen ja englanninkieltid yhdessd muodostaen fing-
lishin, jolla halutaan luomaan strategialle jopa trendikistd imagoa. Johdolle tai strategia-
kielen hallitsevalle tima uuskieli finglshin kiyttd on todennikéisesti arkipaiviinen kieli ja

unohtaa, ettd johdettavien keskuudessa se on tiysin vieras kieli. (Suominen ym. 2009,

45-46.)

Puhe ilman substanssia on ilmaa tiynni. Esimichen taytyy kielitaidon lisdksi hallita
asiansa ja hanen taytyy pystya hahmottamaan suurempia kokonaisuuksia oman tiiminsa
ulkopuolellakin. Esimiehen taytyy omata hyvaia ymmarrystd oman tiimin toiminnasta ja

sen tehtivisti, jotta strategiaa toteutuisi. (Suominen ym. 2009, 45-47.)

Taipaleen (2004, 80-81) mukaan esimiechen ammatillinen kasvu on tirkeiti, jotta osaa-
minen kehittyisi my6s johdettavien tiimissa. Jos esimies omaa pedagogista koulutusta
tama varmasti auttaa roolin omaksumisessa, mutta ei riitd pelkastaan. Schein (1985,
teoksessa Taipale 2004, 80-81) esittda, ettd esimichelld tulisi erottua nelja patevyyden
lajia:
* Teknis-funktionaalinen pitevyys, joka on tyétehtivin vaadittava tietotaito ja asi-
antuntijuus.
* Thmisten ja ryhmien valisiin suhteisiin liittyva patevyys, eli kyky ty6skennelld
vertaisten kanssa erilaisissa tiimeissa.
* Emotionaalinen pitevyys, kyky sopeutua erilaisiin tunnelmiin ja tilanteisiin. On
pystyttavd kohtaamaan johdettavien tunnemyllerrykset, varsinkin kriisitilanteis-

sa, empaattisesti ja omaa toimintakykya sailyttien.

15



* Analyyttinen patevyys, on pystyttava tunnistaa, eritelld ja koota yhteen seka rat-
kaista ongelmia vajainkin tiedoin. TAma patevyys on erittdin tirkedtd tilanteessa
jossa esimies ei ole saanut johdolta tai omalta esimiehelta tarvittava tai tyydytta-

vi maird tietoa uudesta strategiasta.

Esimies on viistimittd tiiminsd suunnanndyttdjd. Mintzbergin (1987, teoksessa Suomi-
nen ym. 2009, 48) mukaan strategian laatimisen syyt ovat suunnan asettaminen, toimin-
tojen koordinointi, organisaation identiteetin madritteleminen ja uskottavuuden luomi-
nen. Nimai syyt voidaan katsoa my6s helpottavan ja edesauttavan esimiesten tyotd or-

ganisaatioiden eri tasolla.

Strategia tarjoaa mahdollisuuden luoda merkitysti johdettavien tekemalle tyolle, Tiimi-
tasolla tima tarkoittaa tiimin roolin luominen ja vahvistaminen. Strategian myo6ta esi-
michelld on paremmat mahdollisuudet tukea ja niyttid johdettavilleen heididn tekemin-
sd tyon merkitys ja tarkoitus ja tita kautta kytkennin koko organisaation identiteettiin.
Tukemalla johdettavien ty6ti ja strategiaa toteuttamalla esimies saa tiiminsd nayttimain

vakavasti otettavalta, joka tuottaa lisdarvoa organisaatiolla ja sen asiakkaille. (Suominen

ym. 2009, 48-51.)

4.3 Esimies valmentajan roolissa

Yksi esimichen perusedellytys on toimia tiiminsi valmentajana ja auttaa tiimin yksil6itd
oppimaan, kasvamaan ja kehittymain. Se kuinka paljon aikaa esimies kayttda tiiminsa
henkil6iden resurssien ja voimavarojen kehittimiseen vaikuttaa suoraan tyoyhteison
tehokkuuteen. Kun tiimin yksilot kokevat esimiehen toimivan vilpittémasti heidian
osaamisensa, kasvunsa ja kehittymisensa puolesta he antavat vastineeksi sitoutumista

tyohon ja organisaatioon. (Jalava, 2001, 68.)

Valmentajan roolissa esimiehen ei ole tarkoitus toimia opettajana vaan olla tukena tyo-
oppimisen prosessissa. Esimies voi helposti muuttua valmentajasta kontrolloijaksi jos
hin kokee, ettd on yksin vastuussa tiiminsé tuloksesta. Tdydellisyyden tavoitteleminen
hinnalla milla hyvansd myos ohjaa valmentajan epaonnistumaan tehtavassaian heiken-

tamalld tyoryhman ilmapiiria. (Jalava, 2001, 69.)
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Hyvin valmentajan piirteisiin kuuluu my6s osata delegoida seka tehtivid ettd vastuuta.
Delegointi on tapa kertoa kunnioituksesta ja luottamuksesta toisen kykyja kohtaan.
Valmentavansa esimiehen kannattaa valita huolellisesti silla alkuun delegoimiseen liittyy
tietyn verran riskeja ja saattaa olla myo6s aikaa vieva prosessi, joka kuitenkin pitkalla
tihtdimelld on osaamisen kehittimisen keino ja ihmisten kasvun edistdjd. Liht6kohtana
on osaamisen arviointi, kykyjen arviointi, kehittiminen, rohkaiseminen ja kannustami-
nen, palautteen antaminen ja varsinkin hyvien suoritusten huomiointi. (Jalava, 2001,

69.)

Valmennussuhteessa on tyontekijéiden ja esimichen suhteet oltava hyvissd kunnossa.
Luottamus on valmennussuhteessa keskeinen ulottuvuus, jota ilman on vaikeata paasta
litkkeelle ja kasvattaa ja laajentaa suhdetta ajan kuluessa. Avoin luottamus mahdollistaa
luottamuksen luomista esimiehen ja tyontekijoiden valille. Jos esimies ei luota tyonteki-
joihinséd he tuskinpa luottavat hineen. Luodakseen luottamukselle pohjaa (kuvio 3) on
esimiehen pystyttava ilmaisemaan ajatuksiaan ja tunteitaan, jotta tyontekijit pystyvit
luomaan kuvaa hinestd, mitd hin arvostaa ja mitd hin pitda tirkedna. Vain vilittamalld
tietoa ja ajamalla tyontekijdn etua voivat seka tyontekija ettd esimies kehittya ja kasvaa

ammatillisella uralla. (Jalava, 2001, 70-71.)

Osaaminen + Suuntautuminen ihmisiin = Luottamus
- Ihmiskasitys

- Valmentajan - Avoin vuorovaikutus

taidot - Hyvantahtoisuus
- Ennakoitavuus

Kuvio 3. Luottamussuhteen rakennetekijat. (Jalava, 2001, 71.)

4.4 Esimies strategian viestijini

Esimies on strategiaviestindssa vastuussa sekd omille esimicehilleen eli johdolle kuin
myo6s alaisilleen. Alaisille viestiminen tarkoittaa strategian arkipaivaistimista. Johto puo-
lestaan edellyttda strategisten tavoitteiden toteutumisen, seurantaa ja raportointia. Esi-

miesldhtoinen strategiaviestintd mahdollistaa strategiakeskustelun organisaation kaikilla
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tasoilla ja tukee sen liittimistd tyontekijoiden omaan tyohén ja urapolun kehityssuunni-

telmiin. (Himaldinen & Maula, 2004, 107.)

Moni esimies kokee roolinsa strategiaviestinnissa mielekkaiksi ja tarvitsee roolin to-

teuttamiseksi tyokaluja, joilla pystyd viemadin strategista suunnittelua eteenpiin alaisil-
leen toteuttavaksi. Hinen on oltava perilld organisaation strategiasta joten pelkka sih-
koposti ja kisky strategian jalkauttamisesta eivit riitd. Toivottavaa olisi, ettd esimiehet
saisivat tarkempaa tietoa strategiasta ja sen laadinnasta erikseen johdolle ja esimichille

jarjestetyssa keskustelutilaisuudessa. (Himalainen & Maula, 2004, 112.)

Pitkalti esimies voi kayttida samoja strategiaviestinnin menetelmia, keinoja ja kanavia
kuin mita johtokin. Tietysti viesti on muokattava sellaiseen muotoon joka on helposti
ymmirrettivissd alaisten keskuudessa. Erilaiset strategian kisittelyd helpottavat ryhma-
menetelmit ovat hyvi vaihtoehto strategian kisittelyyn esimerkiksi viikkopalaverin yh-
teydessd. Ryhmédmenetelmat vaativat valmistelua esimieheltd sekd perehtymista kaytet-
tavain menetelméan, mutta lisiavit ymmarrysta esimiehen yksinpuhelua paremmin.
Ryhmimenetelmat ovat hyva tilaisuus my0s laatia strategia yksikko- tai ryhmatasolle ja

my0s keritd aloitteita johdon strategiatydhon. (Himildinen & Maula, 2004, 114-115.)

Ryhmikeskustelut ovat hyvi areena viestid yksikko- tai ryhmadtasolle, mutta voidaan
nihdi vasta strategian jalkauttamisen alkuna. Tdmin tilaisuudet mahdollistavat sen, ettd
viesti lihtee eteenpdin yhteneviisena ja tavoittaa mahdollisimman suuren osan ryhmis-
td. Ryhmikeskusteluissa avataan oman ryhmin ja yksikon kanssa esimerkiksi johdon
jarjestimin yhteisessa tiedotustilaisuudessa esitetty strategia. Kun johto on tiedotusti-
laisuudessaan kertonut henkilstélle yleiselld tasolla organisaation strategiasta ryhma-
keskusteluissa tima viesti puretaan pienempiin osiin ryhmalle sopivaksi. Tastd on esi-
miehen ja johdettavien lihdettiva purkamaan viestid ja asettamaan tavoitteita yksilota-

solla. (Hamaldinen & Maula, 2004, 114-115.)

Kehitys- ja arviointikeskustelut tarjoavat esimiehelle mahdollisuuden puhua strategiasta
kunkin alaisen kanssa, pohtia hanen kanssaan juurikin hinen tyonsa merkityksesta,
asettaa tavoitteita yksilén oman intressien ja organisaation strategian pohjalta. Esimie-

hen on tunnettava tyoyhteison jisenten arkity6ti ja tykenttdd mahdollisimman hyvin,
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jotta voitaisi kdyda rakentavaa keskustelua ja asettaa yhteisid tavoitteita. Kehityskeskus-
telutilanteissa kdydaan lipi tyontekijan kanssa muun muassa yksilén kehitysmahdolli-
suuksia, tyOtyytyvaisyys, tyopaikan ilmapiiri ja organisaation toiminta. Kehityskeskuste-
luita tulisi kdydé vahintidn kerran vuodessa jonka lisiksi voidaan kiyda tiydentivia
keskusteluita tarpeen mukaan. (Himaldinen & Maula, 2004, 117; Juholin, 2009, 165-
167.)

Rakentavan palautteen antaminen on yksi esimiehen tirkeimmista tehtavista. Palaute
yleensa liittyy sekd omaan tychon ettd yksikon ja koko yhteison tapaan tehda ty6ta. Pa-
lautteen antaminen ja saaminen ovat tyotyytyvaisyyden kulmakivia, silld jokainen haluaa
saada palautetta omasta tyOstd. Esimichen on annettava tietysti positiivista palautetta,
mutta on uskallettava antaa myos kielteista palautetta. Esimiehen on my6s saatava pa-

lautetta omalta ryhmiltidan kehittdakseen omia johtamistaitoja. (Juholin, 2009, 164-166.)

4.5 Esimies strategian tekijini

Strategian tekeminen on strategian sisaltoon vaikuttamista. Tana paivina esimies pyrkii
vaikuttamaan organisaation kokonaisvaltaiseen toimintaa kuin vain oman tiiminsa toi-
mintaan. Strategia toteuttamisen yhtend haasteena on puutteellinen ymmairtiminen ja
huono sitoutuminen organisaation strategiaan. Usein suurimmat haasteet liittyvit juuri
esimiesportaan huonoon strategia sitoutumiseen ja soveltaminen oman tyon kautta on
ongelmallista. Esimiehen osallistaminen strategian tekoon edesauttaa helpottamaan
hinen omaa ty6td ja motivoitumaan asiasta, jonka suunnittelussa hin on ollut itse mu-

kana. (Suominen ym. 2009, 60-62.)

Strategian sisdlt6on vaikuttaminen on loistava mahdollisuus esimichelle oppia ja kehit-
tyd urallaan. Aktiiviset strategiavaikuttajat ovat arvokas resurssi menestyville organisaa-
tiolle ja heitd halutaan pitid organisaatiossa mahdollisimman pitkddn. Ideoimalla uusia
tuotteita ja palveluita voidaan varmistaa oman organisaation kilpailukyvyn ylldpitimi-

nen. (Suominen ym. 2009, 62-63.)
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4.6 Esimies strategian toteuttajana

Toteuttajan roolissa esimichen tehtdvit on varmistaa, ettd hinen johdettavansa toteut-
tavat organisaation strategiaa. Pystyikseen toimimaan strategian toteuttajana on esimie-
hen itse oltava hyvin selked kuva siitd, mitd paatoksia ja tavoitteita strategialla pyritdan
saavuttamaan, miten oman tiimin toiminta tyolladn pystyy toteuttamaan strategiaa ja

miki on hidnen roolinsa tissid kokonaisuudessa. (Suominen ym. 2009, 91)

Omalla esimerkilld, tiedottamalla ja viestimilld esimies pystyy vaikuttamaan sithen, mi-
ten omat tiimildiset suhtautuvat strategiaan. Hinen on pystyttivd keskustelemaan stra-
tegian herattaimistd kysymyksisté ja tunteista tiimildistensd kanssa. Ongelmaksi tassa
muokkautuu tilanne, jossa esimiehelle ei strategiasta ole viestitty johdon tai hanen esi-
miehensi toimesta ja hinen on itse oltava itse aktiivinen ja oma-aloitteinen strategian
haltuunotossa. Tiimi kuitenkin olettaa kuulevansa strategiasta hanelté riippumatta siitd
onko hin itse saanut tarpeeksi tietoa strategiasta. Ideaalitilanne on jos esimies on ollut

mukana strategian luomisprosessissa. (Suominen ym. 2009, 89-93.)

Strategia-
larinan
sisdistd-

minen

Tulosten Strategia-
varmista- tarinan
minen kertominen
. .
Esimies
strateglan
Tarinasta tOteutta] ana Strategia-
tavoitteisiin tarinan
ja tnimen- tulkinta ja
piteisiin YmMmarrys

Tunteista
keskustele-

minen

Kuvio 4. Esimiehen vaikuttamistavat strategian toteuttajana. (Suominen ym. 2009, 90.)
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5 Strategian toteuttaminen

Monet kansainviliset tutkimukset osoittavat, ettd suurin osa strategioista epaonnistuu.
Ainoastaan 1-3 tapausta kymmenesti onnistuvat. Selitykseksi tille epdonnistumiselle on
annettu, ettd strategian toteuttamiseksi ei ole olemassa yhta ainoaa mallia. Toteutus on

monen erilaisen tekijin summa. (Lindroos & Lohivesi, 2006, 159-160.)

Teknillinen korkeakoulun tyépsykologian ja johtamisen laboratorio on STRADA- pro-
jektissaan tutkinut strategian toimeenpanoa asiantuntija- ja palveluorganisaatioissa.
Tutkimuksessa etsittiin onnistuneen strategian toimeenpanon malleja ja maaritelmia.

(Aaltonen ym. 2002, 1.)

5.1 Strategian toteuttamisen haasteet

Strategian toteuttamisen perusongelma on se, etteivit strategian laatijat ja strategian
toteuttajat kohtaa. Strategian suunnittelu ja laatiminen on jo itsessaan monimutkainen
prosessi, johon vaaditaan toimialan tuntemusta, paattavaisyyttd, analyyttistd osaamista
ja johtamistaitoa. Vaativan suunnittelutehtavan jalkeen tulee itse toteuttaminen kaytan-
noéntyossi, joka yleensd on muiden kuin laatijoiden tehtidvind. Strategian vieminen kay-

tannon tasolle jaa siis strategian toteuttajien tehtiaviaksi. (Mantere ym. 2000, 10.)

Strategian toteuttajat eivit valttimatta ole strategian asiantuntijoita vaan esimerkiksi
myynnin, tuotannon, tietotekniikan asiantuntijoita ja operatiivisia tyontekijoita. Strate-
gian laatijoiden ja toteuttajien nakokulmat strategian merkityksen ja sen vaatimiin toi-
menpiteisiin saattaa erota suuresti koska toimivat eri asioiden parissa. Till6in syntyy
kuilu jonka toisella puolella strategian laatijat yrittavat saada vastapuolen rakentamaan
sillan kuilu yli. Vastapuolella strategian toteuttajat tarvitsevat syitd mita varten siltaa
kannattaa rakentaa ja ohjeet kuinka rakentaa siltaa. Jos organisaation strategian laatijat
ja strategian toteuttajat eivit ymmaérri toisiaan, tulkitse strategiaa yhtenevilld tavalla ja
omaksu tulkitsemansa, silloin on mahdotonta rakentaa siltaa kuilun yli (kuvio 5). (Man-

tere ym. 2006, 9-11.)
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Kuvio 5. Strategian toteutuksen kuilu. (Mantere ym. 2006, 11.)

Strategian laatijat ja toteuttajat kokevat ymmairtimisen ongelman eri tavalla. Laatija
pohtii miten varmistetaan, ettd kaikki saavat tiedon strategiasta ja ovat valmiit toteutta-
maan sitd. Toteuttaja puolestaan pohtii mitd hinen pitéisi tehda ja tarvitsee palautetta

siitd, tukevatko hinen toimintatavat strategiaa vai eivat. (Mantere ym. 2000, 55.)

Strategia on vasta silloin ymmirretty kun yksilé osaa nihdi tyonsd osana tiiminsi ja
organisaationsa tavoitteita ja pystyy muokkaamaan tyotdan ja toimintatapojaan strategi-
an toteuttamisen mukaiseksi. Ensimmainen askel on, ettd toteuttajat ovat tietoisia stra-
tegian sisallosta, toisin sanoen strategian tavoitteet ja kisitteet ovat toteuttajalle tuttuja.
Strategia viestitidan henkil6stolle joka puolestaan tulkitsee ja omaksuu strategian sisillon
alkaen toteuttaa sitd omassa tyOssaan. i riité, ettd oppii strategian sisallon ulkoa vaan
on osattava kertoa omin sanoin mité strategia tarkoittaa organisaation ja oman tyon

kannalta. (Mantere ym. 20006, 63.)
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Kuvio 6. Perinteinen kisitys strategian ymmartimisestd. (Mantere ym. 2000, 63.)

Y1la olevan kuvion 5 esittima lineaarinen kasitys strategian ymmartimisesta jattaa to-
teuttajien roolit yksiulotteisiksi. Tarvittavaa vuoropuhelua laatijoiden kanssa ei synny,
jolloin strategian laatijat eivit saa palautetta strategian parantamiseksi ja toteuttajat me-
nettivit mahdollisuuden aktiiviseen strategiseen ajatteluun. Perinteisen lineaarisen pro-
sessin sijaan on kenttd missa seki laatija ettd toteuttaja saa vuorotellen olla ymmartijin
roolissa (kuvio 6). Tdmi kehdmiinen prosessi mahdollistaa vuoropuhelua, jossa strate-

gia muuttuu ja tarkentuu kun molempien osapuolien nikékulmat tulevat esiin. (Mante-

re m. 2006, 61-63.)

3. Toteuttaja viestii
ymmartamansa
_ / strategian
1. Laatija viestii strategian
.--‘-_--“'_‘-——

\\'\
4. Laatija ymmértaa 5. Laatija tarkentaa tai
toteuttajan tulkinnan muokkaa viestimaansa

strategiasta strategiaa laatijan

tulkinnan pohjalta __

Ymmartaminen

2. Toteuttaja ymmadrtaa
viestin

Kuvio 6. Strategian viestinnin ja ymmartamisen kehd. (manter ym. 2006, 64.)
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5.2 Strategisen roolin l6ytiminen

Oman tydroolin hahmottamisesta ja sovittamisesta strategiassa vol muodostua erittiin
hankalaksi tehtiviksi jos strategian ymmartiminen on jatetty huomioimatta ja varmis-
tamatta. Usein koetaan, ettd strategia ja sen kisitteet, johdon esittimit visiot ja skenaa-
riot jadvin hyvin etiisiksi asioiksi. Niiden ndhddin kuuluvan johdon tehtivikenttiin

eikd ymmarretd mitd merkitystd niilld on kdytinnon tasolla ja yhteys strategian ja tyon-

tekijoiden toiminnan vililld jad epidselviksi. (Mantere ym. 20006, 85.)

Jokaisen organisaation jasenen tyolld on tarked merkitys strategian toteutumiselle. Par-
haiten jdsenet pystyvit toteuttamaan strategiaa ja strategista rooliaan jos yhteys on hy-
vin olla selkei ja helposti hahmottavissa. Haaste muodostuu tilanteissa, joissa jasenten

yhteys jad heikoksi ja oma rooli jda vaikeaksi hahmottavaksi. (Mantere ym. 2000, 85.)

Lemisen mukaan (29.11.2013) strategia on purettava omille alaisille niin, ettd ymmarre-
tadn mitd se tarkoittaa jokaisen yksilon kohdalla. Strategiset kasitteet voivat olla yleis-
luontoisia ja kun alaisten tehtavit eroavat toisistaan kasitteet tulisi purkaa sellaiseen

muotoon, ettd ne resonoivat mielekkéasti sen henkilon arjessa.

Strategista roolia pystyy jokainen organisaation jasen kehittimain omilla teoilla ja pda-
toksilld. Strategisella roolilla tarkoitetaan yksilon tekojen kokonaisuutta jolla hin toteut-
taa organisaation strategiaa tekemilldin valinnoilla, paitoksilla ja puheilla. Yksilon stra-
tegisella roolilla viitataan myos strategian sisiallon luomiseen, muokkaamiseen ja suun-
nitteluun ja erittdin tirkeaksi havaittu strategian kyseenalaistamiseen. T4ll6in rooli ei ole
vilttimatta ennalta maaritelty strategian tarkkaa toteuttamista varten vaan myos strate-

gia arvioimista ja tarvittaessa sen muuttamista varten. (Mantere ym. 2006, 86-88.)

Organisaation jasenet voi useimmiten jakaa kolmeen eriin ryhméin. On olemassa se
ryhmai jonka henkil6t ovat halukkaita perehtymaiin ja ottamaan kantaa strategian sisal-
toon ja prosessiin, toinen ryhmi koostuu henkil6isté jotka strategian sisdlto ja prosessi

eivat erikoisemmin kiinnosta, mutta haluavat tehda mahdollisimman hyvai tyotd, ja on
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kolmas ryhma joka koostuu henkil6ista jotka suhtautuvat vilinpitimattomasti ja nega-

tiivisesti organisaation strategian sisaltéon ja prosessiin. (Mantere ym. 2006, 86-88.)

Varmistaakseen hyvia strategiatyota tiimiltaan esimiehen on tiedettiva millaisia rooleja
hinen tiiminsa jasenilld on, ja millainen tilanteen tulisi olla tulevaisuudessa. Hinen on
pyrittiva takaamaan, ettd kaikki tiimin jasenet 16ytiisivat oman roolinsa tiimin ja orga-
nisaation sisalld. Thannetilanne olisi tiimi missd olisi vain ensimmidisen ja toisen ryhmin
edustajia poissulkien kyynikoita, eli vilinpitimittomisti ja negatiivisesti suhtautuvia
edustajia. Harvemmin kuitenkaan on niin ettd eiko yhteisossa olisi myos kolmannen

ryhmin edustajia. (Mantere ym. 20006, 86-88.)

Kun tyoyhteis6 koostuu ylla mainituista ryhmista ja samaan aikaan kasittelee informaa-
tiota, oppii ja uudistuu, muuttuu ja kehittyy on konfliktin ilmeneminen todennikéinen.
Se on epamiellyttivi tilanne ja tiimin ilmapiiri laskee. Hyvin esimiehen on kuitenkin
tiedettavi, ettd konfliktin olemassaoloa ei kannata torjua eikéd “lakaista maton alle” vaan
niihin tulisi tarttua ja niiden esille tulemista tulisi rohkaista. Rohkaisemalla ja ratkaise-
malla konflikteilla on my6nteinen seuraus. Ratkaiseminen tuottaa kehitysmotivaatiota,
luottamusta ty6ntekijoiden vilille, tuotetaan enemmain informaatiota ja vuoropuhelua,
joka puolestaan johtaa parempiin ideoihin, uuden oppimiseen ja oman roolin 16ytami-

seen. (Jalava 2001, 155-158.)

Tiimissa tarvitaan erilaisia rooleja ja niistd on keskusteltava avoimesti, jotta esimies voi
olla tarvittavana tukena ja pystyy turvaamaan alaistensa tyosuoritusta. Kun roolit on
péitetty ja toteuttamista edistetty on myo6s luotava yhteys strategiaan. On oltava joku
dokumentaatio, jota vastaan rooleja tarkastellaan, ne voivat olla sovitut strategiset ta-

voitteet, strategiset painopisteet tai mittarit. (Mantere ym. 2006, 102-105.)
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6 Toiminnan kuvaus ja arviointi

6.1 Tyon aloitus

Opinnaytetyoprosessi sai alkuunsa lokakuussa 2013 kun M-Brain Oy:n henkil6stopaal-
likko Krista Tirkkonen oli ollut koulullamme esittelemassa yritysté ja sen toimintaa.
Mielestani yritys vaikutti hyvin mielenkiintoiselta sen nopean ja mielenkiintoisen kas-

vun takia. Pditin ldhestyd yritystd ja ehdottaa yhteistytd opinndytetyon merkeissa.

Sain sovittua tapaamisen Krista Tirkkosen kanssa ja keskustelimme hieman yksityis-
kohtaisemmin yrityksestd ja sen tilld hetkelld kokemista haasteista ja mahdollisuuksista.
Tulimme sithen pédiatokseen, ettd suunnittelisin nimenomaan tuotantoyksikossa toimi-
valle keskijohdolle tyckalun, jolla he saisivat yrityksen strategian jalkautettua tiimethin-
sd. Tiimit koostuvat monipuolisesti eri tehtivien asiantuntijoista seka alalle uusista ettd
kokeneista henkil6ista. Esimiestasolla oli my6s tapahtunut muutoksia yrityskauppojen
ja nopean kasvun myoti. Sain hyvin vapaat kidet tyokalun luomiseen ja vaikka yrityk-
sen puolesta oli mietitty eri vaihtoehtoja ja tyokaluja, he halusivat tiysin ulkopuolisen
henkil6n nikemyksen ja ehdotuksen kuinka strategian saisi jalkautettua. Ehdot olivat,
ettd tyokalu, malli, tulisi olla mahdollisimman helposti toteutettavissa aika- ja kustan-

nustehokkaasti.

Kaydyn keskustelun Tirkkosen kanssa ja atheen sopimisen jilkeen tapasin tuotantojoh-
tajan Mikael Makkosen ja kaytiin lapi hinen nikemyksensa siita mitkd ovat tuotantoyk-
sikon haasteet ja kehittimisalueet. Yksi suurimmista haasteista on saada eri tehtivien
parissa toimivien henkiléiden ymmartimain, ettd tyotehtivista riippumatta heidin tuli-
si toteuttaa samaa strategiaa tyGssaan ja heiddn tyopanoksensa on yhti tirkea. On sel-
vid, ettd kun yrityksen strategia on kannattavuus ja nopea kasvu ovat myyjin yhteys
strategiaan ensisijainen ja artikkelileikkaajan toissijainen, mutta molempien tyolla on

yhtd suuri merkitys strategian toteutuksen kannalta.

26



Keskustelujen jalkeen aloitin perusteellisen tietojenkeruuprosessin, jossa etsin teoriatie-
toa strategiaprosesseista, strategiaviestinndsté ja esimiestehtivan roolista ja tirkeydestd
strategian toteutuksessa. Hain tietoa aiheeseen liittyvista opinnaytetoista, kirjallisuuste-

oksista, Internetin hakukoneista ja lehtiarkistosta.

Marraskuun 29. piiva haastattelin Key Account Manager:a Olli Lemistd. Haastattelussa
toteutettiin puolistrukturoitua haastattelumuotoa, joka mahdollisti vapaamuotoisem-
man haastattelutilanteen. Kysymykset (liite 1) oli laadittu etukiteen, mutta saatoimme

muunnella kysymysjirjestysta tilanteeseen sopivammaksi.

Toimeksiantaja el madrittinyt tiettyd aikataulua produktille. Yrityksessd kdytiin juuri
kehityskeskusteluita henkil6ston kanssa, joten niistd saadut tulokset eivit olleet kiytet-

tavissiani.

6.2 Tyon tavoitteet ja toteutus

Tavoitteena oli luoda sellainen menetelma joka mahdollistaisi strategian jalkauttamisen
Suomen tuotantoyksikossa toimivilla tiimeilld. Tama menetelma oli suunnattu keski-
johdolle ja sitd kiyttien he pystyisivit vahvistamaan ja varmistamaan strategian toteu-
tuksen jokaisen tiimin tasolla. Koska tiimit koostuvat eri tehtivien asiantuntijoista olisi

menetelmin oltava niin yksinkertainen, etta sopisi kaikille.

Laadin itselleni suunnitelman, missd médrittelin ne tietyt atheet jothin halusin opinnay-
tetyossini keskittya ja joiden pohjalta laatisin mallin. Organisaation strategian toteutta-
minen tyokirja (Mantere, ym. 2000) toimi mallin laatimisen kasikirjana. Tyokirjassa kay-
daan lipi STRADA -projektissa kehitettyja ryhmityomenetelmia. Menetelmit on tar-
koitettu helpottamaan strategian viestinnan omaksumista ja soveltamista organisaation
eri tasoilla. Menetelmit perustuvat ryhmin vuorovaikutukseen, pelaamiseen ja simu-

lointiin

Menetelmit on kehitetty Teknillisen korkeakoulun Ty6psykologian ja johtamisen labo-

ratorion STRADA -projektissa. Strada on vuoden 2000 alussa kaynnistynyt Teknillisen
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korkeakoulun tutkimus- ja kehitysprojekti, joka tutkii strategian toimeenpanoa suoma-

laisissa asiantuntija- ja palveluorganisaatioissa. (Mantere ym.20006, 4-5.)

Kirjan esittimat ratkaisut sopivat hyvin yhteen sen kanssa mita M-Brain Oy:ssd koettiin
haastaviksi asioiksi strategian jalkauttamisessa. Mallin rakenne muistuttaa pelid, jota voi
pelata hyvissa hengessi kenenkain ollessa toista parempi vaan tehtivit suoritetaan
ryhmityo6lld pelaajien tukiessa toisiaan. Tarkoituksena on kayda strategiaa lipi opetta-
vaisessa, mutta samalla mukavassa ja hauskassa ympiristossi. Pelin tarkoitus on saada
pelaajat ymmartamaan, ettd strategia ja strateginen ajattelu ei ole arkityosta oleva irralli-
nen abstrakti osa-alue vaan arkity6ssa ja arkitehtivissa hyvin ldhelld oleva. Paapaino on
avata keskustelua tyontekijéiden kesken ja tuoda jokaisen tietoisuuteen, ettd strategia
on kehittyvi prosessi. Malli tukee muita strategian jalkautuksessa kidytettyja menetelmia,

kuten kehityskeskusteluita.

Malli on luotu keskijohdolle, joten minun oli lahdettivi siitd oletuksesta, ettd johto on
jo tiedottanut organisaation henkildstolle strategian tavoitteet ja teesit. Leminen kertoi
haastattelussa, ettd johto ja on kiynyt strategian lapi keskijohdon kanssa jirjestetyilld
strategiapaivilld (Leminen, O. 29.11.2013). Oletuksena on myos, ettd keskijohto on

ymmartinyt laaditun strategian, sen tavoitteet ja toimintaperiaatteet.

Mallia voidaan panna tiytintoon joko yhteni tai useampana kertana. Mallin toteuttami-
sessa voidaan seurata esitettya jirjestystd tai muokata se tiimille sopivaksi ja mieluisaksi.
Voidaan siis tavoittaa suurempaa ryhmia jirjestimalld workshop tyylinen strategiapii-
vi, tai sitten mallia voidaan pilkkoa pienempiin osiin ja kiyda lipi viikkopalaverien yh-

teydessd. Niin strategisesta ajattelusta tulisi viikottainen tapa.

6.3 Valmis malli ja kehittimisehdotukset

Mallin ehdot olivat ettd sen on oltava ymmarrettivi ja aika- ja kustannustehokas. Kos-
ka tyon tarkoitus oli vain suunnitella mallia, on vaikeaa sanoa kuinka sen toteutus tulisi
onnistumaan. Uskon kuitenkin, ettd malli on selked ja helposti ymmarrettavissa seka
esimiehen roolissa olevan ettd tyontekijan. Strategian jalkauttaminen vaatii aikaa ja ta-

pahtuu vaiheittain, itse mallin toteuttaminen ei vie paljon aikaa. Mallia voidaan toteut-
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taa hyvin kustannustehokkaasti esimerkiksi yrityksen omissa puitteissa tai vaihtoehtoi-
sesti voidaan budjetin salliessa jarjestad erillinen tilaisuus missa mallia kdydain lipi hen-

kiloston kanssa.

Laaditun mallin kayttoonotto antaa hyvian ohjeistuksen siita, kuinka hyvin henkil6sto
on ymmartinyt yrityksen strategian ja kuinka hyvin he kokevat etta sita voisi toteuttaa.
Toteutus antaa tilaisuuden selvittdd mitka ovat henkil6ston mielesta strategian jalkaut-
tamisen sudenkuopat ja mitkd ovat ne osa-alueet joista kaivataan enemmin tietoa. Malli
edellyttdd jokaisen osallistumista ja auttaa jokaisen yksilon oivaltamaan oman roolinsa

merkitysta.

Esimiehid timi auttaa nakemdin ja ymmartimaian omat kehittdmisalueensa. Henkilos-
ton strategiaymmartimys on suoraan yhteydessa sithen kuinka hyvin esimies on pysty-
nyt viestimaan strategian tarkoitusta, tavoitteita ja toimintatapoja. Mallin kaytt6onotto

on hyvi tilaisuus selvittid mitkd osa-alueet kaipaavat muutosta, jotta saataisiin mahdol-

lisimman yhtendiset ja toimivat toimintatavat strategian toteuttamiseen.

Kehittimisen athe voisi olla selvittdd onko keskijohdon strategiatyontuntemus tarpeeksi
hyvi vai olisiko aiheellista jirjestdd keskijohdolle lisdd koulutusta. Toinen ehdotus olisi
luoda foorumi missa henkil6stolld olisi mahdollisuus “sparrata” toisiaan. On helpompi
lihestya saman tehtdvin parissa toimivaa tyokaveria neuvonantamisen merkeissa ja
miettid asioita yhdessa. Foorumi auttaisi tyontekijoitd kidymaan rakentavaa keskustelua
johdon laatimasta strategiasta ja johto saisi arvokasta palautetta strategian toteutumises-

ta.
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7 Pohdinta

7.1 Tavoitteiden saavuttaminen ja oma oppiminen

Olin asettanut tavoitteeksi saada opinndytety6 valmiiksi helmikuussa ja valmistuvani
viimeistddn huhtikuussa. Siind tavoitteessa en kuitenkaan pysynyt tydelimin viedessdin
mukanaan. Teoria osuuden sain kirjoitettua pétkittiin ja oli vitkkoja jolloin en saanut

kirjoitettua opinnaytetyota laisinkaan.

Maaliskuussa sain itseni aktivoitua ja kirjoitettua teoriaosuuden ja pystyin keskittymain
enemmin itse produktiin. Olin hyvin epdvarma siitd mitd olin tekemdssa, silld olin siind
ajatuksessa ettd varsinkin produktin on oltava ennennikemiténti. En ymmirtinyt sitd
ettd minun ei tarvitse keksid pyorad uudestaan. Tama epavarmuus aiheutti sen, ettd us-
kaltanut ehdottaa sitd menetelmad miti itse uskoin auttavan yritystd. Se, ettd opinniyte-
tyo ei edennyt suunnitelmieni mukaan se myos kasvatti kynnysta olla ohjaajaani yhtey-
dessd ja kysyd hineltd neuvoja. Toimeksiantaja oli hyvin selkedsti ilmaissut, ettd auttavat
mielelldan mutta eivit ohjaa minua johonkin tiettyyn suuntaan vaan haluavat ulkopuoli-
sen nikemyksen ja ehdotuksen kuinka strategiaa voisi jalkauttaa. Tama my0Os nostatti

kynnystd olla toimeksiantajaan yhteydessd opastuksen merkeissa.

Kirjoitusprosessi oli kaikista vaikein osuus opinnéytetyotd tehdessa. Suurin haaste oli
ettd tyo piti tehdd yksin kun olin tottunut tiimityoskentelyyn. Vaikka ymmirsin luke-
mani teorian ja minulla oli selked ajatus siitd miten etenisin projektissa, oli hyvin vaikea-

ta saada ajatukset paperille.

Tyon ohella opin paljon itsestani. Ty6 on atheuttanut paljon stressid, ja vaikka en pysy-
nyt alkuperdisessa aikataulussa, koen saavuttaneeni itselleni asemattani tavoitteet opin-

naytetyossa.
7.2 Tietoperustan ja lihteiden merkitys

Kirjallisuutta oli paljon hyédynnettivissi, ongelmaksi muodostuin lihinna siitd mitd
lihteitd kayttaisin. Huomasin, ettd kaikista uusimmat strategiatyotia koskevat teoriat
eivit eroa suuresti kahdeksankymmentiluvulla kirjoitetusta kirjallisuudesta. Ero on la-

hinni siing, ettd timan paivan kirjallisuus on kirjoitettu selkokielelld ja on kaikkien ym-
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marrettavissa. Olisin toivonut loytiavini enemman kirjallisuutta tai esimerkkeja siitd mi-
ten on konkreettisesti eri yrityksissd strategiaa pystytty jalkauttamaan onnistuneesti.
Paljon lasketaan sen varaan, etta yritykset palkkaavat ulkopuolisen konsultin kertomaan

kuinka strategiaa jalkautetaan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelu Olli Leminen 29.11.2013

1.

Kerro hieman tyotaustasi, kuinka kauan olet toiminut tiimivetdjan asemassa?
Kuinka maarittelisit yrityksesi strategian?

Miten strategia viestitian M-Brainilla?

Miten koet, ettd strategia ymmarretaan?

Mika on roolisi yrityksesi strategiassa?

Mitd osaa strategiaviestinnissa pitdisi mielestasi parantaa/kehittaa?

Onko strateginen ajattelu lasna tiimisi arkipaivissa?

Onko tyontekijoéilld mahdollisuus vaikuttaa yrityksen strategiaan (esim. olla mu-
kana strategiasuunnittelussa)?

Kuinka itse viestit tiimillesi yrityksen strategian?

10. Onko jokin tietty tapa ollut menestyksellisin tai hel]pommin ymmarrettavissa?
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Liite 2. Strategian jalkauttamismalli
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Alkusanat

Tdama ohjeistus on tarkoitettu esimiehille tavoitteena saada alaisiaan ymmdrtimain ja
sitoutumaan paremmin organisaation strategiaan. Sitoutunut henkil6sto toteuttaa stra-
tegiaa ty0ssadn ja on tietoinen omasta roolistaan strategian toteuttajana. Ohjeistus

koostuu kahdesta kohtauksesta:

1. strategian tulkitsemista

2. strategisen roolin oivaltamisesta

Esittimat kohtaukset perustuvat Teknillisen korkeakoulun STRADA-ohjelmaan.
STRADA- ohjelma on kiynnistynyt 2000 luvun alussa ja se tutkii strategian toimeen-
panoa suomalaisissa asiantuntija- ja palveluorganisaatioissa. Mainitut kohtaukset ovat
puolestaan jacttu kolmeen osaan, ongelmaan, ratkaisuun ja tarkoitukseen. Ohjeistus on
laadittu siltd pohjalta, ettd koko organisaation henkilst6d on tiedotettu johdon puolel-
ta strategisista suuntauksista ja tavoitteista ja my6s mahdolliset kehityskeskustelut on

kayty esimiechen ja alaisen vililla.

Ohjeistus on tarkoitettu kdyda lapi pelin tavoin. Esimiehen rooli on olla pelin juontaja
ja tuomari ja alaiset ovat pelaajat. Pelid voidaan pelata monen ryhmin kesken yhteises-

sd tilaisuudessa tai omassa tiimissé viikkopalaverissa.

Esimies, pelin juontajana kirjaa ylos ne strategiset kisitteet ja teemat jotka tuottavat
eniten epaselvyyksid. Vaikka strategiapelid voidaan kidydd useamman kerran lapi sellai-
senaan, on kuitenkin tarkoitus kdyda tarkemmin ldpi ne episelvyydet lipi jotka nousi-

vat esiin edellisella kerralla.
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1. Strategian tulkitseminen

Ongelma: Alaiset eivit ymmarri strategian sisiltod ja sen kisitteet.

Ratkaisu: On saatava pelaajat selittimiin toisilleen strategian ydinkisitteet. Jos kasit-
teissd on epaselvyyksid voidaan ne kisitelld yhdessi. Jos kasitteiden maarittelyssa tai
niistd puhuessa kiytetdin englanninkielisid termejd on mahdollista, ettd kaikki eivat niitd
ymmirra. Jos kisitteet kdyddan tyokaverin kanssa lipi on kysymysten esittimisen kyn-
nys matalampi kuin mitid on esittda kysymykset johdolle. Todennikdistd on myos, ettd

tyokaveri osaa pukea selityksen arkikielelle.

Ongelma voidaan ratkaista pelaamalla sananselityspelid. Ryhmaliiset jactaan tasan pie-
nempiin ryhmiin ja esimies, pelin juontaja, jakaa jokaiselle ryhmiliiselle kortin johon
hin on kirjoittanut yhden strategisen kisitteen. Pelaajat eivit saa nayttda toisilleen saa-
mansa korttia ja kdyttimatta kortissa olevaa sanaa on vuorossa olevan pelaajan selitet-
tavad saatu sana muiden ryhmaldisten yrittiessa arvata. Jokaiselle selitysvuorolle voidaan
asettaa tietty aika ja kun aika loppuu, jos omat ryhmalaiset eivat ole jo keksineet mika
sana on kyseessd saavat muut ryhmit arvata yhden kerran. Se ryhma joka keksii oikean
sanan saa yhden pisteen. Selitysvuoro siirtyy seuraavalle ryhmille ja pelid jatketaan niin

kauan kunnes kaikki kortit on kayty lapi.

Pelid voidaan lopettaa tihin ja tarvittaessa toistaa esimerkiksi kuukauden paistd. Voi-
daan my6s edetd seuraavalle tasolle missa ryhmien on tarkoitus muodostaa kokonai-
suuksia saaduista kisitekorteista. Kortit ryhmitellddn niin, ettd samaan asiakokonaisuu-
teen tai teemaan liittyvit kortit muodostavat omat ryhmansi. Tarkoituksena on, ettd

ryhmien on pystyttiva perustelemaan tehdyt jaot.

Tarkoitus: Tarkoituksena on, ettd jokainen pystyisi kuvaamaan organisaation strategi-
an omin sanoin. Pelin tarkoituksena on avata strategiakisitteiden ympirille keskustelua

ja tehdi strategiasta ymmirrettivimpaa.

2. Strategisen roolin oivaltaminen
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Ongelma: Ei ymmirretd miten strategia liittyy omaan tyéhon tai mikd on oma rooli

strategian toteuttamisessa.

Ratkaisu: Oman roolin nikeminen tai tyon liittyminen strategiaan saattaa olla vaikeaa,
erityisesti jos se ei ole selkedsti suorannaisessa yhteydessa strategiaan. Jokaiselle pelaa-
jalle annetaan paperi, johon hin kirjoittaa hinen oikealla puolella istuvan henkil6n ni-
men. Paperille kirjoitetaan my0s kuinka kirjoittaja nakee nimea kantavan henkilon roo-
lia strategian toteuttajana sekd myos kuinka hin konkreettisesti toteuttaa tita roolia.
Paperi lihetetdin kiertimain myotapaivaa ja jokainen vuorollaan kirjoittaa kuinka he
nakevat nimed kantavan henkilon roolin ja miten hin sen toteuttaa. Lahtokohtaisesti
pyritain kirjoittamaan jotain muuta kuin mita paperilla jo on mainittuna. Kun henkil6
saa eteensa paperin missa on hinen oma nimensa hin saa pitai sen. Jos paperilla on

jokin rooli tai toteutustapa mitd hin ei ymmarri voidaan se kayda lapi.

Tarkoitus: Kehityskeskusteluissa alaiset kdyvit lipi oman roolinsa strategian toteutta-
jina esimiehen kanssa. On kuitenkin tirkeita tietdd myos oman roolinsa merkitys tietys-
sa ryhmassa. Kun tietdd miten muut nakevit oman roolinsa on se myos helpompi to-
teuttaa ja myOs keskustella onko se sellainen rooli mita haluaa itselleen. Tarkoituksena
on, etta tyontekijat joutuisivat miettimédan eri roolivaihtoehtoja ja oivaltamaan itselleen

parhaiten sopivan roolin mita hin voi tietoisesti toteuttaa
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