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Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittdd, miten nykyinen strategia ohjaa arkea Huittisten,
Kalannin ja Liedon Saastdpankeissa seka miten henkilostd voisi osallistua strategiaan
tulevaisuudessa nykyista paremmin. Tutkijat valitsivat aiheen, koska aiemmat tutkimukset ovat
olleet ldhinnad strategian laatimiseen tai jalkauttamiseen liittyvida, joissa ei ole kasitelty
henkilostdn osallistamista strategiaprosessiin. Tutkimuksen teoriapohjana on strategiaan,
vuorovaikutukseen ja osallistamiseen liittyva teoria.

Tutkimuksen asiaongelmaksi muodostui hypoteesi: Strategia ei ohjaa arkea Saastdpankeissa.
Asiaongelman pohjalta muodostui kolme tutkimuskysymysta: Mitkd ovat henkiloston
kokemukset strategian ohjaavuuden nykymallista? Mitkd ovat henkiloston nakemykset
toimivammasta mallista? Miten elava, jatkuva ja vuorovaikutteinen strategia varmistetaan?
Tutkimusmenetelmiksi  valittin ~ kyselytutkimus, haastattelututkimus seka triangulaatio.
Henkilostét kokivat strategian jonkin verran ohjaavaksi tekijaksi paivittdisen tyonsa kannalta.
Strategiaan vaikuttaminen koettiin  tutkimushetkella vaikeaksi tai melko vaikeaksi.
Vaikuttamistapojen osalta hyviksi koettiin koko henkildstén pienryhmissa osallistavat tilaisuudet,
joita jarjestetaan 1-2 kertaa vuodessa. Strategiasta taytyy lisaksi puhua jatkuvasti yksikdissa,
jotta ymmarretdan, minka vuoksi yrityksessa toimitaan tietylla tavalla tietyissa tilanteissa. Myos
yrityksen aloitetoiminnan taytyy olla helppoa, aloitteen tekemisesta taytyy saada palautetta ja
siitd voidaan tarvittaessa palkita. Yrityksen organisaatiokulttuurilla huomattiin olevan merkittava
rooli siihen, halutaanko palautetta antaa nimettdména vai omaa nimedan kayttden. Talla
puolestaan on suuri merkitys siihen henkiléstdn halukkuuteen liiketoiminnan kehittajana.

Tutkimuksen tuloksena laadittiin strategiaan osallistamisen malli, jota voidaan kayttaa hyodyksi
yrityksissd. Strategiaan osallistamisen mallin hyvaksikayttaminen organisaatioissa jatkuu taman
tutkimuksen jalkeen.
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INVOLVING IN STRATEGY AND INTERACTIVE
CONTINUITY — CASE HUITTINEN, KALANTI AND
LIETO SAVINGS BANKS

The aim of this research was to examine how the current strategy guides the daily life of
Huittinen, Kalanti and Lieto Savings banks, as well as how staff could be involved in strategy
better in the future. The researchers chose the topic because previous studies have been
mainly focused in the preparation or implementation of strategy, where studies have not been
treated personnel involvement as a resource in a strategy process. The research’s theoretical
basis is strategy, interaction and involving-related theory.

The issue problem of research was formed of hypothesis: The strategy does not guide the
everyday life in savings a bank. Based on the issue problem three research questions were
formed: What are the personnel’'s experiences of strategy’s guiding now? What are the
personnel’s visions of a better working model? How can living, continuous and interactive
strategy be ensured in the future? A survey, interviews and triangulation were chosen as
research methods. The employees experienced strategy as somewhat a guiding factor in their
daily work. Influencing in strategy was experienced hard or quite hard at the time of research.
When employees were asked of influencing methods, 1-2 a year organized whole personnel
involving events in small groups were felt to be in favor. The strategy must also be discussed
constantly in units, in order to understand why you must operate certainly in certain situations in
the company. Also the company initiative action must be easy to use, people must get feedback
from their initiatives and possibly get rewarded for good initiatives. The company's
organizational culture was found to play a significant role in whether employees want to give
feedback anonymously or using their own names. This, in turn, has a great impact on how the
employees want to develop business.

As a result of this research was formed involving in a strategy model, which can be used for the
benefit of companies. Benefiting from involving in the strategy model will continue in
organizations after this research.
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1 JOHDANTO

1.1 TyOn taustaa

Digitalisaation ja globalisaation leviaminen on pakottanut suomalaisen yhteis-
kunnan murrokseen, josta selviamiseen organisaatioilta tarvitaan ketteryytta ja
nakemyksellisyyttéa paatoksenteossa sekd uskalluksessa toteuttaa paatettyja
asioita. Nokian synnyttamé IT-noususuhdanne vuosituhannen vaihteessa ja sita
seurannut nousukausi sai seka poliittiset etta yksityisen sektorin paattajat so-
kaistumaan jatkuvasta kasvusta ja sen seurauksena suomalaisten uudistumis-
kyky romahti. 2000-luvun alun nousukauden vuosien aikana kansantaloutemme
globaalista kilpailukyvysta huolehtiminen unohtui ja esimerkiksi suomalaisten
tyontekijoiden palkkojen nousu verrattuna muuhun kehittyneeseen Eurooppaan

eriytyi selvasti ilman jarkevia perusteita (Finanssialan Keskusliitto 2012, 12).

Saastopankkiryhnma on vuoteen 2014 saakka ollut kevyeen yhteistybhon perus-
tuva liittouma, ja jokainen itsenainen saastopankki on laatinut oman strategian-
sa, jota saastdpankki on toteuttanut omalla tavallaan. Saastépankki toimii itse-
naisesti ja paattdd omista asioistaan. Saastdépankkiryhma on toiminut kattojar-
jestonda, joka suosittelee ja konsultoi saastbpankkeja eri prosesseissa. Silla ei
kuitenkaan ole ollut ohjaavaa maaraysvaltaa saastopankkeihin, ja siita johtuen
eri puolella Suomea toimivat saastopankit ovat lopulta itse luoneet omat pro-
sessinsa omien, paikallisten intressiensd mukaisiksi. Saastopankkiryhmalla on
ollut ryhméstrategia, mutta jokainen pankki on muokannut sitd sopivaksi ja to-

teuttanut tarkeiksi kokemiaan asioita (Henkilostokysely 2015).

Jokainen itsendinen saastopankki on toteuttanut itselleen mukauttamaansa
strategiaa omalla tavallaan. Saastbpankit ikddn kuin ovat tehneet oman tyonsa
strategiansa laadinnassa ja sen toteuttamisessa. Saastopankeissa on monia

prosesseja, joita jokainen saastopankki pohtii yksin vailla tukea muilta saasto-
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pankeilta tai Saastopankkiryhmaltd. Tasta syysta haluttiin tehda yli itsenaisten
saastopankkien organisaatiorajojen meneva tutkimus, jonka avulla selvitetdan

strategian toteutumista arjessa saastopankeissa (Henkilostokysely 2015).

Vuonna 2014 Saastopankkiryhmén keskusyhteisosta Saastopankkilitosta muo-
kattiin tiiviimp&a yhteistyota varten osuuskunta ja samalla ryhmén 25 Saasto-
pankkia muodostivat Saastopankkien yhteenliittymén, joka aloitti virallisesti toi-
mintansa vuodenvaihteessa 2014-2015. Nain ollen Saastopankkiryhman ryh-
mastrategia tulee jatkossa vaikuttamaan enemman saastdpankkien strategia-
tydskentelyyn. Huolimatta uuden ryhmaéstrategian muodostumisesta tutkimuk-
sen tekohetkellda, uuden ryhmastrategian toteuttamisen osalta tutkimuksen tu-
lokset voidaan edelleen yleistad strategian toteutumiseen arjessa saastopan-
keissa (Saastopankkiryhman yleisesittelymateriaali 2015, 4).

Liikkeenjohdolla on taipumus kuvitella, etté kaikki yrityksen ihmiset olisivat jo-
tenkin kiinnostuneita yrityksen strategiasta tai menestymisesta, tai strategian
viestiminen koko henkildkunnalle olisi yrityksen menestymiselle elintarkeaa.
Raadollinen totuus on kuitenkin, ettd kaikki eivat ole kiinnostuneita kaikesta ja
lahimyymalédn kassanhoitajan pakottaminen perehtymaan strategian yksityis-
kohtiin on ajanhukkaa. Ihmiset ovat kiinnostuneita eniten omaan valitttmaan
tydymparistoonsa liittyvista asioista (Hiltunen 2011, 49). Strategian implemen-
tointikelpoisuutta pohdittaessa on pyrittava ennakoimaan sitd, miten uusi strate-
gia tulee vaikuttamaan tyontekijoihin ja heidan asemaansa. Uusi strategia tuo
aina sekd myonteisia ettd kielteisia seurauksia organisaation jasenille. TA&mén
lahtékohdan hyvaksyminen helpottaa strategian implementointia. Jotta strategia
voisi toteutua, strategisen suunnitelman on heratettdva jasenissa muutoksen
vaatimaa innostumista ja sitoutumista. Kyse on muutosenergiasta, joka aiheut-
taa organisaatiossa liiketta. Jos strateginen suunnitelma ei herdtd innostusta,

johdon on hyvin vaikea aikaansaada muutosta alaisissaan. Mitd suurempaa
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muutosta johto tavoittelee, sitd tdrkeammaksi muutosenergian merkitys kasvaa
(Salminen 2008, 46).

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on selvittéda, ohjaako strategia arkea tutkittavissa pan-
keissa ja jos ei, niin mista se johtuu ja milla tavoin jatkuvaa vuorovaikutteista
strategiaa voitaisiin kehittda? Tutkimuksen asiaongelmaksi muodostui hypotee-
si: Strategia ei ohjaa arkea Saastopankeissa. Asiaongelman pohjalta muodostui
kolme tutkimuskysymysta: Mitka ovat henkiloston kokemukset strategian ohjaa-
vuuden nykymallista? Mitk& ovat henkiloston ndkemykset toimivammasta mal-
lista? Miten elava, jatkuva ja vuorovaikutteinen strategia varmistetaan? Tutki-
mus on arjen kehittdmishanke, joka ehdottaa konkreettisia toimenpiteitéa organi-
saation strategiaprosessin kehittamiseksi. Tutkimuksen kohteena ovat Huittis-
ten, Kalannin ja Liedon Saasttpankit ja ensisijaisesti tutkimus tédhtaa naiden
yritysten strategiaprosessien kehittamiseen. Tutkimustulokset ja kehittamiseh-
dotukset esitetdan kuitenkin riittdvan yleispatevina, jotta niitd voidaan hyodyntaa
muissakin myynti- ja palveluorganisaatioissa elavan, jatkuvan ja vuorovaikuttei-

sen strategian varmistamiseksi.

Tutkimuksessa haluttiin siirtya yksittaisen itsenaisen pankin strategian toteutu-
misen selvittamisesta yleisemmin strategian toteutumiseen saastopankeissa.
Tasta syysta tutkimukseen valittiin tarkasteltavaksi kolmen erikokoisen séasto-
pankin strategiat seka se, miten ne toteutuvat kaytdnnossa. Tutkimuksessa tu-
tustuttiin Saastopankkiryhmén, Huittisten, Liedon ja Kalannin Saastbpankkien
strategioihin. Tydskentely pankkien strategioiden kanssa herétti niin paljon ky-
symyksia, ettd aihetta haluttiin |&hestya eri ndkokulmista. Yhten& herétteena
tutkimukselle valikoitui Fountain Parkin blogikirjoitus 26.3.2013 "Onko strategi-
anne aidosti osa arkea vai pelkastaan paperi ylimman johdon pdydalla?” (LIITE
1). Kirjoitus pureutuu tutkittaviin ydinkysymyksiin — henkildston osallistamiseen

ja strategian yhdessa kirkastamiseen. Osallistamisella on keskeinen psykologi-
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nen vaikutus, koska tyontekijat saavat aidosti kuulua mukaan ja vaikuttaa stra-
tegiaprosessiin. Monessa yrityksessa uskotaan osallistavaan strategian valmis-
teluun. Sitoutumisen uskotaan paranevan, kun henkilékunta otetaan mukaan jo
valmisteluvaiheessa. Selvittamalla henkilokunnalta heidan odotuksiaan, arvos-
tuksiaan ja kasityksidén tulevaisuudesta, johto voi saada tarkead nakemysta ja
aikaansaa my0s sitoutumisen tunnetta (Hiltunen 2011, 48).

Asiat esitetaan usein vaikeasti ja sen seurauksena kaytannon teot jaavat teke-
matta tai riittdmattomiksi. Tama tutkimus tavoittelee kaytdnnénlaheisia kehitys-
ehdotuksia, joiden vieminen arjen tekemiseen ei vaadi monimutkaisia toteutus-
suunnitelmia tai laskelmia. Keskeista tutkimustulosten esittamisessa on ymmar-
rettavyys — toimihenkildista ylimpaan johtoon ja hallituksesta takaisin arjen te-
kemiseen ja aina ulkoiseen viestintaan asti. Tama tutkimus on kehittdmishanke,
jonka pitaisi koskettaa kaikkia yrityksen sidosryhmid, ja jossa jokaisella tyénteki-

jallda on menestyksen rakentamisessa oma selkea roolinsa.

Tutkimuksen vaikuttavuutta voidaan arvioida vasta pitkalla aikavalilla, koska
kehittamishanke keskittyy asioihin, jotka vaativat johtamis- ja organisaatiokult-
tuurin uudelleen arviointia ja nykyisten rakenteiden kyseenalaistamista. Tarkoi-
tus ei ole esittda absoluuttista totuutta, vaan kehittdmishankkeella halutaan he-
rattda keskustelua organisaation kaikilla tasoilla aina toimihenkilétasolta halli-
tukseen saakka. Teoreettinen viitekehys osoittaa vahvan signaalin alykkaan ja
mukautuvan organisaation puolesta. Entistd nopeammin muuttuvassa maail-
massa organisaatioiden tekemisen pitaisi keskittyd vain olennaiseen, jotta hek-
tisilla ja voimakkaasti kilpailluilla markkinoilla menestytaan. Tutkimus tavoittelee
oivallusta, ettd organisaatioissa tehtéisiin vain niita asioita, jotka ovat johdetta-
vissa strategiasta ja niiden oikeutus on selvasti perusteltavissa kokonaisuuden

menestymisen kannalta.
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Tutkimuksen painopiste pidetdédn kehittamiskohteissa, mutta samalla avarre-
taan myos kasityksid suomalaisesta johtamisesta ja Suomessa vallitsevista toi-
mintatavoista. Strategiaopeista osataan Suomessa puhua ja niitd jalostetaan
edelleen, mutta ne harvoin konkretisoituvat kaytannon teoiksi. Tutkimuksella
halutaan tuoda esille, etta teoreettinen hiominen menettdd merkityksensa, jos
organisaatio ei pysty sisdistim&an ja toteuttamaan strategiaa arjessa kaikilla
organisaatiotasoilla tasoilla ja sidosryhmissa. Tutkimus toteutetaan siten, etté
siitéd on johdettavissa kehitysehdotuksia myds valtakunnallisesti muissa saasto-

pankeissa ja tietyt kehitysehdotukset ovat péateviéa jopa toimialarajojen yli.

1.3 Tydssa kaytetyt menetelméat

Teoreettisella viitekehyksella ohjattiin kehittamishankkeen empiiristda kokonai-
suutta, kuten tutkimusongelman asettelua, metodeja, tulosten analysointia ja
johtopaatoksia. Tiedonhankinnassa keskityttiin olennaisiin ilmidihin, ja sita te-
hostettiin teemoittelun avulla. Kehittamishankkeen teoreettisen viitekehyksen
siséltd ammennettiin laajasta strategiaprosesseja kasittelevasta sahkoisesta ja
kirjallisesta tuotannosta, tutkimuksista seka tydelamalahtoisistd kokemuksista.
Aineistohankinnassa hyoddynnettiin olemassa olevia teoksia, artikkeleja, s&ahkaoi-
sid julkaisuja, kuvia, kaavioita ja asiakirjoja. Tutkimus aloitettiin tutustumalla ai-
heesta aiemmin kirjoitettuihin julkaisuihin ja materiaaliin sek& eritoten tutkittavi-
en pankkien strategioihin seka henkilostotutkimuksiin. Nain paastiin toteutta-
maan laaja Kirjallisuushaku eri tietokannoista, jolloin aiempi aiheista kirjoitettu
materiaali alkoi hahmottua ja aiheeseen parhaiten soveltuva teoreettinen viite-
kehys alkoi vakioitua. Tassa vaiheessa avainsanoiksi muodostuivat osallistami-
nen, vuorovaikutteisuus, organisaatiokulttuuri ja ketteryys. Taman jalkeen tutki-
musongelma muodostui teoriassa toistuvien otsakkeiden kautta lahelle nykyista
muotoaan. Taman vaiheen kautta toteutettiin tarkempi tydsuunnitelma, jossa
otettiin kantaa tutkimuksen tavoitteisiin, tutkimusongelmaan, aineistonhankin-
tamenetelmaan sekéa tutkimuksen aikatauluun. Aineiston pohjalta méaariteltiin

lopuksi aihealueen keskeiset kasitteet, joiden avulla pyrittiin luomaan selkeé ja
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johdonmukainen rakenne strategiaan osallistamiselle ja vuorovaikutteiselle jat-
kuvuudelle (Hirsjarvi ym. 2003, 134, 155).

Tama kehityshanke toteutettiin seka maarallisena etta laadullisena analyysina.
Maaréallinen tutkimusmenetelma eli kvantitatiivinen menetelmé on tutkimustapa,
jossa tutkittavaa ilmi6ta ja sen ominaisuuksia kasitellaan yleisesti kuvaillen nu-
meroiden avulla. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma vastaa kysymyksiin kuinka
moni, kuinka paljon ja kuinka usein. Saadut tulokset esitetd&n numeroina, joita
tutkija tulkitsee ja avaa verbaalisesti. Keskiossa on asioiden kausaliteettien tai
niiden puutteen ymmartaminen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa huomiota kiin-
nitettiin erityisesti operationalisointiin ja strukturointiin. Operationalisoinnilla
varmistettiin teoreettisten ja kasitteellisten asioiden muuntaminen kaytannonla-
heiseen muotoon. Strukturoinnilla fokusoitiin ja vakioitiin tutkittava asia ja sen
ominaisuudet. Kvantitatiivisen tutkimuksen kysymyksia ja vastausvaihtoehtoja
testattiin koehenkil6illa, jotta voitiin varmistua siité, etta kaikki tutkimukseen
osallistuvat ymmartavat kysymyksen samalla tavalla ja nain kysymykset voi-
daan kysya kaikilta samalla tavalla. Kvantitatiiviselle tutkimukselle on ominaista,
ettd pyritddn vastaamaan tutkimusongelmaan, joka on asetettu hypoteesiksi.
Perusteltu hypoteesi vakioitui analysoimalla aiempia tutkimuksia, teoreettista
viitekehystd ja aiheesta Kirjoitettuja uusimpia artikkeleja. Hypoteesia tukivat
myds tutkijoiden kokemukset ja havainnot. Hypoteesi “strategia ei ohjaa arkea
Saastopankeissa” sisaltaad hypoteesille ominaisen selityksen tai ratkaisun mah-
dollisesta asioiden vélisesta yhteydestd, eroista tai syistd. Hypoteesia testattiin
kaytannon tutkimuksilla: kyselylla ja haastattelulla. Kyselyyn paadyttiin, koska
tutkittavia oli paljon ja he olivat hajallaan (Heikkila 2004, 189-190; Veal 1997,
29, 154; Anttila 1996, 104; Tuomi & Sarajarvi 2002, 107-108).

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on elamismaailman tutkimista, joka koos-
tuu lukuisista erilaisista traditioista, lahestymistavoista ja aineistonkeruu- ja ana-

lyysimenetelmista. Keskeistd on ymmartadd merkitykset ja niiden ilmenemiseen
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liittyv& moninaisuus. Toisin sanoen tavoitellaan kokonaisvaltaista tiedon hankin-
taa ja ilmion syvallista ymmartamista. Laadulliseen tutkimukseen rinnastetaan
usein induktio eli aineistolahtbisyys ja vastaavasti maaralliseen tutkimukseen
rinnastetaan deduktio eli teorialahtdisyys. Kehittamishankkeessa tallaiseen yk-
sinkertaistavaan erotteluun ei lahdetty, vaan induktio ja deduktio nahtiin vasta-
kohtien sijaan mahdollisuutena. Nain paadyttiin hyddyntamaan molempia paat-
telymuotoja samassa kehittdmishankkeessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
kuitenkin jossakin maarin mukana maarallisia elementteja, ja kvantitatiivisessa
tutkimuksessa on puolestaan laadullisia elementteja. Tutkimusotteita haluttiin
kayttaa rinnakkain moniparadigmallisesti ja ndin paadyttin menetelmatriangu-
laatioon. Kvalitatiivisella analyysilla kvantitatiivisen tutkimuksen havaintoja pyrit-
tiin reflektoimaan hypoteesia ja teoreettista viitekehysta vasten. Tassa pelkis-
tamisvaiheessa analyysimenetelméané kaytettiin sisallonanalyysia, jolla pyrittiin
yhdistamaan ja tiivistam&an havaintoja seka etsiméaéan koko aineistoon patevia
kausaliteetteja. Menetelmatriangulaatio tarjosi johtolankoja, joiden pohjalta teh-
tiin tutkittavasta ilmiosta kiteytetty kuvaus, jotta tulokset voidaan kytkea ilmién
laajempaan kontekstiin. (Alasuutari 2011, 39-40, 44; Hirsjarvi ym. 2003, 134,
155, 243, 249; Ristikangas ym. 2008, 256; Tuomi & Sarajarvi 2002, 105; Varto
1992, 24).

Tulosten tulkinnassa kiinnitettiin korostettua huomiota valittuun viitekehykseen,
koska tiedostettiin sen keskeinen merkitys johtopaatdsten ja kehittamisehdotus-
ten nakokulmaan. Kausaalisuus néhtiin analysoimisen ja tulkitsemisen kannalta
tarkeana, jotta kehittamishankkeen kannalta oikeisiin lainalaisuuksiin keskityt-
taisiin. Nama sdannonmukaisuudet kertoivat, milla tavalla eri asiat liittyivat toi-
siinsa ja todistivat, mista jokin johtuu. Menetelméatriangulaatiosta huolimatta voi-
daan todeta, ettd kehittdmishanke on itse asiassa vain pinnan raapimista, silla
kaytdnnodssa harvoin mikéan tutkimus tavoittaa ilmiéta moninaisuudessaan ja
kaikessa syvallisyydessaan. Perusteellisella tutkimussuunnitelmalla ja -
menetelmilla varmistettiin, etta tutkittavaa ilmiéta l&hestyttiin riitthvan monista

nakokulmista monipuolisen tiedon tavoittamiseksi. N&in pystyttiin lisaamaan

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Timo Rasanen ja Juha Vilhunen



14

ymmarrystd niin ilmiéon liittyvista kausaliteeteista kuin ilmion luonteestakin.
(Alasuutari 1996, 55, 60; Alkula ym. 1995, 297, 299; Veal 1997, 34; Vilkka
2005, 50).

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on yleensa kuvata tiettya ilmidta ja pyrkia
ymmartamaan sita (Tuomi & Sarajarvi 2002, 88-89). Kvalitatiivinen tutkimus
toteutettiin sen jalkeen kun kvantitatiivisen tutkimuksen aineisto oli saatu analy-
soitua. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston pohjalta laadittiin runko syvahaas-
tatteluja varten ja haastattelut toteutettiin tammi - helmikuussa 2015. Haastatel-
tavia henkiloita valittiin 16, nelja kustakin tutkittavasta pankista. On tarkeaa, etta
kun tutkitaan ihmisten nakemyksia strategiasta, tutkittavat tietavat tutkittavasta
IImidsta paljon tai heilla on siitd kokemusta. Tutkittavien valinnan tulee olla har-
kittua ja tarkoitukseen sopivaa, ei satunnaista. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 88-89)

Koska tutkijat tydskentelivat tutkittavissa pankeissa, tutkimuksessa haluttiin
edeta siten, etta tutkittavien henkildstdjen mielipiteet saadaan ennakkoluulotto-
masti esiin. Tasta syysta, edellisessa kappaleessa mainitusta huolimatta, tutki-
muksessa kaytettiin haastateltavia valittaessa harkinnanvaraista lumipallo-
otantaa. Lumipallo-otannassa tutkijalla on aluksi joku avainhenkil®, joka johdat-
taa hanet toisen informantin luokse ja tutkimusaineisto kerataan siten, etta tutki-
ja etenee informantista toiseen sitd mukaa, kun hénelle esitellaan uusia. (Tuomi
& Sarajarvi 2002, 88) Jokaisesta tutkittavasta pankista oli aluksi valittuna yksi
avainhenkil®, joka johdatti haastattelun paéatteeksi tutkijat seuraavan haastatel-
tavan luokse. Tutkimusaineisto keréttiin siten, ettd haastateltavasta toiseen

edettiin sitd mukaa, kun uusia haastateltavia esiteltiin.

Lumipallo-otannan sattumanvaraisuudesta huolimatta haastatteluihin haluttiin
nakemyksia erilaisissa tehtavissa toimivilta henkiloiltd. Tastd syysta tutkimuk-

seen otettiin mukaan jokaisesta pankista johtoryhman edustaja, esimiestehté-
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vissa toimiva henkild, asiantuntijatehtavissa toimiva henkilo seka asiakaspalve-
lutehtavissa toimiva toimihenkild. Tata kautta tutkimukseen saatiin ndkemyksia

strategian ohjaamisesta arjessa kaikilla organisaatiotasoilla.

1.4 Case-yritysten esittely

Saastopankkiryhma on Suomen vanhin pankkiryhmd, joka koostuu Saasto-
pankkien yhteenliittyma&n muodostaneista Saastopankeista, keskusyhteisona
toimivasta Saastopankkiliitosta seka pankkien yhdessa omistamista tytar- ja
osakkuusyhtidista. Saastopankkien yhteenliittymaén kuuluvat yhteisét muodos-
tavat yhteenliittymastd annetussa laissa maaritellyn taloudellisen kokonaisuu-
den, jossa Saastopankkiliitto osk ja sen jasenluottolaitokset vastaavat viime ka-
dessa yhteisvastuullisesti toistensa veloista ja sitoumuksista. Saastopankkien
yhteenliittyman muodostavat yhteenliittyméan keskusyhteisdné toimiva Saasto-
pankkiliitto osk, 23 Saasttpankkia, Saastopankkien Keskuspankki Suomi Oyj
sekd Sp-Rahastoyhtio Oy ja edella mainittujen konsolidointiryhmiin kuuluvat
yritykset. Saastopankkiryhman laajuus eroaa Saastdpankkien yhteenliittyméan
laajuudesta siina, etta Saastopankkiryhmaan kuuluu myds muita yhteisoja kuin
luotto- ja rahoituslaitoksia tai palveluyrityksid. Naistd merkittavimmat ovat Sp-
Henkivakuutus Oy seka Sp-Koti Oy (Saastbpankkiryhmé 2015).

Huittisten Saastopankki on yli 130-vuotias Satakunnassa ja lantisella Pirkan-
maalla toimiva perinteikas, vakavarainen ja kehittyva pankki. Pankissa ty6sken-
telee noin 60 ammattilaista kahdeksassa konttorissa. Huittisten Saastopankki
tarjoaa asiakkailleen tayden palvelun pankkipalveluita - perinteisimmista kassa-
ja maksuliikepalveluista nykyaikaisiin palveluihin kuten sahkaisiin laskuihin.
Ammattitaitoiset erityisosaajat auttavat sddstamisen ja sijoittamisen saralla, yri-
tys- ja maatalouden asioissa seka perinto- ja perheoikeudellisissa kysymyksis-
sa. Pankissa on my6s useita kaupanvahvistajia. Huittisten Saastopankki on

Saastopankkirynmaan kuuluvista sdéstopankeista taseella mitattuna Suomen 8.
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suurin saastopankki, eli kooltaan keskisuuri saastopankki (Saastopankkiryhma
2015).

Kalannin Saastopankki on l&hes 120-vuotias Saastopankkiryhmaan kuuluva
Vakka-Suomen alueella toimiva itsenéinen paikallispankki. Pankissa tydskente-
lee hieman alle 30 henkil6a viidessa konttorissa. Kalannin Saastopankki tarjoaa
asiakkailleen tayden palvelun pankkipalveluita. Asiantuntijat auttavat saastami-
sen ja sijoittamisen osa-alueilla, yritys- ja maatalouden asioissa seka perinto- ja
perheoikeudellisissa kysymyksissa. Kalannin Saastopankki on Saastopankki-
ryhmaan kuuluvista saastopankeista taseella mitattuna Suomen 15. suurin

saastopankki, eli kooltaan pieni saastopankki (Saastépankkiryhma 2015).

Liedon Saastbpankki on 120-vuotias Saastdpankkiryhmaan kuuluva Varsinais-
Suomen alueella toimiva itsendinen paikallispankki. Liedon Saastopankki on
Varsinais-Suomen neljanneksi suurin vahittaispankki ja taseella mitattuna Suo-
men toiseksi suurin sdastopankki. Pankki tarjoaa asiakkailleen taydet pankki-
palvelut seuraavilla osa-alueilla: maksuliikenne, kortit, internetpankki, luotot,
saastaminen, sijoittaminen, varainhoito, vakuutukset, yritysrahoituspalvelut, ve-
rosuunnittelu seka juridiset palvelut. Liedon Saastopankissa tyoskentelee noin
100 henkiloa yhdekséassa konttorissa. (Saastopankkiryhma 2015).
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2 PERINTEISEN JA MODERNIN
STRATEGIAPROSESSIN OMINAISPIIRTEET

Strategia on keskeisin johdon ja omistajien tyOkalu, joka osoittaa toiminnan
suuntaviivat kaikille organisaation sidosryhmille. Strategia on kartta kehitys-
suunnasta ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen kaytettavista keinoista.
Strategian laadinnassa kartoitetaan menestystekij6itd, jotka ovat ylivertaisia ja
erityisia kilpailijoihin verrattuna. Onnistunut strategia sisaltada elementteja, joiden
kopioiminen on vaikeaa tai Kilpailijoilla niiden kiinni kurominen vie paljon aikaa.
Strategian ei tarvitse noudattaa tiettyd vakiokaavaa, mutta perinteisesti strategi-
oista l0ytyvat seuraavat elementit: analyysit (markkina, kilpailijat, oma toiminta),
skenaariot, missio, visio, toiminta-ajatus, strategiset vaihtoehdot, strategisten
ylivertaisuusalueiden kuvaus ja painotukset, strategian jalkautus seka erillisstra-
tegiat (Hiltunen 2011, 47; Salminen 2008, 60).

Informaation . i
Visio ja Strategia- Strategian

glan  gtrategian  ~euranta,
konkretisointi

S . iointija
damaarat valinnat o afvioin
; tavoitteiksi eSS oppiminen

keruu ja
analyysit

Kuva 1. Perinteinen mekanistinen strategiamalli (Salminen 2008, 60).

Modernien johtamisoppien mukaan strategiatydéhon tulisi osallistaa koko henki-
|6sto seka keskeiset yhteistydkumppanit ja sidosryhmét, mukaan lukien asiak-
kaiden edustajia. Hajautettu strategiaprosessi tarjoaa perinteiseen malliin ver-
rattuna huomattavasti enemman vastuuta niille organisaation tasoille, jotka pe-
rinteisesti ovat toimineet suorittavana tasona. Tama ei tarkoita kuitenkaan sita,
ettd strategiaprosessi eldisi valtoimenaan, vaan prosessin linjaukset asetetaan
hallituksen ja johtoryhm&n toimesta. Liséksi johdon on kiinnitettdvd huomiota
osallistettujen paatdksentekovalmiuksien kehittdmiseen seka kokonaisuuden
seurantaan ja ohjaamiseen. Moderni strategiaprosessi vaatii koko organisaatiol-

ta jatkuvasti hereilla olevia tuntosarvia, jotta heikot signaalit ja toimintaymparis-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Timo Rasanen ja Juha Vilhunen



18

ton muutokset voidaan havaita. Dialoginen, jatkuva ja elava strategiaprosessi
vaatii ytimekasta viestintad, informaatiotaitojen kehittdmista ja hiottuja seuranta-
ja ohjausjarjestelmia, jotta avoin ja kannustava vuorovaikutus valittyy kaikille
sidosryhmille. Perinteisiin malleihin verrattuna moderni strategiaprosessi on jat-
kuva oppimisen keha, joka tahtdd uudistumiseen, uusiin ideoihin ja koko ver-
koston kehittymiseen. Uuden strategiaprosessin sisdistdminen vaatii niin henki-
|6stolta kuin johdolta aikaa ja innostusta, jotta perinteiset toimintamallit ja toimi-
mattomat rakenteet todella saadaan syrjaytettyd (Tuomi & Sumkin 2010, 30;
Salminen 2008, 229).

2.1 Strategian valittyminen arkeen

Strategiaprosessin onnistumisen mittarina voidaan pitdd sen kiinnittymista yri-
tyksen arkeen. Usein strategia tyonnetadn arjessa henkildstén ulottumattomiin
lian teoreettisen lahestymisnakékulman vuoksi. Strategian elaminen arjen toi-
minnassa kompastuu helposti myds jaykkiin rakenteisiin, joissa organisaatio on
jaettu lilan tarkasti omiin yksikoihinsa ja yksikdiden vélinen dialogi vaikeutuu
pelkastaan jo fyysistenkin esteiden vuoksi. Toimintoja ei tule liiaksi erottaa,
vaan ne on saatava rytmikkaasti tukemaan toisiaan. Strategiasta voi tulla elava
ja dialoginen vain arjen aarella — asiakasrajapinnassa yhdesséa tehden (Vuori-
nen 2013, 260).

Vastaukset saattavat reflektoida myds usein organisaatioissa esiintyvaa muu-
tosvastarintaa. Strategian viestintd on saattanut olla laadultaan kohtuullisen hy-
vaa, mutta henkildston kokemus jarruttaa integrointia arkeen. Taustalla saattaa
olla henkiloston pettymys aikaisempiin strategiaprosesseihin ja nain ollen uu-
denkaan strategiaprosessin lanseeraaminen ei saa ihmisid innostumaan ja si-
toutumaan. Keskeiseksi uutta strategiaa lanseerattaessa nousee suunnitelmal-
lisuus ja korkealaatuinen viestinta, jotta henkilostd aidosti kokee uuden strategi-
an olevan aikaisempia selvasti osallistavampi ja arjessa kokonaisvaltaisesti ela-

va. Joskus yhtion johto saattaa reagoida muutosvastarintaan kielteisesti, mutta
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tilanne on nahtava mahdollisuutena. Tarkeintd on saada esille henkilostoa as-
karruttavat asiat, jotta uusi strategiaprosessi saadaan kaynnistettyd positiivises-
sa hengessa. Johdon on hyva myontaa henkilostolle aikaisempien strategiapro-
sessien virheet ja puutteet, jotta henkilostd antaa uudelle dialogiselle strategia-

prosessille mahdollisuuden (Tuomi & Sumkin 2010, 31-32).

Elava strategia on organisaation sydan. Ihmisille on luontaista suunnitella tule-
vaisuuttaan ja taman vuoksi mahdollisuus vaikuttaa oman organisaation asioi-
hin herattaa henkilokunnan kukoistukseen. Osallistaminen vaikuttaa motivaati-
oon, sitoutumiseen ja suunnitelmien muuttumiseen kaytannon teoiksi. Yhdessa
hiottu strategia valaisee kaiken tekemisen taustat, jolloin yksittaiset tyotehtavat
eivat enéda tunnu merkityksettomilta. Elava strategia tuo palaset yhteen ja saa
kaikki ahertamaan yhteisten padmaarien eteen (Valpola ym. 2010, 85).

Arjessa elava strategia syntyy juuri vuorovaikutuksesta, jossa erilaisten yksil6i-
den luovuudelle annetaan sopivasti tilaa ja keskusteluiden kautta luodaan he-
delmallinen yhteiséllisyyden ilmapiiri. Tassa ilmapiirissa ihmiset kukoistavat yk-
siléind, ryhmina ja koko organisaationa. Yhdessa suunnitteleminen ja tekemi-
nen saavat organisaation herddmaan henkiin ennennakemattomalla tavalla ja
yksilot haluavat sitoutua yhdessa asetettuihin paamaariin (Valpola ym. 2010,
85).

2.2 Strategiamyrsky

Modernin strategiaprosessin omaksuminen vaatii lapi organisaation puhaltavaa
strategiamyrskya, jossa vallitsevat rakenteet punnitaan kriittisesti. Elava, vuoro-
vaikutteinen ja jatkuva strategiaprosessi vaatii organisaation johdolta rohkeutta
ja heittdytymista. Voidaan puhua vallankumouksesta, joka ulottuu kaikkiin ulkoi-

siin ja sisdisiin sidosryhmiin. Muutoksen turbulenssiin ei tulisi kuitenkaan ajau-
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tua pakon sanelemana, vaan yhtion johdon tulisi kehittd& strategiaprosessia
hallituin askelin, jotta kaaokselta valtytaan (Santalainen 2009, 251).

Strategiamyrskya on osattava kasitella. Organisaatioissa kompastutaan helposti
monimutkaisiin strategisen johtamisen jarjestelmiin ja itse strategiaprosessiin,
kun fokus tulisi pitdd pitkajanteisessa strategiaprosessin kehittamisessa. Koko
organisaation lapileikkaava strateginen ajattelu ja strategisesti sykkiva yritys-
kulttuuri ei synny yhdessa yossa. Tarvitaan vuosien oppimisprosessi, jonka
haastavimpana osa-alueena on usein poisoppiminen vanhoista kaytanngista.
Alykas organisaatio pystyy nakemaan, etta kvartaalien tuijottaminen ei lopulta
palvele organisaation nopeutta ja strategista ketteryytta, vaan pikemminkin so-

kaisee globalisaation vaateiden edessa (Kamensky 2010, 347-348).

2.2.1 Puheen ja toiminnan synkronointi

Strategiaprosessin kehittamisessa kompastutaan helposti pitkiin puheisiin ja
vahaisiin tekoihin. Jos kasiteltdavaan asiaan ei 16ydy perusteita strategiasta, niin
sitd ei tule toteuttaa. Pienetkin paatokset, keskustelut ja ongelmien ratkomiset
ovat strategian toteuttamista arjessa ja keskiéon nousevat puheista seuraavat
teot. Yhteisollisyys ja strategisesti sykkiva tekeminen saadaan nopeasti tukah-
dutettua, jos toiminta ja puhe eivat ole yhdenmukaisia (Tuomi & Sumkin 2010,
15).

Organisaation johdon on kiinnitettava erityistd huomiota siihen, etta niin ulkoisil-
la kuin sisdisilla sidosryhmilla on riittavasti mahdollisuuksia osallistua dialogiin,
jotta osallistamisella saadaan kaikki yksilot sitoutumaan toiminnan ja puheen
yhdenmukaisuuteen. Yhteista ymmarrysta strategiasta ja yhteisollisyytta on vai-
kea saada toimimaan sulavasti, jos viestinta on ollut rajallista, epaselvaa tai se

ei tavoita verkoston kaikkia jasenia (Tuomi & Sumkin 2010, 20).
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Yhteisen ymmarryksen rakentaminen vaatii dialogimahdollisuuksien ja onnistu-
neen viestinnan lisaksi my6s monipuolista osaamista, jotta yhdessé luotu stra-
tegiaprosessi saadaan toimimaan toivotulla tavalla. Puheen ja toiminnan yh-
denmukaisuus syntyy vain teorian ja kaytannon tasapainosta. Strategiaproses-
sin kehittamisessa oleelliseen rooliin nousee osaaminen. Mita osaamista meilla
jO on ja mitad tarvitsemme lisd4, jotta pystymme toteuttamaan yhdessa suunnit-
telemiamme asioita? Yhtion johdon on esitettava tama kysymys itselleen, koska
osaamista on johdettava aktiivisesti, jotta strategiaprosessin vaateisiin pysty-

td&n vastaamaan kaikissa tilanteissa (Tuomi & Sumkin 2010, 21).

Hyvin tyypillisesti organisaatiosta 16ytyy kolmenlaisia yksil6itd — kehittamisesta
innostuneita, nykyisiin rakenteisiin vakiintuneita ja niita, jotka edustavat naiden
aaripaiden valiin jaavaa kantaa. Innostuneet osallistavat itsensd, vaikka yhtion
johto yrittaisi jarrutellakin ja nykyisten rakenteiden kannattajat eivét ole kiinnos-
tuneita yhteisdllisen organisaatiokulttuurin rakentamisesta. Tarkeinta olisi saada
naiden aaripaiden valissa oleva suuri massa innostumaan osallistamisesta ja
sitd kautta koko strategiaprosessin kehittamisesta. Elava, vuorovaikutteinen ja
jatkuva strategia syntyy, kun edella mainittu suuri massa huomaa saaneensa
aidosti osallistua yhtion tulevaisuuden suunnitteluun ja heille tarjotaan mahdolli-
suuksia oman ja yhteisbnsd osaamisen kehittdmiseen. Vastuun jakaminen ja
henkiloston valmentaminen takaavat sen, ettd organisaatio syttyy johdon viitoit-

tamaan strategian mukaiseen tekemiseen (Tuomi & Sumkin 2010, 21-22).
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TOIMINNAN
KENTTA

Verkostokumppanit SKENAARIO

ASIAKAS

SKENAARIO

SKENAARIO

TOIMINTA-AJATUS

Kuva 2. Kokonaiskuva strategiasta (Tuomi & Sumkin 2010, 29).

Puheen on johdettava tekoihin ja teot mahdollistuvat vain, jos kaikki strategia-
prosessin sidosryhmaét ovat sisaistaneet strategian kokonaisvaltaisesti. Osallis-
tamiseen kuuluu olennaisena osana nykytilanteen avaaminen ja tavoitetilan
tarkka kuvaaminen, jotta organisaation toimihenkilot pystyvat kaikilla tasoilla
nakemaan kuinka strategia nakyy heidan paivittaisessa tekemisessaan. Strate-
gian avaaminen ja selittaminen eivat vaadi monimutkaisia kaavioita, kuvioita tai
sivuittain kirjoitettua tekstia — kuvassa 3 ovat ytimekkaat kysymykset ja otsikot,
joiden lapikdyminen tarjoaa ymmarrettavan ja helposti hahmotettavan kokonai-

suuden yhtion strategiasta (Tuomi & Sumkin 2010, 22).

2.2.2 Strategiaprosessin oppiminen — ole innostunut innostaja

Menestys vaatii johtamisosaamista. Yksi kriittisistd menestystekijoista on ihmis-
tuntemus, jotta henkilostdsta pystytaan valitsemaan oikeat ihmiset juuri heille
sopiville paikoille. Keskeistd on huomioida, ettd onnistunut strategia auttaa joh-
tajia ja esimiehid ndkemaan henkiloston potentiaalin kokonaisvaltaisesti ja nain

samoista henkiloresursseista saadaan huomattavasti parempia tuloksia. Strate-
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gia ja strategiaty0 eivét voi kuitenkaan kehittyd osallistavaksi ja henkiléston mie-
lesta kiinnostavaksi, jos johtaja ei itse anna kaikkeaan tyélleen ja suhtaudu ko-
konaisuuteen intohimoisesti ja innostuneesti. Organisaation kehittaminen vaatii
rohkeaa uusien vaihtoehtojen tutkiskelua ja eri vaihtoehtojen aktiivista tutkimis-
ta. Intohimon ja innostuksen siemen on osattava istuttaa kollegoihin, johdetta-
viin ja edelleen kaikkiin sidosryhmiin, jotta strategiaprosessi kehittyy dialogiseksi
ja johtajan innostus saa strategiaprosessin kehittymaan alkuhdmmennyksestéa

kaikkia osallistujia sitouttavaan flow-tilaan (Tuomi & Sumkin 2010, 108-109).

2.3 Strategiset valinnat ja viestiminen

Strategian tekeminen on suoraviivaista — se on valintoja; mita organisaatiossa
halutaan tehda ja mitad ei. Valinnat on saatava tiivistettya helposti omaksutta-
vaan muotoon, jotta toteuttaminen on johdonmukaista ja turhalta harhailulta val-
tytddn. Tarinan tai kuvan muotoon luotu strategia muistuu eléavasti mieleen ja
luomisvaiheessa ymmarrys ja etenkin yhteisymmarrys kaikkien osallistettujen
kesken kasvaa merkittavasti. Osallistamalla kaikki sidosryhmaét tarinan tai kuvan
luomisprosessiin, valtytadan kompastumiselta organisaatiotasoihin, jolloin viesti
organisaatiossa etenee vaihtelevaa vauhtia ja usein myos sisdlté matkalla
muuttuu. Vaikuttava keino uuden strategian lanseeraamiseksi ovat kaikki sidos-
ryhmaét ja kaikki niihin kuuluvat henkil6t kokoavat kokoukset, joissa voidaan ta-
voittaa lasnéolijat samansisaltoisella viestilla. Samalla osallistujat voivat osallis-
tua lanseeraukseen dialogisesti, jolloin yksildiden kommentit ja ajatukset ovat
valittomasti kaikkien kuultavissa ja edelleen kommentoitavissa. Toimivasti ra-
kennettu massakokous saa organisaation osaamisen ja rohkeuden syttym&an
ja nain kaikki tietavat oman roolinsa organisaation menestysketjussa (Valpola
ym. 2010, 24-25). Massakokouksen pohjana voidaan kayttda taulukon 1 mu-

kaista rakennetta.
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Taulukko 1. Yhteisdllisid menetelmia (Valpola ym. 2010, 25).

Aamupaiva lltapaiva
Perehtyminen strategiaan Toimintasuunnitelma omalle ryhmalle
Mita ja miksi? Miten ja kuka?

Lyhyet alustukset strategian osa- | Jokainen yksikkd/osasto/timi tekee
alueista ja mahdollisuus perehtyd nii- | oman toimintasuunnitelmansa hy6-
hin monipuolisesti “torilla”. dyntaen perehtymisen strategian osa-
Kaikilla mahdollisuus perehtya ja kes- | alueisiin. Toimintasuunnitelmat esitel-

kustella strategian osa-alueista. laan kaikille lasnaolijoille.

Alustukset 1/3 ja "tori” 2/3 ajasta. Toimintasuunnitelmien tekeminen 2/3

ja esittelyt 1/3 ajasta.

Onnistunut tarina tai kuvio ja yhdessa pidetty massakokous eivat viela takaa
strategian toteutumista, vaikka strategiaprosessin aikana olisi ollut positiivinen
flow-tila osallistettujen kesken. R&jahtavan lanseerauksen on ulotuttava massa-
kokouksesta arkeen, jotta kyynisyydelta ja muutosvastarinnalta valtytaan tai sita
voidaan kayttda organisaation eduksi. Johto ei saa pettdd massakokouksessa
osallistettuja heikolla toimeenpanokyvyllddn tai henkildston mahdollisuuksien
rajaamisella toteuttaa yhdessa luotua strategiaa. Onnistunut lanseeraus on pal-
jon muutakin kuin uusi strategiatarinataulu neuvotteluhuoneen seinalla — se on
olotila, jossa kaikki sidosryhmét kokevat positiivista toteutuspainetta ja maltta-
matonta kiireen tuntua. On sitten kysymys massakokouksen jarjestelyista tai
Sitd seuraavista arjen toimenpiteista, johdon tulisi huomioida, etta tdma ei ole se
kohta, jossa tulisi resursseista sdastad, koska koko organisaation tulevaisuus
on kiinni uuden strategian onnistumisesta ja sen todellisesta valittymisesta ar-
keen (Santalainen 2009, 250).
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Muutosenergia kasvaa Motivointi

1

Alkuvaiheen Osatavoitteen
onnistumiset saavuttaminen

Lanseerauksen
uusiminen
Innostuminen,
uusien taitojen
oppiminen
) Organisaation
Uutuuden Strategian voitontahdon

Strategian R i e )
_________________ viehdtys . WY AN normaali N lisddntyminen

ELEIETH vihenee eteneminen

Kyllastyminen
strategiaan
Pelastusoperaatio

Alkuvaiheen /
hémmennys Taktiset
. ) . Kuoleman
epaonnistumiset laakso

!

Muutosenergia vihenee T Pelot, himmennys,
2 ’

kyllastyminen

Muutosprosessi epaonnistuu

Kuva 3. Strategian eteneminen lanseerauksen jalkeen (Salminen 2008, 260).

Strategiaprosessissa hajautettu johtamismalli tarkoittaa nykyistd paljon suu-
remman paatoksentekovastuun antamista organisaation alemmille tasoille. Ha-
jautettu johtaminen ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei johtamista en&a tarvita.
Ylimman johdon tehtavéksi jaé jatkossakin strategian suunnan ja painopisteiden
osoittaminen, organisaation toiminnan seuranta ja ohjaus, mutta yha enenevas-
sa maarin myds organisaation paatoksentekovalmiuksien kehittdminen. Tama

tarkoittaa sitd, ettéa johdon on varmistettava:

e tehokas ja jatkuva toimintaympariston monitorointi yhdessa koko organi-
saation kanssa

e riittavan tehokas strategian suunnan ja painopisteiden viestinta

e tehokkaiden seuranta- ja ohjausjarjestelmien kehittdminen koko organi-
saation kayttéon

e avoin vuorovaikutus organisaation sisalla
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e toimiva vuorovaikutus verkostojen kanssa
e kannustava esimiesty0 kaikilla organisaatiotasoilla

e organisaation informaatiotaitojen ja paattksentekokyvyn jatkuva kehitta-
minen (Salminen 2008, 229).
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3 OSALLISTAMINEN EI OLE VAIHTOEHTO VAAN
VALTTAMATTOMYYS

Modernin strategiaprosessin luominen on yksinkertaista, koska ei ole muita
vaihtoehtoja kuin osallistaminen. Hedelmallisintd prosessin nakdkulmasta on
analyysivaihe, jossa sidosryhmien tulevaisuuden nakemysten, odotusten ja ar-
vostuksen kuunteleminen antaa johdolle merkittavasti lisda ulottuvuuksia. Muu-
tokseen ja yhdessa kehittymiseen tarvitaan kaikkia organisaation sidosryhmia
pohtimaan, suunnittelemaan ja ideoimaan, jotta organisaatio pystyy vastaa-
maan globalisaation ja verkostotalouden synnyttamaan kilpailuun. Henkilésto
tekee varmasti parhaansa, kun he saavat itse vaikuttaa, ratkoa ongelmia ja sa-
maistua organisaatioon (Valpola ym. 2010 86-87; Hiltunen 2011, 48-49).

Oleellista on huomata, etta sidosryhmia kiinnostaa luonnollisesti eniten omaan
arkeen suoraan vaikuttavat asiat ja taman vuoksi tunnelman ei saa antaa pi-
laantua, jos kaikki eivat samassa maarin syty suurten suuntaviivojen hahmot-
tamisesta. Yhdessa tekeminen ja uuden luominen synnyttavéat joka tapauksessa
arjen tulevaisuutta, jossa kaikki haluavat omalla osaamisellaan ja sopivaksi kat-
somallaan panoksella olla mukana. Ylhaaltd k&sin saneltu strategia ei pysty
vastaavalla tavalla edistamaan organisaation dialogisuutta, on sitten kysymys
yhdessa saaduista ideoista, kokemusten jakamisesta tai uuden tiedon luomi-
sesta. Vapaan ja kaikki sidosryhmat tavoittavan dialogisuuden salliminen ja sen
ruokkiminen varmistaa yhteison kaikkien jasenten sitoutumista ja halua antaa
kaikkensa yhteiselle tulevaisuudelle ja paamaarille. Strategian yhdessa luomi-
nen ja ymmartdminen heréttaa yksiloilla valtavan halun onnistua (Valpola ym.
2010 86-87; Hiltunen 2011, 48-49).
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3.1 Vuorovaikutteinen strategiatyo

Kokonaisvaltaisen dialogisuuden tuominen strategiaprosessiin herattaa perin-
teisesti ajattelevissa johtajissa ja hallituksen jasenissa jannitysta. Tilanne koe-
taan heille kuuluvan vallan luovuttamisena henkiléstolle, joka on perinteisesti
vain toiminut johdon laatiman strategian toteuttajana. Perinteisen mallin aika on
paattynyt, koska parjatakseen modernissa, kireasti kilpaillussa maailmassa or-
ganisaation on pystyttava jatkuvasti uudistumaan ja kuunneltava kaikkialta tule-
via heikkoja signaaleja, jotta kilpailukyky voidaan sailyttaa tai sitd saadaan vah-
vistettua. Ideat uudistumiseen ja heikot signaalit sijaitsevat juuri asiakasrajapin-
nassa, ja taman vuoksi osallistaminen nousee valttamattomyydeksi. Ylhaalta
saneltu strategia ei saa asiakasrajapinnassa olevaa henkilostb6a syttymaan,
koska kattava ymmarrys kokonaisuudesta puuttuu ja vaikuttamismahdollisuudet

lopputulokseen jaavat olemattomiksi (Mantere ym. 2011, 30).

Perinteisesta mallista irtautuminen ei ole kuitenkaan helppoa, koska se vaatii
muutoksen hyvaksymista johdon lisaksi myos henkildstolta. Henkil6sto on tottu-
nut siihen, etté strategia tulee ylhdalta annettuna ja néin suunnittelun ja kaytan-
non arjen valistd kuilua on opittu sietdamaan. Hierarkkinen malli kompastuukin
edelld mainitun kuilun vuoksi heikkoon toteutukseen. Dialogisen strategiapro-
sessin sisdistaminen vaatii kaikilta sidosryhmilta erilaisten mielipiteiden hyvak-
symisté ja avarakatseisuutta. Se vaatii muutoksia avoimemman yrityskulttuurin
suuntaan, mika ei tapahdu yhdessa y6ssa, vaan vaatii pitkjanteista tyota. Dia-
loginen strategiaprosessi lahtee siita, etta useiden rinnakkaisten nakemysten
hyvaksymisen tulee olla sallittua, jotta luovuudelle ja heikkojen signaalien kuu-
lemiselle tarjoutuu tilaisuuksia. Johto toki piirtaa strategiset aariviivat, mutta vas-
ta kaikkien sidosryhmien yhteisesta ponnistuksesta voi syntya aidosti elava
strategia. Henkil6sto ja sidosryhmat toimivat strategiaprosessissa symbioosissa
ja nain perinteinen jako suunnittelun ja toteuttamisen valilla hamartyy, kun kaikki
osallistuvat dialogiin synergioita ja vaihtoehtoisia toimintatapoja analysoiden.

Dialoginen strategiaprosessi vaatii aikaa ja sopivan flow-ymparistén, mutta sen
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voima tulee vahvasta osallistamisesta, jossa vastavéitteet ja muutosvastarinta

muuttuvat prosessia edelleen kiihdyttaviksi moottoreiksi. Taulukko 2 havainnol-

listaa perinteisen ja modernin strategiaprosessin eroavaisuuksia (Mantere ym.

2011, 31-32).

Taulukko 2. Hierarkkisen ja dialogisen strategiatyon erot (Mantere ym. 2011,

32).

Hierarkkinen strategiaty®

Dialoginen strategiatyd

Mita strategia on?

Johdon suunnitelma, jota henkilosto

toteuttaa.

Monta nakemysta organisaation toiminnasta ja
tavoitteista:
e johdon strategia
. keskusteluissa esitetyt tulkinnat johdon
strategiasta
e  keskusteluissa esitetyt tulkinnat orga-
nisaatiosta, sen eri osista ja niiden ta-
voitteista
e julkilausumattomat ajatukset siita, mi-
hin organisaation menestyksekas toi-
minta perustuu ja miten toimintaa pitai-
si kehittaa
e toimintaa, joka mahdollistaa organisaa-
tion selviytymista toimintaymparistos-

saan

Mitd on strategia-

ty6?

Johdon suunnitelma, jota seuraa suunni-
telmien ”implementointi” tai ”jalkautta-

minen”

Kaikkien osallistumista keskusteluun organisaa-

tion ja sen eri osien tavoitteista

Kuka on strategian

tekija?

Johto ja asiantuntijat

Kaikki, jotka osallistuvat keskusteluun organi-
saation ja sen eri osien tavoitteista
Kaikki, jotka toiminnallaan tuottavat organisaati-

on menestymista toimintaymparistdssaan

Suunnittelu ja

toteutus

Suunnittelu ja toteutus on eriytetty eri
toimijoille ja eri ajankohtiin. Ensin johto

suunnittelee ja sitten muut toteuttavat

Suunnittelun ja toteutuksen eroa ei ole. Strategiat
elavat vasta, kun niistd puhutaan ja niita suhteu-
tetaan muihin nakemyksiin. Strategioista keskus-

teluissa syntyvat ndkemykset ohjaavat toimintaa

Osallistuminen

Johto osallistaa muut strategiaan sitout-
tamiseksi ja muutosvastarinnan vahen-

tamiseksi

Kaikki, jotka puhuvat organisaation ja sen eri
osientavoitteista, osallistuvat strategian toteut-
tamiseen. Kaikki, jotka vaikuttavat organisaation
sen

menestykseen toimintaymparistosséan,

osallistuvat strategian tuottamiseen

Vastarinta

Kitkaa, joka on voitettava johdon strate-

gian levittamiseksi

Erilaisia nékemyksia, joiden kautta my®s johdon
strategiat saavat merkityksia.

Vuoropuhelua eteenpédin vievdd dynamiikkaa,
jossa on mahdollisuus synnyttéda uusia oivalluk-

sia

Ongelmia ja haas-

teita

Miten |6ytéaa toimivin ja paras strategia?
Miten toteuttaa johdon maéaarittama stra-
tegia?

Miten voittaa vastarinta?

Kuinka mahdollistetaan keskustelu organisaation
ja sen eri osien toiminnasta sek& johdon esitta-
masta strategiasta?

Miten 10ytaa aikaa ja tilaa hedelmalliseen vuoro-
vaikutukseen?

Miten monidanisyyttd voi kayttda organisaation
kehittamiseen?
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Taloudessa, jossa verkostot hiovat tulevaisuuden suuntaviivoja ja luovat uutta
tietoa, ainoaksi vaihtoehdoksi jaa dialoginen strategiaprosessi, joka mahdollis-
taa useiden tulkintojen samanaikaisen kasittelemisen. Globaali verkostotalous
edellyttaa henkilostélta sellaista asiantuntemusta ja osaamista, jonka nojalla
vaihtoehtojen analysointi on luontevaa. Dialoginen strategiaprosessi mahdollis-
taa monikanavaisen ajattelun, jossa henkilostd ja johto taydentavat toisiaan
maariteltaessa liiketoiminnan nykytilaa ja siihen liittyvia kehittamismahdollisuuk-
sia. Johdon tulisi kannustaa henkiléstéd monikanavaiseen ajatteluun ja siita
seuraavaan rakentavaan dialogiin sallimalla avoin kyseenalaistaminen. Strate-
gisten suuntaviivojen esittaminen on lahtdlaukaus strategiaprosessille, mutta
taman jalkeen kaikille sidosryhmille tulee tarjota aika ja paikka ideointiin ja stra-
tegian edelleen kehittamiseen. Soraaania, kiistelya ja muutosvastarintaa ei tule
kahlita, koska positiiviset tunteidenpurkaukset tuovat luomisty6hon jatkuvasti
uusia nakokulmia, jotka puolestaan toimivat uusien ideoiden ja innovaatioiden
sytyttimina. Strategian luovuttaminen elavan, jatkuvan ja dialogisen strategia-
prosessin muokattavaksi, voi tuntua johdosta pelottavalta ja hammentavalta.
Johdon tulee hyvéksya, ettd ymparoiva, jatkuvasti muuttuva maailma vaatii va-
lovoimaista visionaarisyytta, jatkuvan epavarmuuden sietdmistd ja rohkeaa ky-
seenalaistamista. Haasteellisessa toimintaympéaristdssa onnistuneeseen strate-
giaan tarvitaan organisaation kaikkia sidosryhmia (Mantere ym. 2011, 36-38,
41).

Dialoginen johtaminen vaatii aikaa ja harjoittelua

Dialogisesta strategiaprosessista on helppo puhua, mutta perinteisten nake-
mysten haamu leijailee viela pitkdan mukana, koska uutta strategiaprosessia
tulee vaistamatta verrattua aikaisempaan. Paatos dialogisen strategiaprosessin
kayttoonotosta on helppo tehda, mutta johdon alitajunta saattaa tehda paljon
toitd uutta modernia tapaa vastaan. Mik& jarruttaa eniten johtoa muuttamasta

johtamistapaansa kohti dialogia? Hierarkkisesta maailmasta tulevat johtajat ei-
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vat ole tottuneet dialogiin, jossa voidaan kohdata yllattavankin kovaa kritiikkia —
dialogisuus siis pelottaa. Lisaksi strategisen johtamisen opit ovat nykyaan tayn-
na hienoa terminologiaa aina yksilon kasvun tukemisesta etiikkaan. Hammen-
nyksen keskella on helpompi tukeutua perinteisiin rakenteisiin. Menestys kui-
tenkin syntyy vain heittaytymalla elavan, jatkuvan ja dialogisen strategiaproses-
sin syleilyyn, jossa henkil0sto ja johto jakavat osaamistaan verkoston ja proses-
sin hyvaksi avoimesti. Dialogi synnyttaa liiketoimintaympariston edellyttdméaa
ketteryytta ja joustavuutta, jotta organisaatio on tulevaisuudessakin iskukykyi-

nen ja prosesseiltaan tehokas (Mantere ym. 2011, 41-42, 104).

Dialogiseen strategiaprosessiin siirtymisen pelkoja voidaan lieventaa harjoitte-
lemalla vuoropuhelun yhteisty6portaita. Jotta johto osaisi suhtautua Kkritiikkiin,
vastavaitteisiin ja kinasteluun oikealla tavalla, heidan on hyva tunnistaa oheisen

kuvan eri tasot ja niihin liittyvat erityispiirteet (Valpola ym. 2010, 17).
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32

Kuva 4. Keskustelutavat vuoropuhelun yhteistyoportaina (Valpola ym. 2010,

17).

Dialoginen strategiaty® vaatii aikaa, yhteisia kasitteita ja kieltd seka ennen kaik-

kea johdon on aidosti osoitettava olevansa kiinnostunut dialogista kaikkien si-

dosryhmien kanssa. Perinteisesti teemme nopeasti paatoksia ja jatamme mah-

dollisen keskustelun paatoksen jalkeiseen aikaan, mutta k&&nteinen toiminta-

malli haivyttda tehokkaasti epaluuloja ja osoittaa henkilostdlle, ettéd heilla on to-

dellinen mahdollisuus vaikuttaa organisaation tulevaisuuteen (Valpola ym.

2010, 17).

Ajoittain dialogi ep&onnistuu ja eteenpdin vieva positiivinen vaittely ja muutos-

vastarinta muuttuvatkin kasijarruksi. Talléin johdon tulisi tehd& kriittista itsetut-

kiskelua ja pohtia dialogin kariutumisen perimmaisia syita (Valpola ym. 2010,

17).
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AN

Kuva 5. Kuuntelu on téarkea osa keskustelun onnistumisessa (Valpola ym. 2010,
17).

Kuva 5 intialaisesta sadusta kiteyttdd onnistumisen edellytykset. Reikdinen
kuppi kuvaa tilannetta, jossa kuultu on mennyt toisesta korvasta sisdan ja valit-
tobmasti toisesta ulos. Taysinainen kuppi on jo niin tdynna keskittymisen muualle
vievid asioita, joten kuuntelulle ei jd& sijaa. Vaarinpain oleva kuppi ei edes
kuuntele tosissaan ja puolillaan oleva kuppi maustaa kuullun sen nakoiseksi
kuin itse haluaa. Dialogi epaonnistuu ilman tyhjaa ja ehjaa kuppia, joka on ai-
dosti kiinnostunut kuulemastaan ja haluaa hyddyntad saamaansa informaatiota.
Johdon yritys siirtyd elavaan, jatkuvaan ja dialogiseen strategiaprosessiin tor-
maa seinaan ilman moniaéanisyytta hyédykseen ammentavaa kuuntelua (Valpo-
la ym. 2010, 17).

3.2 Strategian jalkauttaminen

Strategia, joka ei ole arjen tekoja, on hyddyton. Strategiasta tulee |6ytya yksise-
litteisesti organisaation olemassaolon oikeutus kilpailijoihin verrattaessa. Osal-
listavan ja dialogisen strategian erinomaisuus nékyy siina, etta kaikki sidosryh-
mat ymmartavat kuinka strategian eri osa-alueet muuttuvat tekemiseksi ja va-
linnoiksi omassa tytssa. Strategialta voi kysya ja siita tulee 16ytya vastaukset —
jos elava, jatkuva ja dialoginen strategia ei pysty vastaamaan kysymykseen,
niin on selvaa, etta asiaan ei kannatta kayttaa organisaatiossa aikaa ja sita ei
tule toteuttaa. Onnistunutta strategiaa voidaan verrata yksityiskohtaiseen maas-
tokarttaan, josta voidaan helposti paatelld tarvittava suunta ja mahdolliset rei-
tinmuutokset voidaan ennakoida jo hyvissa ajoin edessd nakyvan informaation

pohjalta. Strategian jalkauttaminen on menestys, kun kaikille sidosryhmille on
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annettu sama kartta, johon on hahmoteltu yhdessa argumentoitu reitti. Johdon
tehtava on huolehtia siitd, etta kaikki osallistetut ovat oppineet lukemaan karttaa
ja heilla on vahva yhteinen tahtotila paasta perille. Onnistunut strategian jalkaut-
taminen on kuitenkin aina haasteellista, koska yksildiden ajattelu ja toiminta
muuttuvat hitaasti. Johdon on pystyttava kiteyttdma&an kaikkien sidosryhmien
monidaniset nakemykset kokonaisuudeksi, johon he voivat samaistua. Salmi-
nen kuvaa muutoksen hitautta alla olevassa kuvassa 6 (Erametsa 2009, 78, 80-
81; Hiltunen 2011, 50; Salminen 2008, 62).

Toiminnan
muutos

Ajattelun

Muutosimpulssin
muutos

tiedostaminen

Muutosimpulssin
hyvaksyminen

Muutos-
impulssin
kasittely

Kuva 6. Muutoksen etenemisen vaiheet (Salminen 2008, 184).

Dialogisen strategian jalkauttamisessa johdetaan muutosta. Nayttava jalkautta-
minen vaati nayttavaa viestintaa, rohkeaa esiintymista ja ennen kaikkea herkal-
|& korvalla kuuntelemista. Kuullun ymmartaminen ja palautteen kasitteleminen
ovat rakennusaineita, jotka voidaan palauttaa takaisin elavan, jatkuvan ja dialo-
gisen strategiaprosessin polttoaineeksi. Strategian on oltava seksikas ja viehéat-
tava, ja johdon edustajien on oltava siitd innostuneita ja kiinnostuneita. Jalkaut-
tamisessa on keskityttdva arjen tekoihin ja muuttuviin asioihin, sidosryhmat ei-
vat ole kiinnostuneita sanahelindsta tai kiertoilmaisuista. Keski6én nousevat
sidosryhmien nakemykset siita, kuinka uusi strategia vaikuttaa juuri heihin yksi-
I6ina. Johdon on kiinnitettava erityistd huomiota siihen, ettd uuden strategian
synnyttamaan muutosenergiaan tulee mahdollisimman vahan negatiivisia kaiku-

ja, jotta aito innostus ja sitoutuminen eivat sammu. Mitd enemman muutetaan,
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sitA enemman muutosenergiaan ja sen savyyn tulee kiinnittdd huomiota (Eréa-
metsa 2009, 83; Hiltunen 2011, 50; Salminen 2008, 46,50).

Onnistuneeseen strategian jalkauttamiseen tarvitaan kasitys koko organisaation
strategiasta ja sen vaikutuksista omaan ty6hon, mutta yksilot haluavat nopeasti

myoOs vastauksia siihen, kuinka strategia konkretisoituu omassa yksikossa ja

omien vastuualueiden osalta.

. : Esim. .
Organisaation Esim.

: Yksikkotason - :
strategia e Tiimin strategia

Strategian maastoutus yhdessa henkiloston kanssa

Kuva 7. Strategian maastoutuskartta (Tuomi & Sumkin 2010, 83).

Johdon on muistettava, etta yksilot eivat valttamatté kaipaa monimutkaisia mal-
leja, vaan arjen tyon sujuvuutta. Yhdessa suunnittelemalla strategian edellytta-
mat toimet yksikon, timin ja yksilon tasolla tulee pystya pelkistamaan ja fo-
kusoimaan, jotta mielenkiinto kokonaisuutta ja sen osia kohtaan sailyy (Tuomi &
Sumkin 2010, 80).
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Strategia-flown ja arjen kohtaaminen

Valpola ym. (2010, 9) kuvaavat kuvassa 9 strategian toteutuksen elementteja.
Keskidssa on innostava strategia ja kaikki tavoittava jatkuva dialogi. Yhdessa
tekemisella ja esimiesten aktiivisella otteella rakennetaan aikaansaamisen kult-

tuuria ja uudistumiskykyista organisaatiota.

lhmiset
muutosvoimana

AIKAANSAAMISEN
KULTTUURI

YHDESSA
TEKEMINEN

ESIMIESTEN

i TOIMINTA _Suorltu_sten
osaaminen JOhtammen

INNOSTAVA
STRATEGIAJA
VUOROPUHELU,

Valitut projektit

Kuva 8. Strategian toteutuksen elementit (Valpola ym. 2010, 9).

Katsottaessa arjen jokapaivaisia haasteita mallin 1api, voidaan huomata, etta
arki ja strategia-flow eivat valttdmaéatta kohtaa. Todellinen arki voi olla tulipalojen
sammuttamista ja operatiivista raadantaa, jolloin Valpolan kuvaama kokonais-
kuva hamartyy. Haasteiden keskelld johdon tulisi kannustaa kaikkia sidosryhmia
fokusoitumaan yhdessa laadittuun strategiaan, koska sinkoilusta ei ole selviy-
tymis- tai menestystarinoita kerrottavana. Elavan, dialogisen ja jatkuvan strate-

giaprosessin lahtékohtana tulee olla varautuminen yllattaviin tilanteisiin laatimal-
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la etukateen erilaisia skenaarioita turbulenttien olosuhteiden vaikutuksien mini-
moimiseksi (Valpola ym. 2010, 9; Santalainen 2009, 249).
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4 NYKYAIKAINEN JATKUVA STRATEGISEN
JOHTAMISEN PROSESSI

Strateginen johtaminen on kokonaisuus - ei kankea lista vaiheita, jotka seuraa-
vat toisiaan. Modernin ndkokulman mukaan jatkuvasta prosessista on tunnistet-
tavissa vaiheet, mutta niiden esiintyminen, kesto ja jarjestys eivat ole vakioituja.
Vakioimaton strategiaprosessi mahdollistaa rajahtavan reagoinnin ja joustavuu-
den organisaation kohdatessa haasteita. Modernissa mallissa on tunnistettavis-
sa kehassa kiertdvat kolme vaihetta, jotka vuorovaikutuksessa varmistavat jat-
kuvan strategiaprosessin. Vaiheet ovat: strategisen aseman analyysi, strategi-

nen valinta ja strategian toimeenpano (Vuorinen 2013, 41-42).

STRATEGISEN ASEMAN ANALYYSI

Re-
surssit

STRATEGINEN VALINTA Tarkoit STRATEGIAN TOIMEENPANO
us

Orga-
nisointi

Esi-
miestyo

Yksikot

Kuva 9. Jatkuva strategiaprosessi (Vuorinen 2013, 44).

Strategisen aseman analyysi puntaroi organisaation oikeutusta kilpailijakentas-
sa. Siind haarukoidaan tutkimuksien ja analyysien avulla organisaation resurs-
seja, toimintaymparistéa ja kilpailijoiden tilaa. Vaihe voidaan pilkkoa hyvinkin
tarkkoihin osa-analyyseihin, joista voidaan tehda kiteytyksia esimerkiksi kaytta-
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malla SWOT-analyysia. Vaihe strateginen valinta keskittyy ndkemaan kaytetta-
vissa olevat mahdollisuudet ja suodattamaan niistd organisaatiolle varteenotet-
tavimmat vaihtoehdot ja edelleen valitsemaan itselleen sopivimmat. Vaiheen
aikana teravoitetddn nakemysta liiketoiminta-alueista, niissa tarjottavista tuot-
teista ja palveluista, kilpailukykytekijoista seka kehitysndkymista ja tavoitteiden
saavuttamiseksi kaytettavista menetelmistd. Kolmannessa vaiheessa strategian
toimeenpanossa keskitytaan arjen tekoihin, joita ovat muun muassa riskienhal-
linta, viestintd, valvonta, kouluttaminen, sitouttaminen, motivoiminen ja tekemi-

sen kaytannon organisoiminen (Vuorinen 2013, 42-43).

4.1 Strateginen toiminta osaksi yrityskulttuuria

Yrityskulttuurin muutos vaatii karsivallisyytta, mutta toteutuessaan siita tulee
pysyvaa. Vaikuttavan muutoksen, transformaation, aikaansaaminen on kuiten-
kin edellytys, jotta strategisesta ajattelusta ja sen arjessa ilmenemisesta tulee
kestavasti todellisuutta. Muuttuneestakin kulttuurista on pidettava huolta, jotta
vuorovaikutteinen, osallistava ja elava strategiaprosessi ei laannu tai tule itses-
taanselvyydeksi. Saavutetun kulttuurin sailyttdminen vaatii johdolta jatkuvasti
rohkeutta ja intohimoa edustaa esimerkilla&dn kulttuurin tunnusmerkkeja. Hyvin
tyypillista on, etté johto ei kykene ndkemaan omaa sokeaa pistettaan ja nain
onnistunut modernin strategian lanseeraus saattaa hyytya, kun saavutettua or-
ganisaatiokulttuuria ei muisteta riittdvassa maarin vaalia. Johdon vahattely ja
itsensa puolustaminen ovat myrkyllisimpia uuden kulttuurin sailyttamiselle ja

edelleen vahvistamiselle (Santalainen 2009, 256, 258).

Muutokset globalisaation ja verkostoitumisen paineessa ovat merkittavia ja tal-
I6in henkilosto kiinnittdd erityistd huomiota johtajien ja esimiesten niin sanalli-
seen kuin sanattomaan viestintdan. Johto maarittelee suuntaviivat ja toimii itse
esimerkillisesti niiden mukaisesti, mutta yrityskulttuurin transformaatioon tarvi-
taan myos energiaa ja intoa tdynna olevia muutosagentteja, jotka vetavat henki-

|6ston mukaansa. Ylin johto on muutosprosessin kdynnistgja ja sen tulee tukea
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transformaatiota vahvalla sisaisella ja ulkoisella viestinnalla sekd mahdollistaa
muutokseen tarvittavat resurssit. Muutosagenteiksi sopivat henkiltt, jotka elavat
intohimoisesti strategiaa arjessa ja ovat valmiit antamaan kaikkensa pysyvan
muutoksen aikaansaamiseksi. Valpola kuvaa valovoimaisen muutosagentin

ominaisuuksia seuraavassa taulukossa 3 (Valpola ym. 2010, 126).

Taulukko 3. Muutosagentin rooleja (Valpola ym. 2010, 126).

Muutosagenttina naytat mallia muille

Ymmarrat kokonaiskuvan ja olet avoinna erilaisille ndkemyksille.

Viestit avoimesti ja jatkuvasti.

Uskot porukkasi osaamiseen.

Olet tiiminrakentaja ja verkottuja.

Tunnistat ja tunnustat tunteiden esilletulon.

Olet rohkea ja sinnikas.

Osaat kayttaa erilaisia menetelmia eri tilanteissa.

Panet itsesi peliin.

4.2 Kettera organisaatio

Strategisesta ketteryydesta on tullut valttamattomyys. Organisaatiot tormaavat
useisiin nopeisiin, monimutkaisiin ja haasteellisiin muutoksiin samanaikaisesti ja
elinehdoksi nousee strateginen ketteryys. Harvat yritykset onnistuvat perintei-
sessa strategiassaan niin taydellisesti, ettd nopealiikkeisyytta ei tarvita. Myos-

kadan hitaita ja ennustettavia toimialoja ei enaa juuri ole olemassa. Toimialat
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kytkeytyvat toisiinsa yha enenevassa maarin ja niiden rajat hamartyvat voimak-
kaasti. Strategiset tilanteet muuttuvat yha paradoksaalisemmiksi ja aikaa niiden
ratkaisemiseksi on aina vain vahemman. Toimintaymparistdjen haasteellisuutta
lisda se, etta aina edes syy-seuraussuhteet eivét ole taysin selvilla ja tulkittavis-
sa. Markkinaturbulenssi lahestyy kaaosteorian tunnettua lausetta, missa perho-
sen siipien varina yhdella puolella maailmaa aikaansaa toisella puolella hirmu-
myrskyn (Doz & Kosonen 2008, 16-19).

4.2.1 Strateginen herkkyys voimavaraksi

Holistinen strateginen ajattelutapa ja siitd nouseva strateginen herkkyys on ai-
noa mahdollisuus selviytyd verkostojen verkostoissa, joissa globalisaatio yltaa
maailman kaukaisimpaan nurkkaan saakka. Perinteisesti oman yrityksen stra-
tegian on nahty olevan muihin toimijoihin verrattuna erityisen visionaarinen si-
ten, etta eteen tulevista yllatyksista ja muutoksista selvittaisiin yhteistydkump-
paneita, asiakkaita, kilpailijoita ja alihankkijoita paremmin. Visionaarisen strate-
gian tarve turbulenssin lisdantyessa ei ole poistunut mihinkaan, mutta keskiéén
nousee sen tosiasian myontaminen, ettd kaukokatseisuuden onnistuminen on
yha vaikeampaa. Aikajanteiden ja —kehyksien murros on aiheuttanut sen, etta
strategian on pystyttavd mukautumaan samanaikaisesti niin kauas ulottuviin
asioihin kuin reaaliaikaisesti tapahtuviin muutoksiin. Esimerkiksi talla hetkella
oikealta tuntuva teknologinen ratkaisu saattaa kestaa kilpailussa lyhyella aika-
valilla, mutta kuuluu jo lahitulevaisuudessa markkinoilta poistuviin ratkaisuihin.
Holistinen strateginen ajattelutapa ja hiottu strateginen herkkyys pelastavat or-
ganisaation valinnoilta, jotka saattavat muuttua nopeastikin kohtalokkaiksi (Doz
& Kosonen 2008, 46, 49).

Strateginen herkkyys vaatii harjoittelua. Johdon on osattava sisaistaa ja hyvak-
sya yhteinen strateginen suunta ja siihen liittyvat kriittiset paatokset. Valitetta-
van usein hallitus ja johtoryhmé& koostuvat henkil6ista, jotka pitdvat omia mielipi-

teitddn parhaimpina ja nain sokaistuvat vallasta. Strategisen herkkyyden kehit-
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tyminen vaatii johdolta toistensa innostamista ja innovatiivista tiimia (Doz & Ko-
sonen 2008, 117).

4.2.2 Oppiva organisaatio — panostuksia jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen

Henkilosto tarvitsee tietoa, jotta se voi samaistua yhteisiin tavoitteisiin. Viestin-
nan tulee olla mahdollisimman avointa ja ytimekéasta seka yrityksen tavoitteiden
selkeitd ja mitattavia. Tiedon lisdksi organisaation johdon on ymmarrettava kou-
lutuspanostuksen merkitys. Osaamisen kehittdminen vahvistaa ymmarrysta ja
edellytyksia tavoitteiden saavuttamiseksi ja mahdollistaa jatkuvan parantamisen
prosessin. Prosessia hiotaan ja hienosdadetd&n osaamisen kehittyessa. Joh-
don tehtava on osoittaa arvostusta kouluttautumista kohtaan ja tarjota jatkuvan
kehittymisen mahdollisuuksia koulutusinvestoinneilla. Nailla investoinneilla hae-
taan lisdarvoa organisaatiolle ja taméan vuoksi niitad ei tule nahda kustannukse-
na. Parhain tehokkuus saavutetaan, kun koulutusinvestointeja seurataan ja ar-
vioidaan jatkuvasti ja systemaattisesti. Henkildst0& on kannustettava kouluttau-
tumiseen, oman osaamisen elinikédiseen kehittdmiseen ja edelleen opitun jaka-

miseen ja kayttamiseen arjessa (Kilpimaa 2005, 108-109, 117).

4.2.3 Digitalisaation vaikutus toimialaan

Digitalisaation vaikutus nakyy kaikkialla. Vahvinta kehitys on ollut informaatio-,
kommunikaatio- ja viihdeteollisuudessa, mutta murros ravistelee hankintaketjuja
seka myynnin, markkinoinnin, jakelun ja logistiikan toimintoja lapi toimialaken-
tan. Kilpailun rajat ovat kaatuneet ja kilpailussa selviaminen vaatii uusien tuo-
tantovaline- ja kyvykkyysyhdistelmien nopeaa sisaistamista. Digitalisoitumisen
my6ta markkinat muuttuvat entistakin globaaleimmiksi. Markkinoiden globalisoi-
tuminen ja sahkoistyminen ovat tuoneet asiakkaiden ulottuville hyddykkeiden ja
palvelujen tarjonnan ldhes maailmanlaajuisesti. Strategisella tasolla asiakas- ja
markkinalahtoiset liiketoimintamallit nousevat kilpailuedun keskeisimmaksi edel-

lytykseksi. Kun tieto ja resurssit tuodaan kaikkien saataville, kilpailussa parjaa-
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vat ne, jotka parhaiten sitoutuvat asiakastarpeiden ratkaisemiseen nyt ja tule-
vaisuudessa (Doz & Kosonen 2008, 37; Tikkanen & Frosén 2011, 116-117).

4.2.4 Strateginen ketteryys osaksi arkea

Strateginen herkkyys ja jatkuva osaamisen kehittaminen tuovat mukanaan me-
nestystd, mutta sokeutumisen vaara kasvaa merkittavasti, kun organisaatio
kasvaa voimakkaasti. Vauhdikas kasvu ja menestys tappavat uusiutumiskyvyn
ja joustavuus tukehtuu jatkuvaan tehostamiseen. Raadollinen esimerkki menes-
tyksen riivaamasta ketteryydestd 16ytyy Nokiasta. Entisen paajohtajan Olli-
Pekka Kallasvuon sanoin: "Viidestda kymmeneen vuotta sitten saatoit asettaa
vision ja strategian ja lahted noudattamaan niitd, mutta se ei toimi en&dé. Tana
paivana sinun on oltava hereilla paivittain, viikoittain ja kuukausittain valmiina

uudistamaan strategiaasi.” (Doz & Kosonen 2008, 6, 8).

Strateginen ketteryys vaatii pelisilmad, jotta aiemmin mainitun Nokian kohtalo ei
toistuisi. Yrityksen johto voi saada implementoitua ketteryyden osaksi organi-
saation prosesseja, mutta menestys voi jalleen yllattdd ja organisaatio saattaa
ajautua nopeastikin vaikeuksiin. Organisaatiokulttuuriin iskostunut ketteryys ei
kuitenkaan palaudu taysin alkutekijoihinsd, vaan ketterat vuodet auttavat 16yta-
maan ketteryyden uudelleen. Strategisesta kyvykkyydesta ja nopeudesta on
tullut organisaation siséistd pAdomaa. Romahdukselta valtytaan, kun johto vaalii
jatkuvasti tasapainoa operatiivisen tehokkuuden seka strategisen muutoksen ja
uusiutumiskyvyn valilla. Kuvassa 11 havainnollistetaan tervetta jannitettad stra-
tegisen ketteryyden ja operatiivisen erinomaisuuden valilla (Doz & Kosonen
2008, 274-275).
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Strateginen
ketteryys

Suuri Sisainen yrittajyys

Muutos-
nopeus

Painopisteena
Hidas operatiivinen
erinomaisuus

Strateginen
suunnittelu

Yksinkertainen/lineaarinen <—— Muutoksen luonne —— Kompleksi/systeeminen

Kuva 10. Terve jannite strategisen ketteryyden ja operatiivisen erinomaisuuden
valilla (Doz & Kosonen 2008, 275).

Operatiivinen tehokkuus koostuu jatkuvuudesta ja vakaudesta, kun taas strate-
ginen ketteryys koostuu joustavuudesta ja liikkuvuudesta strategisessa ajatte-
lussa, paatoksenteossa ja resurssien kohdistamisessa. Lisaksi johdolta vaadi-

taan vahvaa kollektiivista sitoutumista (Doz & Kosonen 2008, 274-275).

4.3 Hio menestyksen timanttia lakkaamatta

Moderni ja osaava strategiaprosessi fokusoituu menestyksen timantin sarmiin.
Sarmissa on kuvattuna pitkéan aikavalin menestykseen vaikuttavat tekijat: vuo-
rovaikutus, strategia, johtaminen ja osaaminen. Strategisessa vuorovaikutusjoh-
tamisessa keskiéon nousee vuorovaikutus tarkeimpana liiketoiminnan liikkeelle
panevana voimana. Elava, dialoginen ja jatkuva strategiaprosessi tavoittelee
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neljan sarman syvallistda ymmartamista ja jatkuvaa niiden intohimoista hiomista.

Timantin sarmét ovat holistisia ja moniulotteisia (Kamensky 2010, 355).

STRATEGIA
Yhteinen strategia- ja
bisneskieli
Kyky keskitty& olennaiseen
Pitkajanteisyys myos
kvartaalitaloudessa

VUOROVAIKUTUS

¢ Joukkuepelin sisdistaminen
¢ Verkosto-osaaminen

JOHTAMINEN

¢ Kokonaisnikemys
johtamisesta

¢ Vuorovaikutustaidot

OSAAMINEN

Kyky, halu ja rohkeus uusiutua
Tietotulvasta ymmarrykseen
ja ndkemykseen

Riittava
liiketoimintaosaaminen
Toimialaosaaminen ja
ndkemys sen yhteydesta
muuhun ympéristé66n

Kuva 11. Liiketoiminnan menestyksen timantti (Kamensky 2010, 28, 51).

Oleellista on huomata, etta strategiaprosessi on tarkeydeltddn syntyvan strate-
gian veroinen, koska ilman onnistunutta prosessia ei voida varmistaa elavaa,
ketterdd ja dialogista strategiaa. Strategiatyoskentelyn suunnittelu kannattaa
tehdd huolellisesti, jotta prosessista saadaan luova, mutta samalla hyédynne-
taan analyyttisia tyokaluja. Tydskentelyn uudistuminen tulee pitaa keskiossa,
jotta toistuvilta strategiaprosessiin liittyvilta rituaaleilta valtytddn (Kamensky
2010, 63-64).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Timo Rasanen ja Juha Vilhunen



46

Dialoginen strategiaprosessi tuo organisaation sidosryhmét yhteen. Laajalla
osallistujajoukolla varmistetaan, etta strategiaprosessissa hyodynnetdan holisti-
sesti organisaation ydinosaamista: tietoja ja taitoja, arvoja ja asenteita, koke-
muksia ja verkostoja seka aineellisia ja aineettomia resursseja. llman sidosryh-
mien kokemus- ja tunneperdaista oppimista ei voida varmistua asioiden sisais-
tamisesta ja arjessa hyddyntamisesta. Liiketoiminnan paéavastuullisella vetajalla
on keskeinen rooli prosessissa, koska hanen tulee osoittaa rajat ja taman jal-
keen kuunnella ja keskustella vaihtoehdoista. Osallistava strategiatydskentely
on dialogisuutensa vuoksi perinteisista johtajista pelottavaa, mutta itsensa li-
koon laittaminen on valttamattomyys, jotta strategiasta voisi tulla aidosti arjessa
elava. Johdon tulee innostuksellaan ja omalla esimerkilladn vakuuttaa sidos-
ryhmat, jotta arjessa elavasté, yhdessa hiotusta strategiasta saadaan luotua tie

menestykseen (Kamensky 2010, 343).
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5 TUTKIMUS STRATEGIASTA PANKIN ARJESSA

Kysely toteutettiin kolmen tutkittavan sdastopankin henkiléstbjen sahkopostire-
kisterien avulla, joiden kautta kysely toimitettiin kaikille Huittisten, Kalannin ja
Liedon Saastopankeissa tutkimuksentekoaikana tydskennelleille henkiléille.
Koska perusjoukon koko tutkimuksessa oli kohtuullisen pieni ja rajallinen, eli
190 potentiaalista vastaajaa, paadyttiin tekemaan kokonaistutkimus. Kysely
toimitettiin séahkopostin valitykselld, jolloin kyselystd muodostui erittain kustan-
nustehokas. Vahaisia kustannuksia tutkijoille tuotti ainoastaan vastaajille asetet-

tu palkinto kyselytutkimukseen vastaamisesta.

Kyselylomaketta luonnosteltiin tutkimusta varten useita eri versioita, koska ky-
selytutkimuksissa lomakkeen suunnittelu on korvaamattomin osa koko tutki-
musprosessia. Kyselylomaketta laadittaessa huomioitiin, ettd lomakkeen koh-
tuullinen pituus ja ulkoasun selkeys ovat tarkeita seka vastaajille ettéa tutkijoille.
Ylipitka kysely karkottaisi vastaajien vastaamishalun kyselyyn. Taméan kaltaisis-
sa kyselytutkimuksissa vastausajan ei tulisi ylittda 15-20 minuuttia. Tutkimuk-
sessa paadyttiin lukuisien eri koetestausten jalkeen esittamaan 27 kysymysta,
joihin oli etukateen testattu olevan mahdollista vastata 15 minuutin aikana, jotta
kyselyyn saataisiin mahdollisimman paljon laadukkaita vastauksia. Paasaanto-
na pidettiin, ettd kysely toteutettiin loogisesti seka siina kysyttiin tutkimuksen
kannalta relevantteja asioita kohtuullisen tarkasti. Tutkimuksen analyysivai-
heessa lilan hienojakoiseksi havaittua informaatiota on helppo tiivistad. Kysely
sisalsi seka strukturoituja ettd avoimia kysymyksia ja niiden yhdistelmid (Kvan-
tiMOTV 2015b).

Maarallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeista on, ettd se pyrkii
kuvailemaan ja selittdémaan tutkimuksen kohteena olevia ilmidita jarjestelmallis-
ten havaintojen avulla. (Hirsjarvi ym. 2014, 140). Kvantitatiivinen tutkimus toteu-

tettiin sahkopostitse tutkittavien saastdépankkien henkilostdille lahetetylla kyse-
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lylla, johon annettiin vastaajille kaksi viikkoa vastausaikaa. Kysely toteutettiin
erillisen Google Forms-palvelun kautta ja kaikille kyselyn vastaanottajille lahe-
tettiin muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta viisi paivdd ennen kyselytutki-
muksen umpeutumista. Sahkopostikyselyyn vastattiin anonyymisti, siten etta
yksittdisen henkilén vastauksia ei ollut tarkoituksenmukaista nostaa esille. Vas-
taajille taattiin anonymiteettisuoja, jonka toivottiin sek& parantavan vastauspro-

senttia etta takaavan luotettavampia ja avoimempia vastauksia kyselyyn.

5.1 Demografiset tekijat

Kvantitatiiviseen kyselytutkimukseen osallistui 72 vastaajaa 190:sté ja vastaus-
prosentiksi muodostui 37,9. Vastaajien ikdhaitari oli laaja ja tutkimukseen vas-
tanneiden ikarakenne pankeittain vaihteli runsaasti. Esimerkiksi Kalannin Saas-
tépankin vastanneiden joukossa 31-40-vuotiaita oli huomattavasti vahemman
kuin muissa pankeissa ja puolestaan Huittisten Saastdpankin vastaajista 41-50-

vuotiaita oli paljon vahemman kuin muissa pankeissa.

Taulukko 4. Vastaajien ikérakenne.

18 - 20 vuot- | 21 - 30 vuot- | 31 - 40 vuot- | 41 - 50 vuot- | 51 - 60 vuot- | 61 vuotta | Vastaajien

ta ta ta ta ta - lukuméaara

Pzankkl, jossa | Huittisten 0% 22 04 330 6 % 22 0 17 % 18
tyoskentelen | Sp

Kalannin Sp 6 % 24 % 6 % 29 % 29 % 6 % 17

Liedon Sp 0% 19 % 24 % 27 % 27 % 3% 37

Yhteensa 1% 21 % 22 % 22 % 26 % 7% 72

Vastaajien vahaisesta maarasta johtuen tutkimustuloksia tarkasteltaessa ei kui-
tenkaan voida tehda suurempia johtopaatoksia, vaikuttaako vastaajien ik& vas-
tauksiin. Finanssialan Keskusliiton mukaan pankeissa on tydskennellyt vuonna

2014 23.296 henkiloa, joiden ik&rakenne on ollut kuvion 1 kaltainen.
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Kuvio 1. Finanssialan henkildston ikarakenne vuonna 2014 (Finanssialan kes-
kusliitto 2015).

Vertailtaessa ikarakennetta yleisesti finanssialan ja tutkittavien pankkien henki-
|6stojen ikarakenteeseen, voidaan todeta etta kyselytutkimukseen vastasi
enemman 41-50-vuotiaita kuin pankkialalla yleisesti on henkiléstod. Koska vas-
taajia kuitenkin on tasaisesti jokaisesta ikaryhmasta, tutkimustuloksia ikaryhmit-

tain voidaan pitdéa hyvin lapileikkaavina ja valideina.

Tutkimukseen vastanneiden tydtehtavissa esiintyi pankeittain tarkasteltuna
eroavaisuuksia. Esimerkiksi Kalannin Séaastopankin tutkimukseen vastanneista
henkil6istd suurin osa edusti toimihenkil6ita ja puolestaan Huittisten Saastopan-

kissa lahes neljannes vastaajista toimi paallikkotason tehtavissa.
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toimitusjohtaja /

johtoryhman | varatoimitusjoh- | Vastaajien

toimihenkild | asiantuntija | paallikké | johtaja jasen taja lukumaara

Pankki, | Huittisten 44 % 17%| 22%| 6% 6% 6 % 18
jossa tyos- Sp

kentelen Kalannin Sp 82 % 12 % 0% 0% 6 % 0% 17

Liedon Sp 49 % 22 % 8%| 11% 5 % 5% 37

Yhteensa 56 % 18 % 10%| 7% 6 % 4% 72

Yleisella tasolla tarkasteltaessa pankkialan henkilostosta 56 % tydskentelee

toimihenkilotason tehtavissa, 38 % esimiestehtavissa ja 6 % johtotehtavissa.

Johto, vakuutus

Johto, pankki

Suorittava, vakuutus [
Suorittava, pankki [N
Esimies, vakuutus [N
= Mies
Esimies, pankki [N ® Nainen
|
]

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000 14000

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90 % 100 %

Kuvio 2. Finanssialan henkilostd tehtavittain 2014 (Finanssialan Keskusliitto
2015).

Vastaajien tyttehtavat ovat samankaltaiset kuin toimialalla yleisesti, joten tutki-
muksen tulokset ovat vertailukelpoisia myds muihin kuin tutkimuksessa olleisiin

pankkeihin.
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Taulukko 6. Vastaajien sukupuoli.

Vastaajien
Nainen | Mies lukumaara
P§1_nkk|, jossa | Huittisten 67 % | 33 % 18
tydskentelen | Sp
Kalannin Sp | 100%| 0% 17
Liedon Sp 68% | 32 % 37
Yhteensa 75 % | 25 % 72

Sukupuolittain tarkasteltuna kyselyyn osallistui naisia 75 % ja miehia 25 %, joka
poikkeaa hieman alan yleisesta sukupuolijakaumasta, jonka mukaan pankeissa
tyoskentelevista 70 % on naisia ja 30 % miehid (Finanssialan Keskusliitto
2015). Yksittaisena poikkeamana Kalannin Saastépankin vastaajien osalta oli

se, ettei kyselytutkimukseen osallistunut lainkaan miehiéa.

5.2 Tulokset ja niiden analysointi

Tutkimustulokset esitetdan kolmivaiheisesti - henkiloston kokemukset vallitse-
vasta strategiaprosessista, henkildston nakemykset toivotusta strategiaproses-
sista ja henkiloston ajatukset siitd, kuinka elava, jatkuva ja vuorovaikutteinen
strategiaprosessi varmistetaan. Esitysjarjestys seuraa loogisesti kvantitatiivisen
ja kvalitatiivisen tutkimuksen kysymyksien asettelua. Menetelmatriangulaatio ja
edelld vahvistetut teemat nakyvat vahvasti tulosten esittamistavassa. Tulosten
esittdmisessa keskitytaan pankkien valisiin eroihin ja kausaliteetteihin seka pyri-

taan loytamaan tutkimusaineistosta syyt vastausten keskihajontaan.

5.2.1 Vallitseva strategiaprosessi

Vallitsevan strategiaprosessin tunnettuutta, viestintda, ymmarrettavyytta ja sii-
hen vaikuttamisen mahdollisuuksia tutkittiin useissa kysymyksissa (LITTEET 2
ja 3). Tutkimustulosten esittdmisen ja validiteetin kannalta tarkasteluun nostet-
tiin relevanteimmat kysymykset ja niiden vastaukset. Taulukosta 7 on havaitta-

vissa, ettd henkildston oman pankin strategiantuntemus vaihtelee merkittavasti
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pankeittain. Huittisten Saastopankin henkildstd on selvasti tietoisin pankkinsa
strategiasta, kun taas Kalannin Sdastopankissa kukaan vastaajista ei tieda stra-
tegian sisaltoa tarkalleen. Merkillepantavaa on se, etta jopa 18 prosenttia Ka-

lannin Saéstdpankin vastaajista ei tieda lainkaan mita pankin strategia sisaltaa.

Taulukko 7. Pankin strategian tunnettuus.

Tiedan tarkalleen | Tiedan | Tiedan | Tiedan jota- | En tieda mita

mité se pitéa padasiat | pddasiat| kin pankkini | pankkini stra- | Vastaajien

sisallaan hyvin jotenkin | strategiasta | tegia sisdltdd | lukumaara

Pankki, jossa | Huittisten Sp 17 % 61 % 17 % 6 % 0% 18
tyoskentelen -

Kalannin Sp 0% 24 % 29 % 29 % 18 % 17

Liedon Sp 14 % 50%| 27% 0% 0% 37

Yhteensa 11 % 51%| 25% 8 % 4% 72

Erés haastatelluista esimiehistad kuvaa suhdettaan strategiaan seuraavasti:

Meilla on aika selkea strategia, jonka toteutumiseen mielestani meidan taman
vuoden tavoitteet ohjaavat. Esimiehend tehtavanani on myynnin johtaminen ja
tsempata tiimini porukkaa aktiivisuuteen saadaksemme asiakkaista laajoja, py-
rimme lisddmaan rahasto- ja vakuutussaastdjia sekd saamaan uusia asiakkaita.
Strategiaa on aiemmin kayty lapi koko henkiléston yhteisessa (Kick Off) tilaisuu-
dessa lauantaina alkuvuodesta tavoiteasetannan yhteydessa. Tana vuonna asi-
aa on kayty henkildston kanssa lapi tydajan puitteissa Lync-jarjestelmén kautta.
Strategia on muuttunut viime vuosina, sité on tiivistetty ja se on nykyaan selke-
ampi kuin aiemmin. Pankin strategia on pankkihakemistossa kaikkien saatavilla.
Tutkimustulos ei ole yksiselitteinen, silla reflektoitaessa haastatteluja, avoimia
kommentteja ja kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia, on paateltavissa, ettd suh-
teesta strategiaan l6ytyy ontumista kaikista tutkimuksen kohteena olevista pan-
keista. Kalannin Séé&stopankin heikoimpia tuloksia selittaa yhteisten strategiati-
laisuuksien puute sekd epaonnistunut siséinen viestinta. Tutkimustulokset eivat
ole kuitenkaan lapi linjan johdonmukaisia, koska kysyttaessa strategian paivi-

tysvastuusta, saadaan kaikista pankeista hyvin vaihtelevia vastaustuloksia.
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Taulukko 8. Strategian paivitysvastuu pankeissa.

Toimitusjohtajalla En tieda

Kaikilla Johtoryhmén ja hallituksella kuka on Vastaajien

tyodntekijoilla | Johtajilla jasenilla Toimitusjohtajalla | Hallituksella yhdessa vastuussa | lukumaéara

Pankki, | Huittisten 6%| 11% 22 % 22 % 11% 22 % 6% 18
jossatyds- | Sp

kentelen gg'a””'” 6 % 0% 12 % 12% 6 % 18 % 47 % 17

;‘sdon 8 % 3% 27 % 11 % 3% 35 % 14 % 37

Yhteensa 7% 4% 22 % 14 % 6% 28 % 19 % 72

Taulukosta 8 on néhtéavissa, ettéd nykyisiin strategiaprosesseihin liittyy merkitta-
va haaste, koska henkilostoilla ei ole selkeda kasitysta siitd, kuka itse asiassa
vastaa strategian paivittamisestd pankissa. Tuloksesta voidaan péaatelld, etta
tutkittavissa pankeissa strategian esilla pitamista ei pideta tarkeana henkiloston
ja organisaation voimavarana. Tulos viittaa tassa kohdassa kaikkien pankkien
osalta epéonnistuneeseen sisdiseen viestintaan, koska vastaukset hajaantuvat

kaikkiin vaihtoehtoihin.

Tutkittaessa strategian valittymista arkeen, voidaan havaita, etta tutkimustulok-
set noudattavat paremmuudeltaan samaa jarjestysta kuin aikaisempien kysy-
myksien kohdalla. Huittisten Saastopankki saa parhaimmat tulokset, Liedon
Saastopankki on vertailun toinen ja Kalannin S&&astopankissa haasteet ovat

kolmikon suurimmat.
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Taulukko 9. Strategian ohjaavuus paivittaisessa tyossa.

Jonkin verran Melko Taysin

Keskeisimmaksi ohjaavaksi etdiseksi | irralliseksi | Vastaajien

ohjaavaksi tekijaksi tekijaksi arjesta arjesta | lukuméaara

Pankki, jossa | Huittisten Sp 28 % 67 % 6 % 0% 18
tyoskentelen -

Kalannin Sp 12 % 41 % 35% 12 % 17

Liedon Sp 24 % 43 % 32% 0% 37

Yhteensa 22 % 49 % 26 % 3% 72

Jarjestyksesta huolimatta taulukosta 9 voidaan todeta, etta kaikissa tutkimuksen
pankeissa strategia ei ole vakiinnuttanut sille kuuluvaa asemaa arjessa. On sel-
vaa, etta huolestuttavin tilanne on Kalannin Saastdpankissa, mutta dialogisen
strategian valossa kaikkien tutkimuksen pankkien tulos on heikko. Tilanteen

vakavuutta kuvaa hyvin eras kvalitatiivisen tutkimuksen vastaajista:

Talla hetkellda en voi sanoa, etta strategia suoraan ohjaisi arkeani, silla pankissa-
ni ei ole strategiaa kayty henkilostén kanssa lapi. Toki oletan, ettd esimiestasolla
strategiaa olisi kayty lapi ja tata kautta esimiehet ohjaavat henkilostdéa toimimaan
laaditun strategian mukaan. Koen, ettd pankissani strategia on laadittu sen laati-
misen pakollisuuden vuoksi, eika sen takia, ettd se niinkaan ohjaisi henkiléston
toimintaa kohti haluttuja paamaaria. Syksylla 2014 tehty kysely strategiaan osal-
listamisesta yhdessda oman koulutustaustani kanssa avasi silmiani. Strategia
pankissamme on tehty ikdan kuin pakollisuuden vuoksi. Nyt kun olen herattavan
kyselytutkimuksen jalkeen viimein paassyt lukemaan pankkimme kirjoitetun stra-
tegian, huomasin, ettd se on hyvin tehty ja perusteellinen. Sité vain ei ole kayty
henkilokunnan kanssa lapi.

Siirryttdessa tarkastelemaan henkilostdjen strategiaan vaikuttamismahdolli-
suuksia, huomataan, etta pankkien valinen paremmuusjarjestys muuttuu seu-
raavaksi: Huittinen, Kalanti, Lieto.
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Vaikeaa | Melko vaikeaa | Helppoa | Erittdin helppoa | Vastaajien lukumaara

Pankki, jossa | Huittisten Sp 6 % 67 % 28 % 0% 18
tydskentelen -

Kalannin Sp 18 % 71% 12 % 0% 17

Liedon Sp 30 % 59 % 11 % 0% 37

Yhteensa 21% 64 % 15 % 0% 72

Taulukko 10 osoittaa, ettd tutkimuksen pankeissa haasteet lahtevét perusasiois-
ta. Kuinka henkilostd voidaan saada kiinnostumaan strategiasta, jos ihmiset
kokevat, etta siihen on paasaantoisesti vaikea vaikuttaa? Parhaankin tuloksen
saanut Huittisten Saastopankki on vield kaukana tilanteesta, jossa voitaisiin pu-
hua aidosti elavasta strategiasta. Vain 28 prosenttia Huittisten Saastopankin
vastaajista kokee strategiaan vaikuttamisen olevan helppoa. Seuraava kvalita-
tiivisen tutkimuksen vastaus tiivistaa onnistuneesti henkilostdissa kytevat vaikut-

tamistarpeet:

Osallistaisin strategian laadintaan koko henkilokunnan niin, etté vahintaan kerran
vuodessa joka yksikon/konttorin kesken keskusteltaisiin tydpajan tms. kautta sii-
ta, mihin haluamme olla menossa, keita varten tata tyota teemme, mika osaami-
sessamme ja tydskentelytavoissamme on niin hyvélla mallilla, ettd se halutaan
ehdottomasti pitdd mukana (jotta ei kehitetd vain kehittdmisen vuoksi), ja mitka
alueet taas vaativat kehityksen kannalta poisoppimista. Minne halutaan olla mat-
kalla, kuinka sinne p&aastaan ja mitka ovat mahdolliset skenaariot matkan varrel-
le. Kun koko henkilékunta osallistetaan, kulkee strategia jokaisen mukana ja opi-
taan myds ajattelemaan strategisesti. Yksikkétason pohdintojen perusteella saa-
dut ajatukset viedaéan strategian laadinnasta vastaavalle taholle ja sielté edelleen
paattavalle taholle. llman strategiaa ei ole toimivaa johtamista. Talla hetkella k&-
sittdakseni strategian on laatinut toimitusjohtajamme yhdessa hallituksen kanssa.
Tassa mallissa ei kuitenkaan tule esiin tarkeitéd asioita, joihin saadaan kokemuk-
sia asiakasrajapinnassa tytskenteleviltd. Tyontekijat ndkevat asioita eri tavalla
kuin toimitusjohtaja tai hallitus. Henkildkunta taytyisi mielestani osallistaa mukaan
strategian laatimiseen. Sen voisi toteuttaa siten, ettd pienemmissa tiimeissa
(konttoreissa) kaydaan asioita lapi. Sen jalkeen konttoreiden esimiehet voisivat
vieda asioita eteenpain.

Tulkittaessa tutkimustuloksia, haasteita muodostuu siitd, ettd vastaajien syste-
maattinen vastauslinja vaihtelee kysymyksesté toiseen. Joissakin kysymyksissa

esiintyy voimakasta kritiikkid, mutta esimerkiksi kysyttaessa Likert-asteikolla
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strategian nykytilasta, vastaajat antavat nykyisista strategioista yllattdvan posi-

tilvisia nakemyksia.

Taulukko 11. Nykystrategiaa kuvaavat ilmaisut.

m Kuvaa erittédin hyvin  mKuvaa hyvin Kuvaa osittain  mEi kuvaa lainkaan

Saatavissa

|
Kannattavuutta edistava 21%

2|4%

Amm attitaitoinen
Ymmérrettdva ZBLh
Kilpailukykya edistava 2L%
Asiakaskokemusta edistdva 35%|.

Kaikki toimihenkilét osallistava

Johtajien dokumentti 25%
Tunnettuutta edistava 32%
Selkea 33%

Arjessa elava

Me-henkea vahvistava
Salainen

Tydhyvinvointia vahvistava
Sekava

Kuollut

Kotikutoinen 29%

Kapulakielinen 51%

Irrallaan markkinoiden todellisuudesta %

Asiakkaat unohtava

|
|3 1

28|%
T

0% 20 % 40 % 60 % 80% 100 %

Osaltaan ilmi6 selittyy silla, ettd taulukossa 11 esitetaan kaikkien pankkien tu-
lokset samassa taulukossa ja ndin yhden pankin henkildston positiiviset tai ne-
gatiiviset kannanotot sulautuvat kokonaisuuteen. Kielteiset termit saavat joka
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tapauksessa yllattdvan vahan kannatusta, kun niita reflektoidaan kvalitatiivisen

tutkimuksen voimakkaisiin kommentteihin.

5.2.2 Toivottu strategiaprosessi

Verrattaessa strategian nykytilaa toivottuun tilaan, vastausjarjestykset ovat la-
hes samankaltaiset. Erot korostuvat vastaussuhteissa ja nain ollen nykytilanne
prosentuaalisesti mitattuna on hyvin kaukana toivetilasta. Strategian saavutet-
tavuus, ymmarrettavyys ja strategiaan vaikuttamismahdollisuudet nousevat fo-
kukseen. Toivottu strategiaprosessi on arjessa elava, dialoginen seka niin sisai-
set kuin ulkoisetkin sidosryhmét huomioiva. Onnistuneen strategian nahdéaéan

edistavan niin pankin kilpailukykya kuin henkiloston viihtyvyytta.
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5.2.3 Keinot elavan, jatkuvan ja vuorovaikutteisen strategiaprosessin

varmistamiseksi

Avoimien kommenttien, haastattelujen ja kvantitatiivisen tutkimuksen pohjalta
voidaan todeta, etta tutkittavissa pankeissa dialogiseen, moderniin strategiapro-
sessiin on viela matkaa. Vastauksista on nahtavissa, ettd henkilostot kokevat
nimettdémat vaikuttamiskanavat mielekkaimmiksi, koska pankkien avoin keskus-
telukulttuuri on viela kehittymatonta. Toisaalta arjessa tapahtuva kommunikointi
yksikbn omissa palavereissa ja oman esimiehen kanssa nahdaan helppona

vaihtoehtona vaikuttamiseen.

Taulukko 13. Toivotut strategiaan osallistumiskanavat.

m Erittain helppo mHelppo Vaikea mErittdin vaikea

Y et “ i
nimettéméana

Yhteisen henkilostolle luodun

nimettémana vastaten
e e koo N - §
esimiehensa kanssa

Yhteisen henkilostolle luodun

vuorovaikutteisen tydtilan kautta omalla _ 40% -

nimella vastaten

Lahettamalla sahkdpostia pankin johdolle 44%

Soittamalla pankin johdolle 46% H

0% 20% 40% 60% 80% 100 %
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Kvalitatiiviseen tutkimukseen vastanneen henkilon ajatukset kuvaavat hyvin

vaikuttamiskanavien tarkeyttd. Henkiléston osallistaminen vaikuttamiskanavien

suunnittelemiseen on aivan yhta tarkeda kuin osallistaminen itse strategiapro-

sessiinkin.

Osalllistaisin henkiloston arvokeskustelun kautta strategian luomiseen. Pankin ar-
vot, visio ja missio herattavat keskustelua, joten niiden toteutumiseen johtavien
toimenpiteiden (strategia) suunnittelussa kaikkien tekijdiden mielipide on arvo-
kas. Avoin keskustelutilaisuus ei valttimatta ole toimivin ratkaisu, mutta deve-
lopment/innovation cafe —tyyppinen vapaamuotoinen ryhmé&pohdiskelu voi innos-
taa osallistujat paremmin mukaan. Nain lisatdan sitoutuneisuutta strategian to-
teutumiseen, kun sen sisaltd mielletddn omaksi. Pankissamme jarjestetaan vuo-
sittain koko henkiléstdn kokoava tilaisuus, jossa kaydaan lapi strategiaan liittyvia

asioita.

Vaikuttamiskanavien liséksi kvantitatiivisessa tutkimuksessa kysyttiin henkilos-

ton kiinnostusta koko organisaation vaen kokoaviin keskustelutilaisuuksiin ja

niiden sopivaan toistumistineyteen. Avoimista kommenteista ja haastatteluista

voidaan paatella, etta strategisesti yhdessa sykkiva organisaatio tarvitsee arjes-

sa elavan paivittaisen, viikoittaisen ja kuukausittaisen strategian lasnaolon li-

saksi yhteisia tilaisuuksia.

Taulukko 14. Dialogisen strategiaprosessin yhteistilaisuudet.

Toivoisin sdanndllis- | Toivoisin saanndllis- En halua yh-
té vuosineljanneksit- | ta puolivuosittain | Toivoisin saanndllis- | taan tilaisuutta
tain pidettavaa koko pidettédvaé koko t& vuosittain pidetta- lisda, koska
henkildston kokoa- | henkiloston kokoa- | vaé koko henkilos- arki on muu-
vaa keskustelutilai- | vaa keskustelutilai- | ton keskustelutilai- | tenkin jo riittd- | Muu: oma | Vastaajien
suutta suutta suutta van kiireistd | ehdotukseni | lukumaara
Pankki, Huittisten Sp 17 % 22 % 44 % 6 % 11 % 18
jossa ty0s- i Sp 0 0
kentelen 6 % 53 % 24 % 12 % 6 % 17
Liedon Sp 5% 38 % 43 % 5% 8 % 37
Yhteensa 8% 38 % 39 % 7% 8% 72

On merkittavaa, ettd perati 46 prosenttia kaikista vastaajista toivoo tilaisuuksia

jarjestettavan joko puolivuosittain tai vuosineljanneksittain. Tutkimustulos osoit-

taa, ettd henkilostoilla on aitoa kiinnostusta dialogiin ja viela paljon useammin
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kuin tutkimuksen kohteena olevissa pankeissa on jarjestetty. Erds vastaajista
arvioi tilaisuuksien tarvetta seuraavasti:
Strategian sisdistaminen ja sdanndllinen keskustelu aiheesta. Ratkaisuna voivat

olla tilaisuudet tai muut vuorovaikutuksen foorumit. Ne voivat myos vaihdella eri
vuosina.

Kvantitatiivisella ja kvalitatiivisella tutkimuksella pyrittiin selvittdmaan myds hen-
kilostdjen halukkuutta osallistua strategiaty6hon. Erityisesti vapaa-ajan uhraa-
misella strategiatytskentelyyn tutkittiin sitoutumisen syvyytta ja aitoa kiinnostus-

ta olla mukana kehittamassa elavaa, dialogista ja jatkuvaa strategiaprosessia.

Taulukko 15. Dialogiseen strategiaprosessiin osallistuminen.

Osallistuisin
mielellani
strategian
Voisin harkita | Osallistuisin laadintaan ja
Kieltaytyisin, | osallistuvani mielellani olisin valmis
koska mie- strategian strategian kayttdmaan
lestani se ei | laadintaan ja | laadintaan ja siihen jopa
kuulu tehté- | paivittdmiseen | paivittamiseen | hieman vapaa- | Vastaajien
viini tybaikana tybaikana aikaani lukumaara
Pankki, jossa | Huittisten Sp 6 % 39 % 22 0 33 % 18
tyoskentelen -
Kalannin Sp 18 % 59 % 12 % 12 % 17
Liedon Sp 11 % 24 % 30 % 35 % 37
Yhteensa 11 % 36 % 24 % 29 % 72

Tutkimustulos poikkeaa jarjestykseltaéan aikaisemmista, koska Liedon Saasto-
pankin tulos on tutkimuksen pankeista paras, toisena Huittisten Saastopankki ja
Kalannin Saastopankin tulos noudattaa aikaisempien kysymyksien linjaa. Ref-
lektoitaessa tulosta avoimiin kommentteihin ja kvalitatiivisen tutkimuksen tulok-
siin, voidaan todeta, ettd Liedon Saastdpankissa henkilostolla olisi voimakas
tarve tulla kuulluksi, mutta avoimen keskustelukulttuurin kehittymattémyys jar-
ruttaa mahdollisuuksia aitoon dialogiin. Seuraava avoin kommentti kuvastaa
edella esitettyd ndkemysta:

Henkiléston ja johdon vélille pitdisi syntya sellainen suhde, etté jokainen voi ja

uskaltaa tuoda mielipiteitd&n esille ja kokee sen asian tarkeéksi. Kyse on myds
henkiloston asenteista, tydyhteison asiat koskettavat jokaista ja pitéisi osata ot-
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taa vastuuta vaikuttamisesta, eikd olettaa, ettd ylh&altd kasin ratkaistaan kaikki
ongelmat.

5.3 Yhteenveto tutkimustuloksista

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tutkimuk-
sen kohteena olevissa pankeissa ei ole viela saavutettu arjessa elavaa, dialo-
gista ja jatkuvaa strategiaprosessia, jonka vuoksi organisaatioiden johtojen tulisi
kartoittaa askelmerkkeja, joilla edettaisiin hallituin askelin kohti ketterampaa
strategiamallia. Pankkien pitkat historiat ja hallintomallit vaikuttavat osaltaan
siihen, ettd muutokset eivéat valttamatta etene nopeasti, mutta juuri naita vallit-

sevia kankeita rakenteita tulisi ravistella.

Kestavan strategiaprosessin syntyyn tarvitaan vahvan dialogisen kulttuurin syn-
nyttdminen ja useita vaikuttamiskanavia, jotta organisaation kaikki osaaminen ja
erilaiset yksilot saadaan innostumaan yhteisen tulevaisuuden suunnittelemises-
ta. Tutkimustuloksissa korostuu, ettd kaikissa pankeissa toivotaan enemman
yhteisia tilaisuuksia, joissa on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa oman pankin
tulevaisuuteen. Vastaajat toivovat, ettd johto kaataisi kaikki kuviteltavissa olevat

esteet elavan ja vuorovaikutteisen strategian tielta.

Tulokset paljastavat sisaisen viestinnan tehottomuuden, koska vastauksissa
strategian péivitysvastuusta ja -tiheydesta tulee hyvin hajanaisia tuloksia. Hen-
kilostot eivat siis yksiselitteisesti ole riittdvan tietoisia strategian paivittamiseen
osallistuvista tahoista ja systemaattisesta paivitysfrekvenssista. Henkilostot ker-
tovat noudattavansa pankkiensa strategista linjaa, mutta ristiriita nousee siita,
ettd kysyttdessa strategian lapikdymisestd heidan kanssaan, henkilostot vas-
taavat strategian lapikayntihetkiin hyvin eriavalla tavalla. Vastauksista on nahta-
vissa, ettd strategian lasnaolo arjessa on pankeissa tyydyttavalla tasolla, mutta
mm. avoimista kommenteista nousee esille kehityskohteita ja on néhtavissa,

ettd henkilostot kokevat strategiaprosessien modernisointitarvetta.
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Yhten& keskeisena tekijand vastauksista nousevat nykyisten strategiadoku-
menttien lilan kattavat ja yksityiskohtaiset kuvaukset. Nykyiset strategiat ovat
sivumaaraltdan kymmenia sivuja ja henkilostot nakisivat, ettd alle 10-sivuinen
strategia olisi riittdvan typistetty ja ytimekas. Valtaosa vastaajista nakee henki-
|6ston osallistavan strategiaprosessin yhdeksi kriittisistd kehityskohteista. Stra-
tegiadokumentteja ei pideta sekavina, vaan ne koetaan ymmarrettaviksi. Niiden
pituutta pidettiin kuitenkin negatiivisena tekijana. Tutkimusvastauksista korostuu
henkilostdjen halu vaikuttaa strategiaprosessiin. Strategiadokumentin toivottai-
siin olevan saatavilla ja sen pitdisi koskettaa arjessa. Unelmastrategian halu-
taan synnyttavan yhteisollisen me-hengen ja tata kautta edistavan tydhyvinvoin-
tia ja yleista viihtyvyytta. Henkilostot kokevat asiakaslahtdisyyden Saastdpank-
keihin vahvasti liittyvana tekijanéa ja taman vuoksi kilpailukykya edistava ja asi-

akkaan keskioon nostava strategia ndhdaan merkityksellisena.

Henkilostot kokevat haasteeksi strategiaprosessiin vaikuttamisen vaikeuden.
Ristiriita syntyy paradoksista, jossa vaikuttaminen on vaikeaa, mutta sille nah-
daan huutava tarve. Strategiaprosessin elavoittdminen ja arjessa jatkuvuuden
varmistaminen nahtiin haasteelliseksi, jos pitaisi olla suorassa kontaktissa pan-
kin ylimp&aan johtoon esimerkiksi puhelimella tai sdhkdpostilla. Sen sijaan nimet-
tomat viestintakanavat, konttoripalaverit seka Iahin esimies nahtiin mielekkaina
vaihtoehtoina vuorovaikutteisen strategian varmistamiseksi. Henkilost6t kokivat,
etta rytmitetty ja systemaattinen kerran tai kaksi vuodessa toteutettava osallis-
tava strategian paivitysprosessi olisi valtaosan mielestad aikataulullisesti jarke-
vin. Pankkien strategiaprosessien kehittdmisen kannalta merkityksellistd on se,
ettd henkilostot pyydettdessa olisivat valmiita osallistumaan arjessa elavan ja
vuorovaikutteisen strategian varmistamiseen. Vastaajat toivovat keskustelua
organisaatiossa ylos, alas ja sivuille, kaikkien asianosaisten kesken. Henkilostot

ovat innostuneita strategiasta, joka syntyy yhdessa ponnistellen.
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6 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tutkimuksessa haluttiin selvittad, ohjaako strategia nykyisin arkea tutkittavissa
saastbpankeissa ja jos ei, niin halutaanko strategian ohjaavuuteen muutoksia,
milla tavoin ja kenen toimesta. Tarkoituksena oli erottaa teorian ja empirian ta-
sot. Selitysten tulisi perustua hyvin maariteltyihin teoriaan liittyviin kasitteisiin,
mutta selitysten patevyyden tutkimiseksi on siirryttdva empiiristen havaintojen
tasolle. Taten tutkimusprosessi on kaytanndssa empirian ja teorian vuoropuhe-
lua. Kuviossa 1 on tehty analyyttinen ero kahden erillisen prosessin, teorian ra-

kentamisen ja teorian testaamisen, valille (KvaliMOTV 2015).

Havainto 1 Havainto 2 Havainto 3 Haw ainto 4 Hawvainto S
Teorian rakentaminen Teoria
Teorian testaus Teoria
Havainto 1 Havainto 2 Havainto 3 Hawainto 4 Hawvainto 5

Kuvio 3. Teorian rakentaminen ja teorian testaus (KvaliMOTYV 2015).

Teorioiden rakentamiselle ei ole tarkoin maariteltyja s&&ntdja. Yhtena lahtokoh-
tana uuden teorian muodostamiselle voivat olla havaitut ilmiot, joita olemassa
olevat teoriat eivat pysty selittdimaan. Usein teorian rakentaminen alkaakin ha-
vainnoista. Ne voivat olla enemman tai vahemman systemaattisesti keréttyja
mielenkiinnon kohteen empiirisia kuvauksia. Téallaista tieteellisen paattelyn ta-

paa kutsutaan induktioksi. Induktiiviselle paattelylle on ominaista, ettad tutkija
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tekee yleistyksia perustuen rajalliselle empiiristen havaintojen méaaralle (Kvali-
MOTYV 2015).

Kehittamisehdotusten esittamisessd huomioidaan tutkimuksen kolmivaiheinen
rakenne (henkiloéston kokemukset vallitsevasta strategiaprosessista, henkiloston
nakemykset toivotusta strategiaprosessista ja henkiloston ajatukset keinoista
kuinka elava, jatkuva ja vuorovaikutteinen strategiaprosessi varmistetaan), kui-
tenkin niin, etta saatuja tutkimustuloksia reflektoidaan teorian liséksi myos Fi-
nanssialan Keskusliiton raporttiin Finanssialan kyvykkyydet 2020 — luotaus tule-
vaisuuteen. Talla reflektoinnilla kehittdmisehdotusten ajassa kestavyyttd saa-
daan pidennettya ja vallitseviin haasteisiin pystytdan vastaamaan kokonaisval-
taisemmin. Globalisaation mukanaan tuoma ennakoimattomuus ja talouden
kompleksisuus tulee vaikuttamaan keskeisesti finanssitoimialaan, joten onnistu-
nut kehittdminen vaatii tulevaisuuteen katsovaa visionaarisyytta ja poikkeuksel-
lista herkkyytta tunnistaa heikot signaalit. Kuviossa 4 kuvataan taman hetken

finanssialan muutostrendit (Finanssialan Keskusliitto 2012, 12,14).

Globalisaatio etenee
(EU, Aasia, ltdmeren alue)
Toimialat Vaestdnrakenne muuttuu
integroituvat (maard, ikdantyminen)
Kilpailu yritysten Yhteiskunnan rakenne
valilla kiristyy FINANSSIALAAN muuttuu

VAIKUTTAVIAISOJA
Alan s&antely ja TRENDEJA SUOMESSA Teknologia korvaa
valvonta lisdéntyy ihmistyota

Kuluttajakayttaytyminen Riskit kasvavat
muuttuu (rikollisuus, ymparistéuhat)

Ympariston ja vastuulli-
suuden painoarvo kasvaa

Kuvio 4. Finanssialan muutostrendit (Finanssialan Keskusliitto 2012, 14).
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6.1 Viestinta

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksien tuloksia analysoitaessa huomio
kiinnittyi ensimmaisena viestintaan ja erityisesti sen heikkoon tasoon tutkittavis-
sa pankeissa. Heikko viestinta ei ole pelkastaan tutkittavien pankkien ongelma,
vaan se koskee koko Saastbpankkiryhmé&d. Ryhmastrategia ei vality yhtenaise-
na kaikkiin pankkeihin, vaan jokainen pankki tekee omat tulkintansa toimitetusta
materiaalista. Edelleen pankkien ryhmastrategian pohjalta laatimat omat strate-
giat viestitdan organisaatioissa puutteellisesti ja kausaliteetit jaavat avaamatta.
Lapi kehittamishankkeen on painotettu kaytannonlaheisyyttd ja konkreettisia
ajatuksia arjen haasteiden ratkaisemiseksi. Taman vuoksi tassa ei esiteta mi-
tdan monimutkaista viestintasuunnitelmaa, vaan lahdetddn avaamaan niita pul-

lonkauloja, jotka tutkimustulokset osoittivat (Henkilostokysely 2015).

Viestinndn haasteet tutkittavissa pankeissa voidaan jakaa kolmeen kehittamista
vaativaan osa-alueeseen. Ensimmainen haaste liittyy siihen, etta strategiat eivat
ole helposti saatavissa, vaan tutkimustulokset osoittivat, etta kaikilla toimihenki-
I6ill& ei ollut edes tarkkaa kuvaa siitd, missa ja millaisessa muodossa pankin
strategiaa sdilytetdan. Strategian tulisi olla helposti saatavilla ja johdon tulisi
arjessa jatkuvasti viitata siihen (Vuorinen 2013, 260). Taméan vuoksi laajemman
version sailyttaminen keskeisella paikalla séhkodisessa arkistossa (esimerkiksi
intranet) on valttdmatonta. Lisaksi jatkuva visuaalinen kohtaaminen strategian
ydinkohtien kanssa edesauttaa merkittavasti viestinndn onnistumista. Tama
voidaan toteuttaa esimerkiksi henkiloston yhteisella maalauksella neuvottelu-
huoneen seinaan, jolloin jokainen péaasee pohtimaan strategian sisaltéd, ja
kuinka ytimekkaasti se voidaan kuvata yhdella maalauksella. Maalauksen on-
nistuminen vaatii saumatonta yhteistyota koko henkilostolta ja jatkossa maala-
ukseen viittaaminen kay luonnollisesti, kun kaikki ovat olleet sita yhdessa laati-

massa.
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Toinen viestinn&n haaste liittyy itse sisaltoon. Tutkimustulokset osoittivat, etta
vain murto-osa vastaajista oli taysin tietoinen pankin strategian siséallosta. Ta-
man vuoksi edellda mainittu laajempikaan sdhkdinen versio ei saa olla sivuméaa-
raltdan enempaa kuin 5-10 sivua (Tuomi & Sumkin 2010, 15, 20-22). Yhdessa
tehtavan maalauksen tulee siséltaa keskeiset kohdat niin kiteytettyna ja arjessa
elavassa muodossa, etta valttamaéatta laajempaan versioon ei ole edes valttdma-
tonta jatkuvasti tukeutua. Niin laajemman version kuin maalauksenkin osalta on
aivan turha kayttaa vaikeita lauserakenteita ja vierasperaisia ilmaisuja, koska
arjessa asiat ovat yleensa melko yksinkertaisia. Tekstin ja kuvioiden tulee olla
pelkistettyja ja niiden ymmartadminen ja sisaistaminen tulee olla mahdollista heti

ensimmaisella tarkastelukerralla.

Kolmas viestinnan haaste liittyy strategian markkinointiin. Ihmiset haluavat tyds-
kennella menestyvissa yrityksissa (Tuomi & Sumkin 2010, 31-32). Kysyttaessa
vastaajilta toivotusta strategiasta, merkittava osa vastaajista toivoi, ettd unelma-
strategia vahvistaisi kannattavuutta, kilpailukyky&, me-henked, tydhyvinvointia
ja asiakaskokemusta. Toisin sanoen sen lisdksi, ettd strategia on nayttavasti
esilla ja kirjoitettu arjessa toimivaan muotoon, tulee sitda myés markkinoida aktii-
visesti niin henkilostélle, asiakkaille kuin yhteistybkumppaneillekin (Salminen
2008, 229). Kuten teoriaosuudessa todettiin, perinteinen tapa on ollut pitaa stra-
tegiaa hyvin salaisena ja pienen piiriin tiedossa, kun taas modernissa ajattelus-
sa strategia avataan rohkeasti myds kaikille sidosryhmille (Tuomi & Sumkin
2010, 30; Salminen 2008, 229). Menestys ja vastaajien toiveet voivat toteutua
vain sen kautta, ettd henkildstdé on ylpeda ja sitoutunut yhteiseen strategiaan.
Yhdessa tehty maalaus neuvotteluhuoneen seindlla tai jopa konttorin asia-
kasaulassa antaa niin henkilostdlle kuin asiakkaille lupauksen, etta télla tavoin
yrityksessdmme tehd&an t6itd ja strategiassa esitettyihin pelisdéantdihin voi luot-
taa. Parasta strategian markkinointia on jatkuva viittaaminen siihen kaikkien
sidosryhmien arjessa, mutta sen liséksi on hyva tarjota sdéanndéllisia koko henki-
l6ston kokoavia keskustelutilaisuuksia. Valtaosa vastaajista toivoi néaita tilai-

suuksia joko puolivuosittain tai vuosittain.
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6.2 Johtaminen ja organisaatiokulttuuri

Elavan, jatkuvan ja dialogisen strategian varmistaminen lahtee ennen kaikkea
johtamisesta. Esimerkiksi kaikki kolme edellda mainittua viestinndn haastetta on
ratkaistavissa hyvalla ja modernilla johtamisella. Digitalisaation ja globalisaation
voittokulku vaatii johtamiselta ennenndkematontd samanaikaisten asioiden mo-
niajoa, joka voi onnistua vain vanhojen rakenteiden hylkdamisella ja omaksu-
malla nopeasti uusia ketteria johtamismetodeja. Johtajien on kyettava tunnista-
maan henkiléston uudet osaamisvaateet, joissa vahva tietotekniikan hyddynta-
misen kyky sek&d vahva finanssialan osaaminen yhdistyvat kaksoiskompetens-
siprofiiliksi. Naiden ihmisten johtaminen ei voi onnistua ilman avointa ja dialogis-
ta organisaatiokulttuuria (Mantere ym. 2011, 36-38,41; Finanssialan Keskusliitto
2012, 19).

Kuten tutkimustulokset osoittavat, kukaan vastaajista ei kokenut strategiaan
vaikuttamisen olevan erittéain helppoa. Toivotuista vaikuttamiskanavista kysytta-
essa nimettdmat kanavat olivat suosittuja. Tutkimuksen pankkien johdon tulisi
tarkastella kriittisesti nykyistd johtamista ja vallitsevaa organisaatiokulttuuria,
koska selvasti henkilostot eivat uskalla puhua avoimesti kehittdmiskohteista.
Reflektoitaessa kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia yhdessa
avoimien vastauksien kanssa, voidaan todeta, etta pankkien ylin johto on etaan-
tynyt arjesta. Johtamisen ja organisaatiokulttuurin kehittdminen avoimemmaksi
ja sallivammaksi on erityisen haasteellista juuri sen vuoksi, etta se vaatii istuval-
ta johdolta visiondarisyytta ja voimakasta uudistumis- ja muutoshalukkuutta,
jotta omaa hierarkkista ja vanhoillista mallia l[&hdetaan kyseenalaistamaan ja
purkamaan. Jos istuva johto ei paase muuten asiassa eteenpain, voi olla hyva
kayttda ulkopuolista fasilitaattoria, joka on tukena muutosprosessissa. Tarkeinta
on kuitenkin tunnistaa ensin oma toimintatapansa viestinndssa ja sen lisaksi
vaaditaan halu muuttaa asioita, myds omalta kohdaltaan (Mantere ym. 2011,
36-38,41).
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6.3 Osallistaminen ja moniaéanisyyden vahvistaminen

Tyo finanssialalla on kiireista ja nopeatahtista. Henkildston uupuminen ja ma-
sentuminen voidaan kuitenkin valttda tyon merkityksellisyyden lisdamisella osal-
listamisen kautta. Esimerkiksi yhdessa henkiloston kanssa laaditut tavoitteet ja
seurantamekanismit lisdavat tyon mielekkyytta ja motivaatiota. Osallistamisesta
kumpuaa tekemisen meininki, joka vahvistaa onnellisuutta omaa ty6ta kohtaan.
Moderni organisaatio on kaikille sidosryhmille avoin vaikuttamiskeha, jossa on-
nistuminen sitouttaa nykyisen henkiloston ja houkuttelee uusia alan parhaita
tekijoitd. Vastuunjakaminen ja kykyjen kayttamisen salliminen kehittavat tybhoén
liittyvia prosesseja tehokkaasti. Menestykseké&s osallistaminen vaatii johdolta
aitoa innostusta, henkildstén kanssa hiottua yhteistd suuntaa ja panostuksia
tyohyvinvointiin. Oleellista on huomioida toimihenkildiden monimuotoisuus ja
erilaisuus, koska juuri niistd modernilla johtamisella saadaan ammennettua in-
novatiivisuutta ja uusia yhdessa tekemisen muotoja (Valpola ym. 2010, 17;
Erametsa 2009, 78,80-81; Finanssialan Keskusliitto 2012, 22-23).

Ympyrd sulkeutuu viestinndstéa ja johtamisesta osalllistamiseen. Saadakseen
henkilostdjen tdyden sitoutumisen ja tydpanoksen, tulee johdon keskittya kehit-
tamaan tyota ja etenkin omaa johtamista. Moderni johtajuus on positiivinen se-
koitus vaikuttavaa viestintdd, ilmiémaisia vuorovaikutustaitoja ja teravoitettya
johtamisfilosofiaa. Osallistaminen ja moniaanisyyden salliminen synnyttavat
uuden yrityskulttuurin ja sellaiset rakenteet, joissa yhdessé kirkastettu strategia
saa henkilon antamaan kaikkensa asiakkaiden ja organisaation eteen. Uudis-
tumisaalto lahtee liikkeelle henkildston tasapuolisesta ja reilusta kohtelemisesta,
tyGilmapiirin kehittamisesta ja yhdessa yhteisen suunnan maarittdmisesta. Kes-
keista on kiinnittdd huomiota yksikdiden ja yksildiden valiseen yhteistybhon,
jotta toimintaymparistdssa tapahtuvat heikot signaalit kuullaan ja niihin reagoi-
daan asiakaslahtoisesti, samanaikaisesti kehittden edelleen organisaation pro-
sesseja. Yhteistyon rakentamisessa tulee huomioida myds sukupolvien valinen

kuilu. Tahan tarvitaan johdolta herkkékorvaista kuuntelemisen ja erilaisuuden
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ymmartamisen taitoa, jotta informaatio valittyy myos konkreettisiksi hyddyiksi ja
teoiksi organisaatiossa. Johdolta vaatii uskallusta hyddyntaa myds uusien tyon-
tekijoiden ajatuksia, koska perinteisesti on tukeuduttu kokemukseen (Valpola
ym. 2010, 85; Finanssialan Keskusliitto 2012, 23).

Moderni johtajuus on onnistumisen edellytysten luomista, ihmisten keskinais-
riippuvuuksien tunnistamista, kaikkien osapuolten merkityksen kokemusten
vahvistamista, itsensa toteuttamisen tunteen vahvistamista, henkiloston hyvan
elaman edistamista, dialogisuuden korostamista, omien virheiden myontamista
ja johtajuuden jatkuvaa edelleen kehittamista. Elava, jatkuva ja dialoginen stra-
tegia varmistetaan nailla edella mainituilla johtamisopeilla ja hihojen kaarimisel-
|& arjen tekojen hyvéksi. Kun noin 90 prosenttia vastaajista on kiinnostuneita
osallistumaan strategiatydskentelyyn, niin se on vahva mandaatti ja merkittava
voimavara kohti menestyvaa ja osallistavaa organisaatiota (Santalainen 2009,
251; Kamensky 2010, 28,51,347-348, 355; Hiltunen 2011, 48-49; Finanssialan
Keskusliitto 2012, 24).
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6.4 Strategiaan osallistamisen malli

Tutkimustuloksista selvisi, etta tutkittavissa pankeissa henkiloston osallistami-
nen strategiaan on ollut vahaista. Henkilostot kokivat, etta strategia ei ole heilla
tarkkaan tiedossa, eivatka he tarkkaan tienneet, mistéa strategian loytaa. Tutki-
muksesta selvisi myds, etta henkilostot ovat kiinnostuneita strategiaprosessiin
osallistumisesta ja valmiita kayttamaan siihen myés omaa aikaansa. He ovat
siis kiinnostuneita siitd, etta tydnantaja menestyy hyvin alati muuttuvilla ja kilpai-
luilla markkinoilla. Asiakasrajapinnassa tydskentelevalla henkilstolla on luon-
nostaan laheinen suhde asiakkaisiin, kilpailijoihin ja markkinoilla tapahtuviin
muutoksiin (Valpola ym. 2010, 9; Santalainen 2009, 249).

STRATEGIA

Sidosryh-
mat

Henkilosto

(asiakasraja-
pinta)

Kilpailijat

Kuvio 5. Strategiaan vaikuttajat.

Jos henkiléstdlla ei ole tietoa, mik& on heidan pankkinsa strategia ja kilpailuetu,
jota strategialla pyritddn hyvaksikayttamaan, heidan on vaikeaa kertoa pankki-
palveluaan kilpailuttaville asiakkaille oman pankkinsa ylivertaisuudesta kilpaili-
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joihin verrattuna. Yrityksessa tulisi olla positiivinen organisaatiokulttuuri, joka
toimisi erdénlaisena liimana henkiléston ja johdon valilla. Positiivisen organisaa-
tiokulttuurin valiltd tulisi poistaa esteita kaikin mahdollisin keinoin (Tuomi &
Sumkin 2010, 21-22; Santalainen 2009, 256,258; Doz & Kosonen 2008, 274-
275). Ihmisia ei voi johtaa jatkuvassa muutoksessa turvautumalla jaykkiin pro-
sesseihin, jolloin esimerkiksi aloitetta tehtdaessa aloite lahetetdan aloitelaatik-
koon sahkopostilla eika sen jalkeen asian kasittelystd saada jatkotietoa. Eraas-
sa Kalannin Saastopankin tyontekijan haastattelussa todettiin seuraavasti:
"Tyontekijoiden mielipiteet taytyisi ottaa huomioon kehittamisessa. Talla hetkella
pankin kaytossa ei ole aloitelaatikkoa, mutta johdon sihteerin kautta voi tehda
kehitysehdotuksia. Tietoa tehdyista aloitteista saa takaisin vaihtelevasti yksik-

kokohtaisissa palavereissa.”

Ennen kuin osallistava ja kettera strategia saadaan organisaatiossa toimimaan,
organisaatiokulttuuri taytyy saada muutettua aidosti avoimeksi ja positiiviseksi.
Muulloin osallistavilla henkilostoétilaisuuksilla ei koeta olevan merkitysta strategi-
an toteuttamisessa. Mikali organisaatiokulttuuri saadaan muutettua, saadaan
henkilostdlta avoimemmin uusia ideoita yrityksen kilpailukykyyn liittyen. Osallis-
tavan strategiaprosessin taytyy kuitenkin olla johdon vastuulla, muutoin vuoro-
vaikutteista jatkuvuutta henkildston kanssa ei saada pidettya ylla (Doz & Koso-
nen 2008, 16-19,46,49).
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Strategia avoimeksi kaikille,
myos fyysisesti
asiakastiloihin (téta
lupaamme asiakkaillemme)

Aloitetoiminta helpoksi, Saannolliset koko
nimetty vastuuhenkild henkildston
pitaa ylla aloitteen (pienryhmisssd) osallistavat
etenemisen tilaisuudet 1-2 kertaa

tiedottamisesta AVOl no rga ] |Sa a- vuodessa

tiokulttuuri

Jatkuva strategiaan liittyva
pohdinta koko
Palkitseminen henkiléstélla, edesauttaako
innovaatioista ja aloitteista nykyinen strategia
visiomme toteuttamista
muuttuneessa tilanteessa

Kuvio 6. Strategiaan osallistamisen malli.

Kuviossa 6 kuvataan tutkimustulosten perusteella arkeen soveltuvaa mallia
strategiaan osallistamisesta. Osallistamisen tulee olla saanndllista ja jatkuvaa,
jotta siitd syntyisi osa yrityskulttuuria ja yrityksen kilpailuetua (Valpola ym. 2010,
85-87; Hiltunen 2011, 48-49). Toimiva ja avoin organisaatiokulttuuri on liima,
joka pitaa strategiaan osallistamisen mallin yhdessa. On hyva huomioida, etté
strategian tulee olla niin yksinkertainen ja lapindkyva, etta sen paapiirteet voi
hyvin nayttdd myds asiakkaille ja samalla luonnollisesti myos kilpailijoille. Kun
strategia tuodaan maanlaheiseksi ja fyysisesti muistuttamaan arkeen tydpaikan
seinélle yrityksen antamia asiakaslupauksia, se pysyy henkiléstolla helpommin
mielessa myds paivittaisessa tekemisessa. Myods asiakkaat voivat kysya perus-
teluja omien raha-asioidensa positiivisiin tai negatiivisiin ratkaisuihin, jolloin ne

ovat helposti perusteltavissa yksinkertaistetun strategian avulla.
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Paamaarat

— Houkuttelevin & Suositelluin — Laajimmat & Kestavimmit Asiakkuudet— Ketterin — Vakain — Osaavin

Mahdollistajat

Asiakkuusstrategia
Keita ja miten tavoittelemme M t d_t

egatrendl
Kehittamis- ja IT-strategia g

Tarjoama & kanavat

Henkilostostrategia - Digikommunikaatio 24/7

Qikeat ihmiset oikeilla taidoilla - Applikaatiot
- e-rahat
Riskienhallintastrategia - IT-riskit

Laadukkaat P .
riskienhallintamenetelmat -Ikaantyva vaests
Markkinointistrategia
Tekemisen punainen lanka,
kommunikointimme kokoaa
strategian yhdeksi

ArVOt — Asiakaslaheisyys — Luotettavuus — Laadukkuus — Win/Win Taloudellisuus - Paikallisuus

Kuvio 7. Yksinkertaistettu strategiaesimerkki.

Yksinkertaistettu strategia on ilmaistu niin tiivissa muodossa, etta siita on help-
po nopeasti perustella paivittaiseen tekemiseen liittyvat asiat niin asiakkaille,
sidosryhmille, johdolle kuin viranomaisillekin. Ei kuitenkaan riita, ettd yhdessa
maalataan yksinkertaistettu strategiakuva konttorin seinélle. Henkiloston taytyy
myOs osata perustella tekemistaan strategiaan liittyen luontevasti. Tassa on
johdon liséksi esimiehilla merkittdva rooli. Esimiesten taytyy pystya perustele-
maan pankissa tapahtuvia muutoksia henkilostélle aina strategiaan viitaten, jol-
loin strategialle muodostuu automaattisesti luonnollinen side arkeen (Doz & Ko-
sonen 2008, 46,49,117; Vuorinen 2013, 41-44).
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6.5 Tutkimusprosessi

Kehittamishanke on erdanlainen matka tutkittavien pankkien organisaatiokult-
tuuriin, johtamiseen, vallitseviin rakenteisiin ja historian sanelemiin kaytantaihin.
Prosessiin lahteminen jo itsessddn synnyttdd ensimmaiset muutokset organi-
saatioissa, koska jokainen kvantitatiiviseen tai kvalitatiiviseen tutkimukseen vas-
taaja joutuu pohtimaan oman organisaationsa nykytilaa, omia ajatuksiaan toivo-
tusta organisaatiosta ja miettimaéan tutkimuksen tarvetta ja oikeutusta. Kehitta-
mishankkeen aiheuttamat muutosimpulssit organisaatiolle alkavat siita hetkesta,
kun pankin toimitusjohtaja hyvaksyy hankkeen ja ne jatkuvat viela pitkaan kehit-
tamishankkeen kirjallisen version julkaisemisen jalkeen. Tama johtuu siita, etta
aina strategian esille tullessa henkilostd todennékdisesti muistaa kehittamis-
hankkeen ja siind esitetyn osallistamisen, koska tutkimustuloksien mukaan sille
oli selva tilaus organisaatioissa. Myds vastaamatta jattaminen on osa muutos-
impulssia, koska siina yksittainen toimihenkild johtuu kuitenkin hetken punta-
roimaan kehittdmishankkeen sisaltdd ja vasta sen jalkeen hénen tulee loytaa
itsestddn perustelu vastaamatta jattdmiselle (Mantere ym. 2011, 30-32,36-
38,41-42).

Kehittamishankkeen synnyttamistd muutosimpulsseista 16ytyy konkreettisia to-
disteita matkan varrelta. Aloittamisvaiheessa tutkimuksen kivijalaksi tarvittiin
kaikkien kolmen tutkittavan Saastopankin strategiat. Pelkastaan tdméa kysymys
synnytti toimitusjohtajissa todennakoisesti useita kysymyksia, joista osan he
jopa sanoivat adneen. Missa paivitetty versio on? Onkohan strategia riittdvan
paivitetty? Miten aiotte kasitella sisaltdod tydssanne? Kun kehittamishankkeen
otsikosta kavi jo ilmi, ettd kyse on osallistamisesta, niin on melko varmaa, etta
toimitusjohtajat pohtivat heti Iahtdtilanteessa myods osallistamisen tilaa omassa
pankissaan. Tieteellisestd ndkokulmasta edella esitettyjd ajatuksia voidaan pi-
tad& spekulatiivisina, mutta pohdinnalla halutaan kuvata muutosimpulssien syn-
tymista ja vaikuttavuutta lapi kehittdmishankkeen elinkaaren (Mantere ym.
2011, 30-32,36-38,41-42).
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Seuraava merkittava kysymystulvan synnyttanyt kohta kehittdmishankkeessa oli
todennakoisesti kvantitatiivisen tutkimuksen julkaiseminen marraskuussa 2014.
Vastaajat ja vastaamatta jattdneet ovat pohtineet tutkimuksen saatesanoja ja
itse tutkimuskysymyksia ja sen jalkeen reflektoineet niitd omaan arkeensa. Tas-
takin muutosimpulssista 16ytyy todisteita arjesta, koska osassa tutkimuksen
pankkeja jarjestettiin pikaisesti tutkimuksen julkaisemisen jalkeen osallistavia
henkilostotilaisuuksia, jotka kasittelivdt muun muassa strategiaan liittyvia asioi-
ta. Jalleen naita voidaan pitdé vain yhteensattumina, mutta olisi nakemykseton-
td olla pohtimatta tilaisuuksien ja tutkimuksen julkaisemisen kausaliteetteja.
Vastaavasti tammikuussa 2015 julkaistu kvalitatiivinen tutkimus aiheutti organi-
saatioissa muutosimpulsseja ja kysymystulvan. Miksi juuri mind olen osunut
lumipallo-otantaan? Miten haastattelussa antamani nakemykset tulevat vaikut-
tamaan arkeeni jatkossa? Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pureuduttiin huomat-
tavasti syvemmalle kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa ja nain voidaan olet-
taa, etta sen synnyttamat kysymykset ja vastaukset vastaajissa ovat olleet edel-
listd tutkimusta harkitsevimpia ja fokusoituneempia (Mantere ym. 2011, 30-
32,36-38,41-42).

Muutosimpulssien elinkaaren korkein huippu asettuu tutkittavien pankkien halli-
tuskaynteihin. Muutos organisaatiossa lahtee ylimmasta johdosta ja talléin mu-
kaan tarvitaan toimitusjohtajan ja johtoryhman liséksi myo6s hallitus. Kehittamis-
hankkeen tuloksien esitteleminen hallituksen jasenille ja toimitusjohtajalle ei voi
olla merkityksetdn osa prosessia, koska heille kuvataan organisaation nykytila,
henkiloston tahtotila ja tarjotaan ajatuksia organisaatiokulttuurin ja johtamisen
kehittamiseksi. Kun tilannetta reflektoidaan teoriaosuuteen perinteisesta ja mo-
dernista strategiaprosessista, niin voidaan perustellusti todeta, etta tuloksien
ndkeminen synnyttdd ylimmassa johdossa todennadkdisesti hyvin ristiriitaisia
tunteita ja koko tilaisuus saattaa tuntua jonkinasteiselta provokaatiolta. Kehitta-
mishankkeen on tarkoitus saada aikaan konkreettinen ja arjessa elavd muutos
ja taman vuoksi hallituskdynnit nahtiin tarkeimpana virstanpylvdana koko tutki-

musprosessin elinkaaressa. Kehittamishanke on kuvannut evoluutiopolun perin-
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teisesta strategiatyosta kohti elavan, dialogisen ja jatkuvan strategiaprosessin
organisaatiota. Polulle astuminen vaatii tutkittavien pankkien johdoilta rohkeutta,
visionaarisyytta, ennakkoluulottomuutta ja ennen kaikkia vahvaa halua kehittya
moderniksi avoimeksi ja osallistavaksi pankiksi (Erametsa 2009, 83; Hiltunen
2011, 50; Salminen 2008, 46,50; Mantere ym. 2011, 30-32,36-38,41-42).

6.6 Tyon validiteetti

Kvantitatiivista tutkimusta ja siita saatuja tuloksia voidaan pitaéa valideina, koska
tutkimus tehtiin kaikille henkil6ille tutkimuksen kohteena olleissa pankeissa.
Toistettaessa tutkimus, vastaukset muuttuisivat vain silté osin, kun tutkimuksen
kohteena olleissa pankeissa on tehty uudistuksia ja muutoksia tutkimuksen koh-
teena oleviin asioihin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa huomioitiin vastaajien ja-
kautuminen eri organisaatiotasoille, ikdrynmaan ja sukupuoleen. Kvalitatiivisen
ja kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset noudattavat selkeasti toistensa linjaa,
jonka vuoksi edelld kuvattu validiteetti patee myds kvalitatiivisen tutkimuksen
osalta. Asiaongelmaksi valittiin hypoteesi: Strategia ei ohjaa arkea saastopan-
keissa. Hypoteesiin paadyttiin tutkittavien saastdpankkien nykyisten strategia-
prosessien analysoinnin, liiketoiminnan tunnuslukujen seurannan seka kirjalli-
suuden kautta. Hypoteesin pohjalta kartoitettiin tutkimuskysymyksia, joiden
avulla vaittdma voitaisiin todistaa. Tutkimussuunnitelmaa tehtédessa pohdittiin
siitd, etta oliko tutkimuksen oikea lahestymistapa pyrkia todistamaan hypoteesin
olemassaolo vai pitaisikd asiaongelma asettaa kysymyksen muotoon: Ohjaako
strategia arkea sdastbpankeissa? Syvdllisen analysoinnin jalkeen paadyttiin
pitdimaan suoraa vaittamaa ja sen oikeaksi todistamista suoraviivaisempana
l&hestymistapana kuin kysymyksen muotoon asetettua asiaongelmaa. Jos tut-
kimuksella voidaan todistaa hypoteesin olemassaolo, talléin myds kehitysehdo-

tukset ovat selkeasti johdettavissa tutkimustuloksista.

Tutkimusongelma laadittiin hypoteesin pohjalta. Paakysymykseksi asetettiin

syyt, jotka aiheuttivat strategian irrallisuuden arjesta. Paatutkimuskysymys jaet-
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tiin edelleen kolmeen alakysymykseen: henkiloston kokemuksiin nykymallista,
henkiloston nakemyksiin toimivammasta mallista ja miten elava, jatkuva ja vuo-
rovaikutteinen strategia varmistettaisiin. Oli selvaa, etta kysymyksia tulee lahes-
tya kokonaisvaltaisesti, jotta tutkimustuloksista voidaan tehda johtopaatoksia
kehitysehdotusten pohjaksi. Tutkimuksessa paadyttiin toteuttamaan suurta vas-
taajamaaraa analysoiva kvantitatiivinen tutkimus sekd syvemmalle meneva va-

likoidun kohderyhman kvalitatiivinen tutkimus.

Tutkimusta suunniteltaessa pohdittiin myds sita, etta olivatko tutkimuskysymyk-
set riittavan kaytannonlaheisia, jotta henkildsto pystyisi vastaamaan niihin ob-
jektiivisesti ja esimerkiksi tunteiden merkitys saataisiin minimoitua vastauksista.
Kysymyslomaketta laadittaessa kiinnitettiin erityista huomiota kysymysten aset-
teluun ja sanamuotoihin, jotta turhalta provosoinnilta valtyttaisiin, mutta saman-
aikaisesti pureuduttiin hypoteesin todistamiseen. Kysymysten asettamisen na-
kokulmasta teoreettinen viitekehys nostettiin merkittavaan asemaan, jotta aikai-
semmista tutkimuksista ja teorioista saataisiin nostettua useampia n&kokulmia

haettaessa vastauksia asia- ja tutkimusongelmiin.

Kun litterointi valmistui, aloitettiin aineistoon tutustumisen. Se tapahtui siten,
ettd aineisto luettiin I&pi useaan otteeseen ja perehdyttiin aineiston keskeisim-
paan sisaltoon. Aineisto analysoitiin teemoittelun avulla. Teemoittelu on kvalita-
tiivisen analyysin menetelma, jossa tutkimusaineistosta on hahmoteltu keskeisia
aihepiireja eli teemoja. Teemoja ovat sellaiset aiheet, jotka toistuvat aineistossa.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006 KvaliMOTV) Teemat ovat Ryanin ja
Bernardin (2000 KvaliMOTV, 780) mukaan abstrakteja rakenteita, joita tutkijat
tunnistavat ennen aineiston kerdamista, sen aikana ja jalkeen. Tassa tutkimuk-
sessa kirjallisuuskatsaus ja aiemmat tutkimukset muodostavat yhden teemojen
lahteen. Taman lisdksi tutkimuksessa johdetaan teemoja litteroidusta tekstista.
(Ryan & Bernard 2000 KvaliMOTYV, 780) Nain ollen aineiston analysoinnissa ja
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teemoittamisessa kaytettiin teoriasidonnaista lahestymistapaa (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 99).

Triangulaatio

Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten menetelmien, tutkijoiden, tietol&hteiden
tai teorioiden yhdistamista tutkimuksessa. Triangulaatiossa yhdistetaan useita
menetelmid seka lahestymistapoja. Tutkimuksessa paadyttiin kayttdméaan me-
netelmatriangulaatiota, koska yksittaisella tutkimusmenetelmalla ei olisi tavoitet-
tu riittavan kattavaa kuvaa tutkittavasta kohteesta. Useamman menetelman

kayttd parantaa tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 141-142)

Jos tutkimuksessa olisi kaytetty ainoastaan kvantitatiivisen haastattelututkimuk-
sen aineistoa, olisi tutkimusongelmaa l&hestytty vain tietystd nakokulmasta.
Tutkimuksessa haluttiin aluksi kvantitatiivisen kyselytutkimuksen avulla kartoit-
taa, ohjaako strategia nykyisin arkea tutkittavissa saastdpankeissa ja jos ei, niin
halutaanko strategian ohjaavuuteen muutoksia, milla tavoin ja kenen toimesta.
Kun kyselytutkimuksessa oli todettu tutkittavan ongelman laajuus, haastattelu-
jen avulla tutkimuksessa paastiin pintaa syvemmalle ja hakemaan syitd seka
kehitysehdotuksia strategian arjen ohjaavuudelle (Tuomi & Sarajarvi 2002, 141-
142).

6.7 ldeoita jatkotutkimuksille

Jatkotutkimuksia varten on tunnistettavissa kaksi selkeda tilausta. Ensimmainen
kulminoituu vahvasti kehittamishankkeen synnyttamien muutosimpulssien tut-
kimukseen. Kuinka kehittad sellaiset mittarit, joilla voitaisiin mitata yhden tai
usean samanaikaisen kehittdmishankkeen vaikutuksia organisaatioon ja tunnis-

taa niiden avulla kehittamishankkeen elinkaari, sen vaiheet ja kaaren olemas-
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saoloon ja aikaulottuvuuteen liittyvat elementit? Téassa kehittdmishankkeessa
muutosimpulsseja johduttiin paattelemééan arjen tapahtumien ja kokonaismate-
riaalin reflektoinnin kautta, mutta jatkotutkimus synnyttaisi yksiselitteisen muu-

tosimpulssien vaikuttavuuden todistavan elinkaarimallin.

Toinen jatkotutkimuksen aihe liittyy toimitusjohtajan ja hallituksen jasenten ko-
kemuksien analysoimiseen ja ndkyvaksi tekemiseen. Syvahaastattelemalla toi-
mitusjohtajia ja hallituksen jaseni& saataisiin arvokasta tutkimustietoa siita, etta
minkalaisia toivomuksia heilla olisi heiddn organisaatioissa tehtaville kehitta-
mishankkeille. Talldin tulevat kehittamishankkeet voisivat huomioida tutkimustu-
lokset muun muassa kysymyksien asettelussa ja tuloksien esittamisessa. Tama
jatkotutkimus on keskeinen muutoksen synnyttamiseksi ja sen pysyvyyden
varmistamiseksi, koska tama kehittdmishanke ei pysty todistamaan, ettéa synnyt-
tikd hieman ehka provokatiivinenkin kysymyksien asettelu ja hallituskaynnit
enemman muutosvastarintaa kuin halukkuutta muuttaa omaa organisaatiota

kohti osallistavampaa organisaatiokulttuuria ja johtamista.
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7/ YHTEENVETO

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda, miten nykyinen strategia ohjaa
arkea Huittisten, Kalannin ja Liedon S&&astopankeissa sekd miten henkilostod
voisi osallistua strategiaan tulevaisuudessa nykyistd paremmin. Aiemmat tutki-
mukset ovat olleet l&hinnd strategian laatimiseen tai jalkauttamiseen liittyvia,
joissa ei ole kasitelty henkiloston osallistamista strategiaprosessiin. Tutkimuk-
sessa tutustuttiin aluksi syksylla 2014 Saastopankkiryhmén, Huittisten, Kalannin
ja Liedon Saastdpankkien strategioihin. Sen jalkeen tutustuttiin aihetta kasitte-
levaan kirjallisuuteen, teoksiin, artikkeleihin, séhkdisiin julkaisuihin, kuviin, kaa-
vioihin seka asiakirjoihin, jotta tutkittava ilmio tarkentui. Teoreettisen viitekehyk-
sen muodostamisen jalkeen edella mainittujen pankkien henkilostoille teetettiin
kvantitatiivinen kyselytutkimus sahkopostilla marraskuussa 2014 (LIITE 2).
Maaréllisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeista on, ettd se pyrkii
kuvailemaan ja selittamaan tutkimuksen kohteena olevia ilmi6ita jarjestelmallis-
ten havaintojen avulla. (Hirsjarvi ym. 2014, 140). Sahkopostikyselyyn vastattiin
anonyymisti siten, etta yksittaisen henkilon vastauksia ei ollut tarkoituksenmu-
kaista nostaa esille. Vastaajille taattiin anonymiteettisuoja, jonka toivottiin seka
parantavan vastausprosenttia etta takaavan luotettavampia ja avoimempia vas-

tauksia kyselyyn.

Kyselytutkimuksen jalkeen tutkimustulokset analysoitiin ja sen perusteella laa-
dittin kysymykset haastattelututkimusta varten (LIITE 3). Haastattelututkimus
toteutettiin harkinnanvaraisella lumipallo-otannalla. Lumipallo-otannassa tutkijal-
la on aluksi joku avainhenkil®, joka johdattaa hanet toisen informantin luokse ja
tutkimusaineisto kerataan siten, ettd tutkija etenee informantista toiseen sita
mukaa, kun hanelle esitellaén uusia (Tuomi & Sarajarvi 2002, 88). Jokaisesta
tutkittavasta pankista oli aluksi valittuna yksi avainhenkild, joka johdatti haastat-
telun paatteeksi tutkijat seuraavan haastateltavan luokse. Tutkimusaineisto ke-
rattiin siten, ettd haastateltavasta toiseen edettiin sitd mukaa, kun uusia haasta-

teltavia esiteltiin.
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Lumipallo-otannan sattumanvaraisuudesta huolimatta haastatteluihin haluttiin
nakemyksia erilaisissa tehtavissa toimivilta henkilgilta. Tasta syysta tutkimuk-
seen otettiin mukaan jokaisesta pankista johtoryhman edustaja, esimiestehta-
vissa toimiva henkild, asiantuntijatehtavissa toimiva henkildé seké asiakaspalve-
lutehtavissa toimiva toimihenkild. Tata kautta tutkimukseen saatiin ndkemyksia
strategian ohjaamisesta arjessa kaikilla organisaatiotasoilla. Haastatteluaineis-
ton analyysin teemoittelu tehtiin siten, ettd ensin kaytiin lapi toimihenkilohaastat-
telut, sen jalkeen asiantuntijahaastattelut, esimieshaastattelut seka viimeisena
johdon haastattelut. Aineistosta etsittiin keskeisia toistuvia teemoja. Taméan jal-
keen etsittiin samaa tarkoittavat teemat saman sarakkeen alle ja eroavat teemat
eri sarakkeiden alle. Teemoittelu eteni Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan
(2006) nakemysten mukaan siten, etta ensiksi muodostettiin ja ryhmiteltiin tee-
mat ja sen jalkeen tarkasteltiin niitd yksityiskohtaisemmin. Naitd teemoja olivat
osallistaminen, vaikuttamisen helppous ja avoimuus. Tuloksissa tarkasteltiin

naitd teemoja yleisesti seka yksityiskohtaisemmin.

Strategian tutkimushetken ohjautuvuuden kartoituksen perusteella laadittiin ke-
hitysehdotukseksi strategiaan osallistamisen malli syksylla 2015. Paatos strate-
giaan osallistamisen mallin kayttdonotosta ja jalkauttamisesta jaa tdméan opin-
naytetyon ulkopuolelle ja jokainen yritys vastaa siita halutessaan omalta osal-
taan. Varsinaisessa tutkimuksessa on pysytty tutkimussuunnitelman mukaises-

sa aikataulussa.

Kyselytutkimuksen avulla saatiin vastaus henkiléston kokemuksiin nykymallista.
Vastaukset vaihtelivat pankeittain, mutta yleisesti ottaen péivittdisen tyonsa
kannalta strategia koettiin pddosin jonkin verran ohjaavaksi tekijaksi. Jos strate-
giaa pidetaan saanndllisesti esilla ja siihen viitataan yhteisissa tilaisuuksissa, se
korreloi henkiloston mielipiteisiin strategian osallistavuudesta ja strategiaan vai-
kuttamismahdollisuuksista. Strategiaan vaikuttaminen koettiin tutkittavissa pan-

keissa suurimmalta osalta vaikeaksi tai melko vaikeaksi.
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Haastattelututkimuksen avulla saatiin vastaus henkiloston kokemuksiin toimi-
vammasta mallista. Haastateltavat toivoivat, etté strategia olisi helposti saatavil-
la ja siihen olisi omalta osaltaan helppo vaikuttaa. Vaikuttamistapojen osalta
hyviksi koettiin koko henkiléston pienryhmissa osallistavat tilaisuudet, joita jar-
jestetdan 1-2 kertaa vuodessa. Strategiasta taytyy lisdksi puhua jatkuvasti yksi-
koissa, jotta ymmarretddn, minka vuoksi yrityksessa toimitaan tietylla tavalla
tietyissa tilanteissa. Myds yrityksen aloitetoiminnan taytyy olla helppoa, aloit-
teen tekemisesta taytyy saada palautetta ja siitd voidaan tarvittaessa palkita.
Yrityksen organisaatiokulttuurilla huomattiin olevan merkittava rooli siihen, halu-
taanko palautetta antaa nimettdmana vai omaa nimeé&an kayttaen. Talla puoles-

taan on suuri merkitys siihen, tehdaanko aloitteita lainkaan.

Elavan, jatkuvan ja vuorovaikutteisen strategian varmistamiseksi haettiin vasta-
uksia menetelmatriangulaatiota kayttden. Vastaajat olivat kiinnostuneita oman
yrityksensa menestymisesta ja suurin osa vastaajista on valmis kayttdmaan
strategian paivittamiseen aikaansa, jos heilta sité pyydettaisiin. Strategian toivo-
taan olevan arjessa riittdvan tiivistetty, koska pitkat kalvosarjat eivat jaa mieleen
paivittdisessa tekemisessa. Tutkimuksen tuloksena laadittiin strategiaan osallis-

tamisen malli, jota voidaan kayttaa hyodyksi yrityksissa.

Osallistamisen tulee olla saanndllista ja jatkuvaa, jotta siitd syntyisi osa yritys-
kulttuuria ja yrityksen kilpailuetua. Strategian tulee olla niin yksinkertainen ja
lapin&kyva, ettd sen péépiirteet voi hyvin nayttdd myods asiakkaille ja samalla
luonnollisesti myos kilpailijoille. Kun strategia tuodaan maanlaheiseksi ja fyysi-
sesti muistuttamaan arkeen tyopaikan seindlle yrityksen antamia asiakaslupa-
uksia, se pysyy henkilostolla helpommin mielessd myos paivittaisessa tekemi-
sessa. Myos asiakkaat voivat kysya perusteluja omien raha-asioidensa positiivi-
siin tai negatiivisiin ratkaisuihin, jolloin ne ovat helposti perusteltavissa yksinker-

taistetun strategian avulla.
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Yksinkertaistettu strategia on ilmaistu niin tiiviissa muodossa, etta siitéa on help-
po nopeasti perustella paivittaiseen tekemiseen liittyvat asiat niin asiakkaille,
sidosryhmille, johdolle kuin viranomaisillekin. Ei kuitenkaan riitd, ettd yhdessa
maalataan yksinkertaistettu strategiakuva konttorin seinélle. Henkiloston taytyy
myOs osata perustella tekemistaan strategiaan liittyen luontevasti. TAssa on
johdon lisaksi esimiehilla merkittava rooli. Esimiesten taytyy pystya perustele-
maan pankissa tapahtuvia muutoksia henkilostélle aina strategiaan viitaten, jol-

loin strategialle muodostuu automaattisesti luonnollinen side arkeen.
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Strategian laatiminen: onko strategianne osa arkea vai
paperi johdon poydalla?

Henkildsto tulee ottaa mukaan organisaation strategiatyon laadintaan. Strategia
kirkastuu tekemalla se yhdessa kirkkaaksi. Tama oli Solteq Oyj:n toimitusjohtaja
Repe Harmasen, Helsingin kaupungin rakentamispalvelu STARAN toimitusjoh-
taja Timo Martiskaisen ja HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun vararehtori Lauri

Tuomen viesti aamiaistilaisuudessamme 21. maaliskuuta.

"Suuri arvo henkiléston osallistamisessa strategian laadintaan on jo se, etta he
kokevat saavansa osallistua”, aloitti Solteq Oyj:n toimitusjohtaja Repe Harma-
nen kertoessaan strategian laadinnasta haastavassa yritysfuusiossa. "Aina sa-
notaan, etta pitaisi olla joku tarina ja juttu... me itse teimme tarinaamme yhdes-

sa ja silla oli fuusio tilanteessa mittaamaton arvo”.

Vaikka asiakkuudet, tuloksellisuus ja kehittyminen ovat tarkeité asioita, voisiko
onnistunut strategian laatiminen olla myds suurelta osin yrityksen ilmapiiriin vai-
kuttamista? ”Sehan on kuitenkin loppupeleissa fiilista, sita etta tuntuuko se vai
ei. Mehan voimme johtona paattaa mitéa asiakkaille tarjotaan tai ei, miksi ja mi-
ten. Mutta jos henkilostomme ei ole ilmapiirissa mukana niin asiakkuudet, tulok-
sellisuus ja kehittyminenhan siina karsivat automaattisesti”, Harmanen haastoi

tilaisuuden osallistujia.

Helsingin kaupungin rakentamispalvelu STARAnN toimitusjohtaja Timo Martis-
kainen painotti puheenvuorossaan kirkkaan vision, yksinkertaisen strategian ja
kaytannonlaheisen toteutuksen merkitysta. "Meilld henkildkunnan osallistami-
nen strategian laadintaan on tuottanut selkeitéa arjen innovaatioita parantamaan

jokapaivaista tyota.”, Martiskainen kertoi. Henkilokunta on Iahtenyt innolla mu-
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kaan kehittamaan strategiakarttaa vuodelle 2015. Eri henkilostoryhmét ovat
oma-aloitteisesti olleet yhteydessa johtoon ja "positiivisessa mielessa omineet”
eri kehityskohteita ja projekteja itselleen. "Yksikaan ulkopuolinen konsultti ei voi
vain tulla ja laatia yritykselle strategiaa, etenkin STARAnN Kkaltaiselle vahvasti
henkilostovaltaiselle yritykselle. Eivat ihmiset ulkopuolisen kaskyttamina toimi”,

Martiskainen kiteytti.

Strategian laatiminen on oppimisprosessi

Toimintaymparistd muuttuu ja se muuttaa myos yritysten strategian laadintaa.
llman uudistamista ja uudistumista yritykset eivat parjaa. Oikeiden kysymysten
tunnistaminen ja hyvien strategisten valintojen tekeminenkaan eivéat kuitenkaan
yksin riitd. Jotta strategia saadaan toteutumaan, se pitdd saada aidosti ohjaa-
maan yrityksen toimintaa. Tama tarkoittaa strategian tuomista osaksi koko hen-

kiloston arjen tyota ja onnistumisia.

"Strategia on organisaation sykkivd sydan"”, kolmas puhujamme vararehtori
Lauri Tuomi HAAGA-HELIA:sta totesi heti esityksensa alkuun. Tuomi toimii tut-
kimus-, kehittamis-, ja innovaatiotoiminnan johtamistehtavissa. Hanen vaitoskir-
jansa kasitteli pk-sektorin avainhenkiléston strategista kehittamista. "Strategian
ei tule olla pakkopullaa vaan jotakin, joka innostaa. Prosessin tulee olla avoin ja
henkiloston tulee osallistua sen tekemiseen. Henkilostoa ei tule ajatella enda
vain staattisena viestinnan kohteena." Tama ei tarkoita huutodanestysta, vaan

johdon tulee ohjata prosessia pelkan strategiasta viestittdmisen sijaan.

"Strategian laatiminen on mitd suurimmassa maarin oppimisprosessi ja sita tu-
lee harjoitella. Yleensa tarvitaan ainakin kaksi kierrosta, ettd strategia alkaa

muuttua kaytannon toiminnaksi organisaatiossa. Kaiken ei tarvitse olla valmista
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ennen kuin ensimmaisia strategian mukaisia toimintamalleja aletaan kokeilla,
vaan kokeilut tulee aloittaa heti. Siitd matkan tulisi jatkua kohti rullaavaa strate-

giaa”, Tuomi kiteytti.

Héanen tutkimustensa mukaan parhaaseen lopputulokseen paastaan, kun nama

asiat ovat kunnossa strategiaprosessissa:

. Systeemisyys ja rullaavuus

. Puheen ja toiminnan yhdenmukaisuus

. Tekemisen prosessi itsessdan on tarkea

. Strategian pelkistaminen, fokusointi ja kirkastaminen

Kysymys siis kuuluukin: onko strategianne aidosti osa arkea vai pelkastaan pa-
peri ylimman johdon péydalla?
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Kyselytutkimuksen kysymykset
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Tietamykseni mukaan pankkini strategia on

tulosteena kaikkien toimihenkildiden ulottuvilla

sahkoisessé arkistossa tai intranetissa kaikkien toimihenkildiden ulottuvilla
vain johtajilla ja pankin hallituksella on paéasy strategiamateriaaliin

vain johtoryhman jasenilla ja pankin hallituksella on paasy strategiamateriaaliin
vain toimitusjohtajalla ja pankin hallituksella on paésy strategiamateriaaliin

vain pankin hallituksen jasenilla on paasy strategiamateriaaliin

SIS NS NS IS B

en tied&d, missé pankkini strategia on

Suhteeni pankkini strategiaan
tiedan tarkalleen mité se pitaa sisallaan

tiedan paaasiat hyvin

~

tiedan paaasiat jotenkin

~y
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~y
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5 vuoden vélein

SIS TS TS NS NS IS

en tieda milloin pankkini strategiaa paivitetaan
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Pankkini strategiaa tai sen osa-alueita on esitelty minulle (tai olen itse ollut esittelija-
na) viimeksi

S

tassa kuussa

1-3 kuukautta sitten

kuluvan vuoden aikana

1-2 vuotta sitten

3 vuotta sitten

yli 3 vuotta sitten

SIS IS EES IS IS |

en muista milloin strategiaa on viimeksi esitelty

Paivittaisen tydni kannalta koen strategian
keskeisimmaksi ohjaavaksi tekijaksi

jonkin verran ohjaavaksi tekijaksi
i

i

melko etaiseksi arjesta

taysin irralliseksi arjesta
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Pankkini nykyista strategiaa kuvaavat parhaiten seuraavat ilmaisut (vastaa jokaiseen
kohtaan):

1 ei kuvaa lain- 2 kuvaa osittain 3 kuvaa hyvin 4 kuvaa grlttaln
kaan hyvin
kaikki toimihenkilb‘t . . I -
osallistava
johtajien doku- . . I -
mentti
selkeéd i i i i
sekava i i i i
ymmarrettava C . . r
kapulakielinen C . . r
saatavissa . i i i
salainen i i - i
ammattitaitoinen . . C C
kotikutoinen e . C -
arjessa elava C . . -
kuollut i i i i
me-henkeé vahvis- I o I -
tava : s
tyohyvinvointia . I P o
vahvistava
kilpailukykya edis- . . I -
tava
kannattavuutia o c c e
edistava
irrallaan markki-
noiden todellisuu- i i i i
desta
asiakas_ko!fe_r_n usta . . I -
edistava
tunnettuutta edis- . I -
tava
asiakkaat unohtava C . C -

Mielestani hyva strategiadokumentti
on erittéin perusteellinen, pituudeltaan jopa yli 30 sivua

maarittad keskeiset asiat perusteellisesti, pituudeltaan noin 20-30 sivua

7y

maarittad keskeiset asiat tiivistetysti, pituudeltaan alle 10 sivua

~

on korkeintaan 1-3-sivuinen ja siitd on helppoa kerrata pankin padmaarat
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Toivomaani strategiaa kuvaavat parhaiten seuraavat ilmaisut:

1 ei kuvaa lain- 2 kuvaa osittain 3 kuvaa hyvin 4 kuvaa grlttaln
kaan hyvin
kaikki toimihenkildt C e s e
osallistava
johtajien doku- C e s e
mentti
selkea - . C -
sekava i i . i
ymmarrettava C i - -
kapulakielinen C . C &
saatavissa . i . i
salainen e . C -
ammattitaitoinen e . C -
kotikutoinen . . 'f" .
arjessa elava f" . f" &
kuollut i i - i
me-henkeé vahvis- I . - -
tava ' '
tyéhyvinvointia C e e e
vahvistava ' '
kilpailukykya edis- . . C I
tava ' '
kannattaygytta s e e e
edistava
irrallaan markki-
noiden todellisuu- . . C o
desta
asiakas_kollfe.r.n usta C e s e
edistava
tunnettuutta edis- e s e
tava
asiakkaat unohtava f" . 'f" .
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Mielestani ongelmat strategian jalkauttamisessa arkeen johtuvat siita, etta

kaikki johtajat ovat
epapatevia
osa johtajista on
epéapatevia, joten
heita ei kiinnosta
pankkini tulevai-
suus
kaikkia toimihenki-
I6it& ei kiinnosta
pankkini tulevai-
suus
strategia on liian
vaikeasti ymmarret-
tava
strategia ei ole
saatavilla
strategiaa ei esitel-
1& lainkaan
strategiasta ei pu-
huta
strategiaan ei saa
vaikuttaa

strategia on teoriaa

strategia ei toimi
kaytanndssa
pankissani ei tiede-
ta kenen vastuulla
strategia on
kehitysehdotuksiani
ei oteta tosissaan
roikutaan vanhois-
sa toimintatavoissa
ei hyvaksyta toimi-
alan murrosta
yhteisissa keskus-
teluissa keskitytaan
vain lahitulevaisuu-
teen

taysin samaa
mielté

i

D00 0 0D

®

osittain samaa
mielta

i

D00 0 0D

®

osittain eri mielta

r

SEES IS NS RIS RIS NS

7

~
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Liite 2

Organisaatiossamme strategiaan vaikuttaminen on
i .
vaikeaa
i .
melko vaikeaa
-
helppoa
i e
erittain helppoa

Mielestani henkiléstdn osallistaminen strategiatydssa on
merkityksetonta

melko merkityksetonta

~

tarkeda

~

erittain tarkeaa

Miké& osallistumistapa olisi mielesténi henkiléstélle sopiva strategian kehittdamiseen

erittéin helppo helppo vaikea erittain vaikea

yhteisen aloitelaa-
tikon kautta nimet- C . C .
tomana
yhteisen henkilos-
télle luodun vuoro-
vaikutteisen ty6ti- C . C &
lan kautta omalla
nimella vastaten
yhteisen henkilos-
télle luodun vuoro-
vaikutteisen ty6ti- C . f" &
lan kautta nimet-
tdmanéa vastaten
lahettamalla sah-

kopostia pankin C - c -
johdolle

soittamalla pankin . . I -
johdolle

oman yksikon pa- . . I -

laverien kautta

keskustelemalla
asioista oman esi- C . C .
miehensa kanssa
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Arjessa elavan ja vuorovaikutteisen strategian varmistamiseksi

toivoisin saanndllista vuosineljanneksittéain pidettavaa koko henkildston kokoavaa kes-
kustelutilaisuutta

toivoisin saanndéllista puolivuosittain pidettavaa koko henkildston kokoavaa keskustelu-
tilaisuutta

toivoisin saanndéllista vuosittain pidettavaa koko henkiléston keskustelutilaisuutta
en halua yhtaan tilaisuutta lisda, koska arki on muutenkin jo riittdvan kiireista

C Muu:

Jos pyydettaisiin, niin

osallistuisin mielellani strategian laadintaan ja péivittdmiseen ja olisin valmis kaytta-
maan siihen jopa hieman vapaa-aikaani

osallistuisin mielelléni strategian laadintaan ja paivittimiseen tydaikana
voisin harkita osallistuvani strategian laadintaan ja paivittamiseen tytaikana

kieltaytyisin, koska mielesténi se ei kuulu tehtaviini

Omia ajatuksiani osallistavan ja vuorovaikutteisen arjessa eldvan strategian varmistami-
seksi
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Haastattelukysymykset

Miten nykyinen strategia ohjaa arkeasi?

Miten sina rakentaisit osallistavan ja vuorovaikutteisen strategian, joka ohjaisi

mielekkaalla tavalla kaikkia?

Miten positiivista muutosvoimaa saadaan pidettya ylla ja strategian jatkuva pai-

vittdAminen varmistetaan?
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