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Strategian maarittely ja suunnittelu on menestyvan yrityksen elinehto. Strategian
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na oli selvittd&d millaisia tehtavia yrityksen keskijohto tekee toteuttaessaan strategi-

aa seka millaista osaamista ja tietoa tehtavéat vaativat.
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kerattiin kuudella teemahaastattelulla. Haastateltaviksi valittiin kohdeyrityksen paa-

toimialan keskijohto.
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Defining the strategy and strategic planning are vital for a successful company.
The strategy implementation is as important as planning it. The aim of this study
was to examine what kind of strategic tasks are performed by middle management
while implementing strategy and what are the competences and knowledge need-

ed in those tasks.

The research was executed as a qualitative interview study. The empirical data
was collected by six theme interviews. The middle management of the case com-

pany in the main business area was selected for the interview.

As a result of the study three most important competences of the middle manage-
ment were identified: interaction and leadership, allocating resources and imple-
menting change programs. In order to succeed with interaction it is essential for
the middle management to have good social skills. The most important strategic
tool for the middle management is informal interaction. The most of competencies

contains tacit knowledge.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Suomen maakunnista vaki vahenee ja vanhenee. Vaestd keskittyy suuriin asutus-
keskuksiin jossa on tyota tarjolla. Kuluttajien luottamus on pitkaaikaisen alavireisen
talouden mukana ollut poikkeuksellisen alhainen. Kuluttajien perustarpeet eivat muu-
tu, mutta oikeutetusti lapinakyvyyden lisaantyessad odotukset kasvavat. Kuluttajien
odotukset ja vaatimukset palvelun, hinnan, yksil6llisyyden ja elamyksellisyyden suh-
teen ovat kasvussa. Uudet liiketoimintamallit nousevat ja ketteryyden vaatimus ko-
rostuu. Tama aiheuttaa maakunnissa oleville yrityksille haasteen |0ytéa osaavaa
tyovoimaa eri tehtaviin. Kohdeyrityksen strategiassa on uhkatekijaksi kuvattu henki-
|6ston ikaantyminen ja sita kautta tydvoimapula. Samalla strategiassa on heikkou-
deksi laskettu johtaja- ja paallikkoreservin puute. Alan keskeisissa muutosnakymissa
nahdaan kilpailun kyvykkyyksista kiihtyvan. Tyontekijoiden odotukset ja osaamistar-
peet muuttuvat. Tyon osaamisvaatimukset muuttuvat ja samalla yh& useammin joh-
dettavana on yksilollisempi tyontekija omine tavoitteineen. Muutoksessa ovat tyonte-
kijan osaamisvaatimukset ja tyontekijoiden arvomaailma. Naista lahtékohdista ajatel-
len on yritysten hyva tietdd, mita osaamista kussakin tehtavassa tarvitaan ja sita
kautta pystyad rekrytoimaan tai kouluttamaan juuri oikeanlaisia ihmisia. Kohdeyrityk-
sen strategiseksi kilpailueduksi on maaritelty ihmisten johtaminen ja valmentaminen
seka liikeidean ja konseptin mukaisen palvelusuorituksen johtaminen. Yhdeksi stra-
tegiseksi kehittdmisalueeksi on méaaritelty ihmisten, osaamisen ja johtamisen kehit-
tdminen. Strategiset tavoitteet on asetettu tuloskortin mukaisesti ja henkiloston yksi
tavoite on palvelualan paras osaaminen ja sen kriittinen menestystekija on riittava
tulevaisuuden esimies- ja vastuuhenkiléresurssi. Strategia ja sen toteuttaminen rat-
kaisee kuinka yritys menestyy. Strategian toteuttamisessa keskeisessa asemassa on
keskijohto, koska se toimii organisaatiossa ylospéain ylimman johdon suuntaan ja
samalla organisaatiossa alas esimiesten ja henkildston suuntaan. Kumpaakaan asi-
aa ei ole kovin kattavasti tutkittu (Wooldridge & Floyd, 1994). Naista lahtoékohdista
minua kiinnostaa, miten strategiaa tulisi toteuttaa, ja miten keskijohto kytkeytyy stra-
tegian toteuttamiseen. Strategian toteuttamistakaan ei ole tutkittu niin kattavasti kuin

strategian suunnittelua (Alexander, 1985). Strategian toteuttaminen on ollut vahan



"haalarihommia” ja sitéd ei ole katsottu niin loisteliaaksi kuin strategian suunnittelu
(Aaltonen, 2002).

Erityisesti kilnnostaa, millaisia tehtavia tarvitaan strategian toteuttamisessa ja millais-
ta osaamista nuo tehtavat vaativat. Strategiatutkimuksessa on kasitelty strategian
toimeenpanoa erilaisten toiminta- ja muutosohjelmien kautta. Niissa ei kuitenkaan
ole kovin selkeasti kasitelty, mité tehtavia ne pitavat sisallaan. Viela vahemman on
kasitelty osaamista strategian toteuttamisessa. Osaamista on tutkittu monellakin ta-
valla, niin yksilén kuin organisaation osaamisen kautta, mutta niita ei ole juurikaan

kytketty yritysten strategian toteuttamiseen.

Tieto ja tiedolla johtaminen on 90 —luvulta lahtien noussut esille koko ajan enemman.
Kohdeyrityksessa on tunnistettu tarve tiedolla johtamiseen. Keskijohdon osaamiset
on tarpeellista selvittaa ja tarkastella niita tiedon nékdkulman kautta. Tarkastelu an-
taa viitteita siihen, mihin yrityksen tulisi laittaa painopisteita omassa tiedolla johtami-
sen kehittAmisessa.

Taman tutkimuksen yksi tavoite on saada aikaan keskustelua strategian toteuttami-

sen tarkeydesta, ja tiedon merkityksesta keskijohdon osaamisessa.

1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimusongelmana on selvittdd mitd on yrityksen keskijohdon tehtavat strategian
toteuttamisessa ja millaista osaamista kohdeyrityksen keskijohto tarvitsee strategian
toteuttamisessa. Strategiseen johtamiseen otetaan nakokulmaksi tietoperusteinen
nakemys yrityksesta. Keskijohdon osaamista tarkastellaan yksilon osaamisien kautta
peilaten niitd strategian toteuttamisen osiin ja osaamisen eri alueisiin seka millaista

tietoa osaamiset sisaltavat.

Paatutkimuskysymyksena tassa pro gradu —tutkielmassa on:

Mita on keskijohdon osaaminen strategian toteuttamisessa?



Alakysymyksiksi valikoituvat seuraavat kysymykset:

Mita strategian toimeenpanolla tarkoitetaan ja millaisista tehtavista se
muodostuu keskijohdon nakdkulmasta?
Millaista osaamista keskijohto tarvitsee suorittaakseen strategian toi-

meenpanoon liittyvat tehtavansa?

Tavoitteena on maaritella mita ovat keskijohdon tehtavat ja osaamiset strategian to-

teuttamisessa.

Tassa pro gradu -tutkimuksessa rajoitutaan kasittelemaan strategian toteuttamista
keskijohdon ndkodkulmasta. Osaaminen rajataan kasittelemaan yksilon osaamista.
Tarkempana rajauksena yksilon osaamista kasitellaan strategian toteuttamisen eri

osa-alueiden kautta ja ammattitaidon eri osaamisalueiden kautta.

1.4 Tutkimusmetodologia

Taman tutkimuksen tutkimusstrategia on kvalitatiivinen haastattelututkimus. Tutki-
muksen nakokulma on faktanaktkulma. Koskinen et al. (2005, 62) toteaa etta fak-
tanakokulmassa ollaan kiinnostuneista tiedoista eli faktoista, joita kaytettavat lahteet
valittavat asiasta, josta niisséa kerrotaan. Faktanakokulma tarkoittaa sita etta puhetta
tai tekstia tarkastellaan faktojen n&kokulmasta. Faktandkokulmasta havaintoja voi-
daan tuottaa havainnointitutkimuksella, haastattelututkimuksella, kirjallisista aineis-

toista ja tapaus- eli case -tutkimuksella.

Alasuutarin (2007, 82) mukaan tutkimusmetodia tarvitaan, jotta aineistossa olevat
havainnot voidaan erottaa tutkimuksen tuloksista. Metodi koostuu niistd kaytanndista
ja operaatioista, joiden avulla tutkija tuottaa havaintoja, seké niista saannoista, joiden
mukaan naita havaintoja voidaan edelleen muokata ja tulkita niin ettd voidaan arvioi-
da niiden merkitysta johtolankoina (Alasuutari 2007, 82). Tama tutkimus toteutettiin
haastattelututkimuksena ja haastattelutyyppina, jolla havainnot tuotettiin, oli puoli-

strukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu.



1.5 Tutkimuksen rakenne

Ty6 alkaa johdantokappaleella, joka sisaltaa tutkimuksen taustan, tavoitteet seka
tutkimusongelman ja alaongelmat. Luvussa kaksi kasitella&dn viiden alaluvun kautta
tutkimusongelmaan liittyvat teoriat. Alaluvussa yksi kasitellaan strategiaa ja strategis-
ta johtamista. Alaluvussa kaksi kasitellaan keskijohtoa, maaritellaan keskijohto ja sen
yhteys strategiaan. Alaluvussa kolme kasitellddn osaamista. Osaaminen kasitellaan
yksilon ammattitaidon osaamisen ndkdkulmasta. Alaluvussa nelja kasitellaan tietope-
raistd nakemysta yrityksesta. Tarkastelussa on tiedon merkitys osaamisessa ja stra-
tegian toteuttamisessa. Viidennessa alaluvussa esitelldaan viisi strategian toteuttami-
sen mallia. Lopuksi muodostetaan edellisten perusteella oma strategian toteuttami-
sen malli. Kolmannessa luvussa on tutkimuksessa kaytetyt menetelmat. Neljannessa
luvussa esitelladn kohdeorganisaatiota ja esitelladn empiirisen tutkimuksen tulokset
ja vertaillaan tuloksia ja teoria-aineistoa. Viidennesséa luvussa vastataan johtopaa-
toksien avulla tutkimuskysymyksiin. Kuudennessa luvussa on tutkimuksen yhteenve-

to.

2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan strategiaa, strategista johtamista, keskijohdon
roolia, osaamista, tietoperusteista ndkemysta yrityksesta ja strategian toteuttamisen
malleja. Strategia toimii viitekehyksen pohjana ja keskijohto toimii strategian toteutta-
jana. Tieto ja osaaminen vaikuttavat keskijohdon strategian toteuttamiseen. Naista

muodostuu tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Strategia

Keskijohto
Osaaminen

Strategian
toteuttaminen

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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2.1 Tietoperainen nakemys yrityksesta

Tietoperusteinen nadkokulma perustuu esimerkiksi Grantin (1997, 451) esittamiin ole-
tuksiin koskien tietoa, sen luomisista seka soveltamista.
- Tieto on ylivoimaisesti tarkein resurssi sen strategisen ja tuottavuudellisen
merkityksen vuoksi.
- Tiedon siirrettavyys vaihtelee tietotyypin mukaan
- Tarkeimpia tiedonluojia ovat yksilot ja he toimivat hiljaisen tiedon varastoijina.
- Tieto tuottaa mittakaavaetuja ja soveltamisetuja, etenkin eksplisiittinen tieto

on jaettavissa vahin kustannuksin.

Grant (1996, 111) totesi tiedon arvon usein lisdantyvan kaytettdessa. Tieto, toisin
kuin tavanomaiset fyysiset tuotteet, tuottaa lisdantyvia tuottoja kun sita kaytetaan.
Samoin totesi Zack (1999, 129), mitd enemman tietoa kaytetdan, sitd enemman se
tuottaa. Uusi tieto integroituu olemassa olevaan tietoon luoden ainutlaatuisia oival-
luksia ja tuottaen vielda arvokkaampaa tietoa (Zack, 1999, 129). Kogut ja Zander
(1992) mukaan juuri uuden tiedon luominen erottaa yritykset toisistaan ja yrityksen
kyky yhdistella tietoa edistééd uuden tiedon luomista. Nama tekijoiden avulla tieto ja

etenkin uusi tieto antavat yritykselle kilpailuetua.

Kogut ja Zander (1996, 503) maarittelivat yrityksen olevan sosiaalinen yhteisd mika
on erikoistunut nopeuteen ja tehokkuuteen tiedon luomisessa ja siirtamisessa. Selit-
taakseen strategian ja tiedon yhteyden, tulee yrityksen ilmaista strateginen tahtonsa
ja tunnistaa millaista tietoa se tarvitsee saavuttaakseen strategisen tahtotilansa ja
verrata siihen nykyistd tietdmystdén paljastaen nain strategisesti tarkeédn tiedon
puutteet. Yrityksen strategisille valinnoille on aina perusta tiedossa jota se tarvitsee

menestyakseen markkinoilla. (Zack 1999, 131).

Nonaka ja Konno jakavat tiedon eksplisiittisen ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittinen
tieto voidaan ilmaista sanoina ja numeroina, ja se on jaettavissa eri tavoin kuten
kaavakkeina, ohjeina ja muina vastaavina. Tata tietoa on helppo jakaa ihmisten valil-
& muodollisesti ja jarjestelmallisesti. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan tietoa jota on vai-
kea ilmaista. Hiljainen tieto on hyvin yksilokohtaista ja sitd vaikea tuoda formaaliin

muotoon ja nain ollen sitd on vaikea viestia ja jakaa muille. Hiljainen tieto voidaan
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Nonakan ja Konnon mukaan jakaa kahteen ulottuvuuteen; tekniseen ja kognitiivi-
seen. Tekninen hiljainen tieto liittyy yksilon taitoihin, yleensa kéadentaitoihin. Kognitii-
vinen hiljainen tieto koostuu uskomuksista, ihanteista, arvoista, skeemoista ja aja-
tusmalleista jotka ovat syvalla yksilGilla. Monesti ne ajatellaan annettuina tekijéina ja
naiden muotoilevat sitd kuinka havainnoimme maailmaa. (Nonaka ja Konno 1998,
42)

Nonaka, Toyoma ja Konno (2000) kehittivat uuden tiedon luomisen mallin. Siina yh-
distetddn ylimman johdon visioon kolme tiedon luomisen paaelementtia. Paaelemen-
teistd ensimmainen on Nonakan vuonna 1994 esittaméa SECI — prosessi. Prosessiin
sisédltyy nelja vaihetta, jotka ovat tiedon sosiaalisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen
ja sisaistaminen. Sosiaalistumisvaiheessa tieto hiljaista ja se siirtyy eteenpain hiljai-
sena. Hiljainen tieto siirtyy jaettujen kokemusten kautta ja samalla tieto lisdantyy.
Siirtymiseen tarvitaan yhdesséa tekemista tai epamuodollista vuorovaikuttamista. Ul-
koistamisvaiheessa hiljainen tieto muuttuu eksplisiittiseksi jolloin se muodostaa uu-
den tiedon perustan. Yhdistamisvaiheessa yhdistetaan asken aikaan saatu eksplisiit-
tinen tieto olemassa olevaan tietoon. Sisaistamisvaiheessa eksplisiittinen tieto muut-
tuu taas hiljaiseksi tiedoksi. Tallgin tieto muuntuu ja ankkuroituu osaksi normaalia
tekemista. (Nonaka et al. 2000).

SECI-malli

DIALOGI
,—> HILJAINEN TIETO HILJAINEN TIETO j
EKSPLISHTTINEN
T - - 2 TIETO
HILJAINEN Socialization Externalization
TIETO
Sosiaalisaatio Ulkoistaminen
i — (r—a—\ EKSPLISHTTISEN
KAYTANNOT {—— TIEDON
L LINKITTAMINEN
HILJAINEN Internalization Combination
TIETO .
Sisaistaminen Yhdistaminen

‘ TEKEMALLA OPPIMINEN \
EKSPLISHTTINEN TIETO EKSPLISIHTTINEN TIETO

Kuva 4. SECI -malli (Nonaka et al., 2000; mukailtu).
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Toisena elementtind on tiedon luomisen konteksti jossa osapuolet ovat vuorovaiku-
tuksessa, tdman elementin nimi on ba. Alkuunpanevassa ba:ssa tiedon luomiseen
sosiaalistutaan. Siind tiedon muodostumisen edellytykset syntyvét ja rakennetaan
luottamus. Taméa ba on kasvokkaisen viestinnan ymparistd. Alkuunpaneva ba vastaa
SECI -mallin sosiaalisaation vaihetta. Keskusteleva ba on hiljaisen tiedon jakamisen
aika tai tila jossa hiljainen tieto pyritddn muuntamaan yhteiseksi ymmarrykseksi.
Keskusteleva ba vastaa SECI -mallin ulkoistamisen vaihetta. Jarjestava ba on kollek-
tiivisen ja teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen tila. Riippumattomuus ajasta ja pai-
kasta mahdollistaa virtuaalisen toiminnan. Jarjestava ba vastaa SECI -mallin yhdis-
tamisvaihetta. Toteuttava ba on tilanne, jossa eksplisiittinen, nakyva tieto muuntuu
hiljaiseksi tiedoksi. Toteuttava ba vastaa SECI -mallin sisdistamisvaihetta. (Nonaka
et al. 2000).

Ba'n kategoriat

YKSILOLLINEN YHTEINEN
Originating ba Dialoguing ba
KASVOKKAINEN
Alkuunpaneva ba Keskusteleva ba
GRS Exercising ba Cyber ba
Toteuttava ba Jarjestava ba

Kuva 5. Ba:n kategoriat (Nonaka et al., 2000; mukailtu)

Kolmantena elementtind ovat yrityksen tietovarannot. Tietovarantoja syntyy ba:n eri
muodoissa. Tietovarannot jaetaan kokemusperaisiin, kasitteellisiin, systeemisiin ja

rutiinitiedon varantoihin. Kokemusperéaiset tietovarannot kasittavat organisaation hil-



13

jaisen tiedon joka on syntynyt kokemuksesta. Se kasittaa taitotietoa seka tunteisiin ja
vuorovaikutussuhteisiin liittyvaa tietoa Kasitteelliset tietovarannot ovat symbolisia ja
kasitteellisia malleja eksplisiittisesta tiedosta. Systeemiset tietovarannot ovat ekspli-
siittista tietoa dokumentoituna. Rutiinitiedon varannot ovat organisaation hiljaista tie-
toa mika on Kiinnittynyt toimintoihin ja kaytantdihin. Organisaation kulttuuri kuuluu

rutiinitiedon varantoihin. (Nonaka et al. 2000).

Tietowarannot

Kokemusperdiset tietovarannot
Taitoteto
Vuorovaikutussuhteisin lifthywa tieto
Tunteisin lithyva tieto

Kasitteelliset tietovarannot
Tuote- ja brendiominasuudet
Design

Systeemiset tietovarannot

Rutiinitiedon warannot :
Tietokannat

Faivittaisen toiminnan takotisto

- _ o Do kumentit
Organisaaion rutinit Patentit
Organisaatick ulttuuri _ _

Lisensst

Kuva 6. Tietovarannot (Nonaka et al, 2000; mukailtu)

Tiedon luomisen kolme p&&elementtia yhdistetaan tiedon visioon. Nonaka et al.
(2000, 22) mukaan keskijohdolla on paras mahdollisuus tahan yhdistamiseen koska
he ovat tietovirtojen keskella. Nonaka et al. (2000, 24) kuvaavat nain keskijohdolla
olevan vastuu siita ettd ylimman johdon muodostaman tiedon luomista ohjaava visio
jalostetaan kaytannon toiminnaksi. Tata tukee se ettda Zack (1999, 125) havaitsi
osaamisen johtamista eniten ohjaavaksi asiaksi strategian. Zackin (1999, 128) mu-
kaan tieto on yrityksen tarkein resurssi koska tiedon avulla yritys voi hyédyntaa ja
kehittédd resurssejaan paremmin kuin kilpailijansa. N&in yritys luo tiedon avulla kilpai-

luetua.

Keskijohdon rooli on valittaa tietoa kaksisuuntaisesti strategian suunnittelussa. Tama
kaksisuuntainen tieto on paljolti hiljaista tietoa. Esimerkiksi keskijohdon rooli strategi-

sen kommunikaation valittajana ja ohjaajana on erittéain merkittava. (Aaltonen ja Ika-
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valko, 2002, 417.) Yrityksessa itsessaan on aina paljon tietoa mutta sita ei saada
taysimaaraisesti hydédynnettya koska se on yleensa hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon
tunnusmerkki on sen vaikea jaettavuus kuten Nonaka ja Konno (1998, 42) havain-
noivat. Hiljainen tieto liittyy strategian toteuttamisen osaamisista eniten johtamiseen
vuorovaikutukseen ja ammattitaidon osaamisissa eniten sosiaalisiin taitoihin. Keski-
johdon tehtdva on luoda mahdollisuuksia hiljaisen tiedon jakamisille jotta hiljaista
tietoa voidaan sosiaalisoida eli jakaa useimmille ihmisille hiljaisena tietona yhteisten
kokemusta kautta (Nonaka et al, 2000). N&in voidaan samalla yhdistella ihmisten
tietoa ja siten uusi tieto integroituu olemassa olevaan tietoon luoden ainutlaatuisia
oivalluksia ja tuottaen viela arvokkaampaa tietoa (Zack, 1999, 129). Tahédn uuden
tiedon luomisen prosessiin on Nonakan et al. (2000) mukaan keskijohdolla paras
mahdollisuus, koska he ovat tietovirtojen keskella. Tieto ja etenkin uusi tieto tuottaa

yritykselle kilpailuetua.

2.2 Osaaminen

Osaamista kuvataan useilla sanoilla kuten tietotaito, kompetenssi ja patevyys. Tassa
tutkimuksessa osaamista tarkastellaan yksilon, ei organisaation, nakoékulmasta. Vii-
talan (2005, 113) mukaan tyotehtavien edellyttamistd valmiuksista puhuttaessa on
vakiintunut sana kompetenssi. Viitala toteaa ettd Suomessa on asialle olemassa hy-
va kasite; ammattitaito. Garavan ja McGuire (2001, 157) katsovat kompetenssin viit-
taavan laajempiin tybelaméssa tarvittaviin metataitoihin. Hanhinen (2011, 9) méaarit-
tda kompetenssin tyontekijan osaamispotentiaaliksi. Osaaminen voidaan luokitella
kvalifikaatioihin. Kvalifikaatioita kaytetaan tydelaman osaamisista. Viitala (2005, 115)
maarittad kvalifikaatioiden koostuvan tiedoista, taidoista ja asenteista seka motivaa-
tiosta. Hanhisen (2010, 90) esityksen mukaan ammattitaito on tydntekijan tydsuori-
tuksessa realisoituvaa kvalifikaatioiden edellyttamaa ja kompetenssin mahdollista-
maa kyvykkyyttd. Tavoitteellisen toiminnan tuloksena syntyy tyon oikein tekeminen,
onnistuminen eli ammatillinen osaaminen tai ammattitaito. Ammatillinen osaaminen
on holistinen kokonaisuus siséltden kvalifikaatiot ja kompetenssin seka kontekstin,
jossa tyota tehdéaén. Garavan ja McGuire (2001, 151) kuvaavat tyontekijan ammatti-
taidon kokonaisuutta jadvuorena, josta nékyvissa on ylin huippu joka koostuu taidois-

ta ja tietamyksesta, ja nakymattdmissa ovat muut tekijat jotka saatelevat taitojen ja
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tietamysten kehitysta. Naita tekijoitd ovat esimerkiksi sosiaalinen rooli, minakasitys,

piirteet ja motiivit.

C ammatillisen kasvun ja kehittymisen ymparistot 3
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—> Tyotavoite —
<—Tyin ja tyéympéariston saately «<— tyontekijan
osaamispotentiaali

KOMPETENSSI

osaamisvaatimukset

KVALIFIKAATIOT

dynaaminen
stuotannolliset kvalifikaatiot moderni tybelima skognitiivinen kompetenssi
enormatiiviset kvalifikaatiot emegatrendit «affektis-konatiivinen kompetenssi
skehittdvat kvalifikaatiot sorganisaatiokonteksti
stydkonteksti

AMMATTITAITO 7
todentuu osaamisvaatimusten edellyttamalla
ja osaamispotentiaalin mahdollistamalla

tavalla tyosuorituksessa

—

Kuva 7. Ty6elamaosaamisen malli (Hanhinen 2010, 143).

Ammattitaidon rakentumista voidaan havainnollistaa pyramidin avulla. Pyramidin
kerrokset edustavat kukin erityyppisia ammattitaidon osa-alueita. Mita lahempana
perustaa jokin kvalifikaatio on, sitd lAhempéna se on persoonallisuutta, ihmisena ke-
hittymista ja metavalmiuksia. Mita lahempana taas ollaan pyramidin huippua, sita

laheisemmin kvalifikaatio liittyy suoritettavaan tyotehtavaan. (Viitala, 2005, 116).
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Kuva 8. Osaamispyramidi (Viitala 2005, 116)

Kvalifikaatiot

Tuotannollisiin kvalifikaatioihin kuuluu tekniset perusvalmiudet, joita yleensa ovat
yksilon koulutuksen kautta hankkimat taidot. Liiketoimintaosaaminen ja organisaatio-
osaaminen kuuluvat tuotannollisiin kvalifikaatioihin. Liiketoimintaosaamista voi pitaa
yrityksessa toimivilta vaadittava "yleissivistyksena”. Organisaatio-osaaminen kasittaa
yrityksen liikeidean, strategioiden, historian, rakenteen ja systeemien tuntemusta.
(Viitala 2005, 117). Hanhinen (2010, 80) lisda etta sosiaaliset taidot voivat olla myods
tuotannollisia taitoja vaikka ne usein mainitaan normatiivisiksi kvalifikaatioiksi. Viitala
(2005, 117) maarittaa sosiaalisiksi kvalifikaatioiksi muun muassa vuorovaikutustai-
dot, kyvyn tunnistaa toisen ihmisen tunnetiloja ja ristiriitojen ratkaisukyky.

Viitalan (2005, 118) mukaan normatiiviset kvalifikaatiot liittyvat tyontekijan henkilo-
kohtaisiin ominaisuuksiin, kuten motivoituneisuus, oma-aloitteisuus, proaktiivisuus ja
luottamus omaan pystyvyyteen. Hanhinen (2010, 80) jakaa ne kolmeen osaan kuten
ILO (kansainvalinen tydjarjestd). Mukautuskvalifikaatiot kuvaavat sopeutumista tyo-
hon ja sen jarjestelyihin. Motivaatiokvalifikaatiot tarkoittavat tybhon sopeutumista
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syvéllisempéaa tyohon sitoutumista, tyon ottamista haasteena ja mielenkiintoisena
projektina. Sosiokulttuuriset kvalifikaatiot tarkoittavat tyontekijan suhdetta ja liittymaa

tyborganisaation ja siitd ulospain.

Innovatiivisiin kvalifikaatioihin sisaltyy osin samoja asioita kuin normatiivisiin kvalifi-
kaatioihin kuten luovuus ja kyky sietda epavarmuutta. Luovuus on kykya ratkaista
ennestaan tuntemattomia ongelmia ennestddn tuntemattomissa tilanteissa. (Viitala
2005, 118). Hanhinen (2010, 81) kuvaakin innovatiivisten kvalifikaatioiden liittyvan
tyorutiinista poikkeaviin toimintoihin, joissa tydprosessin kehittaminen tulee keskei-
seksi. Hanhinen (2010, 81) erottaa innovatiivista kvalifikaatioista kaksi padulottuvuut-
ta: tyontekijoiden itsensa kehittamisen vaateet ja tyoprosessin kehittdmiseen liittyvat

kvalifikaatiot.

TUOTANNOLLISET KVALIFIKAATIOT

NORMATEVISET KVALIFIKKAATIOT

Mukautumis- Motivaatio- Soslokuittuuriset
kvalifikaatiot kvalifikaatiot kvalfkaatiot

INNOVATEVISET KVALIFKKAATIOT

Kuva 9. Tydelaman kvalifikaatiot. (Hanhinen 2010, 86; mukaillen lyhennetty)

Viitala (2005, 16) toteaa etta yhdenkaan yrityksessa tytskentelevan yksilén osaami-
sen kehittaminen ei ole riippumatonta yrityksen paamaéaarista ja menestymisen eh-
doista. Viitala jatkaa ettd yksildiden osaaminen on kuitenkin koko yrityksen osaami-
sen lahtokohta, ehto ja ratkaiseva tekijd. Nain osaaminen kytkeytyy suoraan yrityk-
sen strategiaan. Keskijohdon kannalta tarkeimmaksi tydelaméosaamiseksi nousevat
sosiaaliset taidot jotka ovat suoraan yhteydessa johtamiseen ja vuorovaikuttami-

seen.
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2.3 Strategia ja strateginen johtaminen

Strategia

Strategia —sana on alun perin lahtoisin kreikan kielen termista “strategos”, joka tar-
koittaa sodan johtamisen taitoa. Modernin sodankaynnin pioneerin, preussilaisen
kenraali Carl von Clausewitzin (1780 — 1831) mukaan strategia on yksittaisten taiste-
lujen muodostaman kokonaisuuden kaytt6a sodan paamaarien hyvaksi. Hanen ajat-
telussaan korostuu kokonaisuuksien hallinnan merkitys. Sodanjohdosta strategia-
ajattelu tuotiin liiketoiminnan ajatteluun. Liiketoiminnan kirjallisuuteen strategia —
kasite ilmaantui Brackerin (1980) mukaan 1940 —luvulla Von Neumannin ja Mor-
gernstrenin peliteorian myodta vuonna 1947. Tieteellisessa tutkimuksessa ja kirjalli-
suudessa kasite tuli jatkuvaan kayttoon 1960 — luvulla. Nykyaikaisen strategiakasit-
teen perustan loi Chandler (1962, 13). Hanen maarittelyn mukaan strategia on pitkan
tahtaimen tavoitteiden ja paamaarien maarittelyd seka toiminnan suuntaamista ja

tarvittavien voimavarojen jakamista naiden tavoitteiden saavuttamiseksi.

H. Igor Ansoff on vaikuttanut erityisesti 1960- ja 1970-lukujen strategia-ajatteluun,
mutta hanen ymparistélahtoiset oppinsa ovat edelleen kayttokelpoisia seka ajankoh-
taisia. Han on ensimmaisina perehtynyt strategisen johtamisen kasitteeseen ja sisal-
toon. Ansoffin (1984) mukaan strategia on organisaation kayttaytymista ohjaavien
paatoksentekosaantdjen kokonaisuus. Ansoff (1984) jakaa nama saannoét neljaan
eri lajiin. Ensimmaisena ovat mittarit joilla mitataan yrityksen suorituskykya nyt ja
tulevaisuudessa. Laadulliset mittarit Ansoff nimitti paamaariksi ja maaréalliset tavoit-
teiksi. Toinen saantd Ansoffin mukaan kasittaa yrityksen suhteen ulkoiseen ymparis-
toon jolla maaritelladn mita ja kenelle yritys tuotteitaan tai palveluitaan tarjoaa ja mi-
ten se luo kilpailuetua. Naitd saantoja Ansoff nimittda liiketoimintastrategiaksi. Kol-
mas Ansoffin mukainen s&dantdé maarittad yrityksen sisadiset suhteet ja tyojarjestyk-
sen; organisaatiokasitteen. Neljantend saantona Ansoff esittdd yrityksen paivittaista
toimintaa ohjaavat saannot eli toimintapolitikan. Ansoffin (1984) mukaan strategialle
on tyypillista, ettei sen maaritteleminen aiheuta suoraa toimintaa. Strategia luo

suunnan jonka mukaan yritys kehittyy. Ansoff (1990, 108) tarkensi my6hemmin stra-
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tegian maarittelya ja esitti sen olevan kasitteellinen jarjestelma, joka luo monimutkai-

seen organisaatioon yhdenmukaisuutta ja maarittelee toiminnan suunnan.

Henry Mintzberg (1972) maarittaa strategian malliksi merkittavien paatdsten virrassa.
Mintzberg ja Quinn (1996) esittavat strategian olevan malli tai suunnitelma, joka in-
tegroi organisaation keskeiset paamaarat, politiikat ja toimintaketjut kokonaisuudek-
si. Mintzberg et al. (1996, 9 - 15) esittaa strategialle viisi ndkékulmaa: (five P’s: plan,
ploy, pattern, position, perspective). Ensimmaiseksi strategia on suunnitelma (plan)
mika on tiedostettu ja valvottu ajatteluprosessi. Toiseksi strategia on juoni (ploy) jota
kaytetadn organisaation kilpailutilanteessa. Kolmas nakdkulma on toimintamalli (pat-
tern) eli ajan kuluessa syntyva kayttaytymistapojen johdonmukaisuus tai jatkuvuus.
Organisaation asema (position) markkinoilla suhteessa kilpailijoihin ja muuhun ym-
paristoon on neljas nakdkulma. Viimeinen Mintzbergin nakékulma on se etta strate-

giaa eri toimijat tarkastelevat samalla tavalla (perspective).

Michael E. Porterin (2000) mukaan strategia on organisaation toimintojen yhteenso-
vittamista. Porter korostaa, ettd johtajien on tehtava selkea ero toiminnan tehokkuu-
den ja strategian valilla. Molemmat ovat tarkeitd mutta sisallét ovat erilaisia. Strate-
gia on Na&sin ja Neilimon (2006, 87) mukaan tiivistetysti: "yrityksen toiminnan juoni,
sen tapahtumien punainen lanka”. Kamenskyn (2003, 17) mukaan strategia on yri-
tyksen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen tietoinen valinta muuttu-
vassa maailmassa. Juutin ja Luoman (2009, 25) mukaan strategia on organisaation
pitkan tahtayksen suunta, menestyksen resepti ja tapa, jolla se kayttaa resurssejaan
hyvakseen toimintaympéristdssa joka muuttuu. He kuvaavat strategian olevan orga-
nisaation kilpailuedun ja ylivoimaisuuden sekéa ainutlaatuisen lahde. Strategia on ta-

pa jolla organisaatio tayttad markkinoiden ja sidosryhmien odotukset.

Strategian kolme tasoa

Strategian sisaltd voidaan jakaa kolmeen osaan; yritysstrategia joka maarittdd missa
liketoiminnassa ollaan ja missé pitaisi olla mukana, liiketoimintastrategia joka méaarit-
tda kuinka olemassa olevat resurssit ja ympéariston asettamat vaatimukset sovitetaan
yhteen seka toimintostrategia joka maarittaa miten eri toiminnot tukevat kokonaisuu-

den saavuttamista parhaiten (Nasi & Aunola 2002, 13).
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Strateginen johtaminen

Oiva (2007, 55) korostaa strategian merkitysta silla ilman strategiaa organisaatio
juuttuu nykyiseen toimintaan eika lahde etsimaan uusia, innovatiivisia toimintatapoja
kilpailukyvyn parantamiseksi. Zackin (1999) mukaan strategisessa johtamisessa
mietitddn mita yrityksen tulisi tehda tulevaisuudessa verrattuna siihen mita yritys voi
talla hetkella tehda. Strategisen johtamisen haasteena on kehittdd nykyinen liiketoi-
minta vastaamaan tulevaisuuden liiketoimintatavoitteita. Teece et al. (1997) méaarit-
tavat yrityksen strategisen johtamisen ja kyvykkyyden keskeiseksi kysymykseksi:
kuka tai mika maarittaa yrityksen tulevaisuutta ja miten saavutetaan kestavaa kilpai-
luetua. Useiden tutkijoiden mukaan yrityksen strateginen kyvykkyys ja kestava kilpai-
luetu perustuvat organisaation resursseihin ja silhen miten kyseisia resursseja pysty-
tdan laajentamaan ja kehittamaan seka kuinka yritys onnistuu luomaan ja jakamaan
uutta tietoa (Teece et al. 1997). Oiva (2007, 60) kuvaa etta strategiakeskeisen orga-
nisaation tunnuspiirteita ovat kaikkien toimintaa ohjaava, hyvin kuvattu, kommunikoi-
tu, ymmarretty ja sisaistetty strategia, strategisten pddméaarien kanssa yhdensuun-
tainen organisaation infrastruktuuri ja toiminta, toiminnan keskittyminen vain paa-
maaran saavuttamiseen seka kilpailijoista erottuva, poikkeuksellisella, organisatori-

set rajat ylittavalla tavalla toimiva.

Kamensky (2003, 30 — 35) on tehnyt yhteenvedon strategisen johtamisen kehitys-
vaiheista Suomessa alkaen pitkan tahtaimen suunnittelusta paatyen vuorovaikutus-
johtamiseen. Seuraavassa taulukossa on kuvattuna Kamenskyn nakemys kehitys-
vaiheista.
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Taulukko 1. Strategisen johtamisen kehitysvaiheet Suomessa vuosina 1970 -2000
(Kamensky 2003, 31).

STRATEGISEN JOHTAMISEN KEHITYSVAIHEET
Aika, Strateginen | Vuoro-
osallistujat, PTS Strateginen | Strateginen | ajattelu ja vaikutus-
sisdlto suunnittelu | johtaminen | kayttaytymi- | johtaminen
nen
Suomalaisten | 1960- ja 1970- ja 1980- ja 1990- ja 2000-luku
yritysten
ajanjakso 1970-luku 1980-luku 1990-luku 2000-luku
keskimaarin
Ketka Talous- Johtoryhma | Laajennettu | Johto + Koko
osallistuvat paallikko + johtoryhméa toimihenkilot | henkilosto
strategian toimitusjohta-
tekemiseen ja
Organisaatio- | Konsemitaso | Konsemi + Liketoiminta- | Konsemi + Konsemi +
tason toimialataso | faso + liketoiminta- | liiketoiminta-
painopiste konsemni taso taso +
muut toimin-
not
Sisallon PT-budjetit Tuotteet, Bisnekset, Ympariston ja | Monimutkais-
painopiste markkinat, ympariston ja | osaamisen ten vuorovai-
organisaatio | osaamisen yhteen- kutusten
hallinta sovitus, hallinta,
toimeenpano | nopea toteu-
tus
Kenelle Rahoittajille Omistajille ja | Omistajille ja | Omistajille, Koko
tehdaan ylimmalle johto- johtohenkilos- | organi-
strategiaa johdolle henkilostolle | tolle ja toimi- | saatiolle
henkilGille

Strategisen johtamisen koulukunnat ja viitekehykset

Strategista johtamista on jaoteltu eri tutkijoiden mukaan erilaisiin koulukuntiin ja na-
kokulmiin. Oiva (2007, 55) jakaa strategisen johtamisen viitekehykset kolmeen eri
osaan. Ensimmainen tarkastelee yrityksen toimintaymparistba ja yritystoiminnan yh-
teensopivuutta. Porterin vuonna 1980 esittelema teoria kilpailuvoimista on ollut ta-

man koulukunnan yksi merkittavimmista teorioista. Kilpailuvoimien nakékulma keskit-
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tyy kasittelemaan yrityksen kilpailuetua ulkoisen kilpailukentan kautta ja sen mukaan
kilpailutilannetta saatelee viisi voimaa: toimialan sisédinen kilpailu, uudet kilpailijat,
korvaavat tuotteet, ostajien neuvotteluvoima ja toimittajien neuvotteluvoima (Porter,
1980).

Toisena viitekehyksena Oivan (2007, 57) mukaan ovat organisaation sisaiset tekijat,
kuten yrittajyys, oppiminen, resurssit, kompetenssit ja kyvykkyydet, jotka ovat orga-
nisaation arvon ja tuloksen lahteita. Naiden sisaisen tekijoiden merkitysta strategias-
sa ovat tutkineet muun muassa Barney, Grant ja Prahalad & Hamel. Resurssiperus-
taisessa teoriassa yrityksen resurssit ndhdaan annettuina ja menestyminen perustuu
silla oleviin kyvykkyyksiin (Barney, 1991). Grant (1997) korostaa tietoa ylivoimaisena
yrityksen resurssina. Prahalad ja Hamel (1990) korostavat organisaation ydinosaa-
mista. Tassa tutkimuksessa keskitytddn yrityksen sisaisiin tekijoihin, keskijohtoon,

tietoon ja osaamiseen.

Kolmantena viitekehysalueena Oiva (2007, 59) esittaa toimintaympériston, strategi-
an, organisaation sisaisten tekijdiden tasapainoa ja keskinaista vaikutussuhteita ka-

sittelevat viitekehykset.

Alla esitetéan Oivan (2007, 56) taulukkona tekema jaottelu strategisen johtamisen
viitekehyksistd, viitekehyksen perusolettamuksista ja kyseisten viitekehysten tutki-

joista.
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Taulukko 2. strategisen johtamisen viitekehykset Oiva (2007, 56)

Strategisen johtamisen
viitekehys

Viitekehyksen perusoletukset

Viitekehyksen tutkijat

Toimintaympéristoa ja
yritystoiminnan
yhteensopivuutta painottavat
strategiset viitekehykset

Strategia on suunnitelma asemoida yritys toimintaympéristéénsa. Uhat ja
mahdollisuudet seka toimittajien ja ostjien neuvotteluvomat maarittavat
yrityksen strategian.

Strategia jalkautetaan organisaatioon (outside — in).

Yrityksen arvo, tulos ja kilpailukyky perustuvat yrityksen asemaan
tuotemarkkinoilla.

Porter 1980, 1985, 1991, 1996 Porter
ja Millar 1985

Ansoff 1984, 1989

Andrews 1980, 1981

Organisaation siséisia
tekijoita (yrittajyytta,
venymista, energiaa
voimaantumista, oppimista,,
resusrsseja, kompetenssja,
kyvykkyyksia) painottavat
strategiset viitekehykset

Organisaation toiminta perustuu tulevaisuuden visioon ja organisaation
sisaisiin tekijoihin. Ne mahdollistavat tai rajoittavat nopeat strategiset
suunnanmuutokset toimintaymparistéjen muuttuessa

Organisaation sisdiset tekijat maarittavat yrityksen strategiset mahdollisuudet
ja reunaehdot (inside — out).

Yrityksen siséiset tekijat, resurssit, kompetenssit, kyvykkyydet seka
organisaation uudistuminen ja oppiminen, luovat pitkajanteisen kilpailukyvyn,
arvon ja tuloksen perustan tai ovat sen esteina.

Barney 1991
Chakravarthy 1997,

Collins 2001, 2005, Collins ja Porras
1991, 1996, 2004

Eisenhardt & Martin 2000, 2001
Grant 1991, 1996a, 1996b

Hamel ja Prahalad 1993

Ireland ym. 2003

Lengnick-Hall ja Lengnick-Hall 2005
Rumelt 1984, Rumelt ym. 1991
Ulrich ja Smallwood 2003b

Teece 1982, Wernerfelt 1984, 1995

Toimintaympariston,
strategian, organisaation
sisaisten tekijoiden
tasapainoa ja keskinaisia
vaikutussuhteita painottavat
strategiset viitekehykset

Strategia maaraytyy yrityksen kasvu- ja tulosodotuksista sekéa asiakkaita,
tuotteita ja palveluita koskevista valinnoista, joiden toimeenpano
varmistetaan organisaation siséisen toiminnan ja uudistumisen johtamisella.

Toimintay mparistosta maaraytyvat strategiset valinnat, organisaation
prosessit, uudistuminen ja kasvu tulee olla keskindisessa balanssissa
(outside balanced with inside).

Yrityksen arvo, tulos ja kilpailukyky perustuvat yrityskokonaisuuden
toimivuuteen ja tuloksellisuuteen seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla.

Amit ja Schoemaker 1993

Ansoff 1984

Kaplan & Norton 2001, 2004
Miller & Eisenhardt 2002,

Miller & Friesen 1980, 1982, 1984
Mintzberg 1992, 1998

Powell 1992

Spanos & Lioukas 2001,

Teece, Pisano & Shuen 1997

2.4 Keskijohto ja rooli strategiatydsséa

Keskijohdon maaritelma

Johtamista on organisaatiossa paljon ja erilaista, ja néain ollen johtamisessa tarvitaan
tyonjakoa kuten muussakin tyéssa. Vakiintuneen kaytannén mukaisesti tunnistetaan

sisalloltdan kolme erilaista johtamistyon luokkaa. (Vanhala et al. 2002):

e Suoritustason johto
o Keskijohto
e Ylin johto tai yritysjohto

Vanhala et al. (2002) mukaan suoritustason johtajat toimivat erilaisissa toiminta- ja
tuotantoyksikoissa esimiehind. Johtamisty® keskittyy suorittavan tydén suunnitteluun,
tukemiseen, ohjaamiseen ja kannustamiseen. Toiminnan suunnittelujanne on usein
lyhyt tarkoittaen viikkoja ja paivid. Keskijohtoon kuuluvat johtavat suoritustason yksi-

koista koottuja laajempia kokonaisuuksia kuten osastoja, tulosyksikdita, ketjuja, alu-



24

eita ja niin edelleen. Alaisten eli esimiesten tyon tukemisen ohella heille kuuluu vas-
tuualueen kehittdminen, toimintojen koordinointi ja ongelmatilanteiden selvittaminen.
Suunnittelun aikajanne on pitempi kuin esimiehilla ja siten se on tyypillisesti budjetti-
vuosi ja sen sisalla seurattavat raportointijaksot. Ylin johto vastaa koko organisaation
toiminnasta ja menestyksesta. Siihen yleensa kuuluu toimitusjohtaja, johtoryhma, ja
hallitus organisaation koosta riippuen. Ylin johto vastaa strategiasta, yrityksen kehit-
tamisesta, investointipaatoksista, avainhenkiloratkaisuista ja muista vastaavista teh-
tavista. (Vanhala et al, 2002).

Wooldridge ja Floyd (1992, 154) esittavat Likertin (1961) mukaan etta, keskijohto
toimii linkkind ylimman johdon ja operatiivisen tason valilla strategian luomisessa.
Nonaka (1988, 17) toteaa ylimman johdon tehtavéksi luoda visio ja yleinen teoria
siitd kuinka strategia toimii. Keskijohdon tehtavaksi Nonaka kuvaa luoda keskialueen
teorian ja testata sitd empiirisesti toiminnassa. Nonakan mukaan keskijohto vaikuttaa
organisaatiossa ylospain ylimman johdon nékemyksiin yrityksen tilasta. Wooldridge
ja Floyd (1990, 238) esittavat lisdksi keskijohdon tuovan vaihtoehtoisia ajatuksia
strategiaan. Nuttin (1987, 5) mukaan keskijohdon vaikutus organisaatiossa alaspain
on yhdenmukaistaa organisaation sisdiset jarjestelyt strategian mukaan. Floyd ja
Wooldridge (1997) tiivistavat keskijohdon yhdistyvdn organisaation strategiaan ja

toiminnallisiin tasoihin valittdmisen, neuvotteluiden ja tulkitsemisen kautta.

Wooldridgen ja Floydin (1990) mukaan keskijohto on tyypillisesti nahty osana orga-
nisaation valvontajarjestelmaa. Keskijohdon tehtdvana on ollut muuttaa strategia
toimenpiteiksi operationaalisella tasolla organisaatiossa kuten budjetointi, valvonta ja
korjaavat toimenpiteet silloin kun toiminta poikkeaa odotetusta. Tata toimintaa on
kutsuttu strategian toimeenpanoksi strategian johtamisen kirjallisuudessa. Wooldrid-
gen ja Floydin (1990) tutkimus osoittaa ettd keskijohdon strategisella roolilla on tar-
kea vaikutus organisaation menestymiseen. Heidan tutkimuksen mukaan keskijoh-
don osallistuminen strategisten paatdsten laadintaan oli yhteydessa parempaan ta-
loudelliseen tulokseen. Guthin ja MacMillanin (1986, 325) mukaan strategiat joissa ei
ole mukana keskijohdon sitoutumista, karsivat monista vakavista ongelmista. Keski-
johdon oma kiinnostus strategian toimenpanoon lisda motivaatiota sitoutua siihen.

Joten jos keskijohdon oma sitoutuminen strategian toteuttamiseen on heikompi kuin
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koko organisaation niin se tuottaa tehottoman strategian toimeenpanon, ellei ylin
johto sité ennakoi ja johda huolellisesti (Guth ja MacMillan, 1986). Wooldridge ja
Floyd (1994) havaitsivat tutkimuksessaan etta paremmin toimivissa yrityksissa keski-
johto oli mukana myo6s "ajattelemassa” strategiaa samalla kun olivat "tekemassa”
sitd. Nain ollen keskijohdon osallistuminen strategiatyohon on tarkea sytyke strategi-

seen ajatteluun joka voi antaa hyvia ideoita ylimmalle johdolle.

Keskijohdon rooli strategiatydssa

Juuti ja Luoma (2009, 30) esittavat etté jokainen organisaatio joutuu kohtamaan stra-
tegian, niin talloin myoés huomattava osa avainhenkildistd joutuu maéaarittelemaan
oman henkilékohtaisen suhteensa strategiaan. Juuti ja Luoma (2009, 31) tarkastele-
vat yksittaisen johtajan suhdetta strategiaan muodollisen roolin ja sitoutuneisuuden

kautta. Muodolliset roolit Juuti ja Luoma jakavat viiteen eri tasoon.

lohtaa kokonaisuuden strategiatyoskentehs,
- felee kokonaisuuden tasolla

kaytettavat strategiatydkalut seka alempien
tasojen strategiciden vapausasteen

lohtaa strategiatydta omassa yksikdssa ja osallistuu
ylemman tason strategiciden laatimiseen

O=allistuu toteutmmisen lisaksi strategiciden lagtimmiseen

CO=allistuu annettujen strategioid en toteuttamiseen

Ei roclia strategian tekemisessa tal toteuttamisessa

Kuva 2. Strategiatydskentelyn muodolliset roolit (mukaillen Juuti ja Luoma, 2009, 31)

Juutin ja Luoman (2009, 32) mukaan muodollista roolia maarittaa eniten avainhenki-
I6n muodollinen asema organisaatiossa, vaikkakaan heiddn mukaan asema ei saisi

rajoittaa osallistumista strategiatyohon.
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Sitoutumisen asteet Juuti ja Luoma (2009, 33 - 34) jakavat kieltaytyjiin, kulkijoihin ja
tulisieluihin. Naita eri rooleja on kaikissa tehtavissa ja kaikilla organisaation tasoilla.
Kieltaytyjat eivat koe etta heilla olisi annettavaa strategialle ja etta strategialla olisi
annettavaa heille. Mukana kulkijat osallistuvat strategiatydskentelyyn koska he pita-
vat sitd suotuisampana vaihtoehtona kuin jaada pois strategiatydéskentelysta. He voi-
vat olla eri mieltd asioista mutta eivat tuo ajatuksiaan julki. Tulisielut sitd vastoin ko-
kevat strategian valttamattomana organisaation menestyksen mahdollistajana. Stra-
tegiatyon avulla he tuovat esiin oman toteuttamisensa esiin, kuin myds osaamisensa

ja nékemyksensa.

Wooldridge ja Floyd (1994) kehittivat teoreettisen viitekehyksen jossa kuvataan kes-
kijohdon rooli strategiatyossa. Keskijohdolla on tarked merkitys tuoda ajoittain uusia
ideoita ylimmalle johdolle. Keskijohdolla on nékdalapaikka organisaatiossa niin stra-
tegisella tasolla kuin toiminnallisella tasolla, se edesauttaa nahda uusia liiketoimin-
tamahdollisuuksia, prosessien kehittdmismahdollisuuksia ja hallinnollisia uudistuksia.
Nain keskijohto vaikuttaa organisaatiossa ylospéain oppimismielessa. Kuitenkaan
keskijohdon merkitys oppimismielessa ei ole vain tuoda uusia asioita ylimmalle joh-
dolle. Ennen kaikkea keskijohto yhdistelee tietoa omasta toimintaymparistéstaan,
niin sisaisesta kuin ulkoisesta ja viestii sen ylimmalle johdolle. Keskijohto kyllastaa
tuon tiedon omilla arvioilla ja neuvoillaan. Naita toimintaympariston tapahtumia viesti-
tdan yleensa uhkina tai mahdollisuuksina, ja nailla paallisin puolin kewvyilla viesteilla
on suuri vaikutus siihen kuinka ylin johto nakee tilanteen. Tuodessa julki uusia mah-
dollisuuksia, on ajan oltava oikea joka tarkoittaa sita ettéa asiasta on keskusteltu riit-
tavasti aiemmin. Keskijohto pystyy usein kontrolloimaan, tai ainakin jollain tapaa vai-
kuttamaan johdon havaintokykyyn rajaamalla tietoa jollain tapaa. Tama keskijohdon
rooli voi olla hyvin merkityksellinen rohkaisemaan liilan varovaista johtoa ottamaan
tarpeellisia riskeja. Keskijohdon osallistuminen strategisten paatdsten luontiin on yh-
teydessa parempaan taloudelliseen suoritukseen. Strategian toteuttaminen on tarkea
stimulantti strategiseen ajatteluun, joten ne strategiat jotka on luotu yhdesséa keski-
johdon kanssa, ovat yleensa parempia kuin ne jotka ovat vain ylimmé&n johdon laati-
mia. (Wooldridge & Floyd, 1994).
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Figure 1. A Typology of Middle Management Roles in Strategy

Kuva 3. Keskijohdon rooli strategiatydssa (Wooldridge ja Floyd, 1994, 50)

Wooldridge ja Floyd (1994) maarittavat keskijohdon my6s sopeutumisen helpottajak-
si. Vaikka usein keskijohtoa on kuvattu muutoksen vastustajiksi, Wooldridge ja Floyd
kannattavat Kanterin (1983) ajatusta siita ettd keskijohto on muutoksen mestareita.
Kanterin mukaan keskijohto suojelee ja rohkaisee omaa henkilost6ddn muutostilan-

teista.

Yleisin keskijohdon havaittu strateginen rooli on etta se toteuttaa johdon aikeet. Stra-
tegian toteuttaminen kuitenkin muuta kuin pelkkd mekaaninen prosessi jota johde-
taan ylhaalta, tilanne on paljon monimutkaisempi. Tilanteet ja olosuhteet muuttuvat
koko ajan. Siksi Wooldridge ja Floyd (1994) kuvaavat strategian toteuttamisen sar-
jaksi jatkuvasti tapahtuvia toimintoja jotka ovat vain osittain ennakoitavissa ylimman
johdon suunnitelmissa ja nama toiminnot sdatavéat strategian suuntaa ilmaantuneissa

tapauksissa.

Guth ja MacMillan (1986) esittavat kolme syyta keskijohdon huonoon sitoutumiseen.
Ensiksi keskijohdon osallistuminen strategian luontiin tulee todellinen eika nimelli-
nen. Parempi osallistuminen strategian luontiin parantaa paatésten laatua, muttei
helpota strategian toteuttamista. Toiseksi johdon tulisi mé&éarittdd selkeasti strategian
siséltd. Vaikka keskijohto odottaa toiminnan suunnan johdolta, niin keskijohto usein

Guthin ja MacMillanin (1986) haastattelujen mukaan tuntee olevan paremmassa



28

asemassa aloittaessaan ja maarittdessaan vaihtoehtoisia toiminnan suuntia. Kol-
manneksi johdon tulisi odottaa keskijohdon kyseenalaistavan strategiset paatokset.
Guthin ja MacMillanin (1986) tulokset eivat osoita yhteytta keskijohdon konseksusta
strategiasta ja organisaation toiminnan onnistumisen kesken. Todellinen osallistumi-
nen voidaan saavuttaa organisaatiossa silloin kuin yksilét voivat helpottuneen Kkriitti-

sesti tutkia strategisia paatoksia.

2.5 Strategian toteuttaminen

Taustaa

Vaikka strategian toteuttaminen on katsottu selkeasti osaksi strategista johtamista,
sita tutkittu kirjallisuudessa suhteellisen vahan. Taman totesi muun muassa Alexan-
der (1985, 91). Kirjallisuudessa on keskitytty pitkan tadhtdimen suunnitteluun ja stra-
tegian luomiseen ja suunnitteluun. Varsinaiseen strategian toteuttamiseen ei ole kir-
jallisuudessa uhrattu aikaa ja resursseja. Mutta kuten Alexander (1985, 91) toteaa, ei
ole yllattavaa, ettd suurimmat ongelmat strategiassa tulevat vastaan strategian to-
teuttamisessa. Alexander tutki vuonna 1985 kaytettavissa olevaa kirjallisuutta ja loysi
niistd 22 potentiaalista strategian toteuttamisen ongelmaa. Naitd ongelmia kirjalli-
suudessa olivat siihen mennessa kasitelleet Alexander, Andrews, Galbraith ja Nat-
hansom, Hobbs ja Heany, Kotter ja Schelsinger, Le Breton, McCarthy et al., Quinn,

Steiner ja Miner, sekd Thompson ja Strickland (Alexander, 1985, 91).

Aiemmin strategian toteuttaminen oli alan kirjallisuudessa katsottu erilliseksi asiaksi
strategian suunnittelusta ja se kasitettiin organisaation rakenteiden ja jarjestelmien
saatamiseksi. Pettigrew (1987, 649) havaitsi, etta on suuri ero uskomuksissa siihen
millaisia mahdollisuuksia johtajilla on muuttuvissa olosuhteissa. Pettigrew (1987,
655) paatteli tasta, ettéd on tarve tutkia mita, miksi ja kuinka johdon aikomukset voi-
daan soveltaa kaytanndssa. Pettigrew (1987, 657) erotti toisistaan strategian sisal-
I6n, sisdisen ja ulkoisen kontekstin yrityksesta ja strategisen muutosprosessin. Petti-
grew vaitti (1987, 657) naiden asioiden olevan kytkeytyneena toisiinsa ja vaikuttavan
toisiinsa. Tama havainto antoi merkittdvan vaikutuksen strategian toteuttamisen tut-

kimiseen.
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Alexander (1991) totesi strategioiden epaonnistumisen suurimmaksi syyksi sen, ettei
johdolla ja esimiehilla ole valmista mallia kuinka strategia toteuttaa. He yrittavat to-
teuttaa strategiaa ilman riittdvaa ymmarrysta siita mitka kaikki asiat vaikuttavat, usein
viela yhta aikaa, strategian toteuttamiseen toimivuuteen. Aaltonen (2007) toteaa
edelleen samaan kuin Alexander, etta strategian toteuttaminen koetaan kirjallisuu-
dessa vahemman glamourisiseksi kuin kirjoittaa strategian luomisesta ja strategises-
ta suunnittelusta. Aaltonen (2007) havaitsi ettd toimeenpanoa, strategian laadinnan
kasitteellistd vastinparia, pidetaan erittdin haastavana johtamisen alueena. Silti Aal-
tosen (2007) mukaan strategian toimeenpano on jaanyt suhteellisen vahalle huomi-
olle strategiakirjallisuudessa. Strategian toteuttaminen toimii linkkind toteutuvan ja

suunnitellun strategian valilla (Aaltonen ja lk&valko 2002, 416).

Suunniteltu Toteutuva

Strategian
toteuttaminen:
viestinta
tulkinta ja sisdistaminen
< toiminta

strategia strategia

Kuva 10. Strategian toteuttaminen (Aaltonen ja lkédheimo 2002, 416)

Eri tutkijat ovat esittaneet erilaisia malleja kuinka strategia voidaan toteuttaa ja mita
tulee ottaa huomioon strategian toteuttamisesta. Seuraavassa tarkastellaan viitta

erilaista mallia strategian toteuttamiseen.

Reedin ja Buckleyn malli

Reed ja Buckley (1988) ehdottavat etta strategian viestinta pitéa toteuttaa organisaa-
tion sisélla olemassa olevien mekanismien kautta. Se takaa parhaimman viestinnan
ja vahimmat muutokset kaytantoon vietdessa. Olemassa oleviksi mekanismeiksi he

laskevat suorituksen arvioinnin, tavoitteiden asettamisen ja kriittiset menestystekijat
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ja toimintasuunnitelmat. Suorituksen arviointi ja palkitseminen kytketd&n suoraan
suorituksiin ja suoritukset arvostellaan sen mukaan kuinka hyvin ne toteuttavat stra-
tegiaa. TAmé& on siis ideaalitilanne. Todellisuudessa tilanne on toisenlainen yrityksis-
sa. Arvioinnin mittareina on yleisesti kaytetty taloudellisia mittareita kuten tulosta,
kassavirtaa, taseen loppusummaa ja vaikkapa markkinaosuutta. Vaikka naita mitta-
reita on helppo kayttdd hyodykseen, niin niissd on kuitenkin paljon ongelmia jotka
haittaavat niiden kayttdd suoritusten arvioinnissa tai kuinka strategiaa tietyt henkil6t
kommunikoivat. (Reed ja Buckley 1988, 70 -71).

Reed ja Buckley (1988, 72) uskovat etta tavoitteiden asettamisen prosessi, kun se
tehdaan tavalla joka tunnistaa strategian toteuttamisen kannalta elintarkeéat tekijat,

tulee keskeiseksi niin viestinnén kuin strategian toteuttamisen kannalta.

Kriittiset menestystekijat ovat ne joilla yritys menestyy. Ennen kuin kriittiset menes-
tystekijat voidaan maarittaa, tulee olla maariteltyna paatoimenpiteiden viitekehys jo-
ka on kiinnitetty strategiaan. Kiriittisille menestystekijoille ei ole tiettyd optimaalista
lukumaara vaan se perustuu strategiaan ja yrityksen ymparistoon. Kriittiset menes-
tystekijat ovat valitavoitteita matkalla lopulliseen tavoitteeseen, strategian toteutumi-
seen. (Reed & Buckley 1988, 72).
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Kuva 11. Strategian toteuttamisen malli.( Reed ja Buckley 1988, 73)
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Reedin ja Buckleyn mallin idea on esittda eri toimeenpanon tekijat selkeasti erillaan
toisistaan ja kasitella ne manageriaalisesti itsendisesti. Samantapaisia malleja ovat
esittaneet esimerkiksi Stonich (1982), Hrebiniak ja Joyce (1984), Galbraith ja Kan-
zanjian (1996). Reed & Buckley (1988, 73) esittavat artikkelinsa kuvassa suorituksen
arvioinnin, tavoitteiden asettamisen ja kriittiset menestystekijat. Lisdksi kuvasta 0y-
tyy maininta toimintasuunnitelmista. Reed & Buckley (1988, 73) mukaan kaikki toi-

minnat tulee vieda selkeiksi toimintasuunnitelmiksi.

Hambrickin ja Cannellan malli

Hambrickin ja Cannellan (1989, 278) mukaan toteuttamiskelpoisessa strategian
suunnittelussa tulee miettia samalla sen toteuttamisesta. Heiddn mukaansa tapa
kasitella strategian suunnittelua ja toteuttamista erillisind asioina, on syy epaonnistu-
neisiin strategioihin. Hambrick ja Cannella (1989, 278) totesivat, etteivat strategian
suunnittelijat pysty etukateen tietdm&an jokaista askelta strategian toteuttamisessa.
Tarkeinta on heidan mukaansa kyky nahdéa onko strategia toimiva. Hambrick ja Can-
nella (1989, 278) loysivat tutkimuksissaan viisi toimintaa tehokkaan strategian toteut-

tamiseksi.

The Elements of Effective Strategy Implementation
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Kuva 12. Strategian toteuttamisen malli. Hambrick & Cannella (1989, 279)
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Ensimmaisena toimintana on saada laaja-alaista palautetta ja osallistumista strategi-
an laadintavaiheessa. Yksi tehokkaimmista avuista strategian toteuttamisessa on
saada ihmiset mukaan ajoissa kehittamaan ja keskustelemaan strategisista vaihto-
ehdoista. Hambrickin ja Cannellan tutkimuksessa kasiteltiin yhdysvaltalaista kemian
alan yritysta jossa laadittiin uutta strategiaa. Toimitusjohtaja asetti kaksi eri ryhmaa,
johdon jasenia, miettimaan uutta strategiaa. Samalla han itse keskusteli 30 ihmisen
kanssa joiden han katsoi olevan strategian kannalta tarkeitéd. Han kyseli heidan mie-
lipiteitaan, kuunteli heitd ja sitoutti heidat tulevaan strategiaan, vaikkei sita viela ollut
laadittukaan. Nailla keskusteluilla toimitusjohtaja loi luottamusta henkilokuntaan.
(Hambrick ja Cannella 1989, 280).

Toisena toimenpiteena Hambrick ja Cannella (1989, 280) esittavat ettéd maaritellaan
tarkasti strategian toteuttamisen esteet. Strategian toteutumisen tielld on paljon es-
teitd ja Hambrick ja Cannella luokittelivat ne kolmeen eri lajiin; siséiset esteet, ulkoi-
set esteet ja emoyhtid. Sisaisiin esteisiin luetaan inhimilliset ja materiaaliset rajoit-
teet. Ulkoisiin esteisiin luetaan kilpailu mutta myos taloudellinen ja teknologinen ym-
paristd. Emoyhtid esteena johtuu siitd, ettei emoyhti6 sitoudu strategiaan tai emoyh-

tion strategia on erilainen. (Hambrick ja Cannella 1989, 280).

Kolmantena toimenpiteena Hambrick ja Cannella (1989, 280 - 282) esittavat tehta-
vaksi muutokset ajoissa kaikille strategian toteuttamisen keinoille kuten resurssien
sitouttaminen, yksikdiden ohjeistukset ja ohjelmat, rakenteet, ihmiset ja palkitsemi-
nen. Uudet strategiat vaativat resurssien uudelleen allokointia, sek& myo6s uusia re-
sursseja. Resurssien allokointi antaa signaalia tulevasta muutoksesta niin yrityksen
sisalla kuin sen ymparistossa. Liiketoimintastrategia tulee muuntaa konkreettisiksi
kaytannon tekemisiksi jokaisella yrityksen osa-alueella kuten vaikkapa myynnissa ja
markkinoinnissa. Organisaation rakenne vaatii yleensa uudistamisesta uuden strate-
gian myota. Palautteet voivat olla muodollisia tai epamuodollisia. Palautteiden vaiku-
tus hyvin usein aliarvioidaan. Strategian toteutumisen kannalta on tarkead millaisia
henkilokohtaisia ja ammatillisia tietoja, taitoja ja kontakteja henkilékunnalla on. Ham-
brick ja Cannella eivat ota kantaa millaisia taitoja ja tietoja milloinkin tarvitaan. Ne

tulee strategian laatijan kulloinkin arvioida. (Hambrick ja Cannella 1989, 280 - 282).
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Neljantena toimenpiteend Hambrick ja Cannella (1989, 282 - 284) esittavat strategi-
an myyntia kaikille. Strategiaan sisaltyy aina muutos, ja strategian luojien tulee myy-
da uutta strategiaa toteuttajille. Strategiaa tulee Hambrickin ja Cannellan mukaan
myyda organisaatiossa ylos, alas ja organisaation I&pi sekd organisaation ulkopuo-
lelle. Uusi strategia on myytava organisaatiossa ylospain, omistajille tai emoyhtidlle.
Ne haluavat tietaa tarkat analyysit ja tiedot strategiasta niin laadinnan aikana kuin
sen toteuttamisen aikana. Kommunikointi henkiloston kanssa on yleisin tapa myyda
strategiaa ja saada henkil6sto sitoutumaan siihen. Henkiloston sitoutuminen strate-
giaan ja strategian ymmartaminen on erittain tarkeaa. Yrityksen liikketoimintayksikot
voivat olla usein hyvin riippuvaisia toisistaan kuten vaikkapa myynti ja huolto. Nain
ollen on tarve selvittaa kunkin rooli uudessa muuttavassa strategiassa jotta toiminta
olisi sujuvaa ja tehokasta organisaation sisalla. Yrityksen ulkopuoliset tahot on syyta
pitaa tietoisena strategian muutoksesta silla ne ovat yhta lailla epailevia ja kiinnostu-
neita siitd kuin tahot yrityksen sisallakin. Ulkopuolisiin tahoihin voidaan katsoa kuulu-
vat esimerkiksi asiakkaat, tavarantoimittajat ja media. (Hambrick ja Cannella 1989,
282 — 284)

Viides ja viimeisin toimenpide on saataa tasaisesti strategiaa ja vastata tuleviin ta-

pahtumiin ja trendeihin (Hambrick ja Cannella, 278).

Skivingtonin ja Daftin malli

Skivington ja Daft (1991) valitsivat kolme eri yritysta eri aloilta. He kasittelivat niiden
57 strategista paatosta ja tutkivat kuinka ne oli toimeenpantu erilaisissa kilpailustra-
tegioissa, niin kustannusjohtamisessa kuin erilaistamisessa. He tunnistivat useita

tekijoita kuten aiottu strategia, rakenne, jarjestelmét, vuorovaikutus ja vahvistaminen.

Skivington ja Daft (1991) jakavat liiketoimintastrategian toteuttamisen mallinsa kah-
teen osaan; organisaation rakenteelliseen viitekehykseen ja prosesseihin. He jakavat
organisaation rakenteellisen viitekehyksen kahteen eri osaan; rakenne ja jarjestel-
méat. Rakenne jaetaan kahteen osaan; erikoistumiseen ja muodollistamiseen. Eri-
koistuminen viittaa tiettyjen tehtavien luontiin ja tehtéavien luokittelulla tarkoitetaan
strategian toteuttamista. Muodollistaminen siséltaa kirjoitettuja saantdja ja tiettyja
yleisia kayttaytymissaantdja. Organisaation jarjestelmilla ymmarretddn organisaation
resurssien uudelleen allokointia ja jakamista. Jarjestelmét ovat muodollisia strategi-
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an toteuttamisen valineitd koska ylin johto voi toiminnallistaa strategian budjetoinnin
ja koulutuksen kautta. (Skivington ja Daft 1991, 47 — 49).

Skivington ja Daft (1991, 49) maarittelevat organisaation prosessien olotilan liittyvan
sellaisiin toimintoihin ja tapahtumiin jotka ovat ajoittaisia ja yksil6ihin liittyvia, ei niin-
kaan jarjestelmallisiksi koko organisaatiota koskeviksi toiminnoiksi. Organisationaali-
set prosessit Skivington ja Daft (1991) jakavat vuorovaikutukseen ja vahvistamiseen.
Vuorovaikutus jaetaan muodolliseen ja ei-muodolliseen vuorovaikutukseen. Muodol-
liseen vuorovaikutukseen Skivington ja Daft laskevat ylimman johdon strategiapu-
heet joille he viestivat strategiasta muulle organisaatiolle. Naihin lasketaan julkiset
lausunnot, puheet henkildstolle ja kirjoitetut materiaalit. Ei-muodollinen vuorovaikutus
on rikkaampaa ja siséaltaa erilaisia merkityksia aiotusta strategiasta. Ei-muodollinen
vuorovaikutus on henkiloston kesken kdymaa ja se voi luoda erilaisia iskulauseita.
Nama keskustelut rohkaisevat henkilostba ymmartdmaan strategian vaatimaa muu-
tosta. Vuorovaikutuksessa tarkeimmaksi Skivington ja Daft nékevat ns. mestarit.
Mestareilla he tarkoittavat vanhempia johtajia jotka osaavat esittda strategian ym-
marrettavasti ja he aikaansaavat yhteisymmarryksen strategian suhteen. Yleensa
strategian viestintd on vaikeaa muodollisen viestinnan kautta. Mestarit tarjoavat sii-
hen mielenkiintoa ja energiaa jota tarvitaan koko organisaation ymmarrykseen uu-
desta strategiasta ja arvoista. Vahvistamisella tuetaan strategian toteuttamisesta.
Siihen kuuluu johtajien vaihtamista, toisinajattelijat saavat menné. Rekrytoinnissa
voidaan palkata toihin strategiaan sopivia henkildita. Palkitsemisella lujitetaan uusia
toimintamalleja. Palkitsemiseen kaytetaan palkankorotuksia, bonuksia, julkisia pal-
kintoja ja kunniamainintoja. Yhdessé vuorovaikutus ja vahvistaminen ovat organisaa-

tion prosessin kayttaytymisen ilmentymié. (Skivington ja Daft 1991, 49 — 50).
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Kuva 13. Strategian toteuttamisen malli. Skivington ja Daft (1991, 48)

Okumuksen malli

Okumus (2003) omassa strategian toimeenpanon mallissa korostaa tiettyja asioita
jotka tulee olla olemassa etukateen. Han toteaa, ettd strategian toimeenpanon pro-
sessi on niin monimutkainen, ettei sita voi esittaa sellaisena lineaarisena mallina jos-

sa tapahtumat olisivat jarjestelmallisia ja jarkevia. (Okumus 2003, 875).

Okumus (2003, 875) erotti strategian toteuttamisen aiemmasta kirjallisuudesta yksi-
toista tarkeinta tekijaa jotka liittyivat strategian toteuttamiseen:
1. Strategian kehittaminen 10. Valvonta
Ympariston epavarmuus 11.Lopputulos
Organisaation rakenne
Organisaation kulttuuri
Johtajuus
Toiminnallinen suunnittelu
Resurssien allokointi

Viestinta

© © N o g s~ w D

Ihmiset
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Nama tekijat Okumus (2003, 875) ryhmittele neljaén eri ryhmaan; strategian sisal-
toon, strategian kontekstiin, operatiivisiin prosesseihin ja lopputulokseen. Ryhmitte-

lyn avulla Okumus (2003, 876) luo strategian toteuttamisen viitekehyksen.

Ulkoinen konteksti

Ympiriston epavarmuus ja muutokset yleisessa ilmapiirissa

Sisiinen konteksti
Organisaation rakenne (vallanjako, koordinointi ja paatdksenteon kiytanndt)
/ Organisaation kulttuuri (fraditiot, arvot ja normit)

v ;/ Operatiiviset Prosessit ’\
Sisilt: Operativiaen semmitichs aknisk ey pilotoin) Tulos
Strategian laadinta B : [ s Sunnitelhut seli
T L Resurssit (resurssien allokointi, informaatio ja atkarajoiteet) ;
B Sl Viestinti (stategisten toimien nyyminen enlaisissa nmodoissaan) sunnitielemattonat tulokset
it Thumiset (rekrytointi kouhutus, kanmistinet ja kehityskyky)

Seuranta (seuranta- ja palautejanestelmt)

Johtamimen: (ylimméin johdon tuki ja osallistuminen prosessin)

Kuva 14. Strategian toteuttaminen viitekehys (Okumus (2003, 876)

Strateginen sisaltd sisadltda strategian laatimisen. Strategian laatimisella Okumus
tarkoittaa miksi ja miten strategia on kehitetty. Tarkeimpina osa-alueiksi strategian
kehittamisessa Okumus nakee ettd strategian tulee antaa suunta koko organisaatiol-
le ja tavoitteiden tulee olla selkeat. Strategian suunnittelijoiden osaaminen ja ammat-
titaito ovat tarkeitd. Kaikkien johtamistason osallistuminen olisi suotavaa. Lis&ksi
strategiassa on huomioita jo menossa olevat projektit, etenkin strategiset projektit.
(Okumus 2003, 875 -876).

Strateginen konteksti jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen kontekstiin. Ulkoisella kontekstil-
la tarkoitetaan ymparistbn epavarmuutta. Ymparisttn muutokset vaativat tarkaste-
lemaan strategiaa uudelleen. Uuden strategian tulee Okumuksen mukaan ottaa
huomioon markkinoiden olosuhteet, trendit ja toimintaympariston kehitys niin pitkdan
kunnes strategia on toimeenpantu. Sisainen konteksti sisaltaa organisaation raken-

teen, kulttuurin ja johtajuuden. Organisaation rakenteeseen lasketaan tyévoiman
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laatu, tyotehtavat ja tavat kuinka ne tehdaan. Organisaation rakennetta tulee Oku-
muksen mukaan miettia uuden strategian myoéta, kuinka tehtéavat ja roolit muuttuvat
uuden strategian myota? Mahdollistaako rakenne tiedon jakamisen eri tasojen kes-
ken? Millainen on uuden strategian vaikutus epéavirallisiin verkostoihin? Millaiset ovat
nykyisen organisaatiorakenteen haasteet uuden strategian myota? Organisaation
kulttuurilla Okumus tarkoittaa tyéntekijoiden yhteisymmarrysta siita kuinka asiat teh-
daan. Johtajuuden tarkein asia Okumuksen mukaan on toimitusjohtajan osallistumi-
nen, tuki ja viestinta. (Okumus 2003, 876 — 877).

Toiminnalliset prosessit sisaltavat operatiivisen suunnittelun, resurssien allokoinnin,
ihmiset, viestinnan ja seurannan. Operatiivinen suunnittelu on valmistella ja suunni-
tella toimeenpanon tehtavat. Siihen kytkeytyy osallistuminen ja palautteenanto eri
johtamistasoilta. Operatiiviseen suunnitteluun kuuluu olennaisesti myods resurssien
kayton oikea ajoitus. Resurssien allokoinnilla kasitetddn Okumuksen mukaan sita
prosessia jolla varmistetaan etté tarvittava aika, rahoitus ja osaaminen ovat kaytetta-
vissd. lhmiset on osattava palkata oikein, kouluttaa ja asettaa sopivat houkuttimet
heille niin ettd ne tukevat strategian toimeenpanoa. Viestinta on mekanismi joka la-
hettdd muodollisia ja epamuodollisia viesteja strategian toimeenpanosta. Viestinta ja
operatiivinen suunnittelu ovat avaimet prosessin valvontaan ja se tuottaa palautetta.
(Okumus 2003, 877)

Lopputulos siséltaa strategian toimeenpanon tulokset (Okumus 2003, 877).

Kazmin malli

Kazmi (2008) tutki kahdeksaa amerikkalaista ja kahta eurooppalaista tekstia jotka
kasittelivat strategian toteuttamista ja han erotti niista viisi padasiaa mita ne kasitte-
levat. Ensimmaisena Kazmi listasi rakenteelliset asiat kuten organisaation rakenne,
organisaation malli, valvonta ja palkitseminen. Toisena Kazmin erottelussa tuli ilmi
kayttaytymisasiat kuten johtajuus, kulttuuri, liketoimintaetiikka, johtamisen muuttu-
minen ja muut vastaavat asiat. Kolmas paaasia oli hallinnolliset asiat kuten hyva hal-
lintotapa ja strateginen valvonta. Toiminnalliset asiat kuten markkinointi, rahoitus,
tuotekehitys ja hankinnan Kazmi katsoi neljanneksi paaasiaksi. Viimeisena Kazmin
listauksessa oli operatiiviset asiat kuten resurssien allokointi, teknologia, innovointi ja
ulkoistaminen. (Kazmi 2008, 1568).
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Kazmi (2003, 1570) korostaa, ettei strategian toteuttamista ole tutkittu niin syste-
maattisesti kuin strategian laadintaa. Strategian toteuttamisen tiella on monia esteita
ja Kazmi listaa niita Hrebiakin (2006) mukaan seuraavasti:

Kykenemattdmyys johtamisen muutokseen

Heikko tai epamaarainen strategia

Huono tai puutteellinen tiedon jakaminen

Ei ole ohjeita tai mallia kuinka opastaa strategian toteuttamisessa

Epéaselva vastuunjako

Muutosvastarinta

Kazmin mukaan kirjallisuudessa naiden ja muidenkin strategian toteuttamisen tiella
olevien esteiden ylittamiseksi on esitetty kolme tarkeintd asiaa. Selked strategian
toteuttamisen malli puuttuu organisaatiolta. Strategian toteuttamisen toiminnot tapah-
tuvat johtajien kyvykkyyksien ja aloitekyvyn mukaan. Kuitenkin toimeenpano muuttuu
useasti ja tama ei-toivottu asia heikentdd toimeenpanon tehokkuutta. Lisaksi johtajat
yleensé tekevat asioita joita he pitavat tarkeind eivatkd tee niitd asioita jotka ovat
tarkeitd. Tama aiheuttaa paljon sekaannusta ja suunnittelematonta toimintaa. Niinpa
on tarve selkealla mallille kuinka toimenpanna strategiaa. Toisena keinona esteiden
ylittamiseksi on tehokas muutosjohtaminen monimutkaisissa tilanteissa. Toimeenpa-
no vaatii muutosjohtamista. Monet muutokset liittyvat kayttdmiseen luonnostaan ja
siksi ne ovat monisyisia ja epaselvia. Nain ollen muutosjohtaminen on mutkaista jotta
silla voitaisiin helpottaa strategian toteuttamisesta. Kahden edella mainitun liséksi
Kazmi listaa selkeiden mittareiden asettamisen tehokkuudelle. Monet epaonnistumi-
set voi johtaa tehokkuuden mittareiden puuttumisesta. Mittareiden tulee olla mitata
selkedsti strategian toteutumista. (Kazmi 2003, 1570 — 1571).
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ACTIVATING MANAGING ACHIEVING
STRATEGIES CHANGE EFFECTIVENESS
PROJECT
IMPLEMENTATION
¥ PROJECT || FUNCTIONAL
1 IMPLEMENTATION | ~|IMPLEMENTATION
STRATEGIC PROCEDURAL LEADERSHIP T EVALUATION
PLAN IMPLEMENTATION "| IMPLEMENTATION ! & CONTROL
1 BEHAVIOURAL OPERATIONAL
v IMPLEMENTATION [~/ IMPLEMENTATION
RESOURCE
ALLOCATION

T T

+———— FEEDBACK +

Kuva 15. Strategian toimeenpanon malli. (Kazmi 2008, 1572)

Strategian aktivointi jakaantuu projektien toteuttamiseen, toimintamallien toteuttami-
seen ja resurssien allokointiin. Nama ovat koko strategian toteuttamisen perusta.
Projektien ja toimintamallien toteuttamista harvoin kuvataan strategian toteuttamisen
malleissa. Muutosjohtaminen koostuu projektien toteuttamisesta, johtajuudesta ja
toiminnallisesta toteuttamisesta. Nama ovat strategian toteuttamisen ydin. Viimeinen
teema on tehokkuuden saavuttaminen mika on strategian toteuttamisen tulos. Te-
hokkuus ilmenee niin etta eri toimintojen strategiat ovat harmoniassa keskenaan or-
ganisaation kaikilla tasoilla. (Kazmi 2008, 1572 -1573).

Strategian toteuttaminen kaytantojen avulla

Strategian toteuttamisen mallien lisaksi tarkastellaan puhtaita kaytantoja joita on ha-
vaittu keskijohdon toiminnassa. Kaytannot voidaan ilmaista osin myds termilla tehta-
vat. lkavalko (2005) kasitteli keskijohdon strategian toimeenpanon kokemuksia ja
kuvalili kaytantoja seka strategiaprosessia kaytannossa. lkavalkon tutkimus oli kon-
struktiivinen ja siiné strategiaprosessia pidetdédn sosiaalisena systeeminéa jossa toi-
minnastaan tietavat tekijat tuottavat rakenteen joka rajoittaa etta mahdollistaa heidan
toimintaansa. Ikavalko tarkasteli keskijohdon toimintaa toiminnan logiikan kautta jol-
loin han tutki millaisia keinoja ja paamaaria yksikot liittavat toimintaansa. Ikévalkon
(2005) mukaan strategiaprosessissa on rakenteellisia ominaisuuksia, jotka nayttay-

tyvat eri tavoin kaytannoissa velvoittamalla toimijoita toimimaan tietylla tavalla. Kes-
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kijohto toimii strategiaprosessissa tiettyihin rutiineihin, tydskentelytapoihin ja tyoka-
luihin tukeutuen. Naméa ovat keskijohdon strategian toteuttamisen kaytantoja. lkaval-
ko luo mallin joka erottelee neljanlaisia kaytantoja. Ikavalko (2005) jakaa kaytannot

neljaan eriluokkaan.

Strategiaprosessi kdytantdjen walikoima

Vakiintuneet ja loyhdsidoksiset ™ i
kaytanndt
Tukevat strategiaa valillsest;
kommunikoirtia
Ei nakywaad roolia
strategiaprosessissa
Vakiimuneia kaytantdja joilla oma
identitesttd, esimerkiksikoulutus

Tunnetut ja toistuwat kiytdannot
Strategiaa cikeuttavia kaytantdj 3;
kontrolia ja sankticita
Vira llisen strategigprosessin
kaytannot
E=simerkkinad vuotuisst

strategiapanvat
K'"--_

-..J l-‘.\' "t - '-.-.
o . . . . _ _ . T —~ . . . . . _ . T
+ YWksilglliset ja satunnaiset kaytanndt + Yksilglliset ja systeemisel Kaytannot
Tukevat erityisesi strategian Strategiaa toiminnallistavia
ymmartamists; tulkintaaja kaytantda; valtuuksien, vastuiden,
omaksumis= resurssien jako
Kaytannot yksilasta riippuvaisa - Kaytannot yksilosta riippuvaisa
Ei saanndnmukasuutia ajan tai - Toistuvia, monesti paikkaan

paikansuhtesn, esmerkkina sidottuja, esimerkkina
epavirallinen keskustelu / % viikkopalaveri

Kuva 16. Strategiaprosessi kaytantojen valikoima (mukaillen lkavalko 2005, 43)

Ikavalko (2005, 78) havaitsi empiirisessa tutkimuksessaan, ettd keskijohdon epavi-
ralliset keskustelut nousivat jopa kaikkein olennaisimmiksi strategiantyon tilanteiksi.
Strategiakaytannot, jotka voivat tapahtua missa vain ja milloin vain ilman rajoittavia
saantoja, yksilolliset ja satunnaiset kaytannot, ovat keskijohdon kannalta kayttokel-
poisempia kuin vuorovaikutus, joka tapahtuu aikataulujen, normien ja sanktioiden
ympardimana. Keskijohto uudistaa strategiaa siis lahinna epavirallisen kanssakaymi-
sen kautta. Kuitenkin my6s monimuotoisuudella ja erilaisten kaytantdjen yhdenmu-
kaisuudella on oma roolinsa keskijohdon strategiavaikuttamisessa. Mita enemman
yrityksesséd on keskijohdon hyvéksi katsomia systeemisia strategian uudistamisen
kaytantoja, ja mita yhdenmukaisempia ndméa kaytannot ovat, sitd suuremmaksi nou-
see keskijohdon rooli strategian uudistajana. (Ik&valko, 2005). Esimerkkeina strate-

gian toteuttamisen kaytannoista Ikavalko (2005) listaa seuraavia asioita:
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Dok um ertointitavat
Palkmsemiskaytann ot
Intranetin k Sy

Tarinat

Tiedonhankkimis-ja
jakamiskaytan not
[esimerkiksi lukukaytartd,
organissation ulkopuclisen tiedon
etsiminen ja hyddyntaminen)
esimerkiksi epavirallis=t
keskustelt

Toiminnan suunnittelukaytanndt
Tuloskorttkaytantd
Kehityskeskustelut
Strategiapanag

Tiedotustilaisuus

Kokoukset, palaverit
Kahvipdyia-ja kaytavakeskustelut
Koulutukset
Raportointikaytannot
Verkostotuminen

Kuva 17. Strategian toteuttamisen kaytannot (mukaillen Ikéavalko 2005, 78)

Yhteenveto

Reed ja Buckley (1988) eivat esittdneet viela selkeaa mallia strategian toimeenpa-
noon vaan painottivat tavoitteiden asettamista ja kriittisia menestystekijoita valitavoit-
teina strategian toteutumiseen. Reed ja Buckley (1988) katsoivat strategian viestin-
nan keskeiseksi organisaatiossa olevien mekanismien kautta. Hambrick ja Cannella
(1989) sita vastoin painottivat kykya nahda kokonaisuutta eli onko strategia toimiva.
He esittavat jo selkeammin keinoja ja tehtavid joilla strategia toteutetaan. Heidan
esittdmiin keinoihin sinallaan sisaltyy Reedin ja Buckleyn (1988) toteamat organisaa-

tion sisdiset mekanismit.

Hambrick ja Cannella (1989) korostivat keskustelemista ja palautetta, vuorovaikutus-
ta, strategian laadinnan vaiheessa. Sitd vastoin Skivington ja Daft (1991) korostivat
osaamisen ndkokulmasta vuorovaikutusta organisaation sisalla strategian toteutta-
misvaiheessa. Vuorovaikutus ei ole pelkastaan tehtava vaan se jo vaatii osaamises-
ta. Okumus (2003) painotti kuten Skivington ja Daft (1991) vuorovaikutusta ja lisaksi
johtamisen osallistumista ja palautteen antoa. Vuorovaikutuksen osalta Okumus
(2003) oli Skivingtonin ja Daftin (1991) kanssa samaa mielta etta se jakaantuu muo-

dolliseen ja ei-muodolliseen ja ennen kaikkea ei-muodollinen vuorovaikutus edistaa
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strategian toimeenpanoa. Ikavalko (2005) katsoikin epavirallisen vuorovaikutuksen
olevan tarkein asian strategia toteuttamisessa. Kazmin (2008) strategian toimeenpa-
nomalli ei tuo niin selkeasti vuorovaikutusta esille kuin Okumus (2003) seka Ham-
brick ja Cannella (1989).

Okumus (2003) totesi strategian toimeenpanon prosessin olevan niin monimutkai-
nen, ettei sitd voi esittaa sellaisena lineaarisena mallina jossa tapahtumat olisivat
jarjestelmallisia ja jarkevid. Prosesseja kuvasivat Skivington ja Daft (1991) jakaen ne
vuorovaikutukseen ja vahvistamiseen. Sita vastoin Okumus (2003) jakaa prosessit
laajemmin toiminnan suunnitteluun, resurssien allokointiin, ihmisiin, vuorovaikutuk-
seen ja valvontaan. Kazmin (2008) kayttama strategian toteuttamisen malli noudat-
taa hyvin paljon Okumuksen (2003) nakemystéa. Kazmi (2008) laajentaa Okumuksen
(2003) ajattelua toiminnan suunnittelusta toimintamallien ja projektien toteutukseen
ja johtamiseen. Kazmin (2008) nakdkulmassa vuorovaikutus ei ole niin suuressa roo-

lissa kuin Okumus (2003) esittaa, tai se jaa suuremman kokonaisuuden sisaan.

Naista viidesta esitetystd strategian toteuttamisen mallista selkedsti Okumuksen
(2003) ja Kazmin (2008) mallit tukevat varsinaista strategian toteuttamista sen jal-
keen kun varsinainen strategia on muotoiltu. Hambrickin ja Cannellan (1991) malli
ottaa kantaa ennen kaikkea strategian laadintavaiheeseen ja strategian toteuttami-
sen valmisteluvaiheeseen. Kun nama kolme mallia yhdistaa ottaen huomioon Ski-
vington ja Daftin (1991) nakdkulmat organisationaalisiin prosesseihin saadaan aika

kattava strategian toteuttamisen malli.
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Taulukko 3. Strategian toteuttamisen tekijat kasitellyissa strategian toteuttamisen

malleissa Okumuksen (2003) tekeman listauksen mukaan.

Stratemian tobeutiamisen beioiat e strabegion tobeurtamioen malleizse

fmad HarTiInicE; Shohrirgton
=] -] -]
il Eouckhey Carmeliz Dait ¥
a0 1562 15e9 193] Z00E
Stratemian ishitSmiren " ¥ ¥ ¥
VEnpEriston epEwarms
OEariszestion rabenne ¥ ¥ %
OrEamiksaeticn inufttuari
Joirtajuus -
Taimirrellinen sounnitbeiu x ¥ ¥ x
Romguresien alloiointi ¥ ¥ ¥ ¥
WViestinta " ¥
Fenitset ¥
Vanon X X X x
Lopprrbubos " ¥ ¥ ¥

Taulukosta voidaan havaita kasiteltyjen strategian toteuttamisen mallien perusteella
kaikkein keskeisimmiksi toiminnallisen suunnittelun, resurssien allokoinnin ja valvon-
nan. Taulukossa ei ole mainittu vuorovaikutusta mutta se l6ytyy jokaisesta viidesta
strategian toteuttamisen mallista, osin eri nimilla. Reed ja Buckley puhuvat viestin-
nasta, Hambrick ja Cannella strategian myymisesta, kuten Okumus. Skivington ja
Daft esittavat vuorovaikutuksen olevan osa organisaation prosessien kayttaytymisen
iimentym&éa. Kazmin mallissa vuorovaikutus ei ole selkeasti esilla, ainoastaan yk-

sisuuntaisena palautteena ja muutosjohtamisessa.
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Kun otetaan huomioon kasitellyt viisi strategian toteuttamisen mallia, keskijohdon
roolin merkitys strategiatydssa ja strategian toteuttamissa sekéd osaamisen ja tiedon
merkitys yrityksen menestymisessa, esitan strategian toteuttamisen malliksi seuraa-

vanlaisen mallin.

Strategian toteuttamisen malli

Tavoitteiden Resurssien Muutos- Strategian
asettaminen allokointi ohjelmat toteut@minen

Valvont=

Palaute

vuooons SR Vucoskns 2

Kuva 18. Strategian toteuttamisen malli teoriakatsauksen perusteella.

Mallissa l&ahdetaan siita ettd ylin johto on maaritellyt strategian peruslinjat ja ottaa
strategiatydssa mukaan keskijohdon siina vaiheessa kun tavoitteet on pitkélti asetet-
tu. Keskijohto tulee mukaan keskusteluihin resurssien allokoinneista ja ennen kaik-
kea mukaan suunnittelemaan tavoitteista johdettuja muutosohjelmia. Nain keskijoh-
don sitoutuminen muutosohjelmiin saadaan korkeaksi. Varsinainen kaytdnnon stra-
tegian toteuttaminen on keskijohdon vastuulla, kuitenkin valvontamekanismien kaut-
ta ylin johto valvoo ja johtaa sitd. Tarkeimpana asia lapi koko strategian toteuttami-
sen prosessin kulkee vuorovaikutus niin ylimmasta johdosta keskijohtoon kuin esi-
miehiltéa ja henkilostolta keskijohtoon. Keskijohdon ollessa vuorovaikutuksen keski-
pisteestd, tulee keskijohdon keskeiseksi tehtavaksi vuorovaikutus molempiin suuntiin

organisaatiossa. Taman viestinnan keskijohto voi tehda erilaisten kaytantdjen kautta.
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Keskijohdon tarkeimmiksi osaamisiksi strategian toteuttamisessa nousee seuraavat
kolme tekijgd. Ensimmaisena on strateginen viestinta eli vuorovaikutus, Reed ja
Buckley (1988) sisallyttivat tavoitteiden asettamisen, suorituksen arvioinnin ja Kkriitti-
set menestystekijat viestinnan mekanismeiksi. Toisaalta Hambrick ja Cannella
(1989) kuvasivat sitda enemman strategian myymisend, mutta se tarkoittaa samaa
kuin strateginen vuorovaikutus. Skivington ja Daft (1991) painottivat vuorovaikutusta
voimakkaasti, he jakoivat vuorovaikutuksen muodolliseen ja ei-muodolliseen. Ikaval-
kon (2005) strategian toteuttamisen kaytadnnot jakavat vuorovaikutuksen vield tar-

kemmin neljaan eri luokkaan.

Toisena tekijana voidaan katsoa olevan resurssien allokoinnin, jonka kaikki strategi-
an toteuttamisen mallit nakivat tarkeéksi. Kussakin mallissa se esitettiin vahan eri

tavoilla sisaltden kuitenkin kaikissa samat tekijat.

Kolmantena tekijana esiin nousee toiminnallinen suunnittelu jota voidaan kutsua
strategisiksi muutosohjelmiksi. Reed ja Buckey (1988) kuvaavat sen vain kuvios-
saan, muut mallit eivat suoraan kuvaa muutosohjelmia mutta eri termein kuvattuna
kylla kuten Kazmi (2008) kuvaa toimintamallien ja projektien toteuttamista. Toimin-
tamallit ja projektit on Kazmikin (2008) mallista johdettu suoraan strategiasta. Naiden

kolmen osaamisen tueksi keskijohto tarvitsee tietoa.

3 TUTKIMUSMENETELMA

3.1 Tutkimusote ja l&hestymistapa

Taman tutkimuksen tutkimusote on kvalitatiivinen. Kvalitatiivisella tutkimuksella ha-
luttiin tuoda esiin keskijohdon kokemuksia ja mielipiteitd strategian toteuttamisesta.
Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa eli laadullisessa tutkimuksessa on to-
dellisen elaméan kuvaaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimys tutkia koh-
detta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tavoitteena kvalitatiivisessa tutkimukses-
sa on enemmin I6ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia to-

tuusvaittamia. (Hirsijarvi et al. 1997, 161).
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Tutkimuksen nakokulma on faktanakokulma. Koskinen et al. (2005, 62) toteaa etta
faktandkodkulmassa ollaan kiinnostuneista tiedoista eli faktoista, joita kaytettavat lah-
teet valittavat asiasta, josta niissa kerrotaan. Faktanakokulma tarkoittaa sita etta pu-
hetta tai tekstia tarkastellaan faktojen nakokulmasta. Faktanakdkulmasta havaintoja
voidaan tuottaa havainnointitutkimuksella, haastattelututkimuksella, kirjallisista ai-
neistoista ja tapaus- eli casetutkimuksella. Alasuutari (2007, 91) huomauttaa ettei
faktandkdkulmaa tule sotketa yleiseen kasitykseen siitd, ettad kaikki tutkimus pyrkii
objektiivisuuteen sikali, ettéd se perustuu empiiriseen todistusaineistoon, eik& nojaudu

tutkijan henkilékohtaisiin nakemyksiin.

Tutkimus on toteutettu haastattelututkimuksena. Koskinen et al. (2005, 104) mukaan
haastattelututkimus voidaan toteuttaa strukturoituna haastatteluna, puolistrukturoitu-
na haastatteluna ja syvahaastatteluna. Tuomi ja Sarajarvi (2004) toteavat eri haas-
tattelujen eron perustuvan haastattelun pohjana olevan kyselyn ja tutkimuksen struk-
turoinnin asteeseen. Taman tutkimuksen haastattelutyyppina on puolistrukturoitu
haastattelu jota kutsutaan Suomessa myo6s nimella teemahaastattelu. Teemahaas-
tattelu on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto. Tassa haastattelutyypissa on
keskeisinta, etta haastattelun aihepiiri on jo lahtétilanteessa selvilla, mutta kysymyk-
sen ja haastattelun rakenne ei ole tarkoin maaritelty. Haastattelu on usein oikeasti
ainoa keino kerata ihmisten asioille antamia merkityksia ja tulkintoja. Koskinen et al.
(2005, 106) mukaan haastattelujen haitta on, etta ne tarjoavat epasuoraa tietoa joten
haastattelussa saadaan selville vastaajan rekonstruoiman kasityksen, ei itse asiaa.
Teemahaastattelu ohjaa keskeisesti haastattelurunko. Sen tehtdvana on antaa haas-
tattelulle hahmo ja varmistaa ettd haastattelija esittda kaikki aiotut kysymykset. Toi-

seksi haastattelurunko varmistaa, ettéd haastattelu sujuu mahdollisimman luontevasti.

3.2 Tutkimuksen aineisto ja naytteen valinta

Tutkimuksen aineistona olivat haastattelut. Tutkimuksen kvalitatiiviseksi joukoksi va-
littiin kohdeyrityksen p&atoimialan liikketoiminnan keskijohto. Keskijohdon haastattelut
muodostivat tutkimuksen empiirisen aineiston. Kaikilla haastateltavilla oli alaisinaan
esimiehia ja esimiehilla oli tulosyksikkévastuu. Esimiehia alaisina haastateltavilla oli

4 — 21 henkildd. Henkilostoa naissa kaikissa tulosyksikdissa on tdissa 840 henkiloa.
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Kunkin haastateltavan keskijohdon edustaman oman vastuualueen henkilostomaara
vaihteli 30 — 300 valilla. Tyokokemusta haastateltavilla oli noin 20 vuodesta yli 40
vuoteen. Kaikilla haastateltavilla oli esimiestausta. Kaksi haastateltavissa oli toiminut

keskijohdon tehtavissé vasta alle vuoden, muut jo useampia vuosia.

3.3 Aineiston kerays

Tutkimuksen aineisto keréattiin puolistrukturoidulla haastattelulla. Haastattelujen avul-
la haluttiin selvittdd millaista osaamista keskijohdolla on strategian toteuttamisessa ja
millaisia tehtavia keskijohto tekee strategian toteuttamiseksi. Haastattelun teemoina
olivat tehtavat strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja noiden tehtaviin tarvittava
osaaminen sekd keskijohdon osallistuminen strategiatyohdn. Haastattelurunko on
tama tutkimuksen liitteend, liite 1. Haastatteluissa kaytiin alussa lapi haastattelun
aihe ja tarkoitus, sen jalkeen kirjattiin haastateltavan perustiedot. Naiden jalkeen siir-
ryttiin varsinaiseen haastatteluun haastattelurungon mukaisesti. Haastattelut tallen-
nettiin suoraan digitaaliseen muotoon tallentaen ne joko puhelimen tallennussovel-
luksella tai tietokoneen tallennussovelluksella. Haastattelut litterointiin kayttaen pe-
ruslitterointia. Litteroinnin teki ulkopuolinen henkild. Litterointimateriaalia tuli 41 sivua
fonttikoolla 12.

3.4 Aineiston analyysi

Koskinen et al. (2005, 230) mukaan laadullisessa tutkimuksessa pyritdan ratkaise-
maan arvoitus paattelylla. Paattely koostuu ensin aineiston analyysista, tulkinnasta ja
argumentaatiosta. Alasuutarin (2007, 237 - 247) mukaan laadullinen analyysi kostuu
kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistimisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta.
Taman erottelun voi tehda vain analyyttisesti. Analyysissa aineisto pyritaan tiivista-
maan hukkaamatta sen siséltdmaa informaatiota, informaatioarvo kasvaa kun haja-
naisesta aineistosta saadaan selkeaa ja mielekésta (Eskola ja Suoranta 1998, 138).
Haastatteluaineiston analyysiin Eskola ja Suoranta (1998, 151) listaavat kolme eri-

laista tapaa. Aineisto voidaan purkaa ja edetd suoraan analyysin. Toinen tapa on
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koodata aineisto purkamisen jalkeen, ja sen jalkeen analysoida se. Kolmannessa

tavassa purkamis- ja koodausvaihe yhdistetaén, ja siita siirrytdéan analyysiin.

Sisallénanalyysi voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin:
1. Tutkijan herkistyminen edellyttaa aineiston ja keskeisten kasitteiden tuntemis-
ta
Aineiston sisadistdminen ja teoretisointi
Aineiston karkea luokittelu, keskeisimmat luokat ja teemat

Tutkimustehtavan tasmennys, kasitteiden tasmennys

a bk~ LN

lImididen esiintymistiheyden toteaminen, poikkeusten toteaminen, uusi luokit-
telu

6. Ristiinvalidointi, saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen aineiston
avulla

7. Johtopaatokset ja tulkinta

(Syrjalainen 1994, 90)

Teorialahtdisessa sisallonanalyysissa analyysin luokittelu perustuu aikaisempaan
viitekehykseen, joka voi olla teoria tai kasitejarjestelma. Teorialahtdisessa sisallon-
analyysin ensimmainen vaihe on analyysirungon muodostaminen. Analyysirungon
sisédlle muodostetaan erilaisia luokituksia tai kategorioita. Aineistosta voidaan poimia
ne asiat, jotka kuuluvat analyysirungon sisélle seka sellaiset asiat, jotka jaavat ana-
lyysirungon ulkopuolelle Luokittelun ja kategorisoinnin jalkeen aineisto voidaan las-
kea kuinka monta kertaa sama asia esiintyy esimerkiksi haastattelijoiden kuvauksis-

sa tai kuinka moni tutkittava ilmaisee saman asian. (Tuomi ja Sarajarvi, 2004).

Teemoittelu on Eskolan ja Suorannan (1998, 175) mukaan suositeltava aineiston
analysointitapa jonkin kaytanndllisen ongelman ratkaisemisessa. Teemoittelua kay-
tettiin tAman tutkimuksen teorialahtdisessa analysoinnissa. Teemoittelussa aineistos-
ta poimitaan tutkimusongelman kannalta oleellista tietoa. Teemoittelu rakennettiin
tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd. Ensimmainen teema johdettiin strategian
toteuttamisen malleista erotetuilla asioilla; strategian toteuttamiseen liittyvat tehtavat
ja niiden vaatima osaaminen. Toisena teemana kaytettiin ammattitaidon osaamisia ja

kolmantena teemana tiedon laatua.
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Litterointiaineisto kaytiin useaan kertaan lapi ja merkittiin tekstiin mitk&a olivat keski-
johdon tehtavia ja mitkéa osaamisia. Keskijohdon osallistuminen strategiaty0hon jatet-
tiin analysoinnista pois, silla siita ei saatu tarpeeksi kattavaa aineistoa. Tehtavat ja
osaamiset merkittiin tekstinkasittelyohjelmassa keltaisella tayttovarilla. Tehtavat ja
osaamiset siirrettiin taulukkolaskentaohjelmaan koodausta varten. Tehtavat luokitel-
tiin ensin viiteen eri luokkaan ja mikali ei ollut tunnistettavissa mihin luokkaan tehtava
kuuluisi, sille ei annettu luokkaa lainkaan. Tama luokittelu tehtiin erikseen kullekin
haastattelun litteroinnille. Luokittelu tehtiin Kazmin (2008) strategian toteuttamisen
mallin mukaan. Seuraavana kaikki tehtavat lajiteltin ensimmaisen koodauksen mu-
kaan ja koodattiin alun perin tuntemattomaksi jaaneet tehtavat. Sen jalkeen tehtiin
yhdistely eli mikali jokin tehtava esiintyy useaan kertaan, koottiin ne yhteen ja kirjat-

tiin ilmenemiskertojen maara taulukkoon.

Osaamisille tehtiin vastaavanlainen luokittelu kuin tehtaville. Ensin osaamisen luoki-
teltiin strategian toteuttamisen nakokulmasta kayttaen. Luokittelu tehtiin Kazmin
(2008) strategian toteuttamisen mallin mukaan. Kun tdma luokittelu oli saatu tehtya,
luokiteltiin  kaikki osaamiset Viitalan (2005) esittdmien ammattitaidon vaatimien
osaamisten avulla. Taman luokittelun jalkeen osaamiset jaettiin tiedon mukaan hiljai-
seen ja eksplisiittiseen tietoon. Taman jalkeen tuloksia voitiin ristiinvalidoida ja tehda

lukumaarahavaintoja.

3.5 Tutkimuksen validiteetti ja reabiliteetti

Tutkimuksen validiteetti

Validiteetilla ymmarretaan sitd, missd maarin tietty vaite, tulkinta tai tulos ilmaisevat
kohdetta, johon niihin on tarkoitus viitata. Kaytdnndssa validi tieto tarkoittaa tyypilli-
simmin sita, etta tutkijan tulee osoittaa, etta hanen 16ytonsa eivat perustu esimerkiksi
vaariin haastattelulausumiin, kysymyksiin tai havaintoihin, jotka on tehty epatyypilli-
sesta tilanteesta. Tulosten pitaisi myos yleistya, tai ainakin yleistettavyyteen liittyvien
perusasioiden eli populaation ja yleistyksen virheellisyyden todennakoéisyyden tulisi
olla tiedossa. (Koskinen et al. 2005, 254 — 255).
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Taman tutkimuksen haastattelut tehtiin kaikille haastateltaville samalla tavoin, ja
haastattelukysymykset oli johdettu kohdeyrityksen strategisista tavoitteista. Talla ha-
luttiin varmistaa etta |0ydot perustuvat oikeisiin haastattelulausumiin, kysymyksiin ja
havaintoihin. Haastatteluaineiston litterointi tehtiin sanatarkasti digitaalisesta aineis-
tosta valittomasti haastattelun jalkeen. Aineiston litteroinnin teki ulkopuolinen henkild
jolla oli kokemusta ja taitoa sanatarkasta litteroinnista. Tama osaltaan varmisti ai-

neiston luotettavuutta.

Tutkimuksen reliabiliteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan Koskinen et al. (2005, 255) mukaan sitéa konsistenssin
astetta, jolla jotkin tapaukset sijoitetaan samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden toi-
mesta eri aikoina. Kyseessa on ristiriidattomuus. Tasmallisesti reliabiliteetilla ymmar-
retdan nelja asiaa:

1. Konguruenssia eli yhdenmukaisuutta, joka kertoo, miten eri indikaattorit mit-
taavat samaa asiaa. Kongruenssi ilmaistaan indikaattoreita vaihtamalla, esi-
merkiksi varmistamalla havainnot haastatteluin ja tilastoin.

2. Instrumentin tarkkuutta, jolla mitataan toistuvan ilmion havainnointitarkkuus.
Tama varmistetaan esimerkiksi havainnoimalla samaa asiaa monesti tai ky-
symalla sama kysymys eri muodossa useaan kertaan.

3. Instrumentin objektiivisuutta, jolla tarkoitetaan, miten pitkalle muut ymmartavat
havainnon tekijan tarkoituksen. Tama varmistetaan esimerkiksi kayttamalla
useaa havannoijaa tutkimaan samaa kohdetta.

4. llmidn jatkuvuutta, joka ilmaisee havainnon jatkuvan samankaltaisuuden. Ta-
ma piirre varmistetaan tekemalla havaintoja eri aikoina. Tarkoitus on varmis-
taa, etta tyypilliseksi vaitetty ilmio ei ole ainutkertainen tai painvastoin.

(Koskinen et al. 2005, 255)

Kaikissa haastatteluissa toistui asia samankaltaisina jolloin ilmid ei ollut ainutkertai-
nen. Haastatteluissa kysyttiin osaamisesta aina tarkentavin kysymyksin jolloin saatiin
toistettavuutta. Teemoittelun avulla haluttiin varmistaa tutkimuksen tarkoitus ulkopuo-

lisile mahdollisimman selkeéasti.
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4 TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINTI

Tassa luvussa esitellaan lyhyesti kohdeyritys. Tassa luvussa kasitelladn empiirisen
aineiston tuloksia, keskijohdon tehtavia ja osaamisia strategian toteuttamisessa ja

verrataan niita teoriaan.

4.1 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyrityksen paatoimialat ovat Tilastokeskuksen toimialaluokittelun mukaisesti
vahittaiskauppa seké& majoitus- ja ravitsemistoiminta. Yritys lasketaan liikevaihtonsa
ja henkilomaaransa perusteella tyo- ja elinkeinoministerion luokittelun mukaan suu-
reksi yritykseksi. Yritys toimii maantieteellisesti katsottuna noin yhden maakunnan
alueella toimien siten vain kotimaan markkinoilla. Yrityksen organisaatiorakenne sen
paatoimialalla siséltdd ylimman johdon, keskijohdon, esimiehet ja henkildston. Orga-
nisaatiossa on useita tulosyksikdité joita johtaa esimies. Tulosyksikoistd muodostuu

selkeita kokonaisuuksia ja ndiden johtamisvastuu on keskijohdolla.

4.2. Keskijohdon tehtavéat ja osaamiset strategian toteuttamisessa

Taman tutkimuksen tavoitteena oli saada tietoa siitd millaisia tehtavia keskijohdon
ihmiset tekevat strategian toteuttamisessa. Samalla oli tavoitteena saada selville mil-
laista osaamista nuo tehtavét heiltd vaativat. Tutkimuksen tarkastelukohteena olivat
kohdeyrityksen yhden liiketoiminta-alueen keskijohto. Suurin osa kohdeyrityksen lii-
kevaihdosta kuuluu haastateltujen henkildiden vastuualueeseen. Tehtévat ja osaa-
miset luokiteltiin ensin viiden eri osa-alueen mukaan, mitkd johdettu Kazmin (2008)
luomasta strategian toteuttamisen mallista ja muista kirjallisuuskatsauksen strategian
toteuttamisen malleista. Toiseksi tehtavét ja osaamiset jaoteltiin viiteen eri luokkaan
ammattitaidon vaatimien osaamisten kautta Viitalan (2005) mukaisesti. Viimeinen
tehtavien ja osaamisten jaottelu oli tiedon mukaan hiljaiseen ja eksplisiittiseen Nona-

kan ja Konnon (1998) mukaan.

Strategia kasitteena oli haastateltaville hyvin tuttu ja he kuvasivat sen pitk&n tahtai-
men suunnitelmana kuten Chandler (1962). Pitkan tahtaimen suunnittelu oli strategi-

sen johtamisen kehitysvaiheissa keskeinen ajattelumalli 1960- ja 1970 —luvuilla. Ka-



52

site nayttaa siis jddneen vahvasti mukaan ihmisten kielen kayttoon. Strategia kuvat-
tiin myos suuriksi linjoiksi, poluksi ja tieksi tavoitteisiin, ja tAmé ajattelu vastaa Mintz-
bergin (1996) 5 P:n ndkdkulmaa.

4.2.1 Toimintamallien ja projektien toteuttaminen

Tehtavat

Kohdeyrityksen yhtena strategisena tavoitteena on tehokas toimintamalli. Kohdeyri-
tyksen liiketoimintaa on monissa eri tulosyksikdissa ja liikketoimintaa varten on ole-
massa yhdessa sovittuja toimintamalleja. Keskijohdon tarkeimpiin tehtaviin kuuluu
toimintamallien toteuttaminen yhdessa esimiesten kanssa. Toimintamallien kaytan-
toon vientiin kaytettiin monenlaisia tapoja. Yleisesti ottaen keskijohto vei toimintamal-

lit kdytantoon esimiesten kautta, valvoen ja seuraten niiden toteutumista.

Haastattelujen pohjalta tama tuli selkeésti esille, silla haastateltavat nakivat itse toi-
mintamallien toteuttamisen hyvin tarkeaksi. Jo pelkéstaan kannattavuuden kannalta
sovittujen toimintamallien toteuttaminen koettiin jarkevaksi. Reed & Buckley (1988)
mukaan kaikki toiminnat tulee viedd selkeiksi toimintasuunnitelmiksi. Hambrick ja
Cannella (1989) painottivat toimimista ajoissa yksikoiden ohjeistuksien ja ohjelmien
suhteen. Kazmi (2003) maéaaritti projektien johtamisen tarkeimmaksi strategian toteu-

tumisen mahdollistajaksi.

Ensimmaiseksi kuvattiin aina oma ymmarrys toimintamalleista ja ymmarryksen saa-
miseksi toimintamalli "palasteltiin” eli jaettiin toiminnallisiin osiin. Taman toiminnalli-
siin osiin jaon kautta voitiin asettaa toiminnalle tavoitteita ja sita kautta varmistaa
toiminnan toteutusta ja seka voitiin seurata toimintaa. Tarkeaksi koettiin toimintamal-
lien perusteleminen kuten yksi haastateltavista kuvaa asian:
"Myés sitten tdméan toiminnan varmistaminen ja sen seuranta, porukan
tsemppaaminen ja tarinan taustojen selvittdminen henkilokunnalle on

hyvin olennaista ettd miksi ndin tehdaéan, miksi néin ollaan tehty.”

Asiakastyytyvaisyyden varmistaminen kuului kaikkien tehtéavien, jokainen hivenen eri
sanoin sita kuvaten, kuten palvelulupauksen pitaminen, asiakastyytyvaisyyden pita-

minen, asiakkaan silmin liikkkumista.
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"Joka pdaivasesséa toiminnassa asetan itse ja vaadin muitakin asetta-
maan sen asiakkaan aina ykkoseksi kaikessa paatoksissa ja toiminnan

suunnittelussa.”

Toiminnalliseen suunnitteluun kuuluu tavoitteiden asettaminen. Tavoitteita voidaan
asettaa monilla eri tasoilla. Yhtena esimerkkina aineistossa on tyotyytyvaisyyden
varmistaminen. Aineistosta tuleva tavoitteiden asettaminen ei ole samaa kuin strate-
gian toteuttamisen tavoitteiden asettaminen. Strategisten tavoitteiden asettamista ei
aineistosta tule esille. Sita ei mydskaan haastattelussa ollut teemana.
"Silloin tavoiteasetanta on hyvin ratkaisevassa roolissa, siiné ettéd ne on
oikein visioin sen yhteisen tavoitteen mahdollisimman hyvin sille omalle
porukalle joka pitaa sisalladn koko, yksildille jotain hyvaa ja sitten koko

tybyhteisoélle jotain hyvééd”

Toiminnan valvonta ja seuranta kuuluu osana toimintaprosessin ymmartamiseen.
Pelkka ymmarrys sinallaéan ei ole riittavaa vaan luonnollisesti prosessia on seuratta-
va ja valvottava etta toiminta tapahtuu niin kuin se on suunniteltu.
"Omaan rooliin kuuluu varmistaminen ja valvominen ettd annettu ohjeis-
tus jalkautuu kaytantéon asti oikein.. Myoskin sitten tdméan toiminnan
varmistaminen ja sen seuranta, porukan tsemppaaminen ja tarinan taus-
tojen selvittaminen henkilokunnalle on hyvin olennaista ettd miksi nain

tehdaan, miksi nain ollaan tehty”

Osaaminen
Toimintamallien ja projektien toteuttamisen osaamiset kattoivat noin 20 % osaamisis-
ta. Toimintamallien toteuttamisen osaamisena korostui kokonaisuuden ymmartami-
nen ja hahmottaminen ja niista luotava kokonaisnakemys, luontevasti sanottuna "on
tunnettava pelikenttd” kuten yksi haastateltavista napakasti asiaa kuvasi. Kokonai-
suuden ymmartaminen omassa toimintaymparistossa tuli esille kaikilla haastateltavil-
la. Selkeasti se néhtiin johtajan perusosaamiseksi mutta samalla se koettiin erittain
tarkeaksi.

"Pitdd hahmottaa kokonaisuuksia, pitdd ndhdé missé mennéén olla ha-

julla ja kokonaisvaltainen ymmérrys siita ettd miké vaikuttaa mihinkin”
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Kokonaisuuden ymmartaminen vaati laaja-alaista tietdmystéd omasta toimintaympa-
ristbsta ja etenkin oman lilketoiminnan koko logiikka ja prosessi on tunnistettava jotta
VoI vastuualuettaan johtaa strategisten tavoitteiden mukaisesti.

"Kylla siiné pitédd ymmaértééa koko toimintaprosessi ihan sieltd alkujuurilta

asti”

Pelkka kokonaisuuden ymmartaminen ei riitd vaan toimintaa on osattava kehittéa
jatkuvasti ja toimintaa on suunniteltava. Hyvin keskeisena toimintamallien toteuttami-
sessa kuvattiin kuinka ne kerrotaan niin esimiehille ja henkilostolle, tavallaan myy-
daan strategiaa kuten Hambrick ja Cannella (1989) totesivat.
“Innovatiivisuutta, kekselidisyytta, ulosantia, markkinointia omalle henki-
I6kunnalle miksi nain tehdaan jotta ei olisi ensimmaisena muutosvasta-

rintaa, ei kdskyna.”

Toimintamallien toteuttamisen osaamisen kuului liiketoiminnan lukujen tulkintataito ja
analysointitaito. Luvuista tuli analysoida miten toimintamallien toteuttaminen onnistui
eli tuli osata jasennelld tietoa. Syy-seurausyhteyksien ymmartaminen oli yksi tarkea
osaamisen alue.

"Tulkitsen tosi paljon syy ja seuraus —suhteita elikkd mika meidan toi-

minnassa on tehty ja mita siita seuraa kannattavuuden nékékulmasta.”

Taulukko 4. Toimintamallien ja projektin toteuttamisen osaamiset

Toimintamallien ja projektien toteuttamisen osaamiset

Analysointitaito Kokonaisuuden ymmartadminen

Lukujen tulkintataito Jatkuvan toiminnan kehittdmisen taitoja
Hiljaisen tiedon siirto Toimintaprosessin jalkauttaminen
Tiedon jasentaminen Suunnittelu

Ajan tasalla pysyminen Kokonaisnakemys

Kokonaisuuden hallinta Tietdd miten palettia pydritetaan

Kokonaisuuden hahmottaminen Pelikentan tuntemus

Kokonaisvaltainen ymmarrys




55

4.2.2 Resurssien allokointi

Tehtavat
Kohdeyrityksen yhtené strategisena tavoitteena on olla alansa houkuttelevin tyénan-
taja ja samalla henkilostolla olisi alansa paras osaaminen. N&in ollen keskijohdon
tehtaviin kuuluu henkilostén kayttdé hyvin keskeisesti. Muita resurssien allokointiteh-
tavia ei haastateltavat kuvanneet. Osin tdma johtuu luonnollisesti teemahaastattelun
kysymysten asettelusta. Keskijohdon tehtaviin ei Vanhala et al. (2002) mukaan kuulu
resurssien allokointi esimerkiksi liikepaikkojen ja vastaavien tasolla. Resurssien allo-
koinnille kasitetdadn Okumuksen (2003) mukaan sitd prosessia jolla varmistetaan etta
tarvittava aika, rahoitus ja osaaminen ovat kaytettavissa. Koska keskijohdon tehta-
viin on katsottu esimiesten tyon tukemisen ohella heille kuuluvan vastuualueen kehit-
tamisen, toimintojen koordinoinnin ja ongelmatilanteiden selvittamisen, voidaan tulki-
ta etté keskijohdon resurssien allokoinnilla tarkoitetaan henkildstén kayton suunnitte-
lua. Liséksi haastateltujen keskijohdon henkildiden toimenkuvaan keskeisesti kuuluu
henkilostdjohtaminen ja siin& henkilostdresurssien varmistaminen nyt ja tulevaisuu-
dessa. Henkildston ja esimiesten urakierrot ja urasuunnitelmat ovat tarkedssa ase-
massa varmistettaessa tulevaisuutta avainhenkildiden kautta. Urasuunnitelmien tu-
kena on henkil6iden osaamistarpeiden tunnistaminen. Pelk&stdan olemassa olevalla
esimiehistolla ja henkilostolla ei parjad vaan keskijohdon jatkuviin tehtaviin kuuluu
rekrytointi. Lisdksi esimiehet rekrytoivat tyévoimaa ja keskijohdon tehtéviin kuuluu
rekrytoinnin ohjeistaminen, valvonta ja varmistaminen. Ohjeistamisella keskijohto
haluaa varmistaa rekrytoitavan henkilokunnan osaamisen tason ja palkattujen henki-
I6iden perehdytyksen.

"Myyntip&éllikét rekrytoi henkildkunnan, min& en suoranaisesti vaan mi-

né ohjeistan myyntip&éllikoita siihen rekrytointiin”

Resurssien allokointiin kuuluu keskeisesti esimiesten ja henkildston urasuunnitelmat,
niilla varmistetaan osaajat tulevaisuuteen. Urasuunnitelmiin kuuluu niin likkuminen
organisaatiossa ylospain kuin myds sivuttaissuunnassa. Henkilo voi siirtyd tehtavas-
ta toiseen ja oppia uusia tyotehtavid. Nain han lisdd omaa osaamistaan ja samalla
kasvattaa koko organisaation osaamista. Urakierrossa henkilo voi siirtya tyontekijas-
ta esimieheksi ja samoin kasvattaa omaa ja koko organisaation osaamista. Samalla
keskijohto varmistaa yrityksen avainhenkiléreservia.
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"On suunniteltava ndéille henkilbille tulevaisuutta. On haastettava heité ja
keksittava milla heitd pystyisi edesauttamaan ettei ty0 jaisi junnaamaan
paikalleen siinad eli onko se sitten just koulutuksia, uralla eteenpain me-
nemista tai tyonkiertoa elika sivuttaissuuntaista liiketta tai sitten yléspain
liikettd”

Osaaminen
Resurssien allokoinnin osaamiset kattoivat noin 12 % osaamisista. Resurssien var-
mistamisesta henkiloston osalta oli kyettava tunnistamaan millainen henkilé kuhun-
kin tehtavaan tarvitaan. Oli myds tunnettava mitd missakin tehtavasta tulee osata.
Hyvin tiivistetysti keskijohdon tarkein osaaminen resurssien allokoinnissa on:

"Oikea henkilb oikeassa paikassa oikeaan aikaan”
kuten yksi haastateltavista asian kuvasi oman lahes 40 vuoden tyokokemuksen tuo-
man osaamisen myota. Oikean henkilon saaminen oikeaan paikkaan vaati jatkuvaa
suunnittelua, ennen kaikkea jatkuvuuden varmistamista. Henkilostoresurssin oikeaa
kohdentamista korosti Okumus (2003) todetessaan etté ihmiset on osattava palkata
oikein, kouluttaa ja asettaa sopivat houkuttimet heille niin ettd ne tukevat strategian
toimeenpanoa. Skivington ja Daft (1991) esittivat omassa mallissaan termia "vahvis-
taminen” johon osana kuului toisin ajattelevien johtajien vaihtamista ja toisaalta rek-
rytoinnin kautta palkataan strategiaan sopivia henkil6itd. Okumus (2003) painotti re-
surssien kayton oikeaa ajoitusta. Okumuksen (2003) mallissa oli ihmiset, siséltaen
rekrytoinnin, ja resurssien allokointi, on esitetty erikseen operatiivisten prosessien
sisdlla. Okumuksen seka Hambrickin ja Cannellan strategian toteuttamisen mallit
olivat ainoat jotka erottelivat ihmiset erilleen resurssien allokoinnista. Okumus (2003)
tuokin tdman jaottelun kautta esille uuden tiedon merkitysta strategian toteuttami-
sessa. Uutta tietoa Okumuksen (2003) mukaan saadaan palkkaamalla uusia ihmisia
organisaatioon seka kouluttamalla ja luomalla palkitsemistoimenpiteita. Jatkuvuuden
varmistaminen koettiin tarkeéaksi esimiesten osalta, haluttiin rakentaa esimiesreser-
vid. Tama saatiin aikaiseksi tyonkierrolla ja jatkuvalla kouluttamiselle. TAma koettiin
tiedon jakamiseksi:

“Jatkuvuuden varmistaminen, tietotaito ei ole yksien ihmisten harteilla

jolloinka se on haavoittuva vaan sen tulevaisuuden varmistaminen ja

tybnkierron varmistaminen on yksi olennainen osa”
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Taulukko 5. Resurssien allokoinnin osaamiset.

Resurssien allokoinnin osaamiset

Oikea ihminen oikeassa paikassa Omien henkildresurssien kayttd
Tarkeimpien voimavarojen ymmartami-

Oikea henkilo oikeassa paikassa oikeaan aikaan nen

Oikeiden henkildiden valinta Kekselidisyyys

Pelisilmaa henkilostbasioissa Innovatiivuuus

Pitaa tietdd mita missakin tehtavassa tarvitaan

4.2.3 Johtaminen ja vuorovaikutus

Tehtavat
Suurimmaksi tehtavakokonaisuudeksi haastattelujen pohjalta muodostui johtaminen.
Johtamisvélineind kaytettiin erilaisia palavereja, tapaamisia, kehityskeskusteluja ja
osaamiskeskusteluja. Yhden haastateltavan kuvaus siitéd millaisin keinoin han johtaa
osaamista ja sen kehittymista:
“on koulutusta, perehdytystéa, tietysti myés ihan ohjaamista, kdydéaéan pa-
lavereja, kaydaan kahdenkeskeisia keskusteluja, pyydetaan spar-
rausapua muilta”
Edella mainittuja kaytiin ennen kaikkea esimiesten kanssa mutta myds osin henkilds-
ton kanssa. Keskeista naissa oli vuorovaikutus esimiesten ja henkildstén kanssa.
Vuorovaikutukseen kaytettiin Ikavalkon (2005) mukaisia yksilollisia kaytantoja, niin
satunnaisia kuin systeemisid. Koulutuksen osalta kaytantd on vakiintunut ja 16y-

hasidoksista lkavalkon (2005) mukaan.

Vuorovaikutuksessa tarkeimmaksi koettiin kaikkien haastateltavien osalta palautteen
anto, molempiin suuntiin. Palautteen kautta pystyttiin ottamaan oppia virheista ja pe-
rustelemaan asioita. Palautteen merkitystd kuvasi yksi haastateltava seuraavin sa-
noin:
"Sallitaan empaattisuus ja palaute. Palautteen kautta, sen pitda olla
mahdollisimman saanndllista, ei pelkastaan kiitosta vaan myos rakenta-

vaa palautetta, kehittdvaa”
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Vuorovaikutustilanteissa haluttiin myos haastaa henkilostoa, vieda ideoita eteenpain
ja taustoittaa asioita. Kahdenkeskisissa tilanteissa nahtiin tilaisuus sparrata henkil6i-
td omassa tyossaan. Henkilokunnan tyotyytyvaisyys koettiin tarkeaksi, niin olemassa
olevan henkilokunnan kuin se etta haluttiin viestia toimintaymparistoon tydpaikan
olevan haluttu.
“Etta niilld on oikeasti sellainen tunne ettd ne tekee térkeeté tyota taalla,
se on minusta kaikkein tarkein asia tdssa tyohyvinvoinnissa sen lisana
on kaikki taa fiilis mika taalla on ja hiljaisen tiedon siirrot ja erilaisuuden
korostaminen ja arvostaminen ja erilaisten osaamisalueitten tukeminen
ja etté niilla on oikeasti semmoinen tunne etta ne haluaa tulla meilla on

ollut vaihtuvuus nolla taalla, hilékunnan vaihtuvuus.”

Tyotyytyvaisyyden nahtiin lahtevan siitd etta kaikilla tyontekijoilla on selvilla omat
tehtavat, sen vaatimukset ja mita tyontekijalta odotetaan.
*Ja sitten tietysti se olemassa oleva henkilosto pitaa pitaa tietylla tavalla
tyytyvaisend, on hyva tydomotivaatio ja kuitenkin pelisaannot on selkeat

Ja jokainen tietda odotukset mitéa heiltd odotetaan”

Tavoitteiden asettaminen henkilétasolla kuuluu esimiehille ja keskijohdolle. Kun ta-
voitteet tyotehtavittain ja henkiloittain osaa johtaa strategiasta, voi olettaa etté toimin-
ta kulkee talloin oikeaan suuntaan. Talla tavoin yksi haastateltava kuvasi omaan toi-
mintaansa kun hanen tavoitteena oli motivoitunut ja sitoutunut henkildsto.
"Silloin tavoiteasetanta on hyvin ratkaisevassa roolissa, siiné ettd ne on
oikein visioin sen yhteisen tavoitteen mahdollisimman hyvin sille omalle
porukalle joka pitaa sisalladn koko, yksildille jotain hyvaa ja sitten koko
tyoyhteisélle jotain hyvéa.”

Aina ei voi tehtavissa onnistua, mutta talléin johtaminen korostuu. Oppimista tapah-
tuu epdonnistumisien kautta. Johtamisessa korostuu tall6in saada koko yhteiso
avoimeksi keskenaan.
*Siiné tulee aina se aitous tyéporukan kanssa etta ei peitella niité jos on
vieny johonkin jossain asiassa, nyt perhana minun kohdalla mentiin va-

hén vikaan tdssé mutta otanpa opiksi ja tehddanpé néin.”
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Johtamisessa on puututtava alisuorituksiin eli tekemisiin jotka eivat toteudu tavoite-

tasolla. Tama on keskijohdon strategian toteuttamisessa toiminnan valvontaa ja seu-

rantaa. Keskeista on toimia nopeasti eiké jaada odottamaan tilanteen pahentumista.
"Ensinnékin asemoin tuon oman tonttini missa mennéan, miké on se te-
hokkuustaso miss& mennaan talla hetkella ja sitten puutun niihin alisuo-

rituksiin sielld.”

Motivointi kytkeytyy tavoitteiden asettamiseen, seurantaan ja palautteeseen siita
kuinka toiminnassa on onnistuttu.
“yksi tarkea osa-alue on siina ettéa tuo motivoinnin kautta etta seurataan
kun saadaan hommaa jalkautettua ja yleensa se vie hyvaan suuntaan ja
se kerrotaan ja nautitaan niista mutta on myds hyva epaonnistuneita

asioita tuoda esille ja ottaa opiksi.”

Osaaminen
Johtamisen osaamiset kattoivat noin 57 % osaamisista. Johtamisen osaamiset Ho-
gan ja Warrenfeltz (2003, 79) luokittelivat viiteen taitoalueeseen:

o Kyky palkata tai houkutella taitavia ihmisia tyéryhmaan.

o Kyky pitaa lahjakkaat inmiset tyéryhmassa — pelkka raha ei riita.

e Kyky motivoida tydryhmaa.

o Kyky kehittaa ja suunnitella seka esittdé visio tydoryhmalle.

e Kyky pitéaa tydryhméaa pysyvana ja lannistumattomana.

Haastateltavat lahes poikkeukset puhuivat henkildstdjohtamisen osaamisesta kun
kysyttiin millaista osaamisesta tehtavat vaativat silloin kun liittyvat henkildstéén Yh-
den haastateltavan lausahdus kuvaa hyvin muidenkin tapaa kertoa:

"Helvetin kovaa ammattitaitoa henkiléstéjohtamisessa”
Tama oli yleisin tapa kertoa osaamisesta ensimmaisena. Tarkentavilla kysymyksilla
paastiin syvemmalla purkamaan osaamista tarkemmin siihen millaista osaamista
keskijohto tarvitsee. Johtamisen tarkein osaaminen oli vuorovaikutus. Sen kuvaami-
nen ei ollut haastateltaville helppoa. Vuorovaikutustaidoiksi kuvattiin kuuntelemista,

keskustelemista, valittdmistd. Vuorovaikusta kuvattiin ihmisten kasittelytaidoksi ja
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sosiaalisiksi taidoiksi seka ihmistuntemukseksi. Yksi haastateltavasti puki vuorovai-
kutuksen sanoiksi:
"Kuuntelee, vélittdé ja antaa aikaa, vie ideoita eteenpéin mutta mydskin
pystyy olemaan kriittinen kaikkia ideoita ei voi toteuttaa ja se pitaa tuoda
myos esille ettei turhaan odoteta ratkaisuja. Pitaa olla reilu hyvassa kuin
pahassakin ja kun iso yksikko on kyseessé niin tasapuolinen mika tulee

télla hetkella ilmi meidéan tuntipolitiikan nostoista”

Tarkeada oli antaa naille tapahtumille riittavasti aikaa. Vuorovaikutustilanteissa johta-
jat halusivat visioida, motivoida ja antaa palautetta, ollen reilu ja tasapuolinen. Tilan-
teissa tuli olla my6s avoin. Nama kaikki tiivistyvat yhden haastateltavan kuvaukseen
"persoonallinen sparraus”. Nain kokonaistavoitteena vuorovaikutuksessa oli tyytyvai-
nen henkildstd. Johtajan omiksi ominaisuuksiksi jasentyi kyky tehda paatoksia, rat-

kaisukeskeisyys, ulosanti ja tilannetaju.

Vuorovaikutus oli kaikilla ei-muodollista, henkiloston kesken kdymaa kuten Skiving-
ton ja Daft (1991) kuvasivat. Skivigtonin ja Daftin (1991) esittamat mestarit eli van-
hemmat johtajat jotka osasivat kuvata strategian ymmarrettavasti ja saivat aikaan
yhteisen ndkemyksen strategiasta. Tama erottui haastatteluissa niin etta ne joilla oli
eniten tyokokemusta keskijohdon tehtdvista, korostivat vuorovaikutusta paljon ja
osasivat kytkea sitd myos strategiaan, vaikkakin he eivat sitéd suoraan juuri niin ku-
vanneet. Tosin parhaimman kuvauksen vuorovaikutuksessa antoi henkilé jonka tyo-
kokemus keskijohdon tehtavista oli noin puoli vuotta. Hanelle oli kuitenkin taustalla
pitkd esimieskokemus. Okumuksen (2003) mukaan vuorovaikutus on mekanismi
joka lahettaa muodollisia ja epamuodollisia viesteja strategian toimeenpanosta. Na-
ma edelld esitetyt keskijohdon tehtévat ja osaamiset tukevat strategian toimeenpa-
noa. Se edellyttdé etta keskijohto ottaa vuorovaikutuksessa tavoitteiden kautta huo-
mioon yrityksen strategian. Strategisten muutosohjelmien hyva toteuttaminen vaatii
koko organisaatiotasolla samantyyppistd viestintdd ja vuorovaikutusta. Okumus
(2003) vahvistaakin etta viestinta ja toiminnan suunnittelu ovat avaimet prosessin
valvontaan ja se tuottaa palautetta. Taman tutkimuksen tulokset antavat samaa vii-
tetté kuin Ikavalkon (2005) tutkimus jossa nahtiin keskijohdon tarkeimmaksi strategi-

an toteuttamisen tekijaksi vuorovaikutuksen.
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Taulukko 6. Johtamisen ja vuorovaikuttamisen osaamiset

Johtamisen ja vuorovaikuttamisen osaamiset

Osataan ottaa kantaa tyonantajan ndkdkulmasta Palautteen anto

Henkildstbjohtamisen osaaminen
Johtamistaito

Palvelujohtamisen taitoja
Ihmisten k&sittelytaito
Ihmistuntemus

Sosiaaliset taidot
Vuorovaikuttaminen, vuorovaikutustaidot
Keskusteleminen

Kuunteleminen

Valittdminen

Olla avoin

Ajan antaminen

Olla kuulolla, kuunnella, reagoida, toimia, olla las-

na
Olla reilu ja tasapuolinen

Tasapuoliset paatokset

Visiointi
Tiedottamisen taito
Auktoriteetti

Ulosanti

Tilannetaju
Pelisiimaa

Kyky tehda péaatoksia
Ratkaisukeskeisyys
Paatoksentekokykya
Ohjeistamista
Valmentava johtaminen

Persoonallinen sparraus

Asioiden kuvaaminen

Motivointi

4.2 4 Toiminnallinen toteuttaminen

Toiminnallinen toteuttaminen koostui haastateltavien osalta johdettavien tulosyksi-
koiden valikoimiin ja mallistoihin vaikuttamisesta, markkinoinnista, mainostamisesta
sekda oman toimipaikan kunnossa pitamiseen tuotteistuksen ja esillepanojen suh-
teen. Hinnoittelun kunnossa pitamien vaati kilpailijaseurantaa. Nama tehtavat vaati-
vat osaamisen kannalta valikoimien ja mallistojen tuntemusta, markkinoinnin osaa-
mista seka& hinnoittelun tuntemista. Toiminnalliset osaamiset kattoivat noin 4 %

osaamisista.
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Taulukko 7. Toiminnallisen toteuttamisen osaamiset

Toiminnallisen toteuttamisen osaamiset

Valikoimien tuntemus
Tuotetuntemus

Hintatason tuntemus

Osaaminen
Tallainen toiminnallinen toteuttaminen voidaan katsoa liiketoimintaosaamiseksi joka
kuuluu Viitalan (2005) "yleissivistykseen” kun toimii yrityksessa. Tallainen osaaminen

tulee osin alan peruskoulutuksen kautta ja osin tyokokemuksen kautta.

4.2.5 Operationaalinen toteuttaminen

Operationaaliset toiminnot eivat tulleet haastatteluissa niin keskeisesti esille kuin
johtaminen. Se johtuu myds teemahaastattelun asettelusta. Teemahaastattelussa ei
kysytty paivittaisen johtamisen ja tekemisen tehtdvia eikd osaamisia. Keskijohdon
operationaalisiin tehtaviin kuului koulutukset. Koulutuksien osalta keskijohto suunnit-
telee henkilostdon koulutuksia seka varmistaa omaa osaamistaan kouluttautumalla
itse. Toiminnan suunnitteluun kuuluu tyévuorosuunnittelu. Tyévuorosuunnittelun voi
keskijohto joissain tapauksissa tehda itse. Yleisemmin keskijohto antoi raamit milla
eri tulosyksikét voivat tydévuorosuunnittelun tehda. Operationaaliset osaamiset kattoi-

vat noin 7 % osaamisista

Taulukko 8. Operationaaliset osaamiset

Operationaalisen toteuttamisen osaamiset

Arjen tunteminen Asiakaskunnan tuntemus

Markkinoiden tuntemus Liiketoiminnan tuntemus
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Seuraavassa on esitetty strategian toteuttamisen osaamiset kaaviona jolloin niin

maaralliset suhteet ovat helpommin kasitettavissa.

Strategian toteuttamisen osaamiset
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Kuva 19. Strategisen toteuttamisen osaamiset kappaleittain

4.2.6 Oman ammattialan osaaminen

Oman ammattialan osaamiseksi tunnistettin noin 32 % osaamisista. Selkeimmin
oman ammattialan osaamista oli samaa asiaa kuin strategian toiminnallinen ja ope-
rationaalinen toteuttaminen. Naistd keskeisimpia ovat liiketoiminnan ja asiakaskun-
nan tunteminen, kuten myos tuotteiden ja hinnoittelun tunteminen seka markkinoiden
tunteminen. Toimintamallien hallitseminen ja niihin liittyvat osaamiset tunnistettiin
oman ammattialan osaamiseksi. Viitalan (2005) mukaan liiketoimintaosaaminen on
useimmiten tarpeen kaikille yrityksen toimijoille, rippumasta erityisalasta. Toiminta-
mallien hallitseminen voidaan katsoa myos organisaatiospesifiseksi osaamiseksi,

koska ne yleensa kytkeytyvat kiinteéasti yrityksen liikeideoihin.
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Taulukko 10. Oman ammattialan osaamiset

Oman ammattialan osaamiset

Henkildstbjohtamisen osaaminen Kokonaisvaltainen ymmarrys
Ohjeistamista Kokonaisuuden ymmartaminen
Asioiden kuvaaminen Jatkuvan toiminnan kehittdmisen taitoja
Pelisilmaa henkilostbasioissa Kokonaisnakemys

Tarkeimpien voimavarojen ymmartaminen Markkinoiden tuntemus

Analysointitaito Asiakaskunnan tuntemus

Lukujen tulkintataito Liiketoiminnan tuntemus

Tiedon jasentaminen Valikoimien tuntemus

Ajan tasalla pysyminen Tuotetuntemus

Kokonaisuuden hallinta Hintatason tuntemus

Kokonaisuuden hahmottaminen

4.2.7 Organisaatio-osaaminen

Organisaatio-osaamiseksi tunnistettin noin 13 % osaamisista. Organisaatio-
osaaminen on hyvin paljon samaa kuin resurssien allokointi strategian toteuttamisen
osaamisissa. Jaottelu tassa tapauksessa organisaatio-osaamisen ja oman ammat-
tialan osaamisen kanssa on hailyva, kuten edella jo asiaan jo viitattiin toimintamallien
toteuttamisen osalta. Selkeammin organisaatio-osaamista on "oman pelikentan tun-
teminen” ja "arjen tunteminen”.

"Miné& tieddn mahdollisimman hyvin arjen; miten hommat sujuu milléakin

miehitykselld millédkin mitoituksella missékin”

Viitala (2005) sanoo mitd paremmin henkilo tietad, miten ja kenen kanssa yritykses-
sa saa tehokkaimmin hoidettua ja kehitettya asioita, sitd saumattomammin hanen
osaamisensa integroituu yrityksen muuhun osaamiseen. Téllainen organisaatio-
osaaminen on Yyleensa hiljaista tietoa. Organisaatio-osaamiseen kuuluu yrityksen
likeidean ja strategian tuntemus. Wooldridge ja Floyd (1990) havaitsivat etta keski-
johdon strategisella roolilla on tarkea vaikutus organisaation menestymiseen. Orga-

nisaatio-osaaminen kytkeytyy tatéa kautta vahvasti yrityksen menestymiseen. Pelkka
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strategian tunteminen ei sinallaan riitd vaan kuten Guth ja MacMillan (1986) esittavat

ettd keskijohdon oma kiinnostus motivoi sitoutumista strategian toimenpanoon.

Organisaatio-osaaminen on helpompaa kun yrityksessa on pitkéat ja pysyvéat tyosuh-
teet. Ajan myo6ta ihmiset oppivat tuntemaan toisiaan ja heidéan helpompi pyytaa apua
toiselta. Toisaalta pitkdan samassa organisaatiossa olleet ihmiset tietavat kenella
mikin tieto on ja n&in apua saa organisaation sisalla nopeammin. Tama tukee silloin
osittain Kogutin ja Zanderin (1996) kuvausta etta yritys on sosiaalinen yhteis6 mika

erikoistunut nopeuteen ja tehokkuuteen tiedon luomisessa ja siirtdmisessa.

Taulukko 11. Organisaatio-osaamiset

Organisaatio-osaamiset

Osataan ottaa kantaa tyonantajan nakokulmasta Omien henkiléresurssien kaytto
Oikea ihminen oikeassa paikassa Toimintaprosessin jalkauttaminen
Oikea henkilo oikeassa paikassa oikeaan aikaan Suunnittelu

Oikeiden henkildiden valinta Pelikentan tuntemus

Pitaa tietdd mita missakin tehtavassa tarvitaan Arjen tunteminen

4.2.8 Sosiaaliset taidot

Sosiaalisiksi taidoiksi tunnistettiin noin 35 % osaamisista. Tassakin tapauksessa luo-
kittelu on vaikeaa ja osaamiset voidaan luokitella toiseen luokkaan. Selkein havainto
on ettd kaikki sosiaaliset taidot on strategian toteuttamisen luokittelussa maaritelty
johtamisen ja vuorovaikutuksen alle. Nain voidaan paatella johtamisen ja vuorovaiku-

tuksen edellyttdvan hyvia sosiaalisia taitoja.

Sosiaalisen patevyyden johtajien osalta Hogan ja Warrenfeltz (2003, 79) luokittelivat
neljaan taitoalueeseen:
e Taito asettua toisen asemaan ja ymmartaa toisen tunnetiloja.
e Taito paatya oikeudenmukaisiin ratkaisuihin silloinkin, kun tilan-
teessa on keskendan eriavia nakokantoja.
e Taito hankkia ja ymmartaa tietoa ihmisten toiminnan taustalla vai-

kuttavista ajatusmalleista ja pyrkimyksista.
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e Taito hallita itsensa, siirtda itsensa tarvittaessa "syrjaan” tilan-
teessa ja taito keskittya toiseen ihmiseen, esimerkiksi kuuntele-

malla.

Aineiston mukaiset sosiaaliset taidot vastaavat hyvin pitkalti Hoganin ja Warrenfeltzin
(2003) tekemaa luokittelua. Sosiaalisiin taitoihin Viitalan (2005, 117) mukaan kuuluu
edelld olevien asioiden lisdksi kyky kommunikoida muiden kanssa. Sosiaalisia taitoja
keskijohto tarvitsee vuorovaikutuksessa. Viitala (2005, 117) toteaakin sosiaalisten
taitojen ratkaisevan sen, kuinka henkil6 onnistuu toimimaan erilaisissa vuorovaiku-
tussuhteissa. Sosiaaliset taidot edustavat tydelaman vaatimuksiin ndhden ydinpéte-
vyytta (Viitala 2005, 117). Kuinka sitten rekrytointitilanteessa voidaan arvioida sosi-

aalisia taitoja? Keskijohdolla ihmistuntemus tulee silloin arvokkaaksi osaamiseksi.

Taulukko 12. Sosiaaliset taidot

Sosiaaliset taidot

Vuorovaikuttaminen, vuorovaikutustaidot Olla reilu ja tasapuolinen
Keskusteleminen Tasapuoliset paatokset
Kuunteleminen Motivointi

Valittaminen Palautteen anto

Olla avoin Visiointi

Ajan antaminen Tiedottamisen taito

Olla kuulolla, kuunnella, reagoida, toimia, olla las-

na Auktoriteetti
Erilaisuuden arvostaminen Persoonallinen sparraus
Yksildiden huomioiminen Erilaisuuden korostaminen

4.2.9 Luovuus ja ongelman ratkaisukyky

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky edustivat noin 15 % osaamisista. Luovuus on kyky
ratkaista ennestdan tuntemattomia ongelmia ennestaan tuntemattomalla tavalla.
Nama taidot ovat korostuneet 2000 — luvulla tydelaman osaamisvaatimuksissa. Naita
taitoja keskijohto tarvitsee strategisten muutosohjelmien toteuttamisessa ja muutoin-

kin jokapaivaisessa tekemisessa.
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Taulukko 12. Luovuuteen ja ongelman ratkaisukykyyn liittyvat osaamiset

Luovuus ja ongelman ratkaisukyky

Johtamistaito Paatoksentekokykya

Ulosanti Valmentava johtaminen
Tilannetaju Kekseliaisyyys

Pelisiimaa Innovatiivuuus

Kyky tehda paatoksia Hiljaisen tiedon siirto
Ratkaisukeskeisyys Tietda miten palettia pydritetddn

4.2.10 Persoonalliset valmiudet

Persoonalliset valmiudet olivat vain noin 5 % osaamisista mutta haastattelun kautta
on vaikea saada tallaista osaamista esiin. Viitalan (2005, 116) mukaan persoonalli-
siin valmiuksiin kuuluu paineensietokyky, positiivisuus, henkinen joustavuus, itseluot-
tamus ja muut vastaavat asiat. Nama valmiudet ovat jo osa ihmisen persoonallisuut-
ta. Ne ovat myds metavalmiuksia jotka luovat pohjaa osaamisille. Ihnminen voi kehit-

tda osaa naista valmiuksista.

Taulukko 13. Persoonallisiin valmiuksiin liittyvat osaamiset

Persoonalliset valmiudet

Palvelujohtamisen taitoja
Ihmisten k&sittelytaito

Ihmistuntemus
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Seuraavassa on esitetty ammattitaidon osaamiset kaaviona jolloin niin maaralliset

suhteet ovat helpommin kasitettavissa

Ammattitaidon osaamiset
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Kuva 20. Ammattitaidon osaamiset kappaleittain.

4.2.11 Hiljainen tieto

Osaamisista noin 78 % vaatii hiljaista tietoa. Haastateltavien oli vaikea pukea sa-
noiksi sellaista osaamista joka vaatii hiljaista tietoa, silla osaamista piti aina tarkenta-
villa lisdkysymyksilla kysya lisdd jotta osaaminen saatiin kuvattua sanoilla. Taméa
kuvastaa juuri sitd miten Nonaka ja Konno (1988) maarittelivat hiljaisen tiedon ole-

van vaikea viestia ja jakaa muille.

Hiljainen tieto liittyy strategian toteuttamisen osaamisista eniten johtamiseen ja vuo-
rovaikutukseen sek& ammattitaidon osaamisissa eniten sosiaalisiin taitoihin. Hiljai-
nen tieto on monesti organisaation sisélla mutta sen kayttéénotto on vaikeaa.

"Yksi térkeé asia mité jéatin sanomatta se tuota vaatii myds taitoa kéyttéaa

omia henkildstéresursseja silla tavalla etta kaikki se osaaminen otetaan
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minun kautta yhteiseen kayttoon koska yleensa tammaisissa organisaa-
tioissa se osaaminen itsessddn on sisédlla mut osataanko sitd kayttaa,

hyvin harvoin sité tarvii hakea ulkoa isosti”

Hiljaisen tiedon siirtdmisen kuvaaminen on hankalaa, ellei jopa mahdotonta. Haasta-
teltavien muutamissa kommenteissa tuli ilmi etta hiljaista tietoa pyritaan siirtamaan
tietoisesti. Hiljaista tietoa haluttiin siirtdd henkiloston kesken mutta ennen kaikkea
haastateltavat pyrkivat siirtdmé&an omaan tietdmystéan organisaatiossa eteenpain.
“taas jélleen kerran se ihmisten tietotaidon hyédyntéminen siin& ettéd mi-

tenka tama pystyttais tekemadén niinku tehokkaammin, paremmin.”

Viitala (2005, 114) toteaa ettd ammattitaidosta ei ole kovin helppo saada otetta,
vaikka sen yleensa tunnistaa jossain ihmisessa. Ammattitaito on kokonaisvaltainen
asia jonka pilkkominen osiin on vaikeaa. N&in ollen tiedon ja taidon siirtaminen
eteenpain ihmiselta toiselle on vaikeaa ja hidasta. Tallaisen hiljaisen tiedon siirtdmi-
nen on mahdollista Nonakan et al. (2000) méaaritteleman uuden tiedon luomisen mal-
lin avulla. Se vaati etté tunnistetaan yrityksen tietovarannot, ja yksildidaan mita tieto-
ja kenellakin on. Sen jalkeen voidaan hiljaista tietoa siirtaa tekemalla oppimalla ja
jalostamalla sita kautta kaytantoja. Nama kaytannot ovat jo helpompia siirtédé dialogin
avulla eteenpdain. Tassa vaiheessa niitd voidaan kuvata dokumentteihin tai vaikka
videoihin. Tama prosessi vastaa Nonakan vuonna 1994 esittamaa SECI —prosessia.
Keskijohdon tehtaviin tdssa prosessissa tulee luoda tilaisuudet néihin tiedon siirty-
misvaiheisiin. Nama tilaisuudet vaativat kasvokkaista viestintdd, ryhmatilaisuuksia ja
sekad teknologiavdlitteista viestintda. Nama tilaisuudet vastaavat Nonakan (1994)
maarittamaa tiedon luomisen kontekstia jota kutsutaan termilla ba. Tavoitteena talla
hiljaisen tiedon siirtdmisella on osaamisen kasvattaminen ja uuden tiedon luominen.
Niin osaamisen kasvaminen kuin uuden tiedon luonti on tuomassa yritykselle kilpai-

luetua.

Keskijohto haluaa myos siirtaéa omaa osaamistaan ja kokemustaan. Merkittdvaa on
ettd keskijohdolla on selke& halu saada itselleen uutta tietoa. Uuden tiedon hankinta
kuvattiin yleensa koulutusten kautta. Tarkemmin ei haastatteluista selvinnyt kuinka

keskijohto hankkii itselleen uutta tietoa, eika sitd myoskéan haastatteluissa erikseen
kysytty.
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"Siirrdn mahdollisimman paljon omaa kokemusta, tietotaitoa ja hankin si-
ta niin paljon kuin mahdollista ymparilté talta alalta ja tuon sita kokoajan
tahan yksikkoon silla periaatteella etta aina minun orkesterini kaytossa

on se paras osaaminen”

Hiljaisen tiedon suurin ongelma onkin sen tunnistettavuus ja toisaalta sen siirtdmi-
nen. Vaikka hiljaista tietoa yrityksessa tunnistettaisiin, olisi luotava riittavasti mahdol-
lisuuksia ja tilaisuuksia hiljaisen tiedon siirtoon. Jotta koko uuden tiedon luomisen
prosessi saataisiin yrityksessa toteutettua, tarvitsee se paljon resursseja. Onko yri-
tyksella todellista halua panostaa hiljaisen tiedon siirtoon ja uuden tiedon luomiseen?
Onko keskijohdon tehtavéa luoda tilaisuudet hiljaisen tiedon siirtoon vai tulisiko se
organisoida jollain muulla tavalla? Hiljainen tieto on vaikea ilmaista jakaa, yhta vai-

keaa on luoda tilaisuuksia ilmaisulle ja jakamisella.

4.2.12 Eksplisiittinen tieto

Osaamisista noin 18 % vaatii eksplisiittista tietoa. Nama tiedot ovat lahinna hintata-
son ja tuotteiden tuntemusta seka ohjeiden tekemisté. Luokittelu hiljaisen ja ekspli-
siittisen tiedon valilla on osin hailyva silla esimerkiksi hintatason tunteminen vaatii

hiljaista tietoa.

5. JOHTOPAATOKSET

Taman pro gradun tavoitteena on selvittaa mitd on yrityksen keskijohdon tehtavat
strategian toteuttamisessa ja millaista osaamista kohdeyrityksen keskijohto tarvitsee
strategian toteuttamisessa. Tutkimuksen tavoitetta lahestyttiin seuraavien tutkimus-

ongelmien kautta:

Paatutkimuskysymyksena tassa pro gradu —tutkielmassa on:

Mita on keskijohdon osaaminen strategian toteuttamisessa?
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Alakysymyksiksi valikoituvat seuraavat kysymykset:
Mitd strategian toimeenpanolla tarkoitetaan ja millaisista tehtavista se
muodostuu keskijohdon nakoékulmasta?
Millaista osaamista keskijohto tarvitsee suorittaakseen strategian toi-

meenpanoon liittyvat tehtavansa?

Tassa luvussa tarkastellaan, kuinka tutkimus onnistui vastaamaan asetettuihin tutki-
muskysymyksiin, ja peilataan saatuja tuloksia aikaisempaan tieteelliseen tutkimuskir-

jallisuuteen.

5.1 Strategian toimeenpano ja siihen liittyvét tehtava ja osaamiset

Strategian toteuttaminen katsottiin aiemmin erilliseksi asiaksi kuin strategia suunnit-
telu. Pettigrewin havainnot vuonna 1987 sysasivat strategian toteuttamisen tutkimi-
sen eteenpain. Valmiita malleja ei Alexanderin (1991) mukaan ollut. Strategian to-
teuttaminen on strategisen tahtotilan ja tavoitteiden toteuttamista koko organisaati-

ossa suunnitellun mukaisesti.

Varsinkin suurissa ja maantieteellisesti jakaantuneissa yrityksissa keskijohdon rooli
korostuu, vaikka ylin johto on se, joka tekee strategiset paatokset. Keskijohto on
muutoksen vastaanottajana lopulta toteuttamassa muutoksen. Keskijohdon sosiaali-
nen merkityksellistaminen, joka tapahtuu vuorovaikutuksen kautta, maarittdd viime
kadessa muutoksen lopputuloksen. Ylimman johdon on hankala ennustaa suunnitel-
lun strategian toteutumista, silla ylin johto ei voi kontrolloida taydellisesti keskijohdon
merkityksellistamista. (Balogun ja Johnson, 2004).

Keskijohdon tarkeimmiksi osaamisiksi ja tehtaviksi nousivat teorian kautta vuorovai-
kutus, resurssien allokointi seka toiminnan suunnittelu. Haastatteluaineiston tulokset
tukevat tata. Haastatteluaineistossa kuitenkin vuorovaikutus nousee voimakkaammin
esiin ja samalla siihen liittyy johtaminen. Strategian toteuttamisen malleissa ei tuoda
johtamisen merkitysté kovin voimakkaasti esille. Hambrick ja Cannella (1991) kuvaa-
vat vahvistamista johon liittyy avainhenkiléiden vaihtamista, Okumus (2003) tuo joh-

tamisessa esille vain ylimman johdon tuen. Kazmi (2008) esittéda jo selkeampéaa stra-
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tegian toteuttamista muutosohjelmien kautta. Keskeistd muutosohjelmissa on etta
niistd on yhteinen ymmarrys. Talloin keskijohdon rooli strategisen viestinnan valitta-
jané ja ohjaajana on erittdin merkittava (Aaltonen ja lkavalko, 2002). lkavalko (2005)
havaitsi empiirisessa tutkimuksessaan, ettd keskijohdon epdviralliset keskustelut

nousivat jopa kaikkein olennaisimmiksi strategiantyon tilanteiksi.

Strategian toteuttamisen osaamiset

Teoreettisen viitekehyksen Tutkimustulosten kolme
kolme tarkeinta osaamista tarkeinta osaamista

Johtaminen ja

Vuorovaikutus _
vuorovaikutus

Resurssien allokointi Resurssien allokointi

Toiminnan suunnittelu; Toimintamallien ja
muutosohjelma projektien toteuttaminen

Kuva 21. Strategian toteuttamisen osaamisten vertailu; teoria vs..tutkimustulokset.

Keskijohto viestii strategiset muutosohjelmat yrityksessé eteenpdin esimiehille ja
henkilostolle. Keskijohto purkaa strategiset tavoitteet ymmarrettavalla tavalla pienim-

piin osa-alueisiin ja asettaa tavoitteet niille.

Keskijohdon toinen keskeinen tehtdva ja osaaminen on resurssien allokointi. Keski-
johdon osalta resurssien allokointi on henkildstésuunnittelua. Henkiléstosuunnittelun
tarkoitus on varmistaa etta yrityksella on kaytéssa alan paras osaaminen. Tata var-
mistamista keskijohto tekee tydnkierron ja urasuunnittelun avulla. Tyontekija voi siir-

tya organisaatiossa sivusuunnassa tehtdvasta toiseen ja nain osaaminen kasvaa.



73

Tyontekija voi siirtyd myos esimiestehtaviin jolloin osaaminen myos kasvaa ja samal-

la keskijohto varmistaa yrityksen avainhenkiloreservia.

Keskijohdon keskeisin tehtava ja osaaminen on johtaminen. Johtamiseen kuuluu
hyvin olennaisesti vuorovaikutus. lkavalko (2005, 78) havaitsikin empiirisessa tutki-
muksessaan, ettd keskijohdon epéviralliset keskustelut nousivat jopa kaikkein olen-
naisimmiksi strategiantyon tilanteiksi. Vuorovaikuttamiseen kuuluu olennaisena toi-
sen ihmisen kuuntelu, valittdminen, reagointi ja lasn& oleminen. Floyd ja Wooldridge
(1997) tiivistavat keskijohdon yhdistyvan organisaation strategiaan ja toiminnallisiin
tasoihin valittdmisen, neuvotteluiden ja tulkitsemisen kautta. Tama tukee vuorovaiku-

tuksen merkitysta.

Keskijohdon sitoutuminen strategiaan on tarkeaa toimenpanon kannalta. Wooldrid-
gen ja Floydin (1990) mukaan keskijohdon osallistuminen strategisten paatdsten
laadintaan oli yhteydessa parempaan taloudelliseen tulokseen. Nain ollen keskijoh-
don on astuttava yksi porras lisaa strategian tydskentelyn muodollisissa rooleissa.

5.2 Tutkimuksen rajoitteet

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena ja aineisto keréttiin
teemahaastatteluilla. Tutkimusasetelma ja tiedonhankinnan strategia vaistamatta
vaikuttavat tutkimustuloksiin. Tutkimuksen rajoitteena on osin se etta tutkimuksen
tekija on itse toissa kohdeyrityksessa. Nain ollen on vaarana ettd haastateltava olet-
taa tutkijan ymmartavan ja kasitteellistavan helposti yrityksen sisaista kieltd. Jos tut-
kimuksessa olisi ollut mukana kvantitatiivinen osuus jolla haastateltavat olisivat voi-
neet arvioida tehtavien ja osaamisten tarkeyttd monivalinta-asteikolla, olisi voitu saa-
da enemman tietoa eri osaamisten valisista suhteista. Tutkimuskysymyksia olisi voitu
tarkentaa lisakysymyksilla siitéa, kuinka paljon eri tehtaviin kaytetaan aikaa, ja onko
keskijohdon kaikki tekeminen strategian toteuttamista. Kohdeyrityksessa oli tutki-
muksen tekohetkella kdynnissa strategiaprosessi ja osa haastateltavissa olivat olleet
keskijohdon tehtévissa vasta vahan aikaa. Nain tutkimuksessa ei otettu kantaa miten
kohdeyrityksen keskijohto on mukana strategian suunnittelussa, vaikka haastattelu-

rungon kysymyksissa osallistuminen strategian laadintaan oli mukana.
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5.3 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheena kiinnostaa tietaa missd suhteessa keskijohdon paivittaiset te-
kemiset tukevat strategian toteuttamista ja onko tarvetta miettid keskijohdon tehtéa-
vankuvaa talta pohjalta tarkemmin. Samoin jatkotutkimuksen aiheena kiinnostaa mi-
k& on optimaalinen vastuualueen koko keskijohdolle. Koska epamuodollinen vuoro-
vaikutus nousi tutkimuksessa keskeiseksi tehtavaksi ja osaamiseksi, tulee keskijoh-
don omaksi rajoittavaksi resurssiksi aika. Nain ollen tutkimuksen aiheena voisi olla
informaatioteknologian hyddyntaminen tiedon jakamisessa epamuodollisen vuoro-

vaikutuksen avulla maantieteellisesti hajautuneessa organisaatiossa.

5.4 Jatkosuositukset

Organisaation strategian toteuttamisessa kohdeyrityksen tulee ottaa huomioon vuo-
rovaikutus ja johtaminen. Uudistuva johtaminen vaatii hyvaa vuorovaikutteista johta-
mista. Kun tata tehdaan suunnitelmallisesti ja maaratietoisesti, jatkuvan parantami-
sen avulla, saadaan yrityksen toimintaa ja kulttuuria kaannettya kohti tuloksellisuutta

ja vuorovaikutukseen kannustavaksi.

6 YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa kasiteltiin strategista johtamista, keskijohdon roolia organisaa-
tiossa ja strategiatydssa, tiedon merkitysta kilpailuedun luojana ja strategian toteut-
tamisen eri malleja. Naiden perusteella kuvattiin millaisia tehtavia ja osaamisia keski-
johto tarvitsee strategian toteuttamisessa. Teoriakatsauksen perusteella esitettiin
oma strategian toteuttamisen malli keskijohdon nakdkulmasta. Tarkeimmiksi osaa-
misiksi nousivat vuorovaikutus, resurssien allokointi ja muutosohjelmien toimeenpa-

no.

Empiirisesti haettiin tietoa teemahaastatteluilla vastaavaa tietoja kohdeyrityksesta, el
millaisia tehtéavia keskijohto tekee strategian toteuttamisessa ja millaista osaamista
tarvitaan noiden tehtavin tekemiseen. Teemahaastatteluissa olivat mukana kohdeyri-
tyksen paatoimialan keskijohdon jasenet. Empiiriset tulokset vastasivat teoriaa. Joh-
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taminen ja vuorovaikutus nahtiin keskijohdon tarkeimmaksi osaamiseksi. Vuorovai-
kutus toimii parhaiten epamuodollisesti. Resurssien allokointi oli toiseksi tarkein
osaaminen ja siina keskeista oli henkildstosuunnittelu. Strategisten muutosohjelmien
toteuttaminen oli kolmas keskeinen tehtava ja osaaminen. Niissa korostui osatavoit-

teiden laatiminen, asettaminen, seuranta ja alisuorituksiin puuttuminen.
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LITTEET

LIITE 1: Haastattelukysymysrunko

Taustakysymykset

1. Haastateltavan nimi

2. Titteli

3. Alan tybkokemus vuosina

4. Keskeisimmat tyotehtavat ja vastuualueet

Haastattelukysymykset

= Mité strategia Sinun mielestasi on?
o tahan yhteyteen kerrotaan strategiasta tarkemmin ja sen eri osista

= Mité strategian toteuttaminen sinun tydssasi kaytdnnossa merkitsee eli millai-
sia tehtdvia teet strategian toteuttamiseksi kun tavoitteena on olla asia-
kasomistajan ensisijainen ostopaikka

= Millaista osaamista tuon strategisen tavoitteen toteuttaminen vaatii Sinulta?

o osaamisella tarkoitan ammatillisia tietoa, taitoja ja kykya toimia omassa
tehtavassa. Osaamisesi voi olla mita vain milla pystyt tydsi hoitamaan
strategian mukaisesti. Osaamista on monenlaista, vaikkapa tietoko-
neen kaytto, jarjestelmat, liketoiminnan ymmartaminen, ihmisten kans-
sa toimiminen.

o Tehtavilla tarkoita niitd Sinun kaytannon tekemisia mita teet paivittai-
sessa tyossa.

= Millaisia tehtavié teet kun strategisena tavoitteena on olla kannattavasti kas-
vava markkinajohtaja?

= Millaista osaamista tuon strategisen tavoitteen toteuttaminen vaatii Sinulta?

= Millaisia tehtavia teet kun strategisena tavoitteena on olla palvelualan hou-
kuttelevin tyonantaja?

o Mita osaamista tuo strategisen tavoitteen toteuttaminen vaatii Sinulta?
= Millaisia tehtavia teet kun strategisena tavoitteena henkilostén alan paras
osaaminen?



o Millaista osaamista tuon strategisen tavoitteen toteuttaminen vaatii Si-
nulta?

= Millaisia tehtavia teet kun tavoitteena on motivoitunut ja sitoutunut henki-
[6std?

o Millaista osaamista tuon strategisen tavoitteen toteuttaminen vaatii Si-
nulta?

= Millaisia tehtavia teet kun tavoitteena on tehokas toimintamalli?
o Millaista osaamista tuon strategisen tavoitteen toteuttaminen vaatii Si-
nulta?
= Osallistutko itse yrityksen strategian laadintaan?

= Koetko ettd sinun ajatuksia kuunnellaan ja otetaan huomioon strategian laa-
dinnassa?

= Miten kommunikoit strategiasta ylimman johdon kanssa?

= Miten kommunikoit strategiasta omien alaisten kanssa (esimiehet ja henkilos-
t0)?

= Onko sinulle tuttuja yrityksen osaamiskartat?
= Onko mielestasi sinun tydtehtavien maarittelyyn kaytetty osaamiskarttoja?

= Miten koet yrityksen strategian toteuttamisen, ja toteuttamisen suunnittelun?



