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The study focuses on the middle managers’ role in the strategy process; how mid-
dle managers’ by micro-level activities are making strategic renewal and imple-
mentation as well as communicating and modifying conceptual knowledge. The
purpose of this study is to explore the experiences of middle managers in strategy
implementation and describe the strategy process in practice by empirical survey.
Strategy as practice is the field of strategy research that brings the members of the

organizations and their organizational actions into relevant focus of research.

The empirical research material consists of four thematic group interviews and one
semi-structured survey. In the qualitative design of this study, interviews with fif-

teen middle managers in the Finnish retail store chain constitute the primary data.

The study increases our understanding of middle managers’ activities in strategy
implementation and strategic renewal. According to the study, their role in strategy
process can be boosted by varied communication material and high-quality score-

cards and thus enable the competitive advantage of the firm.
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1. JOHDANTO

Digitalisaation ja globalisaation johdosta yksilon kaytettavissa olevan tiedon maara
ja taso ovat kasvaneet voimakkaasti ja trendi vaikuttaa olevan edelleen kasvava.
Tieto myds liikkuu nopeasti ja sen analysointiin ja kerddmiseen liittyvien teknisten
ratkaisujen kehitys mahdollistaa péaatdoksenteon tueksi tarvittavan laadukkaan
taustatiedon prosessoinnin lahes jokaisen ulottuville. Nama seikat omalta osaltaan
tuovat lisd& nakokulmia siihen keskusteluun, millainen rooli yritysten keskijohdolla
on yhtidtason strategiaty0ssa; sen laatimisessa, muokkaamisessa, toteuttamises-

sa ja viestinnassa.

Keskijohdon potentiaaliin strategiatydssa on kiinnitetty huomioita jo varhemminkin
ennen teknisen kehityksen, mm. internetin, tuomia tietoon liittyvid mahdollisuuksia.
Keskijohdon kaytannoista, joilla se uudistaa ja toteuttaa strategiaa, ei toistaiseksi
ole kovin paljoa empiirista tutkimusaineistoa (Carter, et al., 2008). Suomessa ai-
hetta ovat tutkineet vaitoskirjoillaan mm. Heini Ikavalko (2005) ja Kimmo Suomi-
nen (2009).

Nonakan (1994) merkittdva tiedon luomiseen liittyva tutkimus osoittaa kuinka mit-
tava keskijohdon rooli on strategiaprosessissa kasitteellisen tiedon valittdmisessa
ja muokkaamisessa siten, etta se parhaalla tavalla palvelee yrityksen tyontekijoita
ja toimintaprosesseja. Keskijohdon tydkalut taman tehtavan toteuttamiseksi ovat
teknisen kehityksen myotad olennaisesti parantuneet ja kehitys on mahdollisesti
myoOs vapauttanut keskijohdon resursseja laajempaan strategiatydhon osallistumi-

seen.

Gerry Johnson, Leif Melin ja Richard Whittington jarjestivat vuonna 2001 seminaa-
rin, jossa lahes 50 tutkijaa keskusteli strategian mikroprosessien kehityksesta.
Strategia kaytantona —tutkimussuuntaus on noussut nopeasti osaksi strategiakes-
kustelua (Carter, et al., 2008). Taman tutkimussuuntauksen kehittymisen my6ta on
varhempaa voimakkaammin kiinnitetty huomiota siihen, mit organisaatioissa kay-

tannossa tehdaan ja miten merkittava sosiaalinen vuorovaikutus esimiesten, kolle-



goiden ja alaisten kanssa strategiaprosessin kannalta on. Nain organisaatioiden
alempien tasojen merkitys strategiatydssa on nyt mukana strategiakeskustelussa,
kun aikaisemmat tutkimussuuntaukset ovat keskittyneet lahinna ylimman johdon
strategiatybhon. Tamén tutkimuksen kohteena on alemmilla organisaatiotasoilla
tapahtuva strategiaty0, josta kaytetd&n nimitysta keskijohdon strategiaty®d. Keski-
johdolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa toimijoita, jotka toimivat seka johtajina

ettd johdettavina.

Keskijohdon strategisen tiedon luomisen edellytys on johdon strategiaviestinnan
sisaistaminen ja tulkitseminen. Tutkimuksessa analysoidaankin kohdeyrityksen
keskijohdon strategiaviestintaan liittyvia tulkintakehyksia, organisaation osaamisen
hyodyntamista ja strategiatydssa mahdollisesti huomiotta jaavia heikkoja, strategi-

sia signaaleja, niin sanottuja sokeita pisteita.

1.1 Tutkimuksen tausta

Strategiatutkimus jaetaan tyypillisesti strategian sisaltdtutkimukseen ja strategian
prosessitutkimukseen. Tama tutkimus keskittyy strategian prosessitutkimukseen ja
tutkimuksen kohteena on kohdeyrityksen keskijohdon rooli strategiaprosessissa

seka strategiaprosessin mahdollisten kehityskohtien havainnointi.

Keskijohdon rooli strategian toteuttajana ja muodostajana on korostunut strategia
kaytantona —tutkimussuuntauksen (strategy-as-practice) kehittymisen myota. Ta-
ma tutkimussuunta kyseenalaistaa perinteisen strategianakemyksen sen suhteen,
onko strategia aina ensin suunniteltu ja sitten toteutettu, vai voivatko ndma toi-
menpiteet ainakin osittain tapahtua samanaikaisesti. Strategia kaytannossa —
suuntaus ei kuitenkaan vaitd, etta strateginen suunnittelu olisi tarpeetonta, vaan
tarkastelee strategiaa sosiaalisena ilmiona. Kiinnostus kaytantdihin edustaa suun-
tausta, jossa kiinnostuksen kohteena ovat organisaation toimijat ja heidan panok-

sensa organisaation toiminnalle seka yritysten mikrotason toiminta.



Riippumatta siitd nahdaanko strategia perinteisempénéd rationaalisen strate-
gianakemyksen mukaisena prosessina vai sosiaalisena ilmiona, molemmissa ta-
pauksissa strategiaviestinnan merkitys on suuri. Karjistden voidaan sanoa, etta
rationaalisessa strategiandkemyksessa viestintd on yksisuuntaista ja strategia
kaytantond —mallissa kaksisuuntaista. Molemmissa viestinta kuitenkin on oleelli-
nen osa strategiaprosessia. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan myods kohdeyhtion

strategiaviestintaa ja sen mahdollisia kehityskohtia keskijohdon nékdkulmasta.

Parhaatkin strategiat ovat hyddyttémia, jos niiden jalkauttaminen tehokkaasti epéa-
onnistuu. Suunnitellun strategian toteuttaminen ja siirtaminen kaytantéon on vai-
keaa monille organisaatioille. Viestintaan liittyvat haasteet ovat usein merkittavana
osana téata ongelmaa (Beer & Eisenstat, 2000), (Aaltonen & Ikavalko, 2002). Stra-
tegia kaytantona —tutkimussuunta korostaa paikallisen, hiljaisen tiedon merkitysta
strategisten toimijoiden osaamisessa. Strategian jalkauttamisessa korostuu vuoro-
vaikutteinen, valmentava prosessi yksisuuntaisen, organisaation ylimman johdon
tuottaman informaation jakamisen sijaan. Naméa seikat asettavat uudenlaisia haas-
teita organisaation viestinnalle seka tiedon ja osaamisen hallinnalle. Tutkimukses-
sa pyritddn analysoimaan keskijohdon nakemyksia strategisesta viestinnasta

my0s tasta nakokulmasta.

Tieteellisessa tutkimuksessa viestintd ndhdaan olevan yha strategisempi rooli,
vaikka viestintd edelleen mielletdan yhtididen tukitoiminnoksi, ei strategiatythén
osallistumiseksi. Mikali organisaation strategiaviestintd on mystistd, epaselvaa,
lian korkealentoista ja yksisuuntaista, se helposti koetaan vieraaksi. Henkiloston
tehtava on muuntaa strategia teoiksi, eikd se ole mahdollista ilman sitoutumista
yrityksen strategiaan. Kamenskyn (2004) mukaan organisaation toimijoiden otta-
minen laajasti ja varhaisessa vaiheessa mukaan strategian suunnitteluun edesaut-
taa tehokkaasti strategian toimeenpanoa ja siihen sitoutumista. Tassa tutkimuk-
sessa selvitetdan, osallistuuko kohdeyhtion keskijohto strategiseen suunnitteluun
ja millainen tyokalu kohdeyhtion taman hetkinen strategia keskijohdon nékemyk-

sen mukaan on.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata kohdeyrityksen keskijohdon roolia
yrityksen strategiaprosessissa ja analysoida strategiaviestintaan liittyvia prosesse-
ja keskijohdon nakdkulmasta. Tutkimuksen padhuomio keskittyy tutkimusongel-
maan: Miten keskijohto muokkaa strategiaa? Tutkimusongelman selvittdminen
antaa kohdeorganisaatiolle informaatiota yhtion strategiatyon nykytilasta seka tyo-
kaluja strategiatyon kehittamista ja tehostamista varten. Taman tapaustutkimuksen
tavoitteena on myos yleisesti lisata ymmarrysta keskijohdon toiminnasta strategian
toimeenpanossa ja uudistamisessa. Liséksi tavoitteena on kasvattaa kohdeyrityk-
sen koko organisaation ymmarrysta yrityksen strategiatyosta seka kartoittaa yri-
tyksen siséisen viestinndn mahdollisia kehityskohtia.

Tutkimuksen alakysymyksiksi valikoituivat seuraavat kysymykset: Miten keskijoh-
don strategiatyota voisi kohdeyrityksessa tukea ja kehittdd? Mitd hyotyja strategia-
tyohon aktiivisesti osallistumisesta on?

Taman tutkimuksen tavoitteena on myds pohtia parantaako keskijohdon osallistu-
va rooli strategiaty0ssa yrityksen strategisten tavoitteiden toteuttamista ja lisddko
se strategiatietoisuutta koko organisaatiossa seka mika on sen merkitys henkil6s-
ton sitoutumiselle. Tutkimuksella halutaan luoda pohja ja kdynnistaa prosessi koh-

deorganisaation strategiatyon kehittdmiseksi kohti avointa strategian muodotusta.

Tassa tutkimuksessa keskijohto maaritellaan toimijoiksi, jotka ovat samanaikaises-
ti seka johtajia ettd johdettavia. Strategialla tarkoitetaan yrityksen liiketaloudellisten
tavoitteiden saavuttamiseksi tahtddvaa suuntaa ja siihen johtavia toimenpiteita
(Carter, et al., 2008). Kaytannot tarkoittavat konkreettisia tehtavia ja toimia, joista
yrityksen johtaminen ja koko toiminta koostuu (Iké&valko, 2005). Strategiaviestinnan
kasite nahdaan laajana, sisaltden strategian toimeenpanoa tukevan viestinnan
lisdksi strategian siséllostd ja strategiaprosessista viestimiseksi (Hamélainen &
Maula, 2004).



1.3 Tutkimuksen rakenne ja menetelmat

Tutkimuksen johdantokappaleessa kasitellaan tutkimuksen tausta, tavoitteet ja
tutkimusongelmat. Luvussa kaksi, kolme ja nelja kasitelladn tutkimusongelmaa
aikaisemman tutkimuksen nakokulmasta ja maaritellaan tutkimuksen kannalta
keskeiset ké&sitteet: strategia, kaytantod, strategia kaytantona, tiedon luominen,

strategiaviestinta ja strategian implementointi.

Luvussa viisi esitellaan tutkimuksen metodologia ja luvussa kuusi esitellaédn koh-
deorganisaatio ja kerrotaan empiirisen tutkimuksen tuloksista. Seitsemannessa
luvussa esitetdan tutkimuksen yhteenveto ja vastataan tutkimuskysymyksiin johto-

paatoksen avulla.

2. KESKIJOHTO JA STRATEGIA KAYTANTONA

2.1 Strategian kasite ja historia

Strategian maaritelmia l6ytyy strategiakirjallisuudessa runsaasti. Brackerin (1980)
mukaan ensimmaiset strategian kasitteen liiketoimintaan kytkeneet kirjoittavat oli-
vat Von Neumann ja Morgernstern 1947 kirjoittamallaan peliteorialla. Mintzberg
(1994) esittelee strategialle viisi kayttétapaa, koska yksiselitteinen maaritelma on
hanen mukaansa mahdotonta laatia. Mintzbergin mukaan strategia nahdaan (1)
tietoisesti laadittuna suunnitelmana ja (2) toimintamallina seka (3) asemana suh-
teessa muihin toimijoihin, (4) ndkdkulmana, joka kuvaa organisaation perustapaa
tehda asioita seka (5) juonena, suunnitelmana, jolla ollaan kilpailijoita ovelampia.
Strategian avulla organisaatiot siis suunnittelevat tulevaisuuttaan ja kehittavat toi-
mintatapojaan. Mintzbergin ja Watersin mukaan suunniteltu ja toteutunut strategia

voidaan erottaa toisistaan (ks. kuvio 1).



Tarkoituksellinen

strategia
Suunniteltu > Toteutunut
strategia \ / strategia
Toteutumatta Suunnittelematon
jaényt strategia strategia

KUVIO 1 Suunniteltu ja suunnittelematon strategia (Mintzberg & Waters, 1985).

Wickhamin (2001) mukaan strategia voidaan méaaritella toiminnoiksi, joiden avulla
organisaatio tavoittelee liiketaloudellisia paadmaariaan. Strategian tarkoituksena on
varmistaa yrityksen kasvu ja kestava menestys tulevaisuudessa seké johtaa yritys
l&pi muutosten (Carter, et al., 2008). Kamensky (2008) puolestaan kuvaa strategi-
an olevan yrityksen tietoinen tavoitteiden asettamisten ja toiminnan suuntaviivojen
maarittelyn prosessi, jolla se hallitsee muuttuvaa sisaista ja ulkoista ymparistoa
seka niiden vuorovaikutussuhteita siten, ettd kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehitta-

mistavoitteet saavutetaan.

Strategian kehitystd on ohjannut enemman kaytannon tarpeet kuin teorian kehit-
tyminen. 1950 ja 1960 —luvuilla kohdattiin kasvavia ongelmia paatosten ja valvon-
nan koordinoinnissa niissa yhtidissa, jotka kasvoivat yha suuremmiksi ja komplek-
sisimmiksi. Uudet tekniikat mahdollistivat yha rationaalisemman paatoksenteon

prosessit. Tyypillinen tapa oli laatia viisivuotissuunnitelmia (Grant, 2013).

1970 luvulla ja 1980 luvun alussa luottamus suunnitteluun heikkeni muun muassa
Oljykriisin johdosta. Yhti6t eivat enéa pystyneet laatimaan pitkan téahtaimen suunni-

telmia. Ratkaisuna painopistettd muutettiin suunnittelusta toimiin, jossa keskityttiin



markkinavalintoihin ja sijoittumiseen kilpailijoihin n&hden. Strategisessa johtami-
sessa kilpailuasema oli keskipisteessa ja tuloksen maksimointi strategian paata-
voite. 1990 luvulla strategisen analyysin painopiste siirtyi ulkoisesta toimintaympa-
ristosta yhtion sisaisten mahdollisuuksien analyysiin. Yhtion resurssit ja kyvykkyy-
det tulivat kilpailuedun osatekijoiksi ja strategian muodostamisen perusteeksi.
2000 —luvulla digitaalisella teknologialla on ollut valtava merkitys yhtididen tehok-
kuuteen. Strategiatydssa suunnittelun merkitys on vahentynyt edelleen ja tulevai-

suuden mahdollisuuksien luominen on yha tarkeampéaa (Grant, 2013).

2.2 Kaytannon kasite

Jarzabkowski erottaa artikkelissa (2004) kaytannon ja kaytannot. Hanen mukaan-
sa kaytantd on varsinaista toimintaa tai strategiaty6ta, kun taas kaytannoét ovat
traditioita, normeja, sdantoja ja rutiineja, joiden avulla strategiatyd toteutetaan. Li-
saksi Jarzabkowski kuvaa kaytantéa toiminnaksi, jonka pitdd muistuttaa laheisesti
rutiinia. Kaytantd —termi viittaa toistuvaan toimintaan, jonka tarkoitus on tulla kay-
tannoksi eli muodostua toistuvaksi, tavanomaiseksi tai rutiininomaiseksi tiettyjen

toimenpiteiden suorittamiseksi (Jarzabkowski, 2004).

Rouleau (2005) muistuttaa tutkimuksessaan arkisen vuorovaikutuksen, mikrokay-
tantdjen, merkityksesta strategiatyolle. Vaikka mikrokaytannot jaavat usein ylim-
malta johdolta huomaamatta, on organisaation arkisella vuorovaikutuksella yhta
suuri merkitys strategiatydlle kuin yhtion virallisilla tiedotustilaisuuksilla ja strategia-
asiakirjoilla.

Whittington (2003) maarittelee kaytannon "elamaksi prosessin sisalla”. Tama maa-
ritelm& strategia kaytantona —tutkimussuuntauksen osalta on onnistunut, koska
siina tutkimuksen fokus on juurikin yrityksen mikrotason toimissa (Mantere, et al.,
2006). Ikavalkon (2005) mukaan kaytannoét ovat rutiineja, tydkaluja ja tapoja tyos-
kennella. Organisaation strategisia kaytantdja puolestaan ovat ne, joiden avulla

strategiat toteutetaan tai muodostetaan.



2.3 Strategia kaytantona —tutkimussuunta

Strategia kaytantdéna — tutkimussuunnan keskeinen lahtokohta on toimijat ja sen
tavoitteena onkin palauttaa toimija strategiatutkimuksen kohteeksi. Tama tutki-
mussuunta korostaa ihmisten valisen vuorovaikutuksen merkitysta. Organisaatioi-
den ylimman johdon liséksi keskijohto, tyontekijat, konsultit, tilintarkastajat, sijoitta-
jat, viranomaiset ja asiakkaat ovat mukana strategian muodostumisessa. Kaikkia
toimijoita ei ehka nimiteta strategeiksi, mutta heidan toimintansa ja vuorovaikutuk-
sensa vaikuttaa organisaation strategiaan. Strategia kaytanténa —tutkimussuunta
korostaa naiden monien toimijoiden roolia asioista perilla olevina, osaavina strate-
gisina toimijoina. Toimijat n&hdaan sosiaalisina yksiloina, jotka ovat vuorovaiku-
tuksessa sosiaalisissa olosuhteissa, jotka ovat sidoksissa strategian tekemiseen.
Painopiste on siten toimijoiden kayttaytymisessa, siind mita he tekevat ja kenen
kanssa ovat vuorovaikutuksessa seka millaista kaytannon paattelyad he soveltavat
omassa paikallisessa strategisessa toiminnassaan (Jarzabkowski, 2005).

Strategia kaytanténa

Paikallinen Yleinen
Hiljainen tieto Muodollinen
Toimijan tieto
Strategia kaytantona
Coaching Luennointi
Strategian jalkauttamistapa
Strategia kaytantona
Strategian < > Strategiat

muovaaminen Tutkimuksen kohde

KUVIO 2, Strategia kaytdntbna —tutkimussuuntauksen tunnusmerkistoja
(Whittington, 1996)



Kuviossa 2 on esitetty, miten strategia kaytdnnéssé —tutkimussuuntaus asemoituu
varhempiin strategiatutkimuksen suuntauksiin nahden. Strategisten toimijoiden
osaamisessa korostuu kokemusperaisen, hiljaisen tiedon ja paikallisen toimin-
taympariston tuntemuksen merkitys yleisen ja muodollisen tiedon sijaan. Strategi-
an jakaminen ja jalkauttaminen ovat enemmaé&n valmentavia (coaching) tapoja
noudattavia prosesseja kuin perinteista luennointia. Tehokas strategiaviestinta
edellyttéda hiljaisen tiedon ja paikallisen osaamisen hyddyntamistd, vaikkakin stra-
tegian suunnitteluun, prosesseihin ja kaytantoihin liittyvid kokonaisuuksia voi edel-
leen olla tehokkainta jakaa perinteisilla koulutusmenetelmilla. Strategia kaytannos-
sa —tutkimussuuntauksessa tutkimuksen kohteena on enemman strategian muo-

toutuminen ja muovaaminen kuin strategian sisalté (Whittington, 1996).

Myds Jarzabkowski toteaa strategia kaytantdond — tutkimussuunnan keskittyvan
siihen, kuinka strategia muodostuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja etta talla
tutkimussuuntauksella on kolme keskeista kokonaisuutta, joista jokainen tuo erilai-
sen katsantokulman, jolla suuntausta voi tutkia; toiminta, toimijat ja kaytannot
(Jarzabkowski, 2005).

Jarzabkowskin tutkimuksen tarkoituksena on selittdéd kuinka toimintajarjestelméan
dynamiikka ajan myota muokkaa strategiaa. Vaikka tdman tutkimuksen kiinnos-
tuksen kohteena on ylin johto, kuvio 3 kuvaa hyvin strategia kaytanténa —
tutkimussuuntauksen periaatteita. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on
keskijohto. Kaytanndilla tarkoitetaan organisaation toimijoiden mikrotason rutiineja

ja tapoja tyoskennella.
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Ylin johto
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Q’ Strategiset kaytannot: %, %
. :\@. Institutionaaliset saannot
L c.)\é\ ja paikalliset kaytannot
xS

Strategia:
Tavoitteellinen
toiminta

Organisaatio

A
A

Toiminnan myo6tavaikuttaminen ja sen
vastustaminen kaytantdjen avulla \L

Tulos:
Ymmarretty
strategiasiséalto

KUVIO 3: Strategia kaytantdna; toiminnan teoriakehys (Jarzabkowski, 2005)

Kuvion 3 mukaisessa kehyksessa toimintajarjestelmana kuvataan koko organisaa-
tio, jonka tavoitteellisen toiminnan tuloksena strategia on syntynyt. Strategian ka-
sitteellistdminen toimintajarjestelmén sisalla luo toisistaan riippuvaisen nakemyk-
sen ja ymmarryksen siitd, kuinka toiminta jarjestelman yhdessa osassa vaikuttaa
sen toisien osien toimintaan. Kaytannot toimivat tdssa nakemysten valittdjina. Ku-
viossa 3 strategiset kaytannot toimivat valittajing, jotka rajoittavat ja mahdollistavat
vuorovaikutuksen ylimman johdon ja muun organisaation valilla. Ne myo6s joko
myodtavaikuttavat tai vastustavat toimintaa ja toimivat sekd kaytantdjen muokkaaji-
na, etta tulevat muokatuiksi. Kuvion sisélla olevat nuolet kuvaavat kuinka erilaiset
strategiset kaytannot yhdistettynd ovat vuorovaikutuksen valittdjia ylimman johdon,

organisaation ja tavoitteellisen toiminnan valilla. Toimintajarjestelman dynamiikka
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generoi  lopputuloksena  organisaation  toteutuvan  strategian  siséallén
(Jarzabkowski, 2005).

2.4 Keskijohto ja strategia kaytantona

Monet tutkijat ovat havainneet keskijohdon tarkedn merkityksen strategiatydssa
strategian toimeenpanijana ja uudistajana (Nonaka & Takeuchi, 1995; Floyd &
Lane, 2000; Wooldridge, et al., 2008). Aluksi keskijohdon merkityksen katsottiin
perustuvan sen keskeiseen sijaintiin markkina- ja asiakasrajapinnassa, jossa on

mahdollista havaita heikkoja, strategisia signaaleja (Ikavalko, 2005).

Viime aikoina on esitetty, etté keskijohdolla on itse asiassa ratkaiseva rooli strate-
giatydssa. Floyd ja Wooldridge perustavan strategiaprosessimallinsa keskijohdon
toimintaan ja ehdottavat, etta strategian muodostaminen tulisi nahda keskijohdon

sosiaalisen oppimisen prosessina (Floyd & Wooldridge, 2000).

Jarzabkowskin lainaaman Achtenhagenin mukaan viimeaikaiset tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd merkityksen antaminen strategialle ei niinkdan ole organisaatios-
sa ylhaaltd alas annettua, vaan vuorovaikutteista toimintaa, jossa keskijohto on
tarkoituksellisesti otettu mukaan tulkitsemaan strategisia suuntia (Jarzabkowski,
2005).

Myds Vaara ja Whittington ovat artikkelissaan (2012) todenneet strategia kaytan-
ton& —tutkimussuuntauksen laajentaneen tutkimuksen fokusta keskijohdon rooliin
strategiatydssa. Esimerkiksi heidan lainaamansa Rouleaun (2005) tutkimuksen
mukaan keskijohdolla on seka strategian tulkin, ettd "myyjan” rooli mikrotason toi-
missaan muun muassa asiakasrajapinnassa. Samoin heidan lainaamansa Suomi-
sen ja Mantereen (2010) tutkimus osoittaa kuinka keskijohto ei ole pelkéastaan
strategiatyon “instrumentti’, vaan he voivat sitoutua organisaation strategiaan la-
heisesti ja intohimoisesti ja liittda sen osaksi persoonallisuuttaan tai toisaalta he
voivat kasitella strategiaa ironisen viiledsti tai skeptisesti ja kokea strategian lahes

vitsind. Keskijohdon sitoutumista strategiaan ei voida pitdéd itsestddnselvyytena.
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Keskijohdon osallistuminen strategian muodostukseen tukeutuu hienovaraiseen
yhdistelmaan muodollisia ja epamuodollisia mekanismeja; erityisesti varsinaisissa
strategiatiedotustilaisuuksissa ja sosiaalisissa verkostoissa kaytyihin keskustelui-
hin (Vaara & Whittington, 2012).

Suominen ym. (2009) analyysin mukaan keskijohdon strategian toteuttamisen kay-
tannot ovat (1) viestien tulkitseminen, (2) oman seka alaisten roolin sisdistaminen,
(3) strategian viestiminen alaisille, (4) jatkuvuuden loytaminen vanhan ja uuden
strategian valilla, (5) tavoitteiden asettaminen, (6) tunteista keskusteleminen seka
(7) seuranta (Suominen, et al., 2009). Nama kaikki vaiheet liittyvat vahvasti strate-

giaviestin tulkintaan, muokkaamiseen ja jakamiseen.

Esimiehilla on syva tuntemus organisaation konkreettisesta toiminnasta ja kyky
arvioida strategiaprosessin toimivuutta organisaation perustehtavan suorittamisen
nakokulmasta. Keskijohdolla on hallussaan tarkeda informaatiota, joka tulee hyo-
dyntaa strategiatyossa. Tyypillisesti keskijohdon rooli painottuu strategiatyén im-
plementointiin ja strategian kaytantéén soveltaminen onkin usein strategiavaikut-
tamisen ja -viestinn&n haasteellisin vaihe. Strategiaviestin riskind on jaada liian
kasitteelliselle tasolle ja esimiehen vastuulla onkin avata strategian sisalto alaisil-

leen ja keskustella strategista (Suominen, et al., 2009).

3. KESKIJOHTO JA STRATEGIATIETO

3.1 Tiedon luomisen kasite

Nonakan ja Takeuchin hiljaisen tiedon maaritelma on yksi tunnetuimmista ja viita-
tuimmista. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan arkipuheessa kokemuksellista tietoa.
Nonakan (1994) mukaan hiljainen tieto on seka subjektiivista, ettd kokemusperais-
td. Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan uuden tiedon luominen perustuu hiljai-

sen tiedon tunnistamiseen ja artikulointiin.
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Perinteisessa erottelussa hiljainen tieto on empiirista ja konkreettista, kun taas ei-
hiljainen, eksplisiittinen tieto on teoreettista ja abstraktia. Hiljainen tieto keraantyy
tietyssa kontekstissa tapahtuvassa toiminnassa, kun taas eksplisiittinen tieto valit-
tyy rationaalisten sdanttjen avulla. Eksplisiittisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, joka
on siirrettavissd melko helposti ja kaavamaisesti esimerkiksi matemaattisilla ilmai-
suilla tai maaritelmilla. Nonaka ja Takeuchi ovat erotelleet hiljaisesta tiedosta tek-
nisen ja tiedollisen ulottuvuuden. Teknisesta ulottuvuudesta kaytetaan nimitysta
"know-how” eli tietotaito, kun taas tiedollinen ulottuvuus kasittaa toimintamalleja,

uskomuksia ja odotuksia (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Nonakan ja Takeuchin mukaan organisaation tiedon luontiprosessi on viisivaihei-
nen. Tama malli siséltaa (1) hiljaisen tiedon jakamisen, (2) kasitteiden luonnin, (3)
kasitteiden oikeuttamisen, (4) esikuvan rakentamisen ja (5) tiedon levittamisen.
Heidan mukaansa organisaation tiedon luonnin perusta on yksilgilla oleva hiljainen
tieto. Sen kommunikointi tai siirthminen toisille ihmisille on haastavaa, koska se
tapahtuu paaosin kokemuksen eikd esimerkiksi sanojen kautta. Organisaation tie-
don luonnissa hiljaisen tiedon siirto onkin kriittinen vaihe (Nonaka & Takeuchi,
1995).

Kasitteiden luonti on olennaista hiljaisen tiedon siirrossa. Kasitteiden luonnissa
hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat vuorovaikutuksessa ja hiljainen tieto lopulta
kiteytetaan kasitteiksi. Kasitteiden luonnin tarkoitus on ymmartaa esilla olevia on-
gelmia ja toimintaymparistda paremmin seka yhdistaa henkilén aiempaa hiljaista
tietoa uusiin yhteyksiin. Kasitteiden oikeutuksella ymmarretaan tulkintaa siita,
ovatko luodut kasitteet aidosti tarpeellisia organisaatiolle ja kohtaavatko ne riitta-

van laajassa mittakaavassa organisaation tarpeet (Nonaka & Takeuchi, 1995).

SECI —malli on Nonakan ja Takeuchin luoma tiedon prosessimalli, jossa kuvataan
tiedon muuntamista hiljaisesta tietamyksesta nékyvaksi tiedoksi ja tAmén uuden
nakyvan tiedon muuntamista hiljaiseksi tiedoksi. Sosialisaatiovaiheessa hiljainen
tieto siirtyy tyontekijalta toiselle, ulkoistamisen vaiheessa hiljainen tieto muunne-

taan nakyvaksi artikuloimalla seka yhteisen havainnoinnin kautta. SECI — malli
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muodostuu englannin kielen sanoista socialisation, externalisation, combination ja

internalisation.

Sosialisaatio (Socialisation) Ulkoistaminen (Externalisation)
» vyhteinen ajattelu » kasitteellistaminen
> hiljaisesta tiedosta hiljai- > hiljaisesta tiedosta ekspli-
seen tietoon P siittiseen tietoon
Sisdistdminen (Internalisation) ~§ "/ Yhdistadminen (Combination)
» toiminta » yhdistaminen
» eksplisiittisesta tiedosta » eksplisiittisesta tiedosta
hiljaiseen tietoon eksplisiittiseen tietoon

KUVIO 4: SECI -malli. Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutus ja syntyvan
tiedon luonne (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 62, 71-72).

Nonaka ja Konno ovat kehittaneet Ba- mallin erityisesti uuden tiedon luomiseen
organisaatioissa. Malli kuvaa tiedon tuottamisen kokonaisuutta (Nonaka & Konno,
1998). Tiedon luominen tarvitsee kontekstin. Basho- eli Ba -kasitteen on alun perin
esittanyt japanilainen Kataro Nishida. Sana basho tarkoittaa sijaintia tai paikkaa
(englanniksi place tai space) ja tiedon luomisen mallissa Ba kuvaa juurikin kon-
tekstia, jossa tieto on mahdollista luoda. Ba on keskeinen elementti tiedon luomi-
sessa ja se viittaa aikaan, paikkaan tai tilaan, jossa informaatio voidaan tulkita si-
ten, ettd siita tulee tietoa. Ba voidaan kasittaa vuorovaikutussuhteiden muodosta-

maksi, yhteison jasenten jakamaksi tilaksi (Nonaka, et al., 2000).
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VUOROVAIKUTUKSEN MUODOT
Yksiloiden vélinen Kollektiivinen
Face-to-face Alullepaneva Ba Keskusteleva Ba
viestintaa / ;\:\.\_‘
Virtuaalista Toteuttava Ba Jarjestava Ba
viestintaa

KUVIO 5. Ba:n nelja mallia (Nonaka, et al., 2000)

Alullepanevassa Ba:ssa (Originating Ba) organisaation jasenet jakavat ja kasitteel-
listavat yksilollisia ajatuksiaan, kokemuksiaan ja tunteitaan. Tassa tiedon luomisen
vaiheessa syntyva luottamus ja sitoutuminen vaativat kasvokkaisviestintda. Nain
syntyy perusta uuden tiedon luomiselle ja tiedon jakamiselle. Keskustelevassa
Ba:ssa (Dialoguing Ba) organisaation jasenet jakavat hiljaista tietoa ja pyrkivat
muuntamaan sen yhteiseksi ymmarrykseksi. Tama vaihe perustuu vahvaan vuo-

rovaikutukseen ja informaation merkityksentdmiseen (Nonaka, et al., 2000).

Jarjestava Ba (Systemising Ba) mahdollistaa tiedon yhdistamisen. Se voi toimia
ajasta ja paikasta riippumattomasti sekd kasvokkaisen ettéa virtuaalisen vuorovai-
kutuksen valityksella. Toteuttava Ba (Exercising Ba) tukee uuden tiedon siséista-
mistd. Tiedon kayttd ja soveltaminen tekemalld oppimisen kautta edesauttaa tie-
don sisdistamistd. Yhteista naille Ba-ymparistoille on vuorovaikutteisuus ja tiedon

luominen sosiaalisissa suhteissa (Nonaka, et al., 2000).

Nonaka ja Konno mieltavat Ba:n kehikoksi, joka muodostuu tilasta ja ajasta ja jos-
sa tieto aktivoituu luovuusresurssiksi. Tieto on aineeton, rajaton ja dynaaminen
resurssi, joka on arvoton, ellei sita kayteta tiettyna ajankohtana ja tietyssa paikas-

sa. Organisaation sisélla henkildston kyky soveltaa ja kehittd& luonnollisesti esiin
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tulevaa tarpeellista tietoa on tiedon nakyvéaksi luomista. Tieto voi tulla esiin esi-
merkiksi asiakastapaamisista, epdvirallisista henkildstéryhmista, tilapaisista tyo6-
ryhmista tai projektitimeista ja se on hankittavissa vuorovaikutteisten keskustelu-
jen avulla tai esimerkiksi yksilollisten kokemusten reflektoinnin kautta. Informaatio
muuttuu tiedoksi, kun se tunnistetaan ja erotetaan ja tdssd muodossa se voidaan

viestia ja siirtaa eteenpain (Nonaka, et al., 2000).

3.2 Keskijohto strategiatiedon luojana

Burgelman (1983a) kehitti mallin, jossa ylimmalla johdolla ja keskijohdolla oli uusi
tyonjako strategian laatimisessa. Tassa mallissa organisaation sisainen valinta-
mekanismi, toisin sanoen keskijohdon toteuttama resurssien allokointi, nahtiin
strategian kehittdmisen&d. Ylimman johdon rooli onkin ennemmin huomioida ja
vahvistaa keskijohdon aloitteita ja luoda tarvittavat prosessit mukautuvalle strate-

giatydlle kuin muokata strategiaa (Burgelman, 1983a).

Wooldridgen, Schmidin ja Floydin (2008) mukaan keskijohdon rooli strategiatydssa
on historiallisesti kehittynyt tiedon vastaanottamisesta ja eteenpain valittamisesta
rooliin, jossa keskijohto on kahden strategiamuodostuksen kannalta olennaisen
prosessin keskiossa. Nama prosessit ovat tiedon luominen ja ydinosaamisen kehi-
tys. Sosiaalisen oppimisen nakdkulma tuottaa sek& motivaatiota etta teoreettista
pohjaa talle kehitykselle ja on jatkossakin pohja keskijohdon nykyaikaisemmalle
strategiatyolle (Wooldridge, et al., 2008).

Strategiset muutokset tulee jo aikaisessa vaiheessa viestia my0s organisaation
ulkopuolisille toimijoille ja jakaa heidan kanssaan. Keskijohto on usein l&hempana
ulkoisia sidosryhmié kuin organisaation ylin johto. Tassa etulinja-asemassa heidan
tulee omin sanoin ja useissa erilaisissa tilanteissa selittdd sidosryhmille miksi or-
ganisaatio on paattanyt muuttaa strategiaansa ja mika uusi strategia on (Rouleau,
2005).

Rouleau tutki Kanadalaista korkeatasoisia naisten vaatteita valmistavaa yhtiota,

joka kilpailupaineessa oli paattanyt laajentaa tuoteportfoliotaan ja alkaa valmistaa
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myos vahemman laadukkaita, suurempimenekkisia vaatteita. Tutkimuksessaan
Rouleau analysoi keskijohdon paivittaisia rutiineja ja keskusteluja ja osoitti, kuinka
he kayttivat eksplisiittista, jaettua tietoaan (sanoja, fraaseja ja kielikuvia) ulkoisten
sidosryhmien kanssa ja kuinka he kayttivat kielellisia ratkaisuja luodakseen merki-
tyksid ja vaikuttaakseen ihmisiin strategisen muutoksen alkuvaiheessa. Tama
osoittaa kuinka keskijohto eksplisiittistd tietoaan kayttden muokkaa ja toteuttaa
strategiaa saatamalla mikrotason kaytantoja. Paivittdisessa asiakastason vuoro-
vaikutuksessa keskijohto tietoisesti toteutti paatettya strategian muutosta lansee-
raamalla uutta mallistoa. N&in strategian ymmarrys ja sen merkitys kaytanndossa
rakentuu tietoisesti k&ytannon olosuhteisiin reagoimalla (Rouleau, 2005).

3.3 Strategiaviestinnan kasite

Beerin ja Eisenstatin (2000) tutkimuksen mukaan strategian toteuttamisen suuri
haaste monessa organisaatiossa on vertikaalinen strategiaviestintd. Aaltosen ja
Ikavalkon (2002) mukaan strategiaviestintd on kirjalliseen muotoon saatettua ja
suullista viestintaa, joka liikkuu organisaatiossa paaasiassa ylhaalta alas. Strate-
giaviestinnan maara koetaan monissa organisaatioissa suureksi, joskaan méaara
yksin ei takaa strategian toteuttamista onnistuneesti. Strategiaviestinnan vastaan-
ottajan tulkinta, hyvaksynta ja sisaistaminen ovat suuressa roolissa (Aaltonen &
Ikavalko, 2002).

Prosessiteoriaan perustuvan maaritelman mukaan viestintd on suoraviivainen,
yksisuuntainen, ylhaalta alas eteneva prosessi. Viestin sisalloén oletetaan vaikutta-
van vastaanottajan tietoon ja kayttaytymiseen halutulla tavalla. Semioottinen kou-
lukunta yhdistaa prosessiin sisaltoja, tavoitteita ja tarkoitusperia ja korostaa merki-
tyksien muodostumisen ja uusiutumisen tapahtuvat vuorovaikutuksessa (Juholin,
2009).

Abergin mukaan viestintaprosessissa merkityksen antamisen kautta tulkitaan asi-
oita ja saatetaan tulkinta muiden tietoon vuorovaikutteisesti. Lisaksi viestinta on
merkityksien tuottamista, jakamista ja tulkintaa, joita toimintoja tapahtuu seka vies-

tin lahettajan, etta vastaanottajan toimesta (Aberg, 2006).
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Hyvassa strategiaviestisséd on kolme perustekijaé: tavoite, keinot ja laajuus. Tavoi-
te sisdltda maarallisen tavoitteen ja aikataulun tavoitteen saavuttamiselle eli kertoo
mihin strategian avulla pyritdan. Keinot kertovat miten paamaara saavutetaan.
Esimerkiksi mitd yritys aikoo tehda kilpailijoitaan paremmin tai ainutlaatuisesti.
Laajuus maarittelee milla alueella tai segmentilla yritys aikoo toimia (Kaplan &
Norton, 2009).

Hamalainen ja Maula (2004) maarittelevat strategiaviestinnan osa-alueiksi strate-
gian sisaltdd koskevan viestinnan, strategian toteuttamista tukevan viestinnan ja
organisaation strategiaprosessista kertovan viestinnan (kuvio 6). Strategian sisal-
|6sta viestiminen kasittaa seké strategiasta tiedottamisen, etta siitd yhteisen ym-
marryksen luomisen. Strategian toteuttamista tukevan viestinnan avulla organisaa-
tion jasenet suorittavat jokapaivaisia tyotehtaviaan ja kehittavat toimintaansa. Stra-
tegian laatimiseen sekd toimeenpanoon ja niihin liittyviin rooleihin, vastuisiin ja
aikatauluihin liittyva viestintd on strategiaprosessista viestimistd (Hamaldinen &
Maula, 2004).

Strategiaviestinndn osa-alueet

Strategian
sisallosta
viestiminen

KUVIO 6. Strategiaviestinnén eri osa-alueet (Hamalainen & Maula, 2004)



19

3.4 Keskijohto strategiaviestinnan vastaanottajana

Minna Mustonen on vaitostutkimuksessaan (Mustonen, 2009) tutkinut strate-
giaviestinnan vastaanottamista ja tAmé&n vastaanottamisen merkitysta strategian
toteuttamiselle. Mustonen erottaa tutkimuksessaan nelja vastaanottokaytant6a,
joita strategiaviestin vastaanottaja toteuttaa. Nama ovat (1) jasentaminen, (2) luo-

kittelu, (3) operationalisointi ja (4) yhteisollinen reflektointi.

Jasentamiskaytdnnodssa vastaanottaja purkaa strategiaviestin silmailemalla otsi-
koita, kuvia, avainsanoja sek& katsoo viestin yleisilmetta luodakseen siita itselleen
mielikuvan. Luokittelussa vastaanottaja lajittelee viestit muun muassa sen perus-
teella, kenelle viesti on tarkoitettu ja mita silla tavoitellaan ja tekee tdméan jalkeen
paatoksen mihin toimiin h&n viestin suhteen ryhtyy. Viestin sisaltdd peilataan
omaa tyonkuvaa vasten ja ratkaistaan mit& viestin suhteen pitaa tai kannattaa teh-
da (Mustonen, 2009).

Mustosen (2009) mukaan operationalisointivaiheessa viestin vastaanottaja etsii
viestin sisaltd kayttomahdollisuuksia ja pyrkii luomaan loogisen kokonaisuuden
seka rakentaa yhteyden strategiaviestinnan ja omien paivittaisten tyotehtéavien va-
lille. Yhteisollinen reflektointi tarkoittaa strategiaviestinnan pohtimista muun muas-

sa kollegoiden kesken.

Edella selostettujen strategiaviestin vastaanottokaytanttjen liséksi Mustonen
(2009) luokitteli tutkimusaineistostaan kuusi tapaa tulkita strategiaviestia. Tallainen
tulkintakehys edesauttaa viestin vastaanottajaa kytkemaan viesti omaan toimin-
taansa ja tekemdaan siitd itselle merkityksellisen. Mustosen mukaan tulkintakehyk-
sella on huomattava merkitys siihen, kuinka hyvin strategiaviesti ymmarretaan.
Tulkintakehykset ovat (1) torjujan tulkintakehys, (2) tyytyvaisen tulkintakehys, (3)
kriittisen tulkintakehys, (4) tiedonjanoisen tulkintakehys, (5) kiireisen tulkintakehys
ja (6) lahettilaan tulkintakehys. Tulkintakehyksilla on eroavaisuuksia niiden sisal-
tamien asenteiden ja ominaisuuksien osalta. Ne johtavat erilaiseen kayttaytymi-

seen ja vaikuttavat viestin vastaanottajan toimintaan. (Mustonen, 2009)
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1. Torjujan tulkintakehys

Mustosen (2009) mukaan torjujan tulkintakehyksessa strategiaviesti nayttaytyy
vaikeana, etaisena ja monimutkaisena ja vastaanottajalla on vaikeuksia 16ytaa yh-
tyettd strategiaviestin ja oman operatiivisen toimintansa valille. Viestin kasitteet
koetaan vaikeasti ymmarrettaviksi, eika informaatiosta valttamatta jaa selkeaa
muistikuvaa vastaanottajalle. Torjujan viitekehyksessa strategiaviestia ei koeta
olennaiseksi sen suhteen, ettd oma tydssa suoriutuminen paranisi. Strategian
etdisyys omaan ty6hon korostuu ja vastaanottaja saattaa torjua viestinnan jatta-

malla sen kokonaan lukematta.

2. Tyytyvaisen tulkintakehys

Tyytyvaisen tulkintakehyksessa strategiaviesti nayttaytyy vastaanottajan tydssa
suoriutumista edistavana ja pyrkimys toteuttaa annettua strategiaa korostuu. Stra-
tegiaviesti nayttaytyy selkeédna ja merkityksellisena ja viestin sisalto jasentyy vas-
taanottajan tyohon linkittyvaksi kokonaisuudeksi. Tyytyvaisyys nakyy myos Kritiikit-
tomyytend, joka voi aiheuttaa kykenemattomyytta soveltaa strategiaa erityisesti

yllattavissa tilanteissa (Mustonen, 2009).

3. Lahettilaan tulkintakehys

Mustonen (2009) kuvaa lahettilaan tulkintakehyksen valinneiden vastaanottajien
pyrkimyksend olevan strategiatiedon eteenpain valittaminen. Taméan tulkintake-
hyksen valinnut toimii useimmin esimiestehtavassa ja hanella on vastuu alaistensa
strategiatiedon lisdamisesta. Tulkintakehys voi siten olla myds toimenkuvan myota
muodostunut velvoite, joka yllapitad aktiivisuutta ja sitoutuneisuutta, ei aina aktiivi-
nen valinta. Lahettilaan tulkintakehyksessa strategiasta etsitaan tietoa kattavasti,
silla viestin viejan on ymmarrettava strategia hyvin, jotta sit voi viestia eteenpain

onnistuneesti.

4. Tiedonjanoisen tulkintakehys

Tiedonjanoisen tulkintakehyksessa strategiaviesti merkitsee mielenkiintoista ja
hyodyllista asiasiséaltod, joka luokitellaan prioriteetiltaan tarkeéksi ja tydssa suoriu-
tumisen kannalta olennaiseksi. Tassa tulkintakehyksesséa toimijalla on yleisesti

ottaen laajat taustatiedot strategiaan liittyvista seikoista ja huomio on usein tiedon
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maarassa ja laadussa. Strategia halutaan ymmartdd mahdollisimman laajasti ja
syvallisesti ja tulkintakehykseen liittyykin melko paljon tyytymattomyytta sen suh-
teen, etta strategiatietoa olisi kaivattu viela enemman ja laajemmin. Taman tulkin-
takehyksen valinneella toimijalla on hyvéat edellytykset strategian menestyksek-
kaalle toteuttamiselle. H&n toimii aktiivisesti ja on kiinnostunut strategiasta
(Mustonen, 2009).

5. Kiireisen tulkintakehys

Mustosen (2009) maaritteleméassa kiireisen tulkintakehyksessa strategiaviesti
saattaa jadda kokonaan vastaanottamatta. Strategiaviestintdan paneudutaan vain
jos sille jaa aikaa muiden tyodtehtavien jalkeen. Taméan tulkintakehyksen toimija

arvostaa ytimekasta ja tehokasta viestintaa ja on kiinnostunut strategiasta.

6. Kriitikon tulkintakehys

Kriitikon tulkintakehyksessa itse strategia koetaan tarkedna, vaikka viestintaa voi-
daan arvostella hyvinkin voimakkaasti. Taman tulkintakehyksen toimija on yleensa
korkeasti koulutettu ja itsendiseen tydskentelytapaan tottunut urallaan eteneva
henkil6. Vastaanottajan perimmaiset pyrkimykset ovat strategiaviestinnan kehitta-
misessa muun muassa sen suhteen, etta strategiaviesteja kohdistettaisiin eri ta-
valla eri vastaanottajaryhmille. Kriittisyytta aiheuttavat myds ristiriitaisuudet organi-

saation arvojen ja strategiaviestinnan valilla (Mustonen, 2009).

3.5 Keskijohto strategian viestijana

Esimieslahtoinen strategiaviestinta tukee ja korostaa strategian linkittdmista tyon-
tekijoiden omiin tavoitteisiin, tyotehtaviin ja kehityssuunnitelmiin. Strategiaa voi-
daan kasitella l&ahiesimiehen kanssa luottamuksellisessa ilmapiirissa. Esimieslah-
toinen strategiaviestinta vaatii riittavaa tukea esimiehille viestintatehtavan toteut-

tamiseksi onnistuneesti (Hamalainen & Maula, 2004).

Strategiaviestintd ei onnistu, jos esimies ei itse ole sisaistanyt tai ymmartanyt stra-

tegiaa riittavan hyvin. Pelkkad strategiatiedon mekaaninen siirto eteenpéin ei ole
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onnistunutta strategiaviestintédd, vaan strategia tulee kayda keskustellen lapi alais-

ten kanssa (Hamalainen & Maula, 2004).

Hamalaisen ja Maulan (2004) mukaan strategiaviestinta on paitsi strategian jal-
kauttamista tukevaa tiedon jakamista myos strategian siséllosta ja strategiapro-
sessista viestimista. Heiddn mukaansa strategiaviestinnan tehtdava on muun mu-
assa varmistaa, etta organisaation kaikki toimijat ymmartavat ja tietavat suunnitel-
lun strategian tavoitteet ja padmaarat seka keinot, joilla ne saavutetaan. Strate-
giaviestinnalla vaikutetaan organisaation jasenten toiminnan yhtenaistamiseen
(Hamalainen & Maula, 2004).

Perinteiset sisdisen viestinnan kanavat ja vélineet ovat usein riitdmattémia strate-
gisessa viestinnassa, silla strategiasta kaivataan lisaa tietoa. Intranetissa, tiedo-
tustilaisuuksissa ja henkilostolehdissa strategia lahes poikkeuksetta puetaan kie-
liasuun, jonka ymmartaminen vaatisi harjaantumista strategiseen ajatteluun. Kasit-
teiden vaikeus on strategian viestinnan pulma. Strategiatekstin luomiseen on kay-
tetty jopa kuukausia, mutta usein sen omaksumisen oletetaan tapahtuvan hetkes-
sé. Asioiden sisaistaminen vaatii kuitenkin aikaa sek& tiedon kasittelemista ja tul-
kintaa ja ndkemysten vaihtoa, pelkka strategian tiedottaminen ei riita (Mantere, et
al., 2006).

4. KESKIJOHTO STRATEGIAN MUOKKAAJANA JA IMPLEMENTOIJANA

4.1 Keskijohto strategian muokkaajana

Strategian suunnittelu- ja implementointivaiheiden jyrkk& erottelu on nahty keino-
tekoisena. Mikali strategian toimeenpanijoilla ei ole ollut roolia strategian suunnit-
telussa, strategiaan sitoutuminen on heikompaa. Strategiaa on muokattava myos
suunnittelun ja varsinaisen toiminnan valilla. Onnistuneet strategiat edellyttavat
myos johtamistaitoja ja ihmisten kuuntelemista, ei pelkkda suunnittelua. Ihmisille
tulee antaa likkumavaraa tehda omia paatoksia ja toteuttaa heidan omia oivalluk-
siaan (Wickham, 2001).
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KUVIO 7: Malli strategiaprosessista (Wickham, 2001)

Kuvio 7 kuvaa kuinka organisaation omaksuma strategiaprosessi maarittyy tavas-
ta, jolla paatokset strategian sisallosta tehdaéan. Strategiaprosessiin vaikuttaa ny-
kyisen strategiasisallon ja tavoiteltavan strategiasisallon seka saavutetun strate-

giasisallon valinen yhteys (Wickham, 2001).

Strategia luo organisaation jasenille toiminnan puitteet. Strategia ohjaa kohti tietty-
ja tavoitteita. Organisaation jasenille voidaan antaa laajat toimintavapaudet oman
toimintansa suunnitteluun strategisten puitteiden siséllda, vaikkakin edellytetdéan
ettd he noudattavat strategiaa, tyoskentelevat tavoitteiden saavuttamiseksi ja toi-
mivat annettujen resurssien puitteissa. Hyvinkin maaritelty strategia antaa mahdol-

lisuuksia tulkintaan eik& pakota rutiineihin (Wickham, 2001).

Burgelman (1983b) on tutkinut yritysten sisaisid prosesseja (Internal Corporate
Venturing, ICV) ja osoittanut kuinka organisaation ylimmé&n johdon ja keskijohdon

tarkeimmat toiminnot kytkeytyvéat yhteen ja muodostavat strategiaprosessin. Si-
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saisten prosessien menestys on riippuvainen operatiivisen tason toimijoiden itse-
naisen, yrittdjamaisen toiminnan maarasta seka keskijohdon kyvystd muodostaa
kasitys strategiasta ja konseptoida se operatiivisille toimijoille kaytdnnén laheisek-
si, jokapaivaiseksi tyokaluksi seka ylimman johdon kyvysta sallia naiden kyvykkai-
den toimijoiden osallistuminen strategian muodostukseen ja muuttamiseen. Keski-
johdon rooli resurssien jakajana ndhdaan ennen kaikkea strategian kehittamisena
(Burgelman, 1983a).

Mantereen (2008) tutkimuksen mukaan ylin johto avaa kerronnan avulla ne orga-
nisaation sisaiset ajatusprosessit, jotka ovat johtaneen haluttuun strategiseen
suuntaan ja linkittavat strategian aiempiin kokemuksiin sekd olennaisiin tyohén
liittyviin konteksteihin. Liséaksi ylin johto valtuuttaa keskijohdon paattamaan paivit-
taisiin tyotehtaviin liittyvistd muutoksista ja tarvittavista resurssien uudelleen koh-
dentamisista. Strategian paivittaista implementointity6td organisaatiossa pidetaan
tarkeana. Luottamuksella tarkoitetaan ylimman johdon toimia, joilla keskijohtoa
kannustetaan uusien ideoiden kehittamiseen sek& avointa kommunikointia niin
onnistuneiden kuin ep&onnistuneidenkin kokeilujen suhteen. Reagointikyvylla tar-
koitetaan ylimman johdon reagointia palautteeseen sekd kommunikointia aiemman

toiminnan onnistumisten ja epaonnistumisten osalta (Mantere, 2008).

Tyon tekemisen merkityksellisyyden kirkastaminen, kokeminen ja ndkyvammaksi
tekeminen saavat aikaan sitoutunutta tekemisté. Sitoutuminen yhteiseen tekemi-
seen lisda sinnikkyyttd, tavoitteellisuutta, tehtdvien loppuunsaattamista ja nakyvia
tuloksia. Yhteinen ajattelu ryhméssa ja ajattelulle annettu aika johtavat fokusoitu-
neeseen ja tavoitteelliseen tekemiseen ja sitd kautta tulokselliseen ja menesty-
vaan liiketoimintaan. llman kokonaiskuvaa organisaation suunnan nayttdminen on
mahdotonta. Kokonaisuuden hahmottaminen ei kuitenkaan ole johdon erityisoike-
us, vaan kaikilla on oikeus ja tarve nahda iso kuva. Jotta ty6sté tulee merkityksel-
listd, on tarkeaa pystya kytkemaan omat tekemiset jarkevaan ja itselle mielekk&a-
seen kehikkoon. (Heinonen, et al., 2011)

Wooldridge, Schmid ja Floyd pitivat tutkimuksessaan lahtokohtana sitd, etta keski-

johto on keskeisessé roolissa organisaation tarkeimpien tavoitteiden jalkauttami-
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sessa. Heidan lainaamiensa tutkimusten mukaan merkitysta perustellaan keski-
johdon vaikutusvaltaisella positiolla operatiivisten toimijoiden ja ylimman johdon
valilla, muutosagenttina toimimalla. Lisaksi on todettu, etteivat monimutkaiset,
usein maantieteellisestikin hajallaan olevat organisaatiot toimi ilman sek& organi-
saation yksikdiden ja etta organisaatiotasojen valilla tietoa valittavaa keskijohtoa.
Keskijohdolla on ylinta johtoa parempi kyky saada organisaation resurssit toimi-
maan tehokkaasti ja nain maksimoitua niiden taloudellinen suorituskyky
(Wooldridge, et al., 2008).

Strategiaprosessin kehittamistarpeista ja —keinoista saadaan kokonaisvaltaisempi
nakemys, kun tyohon ottaa osaa toimijoita organisaation eri tasoilta ja eri osista
(Mantere, et al., 2006). Mantere (2008) on tutkinut, kuinka organisaatioiden ylim-
man johdon odotukset vaikuttavat keskijohdon strategiseen toimintaan; miten na-
ma rooliodotukset taydentavat ja edistavat tai haittaavat keskijohdon strategista
toimintaa. Tassa mikrotason strategiatyota kasittelevassa tutkimuksessa Mantere
tunnistaa kahdeksan keskijohdon strategiaty6td mahdollistavaa ja edistavaa teki-
jaa. Nama tekijat ovat (1) kerronta, (2) kontekstualisointi, (3) resurssien kohden-
taminen, (4) kunnioitus, (5) luottamus, (6) reagointikyky, (7) mukaan ottaminen ja

(8) tuomarointi.

4.2 Strategian implementoinnin kasite

Strategian implementoinnin kasitettd on maaritelty kirjallisuudessa muun muassa
systemaattiseksi, toisiinsa loogisesti liittyvien aktiviteettien prosessiksi, joka mah-
dollistaa organisaation suunnitellun strategian toteuttamisen kaytannossa (Cater &
Pucko, 2010). Noblen (1999) mukaan implementointiin liittyy myos kontrollijarjes-
telmat, joiden avulla seurataan laatua suhteessa tavoiteltuihin lopputuloksiin. Li-
saksi han méaarittelee strategian implementoinnin olevan strategisten suunnitelmi-

en viestintd4, tulkintaa, omaksumista ja sdatamista (Noble, 1999).

Ikavalko ja Aaltonen (2001) maarittelevat strategian implementoinnille viisi mé&arit-
telytapaa: (1) johtaminen, (2) viestinta, (3) suunnittelu, (4) kontrolli ja (5) paivittai-

set toimet. Implementoinnin kannalta suurin osa heidan tutkimuksensa vastaajista
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piti viestintdd tarkeana tekijana ja koki implementoinnin olevan johtajuutta, johon
paatoksenteko ja toiminta seka merkitysten antaminen ja metodien valinta kuulu-
vat olennaisesti. Implementoinnin suurimmat ongelmat liittyivat strategian toteut-
tamiskelpoisuuteen, heikkoihin johtajuusrooleihin, heikkoon viestintdén ja sitoutu-
miseen seké strategian puutteelliseen tuntemiseen, vaikeuksiin sen oikein ymmar-

tamisessa ja eparealistisiin aikatauluihin. (Ikavalko & Aaltonen, 2001)

Hamalaisen ja Maulan (2004) mukaan strategian implementointi on organisaation
ja sen jasenten toimintaa, jonka paddmaarané on strategian toteutuminen. Taman
maadritelman mukaan strategian toimeenpanoon osallistuu organisaation koko
henkilosto ja strategia voi olla suunnitellun liséksi osittain toimintavaiheessa uudel-

leen muotoutunut. (Hamalainen & Maula, 2004)

4.3 Keskijohto strategian implementoijana

Ikavalkon ja Aaltosen (2002) lainaaman Alexanderin mukaan strategian implemen-
toinnin tutkiminen on ollut aliarvostettua, koska oletetaan, etta jokainen pystyy to-
teuttamaan implementointia ja toisaalta ei tarkkaan ottaen ymmarretd mita termi
tarkoittaa ja sisaltdd tai mistd implementointiprosessi strategiatyosséa alkaa ja mi-
hin se paattyy. Implementoinnin kasitteellisia, teoreettisia malleja on varsin vahan
(Ikavalko & Aaltonen, 2002).

Strategiakirjallisuudessa implementointi ndhdaan yleensa strategian muotoilusta
erillisena prosessina ja lahinnd organisaation rakenteiden ja menetelmien kohdis-
tustoimenpiteena (lkavalko & Aaltonen, 2002). Strategian muodostuksen ja im-
plementoinnin jarjestyksesta tutkijoilla on erilaisia nakemyksid. Muodostetaanko
strategia ensin ja implementoidaan sitten vai voiko prosessi menna toisinpain?
Ikdvalko ja Aaltonen uskovat, ettd jotkin strategioista ovat suunniteltuja ja jotkut
vain ilmestyvét organisaation jasenten toimintojen ja paatosten seurauksena. He
nakevat, ettd suunniteltu ja ymmarretty strategia kehittyvat yhdessa ja vaikuttavat
toisiinsa strategian implementointivaiheessa, jossa strategioista keskustellaan,

niitd tulkitaan, omaksutaan ja toteutetaan (lk&valko & Aaltonen, 2002).
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KUVIO 8: Strategian implementointi suunnitellun ja toteutuvan strategian valisena
linkkind (Aaltonen & lkavalko, 2002)

Lynchin (2009) mukaan strategian implementointiprosessin elementit ovat tar-
keimpien tavoitteiden tunnistaminen, tasmallisten suunnitelmien laatiminen, re-
surssien allokointi ja budjetointi seka seuraaminen ja valvonta. Lynchin lainaamat
Pettingrew ja Whipp ovat tutkimuksessaan todenneet, etta strateginen muutos
voidaan nahdad ennemmin jatkuvana prosessina kuin yhtena, erilliset vaiheet sisal-
tavanad prosessina. Heidan mukaansa strategia ei ole erillisia vaiheita sisaltava
lineaarinen prosessi, vaan kokeiluluonteinen, iteratiivinen prosessi, jossa jokaisen
vaiheen lopputulos on hieman epavarma. Ensimmaiset pienet toimenpiteet voi-
daan toteuttaa suunnitellusti ja sen jalkeen strategia muovautuu riijppuen prosessin

eri vaiheiden lopputuloksista (Lynch, 2009).
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KUVIO 9, Implementoinnin perusprosessi (Lynch, 2009).

Beer ja Eisenstat (2000) ovat tutkimuksessaan loytaneet strategian implementoin-
nin onnistumisen esteité ja maaritelleet niistd kuusi merkittavinta. Nama ovat (1)
yksisuuntainen tai levaperéainen johtamistyyli, (2) epaselva strategia ja ristiriitaises-
ti maaritellyt prioriteetit, (3) tehoton johtoryhma, (4) heikko vertikaalinen viestinta,
(5) toimintojen ja maaraysten heikko koordinaatio ja (6) ep&patevat johtamistaidot
laajemmin organisaatiossa. He ovat kuvanneet, kuinka nama kuusi estetta tai
muuria estavat strategian implementoinnin ja organisaation oppimisen. Esteista
kolme liittyy ylimmé&n johdon toiminnan laatuun ja kaksi implementoinnin laatuun.
Lisaksi ylimman johdon ja organisaation toteuttavan tason riittdméatén kommunikoi
my6s mahdollisista ongelmista rehellisesti estda organisaation oppimista ja hei-

kentdd implementoinnin onnistumista (Beer & Eisenstat, 2000).
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KUVIO 10: Kuinka kuusi strategian estajaa ("strategy killers”) vaikuttavat toisiinsa

(Beer & Eisenstat, 2000).

Kuviossa 10 esitetdan miten ylimman johdon tehottomuus ja yksisuuntainen joh-
tamistyyli seka epaselvat strategiat ja ristiriitaisen prioriteetit heikentavat strategi-
sen johtamisen laatua. Toimintojen ja maaraysten heikko koordinaatio ja epépate-
vat johtamistaidot organisaatiossa laajemmin seka organisaation heikko kehittami-

sen kulttuuri heikentavat implementoinnin laatua. Liséksi riittdmaton ja muutoin
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heikkotasoinen vertikaalinen kommunikaatio heikentad organisaation oppimisen

laatua.

Tassa tutkimuksessa strategian implementointi nahdaan Aaltosen ja lkavalkon
(2002) maaritelman mukaisesti suunnitellun ja toteutuvan strategian yhteensovit-

tamisena. Tama korostaa keskijohdon merkitysta strategiaprosessissa.

5. METODOLOGIA

Metodi on saantdjen ohjaama menettelytapa, jonka avulla tieteessa tavoitellaan ja
etsitdan tietoa tai pyritddn ratkaisemaan kaytannon ongelma. Metodologia on tut-
kimusmenetelmien ja metodien tutkimuksen liséksi taustalla vaikuttavien oletusten

ja lahtokohtien selvittelya. (Hirsjarvi, et al., 2013)

Tutkimustyypit on perinteisesti ollut tapana jaotella kvantitatiiviseen eli maaralli-
seen ja kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen. Suoranaista vastakkainaset-
telua monet tutkijat haluaisivat nykyaan vahentaa ja nahda nama tutkimustyypit
toisiaan taydentaving, ei kilpailevina suuntauksina. Menetelmia voidaan kayttaa
rinnakkain ja esimerkiksi kvalitatiivista tutkimusta kvantitatiivisen tutkimuksen esi-

kokeena (Hirsjarvi, et al., 2013).

Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja ovat mm. erimuotoisiin haastatteluihin ja
havainnointiin perustuvat aineistonkeruumenetelmat, osallistuvuus sek& keskitty-
minen usein pieneen maaraan tapauksia ja niiden mahdollisimman perusteellinen
analysointi (Eskola & Suoranta, 2014). Muita tyypillisia piirteitd ovat ihmisten suo-
siminen tiedon keruun instrumentteina, pyrkimys paljastaa odottamattomia seikko-
ja, jonka vuoksi l&ahtokohtana ei ole hypoteesin testaaminen vaan aineiston moni-

tahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu (Hirsjarvi, et al., 2013).

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin menetelmin puolistrukturoidulla kysely-
tutkimuksella seka neljalla ryhmahaastattelulla. Liséksi tutkijalla on osallistuva rooli

organisaatiossa sen henkilostéhallinnon edustajana. Tutkimuksen objektiivisuuden
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kannalta on tunnistettu tutkijan omien asenteiden ja uskomusten merkitys tilan-
teessa, jossa tutkijalla on historia tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa toi-
mimisesta. Merkitys tutkijan roolista puolueettomana sivustakatsojana korostuu ja

siihen on kiinnitetty erityishuomioita.

Perinteisia tutkimusstrategioita ovat kokeellinen tutkimus, jossa mitataan yhden
kasitteellisen muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan, survey —tutkimus, jossa
keratdan tietoa standardoidussa muodossa joukolta ihmisia sekéd tapaustutkimus
(case study), jossa kerataan yksityiskohtaista tietoa yksittéaisestd tapauksesta
(Hirsjarvi, et al., 2013). Tama tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus. Tutkimuk-
sessa keskitytaan yhden organisaation strategiaprosessiin liittyviin kysymyksiin.
”"Case-tutkimusmetodin” alta voidaan erottaa useita eri alametodeja (Lukka, 2014),
joista konstruktiivinen tutkimusote on yksi, suhteellisen &skettain kehitetty tutki-
musmetodologia. Tassa tutkimuksessa on konstruktiivisen tutkimusmenetelman
piirteita; tutkimus keskittyy liiketalouden tosielaman ongelmiin ja tutkijan ja tutki-
muskohteen edustajien yhteistyd on laheista ja timimaista ja siind odotetaan ta-
pahtuvan kokemuksellista oppimista. Konstruktiivinen ldhestymistapa korostaa
kahdensuuntaisen kommunikaation merkitysta ja tutkimus tahtaa lahtétilanteen

kaytannollisten ongelmien ratkaisemiseen.

Konstruktiivinen tutkimusote rinnastuu Lukan lainaaman Neilimo & N&sin (1980)
luokittelemaan toiminta-analyyttiseen lahestymistapaan. Toiminta-analyyttiset tut-
kimukset pyrkivat empiiristen ilmididen huolelliseen kuvaukseen ja syvalliseen
ymmartamiseen ilman ongelmanratkaisuun tahtaavia tavoitteita. Tama tutkimus
siséltdd myos toiminta-analyyttisia piirteitd; vaikka tutkimusongelman ratkaisu on
tutkimuksella aloitetun prosessin tavoite, tutkimuksen aikana konstruktiiviselle 1&-
hestymistavalle ominaiset piirteet, innovatiivisen konstruktion kehittdminen ja to-
teuttamisyritys, eivat kaytettavissa olevan ajan johdosta ole realistisia. Taméan tut-
kimuksen yhtena tavoitteena on saada kayntiin konstruktion kehittdmisprosessi.
Sekéa konstruktiivinen, ettd toiminta-analyyttinen tutkimusote edellyttavat tutkijan
omaksuvan muutosagentin roolin, joka tukee organisaation jasenia heidan oppi-

misprosessissaan (Lukka, 2014). TA&ma tunnuspiirre toteutuu tassa tutkimuksessa,
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silla tutkijalla on rooli kohdeorganisaation henkiloéstohallinnon edustajana toimek-

siannon kasittaessda mm. kehittdmistehtavia.

5.1 Tutkimuksen laht6kohdat

Tutkimuskohteena on kohdeorganisaation koko keskijohto, kasittden 15 myymala-
esimiesta. Kohdeorganisaation ja tutkimuskohteen valintaan on vaikuttanut tutkijan
toimiminen kyseisen organisaation henkilostohallinnon tehtavissa. Tehtavan hoi-
don yhteydessa tutkijalle on noussut esiin tutkimuskysymykseen liittyvid ajatuksia
siitd, hyddynnetaanké strategiaprosessissa henkiléston monipuolinen osaaminen
optimaalisesti ja toisaalta avautuuko yhtién ylimman johdon muodostama strategia

henkildstolle siten kuin toivotaan.

5.2 Tutkimusmenetelmét

Tutkimusmenetelm& koostuu tavoista ja kaytanndista, joilla havaintoja keratdén
(Hirsjarvi, et al., 2013). Suomessa yleisin tapa kerata laadullista aineistoa lienee
haastattelu. (Eskola & Suoranta, 2014). Ryhméhaastattelu on tehokas tiedonke-
ruun muoto, liséksi rynma voi auttaa, jos kysymys on muistinvaraisista asioista tai
jos jokin asia on vaarinymmarretty. Toisaalta ryhma voi estdd ryhman kannalta

kielteisten asioiden esiintulon (Hirsjarvi, et al., 2013).

Tassa tutkimuksessa toteutettiin nelja ryhméahaastattelua seka puolistrukturoitu
kysely. Kysely toteutettiin kohdeorganisaation HR -jarjestelmaa hyddyntaen siten,
ettd vastaajille toimitettiin linkki sahkdiseen vastauslomakkeeseen. Ryhmahaastat-

telut toteutettiin Skypen valitykselld ja ne nauhoitettiin.

Haastattelu valitaan tiedonkeruumuodoksi, kun halutaan korostaa sita, etta ihmi-
nen on tutkimustilanteessa subjekti, hanelle annetaan mahdollisuus tuoda esille
asioita vapaasti ja haastateltava on tutkimuksessa merkityksia luova ja aktiivinen
osapuoli (Hirsjarvi, et al., 2013). Tassa haastattelussa téalla aspektilla on suuri
merkitys, koska tutkimuksella ollaan myds luomassa haastateltavien tydelamaan

vaikuttavia strategiatydhon osallistumisen prosesseja. Henkiléston osallistuminen
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kehitysvaiheessa rikastuttaa toimintamallin muodostumista ja parantaa sitoutta-

mista jatkossa.

Taman tutkimuksen haastatteluosuus toteutettiin séhkoisella Business Skype tyo-
kalulla, jolloin ilmeiden ja eleiden havainnointi oli hieman rajallisempaa, mutta ka-
merayhteys oli kaytdssa. Haastattelumenetelma valittiin perustellusti. Haastatteli-
jan ja haastateltavien varhempi yhteisty® mahdollisti luottamuksellisen ja merkityk-
sia valittavan haastattelutilanteen vaikkakin sita ei tehty kasvotusten. Haastattelu-
menetelmalla haastateltavien vastaukset ovat yleensa myos kyselytutkimuksia
pysyvampid. Haastatteluvastauksiin satunnaiset, ulkoiset tekijat, esimerkiksi jokin
tilapainen harmitus, vaikuttaa véhemman kuin mita se vaikuttaisi kyselytutkimuk-
seen. Ryhmahaastattelutilanteessa lausunnon painoarvoa lisaa myos se, etta mie-
lipide ja nakemys kerrotaan muiden henkildiden, tassa tapauksessa kollegoiden,
edessa. Myods haastateltavien maantieteellinen sijoittuminen ympéari Suomen oli

osaltaan vaikuttamassa séhkdisen haastattelun ratkaisupaatokseen.

5.3 Tutkimusprosessi

Suunnitelmallinen ja tavoitteellinen tutkimus on luova prosessi. Nakemys tutki-
muksen luonteesta ja tutkimusprosessin kulusta erityisesti laadullisessa ja toimin-
tatutkimuksessa voidaan esittdd tutkimusspiraalin muodossa (Blaxter, Huges &
Tight 1996), jossa vaiheet ovat aiheen valinta, metodin pohdinta, kirjallisuuden
lukeminen, aineiston keruu, aineiston analyysi ja kirjoittaminen. Kuvion mukaan
tutkimus on luonteeltaan syklinen, paattymatdén prosessi, joka voidaan aloittaa
melkeinpa mista tahansa spiraalin vaiheista ja prosessi ohjaa harkitsemaan uudel-

leen jo tehtyja valintoja (Hirsjarvi, et al., 2013).

Taman tutkimuksen metodologiaksi on valittu laadullinen ja toiminnallinen tutki-
mus, ja tutkimusspiraali kuvaa hyvin tata tutkimusprosessia. Aiheen lopullisen va-
linnan jalkeen metodin pohdinta ja kirjallisuuden lukeminen ovat ohjanneet aineis-
ton kerddmiseen liittyvad prosessia, mutta spiraalissa on kuljettu myos toiseen
suuntaan; tutkijan tietdmys aineiston keraamiseen liittyvistd mahdollisuuksista ja

rajoituksista on toisaalta vaikuttanut paatoksiin metodologiasta.
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5.3.1 Aineiston keradaminen

Taman tutkimuksen aineistonkeruu aloitettiin toteuttamalla puolistrukturoitu kysely
sahkoisellda vastauslomakkeella. Vastauslinkki lahettiin kaikille tutkimuksen koh-

teena oleville myymalaesimiehille ja vastausprosentti oli 100.

Kyselytutkimuksen tuottaman informaation lisaksi silla oli merkitys haastattelutut-
kimuksen orientoivana osuutena. Kyselytutkimuksen avointen kysymysten tee-
moittelu johdatteli vastaajat jo pohtimaan teemahaastattelujen aihepiireja, jonka

seikan tutkija uskoi edistavan ryhmahaastattelujen onnistumista.

Ryhmahaastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, jolloin haastattelun aihepiirit
on etukateen maaratty, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat.
Haastattelijalla on tukilista k&siteltdvista asioista, mutta ei valmiita kysymyksia.
Liséksi haastattelija varmistaa, etta kaikki teema-alueet kaydaan lapi, mutta niiden

jarjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen (Eskola & Suoranta, 2014).

Tassa tutkimuksessa ryhmahaastatteluja toteutettiin nelja kappaletta. Ryhméakoko
vaihteli kolmesta tai neljdadn haastateltavaan. Haastateltavina oli kohdeorganisaa-
tion kaikki 15 myymalaesimiesta. Haastattelut toteutettiin Skypen valityksella ja ne

nauhoitettiin.

Haastateltaville toimitettiin etukateisinformaationa yleisluontoinen esittely tutki-
muksen aiheesta ja tarkoituksesta, tutkimuslupa seka teemahaastattelun aihepiirit.
Lisdksi haastatteluun orientoivana osuutena toimi aineiston kerdamisen ensim-
mainen osio, kyselytutkimus. Kaikki haastattelut kestivat ajallisesti noin tunnin.
Ryhmien vélilla ei ollut suurta vaihtelua keskustelun osalta sen suhteen miten pal-
jon haastateltavat osallistuivat keskusteluun. Ainoastaan yhden henkilén osallis-
tuminen oli vahaista ja se johtui siita, ettd han oli toiminut tehtavassaan vasta hy-

vin vahan aikaa.
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Haastattelujen litterointi toteutettiin Tutkimustie Oy:n palveluna. Kirjallisessa muo-
dossa olevat haastattelut yhdisteltiin aihepiireittdin yhdeksi kokonaisuudeksi tutki-

jan toimesta.

5.3.2 Aineiston analyysi

Analyysissa aineisto pyritaan tiivistamaan hukkaamatta sen sisaltamaa informaa-
tiota. Informaatioarvo kasvaa, kun hajanaisesta aineistosta saadaan selkeaa ja
mielekasta (Eskola & Suoranta, 2014). Tassa tutkimuksessa ryhmahaastattelun
sanatarkan litteroinnin jalkeen aineisto kaytiin useaan kertaan lapi, jonka jalkeen
ajatuskokonaisuudet pelkistettiin muutamiksi sanoiksi erilliseen tiedostoon. Pelkis-
tamisella tarkoitetaan sitd, etté aineisto koodataan helpommin kasiteltaviksi ilmai-

suiksi. Pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin alakategorioiksi.

Tutkimuksessa on kaytetty runsaasti suoria lainauksia. Taman tarkoituksena on
lisatd tutkimuksen luotettavuutta ja osoittaa millaisesta aineistosta kategoriat on
muodostettu. Tutkimuksen tarkoituksena on juurikin empiirisen aineiston tarkaste-
lun ja analyysin kautta tuottaa informaatiota keskijohdon strategiatytsta. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa onkin tarkoitus |0ytaa tai paljastaa tosiasioita, eika niinkaan

todentaa jo olemassa olevia vaittamia (Hirsjarvi, et al., 2013).

6. TUTKIMUSTULOSTEN ESITTELY JA ANALYSOINTI

Analyysissa pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin (1) Miten keskijohto muok-
kaa strategiaa? (2) Miten keskijohdon strategiaty6ta voisi kohdeyrityksessa tukea

ja kehittaa? ja (3) Mité hyotyja strategiatydhon aktiivisesti osallistumisesta on?

Ensimmaista tutkimuskysymysta lahestytaan tarkastelemalla haastatteluvastuksia,
joissa kasiteltiin keskijohdon toimintaa ja kaytantoja sekd keskijohdon tulkintaa
organisaation nykyisesta strategiasta. Toiseen tutkimuskysymykseen pyritdan vas-
taamaan analysoimalla keskijohdon puheenvuoroja liittyen strategiatietoon ja

ylimméan johdon tapaan viestia strategiasta ja seurata strategian toteutumista.



36

Kolmannen tutkimuskysymyksen osalta analyysin kohteena ovat kyselytutkimuk-

sen tulokset. Liséksi vastausta haetaan tutkimuksessa kasitellyista teorioista.

Analyysi on jaoteltu viiteen osaan. Kohdeyrityksen esittelyn jalkeen kasitella&an
haastattelulainauksia analysoiden keskijohdon nédkemyksia organisaation osaami-
sen hyddyntamisesta strategiaprosessissa. Seuraavaksi kasitelladn keskijohdon
nakokulmasta kohdeorganisaation tamanhetkinen valmius strategiatydohén ja ku-
vaillaan miten keskijohto luo uutta tietoa strategiaprosessissa seka kasitellaan ky-
selytutkimuksen tulokset liittyen organisaation oppimisedellytysten nykytilaan. Li-
saksi kuvataan keskijohdon nédkemys strategiatyéhon osallistumismahdollisuuksis-
ta seka mita hyotyja ja haittoja aktiivisella osallistumisella strategiaty6hdn heidan

nakokulmastaan on.

Analyysin osassa nelja kasitelladn kohdeyrityksen strategiaviestintad seka keski-
johdon tulkintakehykset strategiaviestin vastaanottamisen suhteen ja keskijohdon
rooli strategian viestijana. Seuraavaksi haastattelulainauksista johdetaan keskijoh-
don taman hetkinen toiminta strategian muokkaajana ja implementoijana ja lopuksi
kasitelladn organisaation mahdollisia sokeita pisteita liittyen strategia-analyyseihin

seka kasitellaan esille tulleita strategian implementoinnin esteita.

6.1 Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on suomalainen erikoistavarakaupan vabhittais-
myymaléketju ja tutkimuskohteena on organisaation koko keskijohto, kasittaen 15
myymalaesimiesta. Tutkimuskohteen valintaan on vaikuttanut organisaation mata-
la rakenne. Myymalaesimiehet ovat johtoryhmé&an kuuluvan myyntijohtajan suoria
alaisia ja siten hyvin lahella strategian taménhetkisia laatijoita. Toisena nakokul-
mana on myymaldesimiesten suuri merkitys strategian toteuttajina, kaytanndossa
juuri he vievat strategiset paattkset toiminnaksi. Tutkimusjoukko on homogeeni-
nen siten, etta heilla on samanlaiset toimenkuvat, tavoitteet ja mittaristot. Tutki-
musjoukkoa ei organisaation sisalla ole rajattu, vaan kohteena ovat organisaation

kaikki myymalaesimiehet.
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Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa tytskentelee noin 210 henkil6a
ja myymalayksikditd on noin 25 kappaletta. Tutkimushetkella koko henkilostésta
52,4% on miehiad ja 47,6% naisia. Haastatelluista myymalaesimiehista 53,3% on

miehia ja 46,7% naisia.

Kohdeyrityksen vuonna 2012 ja 2015 toteutettujen tyohyvinvointitutkimusten muu-
toksen hallintaan, kommunikaatioon ja viestintaan seka tyon mielekkyyteen liittyvi-
en kyselyjen tuloksia kaytetdan tutkimuksen taustatietona seka kuvantamaan osal-
taan kohdeyrityksen keskijohdon ndkemyksia strategiaprosessin tdman hetkisesta
tasosta ja organisaation yleisesta kyvykkyydesta strategiatython etta organisaati-
on viestinnan prosessien toimivuutta. Tydhyvinvointitutkimukseen on osallistunut
organisaation koko henkilokunta, tulokset eivat kasita pelkastaan keskijohdon ar-

vioita.

Muutoksen hallinta

Yrityksessamme kerrotaan hyvissa ajoin
tulevista muutoksista

Mietimme yhdessa muutoksen
vaikutuksia tydhomme ja siita johtuvia
toimenpiteita
Muutosta ja sen aiheuttamia uusia
kdytanteita seurataan yrityksessamme
aktiivisesti

m 2015
W 2012

Yrityksesssamme muutoksen hallintaa
pyritddn helpottamaan

Minulla on mahdollisuus ennakoida
ty6honi kohdistuvia muutoksia

KUVIO 11. Kohdeyrityksen tyohyvinvointikyselyn tulokset: Muutoksen hallinta

Muutoksen hallintaan liittyvien kysymysten saamat arvot olivat kaikkien kysymys-
ten osalta hieman heikentyneet edellisen tutkimuksen arvoista. Heikoimman arvion
sai muutoksista tiedottamisen ajankohta. Vastaajat kokivat, ettd muutoksista ei

kerrota riittdvan ajoissa. Tutkimuksen muut vaittamat liittyivat muutosten vaikutus-
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ten arviointiin, uusien toimintatapojen seuraamiseen, muutoksen hallinnan helpot-

tamiseen ja vastaajien omiin mahdollisuuksiin ennakoida muutoksia.

Muutos voidaan nahda suunnitellun ja toteutuneet strategian valisena tilana.
Mintzbergin ja Watersin (1985) mallin mukaan suunnitellun ja toteutuneen strate-
gian valilla alkuperaisesta suunnitelmasta jaa jotakin toteutumatta ja siihen myo6s
muutosvaiheessa tulee jotakin alun perin suunnittelematonta mukaan. Muutoksen
hallinnan kyselyn mukaan kohdeyhtion keskijohto arvioi organisaation yhteisen,
muutosten vaikutuksiin liittyv&n pohdinnan seka muutosten operatiiviseen tyohon
aiheuttavien toimenpiteiden analyysin olevan keskinkertaisella tasolla ja heikenty-
neen tyohyvinvointikyselyjen valilla. Taméan perusteella suunnitellun ja toteutuneen
strategian valinen muutos on heikosti hallittua ja strategiaprosessi saattaa talta
osin olla altis tarpeettoman suurelle suunnittelemattomalle muutokselle. Aktiivista,
koordinoitua vuorovaikutusta lisddmalla ja mahdollistamalla keskijohdon osallistu-
minen muutosten analysointiin seké tarvittavien kaytanttjen ja toimenpiteiden ke-
hittdmiseen saavutetaan suunnitellun strategian hallitumpi muutos ja varmistutaan,

ettd toteutuva strategia edelleen palvelee alkuperaisten tavoitteiden saavuttamista.

KOMMUNIKAATIO JA VIESTINTA

Tiedotus yrityksessimme on avointa ja
rehellistd

2,95
2,93

Yrityksessamme asioista tiedotetaan

oikeaan aikaan 2,94

1 1
Ir\\

m 2015

2,82 m 2012
3,09

Ty6yhteiséssamme tiedonkulku on 2,96
riittavaa 3,23

Tiedonkulku yrityksessimme on hoidettu
hyvin

o
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KUVIO 12. Kohdeyrityksen ty6hyvinvointikyselyn tulokset: Kommunikaatio ja vies-

tinta
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Kommunikaatioon ja viestintdan liittyvat vaittamat kasittelivat yrityksen tiedotuksen
avoimutta, rehellisyytta ja oikea-aikaisuutta seka tiedonkulun riittavyytta ja toteut-
tamista. Taman osa-alueen lahes kaikki vaittdméat saivat heikompia arvioita kuin

edellisen tyohyvinvointikyselyn yhteydessa.

Tyohyvinvointikyselyn kommunikaatioon ja viestintaan liittyvaa kysely ei ole rajattu
koskemaan strategista viestintdd, mutta sen voidaan olettaa sisaltyvan vastaustu-
loksiin. Strategian sisallosta viestiminen kasittaa seka strategisen tiedottamisen,
ettd siita yhteisen ymmarryksen luomisen (Hamalainen & Maula, 2004). Myds stra-
tegia kaytantond —tutkimussuunta korostaa ihmisten vélisen vuorovaikutuksen
merkitystd. Taman tutkimuksen kyselytutkimusosiossa tulee esiin organisaation
puutteellinen vuorovaikutus ja kommunikaatio, jolloin yhteisen ymmarryksen luo-
minen jaa liilan vahaiselle huomiolle. Taméa heikkous heijastuu mygds tyohyvinvoin-
tikyselyn viestintaan liittyviin tuloksiin. Keskijohdon térkeé strategian toteuttamisen
kaytanto, strategian viestiminen alaisille on vaikeaa, mikali tiedonkulun méaara,

avoimuus ja oikea-aikaisuus organisaatiossa ovat puutteellisia.

TYON MIELEKKYYS

. s 4,01
Olen innostunut tyostani 4,19
e e 3,82
Voin kadyttaa kykyjani ja taitojani tydssani 412
TyGpanostani arvostetaan m 2015
m 2012
Koen tyoni merkitykselliseksi yrityksen 4,13
toiminnan kannalta 4,08
Tyoni on mielekdsta 4
4,07
0 1 2 3 4 5

KUVIO 13. Kohdeyrityksen ty6hyvinvointikyselyn tulokset: Tyon mielekkyys

Kolmas ty6hyvinvointikyselyn osa-alue on tydn mielekkyyteen liittyva. Vaittamat

koskevat vastaajan ndakemystd omasta innostuneisuudestaan sekd tyén mielek-
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kyydesta ja merkityksellisyydestad seka kykyjen ja taitojen kayttdbmahdollisuutta ja
tyopanoksen arvostamista. Kahteen edelliseen osa-alueeseen verrattuna tyon

mielekkyyteen liittyvat vaittdmat saivat melko paljon paremmat arviot.

Jarzabkowskin (2005) mukaan organisaation toimijat ndhdéaéan sosiaalisina yksiloi-
na, joiden toiminta ja vuorovaikutus vaikuttavat organisaation strategiaan. Toimi-
joiden kokemusperdaisen, hiljaisen tiedon ja paikallisen toimintaympariston tunte-
muksen merkitys korostuu. Tydhyvinvointikyselyn mukaan organisaation toimijat
kokevat tyonsa mielekkaaksi ja merkitykselliseksi ja olivat tydstddn innostuneita.
Tama edesauttaa heiddn onnistumistaan suunnitellun strategian toteuttamisessa,
kunhan tavoitteena oleva strateginen suunta on vuorovaikutuksessa ymmarretty.
Keskijohdon merkitys tassa strategisten suuntien tulkinnassa on suuri. Lisaksi tut-
kimustuloksessa on huomionarvoista, ettad vastaajat kokevat kykyjensa ja taitojen-
sa hyodyntamismahdollisuuksien heikenneen. Keskijohdolla ja muulla henkilostolla
on keskeinen sijainti markkina- ja asiakasrajapinnassa (lkavalko, 2005). Tamén
sijainti mahdollistaa heikkojen, strategisten signaalien havaitsemisen usein organi-
saation ylinta johtoa paremmin ja nama havainnot organisaation on hyddynnettava

strategiaprosessissa.

6.2 Organisaation osaamisen hydodyntdminen strategiaprosessissa

Kohdeyrityksen keskijohdon nédkemys henkildston osaamisen hyoddyntamisesta
strategian laatimisessa ja kehittamisessa ei ollut yhtenainen. Muutama vastaaja
koki, etta osaamisen hyddyntdminen on viime vuosina parantunut paljon. Heidan
mielipiteitd&n strategisiin asioihin tiedustellaan ja ainakin oman aktiivisuuden avul-

la on mahdollisuus saada omia nakemyksiaan ylimman johdon tietoon.

Mielipidettd kysytaan kohtalaisen usein eri toimintoihin liittyen.

Osaamisen hyoddyntdminen on parantunut paljon viime vuosina. Yhtion toi-
minnan kartoittaminen toimii pohjana kehittamiselle ja tdhan on kaikilla mah-

dollisuus ottaa osaa.
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Palautteita ja ideoita kerrotaan avoimesti puolin ja toisin.

Toisaalta suurin osa keskijohdosta koki, etta heidéan osaamistaan ja tietdmystaan
ei hyddynneta eika sitd ei oteta huomioon. Samoin taustatietona olevan tyéhyvin-
vointikyselyn tulosten mukaan taitojen ja kykyjen kayttomahdollisuudet olivat va-
hentyneet.

Annamme kylla palautetta yksikdstamme niin tuotehallinnan kuin markki-

noinnin toiveistamme, mutta emme juurikaan koe silla olevan vaikutusta.

Johdon toivoisin olevan enemman kiinnostunut myymalapinnan kuulumisis-
ta. Olisi my6s hyva, jos he kavisivat enemman myymaldissa jututtamassa
my6s myyntiviked. TAman tyyppinen viestintd on aika vahaista talla hetkel-
l&. Sahkopostilla kylla tulee infoja.

Suuret erot osaamisen hyédyntadmisen ja strategiaty6hon osallistumisen mahdolli-
suuksien kokemuksesta indikoivat mahdollisista ongelmista strategiaprosessissa.
Kaikkien osaamisen hyddyntamista tai osallistumista strategiatydhoén ei kohdeor-

ganisaatiossa pystyta varmistamaan.

Burgelmanin (1983a) mukaan organisaation ylimman johdon ja keskijohdon tar-
keimmat toiminnot kytkeytyvat yhteen ja muodostavat strategiaprosessin. Keski-
johdon kyky muodostaa kasitys strategiasta ja muokata se kaytannon laheiseksi,
arkipaivaiseksi tytkaluksi on edellytys organisaation sisaisten prosessien menes-
tymiselle. Suurin osa kohdeyrityksen keskijohdosta koki organisaation osaamisen
hyodyntamisen riittamattomana. Kommentit liittyivat seka keskijohdon tietamyk-
seen ja osaamiseen, ettd heidan alaistensa kyvykkyyksiin. Keskijohdon ja ylimman
johdon yhteistyotd kehittdmalla strategiaprosessista saadaan paremmin yhtion
tavoitteiden saavuttamista palveleva. Tama edellyttdd ylimmalta johdolta kykya
sallia organisaation toimijoiden osallistuminen strategian muodostukseen ja muut-

tamiseen.

Vertikaalinen strategiaviestintd on Beerin ja Eisenstatin (2000) mukaan strategian

toteuttamisen suuri haaste monessa organisaatiossa. Kohdeorganisaation osaa-



42

misen hyodyntamiseen liittyvien haastatteluvastausten osalta havaittu suuri vaihte-
lu kertoo vertikaalisen, strategian toteuttamista tukevan viestinnan ongelmista. Jos
keskijohtoon kuuluva kokee, ettd annetulla palautteella ei ole vaikutusta, tulee tut-
kia viestinndn prosessin tekniset osat ja varmistua ettei palautteen ole mahdollista
kadota. Lisdksi tulee selvittdd, ettd palautteen antajaa informoidaan palautteen
kasittelysta ja sen johdosta mahdollisesti tehtavista toimenpiteista. On mahdollista,
ettd palaute on kasitelty asianmukaisesti, mutta siitd viestiminen ja tieto sen joh-
dosta tulevaisuudessa tehtavistd toimenpiteistd eivat vality palautteen antajalle.

Strategiaviestintaan tarvitaan kaksisuuntaista vuorovaikutusta.

6.3 Organisaatio ja strategiatyo

6.3.1 Valmius strategiatyohon

Haastattelututkimuksen lisaksi toteutetun kyselytutkimuksen perusteella keskijohto
arvioi organisaation valmiuden strategiatyéhon hyvaksi (kuvio 14). Vastaajat ar-
vioivat kyselyssé organisaation valmiutta ideoida uusia asioita, tuloksentekokykya,
asiakaskokemusta sekd muutosvalmiutta ja henkilokunnan asenneilmapiiria. Nail-
la kriteereilla analysoituna keskijohto nakee koko organisaatiolla olevan paljon po-

tentiaalia menestyksekkaaseen strategiatyohon.

Organisaation valmius strategiatyohon

Olemme hyvid ideoimiaan sellaisia uusia asioita,

joilla on merkitysta toimintamme ja tavoitteidemme _ 3,87
kannalta
Henkiléstdmme on valmis ottamaan vastuun hyvan
: - .t
tuloksen aikaansaamisesta
Asiakkaillamme on henkilostéstamme positiivinen ja
- I 4,07
yhtendinen kuva ja kokemus
Osaamme vieda lapi tarkeita muutoksia nopeasti _ 3,73

Yrityksen henkilokunta on motivoitunutta, osaavaa _ 413
jainnostunutta !

KUVIO 14. Kyselytutkimuksen tulos. Organisaation valmius strategiatython.
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Kyselytutkimuksen mukaan organisaation toimijat myos haluavat osallistua strate-
giatyohon ja siirtdd omaa osaamistaan ja kokemustaan koko organisaation kaytet-

tavaksi.

Meilla on laaja-alaista ammattitaitoa henkildstdssa, sita osaamista hyddyn-
tamalla saataisiin aikaan yhdessa tekemisen tunne ja tarve tuoda oma eri-
tyisosaaminen yhteiseen kayttoon. Henkiloston aktiivinen osallistuminen on
my6s samalla sitouttamista.

Myyijid tulee kuunnella enemman, sielta I6ytyy todella patevia ihmisia, tuorei-
ta ajatuksia ja ehdotuksia.

Organisaatiossa olevaa hiljaista tietoa ja sen siirtdmistd kuvaa Nonakan et. al.
(2000) maarittelema SECI —malli. Organisaation tietovarannot on tunnistettava ja
yksilgitava mité tietoja kenelldkin on. Hiljaisen tiedon ilmenemisen paikkoja voi olla
vaikea erottaa, silla se liittyy keskeisesti tyoprosessin kokonaisuuteen eika ole ir-
rallinen ilmi6. Hiljaista tietoa voidaan siirtda tekemalla oppimalla ja jalostamalla
hiljaisesta tiedosta kaytantoja, jotka ovatkin jo helpommin siirrettavissa dialogin
avulla eteenpain. Hiljaisen tiedon siirron tavoitteena on osaamisen kasvattaminen
ja uuden tiedon luominen. Nam& molemmat osaltaan kasvattavat organisaation
kilpailuetua. Haastatteluvastausten perusteella on paateltavissa, etta kaikkea koh-
deorganisaatiossa olevaa hiljaista tietoa ei kyetd hyddyntamaan. Hiljaisen tiedon
kayttoon ja hyddyntamiseen liittyy asiantuntemus, joka nayttaytyy osaamisen hal-
lintana ja kasvaa usein kokemuksen myotd. Tata asiantuntemusta olisi pyrittava
tekemaan nakyvaksi koko organisaatiolle. Ensin asiantuntemusta voi jakaa esi-
merkiksi vuorovaikutuksessa oman yksikon tiimipalavereissa ja laajentaa myo6-
hemmin koko organisaation tietoisuuteen tulevaksi eksplisiittiseksi tiedoksi. Koh-
deorganisaatiossa hiljaisen tiedon kerddmiseen ja hallintaan tulee luoda prosessi

ja varmistaa myos riittdvat tekniset tytkalut tiedon jakamisen tueksi.

Strategia kaytantond —tutkimussuuntaus korostaa organisaation toimijoiden roolia
asioista perilla olevina, osaavina strategisina toimijoina. Kyselytutkimuksessa kes-
kijohto arvioi organisaation jasenten olevan osaavia seka hyvid ideoimaan uusia

asioita ja valmiita ottamaan vastuuta tuloksen aikaansaamisesta. Tama luo hyvét
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lahtokohdat paikallisen osaamisen ja hiljaisen tiedon hyédyntamiselle. Motivoitunut
ja innostunut henkiléstd on voimavara, joka tulee strategiaprosessissa hyddyntaa.
Wickhamin (2001) mukaan organisaation jasenille voidaan antaa laajat toiminta-
vapaudet oman toimintansa suunnitteluun strategisten puitteiden siséalta. Strategi-
an ei tarvitse pakottaa rutiineihin, vaan se antaa mahdollisuuksia tulkintaan. Innos-
tuneisuutta ja ideointikykya ei tarvitse kahlita, vaan ne tulee strategiaprosessissa
valjastaa maariteltyjen tavoitteiden saavuttamista tukeviksi kaytannéiksi ja toimin-

tatavoiksi.

Organisaation oppimisedellytysten nykytila
Yrityksessamme huolehditaan ettei tyo ole lilan _ 327
rutiiniluontoista/liian kiireistd/liian haasteellista !
Koen, etta johto arvostaa oppimistani _ 3,87
Tunnen, ettd ammattitaitooni luotetaan ||| NGGEEEEEEEEEEEEE 42
Johto tukee ja kannustaa oppimista _ 3,73
Yrityksessamme ty6skenteleville tarjotaan
inomal i ; N 347
erinomaiset oppimisen mahdollisuudet
Oppimisen esteita pyritaan koko ajan
: I 333
tunnistamaan
Koko organisaation oppimisedellytyksia
costi B 347
parannetaan systemaattisesti

0 1 2 3 4 5

KUVIO 15. Kyselytutkimuksen tulos. Organisaation oppimisedellytysten nykytila.

Kyselytutkimuksen avulla selvitettiin kohdeyrityksen keskijohdon arviota koko or-
ganisaation oppimisedellytyksia. Kyselyssa kasiteltiin ylimman johdon yleista op-
pimismyonteisyyttd ja luottamusta organisaation osaamiseen seka yrityksen pa-
nostusta oppimista edistaviin olosuhteisiin ja toimenpiteisiin. Kyselyn tulosten pe-
rusteella keskijohto ndkee organisaatiolla olevan hyvat oppimisedellytykset. Tama
havainto voidaan edelleen linkittdd uuden tiedon luomisen malliin. Keskijohdon
tehtaviin kuuluu tiedon luomisen prosessissa luoda tilaisuudet tiedon siirtymisvai-

heisiin. Lahtokohta talle on hyva, kun keskijohdon k&sitys organisaation oppi-



45

misedellytyksistd on myonteinen. Tiedon siirtymisvaiheet kuvaavat Nonakan
(1994) maarittamaa tiedon luomisen kontekstia (Ba). Ba voi olla fyysinen (esimer-
kiksi toimisto), virtuaalinen (esimerkiksi Skype), mentaalinen (esimerkiksi koke-
mukset tai ideat) tai yhdistelm& naista. Tassa tilassa tiedon luonti tapahtuu ja sita
hankitaan omia tai toisten kokemuksia reflektoiden. Kohdeorganisaation osalta
tiedon luomisen kontekstina on jarkevaa kayttda Ba:n yhdistelmia. Myymalatasolla
tiedon luonti on luontevaa ja helposti toteutettavissa fyysisesti samassa tilassa
esimerkiksi tiimipalaverissa ja myymalaketjutasolla tiedon luontiin on muun muas-
sa maantieteellisista syista perusteltua kayttda virtuaalisia ratkaisuja. Keskijohdon
rooliin edesauttaa tiedon luomisen prosessia kuuluu myds ideoinnin tukeminen ja
mahdollistaminen seka kokemuksen kartuttaminen. Organisaation ylimman johdon
tulee valtuuttaa keskijohto tiedon luomisen aktiiviseen tukemiseen ja huolehtia

myads siitd, ettd keskijohdolla itselldan on tiedon luomiseen hyvét edellytykset.

6.3.2 Osallistuminen strategiatyéhdn

Kyselytutkimuksessa keskijohdolta kysyttiin miten he voivat ottaa osaa strategia-
tyohon ja mita mahdollisia muutoksia he tahan liittyen toivoisivat. Vastaajista suu-
rin osa koki, etta strategiatyohon ei ole mahdollisuutta osallistua lainkaan. Muuta-
ma vastaaja kertoi, ettd oman aktiivisen toiminnan kautta strategiatydhoén pystyy

osallistumaan.

Ei voi osallistua mitenkaan, joten mik& tahansa muutos on mahdollisesti hy-

va.

Yksittaisen myymalan on vaikea péasta vaikuttamaan strategian laatimiseen
ja kehittamiseen. Strategiaty0hon ei oikeastaan paase ottamaan osaa talla
hetkelld. Kaikki kehitys tdssd kohdassa on tervetullutta. Mielellaan jakaisin
omia mielipiteita ja lisdksi ennen kaikkea kuulisin muiden mielipiteitd kehit-

taékseni omaa tyotd monellakin eri osa-alueella.

Jos niista (tavoitteet, arvot ja visiot) keskusteltaisiin ja tiedotettaisiin enem-
man, niin koska meill& on kuitenkin paljon henkildité téissa ja jollain vois jopa

valahtaa et miten tata asiaa kehitelld&n. Kehitys ja tapa toimia ei tulisi valt-
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tamatta aina sieltéa ylhaalta pain vain mekin pystyttaisiin alhaaltapain vaikut-

tamaan.

Jokaisella on tietysti kanava auki ylimpaan johtoon saakka niin halutessaan.
Tatd mahdollisuutta on osattava kayttdd omatoimisesti. Osalle henkilékun-
nasta tdma ei ole luontevaa ja he ehka kaipaavat valmista formaattia, jonka

kautta osallistuisivat yrityksen strategiatyohon.

Keskijohdon kokemat suuret erot strategiatydhon osallistumisen mahdollisuuksista
ja sen vaikuttavuudesta indikoi mahdollisista ongelmista strategiaprosessissa.
Kaikkien osallistumismahdollisuutta strategiatybhon ei pystyta varmistamaan.
Mybhemma&ssa vaiheessa tulee esiin, kuinka jokainen myymaéalaesimies laatii yk-
sikkdkohtaiset toimintasuunnitelmat ja siina yhteydessa he toteavat toimintasuun-
nitelman laatimisen olevan strategian muokkaamista. Strategiatermisto ei valtta-
matta ole tuttu eivatka strategiakasitteet organisaatiossa yhtenevaisesti ymmarret-
tyjd. TAm& osaltaan voi selittdd strategiatydhon osallistumisen mahdollisuuksien

kokemisen suuria eroja.

Strategiaviestinta edellyttdda Mantereen (2008) mukaan jatkuvuutta. Jotta organi-
saation jokainen toimija pystyy ymmartamaan ja sisdistimaan strategian ja toimi-
maan sen mukaisesti, tarvitaan aikaresurssia, tiedon kasittelemista, kommunikaa-
tiota, nakemysten vaihtoa ja tulkintaa. Haastattelulainauksissa tuli esiin toive vuo-
rovaikutuksen ja tiedottamisen lisaamisesta juurikin siita nakokulmasta, etta toimi-
joilla olisi nain edellytykset ja mahdollisuus osallistua strategian kehittamiseen.
Tassa toimijoiden rooli strategia kaytanndssa —tutkimussuunnan mukaisina asiois-

ta perilla olevina, osaavina strategisina toimijoina tulee hyvin esille.

Kyselytutkimuksessa keskijohdolta tiedusteltin myés mita hyotyja ja haittoja he
nakisivat henkiloston aktiivisella osallistumisella yhtidtason strategiatydhén. Myon-
teiset vastaukset ovat jaoteltavissa tiedonkulun paranemiseen, tiedon monipuolis-
tumiseen, strategia-analyysien laadun ja laajuuden paranemiseen, arkipaivan néa-
kokulmien huomioimiseen, oman tyon kiinnostuksen ja arvostuksen nousuun, si-

toutumisen ja motivaation kehittymiseen sek& asiakasrajapinnassa liikkuvan in-
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formaation parempaan hyddyntdmiseen ja paremman kokonaiskuvan muodosta-

miseen organisaatiosta.

Suorat palautteet asiakkailta saadaan paremmin talteen. Niiden pohjalta luo-
tu strategia on asiakaslahtdisempi. Samalla aiheeseen liittyvia parannuseh-

dotuksia henkilostolté saadaan kirjattua ylos.

Johto pystyisi ndkemaan laajemmin henkildkunnan mielipiteitéa / asiakkailta

tulevaa palautetta.

Niin kyllahan se tietysti, ettd me pystytddn kartoittamaan meidan yhteistyo-
kumppaneiden ja asiakkaiden toiveita ja sita et minka tyyppisen asiakkaan,
mitd ne ovat meiltd hakemassa, mika on se kuva mikd meidan pitaisi olla
niin se tieto saada sitten uitettua sieltéa ihan ruohonjuuritasolta yl6s ja sita
kautta meidan strategiaan mukaan, ettd pystytdan olemaan sita mitd meilta

toivotaan.

Kaikilla on heti uusi tieto saatavilla ja tiedetddn missd mennaan.

Monipuolisia mielipiteitd kentan eri tasoilta tulisi esille, josta koko ketju voisi

hyotya ja ottaa parhaimmat kayttéon.

Kiinnostus ja arvotus omaa tyota kohtaan nousee.
Ylimmalla johdolla olisi kaytdnnon tytn tuntuma paattaessa yrityksen strate-
giasta. Vastuunotto strategisten tavoitteiden saavuttamisesta paranee ruo-

honjuuritasolla.

Henkilokunta nakee aitiopaikalta mita paivittain tapahtuu todellisuudessa.

Saataisiin oikeasti kannattavia uudistuksia myyjien tydhon.

Strategiatyohon aktiivisen osallistumisen haittapuoliksi vastaajat kuvasivat proses-
siin menevaa aikaa, mikali se vahentaisi asiakastyohtn kaytettavissa olevaa re-
surssia. Lisdksi he arvioivat, ettd strategiasta voisi tulla sekava tai liian kaytannon-

laheinen, mikali organisaation johto ei ohjaa toimintaa riittavasti. Toisaalta organi-
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saation riittavalla ohjauksella seka aktiivisen ja avoimen viestinnan ja vuorovaiku-

tuksen avulla keskijohto arvioi, etta haittoja ei olisi lainkaan.

Haastatteluvastauksissa tulee esiin henkilostolta saatavat kehitysehdotukset ja
asiakkaiden toiveet useampaan kertaan, samoin kaytannon tyon nakokulman hyo-
dyntaminen strategiatydssd. Nama ovat strategia kaytantéond —tutkimussuunnan
painopistealueita. Tassa tutkimussuunnassa organisaation ylimman johdon lisaksi
my6s muun muassa tyontekijoiden ja asiakkaiden katsotaan olevan mukana stra-
tegian muodostumisessa ja toimijoiden oman paikallisen toiminnan merkitys stra-
tegiatydssa korostuu. Liséksi vastauksista nakyy kohdeyhtion keskijohdon hyva
tuntemus organisaation konkreettisesta toiminnasta ja kyky arvioida strategiapro-
sessin toimivuutta. Haastatteluvastauksissa ollaan huolestuneita siitd, etta osaa-
van henkildston nakemykset yhtidtason strategianmuodostuksessa jaavat hyddyn-
tamatta. Vastauksissa korostuu tiedon alhaalta ylospain liikkumisen tarpeellisuus.
Strategisten linjausten oletetaan edelleen tapahtuvan ylimméan johdon toimesta,
mutta keskijohto toivoo, ettd ylimmalla johdolla olisi kaytdnnén tason informaatio
kaytettavissaan paatoksia tehdessaan. Whittingtonin (2003) méaérittelee kaytannon
"elamaksi prosessin sisalla”. Tama kuvaa hyvin kohdeyrityksen keskijohdon na-

kemysta organisaation toimijoiden positiosta.

6.4 Strategiaviestinta

Strategiaviestinnan osa-alueet ovat strategian sisallosta viestiminen, strategiapro-
sessista viestiminen ja strategian toteuttamista tukeva viestinta (Hamaldinen &
Maula, 2004). Kohdeyrityksen strateginen viestintd on pelkistetty keskijohdon kou-

lutustilaisuudessa kerran vuodessa toteuttavaksi tiedotustilaisuudeksi.

Strategiasta paaosin puhutaan vuoden ensimmaisilla myymalapaallikkopéai-

villa toimitusjohtajan toimesta hieman.

Taman tutkimuksen taustamateriaalina oli kaytettavissd kohdeyrityksen strate-
giamateriaali, joka kasittdd noin kymmenen sivun mittaisen powerpoint esityksen.

Esityksessa kuvataan ylimman johdon ndkemys yhtion tdmanhetkisestd toimin-
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taymparistostd, yhtion tavoitepositio toimialalla kilpailijoihin nahden, markkinointi-
toimenpiteiden painopistealueet seka henkiloston kouluttamisen ja kehittdmisen
suunnitelmat. Yrityksen visio, missio ja arvot kuvataan lyhyesti ennen toiminta-
ajatuksen ja menestystekijoiden listausta. Strategiamateriaalissa keskitytaan tiivii-
seen tiedotustyyppiseen informaation tuottamiseen. Mantereen ym. (2006) mu-
kaan strategian viestinta ei ole pelkkaa tiedottamista. Tiedotustilaisuus on tarpeel-
linen, mutta se jattda strategian varsin yleiselle tasolle ja viestinta on usein yk-
sisuuntaista. Mantereen mukaan henkilostd kokee tiedotustilaisuudet hyvina tasa-
puolisen informaation jakamisen ja tehokkuuden johdosta, mutta informaation kéa-
sittelya tulee jatkaa pienemmissa ryhmissa keskustellen. Tiedotustilaisuudet toimi-

vat ndin ollen strategiakeskustelun kaynnistajina (Mantere, et al., 2006).

Kohdeyrityksen strategiaviestinnan suhteen voidaan nahda haasteita. Ryhméa-
haastatteluissa keskijohtoa pyydettiin nimedmaan yhtion arvot ja kertomaan mita
ne kaytanndssa tarkoittavat. Neljasta ryhmasta kaksi ei osannut nimeta yhtién ar-
voja eli keskijohdosta noin puolella oli vaikeuksia tunnistaa kohdeyhtion strategisia

arvoja.

N&a on hirveen vaikeita kysymyksia...

Tama on vaha hassua, kun mé muistan ainoastaan, ettd niissa arvoissa on
kestava kehitys jollain tavalla mukana. Ja mikd on varmasti niista se ehka,
kaupallisesti ajatellen tietylla tavalla viimeinen arvo. Mutta muistan etta se oli

siella.

Ma luulen, ettd strategia on aika monelle meista, péaallikdista ja enemman
ehké tyontekijoille taitaa olla hamaran peitossa ettd mik& on yhtion strategia
kaikilta osa-alueiltaan. Ja tietysti jos me katsotaan meid&n kotisivuja niin,
yleensa yrityksen taustatiedoissa jollain tavalla puhutaan strategiasta, mutta

kyl se meilla aika pientd on mita siitéd mainitaan.

Arvojen avulla vastataan yleensa kysymykseen "Miten meidan pitaisi toimia?”. Ar-

vojen tarkoituksena on ohjata organisaation jasenten jokapaivaista toimintaa
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(Hamalainen & Maula, 2004). Arvojohtaminen on tarke&a toiminnan suuntaami-
sen kannalta, koska arvot ovat yleisen tason ohjaavia periaatteita, joiden pitaisi
kertoa oikea paatdsvaihtoehto silloin, kun yksityiskohtaista ohjeistusta tietyn asian
suhteen ei ole (Aberg, 2006).

Kun haastateltaville kerrattiin kohdeyhtion maarittelemat arvot, he lahes poikkeuk-
setta kertoivat arvojen toteutuvan arjessa. Strategiatermistd saattaa olla vaikea-
selkoista ja jadda vieraaksi, mutta strategian sisaltd voi silti arkipaivan sosiaalises-

sa vuorovaikutuksessa olla jatkuvasti esilla ja toimia kaytannon tydkaluna.

Pyritaan kehittdmaéan tata toimintaa silla tavalla, etté se olisi asiakaslahtdista
et yks hyva esimerkki on tama chat-palvelu, joka on pystytetty ja se on lah-
tenyt tosi hyvin toimimaan. Se on semmonen asia mité talla hetkella kulutta-
jat kaipaa ja ihan mielellaan kayttaa ja siitd on tullut hyvaa palautetta et siella
oikeesti saa vastauksia niihin kysymyksiin eik& vaan etta ohjataan johonkin.

Kylla ma uskon etta me aika haluttu yhteistydkumppani ollaan mydskin mei-
dan olemassa olevilla tavarantoimittajilla. Se laadukkuus mika meilta nakyy
tavarantoimittajakumppaneihin, niin sehan on sita miten me hoidetaan asioi-
ta. Hoidetaan rahdituksia, hoidetaan kaikkia muita asioita, niin sehan on sita

laatua mik& nakyy sinne pain konkreettisesti.

Ekologisuus ei ehka ulospéin valttaméatta ihan niin ndy miten se vois nakya.
Verrattuna moniin muihin kilpailijoihin ollaan hyvinkin ekologisia, mutta ehka
sita voisi jotenkin enemman Kiillottaa kautta kayttaa ja miettia vahan mita se

on kaytannon tasolla myymalobissa ja ulospain.

Yhtion maarittelemista arvoista laadun koettiin toteutuvan tuotetasolla hyvin. Tuo-
tereklamaatioita on verrattain vahan, tamén vastaajat kokivat olevan hyvien, laa-
dukkaitten tavarantoimittajien ansiota. Toimitusketjun ja palvelutason osalta haas-
tateltavat arvioivat laadussa olevan kehitettdvaa, tama on vastaajien mukaan tullut
esille muun muassa asiakastyytyvaisyystutkimuksissa. Lisdksi muihin sidosryh-

miin, kuten tavantoimittajiin, ndhden toiminnan laatua pidettiin korkeatasoisena ja
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luotettavana. Asiakaslahtoisyys -arvon vastaajat kokivat toteutuvan hyvin moni-
puolisen ja laadukkaan tuotesortimentin johdosta. Liséksi haastateltavat arvioivat
kaytossa olevan palkkausmallin edesauttavan asiakaslahtbisyyteen vaikuttavien
seikkojen toteutumista. Ekologisuus -arvon koettiin toteutuvan pitkaikaisten, eko-
logisesti valmistettujen tuotteiden johdosta, tosin sertifioituja tuotteita ei koettu ole-
van riittavasti. Ekologisuutta vastaajat toivoivat kaytettavan laajemmin hyodyksi
yhtion markkinoinnissa. Haastateltavat toivoivat mittaristoja ja tarkempaa tilastoin-
tia arvoihin liittyvistd toiminnoista, jotta kehittamistoimet olisivat tehokkaampi ja

oikea-aikaisia.

Keskijohdon runsas ja hyvin lyhyella pohdinnalla haastatteluissa muodostama
analyysi arvojen toteutumisesta kuvaa hyvin sen roolia strategian muokkaajana ja
uuden tiedon luojana. Vaikka kohdeorganisaation strategiaprosessi nayttaytyykin
melko rajallisesti ohjatulta, keskijohto on oman kaytannon johtamistyénsd mahdol-
listamiseksi miettinyt, analysoinut ja muokannut ylimman johdon lahettamaa stra-
tegiaviestia. Tama prosessointi kohtaa strategia kaytanténa —tutkimussuunnan
nakemysten kanssa, jossa keskijohto mikrotason toimilla ovat mukana strategian
muodostuksessa. Floydin ja Wooldridgen (2000) mukaan strategian muodostus

tulisi ndhda keskijohdon sosiaalisen oppimisen prosessina.

Haastatteluissa kohdeorganisaation keskijohdolta kysyttiin ovatko yhtién visiot,
arvot ja toiminta-ajatus selkeana koko henkildkunnan tiedossa. Tahan haastatelta-
vat totesivat, ettd edella mainitut asiat eivat ole selkeitad keskijohdolle, joten ne ei-
vat voi olla selkeita heidan alaisilleenkaan. Aiheeseen liittyvaa koulutusta todettiin
tarvittavan. Lisaksi toivottiin konkretiaa yhtion arvojen ymparille, selkeda yhteytta

sille, miten arvot nékyvét organisaation paivittédisessa toiminnassa.

Kyllahan suurista linjoista vuoden ensimmaisilla paallikkdpaivilla puhutaan,
mutta ei niista sitten kylla hirveésti todellakaan, puhuta vuoden mittaan. Pal-
jon enemman pitaisi kayda naitd asioita myymalassa lapi. Mutta ei myos-

kadan meille pain ketjun johto niita kovin kauheesti vuoden mittaan toistele.

Minusta strategia on talla hetkella hukassa tai ainakaan se ei ole selva tai

siitd ei ole tiedotettu, jos se jollekin on selvilla.
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Jos tamé arkinen viestintd, ja viralliset strategiset suunnitelmat ja tavoitteet
ovat ristiriidassa, asiat eivat jalkaudu myymaléatasolle oikein. tama tulisi ottaa

huomioon, kun asetetaan tavoitteita.

Kohdeyrityksen keskijohdon mahdollisuus osallistua hyvin rajallisesti strategian
muodostukseen nékyy haasteina strategian viestinnassa ja strategian tulkinnassa.
Mikali strategian toimeenpanijoilla olisi rooli strategian suunnittelussa, ymmarrys
strategiasiséllosta ja strategian linkitys kaytannon tyéhon liittyviin konteksteihin
olisivat paremmalla tasolla. Kokonaisuuden hahmottamisella on suuri merkitys
sitoutumisen ja ymmarryksen nakokulmista. Mikrotason kaytannot on pystyttava
kytkeméan kokonaisuuteen, jotta tyosta tulee merkityksellistd ja mielekasta
(Heinonen, et al., 2011).

Kyselytutkimuksessa keskijohdolta tiedusteltiin arviota strategian merkityksesta

johtamisen tyokaluna seka nakemysta strategian viestinnasta.

Keskijohdon arvio strategian merkityksesta johtamisen
tyokaluna ja nakemys strategian viestinnasta

Yrityksen strategia auttaa hyvin asettamaan _ 3,53
kehitystavoitteet ja -hankkeet tirkeysjarjestykseen 1
Yrityksen strategia on jaettu ja yhteiseksi _
ymmarretty kuva yrityksen tulevaisuudesta 3,67

KUVIO 16. Kyselytutkimuksen tulos. Keskijohdon arvio strategian merkityksesta

johtamisen tytkaluna ja nédkemys strategian viestinnasta.

Kyselytutkimuksen taman osion numeeriset tulokset eivéat ole aivan yhta kriittisia
kuin saman aihepiirin avointen kysymysten Kkirjalliset vastaukset. TAma saattaa
edelleen vahvistaa varhemmin osaamisen hyddyntadmisen ja strategiatybhon osal-
listumisen kohdilla esiin tullutta nakemysté strategiaprosessiin liittyvasta haastees-

ta. Osa keskijohdosta kokee strategiaviestinnan epaonnistuneen lahes taysin, kun
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taas osa ndkee sen onnistuneena ja hyvin toimivana, kuten alla olevista lainauk-

sista on nahtavissa.

Ajan tasalla pidetaan, kun muutoksia suunnitellaan ja toteutetaan.

Positiivisesti. Aina on asiantuntija-apua saatavilla.

Beerin ja Eisenstatin (2000) mukaan muun muassa epaselva strategia ja heikko
vertikaalinen viestinta ovat strategian implementoinnin esteita. Osalle kohdeyrityk-
sen keskijohdosta strategia nayttaytyy epaselvana ja taméa seikka aiheuttaa haas-
teita strategian toimeenpanossa. Aaltosen ja lkéavalkon (2002) mukaan strate-
giaviestinnan onnistumiseen vaikuttaa myos se, miten vastaanottaja tulkitsee, hy-

vaksyy ja siséaistaa viestin.

Strategiatyon kehittamis- ja tehostamismahdollisuuksina keskijohto naki koulutuk-
sen lisdamisen seka yksikodiden valisen yhteistyon kehittamisen ja vuorovaikutuk-
sen lisddmisen esimerkiksi toteuttamalla ideointia pienryhmissa tai jarjestamalla
tilaisuuksia, joissa henkildstd voi aktiivisesti kommunikoida organisaation muiden
jasenten kanssa. Strategia kaytantond —tutkimussuunnan mukaan strategia muo-
dostuu juurikin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa arkisessa kaytannon toiminnas-

sa.

Meilla on aika vahan esim. yhteisia tilaisuuksia, missé olisi keskustelua, pa-

lautetta, motivointia jne.

Myyijille voisi muistuttaa mita ollaan yhtiona ja mita myyjiltamme seka palve-

lutasoltamme odotetaan. Koulutus voisi lisatd myds motivaatiota.

Mantereen ym. (2006) mukaan jokaisen tydntekijan tulisi pystya ymmartdmaan ja
sisaistimaan strategia ja toimimaan sen mukaisesti. Tahan tarvitaan aikaa, tiedon
kasittelemista, ndkemysten vaihtoa ja tulkintaa yksil6llisista nakokulmista. Keski-
johdon lausunnot yhteisten, vuorovaikutteisten tilaisuuksien vahyydesta kertoo

tasta strategian syvallisemman ymmarryksen tarpeesta.
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6.4.1 Keskijohto strategiaviestinnan vastaanottajana

Kappaleessa 3.4 kasitellyista, Mustosen (2009) maéarittelemista strategiaviestin
vastaanoton tulkintakehyksista tassa tutkimuksessa tunnistettiin useita. Vastaajia
pyydettiin kuvailemaan, miten yhtion strategia talla hetkella toimii vastaajan yksi-
kon (myymalan) tydkaluna seka miten strategian viestinta on vastaajan mielesta

toteutettu.

Torjujan tulkintakehyksen mukaan strategiaviesti nayttaytyy etaisena, monimutkai-
sena ja vaikeasti ymmarrettavana eikd informaatiosta valttamatta jaa selke&aa
muistikuvaa. Strategiaviestia ei myoskaan koeta olennaiseksi siten, etta oma tyds-
sa suoriutuminen sen avulla paranisi. Tahan tulkintakehykseen viittaavia vastauk-

sia olivat muun muassa:

Strategiaa ei olla siséistetty riittdvan hyvin, eika sitd ehka tunneta riittavan

hyvin. Yrityksen strategia nahdaan eri asiana kuin kaytannon tyo on.

Vaikea hahmottaa.

Onko myymalat aika pitkalle oman onnen nojassa, sahkopostien takana?

Edella olevat haastattelulainaukset kertovat suunnitellun strategian ja kaytannon
toiminnan valisten linkkien vahaisesta maarasta, riittamattomasta strategiakeskus-

telusta ja korreloivat myds organisaation arvojen tunnistamisen heikkoon tasoon.

Tyytyvaisen tulkintakehykselle on tyypillista, etta strategiaviesti nayttaytyy vas-
taanottajan tydssa suoriutumista edistavana ja selkeana ja silla on merkitys vas-
taanottajan kaytannon tyohon. Kyselytutkimuksessa keskijohdolta tiedusteltiin,

miten yhtibtason strategian koetaan toimivan yksikkdtason tydkaluna.

Kohtalaisen hyvin.

Meilld on l&htdkohtaisesti hyvat tydkalut ja valmiudet tehda tulosta.
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Lahettilaan tulkintakehyksen valinneiden vastaanottajien pyrkimyksena on strate-
giatiedon eteenpdain valittaminen. Varsinkin keskijohdolla on vastuu alaistensa
strategiatiedon lisddmisesta ja strategian hyvin ymmartaminen on edellytyksena
onnistuneelle viestinnélle. Seuraavista lainauksista kay ilmi, etta suunniteltu stra-
tegia tavoitteineen ja toimenpiteineen koetaan sisdistetyn ja strategiaa osataan

valittaa eteenpain toteuttamisen ja yksikon tavoitteiden asettamisen kautta.

Toiminnan painopistealueet ovat selvilla ja niiden pohjalta kehitetaan toimin-

taa ja asetetaan tavoitteita.

Tavoitteet ja toimintatavat selvilla, jokainen toteuttaa kykyjensé mukaan.

Tiedonjanoisen tulkintakehys painottaa vastaanottajan aktiivista roolia. Strate-
giaviesti merkitsee vastaanottajalle mielenkiintoista, hyddyllista ja tarkedd asiasi-
séaltéa. Tiedonjanoinen haluaa ymmartaa strategian laajasti ja syvallisesti ja tulkin-
takehykseen liittyykin tyytymattomyytta sen suhteen, ettd strategiatietoa kaivataan
enemman. Seuraavissa lainauksissa kritisoidaan strategian viestinnan maaran

lisdksi sen yhteyden puuttumista arkipaivan kaytantoihin.

Nykyisin on toimittu pddasiassa e-mailitse ja myymalapaallikkdpaivien kautta
informoiden. Strateginen viestintd on tehokkainta, kun asioita kaydaan lapi
kasvokkain. Strateginen viestinté tulee olla samaa viestintaa, jota hoidetaan
paivittain rutiiniasioissa, eli strategisen viestinnan tulee olla niin siséistettya,

ettd lapaisee kaiken yrityksen sisdisen viestinnan.

Toimitusjohtaja on ainoa, joka on asiaa tuonut joskus esille myymalapaallik-

kopaivilla, muuten asiasta ei ole ollut puhetta.

Kiireisen tulkintakehyksessa strategiaviestiin perehdytaan vain, jos muilta tyoteh-
tavilta jaa aikaa. Nain ollen strategiaviesti saattaa jddda kokonaan vastaanotta-

matta, vaikka vastaanottaja lahtokohtaisesti onkin kiinnostunut strategiasta.

Ei ole aktiivikdyttssa, joitain asioita kdydaéan palavereissa lapi.
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Kriitikon tulkintakehyksessé strategia koetaan tarkeana, vaikka viestintda voidaan
arvostella hyvinkin voimakkaasti. Vastaanottajan perimmaiset pyrkimykset ovat
strategiaviestinnan kehittamisessa. Kriittisyytta aiheuttavat myds ristiriitaisuudet

organisaation arvojen ja strategiaviestinnan valilla.

Tarkedt ja suoranaisesti arkiseen tyohon liittyvat asiat on selkeésti viestitet-

tava hyvissa ajoin kentalle. Aina néin ei ole tapahtunut.

Viestinta on ollut huonoa, puskaradio laulaa usein monta paivaa aiemmin

kuin yhti¢ tiedottaa, valilla ei tiedoteta ollenkaan.

Kyllahan tavoitteet ja toimintatavat ovat selvilla, vinkkeja milla sitten tavoit-

teisiin paastaan tulee hyvin vahan. Itse kysyt ja itse vastaat.

Strategiakirjallisuudessa maaritellyt strategian vastaanottajan tulkintakehykset tu-
lee huomioida strategiaviestinnassa. Strategian viestintimateriaalia on mahdollista
varioida erilaiset vastaanottajatyypit huomioiden ja tunnistaa nadma tulkintakehyk-
set myds muissa strategiakommunikaatioon liittyvissa toimissa. Nain tuetaan kes-

kijohdon strategiaty6ta ja nopeutetaan implementoinnin prosessia.

6.4.2 Keskijohto strategian viestijana

Hamalaisen ja Maulan (2004) mukaan strategiaviestintd ei onnistu, jos esimies ei
itsekdan tunne tai ymmarra strategiaa riittavan hyvin. Kohdeyrityksen keskijohdolla
oli haasteita osata oma-aloitteisesti kertoa yhtién arvoista. Taman taustalla saattaa
olla osittain strategiatermistdon heikko tunteminen. Kun arvot haastattelussa kerrot-

tiin vastaajille, niita ei koettu arkipaivan toiminnalle vieraiksi asioiksi.

Kohdeyrityksen visio on olla toimialansa kolmen parhaan toimijan joukossa. Haas-
tatteluissa kysyttiin mitd kohdeorganisaation maaritteleméa visio keskijohdon mie-

lesta kaytanndssa tarkoittaa, miten se toteutuu ja miten se kaytanndssa nakyy.

Keskijohdon vastaukset voidaan ryhmitell&a asiakaslahtdisen, kilpailijalahtoisen ja

henkilostolahtdoisen nakdkulman mukaisesti. Asiakasnakdkulman kautta asiaa la-
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hestyneet vastaajat pohtivat onko yhtié asiakkaan mielesta toimialan kolmen par-
haan joukossa, millainen profiili myytavilla tuotteilla on, millainen on yhtién tunnet-
tuus ja markkinointitoimien laajuus seka onko asiakkaan kokema palvelu toimialan

johtavaa tasoa.

Varmaan osaltaan haetaan sitd, etta oltaisiin tunnettuudessa top kolmoses-
sa. Toki mydskin tuotteet olisi niita korkeita merkkituotteita. Semmoisia tuot-
teitta, joista kuluttajalla on kasitys, ettéd ne on vahvoja brandeja. Ei voi olla
ihan mikd tahansa tuntematon tavarantoimittaja, joka otetaan tohon lattialle

ja sit ruvetaan markkinoimaan.

Asiakkaan nakokulmasta nden asian niin, ettd meilla on tapauksia missa
asiakas on ollut tosi tyytyvainen palvelukokemukseen ja valitettavasti niita-
kin, missa tavallaan, kun tavarat on asiakkaalla, niin pikkasen toisilla myyjilla
ehka parannettavaa et saataisiin se asiakas uudelleenkin kaymaan.

Mulla tulee mieleen tunnettuus. Ettd mahdollisimman moni suomalainen tun-
tee. Se edellyttaa, etta ollaan nakyvissa, ja ihmisten mielessa. Sitten toisaal-
ta taas sen vois ajatella myds niin, ettd se on myos firman sisélta ajateltuna
silla tavalla, ettéa halutaan olla siind parhaassa kastissa kaikilla saroilla etta
meilld on mielenkiintoisimmat, tunnetuimmat, parhaimmat tuotteet, paras

palvelu, kaikki toimintaan liittyvat.

Henkilostolahtdisesta nakdokulmasta katsottuna vastauksissa tuli esiin henkilokun-
nan parempi ammattitaito verrattuna kilpailijoiden vastaavaan, henkilékunnan si-
toutuneisuus, asiakaspalvelukoulutuksen merkitys, myymalayksikdiden valisen
yhteistyon kehittaminen, yhteishengen kohottaminen, tiedon jakaminen seka koko
palveluketjun aukoton toimiminen ja yhteydenpito asiakkaaseen kauppatapahtu-

man jalkeen.

Ei sitd varmaan mitata, mutta kylla se ainakin pienilla paikkakunnilla taval-
laan ilmenee meidan kaikissa toiminnoissa. Mutta se et miten se nakyy
ulospain, nakyyko se riittdvasti, on taas eri kysymys. Kylla ma luulen, etta
taman asian mieltavat tyontekijat hyvin. Ettd kuulutaan siihen karkeen. Tai

halutaan kuulua siihen karkeen.
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Ja yks on tietysti se, ettd pitdd saada se henkilokunta, koko henkilékunta
toimimaan sen mukaan. Se palveluhan on meidéan valtti. Ja kylla siita tulee-

kin palautetta, ettei missddn muualla saa tallaista palvelua.

Kilpailijalahtoisesta nakokulmasta tarkasteltuna haastatteluissa nousi esiin erilaiset
kilpailuprofiilit kohdeyrityksen maakuntamyymaldiden ja paakaupunkiseudun
myymaloiden osalta. Keskijohto koki joidenkin kilpailijoiden olevan tunnettuudessa
vahvempia, tosin tuotevalikoiman todettiin olevan kilpailijoilla erilainen tai heikom-

pi. Liséksi koettiin monien kilpailijoiden yrittdvan nostaa profiiliaan.

Kylla me ollaan brandayksessa asiakkaitten palautteen perusteella ykkénen.
Kun asiakas tullee ostamaan parhaalta ja hienoimmalta niin silloin ne oste-

taan meilta.

Visio maaritelladn haavekuvaksi ja toivotuksi tilaksi, johon organisaation toivotaan
paasevan. Visio kuvaa sen tulevan maailman, jota organisaatio haluaa olla raken-
tamassa. Visio kasitteena on tarkoituksella hieman epamaaréainen, mutta sen on
lahdettava siitdi osaamisesta, joka organisaatiolla on jo saavutettuna (Aberg,
2006).

Keskijohdon vision tuntemisen kasittelylla voidaan analysoida osaltaan sitd, onko
ylimman johdon tuottama strategiaviesti ymmarretty oikein. Taman lisaksi keski-
johdon strategiaviestintaa kéasitellaan Abergin (2006) luoman mallin avulla. Esi-
miehen nakokulmasta strategian viestintd siséltaa nelja vaihetta (Aberg, 2006).
Ensimmaisessa vaiheessa ylin johto viestii yhtion strategian keskijohdolle. Seu-
raavassa vaiheessa keskijohto yhdessa niin sanotun strategisen tiiminsa kanssa
analysoi strategiaviestia, tekee tulkintoja ja suunnitelmia strategian toteuttamiseksi
tarvittavien toimenpiteiden, aikataulujen ja vastuuhenkildiden osalta. Aberg maaérit-
telee strategisen tiimin henkil6iksi, joiden tulee asemansa tai kykyjenséa perusteella
olla mukana pohtimassa strategian analysoinnissa. Olennaista on, etta keskijohto
ei toteuta tulkintavaihetta yksin. Kolmantena vaiheena on tarkea tulkinnan tarkas-
tamisen vaihe. Tassa vaiheessa keskijohto hakee tulkinnalleen tukea ylimmalta
johdolta ja nédin varmistutaan, ettei voimavaroja suunnata vaarin ja ettd aika-

resurssi kaytetdan tehokkaasti suunnitellun strategian mukaisten tavoitteiden saa-
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vuttamiseksi. Liséksi keskijohto saa tulkinnan tarkastamisen prosessissa valtuu-

tuksen omien yksikkotasoisten paatostensa toteuttamiselle.

Viimeisena vaiheena on strategian jalkauttaminen, jolloin strategia linkittyy arki-
seen johtamiseen ja kaytannon mikroprosesseihin. Tassa tutkimuksessa kohdeyri-
tyksen keskijohdon strategisessa viestinnassa ei tullut esiin keskijohdon ja ylim-
man johdon valista laajempaa strategisen viestin tulkinnan tarkistavaa prosessia.
Haastatteluvastauksissa kerrottiin, ettd keskijohdon laatimat yksikkétasoiset toi-
mintasuunnitelmat hyvaksytdan myyntijohtajan toimesta. Tama voidaan tulkita
viestintda tarkastavaksi toiminnaksi. Aktiivinen ja sdannoéllinen vietin tulkintaa to-

teuttavan prosessin kayttdonotto parantaisi strategiaprosessin laatua.

TARKISTAVA

VIESTINTA
VISIO JA "OLENKO TULKINNUT

STRATEGIA OIKEIN?”

OMA TULKINTA

"MITA TARKOITTAA
KESKIJOHTO JA MEILLA?”
MUU STRATEGINEN
TIIMI

‘

STRATEGIAN
JALKAUTUS

KUVIO 17. Strateginen viestinta esimiehen nakdkulmasta (mukaillen Aberg, 2006)

Hamalaisen ja Maulan (2004) mukaan strategiaviestintd on paitsi strategian jal-

kauttamista tukevaa tiedon jakamista myo6s strategian siséllosta ja strategiapro-
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sessista viestimista. Heidan mukaansa strategiaviestinndn tehtdva on muun mu-
assa varmistaa, etta organisaation kaikki jasenet ymmartavat ja tietavat strategiset
paamaarat ja tavoitteet ja keinot, joilla ne saavutetaan. Strategiaviestinnalla vaiku-
tetaan organisaation jasenten toiminnan yhtenaistamiseen (Hamalainen & Maula,
2004). Myds keskijohdon ja organisaation muiden toimijoiden valinen, saannollista

strategiaviestin tarkastusprosessi olisi tarpeellinen.

6.5 Keskijohto strategian muokkaajana ja implementoijana

Kohdeyhtion ylimméan johdon melko suppeasta strategiaviestista ja kohtuullisen
harvoin kaydysta strategiakeskustelusta huolimatta keskijohdon oli helppoa nimeta
yrityksen menestystekijoita. Arvoihin liittyvan keskustelun yhteydessa haastatelta-
vat maarittelivat tuotteisiin liittyviksi menestystekijoiksi hyvat tuotebandit, laajan
tuotemalliston seka hyvan ja pitkdjanteisen yhteistydon tavarantoimittajien kanssa.
Henkildstoon liittyvista menestystekijoistd mainittiin ammattitaito, motivoituneisuus,
sitoutuneisuus ja vahainen vaihtuvuus seka halu menestyéa ja yllapitaa ammattitai-

toa.

6.5.1 Keskijohto strategian muokkaajana

Strategia kaytdnnossa -tutkimussuuntauksen mukaan strategia on paivittaista, so-
siaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvaa kaytannon toimintaa ja arjen paatok-
sid. Vaikka kohdeyrityksen keskijohto koki suunnitellun strategia tulevan ylhaalta
annettuna, kaikkea toimintaa ohjaavana linjanvetona, se yksikkdkohtaisella toimin-
tasuunnitelma —tyokalulla kuitenkin selvasti muokkaa strategiaa omaan yksikkddn-
sa soveltuvaksi. Joissakin puheenvuoroissa painvastoin pohdittiin, onko yksikko-

tasoisessa toiminnassa liian paljon variaatioita myymaldiden valilla.

Strategia kaytanndssa tutkimussuuntauksen mukaan arkisen vuorovaikutuksen,
mikrokaytantodjen, merkitys strategiaty6lle on suuri. Mikrokaytadnnot saattavat jaada
ylimmalté johdolta vahalle huomiolle, mutta niiden kautta toteutunut strategia lopul-

ta muodostuu. Kaytannot ovat rutiineja, tytkaluja ja tapoja tydoskennella ja strate-
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giasia kaytantdja organisaatiossa ne, joiden avulla strategiat toteutetaan tai muo-
dostetaan (Ikavalko, 2005).

Kylla tassa voisi sanoa, etta varsinkin pienemmissa yksikdissa talla hetkella

tama on semmoisen jokapéaivaisen perheen pydrittamista.

Keskijohdon nakemys yksikkodtasolla tehtavista mikrotason kaytantdja ohjaavasta

toimintasuunnitelmasta kuvaa hyvin arjen kdytantojen strategista merkitysta.

Kylla siind (toimintasuunnitelmassa) tietysti mietitddn sitd, ettd minkalaisia
asioita meilla nyt on meneilldén ja miten tiettyja osa-alueita pitdisi kehittéa ja
milla tavalla se tapahtuu. Kylla se sita tietysti on. Sita sitten ompi varmaan-
kin. Ja tietysti se pohjautuu aina siihen mik& on myymalaketjun toiminta-
suunnitelma eli sielta tulee ensin se iso raamattu ja sitten me raapustamme

omamme sielta pohjalta.

Lahinnd myymalan henkilokunnan kanssa yleisesti keskustellaan asioista, ja
miten saadaan tehtya tietyt asiat paremmin ja paremmin.

Haastatteluvastauksessa mainittu “iso raamattu” ja sen pohjalta keskijohdon laati-
ma yksikkdkohtainen toimintasuunnitelma kuvaa hyvin suunnitellun strategian
muokkaamista toteutuvaksi strategiaksi. Yksi Mintzbergin esittelemista strategian
kayttotavoista on strategian toimiminen nakokulmana, joka kuvaa organisaation
perustapaa tehda asioita. Yksikkékohtainen toimintasuunnitelma on juuri téllainen

kaytannon toimien perustapojen kuvaamista osoittava strategiatyokalu.

Haastattelututkimuksessa kasiteltiin keskijohdon roolia strategian muokkaajana
myds sen suhteen paivittdvatkd he oman esimiehensa hyvaksymaa toimintasuun-

nitelmaa itsenaisesti toimintakauden aikana.

Kyllahan tapahtuviin muutoksiin reagoidaan. Jos tapahtuu muutoksia, niin

silloinhan se vaikuttaa yksikoén toimintaan.
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Totta kai toimintasuunnitelmaa seurataan ja onhan siella kuitenkin hyvia asi-
oita kirjattuna ja yleensa kunnon mustaa valkoisella ja muistetaan kayda sil-
loin talléin 1&pi, niin jokainen osaa helpommin niihin sitoutuukin silloin. Miksei
sielta voi myo6skin sitd taustaa vasten antaa kiitosta et hei, toi on nyt hoidettu
hyvin, ollaan silla tasolla mita ajateltiin alkuvuodesta, tai edellisen loppuvuo-
den toimintasuunnitelman laatimisen yhteydessa. Kyllahan sen pitda ohjata

osaltaan toimintaa. Ja tavoitteita.

Joo kyllahan se hyvéa on vélilla heratd tarkastelemaan, ettd onko nyt ollen-

kaan menty siihen suuntaan mita oli ajatus. Pitdisi aina valilla pysahtya.

Abergin (2006) strategian viestinta&d kuvaavan mallin toisessa vaiheessa ajatellaan
keskijohdon analysoivan strategiaviestia yhdessa strategisen tiiminsa kanssa.
Tama tulee esiin haastatteluvastauksissa, kun kohdeyrityksen keskijohdolta tie-
dusteltin muokkaavatko he toimintasuunnitelmaa itsenaisesti sen voimassaolo-
kauden aikana. Tutkimuksessa ei tullut taysin selvaksi, ketda kohdeorganisaation
muuhun strategiseen tiimiin kuuluu, mutta vastauksessa, jossa viitataan strate-
giaviestinnan tdmén vaiheen vahvistavan myds jokaisen sitoutumista, voi johtaa,
ettd muokkausta tehdddn yhdessa myymalahenkilokunnan kanssa. Toimintata-
voissa voi olla myymalakohtaisia eroja ja taméa onkin yksi seikka, jota kohdeor-
ganisaatiossa voisi tarkastella. Onko myymalatasolla liian suurta variaatioita tietty-
jen prosessien hoitamisen suhteen? Sovellusmahdollisuuksia tulee luonnollisesti
olla, mutta johdon pitaisi pysyta jollakin tytkaluilla varmistumaan, ettei joitakin stra-
tegisia toimia jaa joissakin yksikoissa lilan heikolle toteutukselle. Tallaisella seu-
rantatyokalulla voitaisiin mahdollisesti myds kerata paikkakunta- ja yksikkokohtai-
set parhaat kaytannot koko organisaation tietoisuuteen ja tyokaluiksi lapi koko or-

ganisaation.

Wickhamin (2001) mukaan hyvinkin maaritelty strategia jattda mahdollisuuksia
tulkintaan ja organisaation jasenille voidaan antaa laajat toimintavapauden oman
toimintansa suunnitteluun strategiset puitteet huomioiden, ilman etta strategia lak-

kaisi ohjaamasta toimintaa kohti maariteltyja tavoitteita.
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6.5.2 Ymmarretty strategiasisalto

Strategia kaytantona —tutkimussuuntauksen mukaan toiminta, kaytannoét ja toimijat
vaikuttavat toisiinsa ja lopputuloksena ymmarretty strategiasisaltd. Jarzabkowskin
(2004) mukaan kaytannot ovat rutiineja, normeja ja saantdja, joiden avulla strate-

giaty0 toteutetaan.

Keskijohto tekee strategiatydta méaaritellessaan ja muokatessaan yhtion menestys-
tekijoitd. Tassa tutkimuksessa kasiteltin keskijohdon laatimia yksikkokohtaisia
toimintasuunnitelmia ja analysoimalla niita kasittelevia keskusteluja voidaan havai-
ta jokaisen myymaldesimiehen osallistuvan strategian muokkaamiseen. Osa kes-
kijohdosta toteuttaa toimintasuunnitelman aktiivisemmin myymalan koko henkil®-
kunnan kanssa, osa omatoimisemmin. Haastateltavilta tiedusteltiin kokevatko he

myymalatason toimintasuunnitelman laatimisen olevan strategista suunnittelua.

Kylla se on seka strategiasta suunnittelua, etta toteutusta molempia tietysti.
Ettd saadaan siltéa pohjalta kuitenkin l6ydettya ne yksikkdkohtaiset kehitys-
kohteet ja mihin halutaan sitd kyseisen yksikdn toimintaa vieda. Etta miten
se saadaan siihen ketjun suureen kuvaan astumaan yhtena palasena mu-

kaan.

Ja kuitenkin ne (toimintasuunnitelmassa maaritellyt asiat) ovat aika pienia
asioita ja ne ovat kuitenkin henkildstolle useimmiten tarkeimpia asioita kuin
ne numerot. Koska niisté tulee se fiilis ja se tunne, ettd kuinka henkilostéa

kohdellaan ja henkilostosta valitetaan.

Haastattelulainauksessa todetaan toimintasuunnitelman tarked merkitys tyonteki-
j6itA ohjaavana seka palautetta antavana tyokaluna. Toimintasuunnitelma toteut-
taa Suomisen ym. (2009) analyysin mukaista keskijohdon strategian toteuttamisen
tehtavaa strategian alaisille viestimisen, tavoitteiden asettamisen, tunteista kes-

kustelemisen ja seurannan osalta.

Se miten jokainen sen oman tonttinsa osaltaan hoitaa, téaytyy osata se miet-

tid itse, etta milla tavalla tatd nyt on kehitettava ja mitk& on ne konstit ja niin
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poispain. Toki sieltd tukea varmasti saa sitten omalta esimiehelté tarvittaes-

sa mutta, ndinh&n se menee.

Keskijohdon strategiaviestin muokkaamisprosessiin ymmarretyn strategiasisallon
saavuttamiseksi toivottin enemman tukea ylimmalté johdolta. Abergin (2006) stra-
tegiaviestinndn mallin kolmantena vaiheena kuvattu tulkinnan tarkastamisen vaihe
on tarkea ja sen tehostamista kohdeorganisaatiossa tarvitaan. Keskijohto tarvitsee
tukea omalle tulkinnalleen ja selkdnojaa omille paatoksilleen strategian kaytannén

tason toteutukselle.

Toimintasuunnitelman osalta nahtiin paljon kehityskohteita. Sen siséltamaa mitta-
ristoa kritisoitiin suppeaksi ja liiaksi taloudellisiin seikkoihin keskittyvaksi. Liséksi
suunnitelman aktiivisempaa seuraamista ja tarvittaessa muokkaamista toiminta-

kauden aikana toivottiin.

Se (toimintasuunnitelma) vois olla parempi, paljon parempi. Sanotaan etta
kyllahdn se tehdaan, mutta se jaa kaytannon jalkoihin, aika paljon. Ehka se
vaatisi myds oman esimiehen kanssa enemman tsekkauspisteita, miltd nayt-
téda nyt tai, mita olet mieltd mita pitaisi tarkistaa. Ei se saa olla sellainen, etta
sitd tehddan vaan sen takia, ettd on olemassa joku paperi, ettd tadssa nyt on
toimintasuunnitelma. Mutta nyt se ei mun mielesta toimi niin miten se vois
toimia. En ma née sita nyt talla hetkella sellaisena kaytannén toimivimpana
tydkaluna. Mutta mulle itselleni se on siina et koska siina joutuu kuitenkin

miettimaan.

Ylla olevassa haastatteluvastauksessa viitataan jélleen strategian viestinnan tul-
kinnan tarkastamisen prosessiin. Keskijohto kaipaa tukea ylimmalta johdolta stra-
tegian oikein tulkitsemisen varmistamiseksi. Lisaksi Heinosen ym. (2011) lausunto
tyon tekemisen merkityksellisyyden kokemisesta ja ndkyvammaksi tekemisesta
sitoutuneen yhteisen tydskentelyn saavuttamiseksi yhtena nakokulmana tukee
kohdeyhtion toimintasuunnitelman kehittamistarvetta kohti aktiivisemmin ja use-
ammin kaytettavaa strategiatyOkalua. Organisaation kaikkien toimijoiden on tar-
peen nahda ja hahmottaa yhtidtason kokonaisuus, jotta omat mikrotoiminnot pys-
tytaan kytkemaan jarkevaan ja mielekkaaseen kehikkoon (Heinonen, et al., 2011).
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6.5.3 Keskijohto strategian implementoijana

Lynchin (2009) mukaan strategian implementointiprosessin elementit ovat tar-
keimpien tavoitteiden tunnistaminen, tasmallisten suunnitelmien laatiminen, re-

surssien allokointi ja budjetointi sek& seuraaminen ja valvonta.

Kohdeyrityksen keskijohdon tarkein konkreettinen tytkalu strategian implementoi-
miseksi on myymalatasoinen toimintasuunnitelma. Suunnitelma laaditaan kerran
vuodessa ja sen voimassaoloaika on kalenterivuosi. Lynchin (2009) maaritteleman
implementoinnin perusprosessin vaiheista suunnitelmien seuraaminen ja valvonta
toteutuvat haastatteluvastausten mukaan heikosti. Tasmallisten suunnitelmien laa-

timisen vaiheesta etenkin aikataulutus on jaanyt vahalle huomiolle.

Toimintasuunnitelman laatiminen kalenterivuositasolla on nykypéaivan hektisessa
toimintaymparistéssa melko haastavaa. Lisaksi, kun laadittujen suunnitelmien seu-
ranta ja valvonta on heikkoa, toimintasuunnitelman merkitys suunnitellun strategi-
an mukaisten tavoitteiden saavuttamiseksi on rajallinen. Toimintasuunnitelman
tehokkaampi kayttd, sen laatimissyklin lyhentaminen ja suunnitelmien seuraami-
nen ja valvonta kehittaisivat toimintasuunnitelman merkitysta strategisena tytkalu-
na ja sen aktiivinen kayttd edesauttaisi myos strategista vuorovaikutusta. Strategia
kaytantona —tutkimussuunnan mukaan strategia muodostuu sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa. Kohdeorganisaatiossa talle vuorovaikutukselle on luotava tilaa ja
mahdollisuuksia.

Strategian implementointi on Aaltosen ja lkavalkon (2002) maaritelman mukaisesti
suunnitellun ja toteutuvan strategian yhteensovittamista, joka korostaa keskijoh-
don merkitystd strategiaprosessissa. Alla olevasta haastattelulainauksesta kay
hyvin esiin, miten keskijohto muokkaa suunniteltua strategiaa myymalayksikon
toimintaan ja kaytannon tehtéviin soveltuvaksi. Haastattelusta ilmenee myads, etta
Abergin (2006) strategisen viestinnan mallin mukaiset strategian tulkinta ja tulkin-
nan tarkastus ovat télla hetkella melko itsenéisesti keskijohdon toimesta suoritet-
tavaa toimintaa. Naihin molempiin vaiheisiin tulee lisdta kommunikaatiota ja vuo-

rovaikutusta vaarinkasitysten valttamiseksi, toiminnan yhtenaistamiseksi, henkilos-
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ton sitouttamiseksi ja resurssien optimoimiseksi. Ikavalko ja Aaltonen (2002) usko-
vat, ettd osa strategioista vain ilmestyy organisaation jasenten toimintojen ja paa-
tosten seurauksena. Suunniteltu ja ymmarretty strategia kehittyvat yhdessa ja vai-
kuttavat toisiinsa strategian implementointivaiheessa. Tamén yhteisen kehittymi-

sen mahdollistamiseksi riittava vuorovaikutus on erittain tarkeaa.

Toimintasuunnitelman laatiminen lahtee siita, etta paallikkopdivilla on kayty
yhtion tavoitteita yleisesti, sieltdhan ne tulee ne speksit oikeastaan aikalailla,
et mihinka keskitytaan. Mut sitten tietenkin, miten se kaytannon tasolla sitten
vois olla taalla myymalassa, sitd joutuu vahan pureksimaan. Olen tehnyt ai-
ka omin pain. Mut sit joskus oon tehny enemman keskustellen ja l&ahinna eh-

k& ndkemyksia kysellen mutta, totta kai ne yhtion tavoitteet tulee annettuna.

Strategian implementointiin liittyy vahvasti myods mittaristot ja kontrollijarjestelmaét,
joiden avulla toiminnan laatua ja tavoitellun strategian toteutumista seurataan.
Haastattelujen perusteella kohdeyrityksessa ei taloudellisten mittaristojen liséksi
ollut konkreettisia tyokaluja toiminnan toivotun toteutumisen ja tavoitteeksi asete-

tun toiminnan tai laadun seuraamisen.

Niin toimipisteen toimintasuunnitelma on porukalla mietitty ja paatetty, etta
tallaisella sabluunalla mennéan ja kaikki sitoutuu siihen. Mutta kylla se vaha
nain on etta, numeroista sita sitten seurataan miten tavallaan numerollisesti
asiat toteutuvat ja sitten noin, muu mita siihen paperille on laitettu niin mit-

taaminen, kylla se vahan jaa taka-alalle.

Mittariston kehittdminen yhteistytssa organisaation toimijoiden kanssa ja mittaris-
ton aktiivinen seuranta on tarkeaa, jotta tarvittavia korjaavia toimenpiteitd paas-
tdan nopeasti toteuttamaan ja varmistutaan suunnitellun strategian mukaisten ta-
voitteiden saavuttaminen. Mittaristolla on merkitysta myos henkildston palkitsemi-
sen ja palautteen antamisen nakokulmista esimiestyota tukevana tydkaluna. Sen
rakentaminen yhteistydssé koko henkiloston kanssa lisaa mittariston painoarvoa ja
merkitystd, varmistaa riittavan laajan analyysin, helpottaa mittariston kayttéénottoa

ja varmistaa, etta mittaristoon ja sen sitoudutaan.
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6.5.4 Organisaation sokeat pisteet

Keskijohto on usein lahempanéa ulkoisia sidosryhmiéa kuin organisaation ylin johto.
Taman johdosta silla on mahdollisuus vélittda strategiatietoa ylimmalle johdolle
muun muassa asiakas- ja kilpailijarajapinnasta. Ryhmahaastatteluissa kysyttiin,
nakeekd keskijohto kilpailijoiden toiminnassa sellaisia asioita, joista niille nayttaisi
olevan kilpailuetua ja joita kohdeyritys ei toiminnassaan hyédynna tai joihin pitaisi

reagoida muista syista.

Kyllahan (kilpailijoista) keskisegmentti havittelee sinne parempia brandeja ja
tuovat sen myos julki ilmoittelussaan. Se on lisdantynyt koko ajan, kylla ne
haluaa sita profiiliaan nostaa sielta alemmasta segmentista.

Aika paljon nykyaan noissa myymaloissa kaytetddn 3D —suunnitteluohjelmia.

Sellaisia meilla ei ole.

Kun seuraa Kkilpailijoiden parkkipaikkoja, niin kylla yks mittari on kun katsoo
siella olevia autoja. Sinne mennadan isoilla Audeilla perédkarry mukana.
Semmonen ostamisen helppous, kun ne tietdd, etta saa sen tuotteen saman

tien mukaan. Siina ei todellakaan enaa brandi edella menna.

Haastatteluissa laajennettiin niin sanottujen soikeiden pisteiden analyysia koske-

maan asiakasrajapintaa, koska kilpailijarajapinnasta havaintoja tuli runsaasti.

Meidan myyntimateriaalit, kuvastot ja muut pitais olla siind kunnossa, etta se
asiakas pystyy sielta itsekin I[6ytamaan jonkun verran tietoo. Varsinkin kesa-

lauantaisin myyja ei ihan joka paikkaan kerkee.

Some-maailma, blogit, bloggarit. Naitd ei kayteta. Siinakin on semmoinen
vahan taitolaji, siihen pitaisi vahan paneutua. Se on yks juttu, mita vois kayt-
taa. Digitaaliselta puolelta sais kuitenkin ndkyvyytta aika paljon ja helpommin

ja halvemmalla ainakin kuin mistaan muualta.
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Nuoriso ei jatkossa valttamattd mene niin brandi edella. Niille se brandays ei
ole en&a siina jatkossa niin kovin tarkeda. Niin jos taa kehitys jatkuu, niin sii-

nahan meilla onkin ihmettelemista.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd nopeallakin pohdinnalla keskijoh-
dolla oli todella runsaasti nakemyksia strategian kehittdmiseen liittyen. Ta&man po-
tentiaalin hyédyntdminen ei organisaatiossa ole riittavan tehokasta. Kommunikaa-
tion ja vuorovaikutuksen lisaéaminen strategiaprosessin eri vaiheissa edesauttaa
myOs operatiivisessa toiminnassa jatkuvasti tehtdvan strategisen analyysin tulos-
ten hyddyntamista. Analyysia ei myymalarajapinnassa ehka tehda tietoisesti stra-
tegisista lahtokohdista, mutta tdma hiljainen, paikallinen tieto, joka mikrotason toi-
minnoissa kertyy heikoista strategisista signaaleista, on mita suurimmassa maarin

strategista ja tulisi pystyd organisaatiossa hyodyntamaan.

Strategian kehittdmiseen liittyen Mantere (2008) tarkoittaa reagointikyvylla seka
toimintaa, jolla ylin johto reagoi organisaation antamaan palautteeseen, ettd ana-
lyysia, joka tehddan varhemmasta toiminnasta vuorovaikutuksessa muun organi-
saation kanssa. Haastatteluissa kysyttiin millaisia muutoksia ja kehitystoimia yk-

sikkdtasoiseen toimintasuunnitelmaan sen voimassaoloaikana tehdaan.

Ei tehd& paivityksia eikd muutoksia. Se on, paatetty ja se on paperille kirjoi-
tettu ja kaikki on sen kuitannut. Ei siihen mitaan ainakaan meilla mitdan pai-

vityksia tehdé sen kummemmin.

Aika kehittamiseen ja kehittymiseen on aika rajallista. Et ei ajatuksen tasolla
enaa pysty siihen, ettd sa analysoit naitd asioita syvemmin. Vaan kylla se
vaan menee suorittamiseen ja siihen et mitd on paatetty niin se vaan suorite-

taan.

Toimintasuunnitelmaa on toteutettuja et siind mielessa se on aivan totta et
kaikki tollanen kehittaminen niin se on kylla jaanyt aika paljon taka-alalle vii-

me aikoina.
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Joo mul ei ainakaan tuu kaytettyy siihen aikaa niin kuin ehk& pitais. Ei tuu
korjattuu tai tehtyy mitéén ihmeempéaé valitettavasti et se on vahan semmo-
nen puoli mika itella ainaki taytyy myontaa vahan heikosti hallussa.

Kohdeyrityksessa toimintasuunnitelman pitkdn voimassaoloajan johdosta, sen
merkitys strategisena tyokaluna heikkenee. Vuosi on nykyisessa liiketoimintaym-
paristossa melko pitkd aika ja luultavasti toiminnan kehitysta ja muutoksia olisi tar-
peen tehda tiheammalla syklilla ja ulkoisen toimintaympariston muutoksiin reagoi-
da aktiivisemmin. Tama tukisi myos sit, etta keskijohdon tyoprosessit kehitysteh-
tavien osalta kehittyisi. Kun suunnittelua ja kehitysty6ta tehtaisiin useammin, vuo-
rovaikutusta olisi enemman, tieto liikkuisi paremmin ja myds kehitystyéhon muo-

dostuisi rutiineja.

6.5.5 Strategian implementoinnin esteet

Beerin ja Eisenstatin (2000) tutkimuksessa loytyneitd strategian implementoinnin
esteitd ovat yksisuuntainen tai levaperdinen johtamistyyli, epaselva strategia ja
ristiriitaisesti maaritellyt prioriteetit, tehoton johtoryhma, heikko vertikaalinen vies-
tintd, toimintojen ja maaraysten heikko koordinaatio ja epapatevat johtamistaidot
laajemmin organisaatiossa. Kohdeyrityksen keskijohdon haastatteluissa néaista
esteista oli havaittavissa nelja.

Epaselvaan strategiaan ja ristiriitaisesti maariteltyihin prioriteetteihin viitasi seuraa-

vat haastattelulainaukset.

Niin kuin alussa sanoin niin, jos se (strategia) ei ole paallikdillek&dén ihan sel-

villa, niin tuskin se on myyjilla sen paremmin, painvastoin.

Tapahtuu paljon asioita, suunnitelmallisuus karsii.

Tietamattomyys strategiasta ja arvoista nayttaisi johtuvan paitsi strategiaviestin-
taan liittyvista haasteista myos siitd, ettd keskijohto kokee mahdollisuutensa osal-
listua strategian luomiseen melko vahaisina. Heikon vertikaalinen viestinnan aihe-

uttamia strategian implementoinnin esteitd oli myos havaittavissa haastatteluissa.
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Myymaldihin enemman kyselyja niité koskevista asioista.

Mallistoon voisi enemman kysya myyjien mielipidettd, koska he tietavéat mille
tuotteille on kysyntééa ja tarvetta.

Keskijohto ilmaisi omien strategian laatimiseen liittyvien haasteiden lisdksi melko
usein huolen siita, ettei myyjatason henkiloston ndkemyksia pystyta hyodyntéa-

maan yhtion strategiatydssa.

Suunnitellun strategian mukaisten toimintojen ja siihen liittyvien maaraysten heikko
koordinaatio tuli esiin haastatteluissa. Keskijohto kommentoi useissa yhteyksissa,
etta strategian mukauttaminen oman yksikon kayttoon soveltuvaksi on melko yksi-
naista tyota ja etta he toivovat muitakin kuin taloudellisia mittaristoja strategian

toteutumisen seurantaan.

Elikka talla hetkelld on kuitenkin se ongelma etta, kun tehddan se toiminta-
suunnitelma, ja me mietitdan sita ja sitten me yritetdan toteuttaa sita. Niin,
me ei konkretisoida sita, ettd ollaanko tavoitteita saavutettu eikd seurata, et

ollaanko me ihan oikeasti tehty niité asioita.

Johtamistaitojen ollessa epapéatevia laajemmin organisaatiossa tai niiden nayttay-
tyessa keskijohdolle sellaisina estaa strategian tehokasta implementointia. Kun
keskijohto kokee ylimmé&n johdon tuen omalle strategian muokkaamiselle ja toteut-
tamiselle puutteellisena, se vaikuttaa negatiivisesti suunnitellun strategian toteut-

tamiseen.

Ketjujohdon toivosi olevan enemman kiinnostunut myymalépinnan kuulumi-

sista.

Kyllah&n tavoitteet ja toimintatavat ovat selvilla, vinkkeja milla sitten tavoit-

teisiin paastaan tulee hyvin vahan. ltse kysyt ja itse vastaat.

Haastatteluissa tuli liséaksi esiin seuraavia strategiatyon kaytannén ongelmiin liitty-

viad seikkoja. Asioita ei keskijohdon nakemyksen mukaan ole aikataulutettu, muu-



71

toksia ei riittavasti seurata ja esimerkiksi koulutuspéaivia koetaan olevan liian har-
voin. Ylimman johdon ja keskijohdon strategiakeskustelua lisaamalla strategian
implementoinnin esteitd voidaan vahentaa ja hallita. Strategiakirjallisuudessa tun-
nistettuja strategian implementoinnin esteita ("strategy killers”) tulee organisaati-
ossa aktiivisesti havainnoida ja tehda tarvittavia korjaavia toimenpiteita yhteistyos-
sa koko organisaation kanssa. Beer ja Eisenstat (2000) ovat I6ytaneet implemen-
toinnin onnistumisen esteita liittyen ylimman johdon tehottomuuteen, implemen-
toinnin laatuun ja organisaation oppimiskykyyn. Ylimman johdon tehottomuus ja
yksisuuntainen johtamistyyli sekd epaselvat strategiat ja ristiriitaisen prioriteetit
heikentavat strategisen johtamisen laatua. Toimintojen ja maéaraysten heikko
koordinaatio ja epapatevat johtamistaidot sekéd heikko kehittdminen heikentavat
implementoinnin laatua ja heikko kommunikaatio heikentda organisaation oppimi-
sen laatua. Nama kaikki seikat vaikuttavat strategian implementoinnin kokonaisuu-

teen lopputulosta heikentaen.

7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Tutkimuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen tulosten yleistettavyytta ja toistettavuutta pidetddn ongel-
mallisena. Tutkijan onkin hyva kuvata missa maarin tutkimustuloksilla on yleisem-
paa kayttoa (Alasuutari, 1999). Tassa tutkimuksessa, jossa strategia kaytantbna —
tutkimussuuntauksen painotuksen mukaan tutkitaan strategian mikrotason ilmidita
laadullisin menetelmin, pyritaan nimenomaan selvittamaan tietyn yhtion keskijoh-
don osallistumista strategiatydhén seka mahdollisia kehityskohtia kohdeorganisaa-
tion strategiaprosessissa. Vaikka yksittdisen tapaustutkimuksen perusteella ei
saavutetakaan laajasti yleistettavia tutkimustuloksia, tuloksia voidaan soveltaa
pienissa ja keskisuurissa yrityksissa, jotka ovat kiinnostuneita kehittamaan strate-
giaprosessiaan. Aineiston keruuvaiheessa kiinnitettiin erityista huomioita tutkimuk-
sen yleistettavyyteen ja sen johdosta haastateltavia ei haluttu kohdeorganisaation

sisalla rajata, vaan tutkimuksen kohteena oli koko keskijohto.
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Kaytannon tasolla tutkimuksen tulokset ovat hyoddynnettdvissa kohdeyrityksen
strategiaprosessin seka liiketoiminnan kehittamisessa. Yrityksessa voidaan nain
saavuttaa parempi kyky tulkita ja ymmartaa strategiaprosessia, hyoddyntaa pa-
remmin organisaatiossa oleva osaaminen, sitouttaa henkilostéa tehokkaammin ja

saada paremmat valmiudet kilpailukyvyn lisdamiseen.

Tassa tutkimuksessa operoitiin keskijohdon nakdkulmasta. Tutkimuskysymykseen
saataisiin lisda syvyytta haastattelemalla laajemmin organisaation edustajia kaikis-
ta henkiloéstoryhmistd. Tutkimuksessa kaytetty ryhmahaastattelumenetelmé osoit-
tautui hyvaksi tyokaluksi aineiston kerddmiseen. Kohdeorganisaation kommuni-
kaatio strategiatermein on ollut rajallista. Haastattelutilanteessa paastiin avaa-
maan termistdéa ja ndin varmistumaan, ettéa vastaukset kasittelivat nyt tutkittavia

iImioita.

Tutkimuksen luotettavuutta on lisatty empiirisen tutkimuksen tulosten esittelyssa
laajasti kaytetyilla suorilla lainauksilla. Haastattelutilanteet olivat avoimia ja valit-
tomia ja niissa vallitsi luottamuksellinen ilmapiiri, jota tutkijan ja tutkittajien var-

hempi yhteisty0 saattoi edesauttaa.

Alasuutarin (1999) mukaan tutkimusprosessi ei valttamatta paaty valmiiseen tut-
kimusraporttiin, vaan vaatii viela uusia tutkimuksia. Taman tutkimuksen jatkaminen
muun muassa selvittdmalla miksi jotkut keskijohtoon kuuluvat henkilét ovat voi-
makkaammin mukana strategiaprosessissa ja kokevat nykyisellaankin pystyvansa
vaikuttamaan strategian laatimiseen enemman kuin toiset, toisi kohdeorganisaa-

tiolle mielenkiintoista lisainformaatiota strategiatyon kehittdmisen kannalta.

7.2 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata kohdeyrityksen keskijohdon roolia yri-
tyksen strategiaprosessissa, analysoida kohdeorganisaation strategiaviestintaa
keskijohdon nakokulmasta seka yleisesti lisdtd ymmarrysta keskijohdon toiminnas-
ta strategian toimeenpanossa ja uudistamisessa. Strategiaprosessia lahestytaan

strategia kaytantona —tutkimussuuntauksen kautta, jonka mukaan strategia on or-
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ganisaation paivittaista kaytannon toimintaa seké arkipaivan paatoksia, jotka lopul-

ta muodostavat strategian.

Tutkimuksen paatutkimusongelmana on "Miten keskijohto muokkaa strategiaa?”.
Tutkimuksen tavoitteena on havainnoida keskijohdon kaytantdja yhtiétason suun-
nitellun strategian muokkaamisessa. Empiiriseen tutkimukseen osallistuneet hen-
kilot eivat paasaantoisesti osanneet kertoa miten he vaikuttavat yhtiétason strate-
gian muodostukseen, vaikka kuitenkin kertoivat muokkaavansa yhtion strategiaa
oman yksikkdnsa tyokaluiksi toimintasuunnitelman laatimisprosessissa. Strategia-
prosessin kokonaisuuden ymmartdminen seka syy-seuraussuhteiden kasittely li-
saavat strategiatietoisuutta ja kohdeorganisaatiossa tulee varmistua taman alueen

osaamisen kasvattamisesta.

Keskijohdon osallistumista strategiaprosessiin analysoitiin tutkimalla ensinnakin
organisaation osaamisen taman hetkista hyddyntamista ja keskijohdon roolia uu-
den tiedon luojana seka vastaajien ndkemysta organisaation valmiudesta strate-
giaty6hon. Vastaajien arviot organisaation kyvykkyydesta strategiatythoén olivat
hyvat ja tama luo hyvat edellytykset strategiatyon kehittamiselle. Vastaajien koke-
muksissa organisaation osaamisen taman hetkisessa hyodyntamisessa oli suuria

eroja.

Kyselytutkimuksessa havaittin myods strategiaprosessiin osallistumisen kokemuk-
sissa suurta eroa vastaajien kesken. Osa vastaajista koki osallistumismahdolli-
suudet olemattomina, kun taas osa koki osallistumisen olevan mahdollista riippuen

omasta aktiivisuudesta.

Jarzabkowskin (2005) mukaan strategiset kaytannot toimivat valittajina, jotka joko
mahdollistavat tai rajoittavat vuorovaikutuksen ylimman johdon ja muun organisaa-
tion valilla. Tassa tutkimuksessa voidaan todeta kommunikaation ja vuorovaiku-
tuksen ylimman johdon ja keskijohdon vélilla vaativan kehitystoimia. Muun muassa
viestinndn kaytanténa oleva runsas sahkopostin kayttd kasvokkain tapahtuvan
kaksisuuntaisen kommunikaation kustannuksella on kaytanto, joka rajoittaa vuoro-

vaikutusta.
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Grantin (2013) mukaan tarkeimpia tiedon luojia ovat yksilot ja he toimivat hiljaisen
tiedon varastoijina. Tieto tuottaa mittakaavaetuja ja soveltamisetuja ja etenkin
eksplisiittinen tieto on jaettavissa vahin kustannuksin. Kohdeorganisaation keski-
johdon tiedon luomisen roolia kasitellaan strategiatyon valmiuden analyysin yhtey-
dessa Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI —mallin avulla. Strategiaviestinnan ana-
lyysin yhteydessa kasitellaan tiedotustilaisuutta, jossa yhtién ylin johto jakaa stra-
tegiaviestia. Tama koulutustilaisuus on hiljaisen tiedon eksplikointia mahdollistava
tydssa oppimisen tila. Tilalla tarkoitetaan Nonakan ja Konnon (1998) maaritelmaa,

jossa Ba kuvaa kontekstia, jossa tieto on mahdollista luoda.

Strategiaviestintdaa analysoitiin tutkimalla keskijohdon tietdmysta ja tulkintaa koh-
deyhtion arvoista. Strategiatermistd nayttaytyi keskijohdolle hieman hankalana ja
vieraana. Strategian sisaltoja ja siihen liittyvaa analyysia he pystyivat kuvaamaan
kohtuullisen hyvin, kun avuksi otettiin arkipaivaisemmat termit ja esimerkeiksi
konkreettisia kaytdnnon toimia. Lisaksi keskijohdon haastatteluvastaukset peilattiin
Mustosen (2009) strategian vastaanottamiseen liittyvien tulkintakehysten kautta

seka analysoitiin keskijohdon toimia strategian viestijana.

Analyysin viimeisessa osassa kasitellaan keskijohdon rooleja strategian muokkaa-
jana ja implementoijana. Tutkimuksessa sovelletun strategia kaytantona -
tutkimussuunnan lahtékohtana on toimijat ja heidan roolinsa osaavia strategisina
toimijoina. Kokemusperaisen, hiljaisen tiedon ja paikallisen toimintaympariston
tuntemuksen merkitys tassa tutkimussuunnassa on suuri ja sosiaalisen vuorovai-
kutuksen merkitys korostuu. Kohdeyrityksen keskijohdon todetaan muokkaavan
suunniteltua strategiaa yksikkdtason toimintasuunnitelman laatimisen yhteydessa
seka paivittaisessa mikrotason paatoksenteossa ja vuorovaikutuksessa erityisesti

alaistensa kanssa.

Ymmarretty strategiasisalté muodostuu toiminnan, kaytantdjen ja toimijoiden vuo-
rovaikutuksessa. Aaltosen ja lk&valkon (2002) maaritelma strategian implemen-
toinnista suunnitellun ja toteutuvan strategian yhteensovittamisena korostaa keski-
johdon merkitystd strategiaprosessissa. Kohdeorganisaation yksikkdkohtainen

toimintasuunnitelma on keskijohdon kaytdnnén tydkalu ymmarretyn strategian
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muodostamiseksi ja strategian implementoinnin toteuttamiseksi. Toimintasuunni-
telman osalta keskijohto tunnisti melko runsaasti kehityskohtia, muun muassa toi-
minnan mittariston ja kontrollijarjestelmén seka toimintasuunnitelman aktiivisen

seurannan ja toimintakauden aikaisen muokkaamisen suhteen.

Keskijohto on usein lahempéana ulkoisia sidosryhmia, kuten asiakkaita, kilpailijoita
ja tavarantoimittajia kuin ylin johto. Tutkimuksessa kasiteltiin keskijohdon potenti-
aalia naiden sidosryhmien strategiseen analysointiin. Lisaksi peilattiin esiin tulleita
strategian implementoinnin esteitd Beerin ja Eisenstatin (2000) tutkimustuloksia
hyodyntaen.

7.3 Johtopaatokset

Yhtion suunniteltu strategia edustaa suuntaa tai ohjeistusta, joka ohjaa organisaa-
tion operatiivisen toiminnan johtamista. Keskijohto tekee merkityksellisia ratkaisuja
suunnitellun strategian tavoitteiden toteutumisen kannalta, kun se muokkaa yhtion
yleisista strategiatavoitteista oman operatiivisen toiminnan kannalta konkreettisia
tavoitteita, laatiessaan tasmalliset suunnitelmat niiden saavuttamiseksi seké koh-

dentaessaan olemassa olevat resurssit.

Keskijohdon toteuttama strategiaviestin tulkitseminen on strategiakaytanndista
yksi merkittavin. Tassa tutkimuksessa haastateltavat kokivat oman roolinsa strate-
giaprosessissa ensisijaisesti strategian toteuttamiseen liittyvissa toimissa. Kuiten-
kaan suunnitellun strategian toteuttaminen ei ole mahdollista, jos strategiaviestia
ei ole tulkittu oikein. Ylimman johdon tulee varmistua, etta strategia on maaritelty
riittdvan selkeasti ja etta se vuorovaikutuksessa riittdvan tehokkaasti viestitaan.
Strategian korkealentoisuus ja jadminen liilan yleiselle tasolle saattaa tehda liian
monenlaisista kaytannon tekemisista strategian mukaisia. Keskijohto joka tapauk-
sessa muokkaa strategiaa, jotta se pystyy johtamaan operatiivista toimintaa
omassa Yyksikéssaan. Yrityksen ylimméan johdon on paatettdva, tapahtuuko se
omatoimisesti vai ohjattuna ja valvottuna strategiaprosessina, jolloin suunnitellun

strategian saavuttaminen on mahdollista.
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Kohdeyrityksessa ei ole pelkdstaan sisdiseen viestintaan keskittynytta toimintoa.
Organisaation strategiaviestinnan heikkous linkittyy tdéhan seikkaan. Haasteet stra-
tegiaviestinndssa nayttaytyvat epatasalaatuisuutena keskijohdon kokemuksissa
strategiaan osallistumisen, vaikutusmahdollisuuksien ja organisaation osaamisen
hyodyntamisen osalta. Tutkimuksen perusteella voidaan my6s todeta organisaati-
osta puuttuvan vuorovaikutuksen mahdollistavia kaytantdja, jotka toimisivat valitta-
jina strategiaprosessissa. Heikko viestinta on myds yleisesti yksi strategian imple-
mentoinnin merkittdvimmistd ongelmista. Jos suunniteltua strategiaa ei ymmarre-

t&, sen onnistunut implementointi ja toteutuminen ovat sattumanvaraista.

Ulkopuolisen asiantuntemuksen kayttd strategiaprosessin kehittamisessa seka
strategian laatijoiden sparraajana ja tukena edistaisi kohdeorganisaation strategia-
tyon kaikkia osa-alueita. Suurimmat haasteet liittyvat strategiaan johdon omaisuu-
tena, strategiaviestinnan puutteellisuuteen seka strategian etaisyyteen kaytannon
tehtavista. Keskijohdon ja ylimman johdon yhteisty6ta kehittamalla strategiapro-
sessista saadaan paremmin yhtion tavoitteiden saavuttamista palveleva. Tama
edellyttaa ylimmalta johdolta kykya sallia organisaation toimijoiden osallistuminen

strategian muodostukseen ja muuttamiseen.

Keskijohdon strategiatyéta voidaan tukea monipuolisella viestintamateriaalilla, jos-
sa huomioidaan strategian vastaanottajien erilaiset tulkintakehykset seka varmis-
tamalla, ettd strategiatybhon on kaytettavissa riittavasti aikaresurssia. Strategian
viestintd pelkastaan tiedotustilaisuustyyppisilla menetelmilla edellyttdd vastaanot-
tajalta eparealistisen maaran strategiaosaamista. Yksisuuntaisella viestinnélla ja
riittamattomalla kommunikaatiolla myds menetetddn organisaation toimijoiden ky-
vykkyydet strategian kehittamisessa seka heidan strategiset analyysinsa kilpailija-

ja asiakasrajapinnasta.

Toinen keskijohdon strategiatyota tukeva seikka on vastata heidan esittdmaansa
toiveeseen toteutuneen toiminnan parempaan ja saannoélliseen seurantaan myos
muilla mittaristoilla kuin euromé&araisilla talouden mittareilla. Seuranta- ja kontrolli-

jarjestelmien kehittaminen yhteistyossa keskijohdon kanssa edistdd keskijohdon
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strategiaty6ta hyvin konkreettisesti. Kehitysty6hon osallistuminen sitouttaa henki-
|6stéa organisaation toimintaan ja varmistaa kokonaisvaltaisemman nakemyksen

muodostumisen.

Parhaimmillaan yrityksen strategiassa on "imua”, se motivoi, ohjaa ja sitouttaa
henkilostoa seka ohjaa kayttaytymista kohti suunniteltua strategiaa. Taméa edellyt-
taa seka strategian etta strategiaprosessin avaamista keskustellen vuorovaikutuk-

sessa ylimman johdon, keskijohdon ja muun henkiloston kesken.
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LITTEET
LIITE 1: Ryhm&haastattelun kysymysrunko

VISIO

Kohdeyrityksen visio on olla Suomen sisustusmerkkien top kolmosessa. Mitad tama
teidan mielestanne tarkoittaa? Miten sen kaytannossa nakyy?

Miten koette kohdeyrityksen vision toteutuneen tdh&n mennessa?

Miten vision toteumista mitataan?

Miten vision toteutumisesta on viestitetty?

ARVOT

Mita haluatte ja osaatte kertoa kohdeyrityksen arvoista?

Toteutuvatko ne? Miten arvot nakyvat kohdeyrityksen toiminnassa?
Kohdeyrityksen toiminta-ajatus kiteytyy sloganissa "XX”. Mita tama tarkoittaa kay-

tannossa?

TOIMINTA-AJATUS

Toteutuuko kohdeyrityksen toiminta-ajatus?

Mitk&a ovat kohdeyrityksen menestystekijoita?

Tunnistaako koko henkilokunta yhtion tavoitteet, arvot ja vision? Miten viestinta on

onnistunut, mita toiveita teilla on sen suhteen?

SOKEAT PISTEET

Soveltuvatko edella mainitut tavoitteet, toiminta-ajatukset ja arvot timéan hetkiseen
toimintaymparistoon? Miksi? Miksei?

Ovatko kohdeyrityksen strategiset ratkaisut riittdvan innovatiivisia?

Hyodynta&dko nykyinen strategia tdamanhetkiset voimavarat ja resurssit? Mitka ovat
teidan mielestdnne kohdeyrityksen merkittdvimpia voimavaroja?

Milla kohdeyritys erottuu kilpailijoista?

Ovatko ne kestavia kilpailuetuja? Ovatko kilpailuedut nyky&an lyhytkestoisempia?
Hukataanko tilaisuuksia, jotka kilpailijat hyddyntavat?

Millaisia signaaleja talla hetkella mahdollisesti ei tunnisteta? Esimerkiksi toimin-

taympariston suhteen tai asiakkaiden suhteen?
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STRATEGIA

Mink& vuoksi strategista suunnittelua tehdaan?

Onko strategia tytkalu kiireeseen?

Onko strategia tytkalu sitouttamiseen?

Mit& osallistava strategiaty® voisi kaytdnnossa tarkoittaa? Mita hyotya siita olisi?
Millainen tydkalu myymalatason toimintasuunnitelma on strategisesti? Onko se
strategista suunnittelua? Miten sen toteutumista seurataan? Kehittyykd se matkan

varrella, voimassaoloaikanaan?
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LIITE 2: Kyselytutkimuksen kysymykset

Arvosteluasteikko:

Vaite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa = 1

Vaite kuvaa huonosti nykytilaa = 2

Vaite kuvaa jossain maarin nykytilaa = 3

Vaite kuvaa hyvin nykytilaa = 4

Vaite kuvaa erinomaisesti nykytilaa = 5

Organisaation oppimisedellytysten nykytila arvosteluasteikko 1 —5

1. Koko organisaation oppimisedellytyksid parannetaan systemaattisesti
2. Oppimisen esteita pyritdan koko ajan tunnistamaan
3. Yrityksessamme tydskenteleville tarjotaan erinomaiset oppimisen mahdolli-
suudet
4. Johto tukee ja kannustaa oppimista
5. Tunnen, ettd ammattitaitooni luotetaan
6. Koen, etta johto arvostaa oppimistani
7. Yrityksessamme huolehditaan siitd, etta yksildiden ty6 ei ole liian rutiiniluon-
toista/liian kiireistd/liian haasteellista
Strategian ja oppimisen valinen yhteys arvosteluasteikko 1 - 5
1. Yrityksen ja ylimman johdon arvot ovat kehittymis- ja oppimismydnteisia
2. Yrityksen strategia on jaettu ja yhteiseksi ymmarretty kuva yrityksen tule-
vaisuudesta
3. Yrityksen strategia auttaa hyvin asettamaan kehitystavoitteet ja -hankkeet
tarkeysjarjestykseen
Organisaation valmius strategiatyohon arvosteluasteikko 1 - 5
1. Yrityksen henkil6kunta on motivoitunutta, osaavaa ja innostunutta
2. Osaamme vieda lapi tarkeitd muutoksia nopeasti
3. Asiakkaillamme on henkiléstéstamme positiivinen ja yhtenéinen kuva ja ko-

kemus
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4. Henkildsttmme on valmis ottamaan vastuun hyvéan tuloksen aikaansaami-
sesta
5. Olemme hyvia ideoimiaan sellaisia uusia asioita, joilla on merkitysta toimin-

tamme ja tavoitteidemme kannalta

Strategiatyon kehittaminen vapaa vastaus

1. Miten henkilokohtaista ja tiimisi osaamista hyddynnetaan yhtion strategian
laatimisessa ja kehittdmisessa? Miten voit ottaa osaa strategiatydhon? Mité
mahdollisia muutoksia tahan liittyen toivoisit?

2. Miten kuvailisit yhtion strategian talla hetkella toimivan yksikkdsi tydkaluna?

3. Miten yhti6n strategian viestinta on mielestasi toteutettu ja mita mahdollisia
muutoksia tahan toivoisit?

4. Mita hyotyja nakisit henkiloston aktiivisella osallistumisella yhtitason stra-
tegiatybhon?

5. Mita haittoja nakisit henkiléston aktiivisella osallistumisella yhtiétason stra-

tegiatybhon?



