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This study examines an employee-engaged participatory strategic process and its effects on
the implementation of strategy. The research is based on the identified desire of the target
organization to develop its own participatory strategic process and to identify the effects of
this process, particularly in advancing strategy implementation. The background theory of
the study draws on strategic theory, encompassing concepts of strategy, strategy imple-
mentation and strategic communication, as well as the perspective of strategy as a practice.
The objective of the study is to shed light on the impacts and phenomena of the target or-
ganization's participatory strategic process and to provide input for the improvement of the
current strategy process. The research is based on semi-structured group interviews con-
ducted within the target organization.

The key findings suggest that an employee-engaged participatory strategic process has var-
ious effects on the implementation of strategy. In terms of positive effects, observations re-
lated to a shared understanding of the strategy and a common view that strategy is built in
everyday life through collective dialogue can be identified. The participatory strategic pro-
cess enhances interaction among members of the organization, fosters mutual acquaint-
ance, and contributes to an individual's sense of the significance of their work. Based on
the results, a clear connection between participatory strategy and the achievement of or-
ganizational goals is evident. Concerning the negative effects of participation, the burden
of the strategic process emerges as a key factor.
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1. Johdanto

Yritysten strategiat ja erityisesti niiden kdytintoon vienti ovat organisaatioihin liittyvéssa
kehittdmisesséd sekd keskustelussa jatkuvana kestoaiheena. Aihepiirin laaja-alaisuus, yhtei-
sen strategisen teorian viitekehyksen puuttuminen ja strategian kontekstisidonnaisuus voi
tehdd strategiasta vaikeasti miellettdvin kokonaisuuden. Téssd asetelmassa voi strategian
arkeen vienti olla hyvin hankalaa, strategia voi ndyttdytyi abstraktina ja arkeen kiinnittymat-
toménd. Erilaisista strategioista on yrityseldméssd olemassa hyvin toteutettuja sekd myds
runsaasti epdonnistuneita esimerkkejd. Varsin usein strategioiden epdonnistuminen pohjau-
tuu joko puutteelliseen analyysiin tai virhearvioihin suunnasta, jonne yrityksen pitéisi olla
matkalla. Hyvin yleistd on myos se, ettd strategian toteutuminen kompastuu strategian kiy-
tdntoon viennin puutteisiin eikd organisaation ihmisid saada sitoutumaan strategian eléviksi
tekemiseen. Edelld mainituista syistd modernien organisaatioiden pitdé jatkuvasti miettid
omaa suhdettaan strategiaan, sen luomisen ja kdytdntdon viennin osalta. Keskeinen strategi-
nen kysymys on: miten voisimme organisaatiossamme saada laajemmin ihmisid osallistu-

maan strategian luontiin, toimeenpanoon ja sen jatkuvaan paivittdmiseen?

Yrityksen strategian muovaamisen terve voi syntyd organisaatiossa hyvin erilaisista tilan-
teista. Strategia voi esimerkiksi toimia yrityksessd pddtoksenteon tukena, auttaa yritysti
l6ytdméén oikeanlaisia tyokaluja seké viitekehyksid yrityksen johtamiseen ja tehokkuuden
kasvattamiseen, se voi toimia koordinointivdlineend ja viestid, minne yritys on matkalla.
Yhti lailla strategia voi kirkastaa organisaation pitkédn tdhtdimen tavoitteita ja miten yrityk-
sen tulee toimia tulevaisuudessa ja miten sen pitdd yhdistad resurssit ja tavoitteet toimivaksi
kokonaisuudeksi. Strategiassa asemoidaan myos yrityksen toimintaa suhteessa kilpailijoi-
hin. (Grant 2018, 15-16) Strategiasta nousevien tarpeiden moninaisuudesta huolimatta on
ndhtdvissd Strategia kdytantond- tutkimussuuntauksen esille nousu strategisena ldhestymis-
tapana. (Carter, Clegg ja Kornbergin 2008) Strategia kiytintond tarkastelee strategiaa arki-
sena sekd kaytdntoldahtoisend 1lmiond. Tédssd suuntauksessa strategia synnytetdédn ja luodaan
organisaation vélisten jdsenten vuorovaikutuksessa sekd kanssakdymisessd. (Huhtinen,

Kolttola, Westling 2015, 12-20) Whittingtonin (2006) mukaan tissa ajattelussa pureudutaan



syville sithen, mitd ihmiset organisaatioissa tekevét strategian edistimiseksi. Lisdksi suun-
taus pohjautuu ajatukseen, jossa strategiat ja niihin liittyvat kdytdnnot muovaavat maailmaa

laajemminkin ympaérillimme.

Modernissa strategia-ajattelussa nousee pinnalle ihmisten osallistaminen. Osallistamisesta
on ndhtdvissd paljon hyotyd, joka vahvistaa strategian kiytantoon vientid. Henkil6ston osal-
listaminen strategiaty0hon véhentdd esteitd luomalla omistajuutta, tukee kriittisen tiedon ja-
kamista ja kannustaa tyontekijoitd keskindiseen palautteenantoon. Osallistavan strategiatyon
ndhdiin tukevan myds organisaation ketterdd toimintaa. (Einola ja Kohtamiki 2015, 5-20)
Organisaation osallistamisen kulmakiveni on erityisesti keskendédn ja vuorovaikutuksessa
yhdessé toimiminen (Kozlowski ja Ilgen 2006). Osallistamisella tarkoitetaan erityisesti ih-
misten ja organisaation vilistd vuorovaikutusta sekd yhteistd kokemusta osallisuudesta.
Osallinen voi olla monella tasolla; ajatusten, tunteiden tai parhaimmillaan toiminnan tasoilla.
(Brodie, Hollebeek, Juric ja Ilic 2011) Strategian osallistavuudella voidaan my0s vdhentda
organisaation muutosvastarintaa, osallistavuus ei ole kuitenkaan itseisarvoista jokaisessa

yrityksen ydinprosessissa. (Powell ja Posner 1978)

Osallistavuuteen liittyy my0s asetelma, joka on haastava. Ei ole itsestdin selvii, ettd ihmiset
osallistuvat toimintaan, vaikka organisaatio tarjoaisi sithen mahdollisuuksia. Sellaiset tyon-
tekijét, jotka eivit kaipaa tyOssdén erityisid saavutuksia, voivat kokea osallistavuuden ase-
telman haastavana my6s muutoksen ja tyon kuormittavuuden ndkdkulmasta. (Bruhn, Zajac
ja Al-Kazemi 2001) Osallistavuus strategisessa suunnittelussa edesauttaa kuitenkin yrityk-
sen johtoa sitouttamaan henkildstod strategian kiytdntdon vientiin, joka puolestaan tutkitusti
vaikuttaa my0s positiivisesti yrityksen suorituskykyyn. Liséksi henkilokunnan sitouttami-
nen strategiaan kasvattaa henkilokunnan kiinnittymistd strategian toimenpanoon sekd yri-
tyksen kokonaissuorituksen parantamiseen. Tdmé asetelma vahvistaa my0s organisaation
kyvykkyyttd omaksua yrityksen toimintaymparistdssé tapahtuvia muutoksia ja sopeutumista
muutoksiin. Joka tapauksessa yrityksen johdon on hyo6dyllistd osallistaa henkil6stod myds
suunnitteluun, koska se vahvistaa ihmisten sitoutumista myds strategian toimeenpanoon.
(Kohtaméki, Kraus, Mékeld ja Ronkkod 2012) Osallistavassa strategiaty0sséd keskeinen me-

nestystekijd on riittdvd viestintd. Sen kautta henkilokunta sisdistdd strategiaa ja toimii
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yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Osallistavassa strategiassa on myos tirkedd saada syotteita
ja keskustelua aikaiseksi koko henkilokunnan saralla sekd myos alhaalta ylospdin, jotta hen-

kilostolld on ylipddta riittdva ymmarrys strategian painopisteistd. (Karlof 1996, 61-63)

1.1. Tutkimuksen kohdeyritys, tausta, tavoitteet, rajaukset ja rakenne

Tutkimuksen tausta rakentuu case-yrityksen OP Lounaismaan henkildstoéd osallistavan stra-
tegiaprosessin ympdrille. OP Lounaismaa on 130 finanssialan ammattilaisen tyOpaikka.
Vuoden 2022 lopussa pankilla oli yhteensd 82 800 asiakasta, joista omistaja-asiakkaita on
noin 52 500. Pankin toimintaa ohjaa vakaa arvopohja: ihmisldheisyys, vastuullisuus ja yh-
dessd menestyminen. Pankin markkinaosuus omalla toimialueellaan on yli 50 %. OP Lou-
naismaa toimii Salon, Someron seké Forssan talousalueella. Kolmannes pankin asiakkaista

asuu pankin toimialueen ulkopuolella.

OP Lounaismaa kuuluu OP Ryhmén R1-kategoriaan eli suurimpien Osuuspankkien sarjaan.
Pankki on menestynyt monella saralla ryhmaétasoisessa vertailussa erinomaisesti. OP Lou-
naismaa on palkittu ainoana Osuuspankkina kolmesti Innovatiivisin Osuuspankki-tunnus-
tuksella. Témén liséksi pankin asiakastyytyvéisyys on ollut vuosia suurten Osuuspankkien
paras, myos henkildston tyotyytyvéisyys on ryhmén keskindisessd vertailussa karkipaita.
Niiden ansioiden lisdksi pankki on saanut tunnustusta vuoden parhaana varallisuudenhoito-

pankkina vuonna 2022.

Kohdeyrityksen viimeisempien strategiaprosessien eri vaiheissa on henkildston rooli ollut
keskeinen sekd strategian sisédllon ettd sen kdytdntdon vientiin liittyvien teemojen nakokul-
masta. OP Lounaismaan strategiset nostot, teemat ja niihin liittyvét toimet seké arjen ydin-
tekemiset ovat rakentuneet suurimmilta osin pienryhmitydpajojen tyoskentelyn kautta. Stra-
tegiaa tyOstineet tyoryhmadt ovat olleet avoinna kaikille organisaation jdsenille, ja ryhmiin
on saanut hakeutua vapaaehtoisuuteen perustuen omien strategisten teemamieltymysten mu-
kaisesti. Strategiset ydinteemat ovat valikoituneet sekd OP Ryhmén strategisten painopistei-

den ettd OP Lounaismaan henkildston keskusteluiden ja tyOpajojen kautta.
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Kuva 1. OP Lounaismaan strategian painopisteet

Kuvasta 1 on nihtévissi ulkokehdlld OP Lounaismaan strategian valitut ydinteemat, sisdke-
hén asiakokonaisuudet ovat OP Ryhmén valitsemia pddteemoja. OP Lounaismaan strategia

pohjautuu ryhméstrategiaan, mutta tietyin itse valituin painotusaluein.

OP Lounaismaan strategisten teemojen tyoryhmien vetdjiksi on valittu organisaatiosta eril-
liset projektipadllikot, joilla ei ole virallisessa organisaatiorakenteessa esihenkilon asemaa.
Projektipddllikon tehtdviin jérjestettiin avoin sisdinen rekrytointi ja tehtdvat heréttivit laa-
jalti kiinnostusta. Strategiatyon siséllon rakentumista seké kdytdntoon vientid on tuettu li-
saksi erilliselld strategialdhettilds-toimintamallilla. Jokaisesta organisaation tiimistd on va-

littu ja nimetty erillinen strategialdhettilds. Strategialdhettilds vastaa osaltaan siitd, ettd
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strategiaan liittyvét asiat ja ydintekemiset etenevét tiimitason keskusteluun ja palaute tii-
meistd strategiaryhmiin kulkee molempiin suuntiin. Ndin ollen strateginen keskusteluagenda
on myds tiimitason toiminnassa luontaisena jatkumona mukana osana strategian toimeenpa-
noa. Strategian etenemisti koordinoi pankin kehittdimisasiantuntija sekd taustalla pankin joh-

toryhma. Strategian edistdmisestd raportoidaan pankin hallitukselle.

Yrityksen nykyinen henkilostod osallistava strateginen prosessi on pitkén linjan jatkumo,
osallistavaa strategiatyotd jatketaankin osana yrityksen normaalia arkista toimintaa my0s
vuonna 2023 ja 2024. Nykyiset aiemmin luodut strategiset painotukset ja ydintekemiset tar-
kistetaan sdannoéllisesti ja niiden ajantasaisuus varmistetaan sekd siséltdjd tdydennetddn
muuttuneen toimintaympariston sekd sisdisten muutosajureiden tarpeita vastaaviksi. Pitkd
ajallinen jatkumo sekd ldhivuosien muutosprosessi tarjoaa luontaisesti pro-gradulle hyvit
lahtokohdat tutkittavien ilmididen syvélliselle ymmarrykselle seké tutkimusongelman kautta

syntyvien 16yddsten tekemiselle.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda ja kuvata, minkélaisia vaikutuksia henkildstod osallis-
tavalla strategiaprosessilla on strategian kdytdntoon vientiin ja toimenpanoon. Liséksi tutki-
muksen tarkoituksena on selvittia niitd keinoja, joilla kohdeyrityksen strategiaprosessia voi-
taisiin kehittdd vield nykyistd paremmaksi strategisten tavoitteiden ja ydintekemisten kiy-
tdntoon viennin ndkokulmasta. Tyon lopputuloksissa esitellddn nykytilanteen mukainen ku-
vaus osallistavuuden vaikutuksista, ja tdiméan kautta pohditaan osallistavuuden hyvié puolia,
mahdollisia haittoja, ilmion dynamiikkaa sekd my0s oppimisen ja johtamisen nikokulmia.
Tyo6n 10ydosten kautta luodaan ymmarrystd mité piirteitd ja ominaisuuksia onnistuneeseen
osallistavaan prosessiin liittyy sekd haetaan luonnollisesti myds kehittdmisen nidkokulmaa
organisaation strategiaprosessin parantamiseksi ja yrityksen tulevaisuuden kilpailukyvyn

vahvistamiseksi.

Tutkimus on rajattu koskemaan ainoastaan kohdeorganisaation strategiaprosessia. Peruste-
luna rajaukseen on se, ettd OP Ryhméan nidkdkulmasta kohdeyrityksend olevan Osuuspankin
strategiaprosessi on tdysin uniikki ja poikkeuksellinen. Tutkimuksen laatijan tyoskentely

kohdeorganisaatiossa antaa myds perusteellisen sekd syvillisen mahdollisuuden pureutua
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juuri kohdeyrityksen ndkokulmasta arvokkaaseen aihealueeseen. Tyon validiteetin kannalta
on tirkedd tiedostaa, ettd tutkija ymmartdd oman subjektiivisuuden organisaation jdsenena
athepiiriin liittyen. Tédhdn asiaan palataan tutkimuksessa kohdassa, jossa arvioidaan tutki-

muksen luotettavuutta.

Pro Gradu koostuu sekd teoriaosuudesta ettd empiirisesti tutkimuksesta. Teoriaosuudessa
kuvataan strategiaa kisitteend ja siihen liittyvid sisdltojd. Lisdksi strategia-kdytantona-kou-
lukunta, strategian osallistavuus sekd strateginen viestintd ldpikdydéén erilaisten teorioiden
kautta. Tyon kolmannessa osiossa esitellddn tyon empiirisen osuuden tutkimusmenetelmaét
ja aineiston keruu. Neljannessd luvussa paneudutaan tutkimustuloksiin ja viidennessa lu-
vassa tuloksia peilataan teorioihin. Kuudessa osiossa esitetddn tutkimuksen johtopaitokset

ja viimeisend lukuna esitetddn vield tutkimuksen yhteenveto.

1.2. Tutkimusongelma ja alaongelmat

Yritysten strategiaprosessin eri vaiheita ja ylipddtd strategian kdytdntoon vientid seka toi-
meenpanoa on tutkittu varsin runsaasti. Osallistavan strategiaprosessin aihepiiri ei ole ter-
mind erityisen laajasti tutkittu varsinkaan kotimaisessa tutkimuskentdssé, vaikka osallista-
vuudesta termind puhutaan paljon varsinkin viestintddn liittyvien aihepiirien yhteydessa. Joi-
tain tutkimuksia aihepiirin ympariltd 16ytyy, niiden tulosten yleistettdvyys ei kuitenkaan kai-
kilta osin korreloi kohdeyrityksen 10yddsten osalta. Tassd yhteydessd on syytd mainita se,
ettd strategia kaytdntoni-koulukunnan ldhestymistapa linkittyy lédheisesti osallistavuuteen ja
strategian kédytidntoon vientiin. Tdma 1dhtokohta otetaan huomioon myds tutkimukseni teo-
riaosuudessa sekd tutkimuksen viitekehyksessd. S-A-P-koulukunnan teemoja puolestaan on
tutkittu varsin runsaasti strategioiden yhteydessd ja my0s strategian toimeenpanoon liitty-

vien athepiirien sisdllissa.



14

Tutkimuksen paitutkimuskysymys on:

» Minkalaisia vaikutuksia osallistavalla strategiaprosessilla on strategian toimenpanoon

Tutkimuksen alatutkimuskysymykset ovat:
» Miti piirteitd ja ominaisuuksia onnistunut osallistava strategiaprosessi sisdltaa

» Miten kohdeyrityksen osallistavaa strategiaprosessia voidaan parantaa ja kehittdd vield

paremmaksi tulevaisuudessa

1.3. Keskeiset kisitteet

Strategia:

Strategia itsessddn on ensisijainen tarkoitus tiettyyn médritettyyn tavoitteeseen péése-
miseksi. Strategia luo suuntaa ja organisaatiolle toiminnallista ulottuvuutta pitkélle aikavé-
lille. Johtuen strategian laajoista maérittelykulmista, erilaisten sek& moninaisten strategisten
viitekehysten hyotya pitddkin ajatella yritystoiminnassa toisiaan vahvistavina eikd niink&4n

poissulkevina elementteini. (Feurer ja Chaharbaghi 1995)

Strategia kaytintona (S-A-P):

Strategia kdytantona -koulukunnan (strategy as practise) keskeisend ajatuksena ovat péivit-
tdiset toiminnat, jotka johtavat strategisiin lopputulemiin. Strategian toteuttajina voidaan
pitdd henkilditd, jotka ovat sidoksissa strategiaan ja sitd kautta muotoilevat strategiaa sen
mukaan keitd he ovat, kuinka he toimivat ja miti erilasia tapoja he hyddyntéavit toiminnas-
saan. Strategia muodostuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa eri toimijoiden kesken. Toimin-
taa voidaankin tutkia kolmen eri 1&hestymiskulman tukemana: toiminnan, toimijoiden ja eri-
laisten kdytantdjen. Strategisia toimijoita voivat olla esimerkiksi yrityksen tyontekijét ja

yhti lailla organisaation asiakkaat tai muut sidosryhmét. (Jarzabkowski 2005)
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Osallistaminen:

Osallistamisella tarkoitetaan ihmisten ja organisaation vilistd vuorovaikutusta seké yhteisti
kokemusta osallisuudesta. Osallinen voi olla monella tasolla; tunteiden, ajatusten tai par-

haimmillaan toiminnan tasoilla. (Brodie, Hollebeek, Juric ja Ilic 2011)

Strategian kiytintoon vienti:

Strategian kaytintoon viennilld tarkoitetaan toimia, joissa valittu strategia vieddén osaksi
organisaation arkea. Timé mahdollistetaan erilaisten toimien ja johtamisen tekojen tuke-
mana yhdistdmélld ja kehittdmilld organisaation kapasiteettia ja kyvykkyyttd asetettujen
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kédytdntdon viennin kokonaisuuteen liittyy l&hei-
sesti my0s ihmisten motivointi, palkitsemisjdrjestelmien, yrityskulttuurin, viestinnédn, hy-
vien kédytdntdjen ja johtamisjédrjestelman yhteensovittaminen strategiaa tukevaksi. (Thomp-

son ja Strickland 2003, 18—19)

Strategian viestinti:

Strategian liittyva viestintd voidaan jakaa neljdin osa-alueeseen. Ensinndkin strategiaa vies-
titddn niille, jotka ovat yhtdaikaisesti strategiatydskentelyssd mukana. Tdmaén liséksi strate-
giaviestinnin pitdisi litkkkua ylhadlta alaspdin, yhta lailla alhaalta yl6s ja luonnollisesti vies-
tinndn pitdisi kohdentua myos erilaisille sidosryhmille. Samanaikaisesti strategiatyotéi teke-
vien osalta on mahdollista saavuttaa strategian osalta kollektiivinen ymmaérrys sekd yhtenai-
nen ndkemys tydskentelyn osalta, tima ei kuitenkaan ole toiminnallinen automaatio. Nyky-
ain on yhad monissa yrityksissd vallalla vdéra késitys viestinndstd, viestintd itsessdén ei ole

sama asia kuin strategian jalkauttaminen. (Kamensky 2010, 329-330)
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2. Organisaation strategia ja sen toteuttaminen

Tassd luvussa tutustutaan strategiaan yleiskisitteend ja sen merkitykseen yrityksen ohjaa-
vana kulmakivend, strategia kdytantonéd-tutkimussuuntaukseen, strategian kaytantoon vien-
tiin, strategian osallistavuuteen seka strategian viestintdén liittyviin teemoihin. Teorian pa-
neutuva katsaus nivoutuu tutkimusongelman ympdérille ja osaltaan tarjoaa lukijalle teoriatie-

toa tutkittavien ilmididen ymmartdmiseksi.

2.1. Strategia yrityksen kulmakivena

Strategia- késitteend on laaja ja sille on olemassa lukuisia mééritelmid. Strategiaa voidaan
kuvata esimerkiksi johtamisen ja suunnittelun taitona. Strategia itsesséén on ensisijainen tar-
koitus tiettyyn méadritettyyn tavoitteeseen padsemiseksi. Strategia luo suuntaa ja organisaa-
tion toiminnallista ulottuvuutta yli ajan. Johtuen strategian laajoista méérittelykulmista, eri-
laisten sekd moninaisten strategisten viitekehysten hy6tya pitddkin ajatella yritystoiminnassa
toisiaan vahvistavina eikd poissulkevina elementteind. (Feurer ja Chaharbaghi 1995) Strate-
gia itsessddn on myo0s organisaation tai yrityksen asettamien tavoitteiden saavuttamiseen liit-
tyvid tekoja, niiden suuntausta sekd toiminnallista aktiviteettia. Strategialla yhteensovitetaan
yrityksen toimintaa sekd resursseja ympiriston ja markkinoiden ulkoisiin tekijoihin. (Pelto-
nen 2008, 65) Kamenskyn (2014, 19) mukaan strategia on yrityksen tietoinen keskeisten

tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa.”

Grantin (2018, 11-12) mukaan strategioihin liittyvit tarpeet ovat historiallisesti peilanneet
yhteiskunnallisia tilanteita ja sen hetkistd ajan- sekd maailmankuvaa. Strategian ja strategis-
ten paitosten ajatellaan historiallisessa perspektiivissa linkittyvin myos sodankdyntiin. Sun
Tzun klassikkoteos ”Sodankdynnin taito” on edelleen yksi laajalti tunnettu seké usein sitee-
rattu 1dhde strategiaan liittyvéssa kirjallisuudessa. Onkin hyvé tiedostaa, ettd sotatieteisiin ja
litketoimintastrategioihin liittyy paljon samankaltaisuutta. Kaikesta huolimatta strategialta

ja sen madritykseltd puuttuu yksi ja erityisen selkedsti hyviksytty teoria seka viitekehys.
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Strategiakirjallisuudesta tunnistetaan monia koulukuntia. Rationaalinen suuntaus nékee
strategian luomisen ja toimeenpanon erillisin riippumattomina prosesseina, joita johdetaan
ylemmén johdon toimesta ilman linkitystd ympardivddn toimintaymparistoon. Evolutiondd-
rinen suuntaus puolestaan tukeutuu strategian osalta muutosvalmiiseen toimintamalliin,
jossa kaikkia resursseja ei investoida vain yhteen strategiseen suunnitelmaan. Prosessuaali-
nen suuntaus kritisoi rationaalisen suuntauksen kapeaa ja suljettua nikokulmaa. Se yhdistda
muodostamisen sekd toimeenpanon yhtendiseksi prosessiksi. Systeeminen suuntaus puoles-
taan sopeuttaa strategian organisaation toimintaympéristoon mahdollisimman kattavasti ja
yhdistdé asetelmaan organisaation sisdisen kapasiteetin suhteessa strategian luontiin. Edelld
mainittujen koulukuntien rinnalle on noussut strategia kdytdntoni koulukuntana. Siini stra-
tegia ndhdéén erityisesti toiminnallisena prosessina strategian suunnittelun sijasta. (Ikdvalko

2005, 6-7, 14-15)

Chandlerin (1962) mukaan strategiassa on kyse rationaalisesta suunnittelusta. Tdméa suun-
nittelu vaikuttaa my0s organisaation rakenteeseen vastineena ympériston muutoksiin. Porter
(1979) linjaa, ettid organisaatioiden strategiaa on tutkittu esimerkiksi organisaation ja sen
toimialan kohtaamien ulkoisten voimien ndkokulmasta. Taté kilpailijoiden vaikutusta stra-
tegiaprosessiin voidaan tarkastella viiden kilpailuvoiman mallilla, jota kutsutaan yleisesti
my0s toimiala-analyysiksi. Malli ei sindlldén kuvaa tiettyd toimialaa, vaan ainoastaan sen
osatekijoitd. Néaitd toimialan rakennetta maarittdvia kilpailuvoimia ovat nykyiset kilpailijat,
uusien tulokkaiden uhka, asiakkaat, korvaavat tuotteet sekd tavarantoimittajat. Minzberg
(1987) puolestaan midrittelee strategian viiden P:n médritelmén kautta. Strategia on suunni-
telma(plan), vastahyokkiys (ploy), vanhan toisto (pattern), asemointi (position) ja perspek-

tiivi (perspective).

Yrityksen strategian voidaan ajatella maérittdvin yritykselle suuntaa ja rakentavan karttaa
jonne yritys on matkalla. Lisdksi strategia auttaa yritystd asemoimaan itsedin markkinoilla,
johtamaan omia liikkeitdéin, houkuttelemaan asiakkaitaan, kilpailemaan ympéristossdin me-
nestyksekkéésti ja saavuttamaan organisaation tavoitteet, jotka se itselleen on asettanut. Stra-

tegiaa muodostettaessa yritys linjaa itselleen véyldn, jonka se on omalla analyysillaan
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valinnut kuljettavaksi. Valittu vayld méérittdd milld markkinoilla, milld asiakastarpeilla,
milla resursseilla ja miten toimimalla yritys tekee litketoimintaa. Niin ikddn strategiaan ni-
voutuu kiintedsti yrityksen litketoimintamalli, joka ottaa kantaa myos yrityksen litketoimin-

nan kannattavuuteen. (Thompson ja Strickland 2003, 3—4)

Porterin (1996) mukaan strategiaa tarvitaan kohdistamaan ja yhtendistiméén organisaation
toimintaa. Strategia yhtendistdd yrityksen toimintoja ja lisééd toiminnallista tehokkuutta mo-
nella tapaa. Téstd huolimatta on syytd huomioida, etteivdt yrityksen strategia ja yrityksen
toiminnallinen tehokkuus ole varsinaisesti synonyymejd. Vaikka molemmat asiat ovat olen-
naisia organisaation menestyksen nidkokulmasta, tulee ndiden vilille asettaa selked raja or-
ganisaatiossa. Niin ollen on huomioitava, ettd yrityksen operationaaliset toiminnot vaativat

luonnollisesti jatkuvaa kehittdmisté strategisen agendan rinnalla.

Yrityksen strategian pdivittdmisen tarve ja sithen liittyvé tahto uudistua voi syntyé organi-
saatiossa hyvin erilaisista tilanteista. Ensinndkin strategia voi toimia yrityksessé paatoksen-
teon tukena ja osaltaan auttaa pelkistimain nidkokulmia lukuisista erilaisista vaihtoehdoista.
Tamén lisdksi strategia voi auttaa yritystd 10ytdiméén oikeanlaisia analyysitydkaluja seka vii-
tekehyksid yrityksen johtamiseen ja lisdtd my0s toiminnan tehokkuutta. 7oiseksi strategia
voi toimia koordinointivélineend. Se viestii osaltaan missé yritys on nyt ja minne se on yli-
padta matkalla. Strategian koordinoiva ndkdkulma voi lisdtd myos yrityksen kollektiivisuutta
ndkokulmien synnyttdmisen sivutuotteena. Ko/manneksi strategia voi kirkastaa organisaa-
tion pitkdn tdhtdimen tavoitteita ja tarjota vastauksia, miten yrityksen tulee toimia tulevai-
suudessa ja miten sen pitdd yhdistéa resurssit ja tavoitteet siten, ettd mahdollinen kuilu edell
nimettyjen asioiden vilissd saadaan kurottua umpeen tai mahdollisimman pieneksi. (Grant

2018, 15-16)

Strategian laadukkaan suunnittelun seké toteutuksen kannalta on olennaista, etti organisaa-
tion toiminta-ajatus, arvot, sekd visiot ovat niitd suunnittelevilla henkildilld selkeitd ja ettd
niistd ollaan yksimielisid. Toiminta-ajatus kertoo, miksi organisaatio on olemassa. Toiminta-
ajatus on olemukseltaan seké perusluonteeltaan yleensd muuttumaton. Organisaation arvot

puolestaan mairittelevét yrityksen asenteita sekd kdytosmalleja. Visio eli pddmaiéra ei ole
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yhtd muuttumaton sisdllollisesti kuin toiminta-ajatus ja arvot, mutta se pysyy kuitenkin
useimmiten muuttumattomana strategisen suunnittelun ajan. (Kaplan ja Norton 2009, 56—

57)

Strategian laadinnasta on 16ydettdvissad paljon kirjallisuutta, mutta sen toteuttamiselle ei ole
olemassa yhtd ja ainoata médritelmaai tai tapaa. Tamin takia strategian laadinnan tueksi on
kehitetty useita erilaisia viitekehyksid ja tyokaluja. Néille kaikille viitekehyksille on kuiten-
kin yhteistd se, ettd niistd kaikki pyrkivdt maksimoimaan yrityksen suorituksen suhteessa
muihin samalla toimialalla operoiviin kilpailijoihin. Tdmén toteuttaminen vaikeutuu kaiken

aikaa kilpailun lisdéntyessd. (Feurer ja Chaharbaghi 1995)

Kuvassa 2 on nihtévissi viisi strategisen johdon keskeisté tehtdvéa, vaiheita voidaan koko-
naisuutena ajatella myos yhtend vaihtoehtona strategiaprosessista. Ensimmaisessd vaiheessa
luodaan organisaatiossa strateginen visio ja missio. Visio ja missio linjaavat yleiselld tasolla
sitd, mihin organisaatio toiminnassaan ja tekemisissiin ylipaiti on suuntaamassa sekd miksi
yritys on ylipdétd olemassa. Seuraavassa vaiheessa asetetaan strategiset ydintavoitteet ja kol-
mantena vaiheena muodostetaan strategia. Kolmannen vaiheen siséltdé mairittdd ne tekemi-
set, joiden avulla aiemmin asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Strategian kdytintoon
vienti on osion neljds ja erityisen kriittinen vaihe. Viimeisend kohtana arvioidaan strategian
toteutumista ja tarvittaessa uudistetaan strategista toimintaa eri vaiheiden tai niiden yhdis-
telmien osalta. Eri vaiheita on hyvé tarkastella yhtend kokonaisuutena eiké toisistaan ilme-
nevind erillisend osiona. Huomioitavaa on, ettd yrityksen ydinkyvykkyyksien, resurssien ja
kompetenssien yhteensovittamista tarvitaan osana strategian johtamista seki strategiapro-

sessin laatimista. (Thompson ja Strickland 2003, 7-20)
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Kuva 2. Viisi strategisen johdon tehtdvad (Thompson ja Strickland 2003)

2.2. Strategia kdytdntona (S-A-P)

Strategiasta puhuttaessa ei modernissa organisaatiossa voida ohittaa strategia kaytdntona

koulukuntaa. Whittingtonin (2006) mukaan strategiaa on perinteisesti ajateltu organisaation

omaisuutena. Nykysuuntauksessa ajatellaan kasvamassa méairin, ettd strategia on kaytinto,

jonka ihmiset rakentavat ja madrittdvit yhteisesti. Tdssd ajattelussa pureudutaan syville sii-

hen mitd ihmiset organisaatioissa tekevét strategian edistimiseksi. Niin ikddn ajattelumalli
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pohjaa ajatukseen, jossa strategiat ja nithin liittyvit kdytdnnot muovaavat maailmaa ympé-

rillimme.

Strategia kdytantona -koulukunnan (strategy as practise) keskeisend ajatuksena ovat péivit-
tdiset toiminnat, jotka johtavat strategisiin lopputulemiin. Strategian toteuttajina voidaan
pitdd henkilGitd, jotka ovat sidoksissa strategiaan ja sitd kautta muotoilevat strategiaa sen
mukaan keitd he ovat, kuinka he toimivat ja miti erilaisia tapoja he hyodyntévit toiminnas-
saan. Nakokulman mukaan strategia on arkipdivan tekemistd, johon jokaisen henkil6storyh-
min aina tyontekijoistd johtoryhmién pitdisi laajasti osallistua. Tutkimussuuntaan nivoutuu
laheisesti ajatus siitd, ettd ihmisten vdlinen vuorovaikutus on keskeisté strategian kokonai-
suudessa. Strategia muodostuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa eri toimijoiden kesken.
Toimintaa voidaankin tutkia kolmen eri 1dhestymiskulman tukemana: toiminnan, toimijoi-
den ja erilaisten kdytdntdjen. Strategisia toimijoita voivat olla esimerkiksi yrityksen tyonte-

kijét ja yhta lailla organisaation asiakkaat tai muut sidosryhmit. (Jarzabkowski 2005)

Strategia kdytidntonéd-koulukunta on syntynyt edellisten teorioiden ja mallien tiedostetuista
puutteista, timé on yleista strategian johtamisen tutkimuksessa. Aikaisemmat strategiatutki-
muksen suuntaukset ovatkin perusolemukseltaan merkittavisti erilaisia kuin strategia kéy-
tantoné-tutkimussuuntaus. Perinteiset strategiamallit pohjautuvat yleisesti tiukkoihin proses-
seihin sekd laatuvaatimuksiin, joita jalkautetaan usein organisaatiossa mekaanisella otteella.
Perinteisessd maailmassa strategiat ovat suunnitelmia, jotka ldpi vieddén arkeen ongelma
kerrallaan ratkaisten, usein johtovetoisesti. S-A-P-suuntauksen esille nousun taustalla on
my0s toinen vaikuttava tekiji. Strategiatutkimuksessa on yhé suhteellisen vihin tietoa siité,
mitd organisaation eri toimijat tekevét strategian osalta ja minkélaista osaamista strategian
toteutukseen tarvitaan ja miten se osaaminen synnytetdin. Strategia kdytdntond tarkastelee
strategiaa arkisena sekd kdytdntoldhtoisend ilmiond. Tédssd mallissa strategia synnytetddn ja
luodaan organisaation vilisten jdsenten vuorovaikutuksessa sekd kanssakdymisessa. (Huhti-

nen, Kolttola ja Westling 2015, 12-20)
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S-A-P tutkimussuuntauksena on tuonut syvyyttd ja uudenlaista ndkdkulmaa strategiatutki-
mukseen. Se on tuonut sosiaaliteorioita ldhemmaéksi strategisen johtamisen kehysta, tarjon-
nut laajuutta suorituskeskeisen strategia-analyysin rinnalle ja tuottanut erilaisia tyokaluja ja
ndkokulmia strategian luontiin, ylipdétéd strategiatyohon ja erilaisten strategiaa rakentavien
tekijoiden rooleihin seké siihen liittyvadn identiteettiin. S-A-P tutkimukset ovat myds opet-
taneet paljon siité, ettd strategiatyd on episodimaista ja eri toimijoiden merkitys strategisiin
lopputulemiin voi olla huomattava. S-A-P on myds tehnyt nékyvéksi, miten eri toimijoiden
yhteisty0ssd madrittyy, ketkd ovat prosesseissa mukana ja ketkd ulkona. (Vaara ja Whitting-

ton 2012)

Modernissa ldhestymistavassa strategian ajatellaan olevan jatkuvaa reagointia, sopeutumista
sekd osallistavuutta. S-A-P-koulukunta suuntaa strategian osalta erityisesti sinne, jossa stra-
tegiaa muovataan. S-A-P tutkii strategian kehittymistd tutkimalla sen suunnittelua, muotou-
tumista ja toteumaa. S-A-P-tutkimuksen mukaan strategiatydssi on kysymys erityisesti kdy-
tannoistd. Kaytannot luovat ndkemyksen strategisista toimista, joita toteuttamalla organisaa-
tio rakentaa omaa kilpailuetuaan. Tdssd maailmassa organisaatio rakentaa niin ikd4n yhteista
ymmarrysté (sense-making), identiteettid ja samanlaista tapaa ajatella. (Einola ja Kohtamaki
2015, 5, 14—-15) Osallistumisesta ja osallisuudesta puhuttaessa on huomioitava, ettd kisittei-
den ldhestymistavat eroavat eri tieteenalojen kesken. Onkin tavallista, ettd esimerkiksi yh-
teiskunnallisissa tutkimuksissa osallistuminen tarkoittaa usein yhteiskunnallista osallistu-
mista ja monesti erityisesti sosiaaliteorioiden tarkastelukulmasta. (Kumpulainen ja Husu

2020, 26-28)

Whittingtonin (2008) mukaan strategia kaytdnndssa —tutkimussuuntauksessa painottuu osaa-
misen nikdkulmasta kokemusperdisyys ja yrityksessé oleva piilevé tieto. Niin ikdin paikal-
lisen toimintaympériston tuntemus on isossa arvossa muodollisen sekd geneerisen niakokul-
man sijasta. Suuntauksessa strategian jalkautuminen ja tiedon jakaminen perustuvat val-
mentavaan johtamis- sekd toimintaotteeseen. Onnistunut strategiaviestintd vaatiikin kykya
hyodyntdd paikallista osaamista sekd yrityksessd olevaa hiljaista tietoa. Tdstd huolimatta
strategisen suunnittelun, prosessien hallinnan ja erilaisiin kéytintoihin nivoutuvia osa-alu-

eita voi silti olla jirkevdd jakaa perinteisilld mekanismeilla ja metodeilla.  Strategia
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kaytintond —tutkimussuuntauksessa tutkimuksen aihepiirind on erityisesti strategian muo-
toutuminen ja muovaaminen strategian sisdllon rakentamisen sijasta. Suuntauksen osalta on
huomioitava, ettd strategiset kiytdnnot eivit ole kaikille organisaation jdsenille samanlaiset.
Strategian toteuttaminen vaatiikin paljon paikallista ymmaérrystd siitd, miten strategiaa
meilld tissd yksikossd toteutetaan osana isompaa kokonaisuutta. Menestyminen yhdessi

strategisessa roolissa ei takaa yhteensopivuutta kaikkiin strategisiin rooleihin.

Strategia kaytintoni

Paikallinen Yleinen

A
v

Hiljainen tieto Muodollinen

Toimijan tieto

Strategia kiytintona

Coaching Luennointi

A
4

Strategian kadytdnnon viennin tapa

Strategia kiytintoni

Strategian luonti Strategiat

A

v

Tutkimuksen kohde

Kuva 3. Strategia kdytintond — tutkimussuuntauksen uudet suuntaukset (Whittington 1996)

Kuvassa 3 asemoituu strategia kidytdntond suhteessa aiempiin strategisiin suuntauksiin. Ylei-
sen ja muodollisen tietimyksen sijasta painottuvat paikallisen ympariston tuntemus, hiljai-

nen tieto sekd kokemusperdisyys eri toimijoiden osalta. Kdytdntdon viennin osalta painottuu
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valmennuksellinen tukeminen ja tutkimuksen kohteena suuntauksessa on laajalti, miten stra-

tegia muotoutuu ja siirtyy eldvdén arkeen strategisten siséltdjen sijasta. (Whittington 1996)

Kuvassa 4 on néhtdvissid S-A-P toiminnan viitekehys. Strategia syntyy organisaation tavoit-
teellisen toiminnan tuotteena. Erilaiset kiytdnnot toimivat mallissa yhteisesti muovattujen
nidkemysten vilittdjind. Strategiaan liittyvd yhteisen ndkemyksen luonti rakentaa jatkuvan
prosessin kautta ymmarrysta siitd, miten erilainen toiminta eri osioissa vaikuttaa toisien osa-
alueiden toimintaan. Kuvassa olevat nuolet ilmentivét, miten erilaiset strategiset toiminnot
ja kdytdnnot ovat yhteensovitettuna vuorovaikutuksen viélittdjid erityisesti johdon, organi-
saation ja tavoitteellisen toiminnan vélilld. Mallin kautta rakentuu organisaation strateginen

sisélto ja siihen liittyvi toiminta.
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Kuva 4. Strategia kdytédntona toiminnan viitekehys (Jarzabkowski, 2005)
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Carter et al. (2008) mukaan strategia kdytdntoni- ldhestymistapa avaa uuden nékdkulman
strategiaan kiinnittdmalla strategian luomisen vahvasti kdytannon tekemisiin. Tamaén lisdksi
suuntauksessa halutaan ymmartdd paremmin mitd ihmiset aidosti kdytdnndssa tekevit stra-
tegian toteuttamisen eteen pelkén teorian sijasta siitd, mité asioita pitéisi tehdd. S-A-P lin-
kittyykin l4dheisesti my0s organisaatioteoriaan, jossa analysoidaan my0s sitd, mitd paallikot
ja keskijohto tekevét kdytinnon johtamistydssddn. Einola ja Kohtaméki (2015) mukaan S-
A-P-tutkimukset eivit yleensd pureudu keskijohtoa alemmas organisaation rakenteessa,
vaikka S-A-P sindnsd ldhestymistapana antaisi siithen erinomaiset mahdollisuudet. Varsin
usein keskijohdon merkitystd on korostettu paitsi strategian toteuttamisessa, myos sen sisél-
16n méérittelyssd. TAma on ymmarrettavaa, koska juuri keskijohdolla on usein perspektiiviad
yrityksen markkinoihin, operatiiviseen toimintaan sekd heilld on tydssdén suora yhteys or-

ganisaation ylimpéén johtoon.

2.3 Strategian kadytdntoon vienti

Alharthy. Rashid, Pagliari ja Khan (1995) mukaan strategian méaérittiminen ei yksinomaa
takaa yrityksen menestymistd tai markkinoilla erottautumista. Hyvékin strategia voi osoit-
tautua arjessa voimattomaksi, mikéli strategian implementointi ja toimeenpano on puutteel-
lista. Strategian menestyksellinen toimeenpano onkin organisaation keskeistd selviytymis-
paddomaa. Monet organisaatiot eivit kykene sdilyttimién niiden kilpailuetuja, vaikka strate-
gia sindnsé olisi hyvin suunniteltu. My0s toimeenpanon puutteet voivat estdd sen jalkautu-
misen. Organisaatioiden johdon pitddkin kiinnittdd huomioita strategian kdytantoon vientiin,
silld useat tutkimukset ovat osoittaneet strategian toimeenpanovaiheen korkean epaonnistu-
misasteen. Strategian menestyksekds toimeenpano edellyttdd ymmaérrystd niistd tekijoistd,
jotka sanelevat strategian toimeenpanon onnistumisen. Strategian menestyksekds toimeen-
pano edellyttdd myos hyvdd ymmarrysti keskeisistd tekijoistd, jotka lopulta méérittiavét stra-

tegisen jalkautuksen onnistumisen.

Hyvin usein strategiaa on kuvattu juuri rationaalisena ylhdiltd alaspdin suuntautuvana pro-
sessina. Tdma ajattelutapa nivoutuu myds ajatukseen strategian johtamisesta. Varsin usein

yrityksen sisdinen maailma on kuitenkin hyvin moniulotteinen ja yrityksen
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toimintaymparistokin vaihtelee vakaan ja epdvakaan vélilld. Tastékin syysté strategian kéy-
tdntoon vienti on hyvin haastavaa tekemistd. Usein suunnittelua pohditaan neljdn vaiheen
avulla: analyysi, strateginen valinta, kdytdntoon vienti ja tekemisten analysointi. Ndiden vai-
heiden kautta yrityksen tulisi kyetd kuvaamaan miké strategia on ja mihin se suuntautuu.
Strategiassa tulisi ottaa myds kantaa kilpailuasetelmaan, miten yritys menestyy kilpailussa
ja miten tavoitteet saavutetaan. Olennaista on my0s yhdistda strategiassa strategiset ja riitta-
vt operatiiviset kdytdnnot yhteen. Tama edellyttdd organisaatiolta optimaalista rakennetta,
yrityskulttuuria ja myos toimivia henkildstohallinnon kdytéinteitd. (Truss, Mankin ja Kelliher

2012, 56)

Grantin (2018, 134—-135) mukaan strategisen suunnittelun syklilld voidaan sindnsé tukea
strategian toimeenpanoa. Tama sykli linkittyy usein yrityksen vuosisuunnitelmiin seké stra-
tegiseen tavoiteasetantaan. Syklin alkuvaiheessa luodaan strategian raamituksia. Raamit si-
saltdvit ennusteita, taloudennékymid ja yleisid linjauksia. Tdmain jdlkeen luodaan liiketoi-
mintasuunnitelmat ja ne yhdistetddn yrityksen isompaan korporatiiviseen suunnitelmaan.
Vaiheeseen liittyy myds budjetointi ja operatiiviset suunnitelmat sekd suorituksen tavoitteet

ja mittarit.

Ikavalkon ja Aaltosen (2002) mukaan strategian toimeenpanon tutkiminen on ollut aliarvos-
tettua. Ajatus perustuu oletukseen, ettéd jokainen pystyy toteuttamaan implementointia ja toi-
saalta aina ei vélttimattd edes ymmarretd mitd termi tarkoittaa ja mistd implementointipro-
sessi strategiatydssd alkaa ja mihin se lopulta paittyy. Strategian implementoinnin teoreetti-
sia malleja on varsin vdhén. Strategiakirjallisuudessa implementointi ndhddén yleensa stra-
tegian muotoilusta kokonaan erillisend asiana. Strategian laatimisen ja toimeenpanon jérjes-
tyksesti tutkijoilla onkin toisistaan eridvid nikemyksid. Jotkin strategioista ovat suunnitel-
tuja ja toiset strategiat syntyvét ja ilmenevét organisaation jisenten toimintojen seurauksena.
Erikseen suunniteltu ja ymmarretty strategia syntyvit yhdessd ja ne vaikuttavat toisiinsa stra-
tegian toteutusvaiheessa. Toteutumisvaiheessa strategioista keskustellaan, niille luodaan tul-

kintoja ja niitd omaksutaan ja my0s toteutetaan.



27

Johtajat tarkastelevat yleensi strategian toimeenpanoa muutamasta eri aspektista. Kyseiset
ndkokulmat ovat johtaminen, kommunikointi, suunnittelu, kontrolli seka paivittdiset toimin-
not. Johtamista pidetdédn yleisimpéni roolina johtajien keskuudessa, joten toimeenpanon teh-
taviin kuuluvat heiddn mukaansa muun muassa metodit, ylhdéltd alaspdin tulevat prosessit
sekd strategian toimenpanoon liittyvét tyokalut. Strategian viestiminen, henkil6ston moti-
vaation kasvattaminen ja sitouttaminen katsotaan kuuluvan keskeisesti kommunikoinnin na-

kokulmaan. (Ikdvalko ja Aaltonen 2001, 8)

Strategian synnyttdmisen ja kdytintoon viennin vilistd kuilua voidaan kuroa umpeen tietty-
jen menestystekijoiden tukemana. Organisaation optimaalisen rakenteen ja organisaatiokult-
tuurin vaikutukset ovat tekijoind keskeiset. My0s prosessit nivoutuvat ndiden osa-alueiden
yhteyteen. Myds organisaation johtamiskdytdnnoill ja johtamiskontrollilla on suuri merki-
tys strategian toimeenpanon osalta. Keskeistd on myds tyontekijéiden motivaatio ja ominai-
suudet tyon menestymisen ndkokulmasta. Erityisen olennaista on toimiva vuorovaikutus,
jota rakennetaan sekd ulkoisten ettd sisdisten sidosryhmien kanssa yhteistydssd. (Engert ja
Baumgartner 2015) Vuorovaikutuksen merkitys painottuu niin ikdin S-A-P-suuntauksen

osalta perustekijénd strategian toteutumisessa.

Mantere, Suominen ja Vaara (2011, 54-63, 179—-181) linjaavat kirjassaan, ettd modernissa
strategian toimeenpanossa keskijohto toimii toteuttavana tahona ja ylin johto vain enemmén
valvomisroolissa. Strategia on osa johtamisjarjestelméé, jossa sitd muokataan ja parannetaan
jatkuvasti osana arkea. Mallissa esimiesten rooli on haasteellinen, mikili he eivdat ymmaérra
strategiaa myds yritystd jatkuvasti kehittdvind prosessina. Hyva strategia tarjoaakin tavoit-
teiden sijasta vastauksia, suuntaa ja linjoja. Strategian toteuttaminen on pitkédn matkan juok-
sua ja hyvin moniulotteista tekemisti. Strategian suunnan vaatimat tekemiset sekd edelly-
tykset vaativat jatkuvaa dialogia ja hyvien kysymysten esittdmistd yhden totuuden viestimi-

sen sijasta.

Kanterin (2017) mukaan viisaat johtajat keskittyvit strategisessa johtamisessa ensisijaisesti

toimeenpanoon ja toissijaisesti itse strategiaan. Menestyvien strategioiden johtajat kiinnitta-
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toiminnassa ja vallalla olevien organisatoristen rakenteiden osalta on tirkedd. Myds jokaisen
organisaation jdsenen informointi ja vapaaehtoisten tyontekijoiden voimaannuttaminen to-
teuttamaan strategiaa ja innovoimaan arjessa tukee strategian kdytdntoon vientid. Visionda-
riset johtavat pitdvét sisdisid vuorovaikutussuhteita ja keskustelua yll4 mutta antavat riitta-
vésti operatiivisia valtuuksia ja 10ysédévit tarvittaessa prosessikontrollia. Yhteisesti yrityk-
sessd jaetut sekd koetut arvot sitovat thmisid yhteen. Johtajan tuleekin muuttaa asioita nope-
asti kokeilemalla, testaamalla sekd oppimalla, timikin ajattelu tukee strategian jalkautusta.
Yleisesti ajatellen strategia voidaankin ndhdi késikirjoituksena, joka jaetaan nayttelijoille
(tyontekijoille) mutta kdsikirjoitus antaa toimijoille raamit improvisoida yleisoltd (asiak-
kailta) tulevan palautteen pohjalta. Olisikin viisasta rohkaista ty0yhteisdd innovointiin, aloit-

taa toimeenpanosta ja nimeti strategia vasta myohemmin.

Strategian kaytdntoon viennin osalta keskeinen tekijd ovat luonnollisesti ihmiset, jotka vie-
vt strategian arkeen. Kukin strategia vaatii tietynlaista osaamista, kokemusta ja tietyn maa-
ran resurssia sekd syvyyttd. Helpointa on, jos organisaatiossa on vaadittavaa osaamista ole-
massa valmiina, tarvittaessa osaamista voidaan myds ostaa. Ihmisistd puhuttaessa keskeista
on my0s heiddn motivaationsa ja sen taso. Motivaatio kytkeytyy ldheisesti myos organisaa-
tion kulttuuriin, yhteisesti rakennettuun arvopohjaan seké kiyttidytymisen normeihin. Myds
yrityksen kulttuuriin kytkeytyvit erilaiset symbolit voivat parhaimmillaan tukea strategian

toteutumista. (Aaker 1994, 327-330)

2.4 Strategia ja osallistavuus

Osallistaminen sekd vuorovaikutus on ollut monia vuosia keskeinen osa organisaation toi-
mintaa. [hmiset ja ryhmait toimivat yhdessd saavuttaakseen organisaation asetetut tavoitteet.
Organisaation osallistamisen peruspilarina on yhdessd toimiminen. (Kozlowski ja Ilgen,
2006) Osallistamisella tarkoitetaan ihmisten ja organisaation vilistd vuorovaikutusta seké
yhteistd kokemusta osallisuudesta. Osallinen voi olla monella tasolla; tunteiden, ajatusten tai

parhaimmillaan toiminnan tasoilla. (Brodie, Hollebeek, Juric ja Ilic 2011).
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Pekkala ja Luoma-Aho (2019) mukaan ihmisten osallistamisen potentiaalia ei ole hyodyn-
netty organisaatiossa tdysmaardisesti. Osallistuminen vahvistaa yksildiden sitoutumista, luo
edellytyksid sitoutumiselle, lujittaa tydeldamin yhteenkuuluvaisuuden tunnetta sekd vahvis-
taa my0s kokemusta toimijuudesta. Osallistaminen nivoutuu l&heisesti engagement-késittee-
seen, jolla ei suoraan suomalaista vastinetta. Sen nédhddén nivoutuvan kuitenkin ldheisesti
osallistamiseen, osallistumiseen tai sitoutumiseen. Osallistamisessa on kyse mahdollistami-
sesta ja mahdollisuuden antamisesta, joka tuotetaan vuorovaikutuksen ja viestinnidn avulla.
Osallistaminen on yrityksen ndkdkulmasta myds strateginen paitds. Huomioitavaa onkin,
ettd osallistaminen edellyttdd organisaatiolta kulttuuria, joka mahdollistaa osallistamisen.
Niin ikddn osallistamiseen liittyvit pelisddnndt seké roolitukset ovat térkeitd toimivan osal-
listamisen varmistamiseksi. Organisaatioissa on tdrkedd rakentaa osallistamisen prosessit si-
ten, ettd my0s organisaation jdsenten hyvinvointi vahvistuu osallistamisen kautta. Osallisuus
on hyvin monitasoinen ilmid, joka lisdd osallistamisen vaikeutta. Térkead onkin pohtia mitka
sidosryhmdt ja tahot, ovat optimaalisia ja mihin organisaation tarkoitukseen. On myds syyti

tiedostaa, ettd osallistaminen ei sovi kaikkiin padtoksentekotilanteisiin.

Yrityksen strategian luonti, kirkastaminen ja arkeen vienti edellyttdvét toimivalta tydyhtei-
soOltd osallistamista ja keskindistd vuorovaikutusta. Strategia on mitd suuremmassa méadrin
toimintaa ja siitd pitdisi puhua paljon enemmén sen toiminnallisuuden kautta. Yhteiset ta-
voitteet pitdd kirkastaa yhdessa tiimin kanssa ja miarittdd myos tekemisen toiminnoiksi kéy-
tdnnon tasolla. On tirkedd oivaltaa, ettd eri asioihin liittyvét tulkinnat sekd sithen liittyva
yhteinen ymmairrys rakennettaan erityisesti vuorovaikutukseen liittyvissd tilanteissa. Strate-
gian osalta ei riitd, ettd sitd viestitddn ylhaaltd alas. Yrityksissé pitddkin aidosti pohtia mitd
pitdisi kaytdnnossd tehdd, jotta strategia konkretisoituu kiyténtdind, toimintana ja arjen
tyond. Yhti lailla tairkedd on, ettd uskalletaan my0s keskustella asioista, jotka voivat muuttaa
my0s tuttuja olemassa olevia strategiaprosesseja. Tédssé on erityisesti yrityksen keskijohdolla

1so rooli. (Suhonen 2013)

Strategia voidaan usein tuoda esille abstraktien termien ja numeroiden kautta. Tasti huoli-
matta strategia on mitd suuremmassa madrin sosiaalinen tapahtuma, joka esiintyy organisaa-
tion jésenten arkisessa eldaméssid. Modernissa strategiatutkimuksessa painotetaan toimeenpa-

non osalta ketteryyttd, organisaation nopeaa reagointia ja osallistumista. (Mantere 2005,
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157) Strategian toimeenpanon osalta organisaation on pyrittdva siithen, ettd strategia on osa
koko henkiloston toimintaa. Organisaatiot voivat my0s osallistaa koko henkildstod strate-
gian jalkauttamiseen, joka saattaa parantaa henkildston sitoutumista koko strategiaproses-
siin. Yleisesti ihmiset sitoutuvat vahvemmin asioihin, joita he ovat itse voineet olla mukana
paittiméssd. Niin ollen johtajien sekéd esimiesten tulisi kannustaa tyontekijoitd olemaan
osallisia strategian jalkauttamisessa ja kdytdntoon viennissi. Organisaation jalkauttamispro-
sessin menestyksen vahvistamiseksi johtajien tulee keskittdd omat toiminnot sekd resurssit

ensisijaisesti juuri strategian toimeenpanoon. (Roos, Bart ja Statler 2004, 268.)

Einola & Kohtaméki (2015, 16) mukaan osallistavuus vahvistaa henkilokunnan sitoutu-
mista, joka vahvistaa seké tukee strategian toimeenpanoa. Organisaatio, joka haluaa luoda
keskindistd ymmarrystd, vaatii toiminnalleen titd ajatusta tukevia rakenteita. Keskeinen ele-
mentti ndissd rakenteissa on yhteinen organisatorinen dialogi, joka vaatii luonnollisesti tyo-
yhteison keskusteluyhteyttd. Organisaation yhteisen ymmarryksen rakentuminen (sense-ma-
king) synnyttdd yhteistd ajattelua, yhteisen kielen ja mahdollistaa organisaatioon kehittymi-
sen sekd oppimisen. Organisaation johdon asema yhteisen ymmarryksen rakentamisessa on
olennainen osa strategiaty6td. Asian edistiminen vaatii organisatorisen prosessin ja jatkuvan
vuorovaikutuksen organisaation kaikkien tasojen kanssa. Parhaimmillaan tdma prosessi voi-
daan nidhda jatkumona seki ajurina organisaation oppimiselle ja kehittymiselle. Organisaa-
tion jdsenten sitoutumista voidaan kasvattaa yhteisen ymmaérryksen vahvistamisen avulla,
tdssd keskeisend apuvilineend voi toimia osallistava strategiatyd. Siind rakennetaan ja vah-
vistetaan keskindistd luottamusta seké tdydennetddn ja kompensoidaan erilaisten yksildiden

osaamisalueita.

Strategian toteutumiseen tarvitaan siis organisatorista dialogia. Strategia ymmarretddn ja
muodostetaan sekd toimeenpannaan ihmisten keskindisen vuorovaikutuksen kautta. Vuoro-
puhelu mahdollistaa my6s henkilokunnan osaamisten ja ideoiden esilletulon. Strategian pe-
rimmadinen ydin 16ytyy ja rakentuu keskustelun tukemana. Henkiloston sitoutuminen vah-
vistuu parhaiten osallistumalla ja varsinkin strategian toteuttamista suunniteltaessa on hyva
miettid, miten organisaation eri tasoilla voidaan osallistua strategiaprosessin eri vaiheisiin.

Organisaatioissa, joissa kulttuuriin nivoutuu osallistavuus, strategiaankin sitoudutaan
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vahvemmin. Mikéli organisaatio haluaa kehittyd, muuttua tai asemoitua uudelleen, osallis-
tuminen tukee muutoksen ldpivientid. Osallistavuuden tulee pohjautua vapaaehtoisuuteen
sekd ihmisten myd&tésyntyiseen aitoon haluun kehittyéd. (Valpola, Kvist, Heimonen, Niuta-

nen, Lillkéll, Massalin ja Kalin 2010, 16)

Osallistaminen ei olennaisesta roolistaan huolimatta yksistadn riitd johtamaan organisaatiota
kohti nopeampaa kehittymistd. Tyontekijoiden ndenndinen osallistaminen pédinvastoin voi
vaikuttaa kielteisesti. Organisaatio tuhlaa ndenndiselld osallistamisella aikaa ja resursseja
sekd my0s toiminnallista moraalia. Aito halu osallistamiseen luo késityksen organisaatiossa
tarvittavista muutoksista. Niin ikddn osallistaminen kasvattaa kollektiivista sitoutumista,
miké tukee ja mahdollistaa myds tehokasta strategista toimintaa. Monet tutkimukset osoit-
tavat, ettd henkiloston osallistaminen strategiatyohon vihentdd esteitd luomalla omistajuutta,
tukee kriittisen tiedon jakamista ja kannustaa tyontekijoitd palautteenantoon. Osallistavan
strategiatyon ndhdédidn tukevan my0s organisaation ketterdd toimintaa. (Einola ja Kohtamiki

2015, 18,20)

Salih ja Dollin (2013) mukaan henkildstod osallistava johtamisote, strategian yhteinen suun-
taaminen ja sisdinen organisatorinen keskustelu edistivit merkittdvésti strategian kéytin-
toon vientid. Ndiden elementtien tukemana organisaatiolla on myds suurempi todennédkdi-
Syys onnistua strategian toimeenpanossa. Erityisesti osallistavan johtamisotteen tukemana
voidaan avaintyOntekijit ottaa osaksi strategiaa jo varhaisessa vaiheessa. Asetelma synnyttaa
useita hyotynidkokulmia; strategiaan 10ytyy useita ndkokulmia ja ideoita, strategiaan liittyva
luontainen organisaation vastarinta vdhenee sekd liséksi johdon ymmarrys strategian kiy-
tdntoon viennistd vahvistuu ja kasvaa prosessin aikana. Osallistavan johtamisotteen on li-
sdksi todettu vahvistavan myos tyontekijoiden sitoutumista ja luottamuksen rakentumista
organisaatiossa. Carmeli, Sheaffer ja Halevi (2008) mukaan osallistavuus parantaa myos
strategisten pdétosten tehokkuutta ja kehittdd organisaation suorituskykyd. Niin ikdén osal-
listavuuden kautta voidaan vahvistaa ihmisten yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja sitoutu-
mista yhteisesti tehtyihin 10ydoksiin. Tarkedd on myos tietdd, ettd osallistava padtoksenteko
vahvistaa péddtoksenteon realismia ja parantaa tuloksellisuutta. Thmisten viliselld yhteis-
tyolld vapauttaa my0s organisaatiossa olevaa piilevdé potentiaalia, jota voidaan hyddyntdé

kollektiivisesti keskeisten aktiviteettien edistimisessa.
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Osallistavuus strategisessa suunnittelussa edesauttaa yrityksen johtoa sitouttamaan henki-
16stod strategian kédytidntoon vientiin, joka tutkitusti vaikuttaa myds positiivisesti yrityksen
suorituskykyyn. Henkilokunnan sitouttaminen strategiaan my0s kasvattaa henkilokunnan
sitoutumista strategian toimenpanoon ja yrityksen kokonaissuorituksen parantamiseen, joka
puolestaan vahvistaa organisaation kyvykkyyttd omaksua yrityksen toimintaymparistossa
tapahtuvia muutoksia. Osallistava strategian suunnittelu ei sindnsi vaikuta suoraan organi-
satoriseen oppimiskykyyn, vaikka oppimisella itsessddn on positiivinen vaikutus yrityksen
suoritukseen ja tulokseen. Joka tapauksessa yrityksen johdon on hyddyllistd osallistaa hen-
kilost6d myos strategiseen suunniteluun, koska se vahvistaa thmisten sitoutumista mydos stra-
tegian toimeenpanon. (Kohtaméki, Kraus, Mikel4 ja Ronkko 2012) Osallistavassa strategia-
tyOssd keskeinen tekija on riittdva viestintd. Sen kautta henkilokunta siséistii strategiaa ja
toimii yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Osallistavassa strategiassa on myo0s tdrkedd saada
syotteitd ja keskustelua aikaiseksi koko henkilokunnan saralla sekd myds alhaalta ylospéin,
jotta henkilostolla on ylipdata riittivd ymmaérrys strategian painopisteistd. (Karlof 1996, 61—

63)

Osallistavan strategiaprosessin kautta on 16ydettavissd my0s positiivisia heijastusvaikutuk-
sia organisaation muutostilanteisiin. Osallistavuus strategian yhteydessé parantaa organisaa-
tion muutostekijoitd ja edes auttaa muutoksen menestyksellistd lapivientid. Mitd enemmaén
muutosvastarinnalla olevia henkil6ité osallistuu strategiaprosessiin, sitd enemmén vaihtoeh-
toisia ndkokulmia on 1dydettivissd muutoksen ldpiviennin tueksi. Tdmén tilanteen lisdksi
muutoksista atheutuvia huolia voidaan kdyda prosessissa keskustellen ldpi. Liséksi osallis-
tavuus synnyttdd organisaatioon uusia nidkokulmia, joilla muutoksen tarvetta on perustelta-

vissa ja muutosvastarinta heikkenee. (Schweiger, Stouten ja Bleijenbergh 2018)
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Henkiloston

Osallistava strategiasuunnittelu ) sitoutuminen strategian
toimeenpanoon

-Strategiaa suunnitellaan yksityiskohtaisesti

-Strategia maaritelladn tarkasti miten tavoitteet saavutetaan
-Strategian suunnitteluprosessi on tarkka ja tukee arjen
ongelmanratkaisua

-Strategiaan liittyy yksityiskohtaiset suunnitelmat

-Strategian yhteydessa on analysoitu useita vaihtoehtoja ennen
valintoja

-Strategisia vaihtoehtoja analysoidaan suhteessa tavoitteisiin . .
-Strategiset tavoitteet on maaritetty tarkasti letykSEn 5U0r|tU5kyky
-Henkiléstd on osallistettu strategian toteutukseen
-Strategian tyokalut tukevat strategista suunnittelua
-Strategiaa paivitetaan jatkuvasti

Kuva 5. Osallistava strategiasuunnittelu ja vaikutukset (mukaillen Kohtaméki, Kraus, Ma-

keld ja Ronkkd 2012)

Kohtamiki et al. (2012) mukaan strategian osallistavuutta voidaan médritelld myos tiettyjen
kriteerien kautta erilaisten vdittdmien avulla asiaa tutkittaessa. Kuvassa 5 on nihtévissé osal-
listavan strategiasuunnittelun elementtejd, jotka vaikuttavat vahvasti henkiléston sitoutumi-
seen strategian toimenpanoon ja sitd kautta yrityksen suorituskykyyn. Elementit koostuvat
strategian suunnittelun, tavoitteiden, analyysin tyokalujen ja strategian jatkuvan pdivityksen
kokonaisuudesta. Linnenluecke ja Griffiths (2010) mukaan myds organisaatiokulttuurin
muuttaminen edellyttdd henkiloston osallistamista. Henkiloston osallistaminen lisdd myds
thmisten sitoutumista kestdvin kehityksen tavoitteisiin ja auttaa saavuttamaan niitd, mikéli

tavoitteet ovat mitattavissa myos henkilokunnan osaamisen tavoitteissa.

2.5 Strateginen viestintd

Strategista viestintdd voidaan ldhestyd tutkimuskirjallisuudessa kolmen ldhestymistavan
kautta. Viestintd voi olla organisaatiolle aivan elintdrkedd (strategisen viestinndn para-
digma). Viestintd tukee tavoitteiden saavuttamista sekd paatoksentekoa ja myds organisaa-

tion strategisia prosesseja. Funktionalistinen l4hestymistapa puolestaan pohjautuu
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ajatukseen, jossa viestintd ndhddén johtamistoimintona. Viestintd palvelee erityisesti strate-
gian toteutukseen liittyvid tarpeita. Konstitutiivinen nédkokulma ldhestyy teemaa siten, etti
viestinndn rooli on strategian muodostamisessa keskeinen erityisesti strategian rakentumi-
sen, ylldpidon, muodostamisen seki jatkuvan vuorovaikutteisuuden nékdkulmasta. (Juholin

ja Rydenfeldt 2020)

Strategiaan liittyvéd viestintd voidaan jakaa neljdéin osa-alueeseen. Ensinnékin strategiaa
viestitddn niille, jotka ovat yhtdaikaisesti strategiatydskentelyssd mukana. Tdmén lisdksi
strategiaviestinnén pitdisi liikkua ylhailta alaspdin, yhta lailla alhaalta ylos ja luonnollisesti
viestinnédn pitdisi kohdentua my0s erilaisille sidosryhmille. Samanaikaisesti strategiatyota
tekevien osalta on mahdollista saavuttaa strategian osalta kollektiivinen ymmarrys sekd yh-
tendinen nikemys tyoskentelyn osalta. Tdma ei kuitenkaan ole toiminnallinen automaatio.
Nykyédn on yhi monissa yrityksissd vallalla vaira késitys viestinnéstd, viestintd itsessdén ei
ole sama asia kuin strategian jalkauttaminen. (Kamensky 2010, 329-330). Strategian vies-
tintd ei ole myoskain kertaluontoinen toimenpide vaan laaja prosessi, jossa tarvitaan luon-
nollisesti laajalti myds kasvokkain tapahtuvaa viestintdd. Strategia vaatii yhteisid keskuste-
luita sekd pohdintaa. Onkin eduksi, mikéli ndihin keskusteluihin voi henkildsto osallistua

ainakin vilillisesti. (Juholin 2008, 113)

Mantere, Aaltonen, Ikdvalko, Suominen ja Teikari (2006, 44—60) painottavat strategian vies-
tinndn tavoitteissa perustelevuutta, jatkuvuutta, ymmarrettivyyttd, taustoittavuutta, konk-
reettisuutta seka strategian tulkinnan osalta rohkeutta. Aaltonen ja Ikévalko (2002) mukaan
organisaation tulee pohtia oman strategiaviestinnén tapoja, sisdltod ja laatutekijoitd. Myods
se, mitd organisaation tyontekijoiltd odotetaan strategian toteuttamiseen liittyen, on syyta
selventdd. Onkin eri asia, onko tyontekijdn rooli noudattaa ohjeita vai olla itse luomassa

siséltdjd ja ajattelemassa strategisesti.

Juholin (2008, 115) mukaan strategian viestintd on viisivaiheinen prosessi. Siind arvioidaan
nykyisti strategiaa, luodaan ndkemyksid uudesta strategiasta, midritellddn strategia ja paa-
tetddn sen linjauksista, tehddin uusi sovittu strategia ndkyvéksi ja tunnetuksi sekd seurataan

ja arvioidaan toteutusta. Strategian viestinndlld keskeinen tavoite onkin muuttaa luotu
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strategia toiminnaksi. Keskeistd on myds painottaa strategiaprosessin ja siséltdjen merkitysti
koko organisaatiolle. Strategian viestintd on laaja jatkuva prosessi, jossa yhdistetdan organi-
saation ydinprosessit strategiaprosessiin. Hamaéldisen ja Maulan (2004, 28) mukaan strate-
gian viestinnén tehtévét ovat strategian sisélldllinen médrittely, ymmaérryksen sekd tietimyk-
sen luominen strategiaprosessista seké strategian toteuttaminen osana yrityksen perustehta-

vaa.

Gioia ja Chittipeddin (1991, 442—445) mukaan strategian viestintdprosessiin liittyy ldheisesti
myds asioiden merkityksellistiminen. Merkityksellistimisen tavoitteena on siirtdd organi-
saatiossa strategiaan liittyvad ndkemysti arkeen ja tukea organisaation matkaa suhteessa ta-
voitteisiin. Merkityksellistdmistd voidaan kuvata merkityksen luonnin (sense-making) ja
merkityksen antamisen (sense-giving) -termien kautta. Merkityksen luominen tarkoittaa mo-
nimutkaisten ja epdselvien tilanteiden tulkintaa ja ymmartamistd, niiden pohjalta rakenne-
taan yhteistd ndkemysta vallitsevasta tilanteesta. Merkityksen antaminen puolestaan tarkoit-

taa strategisen vision kommunikointia, joka ohjaa organisaation toimia.

Pekkalan ja Luoma-Ahon (2019) mukaan viestinnin avulla on mahdollisuus osallistaa tai
vastavuoroisesti rajata tiettyjd ryhmié ulkopuolelle. Osallistamiseen liittyy aina mahdolli-
suus vaikuttaa ja tukea my0s tavoitteiden toteuttamista. Tarkedd on, ettd osallistamisen si-
dosryhmit ovat aina kulloiseenkin tarpeeseen liittyvid. On my0s hyva huomioida yksiléiden
erilaiset tasoerot suhteessa osallistamiseen, my0s kulttuuri vaikuttaa asetelmaan. Hoffjann
(2021) mukaan organisaatioiden esihenkilt ja tyontekijét pitdvit ylipadtd strategista vies-
tintdd ja kommunikointia ratkaisevana tekijdna organisaatioidensa nikokulmasta. Ndin néh-
dddn olevan erityisesti liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamisen sekd organisaation

menestyksen varmistamisen osalta.

Kuvassa 6 olevasta taulukosta on ndhtivissd epdsymmetrisen ja symmetrisen osallistamisen
eroavaisuuksia. Taulukon avulla voidaan tarkastella organisaation nykyisen osallistamisen
tapoja ja osallistavan otteen vallitsevaa syvyyttd. Taulukko voi myos tukea kehittdmisalu-

eiden tunnistamisessa, mikéli organisaatiossa tapahtuvaa osallistamista halutaan kehittda
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vallitsevaa tilaa vield paremmaksi. Huomioitavaa on, etti organisaatiossa voi ilmeta eri osa-

alueiden osalta myos epdsymmetrisen ja symmetrisen tavan erilaisia yhdistelmia.

Organisaatiolden episymmetrinen
tapa osallistaa

i Drganisaatiolden

symmetrinen tapa osallistaa

Aloite Alkaa, kun organisaatio katsoo Alkaa, kun sidosryhimit tai organisaatio
tarvitsevansa palautetta tunnistaa kehittdmiskohteita
Sadnnit Toimitaan organisaation ehdoilla Toiminnan sdanndt sovitaan yhdessa

ja sddnndilli

sidosryhmien ja organisaation kanssa

Kanavat Toimitaan organisaation valitsemissa Todmitaan sidosryhmille parhaiten

jatydtavat @ kanavissa ja organisaation valitsemilla sopivissa kanavissa ja sidosryhmien
tydtavoilla valitsemilla tydtavoilla

Alkataulu Organisaatio paattia, Prosessi on jatkuva, ja sidosryhmilta
maardaikaan sidottu voi tulla aloitteita koko ajan

Vaiheet Selvd aloitus, selvd lopetus, Yhteydenpito jatkuvaa, teemat
projekti kerrallaan vaihtelevat, suhde pysyy

Logiikka Suoraviivainen prosessi, jossa saadaan | Jatkuva prosessi, jossa sekd saadaan
vastauksia selvitettdviin kysymyksiin vastauksia, ettd nousee uusia Kysymyksia

Kokemus Sidosryhmat kokevat tulevansa Sidosryhmat kokevat olevansa
kuulluksi yhteistyikumppaneita

Toimijuus Sidosryhmat kokevat heikkoa Sidosryhmat kokevat vahvaa toimi-
toimijuutta, eli kokevat woivansa juutta, eli kokevat voivansa vaikuttaa
vaikuttaa vain vahin. organisaation toimintaan.

Viestinta Viestintd on projektiluontoista Viestintd on jakamista ja subteen

jatkuvaa rakentamista
Hydty Osallistamisen avulla saadaan Osallistamisen avulla luodaan

vastauksia etukateen valittuihin
kysymyksiin ja organisaatiossa voi
syntyd kokemus, ettd sidosryhmia
kuunnellaan

vastauksia mutta myds uusia
kysymyksia. Osallistaminen myds
rakentaa sosiaalista pddomaa

Kuva 6. Epasymmetrisen ja symmetrisen osallistamisen erot (Pekkala ja Luoma-Aho, 2019)
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3. Tutkimusmenetelmat

Téssd luvussa avataan tarkemmin tutkimuksen viitekehystd, menetelmévalintoja ja aineiston
kerddmisen tapoja. Liséksi tarkastellaan tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Tutki-
musmenetelméksi on valittu kvalitatiivinen tutkimusote ja fenomenologishermeneuttinen
tutkimusmetodi. Tutkimus on tapaustutkimus, koska tutkimuksessa on tarkkaan mééritelty
kohdeyritys ja yksittdisen yrityksen strategiaprosessin toimintaan liittyva tutkittava asiako-

konaisuus.

3.1. Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen teoria nojaa luvun 2 mukaisesti kokonaisuuteen, joka koostuu strategian, sen
toimeenpanon ja kdytdnnon viennin sekd osallistavuuden ja strategiaviestinndn kokonaisuu-
desta. Erityisend painopisteend ja ldhestymistapana tutkimuksessa on Strategia-kédytdntona-
koulukunta (strategy as practise). Jarzabkowski (2005) mukaan sen keskeisend ajatuksena
ovat pdivittiiset toiminnat, jotka johtavat strategisiin lopputulemiin. Strategian toteuttajina
voidaan pitdd henkilditd, jotka ovat sidoksissa strategiaan ja sitd kautta muotoilevat strate-
giaa sen mukaan keitd he ovat, kuinka he toimivat ja mité erilasia tapoja he hyddyntévit
toiminnassaan. Nakokulman mukaan strategia on arkipdivén tekemistd, johon jokaisen hen-
kilostoryhmain, aina tyontekijoistd johtoryhmién pitéisi osallistua. Tutkimussuuntaan nivou-
tuu ldheisesti ajatus siitd, ettd thmisten vélinen vuorovaikutus on keskeista strategian koko-
naisuudessa. Strategia muodostuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa eri toimijoiden kesken.
Toimintaa voidaankin tutkia kolmen eri ldhestymiskulman tukemana: toiminnan, toimijoi-
den ja erilaisten kdytantdjen. Strategisia toimijoita voivat olla esimerkiksi yrityksen tyonte-

kijat ja yhté lailla organisaation asiakkaat tai muut sidosryhmit.
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Toiminnan myotavaikuttaminen ja sen
vastustaminen kaytantgjen avulla

Kuva 7 Tutkimuksen viitekehys (mukaillen Jarzabkowski 2005)

Kuvassa 7 on tutkimukseni viitekehys. Se pohjautuu Strategia kdytintond kehykseen (Jar-
zabkowski 2005) ja sen pohjalta muotoilemaani kuvaan, jossa ndkyvit myos tyon teorian

kannalta sekd tutkimusongelman nékdkulmasta keskeiset athekokonaisuudet.

3.2 Tutkimusasetelma ja laadullinen tutkimusmenetelma

Tutkimuksen tarve syntyi case-organisaation ja tutkijan halusta tutkia ja kuvata osallistavan
strategiaprosessin vaikutuksia strategian kdytdntoon vientiin. Kohdeorganisaatiossa tunnis-
tettiin sisdisesti tarve 10ytdd aiempaa syvéllisempdd ymmarrysti nykyisen strategiaprosessin

kdytdntoon viennin erilaisten ilmididen osalta. Osaltaan tutkimustarvetta nosti myo0s
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kohdeyrityksen strategiaprosessin ainutkertaisuus finanssikentdssd ja varsinkin OP-Ryh-
massd. Tastd asetelmasta syntyi tutkimusongelma: minkaélaisia vaikutuksia henkilostod osal-
listavalla strategiaprosessilla on strategiaprosessin kdytdntoon vientiin. Tédmén liséksi ha-
luttiin ymmartad syvéllisesti henkildstdd osallistavan strategiaprosessin piirteistd ja ominai-
suuksista sekd 10ytdd my0s parannus- ja kehittdmisideoita kohdeyrityksen osallistavan stra-
tegiaprosessin kehittdmiseksi tulevaisuuden strategiatyon sekd laajemminkin yrityksen ko-
konaiskehittimisen tueksi. Tutkimuksen asetelma ohjasi tutkimuksen metodiikaltaan laadul-

lisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen darelle.

Laadullinen tutkimus sopii sellaisiin tutkimuskohteisiin, joissa on tarkoituksena ymmartaa
syvillisesti tutkimusongelman ympdrilld olevia ilmi6itd seké ihmisten inhimillisid kokemuk-
sia tutkittavasta asiasta. On tarkedd tiedostaa, ettd todellisuus eldmissd on monimuotoista ja
asioiden riippuvuussuhteetkin moniulotteisia. Laadullinen tutkimus onkin perusolemuksel-
taan hyvin kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, se edellyttda induktiivista analyysia. Laadul-
lisen tutkimuksen asetelma vaatii tutkijalta syvéllistd pureutumista kvalitatiiviseen aineis-
toon ja laaja-alaista tulkintaa 16ydosten osalta.  (Hirsjdrvi, Remes, Sajavaara 2007, 156—
160) Téaman tutkimuksen osalta aineistoon pureutumista osaltaan helpotti tutkijan laaja-
alainen tausta case-yrityksen johdon jdsenend sekd mahdollisuus olla paivittdisessd tyOssd
lahelld aihepiirid ja sen ilmenemismuotoja. Asetelma tuo mukanaan myds haasteita tutki-

mustulosten objektiivisuuden ndkdkulmasta.

Pro Gradun-tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimus on luonteeltaan ta-
paustutkimus, jossa aineiston keruumenetelménd kaytetddn puolistrukturoituja ryhméhaas-
tatteluita. Ryhmaihaastattelulla tarkoitetaan yleensa tutkimustilannetta, jossa 5—10 henkil6a
keskustelee ryhmén ohjaajan antamasta aiheesta. Jos ryhmén koko kasvaa liian suureksi,
keskustelu voi helposti hajota ja osallistujien mahdollisuus tulla kuulluksi heikkenee. Toi-
saalta jos ryhmad on liian pieni voi ideoiden ja ajatusten méairé rajautua olemattomaksi. Oh-
jaajan tehtdvana on kuljettaa sekd ohjata keskustelua ennalta méiritettyjen teemojen avulla.
Ohjaaja varmistaa, ettd kaikki ryhméldiset saavat mahdollisuuden puhua. Tarvittaessa oh-
jaaja suuntaa dialogin tutkimussuunnitelman mukaisiin teemoihin tai aiheeseen ja huolehtii

my0s siitd, ettd keskustelun henki ja ilmapiiri ovat suotuisa ja vapaamuotoinen keskustelulle.
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Menetelménd ryhmédhaastattelu vaatii sen, ettd ryhmi kokee olonsa mukavaksi, turvalliseksi
sekd tutkimushaastattelun ilmapiirin positiivisena. Ryhmaéhaastattelu soveltuu kéytetté-
viksi, kun haetaan faktuaalista informaatiota, tietoa ihanteista, uskomuksista, normeista,
asenteista, ajatuksista, mielipiteistd, keskindisestd vuorovaikutuksesta, kommunikaatiosta
tai vaikkapa merkitysrakenteista. Vuorovaikutusta tutkittaessa on kiinnitetty huomiota sii-
hen, kuinka ryhmén jdsenet tuottavat yhteisen nikemyksen tai millaisia nikemyseroja heilla
on haastattelun aihepiiristd. Onkin tarkeédd, ettd haastatteluun osallistuvilla on yhdistidvia
ominaisuuksia tai intressejd. Ryhméhaastattelu voidaan toteuttaa tiukasti strukturoituna,
enemman tai vihemmaén ohjattuna keskusteluna tai teemahaastatteluna. Ryhméahaastattelui-
den osalta on huomioitava, ettd ryhmailld on haastattelutilanteessa taipumuksena rationali-
soida omaa toimintaansa ja asetelman takia vastaukset voivat olla myos keksittyjd. Myos
tutkimusten 16yddsten nakokulmasta yksittéiset nostot voivat olla joskus triviaaleja. On hyva
huomioida, ettd dominoivat yksilot voivat ottaa haastatteluissa vahvankin roolin, joka vai-
kuttaa haastattelun luotettavuuteen. Niitten ndkokulmien takia onkin tarkedd olla tulosten

analysoinnin osalta erityisen kriittinen. (Krueger ja Casey 2000, 5-15)

Ryhmaéhaastatteluihin liittyy seké etuja ettd haittoja. Haastateltavien ldsndolon samanaikai-
suus tuo mukanaan tehokkuutta ja ajansdéstod, saatavissa on nopeasti tietoa usealta vastaa-
jalta. Menetelmidd pidetddn myos joltain osin helpompana kuin yksiléhaastattelua. Myos
kustannustehokkuus on menetelméén liittyvd myonteinen tekijd. Haasteena pidetddn sitd,
ettd ryhmén valtarakenteet ja dynamiikka vaikuttavat tilanteeseen, jotkut puhuvat enemmén
ja toiset vihemman. Tdma asettaa omat vaateensa haastattelijan aktiivisuudelle, joskus voi
olla viisasta kayttdd kahta haastattelijaa, jolloin tilanteen ohjautuvuus usein paranee. (Hirs-

jarvi ja Hurve 2008, 63)

Ryhméhaastattelussa voidaan kéyttdd apuna teemahaastattelurunkoa. Tdssd tapauksessa
haastattelija pitdd huolen siitd, ettd kaikki keskeiset teemat 1dpi kdyddén. Haastattelun va-
paamuotoisuuden tavoitteen takia strukturoitu lomake ei yleensa sovellu ryhméhaastattelui-
hin kovinkaan luontevasti. Haastateltavien mééra riippuu suuresti siitd, millaista tietoa tut-
kimuksessa tavoitellaan. Kovin suurta ryhméé ei ole mielekéstd valita, silld talloin keskus-

telun tallentaminen on vaikeaa ja toisekseen suuri miédrd ithmisid voi toimia keskustelun



41

innoituksen sijaan sen tyrehdyttdjand. Ryhméhaastattelussa voi haastattelijoitakin voi olla
enemmaén kuin yksi. Kaksi haastattelijaa voi onnistua luomaan rennomman ilmapiirin, myos
keskustelun viritys voi olla laajempaa sekd monipuolisempaa. (Eskola ja Suoranta 1998, 87—

99)

Laadullisista menetelmistd tutkimuksessa kdytannon tyokaluksi valikoitui teemahaastattelun
kautta tapahtuva analyysi. Teemahaastattelua voidaan kuvata puolistrukturoiduksi haastat-
telumuodoksi. Téssd muodossa haastattelukysymykset muodostavat keskeisen rungon haas-
tattelulle. Teemahaastatteluille ominaista on, ettei sen toteuttamiseen ole olemassa yhtd ja
ainoaa oikeaa tapaa. Se sopiikin usein tilanteisiin, joissa ei ole tarkkaan ennalta tiedossa,
minkélaisia vastauksia haastateltavilta tullaan ylipaiti saamaan. Tyypillistd teemahaastatte-
lulle on myds sen mukautuvuus. Haastattelurunko voi mukautua, eldi ja muuttua haastatte-
lun edetessi. Teemahaastattelu mahdollistaa my0s tarkentavien lisdkysymysten esittiminen
parhaimman lopputuloksen sekd my0s uusien ja yllittdvien odottamattomien nédkdkulmien

saavuttamiseksi. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 35, 47-48)

Koska tutkimuksessa tutkitaan paljolti my0s organisaation yksildiden kokemusta, voidaan
tutkimusta pitdd fenomenologishermeneuttisena. Fenomenologiassa korostuu yksilon henki-
l16kohtainen nékdkulma erityisesti osana tiettyd yhteisod. Tasséd tapauksessa ei olla hake-
massa universaaleja yleistyksid vaan erityisesti kohdeyrityksen yksildiden nékokulmia ja
merkityksid tutkittavasta asiasta. Fenomenologinen tutkimus linkittyy ldheisesti herme-
neutiikkaan, jossa korostuu asioiden ymmaértdminen ja tulkinta. (Aaltola & Valli 2015, 30—

37)

3.3 Tutkimusaineiston kerddminen, analyysi ja luotettavuus

Ryhmaéhaastattelut toteutettiin toukokuussa 2023. Tutkimusta varten haastateltiin kaikkiaan
kolme erillistd ryhmii. Haastatteluihin oli varattu 2 kaksi tuntia aikaa eri ryhmid kohden ja
jokaisessa haastateltavassa ryhmissé oli viidestd kuuteen haastateltavaa. Ryhmissa oli mu-
kana laajalla satunnaisotannalla valittu edustus organisaation kaikilta litketoiminta-alueilta

sekd eri organisaatiotasoilta. Tdlld otannalla osaltaan varmistettiin mahdollisimman
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kattavasti erilaisten nédkokulmien ja vastaajien kokemusten esiin nouseminen. Haastatelta-
vissa ei ollut mukana esihenkil6itd, johdon jdsenid tai strategiaryhmien projektipadllikoita.
Haastattelut toteutettiin organisaation ulkopuolisessa neutraalissa ja avoimessa kokousti-
lassa. Haastatteluiden istumajérjestys oli vapaa ja kaikki haastateltavat ja tutkija nékivét toi-
sensa koko haastattelun ajan, timi helpotti my0s ilmeiden ja eleiden tulkintaa seké auttoi
haastattelijaa kysymaédn lisdd, mikéli joku haastateltavista ndytti vield miettivdn asiaa tai ha-
lusi lisdta jotakin késiteltdvddn teemaan. Ensimmadinen haastattelu pidettiin 25.5. klo 09.30,
seuraava ryhmé kokoontui seuraavana paivana klo 09.30 ja viimeinen ryhma 26.5. klo 13.00.
Ryhmien dynamiikka oli jokaisessa ryhméssd toimiva ja vuorovaikutus avointa seké henki
keskusteleva. Jokaiselle jdsenelle annettiin mahdollisuus tulla kuulluksi ja keskustelussa py-
rittiin suosimaan vastauksissa kiertdvad mallia, jolloin jokainen sai lausua oman nikemyk-
sensd késiteltdvistd asiasta. Huomattavaa oli, ettd teemahaastatteluiden keskustelut laajeni-
vat hyvin kattavasti myos kysymysten ulkopuolisiin teemoihin, jotka sindnsi kyll4 linkittyi-

vit strategiaan.

Ryhmaéhaastatteluissa oli haastattelijan lisdksi mukana organisaation strategiaprosessiin liit-
tyvé asiantuntijajdsen, joka toimii organisaatiossa kehittdmisasiantuntijana. Asiantuntijajé-
sen toimi apuhaastattelijana sekd myos haastatteluiden kirjaajana. Niin ikd4n asiantuntijajé-
sen kykeni tukemaan omassa roolissaan haastatteluiden ndkokulmien laaja-alaisuudessa
sekd tukemaan teemojen osalta porautumista lisdloydosten dérelle. Jokainen haastattelu nau-
hoitettiin, ryhméhaastattelun kysymyksié ei toimitettu vastaajille etukdteen. Haastatteluti-
lanteessa haastateltavissa oli kdytossédédn strategian yhteisesti laaditut nostot ja organisaation
strategiakartta, josta on ndhtivissa yhteisesti sovitut tavoitteet ja strategiatoimet tukimateri-

aalina aihepiiriin liittyvélle keskustelulle.

Teemahaastattelun runkona toimi ennen haastattelua laaditut kysymykset, joka olivat muo-
toiltu tukemaan asetettua tutkimuskysymysti. Haastattelurunko haluttiin muodostaa mah-
dollisimman avoimeksi, jotta haastateltavan tdytyy tuottaa suppeiden vastausten sijasta ku-
vailevia ja syy-seuraus-suhteita ilmentdvid vastauksia. Haastattelun edetessd molemmat
haastattelijat esittivdt haastateltaville lisdkysymyksii, jotka tukivat lopullisen haastatteluai-

neiston laadukkuutta sekd 10ydosten syvillisyyttd. Teemahaastattelun runko koostui
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strategia, strategia ja osallistavuus, strategian sisédltd ja kdytdntoon vienti sekd strategian

viestintdosioista ja se on ndhtdvissad tutkimuksen liiteaineistossa.

Haastattelun jdlkeen haastattelusiséllot litteroitiin dénitallenteelta kirjoitettuun muotoon.
Haastattelujen kirjaamisten jdlkeen aineistoa on tutkittu ja luettu lukuisia kertoja ja timin
jélkeen aineistosta on tunnistettu tutkimusongelman nikokulmasta keskeiset asiat sekd myos
muita sellaisia 16ydoksid, joista voi syntyd arvoa organisaation strategiaprosessin kehittdmi-
sen osalta. Tutkimuksessa on kdytetty myds varsin laajalti suoria lainauksia. Tdmén tarkoi-
tuksena on vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta ja osaltaan kuvata sitd, millaisesta aineis-

tosta tuloksia on nostettu esille.

Laadullisen aineiston analyysissa on keskeistd pyrkid selkeyteen, kuitenkin siten ett tutkit-
tavasta asiasta saadaan laajasti tietoa. Tdma edellyttdd aineiston tiivistdmistd kuitenkin niin
ettd, tutkimuksen kannalta olennainen tieto sdilyy. Laadullista aineistoa voidaan periaat-
teessa ldhestyd kahta kautta. Tutkija voi pitdytyd tinkiméttomasti aineistoissa, toisessa ta-
vassa aineistoa pidetdén tutkijan apuvilineend ja l&dhtoajatuksina tulkinnoille. Ylipaiti laa-
dullisen tutkimuksen osalta ei ole olemassa yksiselitteistd ohjetta tulkintojen tekemiselle,
tutkijalle jad menetelmissé aina sijaa luovuudelle. (Eskola ja Suoranta 1998, 138, 146—147).
Kvalitatiivisessa analyysissa on olennaista onnistuneet tulkinnat, tdmé edellyttdd usein ai-
neiston ja tutkijan johtopditosten pohtimista myds toisella haastattelutilanteessa paikalla ol-

leella henkil6lla, joka ei ole tutkija. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 151)

Seka reliabiliteetin ettd validiteetin késitteiden kautta voidaan punnita tutkimuksen luotetta-
vuutta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan samaan tutkimustulokseen péaatymistd kahden eri tutki-
jan toimesta, eri muuttujien ja rajausten pysymisend muuttumattomina. Tutkimuksen relia-
biliteettia voidaan pohtia my0s sitd kautta, kuinka ldhelle samaa tutkimustulosta péddstdin
kayttamalla kahta erilaista tutkimusmenetelmad. Validiteetilla taas pyritdin kuvaamaan siti,
kuinka hyvin valitulla tutkimusmenetelmilld pystytdén mittaamaan tai kuvaamaan tutki-

mukselle asetettua tutkimusongelmaa. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 185—-186)
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Laadullisen tutkimuksen niakdkulmasta tutkimuksen validiteettia voidaan l&hestyé tutkimus-
tulosten siirrettdvyyden, vastaavuuden tai uskottavuuden ndkdkulmasta. My0ds puolueetto-
muuden ndkdkulma on tarked laadullisessa tutkimuksessa. Tutkijan tuleekin pyrkid kuule-
maan esimerkiksi haastateltavia aidosti itsenién ja pyrkid suodattamaan omat asenteet taus-
talle. Aiemmin mainittuja reliabiliteetin ja validiteetin korvaamista laadullisen tutkimuksen
nikokulmasta onkin nostettu esille monissa laadullisen tutkimuksen teoksissa. Késitteitd on
kritisoitu laadullisessa tutkimuksessa paljolti siitd syysti, ettd ne on syntyneet madrillisen

tutkimuksen ldhtokohdista. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 158-162)

Tutkimushaastatteluiden luotettavuuden osalta on todettava, ettd varsinainen haastattelija on
kohdeorganisaation johdon jdsen. Asetelma tiedostettiin etukiteen ja myds tilanteen muka-
naan tuomat riskit. Asetelman haaste liittyi luonnollisesti myds aineistonkeruu sekéd analyy-
sivaiheeseen. Téstd syysté tutkija pddtyi ryhméhaastatteluun aineistokeruu-metodina. Ryh-
mihaastattelun kautta voidaan osaltaan poistaa henkilokohtaisen haastattelun asetelman
mahdollisesti mukanaan tuomaa jannitettd, joka voisi tissé tapauksessa vaikuttaa myos tu-
losten validiteettiin. Ryhmétilanteessa avoimen ja objektiivisemman palautteen seké sisallon
todennékoisyys oletettavasti myos kasvaa. Validiteetin riskid osaltaan on minimoimassa or-
ganisaatiossa varsin vahvana koettu psykologinen turvallisuus. Organisaation henkilostotyy-
tyviisyys on OP-Ryhmin kirkipdata, vastaajien tyon merkityksen kokemuksen ja vaikutus-
mahdollisuuksien vastaustasojen ollessa hyvin korkeita. Haastatteluiden alussa korostettiin
yksittdisten vastausten anonymiteettia ja sitd, ettd haastateltavia sitoo yksittdisten vastausten
osalta sisdinen vaitiolovelvollisuus. My0s toisella haastattelijalla (e1 esthenkild) pyrittiin
osaltaan luomaan ilmapiiristd avoimempi ja keskustelulle suotuisa. Haastatteluiden ilmapiiri
olikin avoin ja keskusteleva. Sisdltojen osalta haastattelija pyrki kyseenalaistamaan ja haas-
tamaan myds vahvasti positiivisina ndyttdytyvien ndkokulmien totuutta esimerkiksi kysy-

malld, minkélaisia haasteita positiiviselta nayttaytyvassd ilmidssé voi olla.

Luotettavuuden parantamisen osalta muutama haastateltavista seké strategian asiantuntijaja-
sen lukivat tutkimustulokset osion ja peilasivat vastauksia omaan haastattelukokemukseen.
Talld mekaniikalla osaltaan varmistettiin, ettd haastatteluiden johtopéétokset ja nostot vas-

tasivat my0s haastatteluiden keskusteluita.
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4. Tutkimustulokset

Ryhmihaastattelun runko koostui neljdstd teemasta: strategiasta ja sen hahmottamisesta
osana case-yrityksen toimintaa, strategian osallistavuudesta, strategian kdytanto6n viennisti
sekd strategian viestinnéstd. Puolistrukturoitu haastattelumuoto antoi mahdollisuuden kéyda
tutkimuksen teemoja ldpi syvéllisesti ja kulloisesta otsikosta poiketenkin, kuitenkin niin etta

keskustelussa pysyttiin tutkimusongelmien ndkokulmasta relevanttien teemojen ymparilla.

4.1. Strategia ja sen mieltiminen osana OP Lounaismaan strategiaa

Ryhmaéhaastattelun ensimmaisessi osiossa kasiteltiin yleiselld tasolla strategiaa kisitteend ja
vastaajien késityksid strategiasta. Osiossa keskusteltiin myds strategian suunnittelusta ja yli-
pditd OP Lounaismaan nykyisestd strategiasta ja siithen liittyvistd vastaajien havainnoista.
Lisdksi pohdittiin vastaajien kisityksid OP Lounaismaan organisaation tavoitteiden ja stra-

tegian vélisten suhteiden osalta.

Keskusteluissa nousi esille, ettd strategia ndhddin vastausten pohjalta yleisesti tiekarttana
yhteisiin tavoitteisiin. Strategia méérittdd my0s yrityksen toiminnan suuntaa seké osaltaan
my0s yrityksen identiteettid. Strategia linkitettiin my0s osaksi yksiléiden perustehtdvaa, vi-
siota, tavoitteita ja siind on myds néhtdvissi suora yhteys yrityksen arvoihin. Ndiden edelld
mainittujen tekijoiden vililld vastaajat nékivdt vahvan keskindisen liittymissuhteen ilman
erikseen havaittuja ristiriitaisuuksia. Strategia ndhtiin my0s isona liikkkuvana raamina, joka
voi olla liikuteltavissa aina kulloisenkin ympériston mukaisesti, kunhan strategiaa péivite-

tdédn jatkuvasti osana arjen toimintaa. Erds haastateltavista kuvasikin strategiaa seuraavasti:

YStrategian ei tarvitse olla yksindidn pelkistiiin pddmdidrd, se voi olla vihdn kuin moder-
nin stadionin katto. Jos sataa, laitetaan katto stadionin pdiille, aurinkoisella sdidlli se voi

olla auki ja antaa vieli enemmdin liikkumatilaa yhteiselle tekemiselle.”
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Haastateltavat pitivat tarkedn, ettd strategia eldd jatkuvasti osana arkea ja strategisia sisél-
t6jd ja ennen kaikkea strategiaan liittyvdd tekemistid voidaan jatkuvasti péivittdd yhteisen
keskustelun kautta osana organisaation jokapdivéistd toimintaa. Tdma kokemus ja ajattelu-
tapa oli hyvin yksimielinen kaikkien haastatteluryhmien osalta nykyiseen OP Lounaismaan
strategiaan liittyen. Kokonaisuutena haastateltavien ndkemykset strategian tarkoituksesta
olivat joka ryhmassé hyvin yksimielisid. My0s asiakasndkokulman painottuminen oli haas-
tattelujen nostoissa vahvasti ndkyvaa ja yleisesti tirkedd strategian ydintekemisissd. Tama
asetelma ndkyi ldpi haastatteluiden. Myos pehmeiden arvojen seké kestdvyyden vaikutusten

tarkeys osana yrityksen liiketoimintamallia nousivat monissa puheenvuoroissa esille.

Strategisen suunnittelun osalta haastateltavat nostivat esille konkreettisen tarpeen strategian
kiytdnnonldheisyyteen; strategian tulee olla vastaajien ja sité toteuttavien henkildiden mie-
lestd riittdvin arkinen sekd konkreettinen myds tekemisten ja tavoitteiden mééritysten osalta.
Vastaajien mukaan on tirkeda, etti strategia méadrittad yrityksessd yhteistd suuntaa ja tavoit-
teita. Néin yksiloiden sitoutuminen strategiaan vahvistuu. Haastateltavat painottivat, ettd
heiddn ndkemyksensd mukaan hyvi strategia tehddin yhdessd laajalla ithmisten véliselld
vuorovaikutuksella. Osallistavuudella on tirked merkitys tyOyhteison vuorovaikutuksen
vahvistamisessa ja se palvelee myds hyvia tyontekijikokemusta. Jokaisen tuleekin ymmér-
tad sekd mieltdd oma tehtdviroolinsa osana strategian toteuttamista. Strategiaa suunnitellaan
myo0s siksi, ettd yritys pysyy ympdrdivin maailman muutoksissa mukana ja yritys pystyy
kilpailemaan menestyksekkdésti omalla markkina-alueellaan. Vastaajien mukaan maailma
muovaa yrityksen toimintaa, mutta yritys voi myos muokata maailma joltain osin ympaéril-
laén esimerkiksi tuotteillaan, toimintamalleillaan ja toimimalla sidosryhmien kanssa tiiviissi
yhteistydssd. Strategian suunnittelussa on vastaajien mukaan tirkeda, ettd tekemiset pilko-
taan selkeisiin ja loogisiin osa-alueisiin. Tétéd tekemisten pilkkomiseen liittyvaa keskustelua
pitdéd pohtia sekd pankki-, tiimi- ettd yksilotasolla. Hyvéi strategia vahvistaa myds organi-
saation tehokkuutta ja prosesseja seké auttaa organisaatiota uusiutumaan. Niin ikdin hyva
osallistava strategia vastaa my0s asiakkaiden kasvaviin odotuksiin ja ennakoi myos tulevai-
suutta ja suuntaa sinne, mitd ei valttdmattd kyetd vield laajasti ulkoisissa sidosryhmissé tai

asiakaskunnassa havainnoimaan.
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Nykyistd OP Lounaismaan strategiaa pidettiin vastaajien mukaan yleisesti ottaen hyvin on-
nistuneena strategiana siséltojen osalta sekd myos prosessimielessd. Erds vastaajista kiteytti

asian seuraavasti:

”Onhan tihdin meidin strategiamme panostettu valtavasti ja kiytetty monen ihmisen ai-
kaa. Moni ihminen on tullut kuulluksi ja piidssyt vaikuttamaan, timd tosi hienosti hoi-
dettu koko henkiloston nikokulmasta. Aiempina vuosina emme edes oikein ymmdrtineet
mitdi strategia nykyisessd laajuudessa on. Mulla on sellainen olo, etti olemme oppineet
tassd yhteisessdii prosessissa tosi paljon uutta ja hyodyllisti noin isommassakin kuvassa.

Helpolla se ei ole tullut, aikaakin on vaadittu paljon.”

Strategian sisillot ovat vastausten mukaan laaja-alaisia ja toisaalta hyvin konkreettisia. Si-
sdltojen osalta on pidetty hyvéni, ettd koko henkildstd on voinut olla mukana rakentamassa
teemoja ja strategiaa alusta saakka. Strategiset valinnat ovat tuntuneet nopeasti ldheisiltd ja
tutuilta ja strategia on ldhtenyt osittain eliméén jo tyostovaiheessa kollektiivisen alitajunnan
suunnatessa strategisiin teemoihin myds organisaation operatiivisessa toiminnassa. Nykyi-
nen henkildstdd osallistava strategia mielletdén koko henkilokunnan asiaksi selvidsti aiempia
prosesseja laajemmin. Aikaisemmin strategiaprosessi on vastaajien mukaan ollut selvésti

enemman johdon ja esihenkildiden tydstdmisen lopputulemaa.

Haasteena osallistavan strategian saralla ndhdddn vastausten pohjalta strategisten teemojen
runsaus. Tamain lisdksi my0s strategisten asioiden loppuunsaattamisen varmistaminen ei ole
itsestédn selvdd ja se vaatii paljon kollektiivista ponnistelua mutta myds johtamisvoimaa.
Nykyinen prosessi nédhdddn tietyltd osin organisaatiolle raskaana ja voimavaroja kulutta-
vana, vaikka prosessin hyddyt koetaan selvisti haittoja suuremmaksi. Erds haastateltavista

nosti asian esille seuraavasti:

YNdiiti strategian aiheita on tosi paljon. Osallistavuus vie aikaa ja se on aktiivisesti mu-
kana olevalle tyontekijiille myds hyvin kuormittavaa. Kuormittavuuden hallintaan olisi

yhteisesti hyvi kiinnittii huomiota ja pohtia, voidaanko siti kuormitusta jotenkin hallita
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vieli nykyistd paremmin. Kuormitus toki vaihtelee aina sen mukaan, miten paljon proses-

sissa on mukana.”

Yhteinen strategiaprosessi vie aikaa ja vaatii ihmisiltd paljon aiempaa enemmaén sitoutu-
mista. Edelld kuvattu nikemys yhdisti montaa vastaajista haastattelun eri vaiheissa. Erés
vastaajista oli sitd mieltd, ettd tydryhmatydskentely on osittain pois yksilon perustehtivasta,
vaikka strategian asioissa onkin liityntépintaa yksilon rooliin. Yksi vastaaja oli sitd mielt4,
ettéd strategisissa sisélloissé voisi olla joku teema, mika voisi painottua vield muita teemoja

voimakkaammin.

Nykyinen strategia ndkyy organisaation arjessa vastaajien mukaan kuitenkin hyvin positii-
visin ilmentymin. Strategian teemoista keskustellaan tiimitasolla ja esihenkilon kanssa sdin-
nollisesti. Monet strategian nostoista ovat valuneet osaksi arkea vdhdn huomaamattakin.

Yksi vastaajista kiteytti asiaa seuraavasti:

“Huomaan ajattelevani miten strategia nikyy omassa arjessa. Strategia on sanana niin
valtavan suuri ja oma roolini vihdn pieni. Kun sisdiltoji pilkkoo strategian painopisteisiin
voi huomata, etti asiat néikyviit omassa arjessa hyvinkin elivind. Tiirkedd on tietysti py-
sihtyd pohtimaan asiaa. Silloin usein oivaltaa, ettii strategia todella niikyy omassa teke-

misessd.”

Organisaation tavoitteet ja myos henkilokohtaiset tavoitteet ndhdddn padsadntoisesti strate-
gian toteuttamista tukevana. Henkilokohtaisten tavoitteiden painotukset nivoutuvat ldhei-
sesti strategian ydinteemoihin sekd organisaation kattotavoitteisiin. Strategiassa on vastaa-
jien mukaan kuitenkin laajuutta niin paljon, ettei kaikkia strategian nostoja kyetd suoraan
kytkemaéén sellaisenaan tavoitearvoiksi ja mitattavaksi tekemiseksi. Erityisen vahvana teke-
misiin liittyvissd tavoitteissa ndkyy kuitenkin asiakaskokemukseen liittyvét teemat. Vastaa-
jien mukaan yksilokohtaista omaan rooliin nivoutuvaa litkkumavaraa on strategisten tavoit-

teiden osalta ndhtédvissi varsin runsaasti.
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4.2. Strategia ja sen osallistavuus henkiloston nikokulmasta

Ryhmihaastatteluiden toinen osio pureutui strategian osallisuuteen ja haastateltavien koke-
muksiin prosessin osallistavuudesta, vaikuttavuudesta ja yleisistd ilmentymistd. My0s osal-
listavuuden laajentamista vield nykyistd suuremmaksi kdytiin laaja-alaista keskustelua seka
nykyisen strategiaprosessin kehittimismahdollisuuksista erityisesti osallistavuuden teemaan

liittyen.

Osallistavuus késitteend ndyttaytyi kaikille ryhmille ja vastaajille positiivisesti. Ryhméhaas-
tatteluiden alkuosassa vastaajat liittdvit osallistavuuden erityisesti henkildston vaikutusmah-
dollisuuksiin strategian luonnissa. Osallistavuus koetaan mahdollisuutena kehittdd omaa
tyOté ja toimintatapoja seka sitd kautta koko organisaatiota. Osallistavuus edellyttdaa keski-
ndistd luottamusta sekd kunnioitusta, kuulemista ja kuulluksi tulemista. Osallistamisen ko-
ettiin myos lujittavan organisaation jiasenten yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja kokemusta

siitd, ettd strategia on meiddn kaikkien yhteinen juttu.

“Mielestiini osallistaminen on vastuun antoa ja jakamista, toisiimme luottamista. Myos

Jjohtamisessa on paljolti kyse luottamisesta, joka voi ilmentyii aitona osallistamisena.”

Haastateltavat kokivat OP Lounaismaan strategian kokonaisuutena hyvin osallistavana. Vas-
tauksissa peilattiin kokemuksia aiempiin strategiaprosesseihin sekd my6s omien verkostojen
kautta kuultuihin kokemuksiin erilaisten yritysten ja organisaatioiden strategiaprosesseista.
Haastatteluiden puheenvuoroissa tirkedna ja uutena onnistuneena avauksena pidettiin kaik-
kien mahdollisuutta osallistua tydskentelyyn; strategiaryhmien paikat ovat olleet aidosti
avoimia ja sisdllot yhteisesti tyostettyjd. Hyvédnd ilmentyména koettiin myos se, ettd kollegat
kannustavat toisiaan ldhteméén liikkeelle ryhmiin. Yleisesti todettiin, ettd yksilon vastuu on

mallissa iso, tyontekijédllékin tulee olla aito halu 1dhted mukaan vaikuttamaan.
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"Strategiamme on hyvin osallistava, kuka tahansa saa tulla mukaan mutta omalla vas-
tuulla on se, osallistuuko vai ei. On hienoa, etti meilli on kannustava ilmapiiri ndiihin
ryhmiin ja tyékaverikin saattaa potkia mukaan. Haasteena on se, etti itse on itselleen
vihdin turhan ankara ja siti helposti ajattelee, ettei ole mitiiin sanottavaa. Tissd rohkeu-

den lisddmisessi on myds johdolla roolinsa. Meilli ei osallisteta ndenndiisesti. ”

Strategiatyon osallistuvuudesta haastateltavat kertoivat, ettd strategian osalta on analysoitu
lukuisia skenaariovaihtoehtoja, vaihtoehdot ovat kiertdneet eri tiimien keskusteluissa ja ko-
konaisuutta on muovattu yhdessi laajan keskustelun kautta eteenpdin. Strategian koetaan
tukevan tavoitteiden saavuttamista arjen tekemisessd, erityisend syyné tdhén on yhteinen ko-
kemusten jakaminen sekd hyvien kdytdntdjen juurruttaminen osaksi arkea. Hyvien kdytin-
tojen jakamisessa ndhdddn vield nykyistd merkittdvasti suurempaa potentiaalia osana orga-

nisaation kehittimistai.

Haastateltujen ndkokulmasta monet tekijét osallistavassa strategiaprosessia ovat vahvista-
neet osallistavuuden kokemusta myds yksilotasolla. Erityisen arvokkaana on koettu strate-
giatyOskentely itsessddn my0s tyon merkityskokemuksen ndkokulmasta. Tydskentely on
synnyttdnyt positiivisia kokemuksia ryhméssd tydskentelystd sekd myos kokemusten jaka-
misen ja oppimisen ndkdkulmasta. Térked ndkokulma vaikutusten osalta on myds yli orga-
nisaatiorajojen tapahtuva osallistuminen, sitd kautta opitaan tuntemaan toisia ja toisten tyota
vield aiempaa paremmin ja keskindinen luottamus vahvistuu. Myonteisend koettiin myos se,
ettd projektivetdjit ovat olleet omasta henkilokunnasta eikd esihenkilditd, timi on tehnyt
strategiakeskustelun tunnelmaltaan rennoksi, véalittomaksi ja vastausten mukaan hyvin re-

helliseksi teemojen ja sisdltojen osalta.

Haastateltavat ndkivét selvdn yhteyden osallistavan strategian ja organisaation tavoitteiden
saavuttamisen sekd menestyksen vililld. Kollektiivinen teemojen méaarittiminen on ohjannut
organisaation kulkemaan isojen teemojen kautta oikeaan suuntaan, riittivén konkreettisesti

madritettyjen tekemisten tukemana.
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Erityisen tarkednd on pidetty organisaation johdon vahvaa tukea osallistavuuden vahvista-
miseksi. Tdmé on ndkynyt ainakin siten, ettd vastaajien mukaan nykyisessa strategiassa on
haluttu aidosti osallistaa henkilokuntaa ja timi ndyttiytyy vastaajien mukaan strategian si-
sélldissdkin. Myos strategiaan liittyva ydinviesti on ollut johdon taholta selvé: kaikki voivat
vaikuttaa. Strategisten sisdltdjen riittdva pragmaattisuus on myds koettu erityisen arvok-

kaana, strategian vaikutus konkretisoituu riittdvisti myos asiakasrajapinnassa.

YJohto osallistaa, luottaa ja jakaa vastuuta. Johto ei aina vilttimditti niy mutta tuntuu.
Tunne on nikymisti paljon tirkedmpid, jotain on tehty varmuudella koska ihmisilli on

tillainen tunne.”

Hyvina strategiaprosessin innovaationa pidettiin my0s strategialdhettildiden toimintaa. Stra-
tegiakeskustelua kdydaan ldhettildiden vetiméani myo0s tiimitasolla, jolloin strategiaan péa-
see vaikuttamaan vaikkei olisikaan erillisessd sisdltod synnyttdvassi strategiaryhméssa.
Talld mallilla osaltaan varmistetaan se, ettd organisatorinen kattavuus ja ldpindkyvyys toteu-
tuu laaja-alaisesti sekd koko henkiloston tavoittaen. Monet vastaajista totesivat, ettd osallis-
tavuuden kokemusta vahvistaa myds oma motivaatio ja henkilokohtainen sitoutuminen or-
ganisaatioon. Kun organisaatiossa on hyvé tyoskennelld ja perusasiat ovat kunnossa, on

helppoa myds olla mukana kehittdmissa ja osallistua toimintaan laajasti.

Strategian osallistavuuden kokemusta voi vastaajien mukaan heikentdd projektipaéllikon
oma agenda siséltdjen osalta ja vaihtoehtoisesti strategiaryhmin ryhméaytymiseen liittyvét
haasteet. Namai asiat nousivat useissa puheenvuoroissa esille ja asioista oli selvdd ilmenty-
mad. Omalla agendalla tarkoitettiin strategisten sisdltdjen riippuvuutta suhteessa projekti-
pééllikon omaan tyOskentelytiimiinsd. Ryhméytymiseen ja jdsenten tutustumiseen pitéisi
myo0s olla nykyistd enemmaén aikaa, timékin vahvistaisi keskindistd yhteistyotd, dialogia ja
osallistavuuden kokemusta vield entisestd paremmaksi. My0s strategisten asioiden runsas
kirjo voi strategisten siséltojen osalta tehda sen, ettd tarkeitikin teemoja voi jadda kasittele-

matta.
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” Strategian osallistavuutta voi heikentdiii myos tekijoiden aikapula. Olisi tirkedd, ettii
kyettiisiin etukiiteen mdirittimddn projektiin tarvittava aika. Sellainenkin haaste tiissi
on, ettid mahdollisuus osallistua tuo mukanaan odotuksen siitd, ettd pdidsee vaikuttamaan
konkreettisesti sisiltoihin. Aina timdi ei kuitenkaan ole mahdollista ja timd voi aiheuttaa

kylli mielipahaakin.”

Osallistavuuden kehittdmisen ja lisidmisen osalta vastaajat toivoivat, etta strategista keskus-
telua jatkettaisiin vield nykyistd tiivilmmin strategisten siséltdjen muodostamisen jilkeen.
Tahan malliin sopivat esimerkiksi strategian teemakokoukset. Strategiaprosessin eri vaiheita
voisi vastaajien mukaan kirkastaa vield nykyistd vahvemmin, koska tapahtumia ja vaiheita
on paljon. Téstd syystd prosessi voi ndyttiytyd tekijoille kuitenkin isona moykkyné, vaikka
yleiskuva sen osalta onkin varsin positiivinen. Strategisten sisdltdjen osalta voisi suosia ny-
kyistd enemmén rohkeitakin avauksia ja kokeilukulttuurin yhdistdmisté strategian toteutta-

miseen.

Osallistavuuden laajentamista pidettiin my0s tarkednd. Jokaisessa ryhméssd keskusteltiin
siitd, miten toimimalla saataisiin vield nykyistd isompi joukko mukaan strategiaryhmiin ja
tyohon. Johdon motivointia, kannustamista sekd myds kollegoiden positiivista viestid pidet-
tiin asetelman muuttamisessa tirkednd. Yhtend vaihtoehtona pidettiin myds useassa ryh-
missd jo aiemmin mukana olleiden pdédsyn estdmisté strategiaryhmiin argumentilla, ettd ndin
toimimalla laajenee tydskentelyyn osallistuvien médrd ja kaikki padsevit mukaan vaikutta-

maan.

Ryhmissa kéytiin keskusteluja my6s organisaatiossa tyoskentelevien introverttien henkil6i-
den mukanaolosta strategiatyOstossa ja heiddn osallistamisestaan. Yleisesti todettiin, ettd ny-
kyinen malli voi olla heididn ndkdkulmastaan haastava. Ryhmissa keskusteltiin siitdkin, ettd
osallistumisen muotoja voisi olla muitakin kuin pienryhmaétydskentely, erilaiset digitaaliset
alustat, osallistavat strategiasisiltdjen kyselyt sekd yksilotyond tehtdvé vaikuttaminen voisi
mahdollistaa vield laaja-alaisempien ja uudenlaisten sisdltdjen syntymisté ja yhid useamman

mukaantuloa jo strategian synnytysvaiheeseen.
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Myos asiakkaiden osallistamisen mahdollisuudet nousivat esille. Syvéllisen keskustelun jél-
keen syntyi nostoja seké ideoita, ettd strategiassa on mahdollisuus osallistaa hyvin laajasti
eri tahoja seké sidosryhmié. Osallistavuus ei tarkoita vastaajien mukaan vain henkilokunnan
mukaan ottamista, mahdollisuudet osallistamisen saralla ovat vastaajien mukaan erityisesti
palveluyrityksen ndkokulmasta l&hes rajattomat, varsinkin kun Osuuspankki on integroitu-
nut laajasti omalla toimialueellaan eri tahojen kanssa. Néisti tahoista nostettiin pintaan esi-

merkiksi asiakkaat, hallinto, kunnat, urheiluseurat ja kulttuuritoimijat.

4.3 Strategian kaytintoon vienti

Ryhmaéhaastatteluiden kolmannessa osiossa keskusteltiin strategian kdytdntoon viennistd ja
my0s OP Lounaismaan nykyisestd toimintamallista arkeen viennin osalta. My0s strategisten
sisdltdjen osalta kiytiin keskustelua seka tiimitason ilmentymistd strategian toteuttamiseen

liittyen.

Strategian kdytdntdon viennin osalta valtaosa haastatelluista oli sitd mielté, ettd strategisista
teemoista kiyddén laajalti keskustelua seka yksilo, tiimi- ettd pankkitasolla. Tiimien keskus-
telundkokulmissa painottuvat oman tiimin ydintehtidvan kannalta keskeiset osa-alueet ja toi-
saalta arkeen viennin kannalta olennaiset tekemiset. Joissakin tiimeissé on jérjestetty lisdksi
erillisid strategian teemakokouksia, joiden osalta kokemukset ovat olleet varsin positiivisia.
Erikseen jarjestetylld pysdhtymiselld on pédsty kiinni syvéllisiin keskusteluihin, jotka ovat
avanneet myos tyon merkityskokemusta positiivisella tavalla. Kokonaisuutena vastaajat to-
tesivat, ettd organisaatiossa kdytdvé strategiaan kdytdntdon vientiin liittyvd keskustelu on
lisddntynyt merkittdvésti viimeisimmén strategiaprosessin ansiosta. Tédstd huolimatta kes-

kustelua toivotaan vield nykyista selvdsti enemman.
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YStrategisista asioita puhutaan viikoittain, lihes pdivittiin. Keskeinen teema on esimer-
kiksi keskindinen yhteistyo ja sen sujuvuus, joka onkin yksi strategian ydinteemoista.
Strategia puhututtaa ja niikyy arjessa paljon. Keskustelua voi silti aina lisditi ja syventddi

entisestiin”

Strategian kdytdntoon vientid tukee vastaajien mukaan henkilokohtaisten tavoitteiden, pank-
kitason tavoitteiden, yksilon kehittdmissuunnitelmien seka strategisten sisiltojen vilinen po-
sititvinen yhteys. Kéytdnnonviennin osalta osallistavuus ndhddin suurimpana positiivisena
tekijand, prosessin ldpindkyvyys ja organisatorinen kattavuus tukevat arjen toimintaa, jossa

on selvit liittymékohdat organisaation ydintavoitteisiin.

Erityisen arvokkaana strategian toteuttamiseksi koettiin nykyinen strategialdhettildstoimin-
tamalli. Lihettildsmallissa ndhtiin myos merkittdvda lisdpotentiaalia strategian vahvista-
miseksi. Strategialdhettildiden tiimitasoiset edustajat toimivat vastaajien mukaan yhdyshen-
kiloind strategian osalta sekd tiimin sisdlld ettd laajemminkin osana organisaatiota. Malli
edesauttaa tiedonkulkua ja avointen tietovirtojen lipivientid organisaatiossa. Tamén lisdksi
strategialdhettilddlld on merkittdva kokoava rooli pankkitasoisten haasteiden ja toisaalta vah-
vuuksien tunnistamisen nikokulmasta. Joidenkin vastaajien mukaan l&hettildén rooli on ollut
arjessa kovin ndkymadton, valtaosa vastaajista kykeni kuitenkin nimedméén oman tiiminsa
lahettildédn nimeltd. Vastaajien mukaan malli on sindnsd erinomainen mutta se vaatii vield
hiomista: yhteisid pelisddntoja ja kdytantoja, tavoitteiden maarittamistd sekd myos 1dhettilii-

den ajallisen resurssoinnin varmistamista.

YStrategialihettilismalli on kokonaisuudessaan todella hyvi. Haasteena siind néyttiytyy
tekemiseen liittyvi tiimitasoinen vaihtelu. Osa lihettildistii toteuttaa omaa roolia esimer-
killisesti, toiset passiivisemmin. Suuri merkitys on myés tiimin esihenkilon tarjoamalla

tuella lihettilidlle.”

Kaytdntoon viennin osalta erityisen arvokkaana koettiin strategiaan liittyvét keskustelut

osana toimeenpanoa. Toiveena on, ettd yhteistd keskustelua lisdttdisiin, keskindisen
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oppimisen foorumeja rakennettaisiin lisdd ja yhteinen merkityksenanto saisi vield lisdé hy-
vad tuulta toimivan pohjan pddlle. Monet vastaajat olivat sitd mieltd, ettd valtaosa organisa-
torisesta diskurssista pyo0rii strategisten teemojen ympaérilld mutta osallistavien menetelmien
yhteydessa olisi tarpeen vield miérittdd tarkemmin mihin strategiseen teemaan keskustelu
liittyy ja mité silld ylipdéta tavoitellaan osana kokemusta. Asioiden kiteyttdmisen ja konkre-
tisoinnin tarve ndyttdytyy erityisen olennaisena keskindisen vuorovaikutuksen ndkokul-
masta. Monen vastaajan ndkokulmasta strategian osalta vaaditaan vield vahvemmin koko-

naisuuden kirkastamista sekd selventamista.

Vastaajat pitivét toimivana kidytintona mallia, jossa strategisiin sisidltoihin reagoidaan tasai-
sesti ja niitd paivitetddn muuttuvan todellisuuden kanssa synkronoidusti. Organisaation osal-
listavan strategiaprosessin jatkuva rullaavuus seké kollektiivinen kiteyttdminen miti strate-
gia on, miten se ilmenee tiimissimme ja ylipddtd yksittiisen tyontekijén tekemisend, néh-
ddédnkin tarpeellisena osana onnistunutta strategiatyotd. Strategian toteutusvaiheista puhut-
taessa vastaajat kokivat nykyisen prosessin vastaavan kaikkiin strategisiin tarpeisiin; riitta-
vin laaja-alaiseen analyysiin, suunnitteluun ja linjauksiin, kdytdntoon vientiin seki strate-
gian siséltdjen jatkuvaan pdivittimiseen. Merkille pantavaa oli, ettd suunnittelua ei tdimén
prosessin osalta nihty strategiatyon osallistavuuden ulkopuolisena alueena. Néin ollen pro-
sessi on varmasti osaltaan muovannut ihmisten ajatusta siitd, miten strategia kokonaisuudes-

saan myos prosessina toteutetaan.

4.4 Strategia ja viestintd

Ryhmaihaastatteluiden viimeisessa osiossa keskusteltiin strategian viestintdédn liittyvisti ko-

kemuksista, havainnoista ja kehittimisajatuksista.

Jokaisessa haastatteluryhmaésséd mainittiin hyvéni asiana strategiasiséltdjen mukana olo koko
pankin henkildstotilaisuuksissa. Erityisen arvokkaana ndhtiin yksittdisten toimihenkildiden
esimerkkipuheenvuorot strategian edistdmiseen liittyen. Vastausten mukaan pidettiin tar-
kedna, ettd kdytdnnon esimerkkejd tuodaan koko henkildston tietoon. Haastateltavien mu-

kaan ndméd esimerkit ohjaavat ja luovat myos ihannekuvaa siitd, mikd on organisaation
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nikokulmasta haluttua tekemistd. Esimerkkipuheenvuorojen voima on vastaajien nakokul-

masta my0s vahvasti keskindistd oppimista vahvistava tekijét.

”Henkilostoinfojen strategianostot eliivoittiviit tilaisuuksia valtavasti. Infoissa on menty
paljon parempaan suuntaan. Datan rinnalla katsotaan laajempaa nikemystd siitd, mitii

datan takana on tekoina. ”

Strategian viestinnén osalta kaivataan vield enemman strategian kéytantoon liittyvid puheen-
vuoroja sekd kokemuksia onnistumista ja epdonnistumisistakin. Néitd puheenvuoroja voisi
vastaajien kanssa kdyda pankkitasoisesti sekd myos pienemmissd ryhmissi vaikka erillistee-
mojen ympérilld. Isojen infotilaisuuksien osallistavuutta voisi vield kehittdd esimerkiksi pu-
heenvuorojen aikana tapahtuvien dénestysten ja vaikka yksittdisten pariporina-keskustelui-

den tukemana.

Iso viestinndllinen edistysaskel olisi myds se, ettd aina kun keskustellaan strategian tee-
moista, kiteytettdisiin ettd timi asia liittyy strategian ydinteemaan xx ja siksi etsimme tésta
yhteistd lopputulemaa. Osa haastateltavista oivalsi vasta haastattelutilanteen aikana, ettéd
strategiaan liittyvaa keskustelua on arjessa kuitenkin usein runsaasti vaikkei sitd sanoiteta

strategiakeskusteluna.

Myos strategian tarinallistamista kaivattiin vield aiempaa enemmaén. Tétd ndkokulmaa voisi
toteuttaa esimerkiksi asiakaspuheenvuorojen ja uudenlaisten retoristen ldhestymiskulmien
tukemana. Vastaajien mukaan tarinallistaminen auttaisi muistamaan strategiateemoja pa-

remmin ja asiat linkittyisivét vield nykyistd helpommin osaksi kaikkien tekemisen dna:ta.

YOlemme menneet jonkin aikaa jo nykyiselli strategiamallilla eteenpdin, olisi hyvi miet-
tid miten teemoihin saadaan lisdid raikkautta ja uutta kulmaa. Asioiden nykyisti vahvempi
tarinallistaminen voisi olla tihdn yksi viline. Kaikessa arjessa on aina haasteena liika

rutinoituminen ja pyoriminen tuttujen ja turvallisten tapojen ddrelli. Strategiatydssi
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pitiiisi kuitenkin herdtellii uusia ajatuksia ja etsid jatkuvasti asioita, jotka vievit meiti

eteenpdiin.”

Keskusteltaessa strategian viestinnidn eri tasoista erityisen paljon kiitosta sai esimiesten
kanssa kaytiavét kahdenkeskiset keskustelut. Namé keskustelut linkittyivat myds yksildiden
omiin kehityssuunnitelmiin, joissa on pohdittu tiimildisen suhdetta strategian toteuttamiseen
ja omaa kehittymista juuri strategian nidkokulmasta. Esihenkildiden tuki strategisen viestin-
ndn osalta koettiin vahvana. Erityistd potentiaalia néhtiin kuitenkin tiimitason keskustelun

syventdmisessd ja vertaisoppimisen kasvattamisessa strategisissa teemoissa.

Strategian teemojen painoarvoista puhuttaessa keskustelua kaivattiin enemmaén erityisesti
oppiminen ja uusiutuminen-nikokulmasta. Teema on vastaajien mukaan poikkeuksellisen
laaja-alainen ja sen vaikutus arjen toimintaan on suuri. Aihepiiri kytkeytyy ldheisesti myos
viestinndn kokonaisuuden ympdrille. Muutama haastateltavista nosti esille ajatuksen strate-
gian nykyisen viestinnén viitekehyksen kiteyttimisestd ja tietoon tuomisesta. Teolla kyettdi-
siin konkretisoimaan ja ndyttiméén vield nykyistd selvemmin toteen strategian viestinnil-

listd kokonaisuutta.

Viestinndn yhteydessa keskusteltiin my0s sen kattavasta luonteesta strategiaan liittyen. Vies-
tinndlla ei ole rajattu ketddn organisaation jasentd sen ulkopuolelle vaan se on ollut 1dhto-
kohtaisesti aina kaikkia tyontekijoitd koskettavaa. Tdmé analogia on toteutunut henkildsto-
ja strategiainfoissa toistuvasti. My0s strategiatydryhmien rekrytoinnin avoimuudessa ja li-
séksi strategialdhettilés-toimintamallin kattavuudella on haluttu tukea avointa ja 1dpindkyvaa

viestintda.



4.5 Tulosten kiteytykset taulukolle

Olen tiivistdnyt kuvalle 7 haastatteluiden pohjalta osallistavan strategiaprosessin hyvéni ja
vahvuutena koettuja asioita seké erikseen teemoja, joissa on néhtivissd haastetta tai merkit-
tavaa lisdpotentiaalia strategian kdytdntdon vientiin liittyen. Tulkinnan osalta on todettava,
ettd eri teemojen sisdllot ovat myds monelta osin ldpileikkaavia seké toisiinsa nivoutuvia.
Néin ollen ei voida aina suoraan eritelld onko vahvuus tai kehittimiskohde suoraan tiettyyn
yleisotsikkoon liittyvd. Kuvan kautta on ndhtivissé, ettd haastatteluiden osa-alueiden osalta
16ytyy selvid vahvuustekijoitd tutkimusongelman valossa mutta my0s potentiaalia paranta-
miseen. Tulen esittiméin johtopdétokset osiossa nostot vield konkreettisemmin tutkimuson-
gelmien pohjalta sekd esittimdin organisaatiolle my0s jatkosuosituksia haastatteluiden ja

teorioiden pohjalta.

Kuva 7. Haastatteluiden nostot/vahvuudet ja kehittdimisen potentiaali
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5. Tutkimustulosten peilaaminen teoriaan

Téssd luvussa pohditaan seké avataan tutkimustentulosten 10yddksid suhteessa tyon teoriaan.
Teemahaastatteluiden nostoja arvioidaan suhteessa teoreettiseen viitekehykseen ja pohdi-
taan miten teoriat vastaavat case-yrityksessa tehtyihin havaintoihin. Pohdinnan kautta vas-
tataan osaltaan my0s padtutkimuskysymykseen: minkilaisia vaikutuksia henkildstod osallis-
tavalla strategiaprosessilla on strategian kdytédntoon vientiin ja alatutkimuskysymyksiin mita
piirteitd ja ominaisuuksia onnistunut osallistava strategiaprosessi sisdltdd sekd miten koh-
deyrityksen osallistavaa strategiaprosessia voidaan parantaa ja kehittdd vield paremmaksi
tulevaisuudessa. Lopullisesti tutkimusongelmiin liittyvit [0ydokset kiteytetddn johtopaatok-
set osiossa. Samassa yhteydessi esitetddn my0s suosituksia nykyisen strategiatyon kehitta-

miseksi.

5.1 Haastattelutulosten peilaaminen strategiaan ja strategia kaytintona-tutkimussuuntauk-
seen

Yrityksen strategian voidaan ajatella médrittdvin yritykselle suuntaa ja rakentavan karttaa
kohteesta, jonne yritys on matkalla. Liséksi strategia auttaa yritystd asemoimaan itseddn
markkinoilla, johtamaan omaa liikettddn, houkuttelemaan asiakkaitaan, kilpailemaan ympa-
ristdssdadn menestyksekkadsti ja saavuttamaan sellaiset organisaation tavoitteet, jotka se it-
selleen on asettanut. Strategiaa muodostettaessa yritys linjaa itselleen viylén, jonka se on
omalla analyysillaan valinnut kuljettavaksi. Valittu viyld madrittad milld markkinoilla, milla
asiakastarpeilla, milld resursseilla ja miten toimimalla yritys tekee liiketoimintaa. Niin ikdédn
strategiaan nivoutuu kiinteisti yrityksen litketoimintamalli, joka ottaa kantaa myds yrityksen
litkketoiminnan kannattavuuteen. (Thompson ja Strickland 2003, 3—4) Strategia itsessdin on
ensisijainen tarkoitus tiettyyn méaritettyyn tavoitteeseen padsemiseksi. Strategia luo suuntaa
ja organisaation toiminnallista ulottuvuutta yli ajan. Johtuen strategian laajoista méérittely-
kulmista, erilaisten sekd moninaisten strategisten viitekehysten hyotyé pitdédkin ajatella yri-
tystoiminnassa toisiaan vahvistavina eikd poissulkevina elementteind. (Feurer ja Chahar-

baghi 1995)
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Case-organisaation vastaajien nikemykset strategiasta ja sen tarpeesta olivat eri ryhmissi
hyvin yksimielisid ja ne olivat varsin hyvin linjassa edelld mainittujen teoriaméérittelyiden
kanssa. Néin voidaan todeta erityisesti suhteessa sithen, mitd strategian ajatellaan olevan
useassa strategian médrityksessd olevan. Feurer ja Chaharbaghin (1995) mukaan strategian
laadinnasta on 18ydettivissd paljon kirjallisuutta, mutta sen toteuttamiselle ei ole olemassa
kuitenkaan yhté ja ainoata mééritelméaé tai tapaa. OP Lounaismaan vastaajien mukaan stra-
tegia on ensisijaisesti yhteinen kartta ja yhteinen tapa toimia, jossa otetaan kantaa hyvin mo-
nenlaisiin asioihin yrityksen liiketoimintaan liittyen. Vastaajien strategiaan liittyvéaa koke-
musta ja kisitteellistimistd on selvésti vérittdnyt OP Lounaismaan laajasti henkildstod osal-
listava strategiaprosessi. Vastaajat painottivat nikemyksissddn laajalti strategian arjessa ela-
vid roolia, jossa strategia ja sen linjaukset médrittyvit konkreettisesti yhteisen keskustelun
kautta osana organisaation jokapdiviistd toimintaa. Tdmén havainnon pohjalta voidaan to-
deta, ettd case-yrityksen kohdalla osallistava strategiaprosessi vaikuttaa véistiméattd myos
sithen, mité ty0yhteison jdsenet ajattelevat strategian perustehtdvisti ja sen yleisestd luon-
teesta. Yhtendisen strategian mieltdminen vaikuttaa varmasti osaltaan myds sithen, miten
strategian toteuttamisesta ajatellaan. Jos strategia mielletdén kovasti erilaisena organisaation
eri jdsenten toimesta, on strategian toteutuminen epivarmempaa kuin nikemyksen ollessa

varsin yhtendinen.

Porterin (1996) mukaan strategiaa tarvitaan kohdistamaan ja yhtendistiméédn organisaation
toimintaa. Strategia yhtendistdd yrityksen toimintoja ja lisdd toiminnallista tehokkuutta mo-
nella tapaa. Téstd huolimatta on syytd huomioida, etteivét yrityksen strategia ja yrityksen
toiminnallinen tehokkuus ole varsinaisesti synonyymeji. Vaikka molemmat asiat ovat olen-
naisia organisaation menestyksen nidkokulmasta, tulee néiden vilille asettaa selked raja or-
ganisaatiossa. Ndin ollen on huomioitava, ettd yrityksen operationaaliset toiminnot vaativat
luonnollisesti jatkuvaa kehittdmisti strategisen agendan rinnalla. Tutkimuksen haastattelui-
den vastauksissa oli ndhtdvissd, ettd strategian konkretisointi on auttanut organisaatiota ja
sen ihmisid ymmartdmain oman perustehtidvinsd aiempaa selvemmin ja timé on tuonut osal-
taan tehtdavirooleihin tehokkuutta erityisesti tekemisten priorisoinnin ndkdkulmasta. Myos
yksildtason linkitys strategisiin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen on avautunut aiempia
prosesseja selkedmmin. Tédmédn asetelman kautta my0s organisaatioon liittyva tehokkuus

vaistiméttd paranee vaikkei strategia vapautakaan organisaatiota varsinaisesta
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kehittdmistyOstd. Organisaation kehittdmistd on kuitenkin mahdollisuus linkittdd strategisiin
tekemisiin varsin konkreettisella tavalla. Erds vastaajista kommentoi asiaa seuraavasti: ”Or-
ganisaatiossa on aina kehittdmistd, asiat ovat siindkin mielessd menneet arkeen paljon pa-
remmin kuin aiemmin ja se liittyy mielestdni kylld meiddn osallistavaan strategiaproses-

.. ’”
sun.

Strategian laadukkaan suunnittelun seké toteutuksen kannalta on olennaista, etti organisaa-
tion toiminta-ajatus, arvot, sekd visiot ovat henkilokunnalla mielessé kirkkaana. Tadmén li-
sdksi edelld mainituista strategian perustekijoistéd tulee olla yksimielisid myds toiminnalli-
sesti. Toiminta-ajatus kertoo, miksi organisaatio on olemassa. Toiminta-ajatus on olemuk-
seltaan sekd perusluonteeltaan yleensd muuttumaton. Organisaation arvot puolestaan mai-
rittelevit yrityksen asenteita sekd kdytosmalleja. Visio eli pddmééra ei ole yhtd muuttumaton
siséllollisesti kuin toiminta-ajatus ja arvot, mutta se pysyy kuitenkin useimmiten muuttumat-
tomana strategisen suunnittelun ajan. (Kaplan ja Norton 2009, 56—57) Haasteltavien mukaan
yrityksen toiminta-ajatus, arvot seké visio ovat tasapainossa osana OP Lounaismaan strate-
giaa. My0s tavoitteiden osalta oli ndhtivissi tasapaino tekemisten ja tavoiteltavien lopputu-
lemien vélilld. Erds haasteltavista kiteytti asian seuraavasti: ” Meilld on visio ja pddmdidird
sekd yhteiset arvot ja tavoitteet. Strategian avulla luodaan myos niiden osalta yhteisid toi-
mintatapoja ja keskusteluilla opitaan hyvistd kdytinnoistd ja toistemme toistd paljon hyvid
asioita. Ndmd asiat ovat meilld hyvin tasapainossa, ja tasapaino tukee isojen strategisten ja

2

henkilokohtaistenkin tavoitteiden saavuttamista

Strategiakirjallisuudesta tunnistetaan monia koulukuntia. Rationaalinen suuntaus nékee
strategian luomisen ja toimeenpanon erillisind riippumattomina prosesseina. Evolutionaali-
nen suuntaus puolestaan tukeutuu strategian osalta muutosvalmiiseen toimintamalliin. Pro-
sessuaalinen suuntaus Kritisoi rationaalisen suuntauksen kapeaa ja suljettua ndkokulmaa ja
yhdistdd muodostamisen seké toimeenpanon yhtendiseksi prosessiksi. Systeeminen suuntaus
puolestaan sopeuttaa strategian organisaation toimintaympdristéon mahdollisimman katta-
vasti ja yhdistdd asetelmaan organisaation sisdisen kapasiteetin suhteessa strategian luontiin.
Edelld mainittujen koulukuntien rinnalla Strategy-As-Practice ndkee strategian erityisesti

toiminnallisena prosessina suunnittelun sijasta. (Ikdvalko 2005, 67, 14—15). Whittingtonin
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(2006) mukaan strategiaa on perinteisesti ajateltu organisaation omaisuutena. Nykysuun-
tauksessa ajatellaan kasvamassa maérin, ettd strategia on kiyténto, jonka ihmiset rakentavat
ja madrittavat yhteisesti. Téssd ajattelussa pureudutaan syville sithen mitd ithmiset organi-
saatioissa tekevét strategian edistimiseksi. Niin ikd4n ajattelumalli pohjaa ajatukseen, jossa

strategiat ja niihin liittyvét kdytdnndt muovaavat maailmaa ympérillimme.

Case-yrityksen haastatteluiden sisilloissé ja keskusteluissa painottui selvésti strategiaan liit-
tyva toiminnallinen suunnittelu, jossa on vahva liitdntd strategia kaytédntond tutkimussuun-
taan. Keskeinen osa titd ilmenemismuotoa on haastateltujen laajalti esille tuoma nikemys
siitd, ettd OP Lounaismaan strategia ndhddén vahvasti osallistavana asiana, jonka ihmiset
muovaavat ja madrittavét yhteisesti keskindisen diskurssin avulla. Yksi haastatteluvastaus
osaltaan tuki ndkokulmaa myds osallistavuuden henkilokuntaa sitouttavasta luonteesta:
“osallistava strategiatyé mahdollistaa mielestdni sen, ettd iso joukko tekijoistd sitoutuu stra-
tegian toteuttamiseen ja strategiatyohon liittyvd muutosvastarinta kapenee.” Toinen vas-
taaja kommentoi asiaa seuraavasti: “yhteisesti luotu strategia on myos helpompi viedd var-
muudella arkeen ja tehdd se eldvdksi.” Haastateltavien kokemukset aiemmista strategiapro-
sesseista olivat varsin erilaisia suhteessa nykyiseen strategiaan. Vastauksista on ndhtivissi,
ettd nykyinen prosessi on auttanut henkilokuntaa mieltdiméén strategiaa uudella tavalla ja
sithen liittyvit kokemukset ovat muovanneet yksiloiden ajattelua ja sitd kautta myos koko
organisaation toimintaa niin strategisella tasolla kuin jokapdivéisessd operatiivisessakin toi-

minnassa.

Jarzabkowski (2005) mukaan strategian toteuttajina voidaan pitdd henkilditd, jotka ovat si-
doksissa strategiaan ja sitd kautta muotoilevat strategiaa sen mukaan keitd he ovat, kuinka
he toimivat ja miti erilasia tapoja he hyddyntévit toiminnassaan. Nakokulman mukaan stra-
tegia on arkipdivin tekemistd, johon jokaisen henkildstoryhmén, aina tyontekijoistd johto-
ryhmaéin pitéisi osallistua. Tutkimussuuntaan nivoutuu l&heisesti ajatus siité, ettd ihmisten
valinen vuorovaikutus on keskeisti strategian kokonaisuudessa. Strategia muodostuu sosi-
aalisessa vuorovaikutuksessa eri toimijoiden kesken. Toimintaa voidaankin tutkia kolmen
eri ldhestymiskulman tukemana: toiminnan, toimijoiden ja erilaisten kéyténtojen. Strategi-

sia toimijoita voivat olla esimerkiksi yrityksen tyOntekijdt ja yhtd lailla organisaation
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asiakkaat tai muut sidosryhmit. Peilaten OP Lounaismaan toimintamallia Jarzabkowskin
(2005) 16ydoksiin voidaan todeta myds seuraavaa. Kohdeyrityksen keskindinen vuorovaiku-
tus ja laaja henkilokunnan osallistuminen ja osallistavuus on lisdnnyt organisaation jisenten
keskindistd vuorovaikutusta, keskindistd oppimista, oman perustehtivin mieltdmistd seka
myds sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Niin ikdin tavoitteiden saavuttamisen ideaali on
ndyttdytynyt konkreettisempana tekemisten nidkokulmasta, koska tekemiset ovat yhteisesti-
l6ydettyjéd arjen ilmentymid. Tétd ilmentymdn symbioosia maarittdd toiminta, joka syntyy
toimijoiden vuorovaikutuksessa erilaisten kdytdntojen tukemana. Huomattavaa lisdksi on,
ettd asiakasldhtdisyyden painottuminen kaikessa organisaation toiminnassa nousi esille mo-
nissa haastattelukommenteissa. Keskeistd OP Lounaismaan strategiamallissa on ollut kui-
tenkin se, ettd siind strategia on vastaajien mukaan aidosti arkipdivin tekemisté, johon koko

henkilostollda on mahdollisuus osallistua.

Strategia kdytdntond tarkastelee strategiaa arkisena sekd kayténtolahtdisend ilmiond. Téassd
mallissa strategia synnytetddn ja luodaan organisaation vilisten jdsenten vuorovaikutuksessa
sekd kanssakdymisessd. (Huhtinen, Kolttola, Westling 2015, 12-20). Teoriaan peilattaessa
strategia kdytintond -suuntautumismalli toteutuu varsin puhdasoppimisesti OP Lounais-
maan arjessa. S-A-P-tutkimuksen mukaan strategiatyOssd on kysymys erityisesti kdytin-
noistd. Kéytannot luovat ndkemyksen strategisista toimista, joita toteuttamalla organisaatio
rakentaa omaa kilpailuetuaan. Tdssd maailmassa organisaatio rakentaa niin ikédn yhteisté
ymmarrysté (sense-making), identiteettid ja samanlaista tapaa ajatella. (Einola & Kohtamaki
2015, 5, 14-15). Yhteisen ymmairryksen rakentamisesta konkreettinen ilmenemismuoto
nousi esille yhden haastateltavan ajatuksista: ” Aikaisemmin strategiaprosesseissa suunnit-
telun ja kdytdintoon viennin yhteyttd ei ollut néihtdvissd kovinkaan selvisti, nykyisessd pro-
sessissa tapahtuu myés kdytdntéon viennissd suunnittelua ja pdinvastoin. Tdssd on tapahtu-

nut lyhyessd ajassa valtava muutos ”

OP Lounaismaan strategiaprosessi on ollut koko henkildstdd osallistava ja sisdltojen seka
madrityksen osalta laaja-alaisesti kaikkia henkiloston jasenid koskeva. Strategiaryhmét ovat
olleet keskeinen toimija strategisten sisdltojen synnyttdmisessd, ryhmait ovat toimineet osana

organisaation operatiivista arkea vahvassa vuorovaikutuksessa koko henkilokunnan kanssa.
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Strategian luonnin keskidssa ovat olleet ihmiset laajasti eri organisaatiotahoilta, kaikilla on
ollut mahdollisuus osallistua. Toimintaa on syntynyt eri ihmisten ja toimijoiden vuorovai-
kutuksessa ja erilaiset strategiakéytdnnot ovat jatkuvassa keskustelussa organisaation jésen-
ten yhteisessd merkityksen luonnissa. Tédssd suhteessa OP Lounaismaan strategia tdyttdd
strategia kiytintond tutkimussuuntauksen pédperiaatteet varsin konkreettisesti ja teorian
mukaisesti. Eri sidosryhmien huomioimisen osalta on néhtdvissd vield lisdpotentiaalia ny-
kyisten toimijoiden osallistavuuden laajentamiseksi sekd strategisten nostojen synnyttd-
miseksi. Esimerkkind hyddyntdmisestd voidaan nimetd esimerkiksi asiakkaiden ja muiden

sidosryhmien laajempi osallistaminen strategian méérityksiin.

Whittingtonin (2008) mukaan strategia kaytdnndssa —tutkimussuuntauksessa painottuu osaa-
misen ndkdkulmasta kokemusperdisyys ja yrityksessd oleva piileva tieto. Niin ikddn paikal-
lisen toimintaympériston tuntemus on isossa arvossa muodollisen sekd geneerisen nékokul-
man sijasta. Suuntauksessa strategian jalkautuminen ja tiedon jakaminen perustuvat val-
mentavaan (coaching) toimintaotteeseen, toisin kuin ylhailta alas suuntautuvan tiedon jaka-
misen tai ohjeistamisen sijasta. OP Lounaismaan haastatteluissa nousi esille tirkednd myos
esihenkildiden luoma tuki strategian edistimisessd. Kahdenkeskisten keskusteluiden arvoa
pidettiin tirkednd ja ylipdétd valmennuksellista johtamisotetta 1ahiesihenkilotyon roolissa.
Esihenkildiden tyOpanosta toivotaan silti vield vahvemmin strategian edistimiseen, tdssa yh-
tend mainittakoon strategialdhettildiden roolin vahvistaminen osana esihenkilotyotd. Yksi
haastatelluista kuvaili asiaa ndin: ” Esihenkiliden rooli on nykyisessd mallissa tosi tdirked.
Esimiehen pitdd varmistaa, ettd ldhettilddt voivat toimia aktiivisesti, kaikki osallistuvat stra-
tegiakeskusteluun ja poytd katetaan yhteisille oppimisille. Tdrkedd on myos asioiden yhdis-

’

tamiseen liittyvd tyo, tdssd on kuitenkin aika monta liikkuvaa osaa.’

Einola ja Kohtaméki (2015) mukaan S-A-P-tutkimukset eivét yleensd pureudu keskijohtoa
alemmas organisaation rakenteessa, vaikka S-A-P siniinséd ldhestymistapana antaisi siithen
erinomaiset mahdollisuudet. Varsin usein keskijohdon merkitysti on korostettu paitsi stra-
tegian toteuttamisessa, myds sen sisidllon méarittelyssd. TAméa on ymmarrettavad koska juuri
keskijohdolla on usein perspektiivid yrityksen markkinoihin, operatiiviseen toimintaan sekd

heilld on tydssdin suora yhteys organisaation ylimpéén johtoon. Tdhén teoriaan peilaten OP
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Lounaismaan osalta voidaan todeta, ettd sen strategiaprosessi on antanut vield S-A-P tutki-
mussuuntausta vahvemmin toiminnallista raamia koko henkildston osallistamiseen koskien
myos strategisten sisdltdjen luontia. Téssd suhteessa kohdeyritys ei toimi tdysin puhdasop-
pimisesti suhteessa teoriaan vaan pureutuu toiminnassaan vield vahvemmin koko henkilds-

ton vaikutusmahdollisuuksien lisddmiseen.

5.2 Haastattelutulosten peilaaminen strategian kaytidntoon vientiin ja osallistavuuteen

Alharthy. Rashid, Pagliari ja Khan (1995) mukaan strategian maérittdminen ei yksinomaa
takaa yrityksen menestymistd tai markkinoilla erottautumista. Hyvékin strategia voi osoit-
tautua arjessa voimattomaksi, mikéli strategian implementointi ja toimeenpano on puutteel-
lista. Organisaatioiden johdon pitéékin kiinnittdd huomioita strategian implementointiin silla
useat tutkimukset ovat osoittaneet strategian toimeenpanovaiheen korkean epdonnistumis-
asteen. Strategian menestyksekés toimeenpano edellyttdd ymmaérrysté niisté tekijoistd, jotka
sanelevat strategian toimeenpanon onnistumisen. Strategian menestyksekds toimeenpano
edellyttdd myds hyvad ymmarrystd keskeisistd tekijoistd, jotka lopulta madrittavat strategi-
sen jalkautuksen onnistumisen. Truss, Mankin ja Kelliher (2012) méérityksen mukaan stra-
tegiaa on kuvattu juuri rationaalisena ylhaaltd-alaspdin suuntautuvana prosessina. Varsin
usein yrityksen sisdinen maailma on kuitenkin hyvin moniulotteinen ja yrityksen toimin-
taymparistokin vaihtelee vakaan ja epdvakaan vélilld. Téastdkin syystd strategian kaytdntoon
vienti on hyvin haastavaa tekemisti. Usein strategian suunnittelua pohditaan neljdn vaiheen
avulla: analyysi, strateginen valinta, kdytdntoon vienti ja tekemisten analysointi. Ndiden vai-
heiden kautta yrityksen tulisi kyetd kuvaamaan miké strategia on ja mihin se suuntaa. Stra-
tegiassa tulisi ottaa myds kantaa kilpailuasetelmaan, miten yritys menestyy kilpailussa ja
miten tavoitteet saavutetaan. Olennaista on myds yhdistdd strategiassa strategiset ja riittavét

operatiiviset kiytannot yhteen.

Edelld mainittuihin teorioihin viitaten kohdeyrityksen strategista prosessia on leimannut
vahva kédytdnnonldheisyys ja strategisten teemojen operatiivisuus. Tarkedna on pidetty kui-
tenkin sitd, ettd yrityksen strategiset tavoitteet ja tekemiset ovat vahvassa riippuvuussuh-

teessa keskendén. Tassdkin suhteessa yrityksen toiminta on strategisten nykyteorioiden
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mukainen varsinkin sen suhteen, etti painopistettd kannattaa kohdistaa strategisessa toimin-
nassa erityisesti kdytdntoon viennin vahvistamiseen. Tatd mallia on tuettu erityisesti jo aiem-
min mainitun strategia kdytdntona suuntauksen periaatteiden vahvistamana. Yrityksen stra-
teginen valinta on ollut myds toimivan johdon antama vahva mandaatti osallistavalle strate-
giaprosessille, jossa koko strategiaprosessi on kdytdnndssi tydyhteison jasenten synnyttima.
Jatkuvaa organisatorista dialogia on tuettu esimerkiksi strategialdhettilds-toimintamallilla,
strategisten sisédltojen jatkuvalla paivittdmiselld sekd lisdksi erillisilld strategian teemako-
kouksilla. Erds haastattelun vastaajista totesi: “Strategialdhettilddn johdolla kdydddn paljon
strategista keskustelua, keskustelu on kokemusten myétd syventynyt ja tulokset konkretisoi-
tuneet. Tiimildhettilddt tuovat hyvin arkisia asioita keskusteluun, jotka kylld linkittyvdt suo-
raan strategian tekemisiin. Vield suurta voimaa sisdltdjen ldpikdyntiin saadaan myos erilli-

sistd tiimin strategiakokouksista.”

Strategian kaytdntoon viennin osalta keskeinen tekija ovat luonnollisesti ihmiset, jotka vie-
vit strategian arkeen. Jokainen strategia vaatii tietynlaista osaamista, kokemusta ja tietyn
mairdn resurssia sekd syvyyttid. Helpointa on, jos organisaatiossa on vaadittavaa osaamista
olemassa valmiina, tarvittaessa osaamista voidaan myos ostaa. Thmisistd puhuttaessa kes-
keistd on myos heiddn motivaationsa ja sen taso. Motivaatio kytkeytyy ldheisesti my0s or-
ganisaation kulttuuriin, yhteisesti rakennettuun arvopohjaan seka kdyttdytymisen normeihin.
My®s yrityksen kulttuuriin kytkeytyvit erilaiset symbolit voivat parhaimmillaan tukea stra-
tegian toteutumista. (Aaker 1994, 327-330) Strategiaprosessin osallistuvuus on ajanut koh-
deyrityksen strategiaprosessin vahvasti ihmisiin suuntautuvaksi. Haasteena tutkimuksen
pohjalta ndyttiytyy silti tarve osallistujajoukon kasvattamiseen seka kaikkien organisaation
jasenten ja myds kasvavasti sidosryhmien mukaan saaminen strategiatyohon. Ryhmétyon
liséksi olisikin tdrkedd rakentaa sellaisia osallistavuuden malleja, jotka voivat lisdtd organi-
saation jasenten vuorovaikutusta vield nykyisestddn. Koska yrityksessd on strategisen vai-
kuttamisen keinoja jo paljon, mahdollisuudet kaikkien tavoittamiseen ovat sindnsé perustal-
taan hyvit. Keskustelua kdydddn strategiaryhmissd, tiimitasoilla, pankkitasolla sekd myds
thmisten vélilld arjen kohtaamisissa. Yksi haastattelun vastaajista kiteytti vaikutusmahdolli-
suuksia seuraavasti: “mitéén ei ollut valmiina, tulokset perustuvat yhteiseen keskusteluun ja
pohdintoihin, strategian arkeen vientiin padasi aidosti vaikuttamaan”. Tdstd huolimatta myds

johdon toimien avulla voidaan vahvistaa osallistumisen edelleen vahvistumista. Erds
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vastaaja totesikin johdon roolista seuraavasti: “Johto antaa luottoa ja silld on pelisilmdd.
Sieltd annetaan avaimet ruohonjuuritason tekemiselle. Keskeistd henkilokunnalla on tunne,
ettd johto luottaa meihin ja antaa tilaa tehdd sekd rakentaa. Jokainen ymmdrtdd, ettd nykyi-

nen strategia on johdon luomus, mutta sen syddn ovat kaikki ihmiset. ”

Organisaation osallistamisen peruspilarina on yhdessd toimiminen. (Kozlowski ja Ilgen,
2006) ja silld tarkoitetaan ihmisten ja organisaation vélistd vuorovaikutusta sekéd yhteistd
kokemusta osallisuudesta. Osallinen voi olla monella tasolla; tunteiden, ajatusten tai par-
haimmillaan toiminnan tasoilla. (Brodie, Hollebeek, Juric ja Ilic 2011). Mantere (2005) mu-
kaan strategia voidaan usein tuoda esille abstraktien termien ja numeroiden kautta. Téstd
huolimatta strategia on mitd suuremmassa mairin sosiaalinen tapahtuma, joka esiintyy or-
ganisaation jdsenten arkisessa eldméssi. Modernissa strategiatutkimuksessa painotetaan toi-
meenpanon osalta ketteryyttd, organisaation nopeaa reagointia ja osallistumista. Roos et al.
(2004) mukaan strategian toimeenpanon osalta organisaation on pyrittdva siihen, etté strate-
gia on osa koko henkiloston toimintaa. Organisaatiot voivat my0s osallistaa koko henkil6s-
tod strategian jalkauttamiseen, joka saattaa parantaa henkil6ston sitoutumista koko strategia-
prosessiin. Yleisesti ihmiset sitoutuvat vahvemmin asioihin, joita he ovat itse voineet olla
mukana paédttdimassd. Néin ollen johtajien seka esihenkildiden tulisi kannustaa tyontekijoita
olemaan osallisia strategian jalkauttamisessa ja kdytdntoon viennissd. Organisaation jalkaut-
tamisprosessin menestyksen vahvistamiseksi johtajien tulee keskittdd omat toiminnot seké
resurssit ensisijaisesti juuri strategian toimeenpanoon. OP Lounaismaan strategiaprosessi on
rakentunut osallistavuuden ympdrille, vastaajat ovat kokeneet prosessin haasteista huoli-
matta vahvasti osallistavana. Téltd osin voidaankin todeta, ettd kohdeyrityksen strateginen
prosessi vastaa osallistavuuden periaatteita sekd yhteisen dialogin ettd osallistavan strategia-
prosessin osalta. Yksi haastateltavista sanoi kommenttina: “Ldhtékohtaisesti OP Lounais-
maalla kaikki osallistuvat strategian tyostamiseen ja kdytdntoon vientiin.” Tassd yhteydessa
on todettava, ettd nykyisen mallin haasteena ndhtiin kuitenkin tietynlainen prosessin raskaus,
yhteinen vuorovaikutus ja diskurssi vievit aikaa sekd energiaa organisaatiolta. Téstd huoli-
matta tutkimuksen pohjalta osallistavuus on teorian mukaisesti tuonut mukanaan sitoutu-

mista strategian kaytintoon vientiin.
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Pekkala ja Luoma-Aho (2019) mukaan ihmisten osallistamisen potentiaalia ei ole hyodyn-
netty organisaatiossa tdysmadrdisesti. Osallistuminen vahvistaa yksildiden sitoutumista, luo
edellytyksii sitoutumiselle, lujittaa tyoeldman yhteenkuuluvaisuuden tunnetta seki vahvis-
taa my0s kokemusta toimijuudesta. Osallistaminen nivoutuu ldheisesti engagement-kasittee-
seen, jolla ei suoraan suomalaista vastinetta. OP Lounaismaan vastausten pohjalta osallista-
misessa on vield paljon potentiaalia strategiaprosessin vaikuttavuuden ja strategian kaytin-
toon viennin osalta. Nykyisellddn moni organisaation jdsen on ollut mukana prosessin eri
vaiheissa mutta vastaajien mukaan nykyinen mekanismi ei kuitenkaan ole vield riittdvan
laaja-alaista kaikkien osallisten mukaan saamiseksi. Haasteena ndhddan erityisesti introvert-
tien ja tyOyhteison “hiljaisten puurtajien” mukaan saaminen keskusteluihin. Téssa tilanteessa
osallistavuuden kasvattamiseksi on luonnollista pohtia myds nykyisen diskurssin rinnalla
olevia osallistavuuden erilaisia muotoja. Yksi haastatelluista toimihenkil6istd kommentoi
asiaa seuraavasti: = Kylld meiddin ihmisten strategiaan vaikuttamisaste sindnsd vaihtelee
isosti. Potentiaalia on vield parempaan ja syvillisempddn vaikuttamiseen olemassa vaikka

prosessimme on varmasti finanssikentdssd tdysin uniikki.”

Einola ja Kohtamiki (2015) mukaan osallistavuus vahvistaa henkilokunnan sitoutumista,
joka vahvistaa sekd tukee strategian toimeenpanoa. Tyontekijoiden ndenndinen osallistami-
nen péinvastoin voi vaikuttaa kielteisesti. Organisaatio tuhlaa ndenndiselld osallistamisella
aikaa ja resursseja sekd myds toiminnallista moraalia. Organisaatio, joka haluaa luoda kes-
kindistd ymmarrystd, vaatii toiminnalleen téatd ajatusta tukevia rakenteita. Keskeinen ele-
mentti ndissd rakenteissa on yhteinen organisatorinen dialogi, joka vaatii luonnollisesti tyd-
yhteison keskusteluyhteyttd. Organisaation yhteisen ymmairryksen rakentuminen (sense-ma-
king) synnyttdd yhteistd ajattelua, yhteisen kielen ja mahdollistaa organisaatioon kehittymi-
sen sekd oppimisen. Organisaation johdon asema yhteisen ymmarryksen rakentamisessa on
olennainen osa strategiatyotd. Kohdeyrityksen osalta vastaajat olivat teorian kanssa samaa
mieltd, ettd yhteinen henkilostda osallistava strategiaprosessi vahvistaa sitoutumista ja lujit-
taa strategian toimeenpanoa sekd myos tavoitteiden saavuttamista. Niin ik&4n johdon mer-
kitysta korostettiin siind, ettd johto on aidosti antanut valtuudet kattavasti osallistavuudelle.
Kokemus osallistavuuden ndenndisyydesté tai keinotekoisuudesta ei noussut misséén kohtaa

haastatteluissa esille.



69

Osallistava strategian suunnittelu ei sindnsd vaikuta suoraan organisatoriseen oppimisky-
kyyn, vaikka oppimisella itsessddn on positiivinen vaikutus yrityksen suoritukseen ja tulok-
seen. Joka tapauksessa yrityksen johdon on hyddyllistd osallistaa henkildstod myos strate-
giseen suunniteluun, koska se vahvistaa ihmisten sitoutumista myos strategian toimeenpa-
noon. (Kohtaméki, Kraus, Mékeld & Ronkko 2012). Tamin teorian osalta kohdeyrityksen
vastaajat olivat eri mieltd. Yhteisen osallistavan strategiatyon osalta oppimiskokemusten ja
organisatorisen kehittymisen nédkdkulmat nousivat monessa haastatteluissa esille. Tatd né-
kokulmaa tutkijan tulkinnan mukaan selittdd esimerkiksi se, ettd strategiaryhmit on koos-
tettu koko organisaation eri tiimeisté ja yhteisten kokemusten jakaminen on varmasti ollut
myds oppimisen ndkdkulmasta hedelmallistd. Yksi vastaajista madritti titd ndkokulmaa seu-
raavasti: 7 Yhteisen keskustelun kautta oppii valtavasti uutta erilaisista toimintatavoista ja
toistemme hyvistd sekd kehitettivistd kdytinnéistd.” Téastid huolimatta yhteisen kokemuk-
sen ja keskustelun osalta oli vahva ndkemys, ettd sille on olemassa jatkuvaa tarvetta ja lisi-

tilausta.

5.3 Haastattelutulosten peilaaminen strategian viestintidn

Osallistavassa strategiaty0ssd keskeinen tekijd on riittdva viestintd. Sen kautta henkilokunta
sisdistdd strategiaa ja toimii yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Osallistavassa strategiassa on
my0s tarkedd saada syotteitd ja keskustelua aikaiseksi koko henkildokunnan saralla sekd myos
alhaalta ylospdin, jotta henkilostolld on ylipadta riittdva ymmarrys strategian painopisteista.
(Karlof 1996, 61-63). Juholin ja Rydenfeldt (2020 mukaan strategista viestintdi voi ldhestya
my0s konstitutiivisen ndkokulman kautta. Tdssd ldhestymistavassa viestinnén rooli on stra-
tegian muodostamisessa keskeinen erityisesti strategian rakentumisen, ylldpidon, muodosta-
misen sekd jatkuvan vuorovaikutteisuuden nikdkulmasta. Aaltonen ja Ikdvalko (2002) mu-
kaan organisaation tulee pohtia oman strategiaviestinnin tapoja, sisdltod ja laatutekijoita.
OP Lounaismaan haastatteluiden pohjalta strategiaviestintdin liittyvét ndkdkulmat on vas-
taajien mukaan huomioitu kohtuullisen hyvin. Organisaatio toteuttaa viestinndssédn konsti-
tutiivista ndkdkulmaa. Niin ollen viestintddn liittyvid vaikuttamisen keinoja on kdytdssd mo-
nenlaisia, ja niihin liittyvit tietovirrat liikkkuvat kattavasti useaan suuntaan. Projektiryhmista

on tieto kulkenut tiimeihin ja uusien syotteiden kautta takaisin projektiryhmiin.
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Strategialdhettildstoiminta osaltaan toteuttaa niin molempiin suuntiin tapahtuvaa viestintaa
ja tukee strategisten asioiden kdytdntoon vientid. Tamén lisdksi pankkitasoisesti on vield
erikseen toteutetut sddnnolliset henkilosto- seki strategiainfot, joissa molemmissa on sdin-
nollisesti agendalla strategiaan liittyvid teemoja. Myds esihenkildtyon rooli strategiaviestin-

ndssd on noussut positiivisena vastaajien ndkdkannoissa pintaan.

Strategian viestinndn osalta syntyvid kehitysideoita ja tarpeita nousi esille haastatteluiden
pohjalta kuitenkin useita. Tydyhteiso kaipaa strategiaprosessin viestintdin vield suurempaa
kirkkautta, keskusteluiden yhteen liittiminen strategisiin teemoihin koetaan kokonaiskuvan
osalta keskeisen tirkednd. Myos viestinnén syvillisyydessa ja keskusteluiden laadukkuuden
kehittdmisessd on olemassa vield mahdollisuus kehittymiseen. Lisdksi strategian tarinallis-
taminen nousi esille haastatteluiden kehittdmisideoissa strategian vaikuttavuuden kasvatta-
miseksi. Morgan ja Dennehy (1997) mukaan hyvidin yritystarinaan siséltyy tiettyjd element-
tejd, joilla luodaan vaikuttavuutta ja muistettavuutta organisaation/yrityksen tarpeiden nako-
kulmasta. Hyvit tarinat ovat usein konkreettisia ja ne kertovat erityisesti oikeista ihmisista
sekd aidoista tapahtumista. Tarkedd on my0s se, ettd kuulija pystyy samaistumaan tarinaan
ja linkittdmain sen sisdllollisesti omaan organisaatioon tavalla tai toisella. Myos tarinan tie-
don pitdd linkittyd kuulijan omaan kokemuspiiriin. Liséksi vahvan yritystarinan on hyva pi-
tdd sisédllddn sellaista tietoa, joka auttaa oppimaan yrityksen normeista seké arvoista turval-
lisessa ympadristossd. Haastatteluissa tarinallistamisen yhteydessi erds vastaajista totesi seu-
raavasti: "Koska strategia on arjessa pinnalla, on kiinnitettdvd huomiota, miten sen pitdd
Jatkuvasti tuoreena sekd raikkaana. Esimerkiksi strategiaryhmiin liittyvdit rekryvideot ovat
tuoneet uudenlaista huomiota strategiaprosessiin. Niissd on aidosti luotu koko pankkiin uu-
denlaista draivia ja kulttuuria. Myos strategian eldvoittamiselld tarinoiden kautta voidaan
tuoda uusia kulmia strategian esille nostoon. Asiakastarinat itsessddn ovat varsin vaikuttava
ilmentymd tarinallistamisesta. Niissd on myds hyvdd se, ettd ne tarinat kiinnostavat meitd

kaikkia”
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6. Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdd vastaus padtutkimuskysymykseen: minkilaisia vaikutuk-
sia osallistavalla strategiaprosessilla on strategian kdytantoon vientiin. Tdmén liséksi alatut-
kimuskysymysten osalta haluttiin selvittdd mité piirteitd ja ominaisuuksia onnistunut osal-
listava strategiaprosessi sisiltdd ja miten kohdeyrityksen osallistavaa strategiaprosessia voi-
daan parantaa ja kehittdd vield paremmaksi tulevaisuudessa. Téssd johtopdatokset-osiossa
vastataan ndihin kysymyksiin, lisdksi nostetaan esille kehittimisehdotuksia osallistavan stra-
tegiaprosessin edelleen kehittdmiseksi ja ehdotetaan myds jatkotutkimusaiheita 16yddsten

perusteella erityisesti kohdeyrityksen tarpeisiin liittyen.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd osallistavan strategiaprosessin kautta on 10ydettavissé pal-
jon positiivisia vaikutuksia strategian kdytdntoon vientiin. Osallistava strategiaprosessi yh-
denmukaistaa organisaation jisenten késitystd strategiasta, sen toimeenpanosta seki strate-
giasta kisitteend. Osallistavuus strategian yhteydessa vahvistaa seki standardoi henkilokun-
nan ajatuksia myos siitd, ettd strategia ja sen synnyttdminen sekd kdytintoon vienti on mité
suuremmissa madrin arkeen liittyvié tekemistd sekd yhteisen merkityksen seki yhteisten toi-
mivien kdytdntdjen jatkuvaa etsimistd. Osallistavuus vahvistaa my0s strategiasta arjessa

kaytavad keskustelua.

Osallistava strategiaprosessi vaikuttaa myos strategisiin sisdltoihin. Osallistavuus edistda
strategiasisdltjen analysointia ja tukee my0s erilaisten skenaarioiden kautta tapahtuvaa sy-
villistd strategista pohdintaa. Tdmin lisdksi tutkimuksen tulosten mukaan strategia alkaa
eldmadn arjessa jo strategian suunnitteluvaiheessa ja myos strategian kytkeytyminen henki-
l6kunnan perustehtiviin vahvistuu. Myds henkilokohtaisten tavoitteiden ja organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa ndhdéddn osallistavuudella olevan positiivisia vai-

kutuksia.

Henkilostod osallistava strategiaprosessi vahvistaa organisaation jésenten keskindistd vuo-

rovaikutusta, toisiinsa tutustumista sekd myds yksilon tyon merkityskokemusta.
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Osallistavuus koetaan mahdollisuutena kehittdd omaa ty6td ja toimintatapoja seka sité kautta
koko organisaatiota. Kaikkiaan osallistava strategiatyoskentely on synnyttidnyt positiivisia
kokemuksia ryhmassé tyoskentelystd sekd myds kokemusten jakamisen ja oppimisen niko-
kulmasta. Térked tulos vaikutusten osalta on myd0s se, ettd osallistavan prosessin kautta opi-
taan tuntemaan tyoyhteison erilaisia tyon rooleja vield aiempaa paremmin ja timé vahvistaa
myo0s keskindistd luottamuspddomaa. Tulosten pohjalta on néhtdvissd myo0s selvd yhteys
osallistavan strategian ja organisaation tavoitteiden saavuttamisen sekd yleismenestyksen

vililla.

Tutkimuksen osalta on todettava, etté tulosten osalta osallistavuus ndyttéytyi haastatteluryh-
mien keskuudessa kokonaisuudessaan varsin positiivisena ilmioné. Tutkimuksen 16ydoksia
pohdittaessa on huomioitava, ettd ndkemysten positiivisuuteen on varmasti vaikuttanut ha-
kijoiden aikaisemmat strategiaprosessit kohdeorganisaatiossa. Ndméd prosessit ovat olleet
selvésti nykyisté strategiaprosessia mekaanisempia ja enemmaén finanssitoimialalle tyypilli-
sid strategiaprosesseja, joissa varsinkin strategiaprosessin rationaalinen suuntaus on ollut

vallitsevana kdytantoni.

Osallistavuuden negatiivisten vaikutusten osalta esille nousi strategiaprossin kuormittavuus,
osallistava strategiatyd vie organisaatiolta aikaa ja voimavaroja. Tdmén liséksi tulosten né-
kokulmasta on néhtdvissa, ettd osallistavuus ei kaikesta huolimatta koske jokaista organisaa-
tion jasentd. Osa henkilOstostd saattaa jaada tekemisessd kaikesta huolimatta ulkopuolelle,
vaikka mahdollisuus olisikin kaikilla osallistua. Tdmaén lisdksi strategisia siséltdjd valikoi-
tuu strategianostoihin runsaasti ja sitdkin kautta haasteena voi osalla henkil0stostd esiintya
strategisen kokonaisuuden hahmottaminen seka tiettyjen strategisten teemojen loppuunsaat-

tamisen varmistaminen.

Onnistuneen osallistavan strategiaprosessin ominaisuuksiin ja piirteisiin liittyy monia teki-
joitd. Tulosten pohjalta tirkedd on kaikkien organisaation jidsenten mahdollisuus osallistua
strategiatyohon, tdiman mahdollistaminen edellyttid myos johdon sitoutumista ja tukea osal-
listavuuden mahdollistamiseksi. Tdmén liséksi toimintaan liittyvé jatkuva viestintd on kes-

keistd sekd avoin jatkuva dialogi strategisten teemojen edistdmiseksi. Viestinndn osalta
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olennaista on myo0s strategian kiteyttdimisen taito. Moniulotteisen strategian tiivistiminen
kasiteltavadn muotoon edellyttdd asioiden yhteen liittdmista seka strategisen kokonaisuuden
saannollistd muistuttamista ja mieleen palauttamista. Onnistuneen osallistavan strategiapro-
sessin osalta on myo0s tirkedd, ettd strategiaan liittyvid keskusteluareenoita on riittdvésti.
Areenat tukevat avointen tietovirtojen ldpimenoa ja myds strategiaprosessin lapindkyvyyttd
koko organisaatiossa. Yhteiset keskusteluareenat ovat tdrkeitd myOs oppimisen ndkokul-
masta strategian edistdmiseksi. Ndiden areenoiden luomisen ja ylldpitimisen osalta on osal-

listavuutta toteuttavassa organisaatiossa luonnollista ja jatkuvaa lisdodotusta.

Kohde-organisaation strategiaprosessin edelleen kehittdmiseksi esitdn seuraavia kehittdmis-

toimia;

Strategian osallistavuutta voidaan vield kasvattaa nykyisestd tilanteesta aiempaa vaikutta-
vammaksi. Tdméd nidkemys on perusteltavissa osallistavuuden positiivisilla vaikutuksilla,
jotka tukevat myos strategian menestyksellistd kdytdntoon vientid. Nykyisen organisaation
tyontekijoilld on mahdollisuus saada vield nykyistd laajemmin mukaan strategiatyohon ja
strategisiin keskusteluihin. Nykyisten osallistavuuden mallien rinnalla olisi hyvé luoda lisda
uusia mekanismeja, jotka mahdollistavat vield suuremman joukon mukaantulon. Osallista-
vuuden kasvattamisessa voidaan hyddyntéd erilaisia digitaalisia alustoja, sisdisid kyselyitad
ja erilaisia teemaprojektiryhmid, jotka mahdollistavat vield suuremman ldpileikkauksen
koko henkilokuntaan ja strategisiin teemoihin. Osallistavuuden laajentaminen strategia-
tyossd myos muihin sidosryhmiin on kasvattamiseen liittyvé kehittdmisnosto. Erityisesti eri-
laiset asiakastoimikunnat ja erikseen radtiloidyt asiakastyOpajat voivat tarjota lisdé syotettd
strategiasisdltoihin sekd osaltaan myds vahvistaa henkildston sitoutumista strategian kaytén-
toon vientiin. Néin varsinkin siksi, koska organisaatiossa on nédhtdvissd vahva kulttuuriin
liittyva lataus asiakasldhtdisyyden kehittdmiseen. Myds yhteistyokumppaneiden hyddynté-
minen strategiatydsséd on vield mahdollisuus, jolla osallistavuutta voidaan kasvattaa seka tu-
kea my06s uusien ajatusten syntymisti. Luontevia tahoja osallistavuuden laajentamiselle ovat
esimerkiksi kaupungit, urheilu- ja kulttuuritoimijat seké liséksi yhteistyOkumppaniyritykset.

Myds OP-Ryhmin keskindisen yhteistyon kasvattamisella voidaan vahvistaa organisaation
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strategian syvyyttd ja osallistavuutta. Tdssd luontevia kumppaneita ovat OP-Ryhmin Kes-

kusyhteiso sekd muut jisenpankit.

Tulosten pohjalta on nahtévissa, ettd strategiaan liittyvissd viestinndssd on merkittdvid ke-
hittimispotentiaalia. Tiimildhettildiden toimintamalli koetaan hyvana, mutta mallissa on sel-
visti hajontaa eri tiimien vililld. My0s organisaatiossa kdytdvien strategiakeskusteluiden sy-
vyys vaihtelee tiimeittdin ja sen osalta on ndhtivissd merkittivisti vaihteluvilid. Syvéllisem-
pien keskusteluiden kautta on mahdollisuus lisédtd organisatorista oppimista sekd myos vah-
vistaa strategisten sisdltdjen vaikuttavuutta arjen toiminnassa. Kohdeorganisaatiossa on mo-
nia hyvid kokemuksia strategioiden teemakokouksista ja niihin liittyvistd keskusteluista.
Tatd kdytidntod suositellaan laajennettavaksi vield laajemmin koko organisaation kattavaksi.
My®ds henkildstdinfojen strategiapuheenvuorojen kautta voidaan laajentaa erilaisten nidko-
kulmien syntymisté strategiaan tueksi. Nykyisen strategian tarinallistamisella ja uusilla vies-
tinnén avausten pohdinnoilla voidaan strategia pitié vield paremmin pinnalla keskusteluissa
sekd sen ndkokulmat raikkaana. Strategiaan liittyvissé viestinnédssd on yhtend ndkokulmana
esihenkildiden strategisen roolin kirkastaminen. Heiddn toimintansa strategiatyon koordi-
noinnissa on keskeisen tirkedd. Konkreettinen kehittimisehdotus tésti osiosta on strategia-
viestinndn suunnitelman kokonaisvaltainen péivittdminen. Téssa péivityksessd voidaan niin
ikdd hyodyntdd organisaation osaamispddomaa sekd olemassa olevaa osallistavuuden toi-

mintamallia.

Viimeisena kehittimisnostona on osallistavuuteen liittyvin kuormituksen vihentiminen or-
ganisaatiosta. Tutkimustulosten pohjalta on nihtdvissa, ettd strategiaprosessi koetaan kuor-
mittavana. Kuormitustekijoitd voidaan vihentda pohtimalla prosessin haasteita. Osiosta on
laadittavissa oma kehittdmissuunnitelma. Suunnitelmassa tulee ottaa kantaa strategiaproses-
siin budjetoitavaan aikaan eri toimintojen ja roolien osalta, esihenkiléiden merkitykseen
kuormituksen vdhentdmisessd sekd prosessin ettd yksilon ndkokulmasta ja organisaation
ajankdytonhallinnan osaamisen vahvistamiseen. Lisdksi on tiarkedd paivittdd myds palkitse-
mismekanismeja erityisesti strategiaprosessissa merkittdvésti vaikuttaneiden henkiléiden

huomioimiseksi.



75

Kohdeyritykseen liittyva jatkotutkimusaiheita nostetaan tutkimuksen osalta esille kaksi. Eri-
laisten osallistavien menetelmien syvélliselld lapikdynnilld voitaisiin 10ytad lisdd tyokaluja
organisaation strategiaprosessin edelleen kehittimiseksi seké aihepiirin raikastamiseksi. Ai-
heita voisi ldhestyé pilotoimalla erilaisia strategisen osallistamisen muotoja erilaisilla orga-
nisaation tutkimusjoukoilla. Toisena jatkotutkimusaiheena ehdotetaan laajasti strategiapro-
sessissa mukana olleiden henkildiden tavoitteiden toteutumisen analyysia, toisin sanoen mi-

ten strategiaty0ssd mukana olo vaikuttaa henkilokohtaisten tavoitteiden toteutumiseen.

7. Yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia osallistavan strategiaprosessin vaikutuksia strategian kay-
tdntoon vientiin ja selvittdd mitd piirteitd ja ominaisuuksia onnistunut osallistava strategia-
prosessi siséltdd sekd miten kohdeyrityksen OP Lounaismaan osallistavaa strategiaprosessia
voidaan parantaa ja kehittdd vield paremmaksi tulevaisuudessa. Tyon teoriaosuudessa kisi-
teltiin strategiaa yrityksen kulmakivena ja strategia kdytdntoni-tutkimussuuntausta. Tamén
liséksi pureuduttiin strategian kiytdntoon vientiin, strategian osallistuvuuteen seké strategi-

sen viestinnidn asiakokokonaisuuksiin.

Tutkimusaineisto keréttiin kolmen ryhmihaastattelun kautta. Haastatteluryhmissa oli kat-
tava edustus ldpi koko kohdeorganisaation eri tiimeisté ja haastattelut toteutettiin organisaa-
tion ulkopuolisessa tilassa puolistrukturoiduilla ryhméhaastatteluilla kasvokkain haastatte-
luryhmien kanssa. Haastattelut olivat muodoltaan teemahaastatteluja, joiden teemat perus-
tuivat tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen teoriaan. Haastatteluaineisto litteroitiin dénit-
teiltd tekstiksi ja se analysoitiin laadullisen sisdltdanalyysin periaatteilla. Haastatteluiden
perusteella laadittiin kuvaus ja kdytdnnon ndkemys tutkimusongelmien kysymysten vastauk-
siksi sekd lisdksi tehtiin muita 16ydoksid, joiden avulla voidaan kehittdd kohdeorganisaation

toimintaa laajemminkin eteenpédin myonteista tulevaisuutta ajatellen.

Tutkimustulosten perusteella selvisi, ettd henkilostdd osallistavalla strategiaprosessilla on

paljon vaikutuksia strategian kadytdntoon vientiin. Positiivisten vaikutusten osalta voidaan
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tunnistaa strategian yhteiseen mieltimiseen ja yhdenmukaistamiseen liittyvit havainnot;
strategia rakentuu arjen tekemisessid. Osallistava strategiaprosessi ndyttdd vaikuttavan myos
strategisiin siséltoihin ja edistdé strategiasisiltojen analysointia. Edelld mainittujen tekijoi-
den liséksi tutkimuksen tulosten mukaan strategia alkaa eldmiin arjessa jo strategian suun-
nitteluvaiheessa ja myos strategian kytkeytyminen henkilokunnan perustehtdviin vahvistuu.
Henkilostod osallistava strategiaprosessi vahvistaa organisaation jasenten keskindistd vuo-
rovaikutusta, toisiinsa tutustumista sekd myds yksilon tyon merkityskokemusta. Tarked tulos
vaikutusten osalta on myos se, ettd osallistavan prosessin kautta opitaan tuntemaan tydyh-
teison erilaisia tyon rooleja vield aiempaa paremmin ja tdméi vahvistaa my0s keskindisté
luottamusta. Tulosten pohjalta on ndhtivissd my0s selvd yhteys osallistavan strategian ja
organisaation tavoitteiden saavuttamisen sekd yleismenestyksen vililld. Osallistavuuden ne-
gatiivisten vaikutusten osalta esille nousi strategiaprossin kuormittavuus ja se, ettd osallista-
vuus ei itseisarvoisesti koske jokaista organisaation jasentd. Tamén liséksi strategisia sisél-
toja valikoituu strategianostoihin runsaasti ja sitdkin kautta haasteena voi osalla henkilos-
tOsté esiintyé strategisen kokonaisuuden hahmottaminen seka tiettyjen strategisten teemojen

loppuunsaattamisen varmistaminen.

Tutkimuksen pohjalta onnistuneen osallistavan strategiaprosessin ominaisuuksiin ja piirtei-
siin liittyy kaikkien organisaation jdsenten mahdollisuus osallistua strategiatyohon seka joh-
don sitoutumisen vaade osallistavuuden mahdollistamiseksi organisaation toiminnassa. Ta-
maén lisdksi toimintaan liittyva jatkuva viestintd on keskeistd sekd avoin jatkuva dialogi stra-
tegisten teemojen edistimiseksi. Onnistuneen osallistavan strategiaprosessin osalta on myos
tiarkedd, ettd strategiaan liittyvid keskusteluareenoita on riittdvisti. Nama areenat tukevat
osaltaan avointen tietovirtojen lapimenoa koko organisaatiossa. Yhteiset keskusteluareenat
ovatkin térkeitd myds oppimisen ndkokulmasta strategian edistimiseksi. Ndiden areenoiden

osalta on osallistavuutta toteuttavassa organisaatiossa luonnollista ja jatkuvaa odotusta.

Case-organisaation strategiaprosessin edelleen kehittdmiseksi esitetdén, ettd strategian osal-
listavuutta kasvatetaan vield aiempaa vaikuttavammaksi sekéd laajemmaksi. Tdma on tehta-
vissd laajentamalla osallistavuutta vield suuremmaksi nykyisen henkilokunnan saralla. Té-

min lisdksi osallistavuutta suositellaan laajennettavaksi myo0s muihin yrityksen
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sidosryhmiin. Liséksi suositellaan, ettd organisaation strategiaviestinnén suunnitelma paivi-
tetddn tutkimuksen 16ydoksiéd vastaavaksi seka strategiaprosessin kuormittavuuden véhenta-

miseksi laaditaan kehittdmissuunnitelma, joka toteutetaan ja viedddn arkeen.
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Liite 1. Kysymyslomake ryhmédhaastatteluihin

STRATEGIA
Mika strategia mielestdsi on ja mihin silld tdhdatdan?
Minka vuoksi strategista suunnittelua mielestési tehddan?

Miten onnistuneena pidiatte OP Lounaismaan nykyisté strategiaa sen sisiltdjen osalta?
Mika siind on hyvéd, miké vaatisi kehittdmisti?

Miten yrityksen strategia nikyy omassa arjessanne ja siihen liittyvissd tekemisissi?
Mité strategian suunnittelu ja kdytdntdon vienti eroavat mielestinne toisistaan?

Miten OP Lounaismaan nykyiset tavoitteet tukevat strategian edistdmista?

STRATEGIA JA OSALLISTAVUUS

Miten osallistavana kokemuksena OP Lounaismaan strategiaprosessia ja sen arkeen vientié
pidatte? Mitka asiat ovat erityisesti tukeneet osallistavuutta ja siihen liittyvad kokemusta,
mitkd puolestaan heikentdneet?

Mitkd toimenpiteet ovat lisdnneet osallistavuuden kokemustanne? Maéritelkda strategian
osallistavuuteen liittyvid tapahtumia? Mik4 niissd tapahtuma/toimintamuodoissa on ollut
erityisen hyvid kannaltanne? Miten strategiset siséllot ovat muotoutuneet ndiden tapahtu-
mien osalta? Miten olette pddsseet vaikuttamaan?

Ketkd mielestdnne organisaatiossamme osallistuvat strategian tekemiseen ja kiytantoon
vientiin?

Miten organisaation johto osallistuu strategian kdytdntoon vientiin?
Mitéd hyvid puolia OP Lounaismaan nykyisessi strategiatydssd/-prosessissa on?

Miten strategian osallistavuutta ja koko organisaation mukanaoloa voisi vield vahvistaa OP
Lounaismaalla?

STRATEGIAN SISALTO JA KAYTANTOONVIENTI

Mita kehittdmiskohteita tunnistatte nykyisen strategian suunnittelun ja kdytdntoon viennin
osalta?

Miten onnistuneina pidétte OP Lounaismaan strategisia valintoja, teemoja ja kdytdnnon
nostoja tekemisiin liittyen?



Miten paljon strategian aihepiireistd keskustellaan oman tiiminne toiminnassa seka tiimi-
ldisten ja esihenkil6iden vélilla?

Miten onnistuneena piditte OP Lounaismaalla kéytossd olevaa strategialdhettilds-toiminta-
mallia?

Miten paljon kaipaat tukea omassa roolissa OP Lounaismaan strategian toteuttamiseksi?

Miten nykyiset tavoitemittarit (henkilokohtaiset) tukevat strategian kaytdntéon vientid?

STRATEGIAN VIESTINTA

Minkdlaisia kokemuksia teilld on nykyisen strategian viestintdén liittyen?

Onko strategia ja siithen liittyvét sisdllot riittdvasti esilld henkil0sto- ja strategiainfoissa, tii-
mien palavereissa ja one-to-one keskusteluissa?

Mitd asioita kaipaatte strategian viestinndn osalta lisdd, entd vihemman tai eri tavalla to-
teutettuna?

Miten strategista keskustelua voitaisiin lisétd organisaatiossa eri tiimien ja tahojen kesken?
Onko siihen ylipdété tarvetta?



