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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten henkilostd sitoutetaan strategiapro-
sessiin sekd laatia henkildston sitouttamissuunnitelma johdon ja esimiesten tyo-
vélineeksi. Tutkimuksessa henkiloston sitouttamista tarkastellaan kahdesta na-
kokulmasta. Ensimmaiinen nékokulma tarkastelee henkiloston sitouttamista riip-
pumatta siitd, mikd heidén asemansa organisaatiossa on. Toinen ndkdkulma tar-
kastelee esimiehen sitouttamista ja sitid kuinka esimies voi sitouttaa johdettavan-

sa.

Tutkimus toteutettiin kolmessa vaiheessa, jossa ensimmaéisessd vaiheessa luotiin
viitekehys strategiaprosessista ja henkildston sitouttamisesta. Toisessa vaiheessa
suoritettiin kysely tutkimuksen kohdeorganisaatiolle sekd tuloksia analysoitiin
ristiintaulukoimalla henkilostoryhmien kesken. Kolmannessa vaiheessa suoritet-

tiin haastatteluja kohdeorganisaation esimiehille.

Tutkimuksen tulokset olivat yhdenmukaisia viitekehyksen mukaan, silld kohde-
ryhmédn mukaan henkil6ston sitouttaminen tapahtuu parhaiten osallistamisella.
Osallistuminen strategiaprosessiin ja sen eri vaiheisiin, vaikuttaa positiivisesti
sithen, kuinka henkil6st6 sitoutuu strategiaan. Tutkimustulosten ja viitekehyksen
perusteella laadittu sitouttamissuunnitelma on hyddynnettivissi organisaatioiden

strategiatyOti ja -prosessia suunniteltaessa ja toteutettaessa.
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The broad aim of the study was to research how the employees will be commit-
ted to the strategy process and formulate employees' commitment plan for the
directors and managers as a management tool. The study explored the commit-
ment of employees from two different perspectives. The first perspective ob-
serves the employees commitment regardless of what is their position in the or-
ganization. The second perspective observes the managers commitment and how

they can commit their subordinates.

The research consisted of three different stages. In the first stage the theoretical
framework of the strategy process and employees commitment was made. In the
second stage, a survey was carried out among the people in the target organiza-
tion and results were analyzed by cross-tabling between personnel groups. In the

third stage, interviews were performed for the managers of the organization.

The findings of the study were consistent with the framework because the results
show that employees' commitment happens by participating in the strategy pro-
cess. Participation in the process has a positive influence on how the employees
commit to the strategy. The commitment plan, based on the framework and the

findings, is retrievable for the planning and execution strategy process.
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1 JOHDANTO

Strategia-sana, joka tulee alun perin antiikin Kreikasta, on yksi maailman van-
himmista organisaatioiden johtamisen kisitteistd, silld sitd kédytettiin sodankdyn-
nissd jo tuhansia vuosia sitten (Suominen, Sipponen, Karkulehto & Hémaélédinen
2012, s. 25; Karlof 2004, s. 19; Kamensky 2010, s. 13—16). Nykyién strategialla
tarkoitetaan tulevaisuuteen suuntautunutta suunnitelmaa, mutta se voi olla myos
asema markkinoilla tai arvoketjussa, juoni kilpailijoiden kukistamiseksi tai orga-
nisaatioiden yhteinen tapa ymmértdd toimintaansa (Suominen ym. 2012, s. 25—
26). Karlofin (2004, s. 19) mukaan strategiaa voidaan luonnehtia kokonaisvaltai-
seksi liikemiestaidoksi. Strategia voidaan nédhda ilmenevén organisaation paatok-
sissd ja olevan tunnistettavissa jalkeenpdin lintuperspektiivistd katsoen (Mintzberg
1987, Suominen ym. 2012, s. 25-26 mukaan). Whittingtonin (2003) mukaan stra-
tegia on liikkkeenjohdon oppi ja tyd, jota ihmiset suorittavat organisaatioissa

(Suominen ym. 2012, s. 26).

Nykyisessd liitkkeenjohtotieteessd sovellettavat strategiateoriat ovat kohtalaisen
uusia, silld liikkeenjohdon strategia syntyi amerikkalaisissa teollisuusyrityksissa
1950-60 -luvuilla (Kamensky 2010, s. 13; Suominen ym. 2012, 28). Yritykset
olivat kasvaneet niin suuriksi, ettd silloiset opit eivit enda riittdneet. Toisen maa-
ilmansodan jilkeen yritykset kohtasivat globaaleja kilpailuhaasteita ensimmaisid
kertoja ja yritysten omistajuus ja johtaminen olivat eriytyneet. (Knights & Morgan
1991, Suominen ym. 2012, s. 28 mukaan) Talloin tarvittiin keinoja nopeammin
muuttuvan ympdriston haasteisiin seki tapoja voittaa kilpailijoita, Tarvittiin myos
keinoja koordinoida ja ohjata toimintaa sekd keinoja omistajille raportointiin.
(Suominen ym. 2012, s. 26) Chandler (1962) mukaan liikkeenjohdon strategialla
tarkoitettiin alun perin yrityksen pitkén tdhtdimen tavoitteita sekd toimenpiteitéd
niiden saavuttamiseksi, tavoitteiden toteuttamista ja riittdvien resurssien allokoin-

tia ndihin toimenpiteisiin (Suominen ym. 2012, s. 26).

Strategiaty® on kehittynyt viimeisten vuosikymmenten aikana vaiheittain, jos asi-

aa tarkastellaan strategian johtamisen ja toiminnanohjauksen nakokulmasta. Vai-



heet ovat olleet: pitkdn tdhtdyksen suunnittelu, strateginen suunnittelu, strateginen
johtaminen ja strateginen ajattelu. (Kamensky 2010, s. 13) 1970- luvulla monissa
yrityksissd ajateltiin, ettd strategialla on merkitystd ainoastaan mairiteltiessd or-
ganisaation suuria linjoja eli konsernitasolla. Kuitenkin 1980- luvun alusta alkaen
litketoimintastrategiat alkoivat ottaa suurta roolia strategisessa suunnittelussa ja
johtamisessa. Télloin konsernitason strategia jdi pieneen rooliin. (Kamensky
2010, s. 15) Téhdn suurimpana vaikuttajana oli Michael E. Porter, jonka teokset
vaikuttivat ajatteluun maailmanlaajuisesti. (Kamensky 2010, s. 23) Porterin né-
kemysten taustalla oli ajatus, ettd organisaatio parjda kilpailussa silloin, kun se
pystyy tekemédn parempia siirtoja kuin kilpailijansa (Juuti 2007, s. 15) Pian kui-
tenkin huomattiin, ettd molempia strategioita tarvitaan, mutta haasteeksi tuli rat-
kaista, miten hyvé strategiatyOskentely saadaan aikaan molemmilla tasoilla ja mi-
ten ndmad tasot kytketddn yhteen. Tdméa haaste ilmenee edelleen timén péivén or-

ganisaatioissa. (Kamensky 2010, s. 15)

Strategian suunnittelu tarjosi ja tarjoaa tdnd pdivdndkin organisaatioille keinon
suunnitella ja ohjata toimintaa sekd analysoida toimintaymparistéd. Kuitenkin
pian huomattiin, ettd hyvéstd suunnittelusta huolimatta, strategian toteutus ei vilt-
tdméttd onnistunut. Oliko suunnitelma vadrd? Tutkijat alkoivat tuoda esiin, ettd
vain osa strategian toteutumisesta koostui suunnittelusta ja toteutuneessa strategi-
assa ndkyi merkkejd suunnittelemattomuudesta. Mintzberg (1985) alkoi puhua
kehkeytyvisti strategiasta (Suominen ym. 2012, s. 26; Juuti 2007, s. 15). Strate-
giatutkimuksessa sekd yritysmaailmassa kiinnostuttiin siitd, miten strategiat syn-
tyvét ja kuinka niité toteutetaan. Ndin alkoi mielenkiinto kohti strategiaprosesseja.
Edelleen suunnittelu sdilyi tutkimuksissa ja kdytdnnon tyossd, mutta se sai rinnal-
leen strategiaprosesseja ja kehkeytyvid strategioita korostavan suunnan. (Suomi-

nen ym. 2012, s. 26-27; Kehusmaa 2010, s. 13)

Strateginen johtaminen koki uuden tulemisen 90-luvulla ja nousi toiseksi tutki-
tuimmaksi johtamisen alueeksi innovaatioteorioiden jélkeen (Kdrna 2012, s. 23).
2000-luvulla strategia on valloittanut ldhes koko organisaatioelimidn ja yhi

enemmin strategioita kuvataan tarinoina, jotka ovat vahvasti tulkinnallisia. Nyky-



ddn tarkeintd on yleensi prosessi, jolla strategia tehddin, koska niissé opitaan uut-
ta ja luodaan yhteisid ndkemyksid tavoitteista. (Barry & Elmes 1997, Suominen
ym. 2012, s. 31 mukaan; Kamensky 2010, s. 15) Strategiaprosessi on térked, kos-
ka se vaikuttaa ratkaisevasti: strategiasisdltoon, tydskentelyn tuottavuuteen, stra-
tegian toteuttamiseen ja sen uudistamiseen. Lisdksi on tdrkedd muistaa, ettd am-
mattitaitoinen tyoskentely on vield paljon enemmin kuin strategian sisdlto tai itse

prosessi. (Kamensky 2010, s. 15)

Mantereen (2008, s. 312) mukaan organisaatiot eivéit luo, jalkauta tai uudista stra-
tegiaa, vaan sen tekevit ihmiset, jotka tydskentelevit organisaatiossa. Hinen mu-
kaansa pétevit ja aktiiviset yksilot ovat strategisia resursseja organisaatiolle. Stra-
tegisen johtamisen kirjallisuudessa tyontekijdn rooli strategiatoimijana on ollut
olematon ja selkedsti keskittynyt strategian toteuttamiseen (Karnd 2012, s. 35.)
Henkildston roolia strategiatydssd ovat 2000 -luvulla korostaneet seuraavat suo-
malaiset strategiakirjailijat ja -tutkijat kuten Valpola, Kvist, Heimonen, Niutanen,
Lillkall, Massalin ja Kalin (2010), Kehusmaa (2010), Hannus (2004) ja Mantere
(2008). Myos Aalto yliopiston Strada-tutkimukset kannustavat ottamaan tyonteki-
jat mukaan strategiatyohon. Kiytinnon tyOeldmdssidkddn ei tyontekijdn roolia
strategiaprosessin aktiivisena toimijana ole tiedostettu eiké osattu kehittdi. Strate-
gioihin liittyvid asioita peldtddn yhi tai koetaan, etteivit ne liity omiin tehtéviin

mitenkddn. (Karnd 2012, s. 38-39)

Strategian jalkauttaminen on paljon haastavampaa kuin itse strategian luominen
(Hrebiniak 2006, s. 12). Onkohan tilld my6s merkitystd siihen, ettd strategian
luominen on saanut kirjallisuudessa paljon enemmin huomiota kuin strategian
jalkauttaminen? Esimiehen rooli strategiatydssé ja sen jalkauttamisessa on merkit-
tavéssd roolissa. Strada-tutkimusten mukaan keskijohdon rooli pitdisi tunnistaa

strategian viélittdjand, viestijéni ja toteutuksen varmistajana (Strada 2000-2011).

Edellda mainittujen syiden perusteella on tarve tehda tutkimusta siitd, miten henki-
16st6 ymmartdd strategiaprosessia, prosessin vaiheita ja paljonko he itse kokevat

osallistuneensa prosessiin mukaan. Strategian onnistuneella jalkauttamisella on
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suuri merkitys strategian menestymiselle, joten henkildston sitoutuminen strategi-
aan on avainasemassa. Esimiehelld on johdon lisdksi tdrked rooli jalkauttamisessa
ja strategian toteutumisessa, joten se miten esimiehet on sitoutettu prosessiin ja
kokevat onnistuneensa tydssddn verrattuna sithen, miten tyontekijat ymmaértavat

strategian linkittymisen paivittdiseen ty0hon on tarpeen selvittia.

1.1 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten henkilostd sitoutetaan strategiapro-
sessiin sekd laatia henkildston sitouttamissuunnitelma. Henkiloston sitouttamista
tarkastellaan kahdesta ndkdkulmasta. Ensimmaéinen nikokulma tarkastelee henki-
16ston sitouttamista riippumatta siitd, mikd heidédn asemansa organisaatiossa on.
Toinen nékdkulma tarkastelee esimiehen sitouttamista ja sitd kuinka esimies voi
sitouttaa johdettavansa. Tutkimuksessa laadittu sitouttamissuunnitelma on tyova-
line johdon ja esimiesten kdyttoon, jonka avulla lisdtddn henkiloston ymmaérrysté
strategiasta, helpotetaan esimiehen ty6td sen jalkauttamisessa ja kytketddn paivit-
tdinen operatiivinen ty0 strategiaan, niin etti strategiaprosessista saadaan mahdol-

lisimman jatkuva prosessi.

Tutkimusongelmana on strategiaprosessin suunnittelun ja toteutuksen vélinen kui-

lu, joka johtuu yleisesti ottaen siitd, ettd johto suunnittelee strategiaa ja henkildstod

toteuttaa sitd. Tutkimuksen padkysymys on: Miten henkilosto sitoutetaan strate-

giaprosessiin mukaan? Tutkimuksen apukysymyksid ovat:

1. Mitd strategian jalkauttamisessa tulee ottaa huomioon?

2. Mikd on esimiehen rooli strategiaprosessissa ja erityisesti strategian jalkaut-
tajana?

3. Miksi strategian jalkauttaminen epdonnistuu?

4. Mikd merkitys onnistuneella jalkauttamisella on sitoutumiseen?

5. Miten osallistaminen vaikuttaa sitoutumiseen?

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd kisitelldén yrityksen toimintaa ohjaa-

via tekijoitd sekd strategiaprosessia ja sen eri vaiheita sekd lyhyesti sitd, miten
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prosessi voidaan kytked operatiiviseen toimintaan. Strategiaprosessin vaiheita
kisitellessd rajataan tutkimuksen ulkopuolelle se, minkélaisia menetelmid ja tyo-
kaluja kussakin vaiheessa tulisi kdyttdd. Viitekehyksessé kasitelldan myos henki-
16ston sitouttamista ja erityiseksi ndkokulmaksi on otettu esimiehen rooli strate-
giaprosessissa. Henkildston sitouttamiseen liittyen kisitellddn myds sitouttamisen
keinoja, kuten: viestintdd, koulutusta, motivointia, palkitsemista sekd hyvalla
muutosjohtamisella sitouttamista. Tédssd osassa viitekehyksen ulkopuolelle raja-
taan toiminnan mittaaminen, vaikka palkitsemista késitellddnkin. Tutkimus raja-
taan koskemaan yrityksid, joilla on tuotantolaitoksia tai kdynnissd olevia inves-

tointiprojekteja.

1.2 Tutkimuksen metodologia

Liiketaloustieteen tutkimus on harvoin kokonaisuudessaan johonkin tutkimusote-
tyyppiin luokiteltavissa ja usein on tyypillistd se, ettd liiketaloustieteellisen tutki-
muksen alkuosa on otteeltaan kisiteanalyyttinen (Kuva 1). Alkuosassa kehitellddan
teoriakehikko, jota kdyttden empiirisen osan aineisto kerétddn ja kasitelldén. (Olk-

konen 1994, s. 80-81).

TEOREETTINEN EMPIIRINEN
z
&=
Z
z
E KASITE- NOMOTEETTINEN
E ANALYYTTINEN
o
=
[=]
TOIMINTA-
ANALYYTTINEN
=
KONSTRUK-
PAATOKSENTEKO- TIIVINEN
= METODOLOGINEN Tt~
b
=
=
o
z

Kuva 1. Tutkimusotetyyppien luokittelu (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991, s.
317, muokattu).

Téssd tutkimuksessa otteena kisiteanalyyttisen otteen liséksi kdytetdén toiminta-

analyyttista tutkimusotetta, koska se sopii parhaiten yrityksen sisdiseen toimintaan
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liittyvien ongelmien ratkaisuun. Téllaisissa tutkimuksissa kdsitelldédn usein organi-
saation toimintaa, johtamista, tai erilaisia kehitys- ja pditoksentekoprosesseja.
Toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle on ominaista myos tutkijan ja kohteen
tiivis yhteys seké tutkijan omat tulkinnat. Tutkimuksen tulokset ovat usein uusia
hypoteeseja tai teorioita tai erilaisten prosessien selityksid. Tuloksina voidaan
myds esittdd kohdeorganisaatiossa aikaansaatuja muutoksia tai nithin tdhtddvia
tavoitteita. (Olkkonen 1994, s.72—74) Toiminta-analyyttinen tutkimusote sopii
tdhdn tutkimukseen, koska tutkimuksen tavoitteena on laatia sitouttamissuunni-

telma kohdeorganisaation esimiesten kadyttoon.

Tama tutkimus on myo0s case eli tapaustutkimus, koska tdssé tutkitaan kohdeor-
ganisaation strategiaprosessia ja verrataan sitd teoreettisen viitekehyksen perus-
teella muodostettuun ideaalitilaan. Tapaustutkimukselle on tyypillisti, ettd tietoja
kerdtadn monipuolisesti ja monella tavalla. (Metsdmuuronen, 2000 s. 17) Ghaurin
ja Grenhaugin (2010, s. 109) mukaan tapaustutkimuksessa kerdtddn dataa usein
suullisesti, henkilokohtaisilla haastatteluilla ja tarkkailemalla. Tdsséd tutkimukses-
sa tietojen keruumenetelmind kéytetdin kyselylomaketta sekéd haastatteluja. Hirs-
jarven ja Hurmeen (2008, s. 35-36) mukaan haastattelu on kéytetyimpid tiedonke-
ruumuotoja, mutta kyselylomakkeen kdyttd kdyttdytymistieteisiin liittyvissd tut-
kimuksissa on yleisin tietojenkeruumenetelmé. Ghaurin ja Grenhaugin (2010, s.
118-119) mukaan kyselylomake on tehokas tapa saada selville mielipiteitd ja
asenteita tutkittavaa asiaa kohtaan. Heiddn mukaan kuitenkin tulee muistaa, ettd
monet ulkoiset olosuhteet, kuten kyselyn grafiikka ja se, miten saatekirje on kir-
joitettu, voivat vaikuttaa vastauksiin. Tdsséd tutkimuksessa yhdistetdén kvantitatii-
visen ja kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia. Kyselylld kerdtddn koko kohdeor-
ganisaatiolta laaja aineisto, jota syvennetddn pienemmalld ryhmall4, eli esimiehil-

le suunnatuilla haastatteluilla.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta luvusta ja tutkimuksen rakenne esitetddn kuvassa 2.

syote/tulos -kuvan avulla. Tutkimuksen ensimmaéisessd luvussa johdatellaan aikai-
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sempien tutkimusten kautta sithen, miksi tdima tutkimus toteutetaan ja mitkd ovat
tutkimuksen tavoitteet. Toinen ja kolmas luku muodostavat teoreettisen viiteke-
hyksen tutkimukselle. Neljannessad luvussa kerrotaan, miten tutkimus toteutettiin
ja mitkd ovat tutkimustulokset. Viidennessé luvussa analysoidaan tutkimustulok-
sia teoreettisen viitekehyksen perusteella ja esitetdén johtopaiatokset, sitouttamis-
suunnitelma ja jatkotutkimuskohteet. Viimeisessd eli kuudennessa luvussa esite-

tddn yhteenveto tutkimuksesta.

SYOTE — LUKU —N TULOS
Aikaisemmat tutkimukset Tutkimuksen tavoitteet,
ja perustelut tutkimuksen —— 1. JOHDANTO — rajaukset, metodologia ja

tekemiselle rakenne
Tietamys yritysta

ohjaavista tekijoista,
Strategiatyd ja ' ' strategiaprosessin
strateginen johtaminen 2. STRATEGIAPROSESSI vaiheista ja strategian
linkittymisesta
operatiiviseen toimintaan

Ymmartamys henkildston
L sitouttamisesta ja sitd
Henkildston sitoutuminen ) 3. HENKILOSTON ) edesauttavista
strategiaan SITOUTTAMINEN menetelmista seka
esimiehen roolista
sitouttajana

Tutkimusmenetelmdt | —— 4. TUTKIMUSTULOKSET |——J{KYSelyn ja haastatteluiden

tulokset
. " ; 5. TULOSTEN Sitouttamiskeinot ja
Teoreettinen vitekefysJal_  ANALYSOINTIJA  ——F sitouttamissuunnitelma
JOHTOPAATOKSET esimiesten kayttdédn

Yhteenveto tutkimuksen
Tutkimuksen sisaltd —)| 6. YHTEENVETO —)I tavoitteesta,
toteutuksesta ja tuloksista

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne syodte/tulos -kaaviona.
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2 STRATEGIAPROSESSI

Juutin (2003, s. 29) mukaan strategiaprosessi on menettely, jonka avulla organi-
saatio muodostaa késityksen itsestddn, tavoittelemastaan tulevaisuudesta, seké
reitistd kohti tulevaisuutta. Suomisen ym. (2012, s. 14) mukaan organisaation stra-
tegiaprosessi on jatkuva merkityksenluonnin ja -annon prosessi. Heiddn mukaansa
strategia ei ole pelkkd kiveen hakattu suunnitelma vaan muuttuva ja moniselittei-
nen rakennelma, josta tehdddn koko ajan tulkintaa. Tulkinta mahdollistaa néke-

myserot ja kyseenalaistamisen.

Strategiaprosessin tulee kohdistua koko yrityksen strategiseen arkkitehtuuriin ja se
on suunniteltava yhta huolellisesti kuin strategian sisiltd. Erittdin tédrkedd on miet-
tid, ketkd prosessiin osallistuvat, milloin prosesseja pidetidin, kuinka paljon pro-
sessit vaativat aikaa ja millaisilla tekniikoilla tydskennelldan. (Kamensky 2010, s.
63;341) Freedman ja Tregoen (2003, s. 21) mukaan toimitusjohtajan tehtivd on
valita yritykselleen sopiva strategiaprosessi. Strategiatyoskentelyn on oltava yhti
aikaa sekd kurinalaista ettd luovaa, mika tekee tyoskentelystd haasteellista. Tyds-
kentelyssé ldhtokohtana tulee ymmartid, ettd ihminen siséistdd sellaiset asiat hel-
pommin, mitkd hin on itse kokenut. Suurissa organisaatioissa timi on haaste, silla
kaikki eivét voi osallistua kaikkeen. Silti tulee varmistaa, ettd suunnittelua ja to-
teutusta ei eroteta toisistaan. Kaikki avainhenkil6t on saatava mukaan strategian
luomiseen, toteuttamiseen ja uudistamiseen. Muulle henkildstolle tulee pystyé
konkretisoimaan kidytdnnon pidivdtydn ja strategian yhteys. Strategiaprosessin
tuottavuus tulee olla korkea ja sen avulla on saatava aikaan strategian korkea laatu
ja hyvi toteutettavuus (Kamensky 2010, s. 342). Strategiaty0ssd on erityisesti va-
rottava sité, ettd prosessi ei ole vuodesta toiseen samanlainen, vaan prosessia on

jatkuvasti kehitettidva. (Kamensky 2010, s. 64)

Strategiaprosessiin ldhdettdessd on hyvéd kyseenalaistaa, tarvitaanko prosessiin
ulkopuolista ohjaajaa. Koska strateginen johtaminen poikkeaa niin paljon opera-
tiivisesta johtamisesta, niin voisi olla hyva, ettd strategiatydssi olisi ohjaaja pro-

sessoimassa tyotd. Ohjaajan tulisi pystyd antamaan prosessiin lisdarvoa olemalla:
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resurssien kdyton kohdentaja, lisiosaamisen tuoja, ulkopuolinen kyseenalaistaja,
sovittelija, uskonvahvistaja ja strategiaprosessin jamikoittdjd. (Kamensky 2010, s.

343-344)

Strategiaprosessin ajoitus on suunniteltava huolellisesti ja jos prosessi on vuosit-
tainen, niin se on hyva rytmittdd vuosikellon mukaan. Térkedd on myds muistaa
aloittaa prosessin alkuvaiheet riittdvin ajoissa, vaikka analysointia tehddénkin
koko ajan. Analysointityd vaatii tiettyjd harjoitteita tavoiteasetannan ja strate-
giavalintojen pohjaksi. (Kamensky 2010, s. 346—347) Strategiaprosessin onnistu-
misen tirkeimpid seikkoja on, ettd luodaan yhteinen nidkemys ja tahtotila siité,
millaiseksi halutaan tulla. Toiminta ilman selkeéd ja haastavaa tavoitetta ei innos-

ta eika sitouta henkildstéd. (Lindroos & Lohivesi s. 43)

2.1 Yrityksen toimintaa ohjaavat tekijit

Jokaisen yrityksen tulee miettid eliméntehtidviinsd. Vastausta miettiessd, voidaan
pohtia seuraavia kysymyksid: "Miksi olemme olemassa? Mitd haluamme saavut-
taa pitkdlld aikavdlilla? Mikd on arvopohjamme ja mistd emme tingi missddn
olosuhteissa.” Niihin kysymyksiin vastaaminen johtaa sithen oivallukseen, etti
eldméntehtiva, jota voidaan kutsua my6s missioksi, koostuu kolmesta pidelemen-
tistd: Toiminta-ajatuksesta, visiosta ja arvoista. Toiminta-ajatus vastaa kysymyk-
seen: "Miksi olemme olemassa?". (Kamensky 2010, s. 66—67) Missio méaérittia
siis olemassaolon perustarkoituksen, eli mikd on yrityksen tehtdva ja miksi se on
olemassa. Samalla silld on myd6s viestinndllinen merkitys ja parhaimmillaan se on

vahva ja innostava. (Hannus 2004, s. 32; Kehusmaa 2010, s. 80)

Visio eli strateginen tahotila on yrityksen tulevaisuuden kuva, jonka halutaan to-
teutuvan pitkalld aikavélilld. (Kamensky 2010, s. 78; Hannus 2004, s. 60) Visiossa
strategisen tahtotilan tulee olla niin korkealla, ettd se on ristiriidassa nykytilan
kanssa. Kdytinndssd vain omistajat ja ylin johto pystyvit téllaiseen tavoiteasetan-
taan. (Kamensky 2010, s. 80) Hyvén vision ominaisuuksia ovat: visio on innosta-

va, inspiroiva, motivoiva, mieleenpainuva ja viestittdvissi, visio tuo selkeésti esiin
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erot nykytilan ja tavoitetilan vilill4, visio murtaa mukavuusalueen kunnianhimois-
ten tavoitteiden kautta, visiolla on aikaulottuvuus ja visio on mitattavissa (Hannus
2004, s. 61; Kehusmaa 2010, s. 76-77). Hyvéan vision aikaansaaminen on luova
prosessi, johon tarvitaan mielikuvitusta, rohkeutta, intohimoa, tunteita ja ennakko-
luulottomuutta. Lisdksi tarvitaan analyyttista ja loogista ajattelua. On nihtéva pit-
kille tulevaisuuteen, miten ympdristotekijat, kuten poliittiset, sosiaaliset, ekono-
miset ja teknologiset tekijdt muuttuvat sekd miten toimialatekijdt muuttuvat tai
millaisia epédjatkuvuuksia toimialalla tapahtuu. Tarkedd on myds pystyd nike-
madn, miten sidosryhmi- ja verkostotekijat muuttuvat. (Kamensky 2010, s. 80)
Hyvén vision luomisen vaikeus heijastaa my0s vaikeuteen toteuttaa visiota. Visi-
on uskottavuus joutuu monessa vaiheessa koville ja jos yrityksessd ei ole karis-
maattisia henkil6itd, joiden johtamistaito, viestintikyky ja valmennustaito riittavat
uskottavuuden ylldpitdmiseen, jda visio usein toteutumatta. Yritysjohdon on koko

ajan varmistettava, ettd henkildstd nékee vision ja eldd sen mukaisesti. (Kamensky

2010, s. 81)

Toiminta-ajatuksen laajuuden madrittdminen on haastavaa. Suppea toiminta-ajatus
ohjaa paremmin kuin laaja, mutta se vanhenee nopeasti. Laaja toiminta-ajatus voi
olla niin ympdri pyoreédsti madritelty, ettei se ohjaa endd lainkaan toimintaa. Toi-
minta-ajatus voidaan maééritelld useista ndkokulmista, kuten raaka-aineiden, tuot-
teiden, teknologian, prosessien, markkinoiden, asiakkaiden, osaamisen ja tarpei-
den nékokulmasta. Usein yritykset myds rajaavat toiminta-ajatuksen avulla toimi-
alaansa, mutta siiné tulee olla varovainen, ettei rajata sitd liian kapeaksi, ettei toi-

minnasta tule joustamatonta. (Kamensky 2010, s. 67)

Arvojen madrittdminen tuli suosituksi 1990-luvulla sekd suuryritysten ja pienen-
pienkin yritysten keskuudessa. Arvojen takana ovat litkkeenjohdon teoriat yritys-
kulttuurista, joka késitteend on suosittu, mutta jonka konkretisointi on aina tuotta-
nut vaikeuksia. (Kamensky 2010, s. 71) Arvot kertovat asioista, joita organisaati-
ossa pidetddn tirkeind ja joihin uskotaan. Arvot viestivét siitd, mihin asioihin
huomion kiinnittdiminen yksilotasolla johtaa menestymiseen sekd ne ohjaavat

henkilGstod tilanteissa, joissa esimiehen tukea ei ole kéytettdvissd. (Hannus 2004,



17

s. 33) Suosituin tapa ilmaista yrityskulttuuria on méadrittdé julkituodut arvot. Yri-
tyksilld arvoja on paljon ja ne on laitettava tarkeysjérjestykseen. Julkiseksi tuo-
daan arvoja kahdesta kymmeneen, useimmiten niitd julkistetaan neljd kappaletta.
Tana pdiviand suomalaisten yritysten arvot noudattavat usein tasapainotetun mitta-
riston neljdd tavoiteryhméé: kannattavuus, asiakas, sisdinen tehokkuus ja kehitté-
minen. Suuryrityksemme ovat viime vuosina kokeneet myllerrystd yrityskulttuu-
rissa ja tdnd pdivind usein luodaan ensin arvot, joita tavoitellaan ja niiden perus-
teella luodaan yrityskulttuuri. Tdma sotii arvofilosofiaa vastaan, jonka alkuperii-
send ajatuksena oli se, ettd yritysten perustajat ja avainjohtajat loivat vahvan yri-
tyskulttuurin omalla johtamisellaan, joka sitten jossain vaiheessa ilmaistiin myos

arvoina. (Kamensky 2010, s. 73—74)

Strategia on késitteend laaja-alainen ja siitd on useita mddritelmid (Kamensky
2010, s. 18). Lindroos ja Lohiveden (2006, s. 29) mukaan strategia on selkeésa-
nainen linjaus siitd, miten jokin organisaatio aikoo saavuttaa omat padmadrinsa ja
tavoitteensa. Samalla se on omalle organisaatiolle ohje, miten tulee toimia. Karlo-
fin (2004, s. 9) mukaan strategia tarkoittaa pitkdjénteistd kehitystyotd, joka koh-
distuu sellaiseen toimintaan, josta strategian laatija on vastuussa. Karl6fin (2004,
s. 21; 1996 s. 13) mukaan strategia tarkoittaa myos nykyhetkessé tehtivid toimen-
piteitd ja padtoksid tulevan menestyksen varmistamiseksi sekd mahdollisuuksien
hyodyntdmiseksi. Kamensky (2010, s. 18) maédérittelee strategian seuraavalla kol-
mella médritelmalla:
1. "Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suunta-
viivojen valinta muuttuvassa maailmassa"
2. "Strategian avulla yritys hallitsee ympdristod"
3. "Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisdisid tekijoitd sekd
niiden vilisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd yritykselle asetetut kannatta-

vuus-, jatkuvuus- ja kehittdimistavoitteet pystytddn saavuttamaan”.

Hannuksen (2004, s. 9—10) mukaan strategian perustan muodostavat toimintaym-

pariston muutosvoimat, sidosryhmien odotukset ja organisaation missioista sekd
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arvoista koostuva ideologia (Kuva 3). Hdnen mukaan strategia méaarittdd sen,

minne organisaatio haluaa menni ja miten organisaatio aikoo pédésté tédhén tilaan.

Missio I

Toiminta- | Tdoen
ympdristdn | rfhcli'l:lzerl
JOULCosg odotukset
voimat i
Strategia |
Ay ey —J
I
Arvot |

Kuva 3. Strategia ja sen perustat (Hannus 2004, s. 10).

Tassd tutkimuksessa strategia méaritelladn seuraavasti: Strategia on yrityksen kes-
keisten tavoitteiden ja toiminnan suunnanndyttdjd, jolla yritys aikoo saavuttaa

tulevaisuuden menestymisen.

Tamin pdivdn organisaatiot ovat tdynné erilaisia strategioita. Joskus jopa tuntuu
siltd, ettd organisaatiot ovat tdynnd strategioita ja niitd laaditaan vain niiden itsen-
sd takia. Organisaatioissa ylhdiltd alaspdin katsottuna voi olla konsernistrategioi-
ta, litketoimintastrategioita, alueellisia strategioita ja osastostrategioita sekd mah-

dollisesti jopa tiimistrategioita (Kuva 4). (Suominen ym. 2012, s. 26)

Konsernistrategia

VIESTINTASTRATEGIA 4

T Liiketoiminta-
HENKILOSTOSTRATEGIA| v strategiat

aH £

ﬁ'sﬁmssli | W i \

2 Alueelliset
* strategiat
vmvhnlsrésrlw';ea

l J " u" xux

Tiimistrategiat??

Tukiprosessien strategiat

Kuva 4. Organisaatioiden strategiat (Suominen ym. 2012, s. 26).
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Organisaatiot, joilla on enemmaén kuin yksi liiketoiminta-alue tarvitsevat konser-
nistrategiaa, jolla voidaan vastata kysymykseen siitd, miten eri liiketoimintoja
johdetaan, jotta konserni on enemméin kuin liiketoimintojensa summa. Liiketoi-
mintastrategian ldhtokohtana on, ettd kilpailu kdydédén liiketoimintatasolla. (Ka-
mensky 2010, s. 23-24) Organisaation perimmaéisend tarkoituksena on synergian
luominen. Jotta organisaation toimintakyky olisi enemmaén kuin yksittdisten stra-
tegioiden summa, on organisaation strategiat integroitava toisiinsa ja luotava niille
yhtymékohdat. Johdon tehtdvd on madrittdd ndmi yhtymikohdat, joiden avulla

syntyy synergiaa. (Kaplan & Norton 2002, s. 13)

2.2 Strategiatyo

Yritykselld tulee olla strateginen arkkitehtuuri, jonka pohjalta yritys suunnittelee,
valvoo ja toteuttaa strategista toimintaansa (Kuva 5). Strategisen arkkitehtuurin
tarkein tehtdvd on edesauttaa yhteisen ymmaérryksen ja nikemyksen syntymisti

strategiasta. (Kamensky 2010, s. 53)

Strategista arkkitehtuuria rakennetaan ylhééltd alaspdin, mutta silti se on vuoro-
vaikutteinen prosessi, jossa voidaan aina palata tekeméén kytkentdjd myos alhaal-
ta ylospdin. Arkkitehtuurin padelementteji ovat:

1. Missio (eldmdntehtdivd), joka koostuu toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen
yhteisvaikutuksesta. Toiminta-ajatus on kaiken toiminnan perusta ja se vastaa
kysymykseen, miksi olemme olemassa. Visio on yrityksen tahtotila, joka
suuntautuu tulevaisuuteen. Arvot ovat toiminnan perusperiaatteita, joiden mu-
kaan yrityksessé eletddn kaikissa olosuhteissa.

2. Strategiset bisnesalueet, ovat liiketoiminnan perustaso, jolle luodaan oma kil-
pailustrategia.

3. Toimialan menestystekijdt, kuten esimerkiksi tiedot, taidot, resurssit ja aikaan-
saannokset, ovat sellaisia tekijoitd, joiden avulla toimialalla menestytéén.

4. Analyysit, muodostavat kivijalan menestyvin litketoiminnan rakentamiselle.

5. Strategiset tavoitteet, jotka tulee valita oikein ja oikealla tavoitetasolla.

6. Liiketoimintastrategioiden valinta, jonka avulla erotutaan kilpailijoista.
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7. Strateginen toimenpideohjelma, jonka avulla pyritddn varmistamaan, ettd lii-
ketoimintastrategiat pilkotaan konkreettisiksi ja yksityiskohtaisiksi toimenpi-
teiksi.

8. Pitkdn tihtdiyksen budjetit ja resurssisuunnitelma, varmistavat sen, ettd toi-
menpidesuunnittelu ja resurssisuunnittelu tukevat toisiaan ja ovat tasapainossa
toistensa kanssa.

9. Strategian toteutumisen turvaaminen, riippuu kaikista arkkitehtuurin elemen-
teistd seka siitd, kuinka laadukkaita yksittdiset osat ovat ja miten osien vuoro-

vaikutussuhteet on ymmarretty. (Kamensky 2010, s. 55-60)

Arvor
Toimin{a-ajatus
Ympiiristdanalyysit = Strawegiser | Sisiis:l:l.t:huldniudm
s mazkrotason aﬂﬂly}'sif bisnesalueet ana]yysu
* toimiala-analyysit * Toimialan * Organisaatio
Skenaariot - EneN aleki ol + Toiminnot/prosessit
Heikot signaalit ! * Talous
\\ /]
! \'\ Synteesianalyysit ;_/ IIH"
“\'\ \ * SWOT / ;‘.’}

'\-\ \ * Menestystekijit/ SWOT / /’/

\\ * Ydinosaamispuu 8 {g/

\\. \ = Portfolior ,u"

\ '\ * Analyysikarcat ‘ )‘J /
\\ /]
\ Strategiset tavoitteet /i
\1 Liiketoimintastrategioiden
valinta
Strategiset
toimenpideohjelmat
[ Pitkiin tihtiyksen budjetit /
Resurssisuunnitelma

l

| Strategian toteutumisen tur
| * riskianalyysifvarasuunnitelma
* strateginen valvonta

* scrareginen viestined ja koulurus
* kytkenti operatiiviseen johtamiseen
* ammattimainen strategiatyoskentely

Kuva 5. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (Kamensky 2010, s. 54).
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Yrityksen johtajien tulee olla strategian sisdllon asiantuntijoita, silla sisdltd vastaa
toimialakohtaisia tietoja ja alaan liittyvdd osaamista. Usein kdy niin, ettd vain si-
sdltoon panostetaan ja unohdetaan koko prosessi ja sen aikana tapahtuva oppimi-
nen. Néin toimiessa pahimmassa tapauksessa strategia voi jddda laadultaan hei-
koksi ja jalkauttaminen organisaatioon seki strategian toteuttaminen eivét onnistu.
(Karlof 2004, s. 24; Kamensky 2010, s. 63) Karlofin (2004, s. 33) mukaan strate-
giaty0ssi tarvitaan analysointia ja synteesien laatimista, koska siind tyossé liiku-
taan menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden vélilla. Lisdksi on tarkedd ottaa
eri tarkastelukulmia ja tarkastella yritystd ympéréivin maailman ndkokulmasta

sekd ympdrdivad maailmaa yrityksen nidkdkulmasta.

Strategiatyon alussa on hyva pohtia seuraavia kysymyksid: "Miksi teemme tdméin,
ketkd osallistuvat tihén, miten teemme tdmén ja milloin saavutamme tavoitteem-
me?" On siis erittdin tdrkedd pohtia, ketkd strategiatyohon osallistuvat. Usein vali-
taan ne, jotka kuuluvat siihen ty6hon toimenkuvansa nojalla. Toisena vaihtoehto-
na voisi olla valita sellaiset henkilot, jotka soveltuvat strategiatyohdn parhaiten.
Valinta on tarkedd, koska ne voivat johtaa erilaisiin tuloksiin. Usein valitaan myos
esimiehid operatiivisten kykyjensd vuoksi, nimé kyvyt ovat tirkeitd, mutta eivét
pétevoitd heitd strategiatyohon. Strategiatydskentelyyn kannattaa valita innovatii-
visia ihmisid, uusia kasvoja, sellaisia henkil6itd, joilla on ndkemystd yrityksen

kehittamisestd. (Karlof 2004, s. 38)

Kehusmaan (2010, s. 15; 18) mukaan strategiatyohon kuuluvat vaiheet vaativat
strategista johtamista, josta viime kéddessd vastaa yrityksen johto. Tdma4 ei kuiten-
kaan tarkoita sitd, ettd strategiatyo olisi vain johdon asia, vaan johtamisen keskei-
nen tehtdvd on saada koko henkilostd tekemddn strategiatyOtd prosessin eri vai-
heissa. Parhaimmillaan strategiaty® organisaatiossa on jatkuvaa, uudistuvaa ja
elavad. Karlof (2004, s. 39) suosittelee tekemédn strategiaty6td muualla kuin yri-
tyksen tiloissa, jotta ajatukset eivit pyori paivittdisessd tyonteossa. On myds tér-
keda, ettd strategiatyd pysyy vireilld koko ajan ja siksi strategiatyoté tulisi tehdd
kolmannes-neljdnnes vuosittain, kerran vuodessa periaatteen sijaan. Tdhédn tyohon

on tarkedd valmistautua hyvin seka harjoittaa jélkipuintia, jotta tyohon osallistujat
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pohtivat strategia-asioita myos tapaamisten vélilld. Paras vaihtoehto olisi sellai-

nen, jossa tyotd voitaisiin tehdd aina yhdessd ja samassa paikassa. Néin tyon tu-

lokset voitaisiin jéttdd seinille odottamaan seuraavaa kertaa, josta ne voidaan taas

omaksua nopeasti, kun palataan tyon pariin.

Karlofin (2004, s. 124-125) mukaan oikeudenmukainen prosessi tehostaa strate-

giatydssd onnistumisen todenndkoisyyttd. Prosessin oikeudenmukaisuuden var-

mistamisessa on kyse siité, ettd henkilostd saadaan osallistumaan strategiatyon eri

vaiheisiin ja ettd tuloksista viestitddn laadukkaasti. Ndin kaikki ymmartavat, mitd

tulee tehdd, miten ja miksi. Hinen mukaansa oikeudenmukaisen prosessin etuja

ovat:

1.

Motivaation ja sitoutumisen kasvu. Ihmisten motivaatio ja sitoutuminen kas-
vaa, kun he padsevit aktiivisesti osallistumaan kehittdmisprosessiin ja se in-
nostaa heitd henkilokohtaiseen sitoutumiseen, joka saa heiddt hyodyntiméédn
innovatiivisuuttaan ja ajattelemaan rakentavasti.

Selitys. Selitys siitd, miten strategisiin pyrkimyksiin on paadytty koetaan hyo-
dyksi, vaikka omat pyrkimykset eivit olekaan padsseet asialistalle. Jokaisella
on kuitenkin ollut mahdollisuus kéydé dialogia ennen kuin pditos tehddin.
Selkedit odotukset. Selkedt odotukset siitd, mitd organisaation tulee tehdd ja
esittdd ne tulostavoitteineen, vastuuhenkildineen sekd kytkea palkitseminen
nithin.

Kollektiivinen oppiminen. Strategiatyd on kollektiivinen oppimis- ja innovaa-
tioprosessi, joka saa ihmiset tarkastelemaan ongelmia samalla tavalla, koska
aikaa ei tarvitse kdyttdd siihen, ettd olisi ndkemyseroja johtuen tietojen erilai-
suudesta.

Tavoitetason nousu. Tavoitetason nousu tapahtuu ilman ylhéélta johtamista ja
henkildstd nostaa itse tulosvaatimuksia. Télld on my0s positiivinen vaikutus
tyOtyytyvéisyyteen.

Lojaalius tehtyjd pdcdtoksid kohtaan. Monia strategisia paitoksid sabotoidaan,
jos jotkut tirkedt yksilot eivit ole samaa mieltd padtdsten erinomaisuudesta.
Lojaaliudella tarkoitetaan, ettd tehtyjen paitosten sabotointiriski on minimaa-

linen.
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Strategia jdd usein toteuttamatta, jos se on virheellisesti laadittu. Matkan varrella
organisaatio on huomannut, miten huonosti suunniteltu strategia ja toimintamalli
kdyvét yksiin henkilokohtaisen ja organisaation tulevan menestyksen kanssa.
Néin on kdynyt usein fuusioissa ja niistd voi saada monta tarkedd opetusta, jotka
on syytéd ottaa huomioon aktivoinnin yhteydessad. Aktivoinnilla tarkoitetaan strate-
gian toteutuksen jatkuvuutta sekd ajatuksen ja toteutuksen vilistd vuorovaikutusta.
Alla on lueteltuna strategiatyon tdrkeimmat opetukset (Karlof 2004, s. 100; 112—
113):

1. Thmiset eivit voi toteuttaa sitd, mistd eivit ole tietoisia

Ihmiset eivit toteuta sitd, mitd eivit ymmaérrd

Ihmiset eivat aktivoi sellaista, mihin eivit sitoudu

Strategiaprosessi voidaan liittd4 osaksi johtamiskoulutusta

“w»ok wN

Ihmiset luovuttavat, jos he torméévéat odottamattomiin, suuriin vaikeuksiin.

Kamenskyn (2010, s. 63) mukaan hyvé strateginen arkkitehtuuri on valttiméaton,
muttei riittdvd edellytys onnistuneelle strategiatyOskentelylle, silld strategiasisil-
16n hyvyys on riippuvainen strategiaprosessin hyvyydestd. Karlofin (2004, s. 19)
mukaan strategiatydssd on tdrkedd pitdd tyo erilldéin jokapdiviisestd toiminnasta,
johon kuuluvat olennaisesti akuutit ongelmat ja nopeat pditokset. StrategiatyOssa
on tirkedd sekd strategian siséltd etti strategiaprosessi, toisin sanoen tissi tydssi
tulee aina muistaa kiinnittdd huomiota sekd kysymykseen mité ettd kysymykseen

miten.

2.3 Strategiaprosessin vaiheet

Ouakouakin ja Ouedraogon (2013, s. 327) mukaan kirjallisuudessa strategian te-
koprosessi jaetaan perinteisesti kahteen osaan: suunnitteluvaiheeseen ja toteutus-
vaitheeseen. Tdma kahtiajako sisdltdd kuitenkin useampia vaiheita ja strategiapro-
sessissa on useimmiten 5-6 padvaihetta. Karlofin (2004, s. 22) mukaan prosessissa
on kuusi vaihetta, silld hdn jakaa strategisten suunnitelmien laatimisen kahteen

osaan. Téssd tutkimuksessa strategiaprosessia kuvataan 5-vaiheisena prosessina,
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kuten Lindroos ja Lohivesi (2006, s. 31) sekd Freedman ja Tregoe (2003, s. 25) ja
Kehusmaa (2010, s.16) kirjallisuudessaan esittavit (Kuva 6).

Strgtcgstcn\ ix7 \ ST 'stcn\ 1 : \ Strategian
tietojen Strategian - Strategian seurannan,
keruun ja miirittely- >SE unjnjttclu- > totcutus- arvioinnin ja
analysoinnin vaihe o vaihe piivityksen
vaihe . / / vaihe
A L A ;A I T

Kuva 6. Strategiaprosessin viisi keskeistd tydvaihetta (Lindroos & Lohivesi 2006,

s. 31).

Strategiaprosessin ensimmaisessd vaiheessa analysoidaan liitketoimintaymparistoa
ja millaiseksi se on kehittymissé. Téssd vaiheessa arvioidaan liiketoiminnan kan-
nalta oleellisina pidettyjd muutoksia, kuten toimintaympériston muutoksia, sidos-
ryhmiodotuksissa tapahtuvia muutoksia, sisdisen toiminnan tilaa sekd kilpai-
luaseman ettd markkinoinnin kehittymistd. (Lindroos & Lohivesi 2006, s. 31-32)
Arvioinnin lisdksi kerdtidén tausta-aineistoa, joka strategiaprosessissa on sellaista
tyotd, johon pyritdén osallistamaan henkilostdd mukaan. Tausta-aineiston kerdé-
misen laajentaminen koko henkildstolle varmistaa strategian sisdllon laadukkuut-
ta. (Kehusmaa 2010, s. 66) Tamin ensimmadisen vaiheen tarkoitus on siis selvittda,
millaiseen toimintaympiristoon strategiaa ollaan laatimassa (Lindroos & Lohivesi
2006, s. 42). Freedmand ja Tregoen (2003, s. 41) mukaan tdmén vaiheen toteutus
vaatii enemmaén aikaa, kuin johtajat yleensd olettavat. Syynd ei valttiméttd ole
tiedon puuttuminen vaan se, ettd usein tdhidn vaiheeseen osallistuvilla on erilaiset
nikemykset toimintaympéristostd, koska jokainen tulkitsee sitd omasta ndakokul-

mastaan.

Toisessa, eli strategian madrittelyvaiheessa muodostetaan visio siitd, millaisia
pdamaiirid toiminnalle asetetaan. Tdmén vaiheen aluksi kiteytetddn organisaation
mission pohjalta visio, eli tahtotila toiminnan linjaamisen pohjaksi, jonka varaan
strategia voidaan kiinnittdd (Lindroos & Lohivesi 2006, s. 31; 43). Vision ei tule
olla valmis vield tissd vaiheessa, vaan se voidaan jakaa henkildstolle kommentoi-

tavaksi ja sithen voidaan palata useita kertoja strategian suunnittelun aikana. Tér-
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keda on, ettd se synnyttdd vuoropuhelua henkildston keskuudessa ja ndin osallistaa

henkilost6d mukaan prosessiin. (Kehusmaa 2010, s. 79)

Kolmannessa vaiheessa, eli strategisten projektien suunnitteluvaiheessa maaritel-
ladn keinot, joilla pddméaérat voidaan saavuttaa. Tdssd vaiheessa on tirkedd tunnis-
taa ja tdsmentdd, millaisia muutoksia halutaan saada aikaan. Strategian mukaisia
kehitysprojekteja tulee maérittdd koko strategiajaksolle, mutta ne voivat myds
ulottua pitkalle jakson jélkeenkin. (Lindroos & Lohivesi 2006, s. 31; 46) Yhteiset
kehitysprojektit sitouttavat henkilostod kehitys- ja strategiatyohon. Kehitystyon
osaamisen lisddminen onnistuu parhaiten osallistamalla henkilostod konkreetti-
seen kehitystyohon. Mitd enemmin henkilostd osallistuu kehitysprojektien suun-
nitteluun, toteutukseen ja seurantaan, sitd konkreettisemmin henkil6sté on mukana
strategian toteutuksessa. Jotta strategia voidaan muuttaa konkreettiseksi kehitys-
suunnitelmaksi, projekteiksi ja toimenpiteiksi, tdytyy kaikella suunnittelulla ja
toteutettavalla kehitystyollé olla strategiasta johdettu, selked perustelu. Tarkedéd on
myds priorisoida ja luokitella kehitystyotd strategisten linjausten edellyttamailla
tavalla. (Kehusmaa 2010, s. 107) Kaikkia projekteja ei voida kdynnistdd samaan
aikaan, joten kehitystyot kannattavat teemoittaa strategisten valintojen alle siten,
ettd jokaista strategista valintaa vastaa oma kehitysteema. Yhden teeman alla on
useita kehitystoimenpiteitid ja -projekteja, jotka priorisoidaan, aikataulutetaan ja
resursoidaan koko strategiajaksolle (Kehusmaa 2010, s. 108; Lindroos & Lohivesi
2006, s. 46) Ouakouakin ja Ouedraogon (2013, s. 154) mukaan jarkevélld strate-
giasuunnittelulla on positiivinen ja merkittdvd vaikutus henkiloston strategiaan

sitoutumiseen.

Prosessin neljdnnessa, eli toteutusvaiheessa edellisen vaiheen keinot laitetaan kdy-
tdntoon (Lindroos & Lohivesi 2006, s. 31). Toteutusvaiheessa on kyse koko stra-
tegiajakson kestdvdstd prosessista ja tdmé vaihe vaatii paljon enemmén tyotd ja
resursseja kuin analyysi- ja suunnitteluvaiheet. Strategian toteutuksessa on kysy-
mys ihmisten ja asioiden johtamisesta ja se toteutuu jokapéivdisen kdytdnnon tyon
kautta. Onnistuminen edellyttdd henkilostoltd halua, taitoa ja sitoutumista seka

esimiehiltd strategian suuntaista johtamista. Ylimmaén johdon valvova rooli toteu-
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tusvaiheessa on keskeinen. (Lindroos & Lohivesi 2006, s. 47-48; 176) Karlof
(1996, s. 71) korostaa, ettei saa unohtaa sitkeyttd strategian toteuttamisessa.
Freedmanin ja Tregoen (2003, s. 127-130) mukaan tie strategian toteutukseen on
tdynnd sudenkuoppia ja he ovat listanneet suurimmiksi kuopiksi seuraavat asiat:
ty0 ei padse alkuun, sidosryhmien puutteellinen sitoutuminen visioon, ei keskityti
tavoitteeseen, asiat menevit eteenpdin, mutta yhteinen suunta puuttuu, tulosten
syntyessd viestinté ei ole tehokasta, ei tiedetd, missd vaiheessa ollaan, asioita teh-
dddn, mutta mistddn ei tule valmista, kdrsimittomyys muutoksen kestoa kohtaan
sekd ei anneta tunnustusta edistyksestd, jolloin menestysta ei juhlita. Valpolan ym.
(2010, s. 51) mukaan hyvé strategian toteutus on sekd innostamista ettd arkipii-
véistdmistd. Hyvi strategia ei pelkéstidén innosta, vaan se nékyy ihmisten jokapéi-
viisessd tekemisessi ja silloin he tekevit asioita omasta aloitteestaan. Alla olevas-
sa kuvassa 7 on kuvattuna strategian toteutuksen nelja ydinelementtid: Innostava
strategia ja vuoropuhelu, esimiesten toiminta, yhdessi tekeminen ja aikaansaami-
sen kulttuuri sekd niiden ympaérilld olevat toteutuksen osa-alueet: [hmiset muutos-

voimana, suoritusten johtaminen, valitut projektit seka tekijat ja osaaminen.

Thmiset
Mmuutosvoimana

AIKAANSAAMISEN
KULTTUURL

YHDESSA TEKEMINEN
Tekijar ja Suoritusten

ESIMIESTEN johtaminen
TOIMINTA

csaamincn

INNOSTAVA
STRATEGIA
JA VUOROPUHELU

Valitue
projektic

Kuva 7. Strategian toteutuksen elementit (Valpola ym. 2010, s.51).

Strategianprosessin viimeisessd vaiheessa seurataan, miten strategian toteutumi-
nen onnistuu (Lindroos & Lohivesi 2006, s. 31-32). Koska toimintaympéristossi
tapahtuu jatkuvasti muutoksia, voidaan olettaa, ettei strategiassa ole osattu enna-

koida kaikkea oleellista. Siksi on hyvi sdadnnollisesti arvioida, onko strategialinja-
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ukset edelleen paikkansapitdvid, jotta niiden mukaan voidaan jatkaa vai tuleeko
tehdd tdsmennyksid tai jopa uusia linjauksia. (Lindroos & Lohivesi 2006, s. 48)
Strategiaprosessin vaiheet kdyddén yleensd ldpi kuvan 6 mukaisessa jirjestykses-
sd, mutta koko prosessin ajan, voidaan aina palata taaksepiin ja tarkentaa tarvitta-
essa jonkin vaiheen tuloksia. Siksi on hyva pitdd prosessi joustavana. (Lindroos &
Lohivesi 2006, s. 32; Kehusmaa 2010, s.16) Suurin osa kuvatuista strategiaproses-
seista késittelee strategian suunnittelua ja toimintasuunnitelmien laatimista. Stra-
tegiaprosesseissa usein puutteena ovat strategian toteuttaminen, seuranta ja vies-
tintd, jotka saavat usein liian pienen painoarvon prosessissa. Usein myos viestinti
nidhddin prosessissa yhtend laatikkona suunnitteluvaiheen ja toteuttamisen vililla,
joka tekee prosessista lilan mekaanisen: suunnitellaan strategia, viestitdén siitd ja

toimeenpannaan se. (Suominen ym. 2012, s. 41)

Strategian toteuttajaksi tarvitaan koko organisaatiota. Vaikka johto vetdytyykin
omiin oloihinsa pohtimaan strategiaa, tulee se nihdé vain yhtené osana strategia-
tyOtd. Jatkuvassa strategiatydssd jokaisella organisaation toiminnolla, ryhmailld ja
henkil6lld on oma roolinsa tydssid, vaikka kaikki eivit kaikkiin vaiheisiin osallis-

tukaan. (Kehusmaa 2010, s. 28-29; Lindroos & Lohivesi 2006, s. 49)

Seuraavalla sivulla kuvassa 8 esitetddn strategiatyoskentelyn kehitystd suomalais-
yrityksissd 1970 -luvulta tdhén pédivddn ja huomioitavaa on, ettd osallistuminen
strategiaprosessiin on laajentunut kattamaan koko henkildston (Hyppédnen 2013, s.
56). Kehusmaan (2010, s. 18) mukaan strategiatyd on parhaimmillaan organisaa-
tiossa eldvi ja jatkuva prosessi, eikd strategia ole koskaan kertaluontoinen hanke.
Edelld esitettyjen viiden prosessivaiheen aikana lisdédntyy strategiaprosessissa
mukana olevien tietdmys, joka takaa strategian jatkuvan uudistamisen. Freedma-
nin ja Tregoen (2003, s. 27-28) mukaan strategia ei mydskddn saa olla koskaan
eristyksissd ulkopuolisesta maailmasta tai organisaation sisdisistd toiminnoista.
Strategiaprosessiin on myos tarkedd sisillyttdad palautekierroksia, joiden tarkoituk-
sena on testata pohdittujen linjausten ja valintojen mielekkyyttd koko henkiloston

keskuudessa. Téllaisilla palautekierroksilla luodaan myds sitoutumista strategiaan,
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koska mahdollisimman moni saa vaikuttaa strategian muotoutumiseen. (Lindroos

& Lohivesi 2006, s. 50)

siraiea"i’;l:?himfm Strateginen Vuoro-

- s ‘“:«\_‘H'L*‘""‘ PTS Strateginen | Strateginen | ajatteluja vaikutus-
Aika, osallistujat, suunnittelu | johtaminen |kiyttiytyminen | johtaminen
sisdltd
Suomalaisten yritysten | 1960-ja 1970- ja 1980- ja 1990- ja 2000-1uku
ajanjakso keskim3drin | 1970-luku 1980-luku 1990-luku 2000-luku
Ketkii osallistuvat strategian | Talouspaall. | Johtoryhma | Laajennetiu Johio + Koko
tekemiseen +1j. johtoryhma | toimihenkilst hen kildss
Orgminafinuson Konsermi- Konsemni + Lilketoiminta- | Konsemi + Konserni+
painopiste taso toimialataso taso + liiketoiminta- | liiketoiminta-

| konserni faso 150 + Mt
toiminnot
Sigilléin painopiste PT-baudjetit Tuollesd, Bisnekset, | Ympirision ja | Monimutkals-
markkinal ja | ympiristén ja | osaamisen len vuorovai-
arganisaatio osaamisen | yhleensovitus, kutusten
hallinta | toimeenpanc | hallinta,nopea
[ | toteutus
| Kenelle tehd3in strategiaa Rahoittajille | Omistajille ja | Omistajille ja | Omistajille, | Koko
{ | ylimmille johtohenki- johtoherki- | organisaatiolle |
| johdalle lastalle lastille ja | |
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[ ] e S

Kuva 8. Strategiatydskentelyn kehitys suomalaisyrityksissd (Kamensky 2004, s.
35).

Strategiaprosessin aikataulu on usein kiinnitetty yrityksen vuosittaiseen suunnitte-
lukalenteriin, jota voidaan kuvata esimerkiksi strategiavuosikellon avulla (Kuva
9). Jos organisaation toimintajakso on kiinnitetty kalenterivuoteen, on monissa
yrityksissd tapana kdynnistdd strategiaprosessi alkuvuodesta, jotta strategia val-
mistuu kesén jélkeen. Témén jilkeen voidaan aloittaa seuraavan vuoden konkreet-
tisten toimintasuunnitelmien ja budjettien laadinta. On kuitenkin hyvi muistaa,
ettei strategiaprosessia aina kdynnistd kalenteri, vaan kulloinkin vallitsevat olo-
suhteet ja tilanteet, joten sitd ei tule tiukasti kytked noudattamaan jokavuotista
aikataulua. Prosessi voidaan my0s kdynnistdd yhtdkkid johtuen merkittivistd toi-
mintaympériston muutoksista, kuten kilpailijoiden tekemét yritysostot, uudet tek-

nologiat tai jopa terrori-iskut. (Lindroos & Lohivesi 2006, s. 51-52)
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Kuva 9. Strategiavuosikello (Lindroos & Lohivesi 2006, s. 52).

Kaplan ja Norton (2009, s. 23) ovat laatineet kuvassa 10 esitetyn rakenteen, jolla
kuvataan strategian suunnittelu yhdistettyna operatiiviseen toteutukseen. Vaihees-
sa yksi yritysjohto laatii strategian strategiatyOkaluja apunaan kiyttden. Toisessa
vaiheessa organisaatio suunnittelee strategiaa tarkemmin kiyttdmalld tyokaluina
strategiakarttaa ja tuloskortteja. Kolmannessa vaiheessa organisaatio sopeutetaan
strategiaan ottamalla kdyttoon edellisen vaiheen tyokalut kaikissa organisaatioyk-
sikOissd. Samalla henkilostd perehdytetddn strategiaan virallisen viestintidproses-
sin vilityksell4 ja tyontekijoiden tavoitteet ja kannustimet liitetddn yrityksen stra-
tegiaan. Vaiheessa neljd, kun koko henkil6std on liitetty osaksi strategiaa, ryhdy-
tddn suunnittelemaan operatiivista toimintaa. Operatiivisen johtamisen periaate-
malli esitetddn luvussa 3.1. Vaiheessa viisi seurataan strategisten ja operatiivisten
suunnitelmien toteutusta sekd niissd tapahtuvia ongelmia ja haasteita. Niistd ote-
taan myoOs opikseen. Viimeisessd vaiheessa, eli vaiheessa kuusi johtajat kéyttavat
operatiivisia tietoja, toimintaympéristoon liittyvia tietoja sekd kilpailutilanteeseen
liittyvié tietoja strategian testaamiseen ja pdivittimiseen. Niin he aloittavat samal-

la uuden kierroksen kuvan 10 mukaisessa jirjestelméssa.
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Kuva 10. Strategian ja operatiivisen toiminnan yhdistdvd johtamisjdrjestelma

(Kaplan & Norton 2009, s. 23).

2.4 Strategian jalkauttaminen

"On varmistettava, ettd kaikki organisaation jdsenet ymmdrtdvdt strategian. Ei
riitd, ettd siitd tiedetddn ja se voidaan ndhdd seindlle ripustettuna. Jokaisen tyon-
tekijdan on osattava vastata kysymykseen.: "Miten minun tyoni liittyy koko yrityksen

strategiaan?"" (Alfred W. K. Chan, Freedman & Tregoe 2003, s. 119 mukaan).

Yksikdin liiketoimintastrategia ei voi onnistua ilman tehokasta jalkauttamista lépi
koko organisaation. Valitettavasti johtajat tietdvit usein paremmin strategian luo-
misesta ja kehittdmisestd kuin sen toimeenpanosta. (Hrebiniak 2006, s. 12) Strate-
gian jalkauttamiseen liittyy aina muutoksia ja muutoksiin liittyy aina ihmisia. Ih-
misten mukaan ottaminen strategiaprosessin vaiheisiin, auttaa ymmartiméaan muu-
tosta sekd vastaanottamaan sen paremmin. Muutoksia tulee johtaa tehokkaasti ja
johtajien toiminta muutoksessa on usein ratkaiseva tekijé strategian jalkauttamisen

onnistumisessa (Brenes, Mena & Molina 2008, s. 597).
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Usein johtoportaaseen kuuluvat henkil6t ovat tyytyviisid itseensd saatuaan strate-
gian suunniteltua loppuun. Kuitenkin tdssé vaiheessa alkaa se suurin ty0, silld en-
nen kuin strategia toteutettu, se on pelkkdi ajatusta, eikd toimintaa. (Freedman &
Tregoe 2003, s. 120) Usein ajatellaan, etté strategian jalkautus on tietty vaihe stra-
tegiaprosessissa. Palataan hetkeksi tutkimaan Lindroosin ja Lohiveden luvussa 2.3
esitettyd kuvaa strategiaprosessista (Kuva 6). Yleisesti oletetaan, ettd jalkautus
tapahtuu vaiheiden kolme ja nelji vililla. Eli miten strategia jalkautetaan kaytén-
toon, jotta sitd voidaan toteuttaa pdivittdisessd tyossd. Ndin vanhanaikaisesti ei
kuitenkaan tule ajatella. Strategian jalkauttaminen tulisi aloittaa hyvin aikaisessa
vaiheessa, eli jo silloin, kun valitaan henkil6t strategiaprosessiin mukaan. Tutki-
musten mukaan oikeiden henkildiden valitsemisella strategiaprosessiin mukaan on
suuri vaikutus sen jalkauttamiseen (Salih & Doll 2013, s. 34). Strategian jalkaut-
taminen on pitkékestoinen prosessi, ei siis yksittdinen pddtos tai toiminta. Jalkaut-
tamisprosessi kestdd paljon kauemmin kuin strategian luominen. Jalkauttamispro-
sessi vaatii paljon huomiota ja voidaan todeta, ettd sanonta: "mitd nopeammin sen
paremmin", ei pade tdssd prosessissa, koska onnistunut jalkautus vaatii aikaa ja

huomiota. (Hrebiniak 2006, s. 14)

Kirjallisuudesta 10ytyy monia mééritelmid strategian jalkauttamiselle, riippuen
siitd miten jalkautusta toteutetaan. Muutos on olennainen osa strategian jalkautta-
mista, koska muutoin strategiatydssd ei ole onnistuttu, jos ei tapahdu muutosta.
Téssd tutkimuksessa strategian jalkautus mairitellddn seuraavasti: Strategian jal-
kautus on toimintaa, jossa organisaatio pyrkii saavuttamaan pddmddrdansd muut-

tumalla strategioidensa vaatimalla tavalla. (Nenonen 2012, s. 16)

2.4.1 Strategian jalkauttamista edistavét tekijét

Johtajien toiminnalla on oleellinen vaikutus strategian jalkauttamisessa onnistu-
miseen. Yhdeksi ongelmaksi on muodostunut se, ettd johtajat tietdvit paljon
enemmaén strategian luomisesta kuin sen jalkauttamisesta ja toimeenpanemisesta.

Heitd ei ole koulutettu vieméédn strategiaa kdytdntoon. Toiseksi ongelmaksi on
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muodostunut se, ettd osa johtajista uskoo, ettd strategian jalkautus kuuluu tyonte-
kijoille, eikd heiddn toimenkuvaansa. (Hrebiniak 2006, s. 12—13) Johtajien vah-

valla sitoutumisella jalkauttamiseen on suuri rooli sen onnistumisessa.

Kuten aiemmin todettiin, Salihin ja Dollin (2013, s. 34) mukaan strategiaproses-
siin tulisi osallistaa tyontekijoitd kaikilta tasoilta. Tyontekijoiden osallistaminen
strategiaprosessiin mukaan on ylemmain johdon tehtdvéd, jonka tarkeyttd he eivit
usein ymmarri. Strategian luomista pidetddn edelleen pelkdstdén johdon tehtdva-
nd, vaikka keskijohdon sekéd tyontekijoiden mukaan ottamisella olisi suuri merki-
tys jalkauttamisen onnistumisessa. Brenesin ym. (2008, s. 592) mukaan seké joh-

tajilla ettd tyontekijoilld on yhdessé vastuu strategian jalkauttamisesta.

Hyva kommunikointi on elintdrkeédssé roolissa strategian jalkauttamisessa. Strate-
gian jalkauttaminen vaatii enemmén osallistujia kuin strategian muodostaminen.
Kommunikointi, jonka tulee tapahtua ldpi organisaation ja joka suuntaan, on suuri
haaste. (Hrebiniak 2006, s. 14) Kommunikointi ei siis ole pelkkdad viestintéa.
Edelld kerrottu tyontekijoiden ja keskijohdon mukaan ottaminen strategiaproses-
siin edesauttaa kommunikoinnissa. Varsinkin keskijohdolla on suuri rooli kom-
munikoinnissa, koska he ymmaértdvit kdytinnon tyotd ja prosesseja, joten he
osaavat kommunikoida strategiaa kdytdnnon operatiiviselle kielelle. Samalla he
toimivat roolissa, jossa he voivat antaa neuvoja ylemman johdon strategisiin paa-
toksiin ja ennakoida mahdollisia esteitd jalkauttamiselle. Myds johdon tulee pysya
linjassa ldpi organisaatiotasojen ja organisaatioiden tulee varmistaa, ettd strategi-

set suunnitelmat ja tyontekijéiden toiminta on linjassa. (Salih & Doll 2013, s. 35)

Brenesin ym. (2008, s. 591) mukaan strategian jalkauttamista edistivid tekijoita
ovat seuraavat viisi tekijéa:

1. Strategian muodostamisprosessi

Systemaattinen toimeenpano

Strategian ohjaus ja seuranta

Toimitusjohtajan johtajuus sekd sopivat ja motivoituneet johtajat ja tyontekijét

wo o wN

Organisaatiohallinnon muutosjohtajuus
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Strategian muodostamisprosessiin liittyvid komponentteja ovat: selked strategia,
kilpailijjoiden ja toimialan pitkdnaikavilin analyysit, strategian muodostaminen
systemaattisen ja analyyttisen prosessin kautta, johon osallistuu tyontekijoiden
lisdksi henkil6itd kolmannelta osapuolelta, eli asiantuntijoita ja konsultteja. Stra-
tegian systemaattiseen toimeenpanoon liittyy olennaisesti organisaation kulttuuri
ja rakenne, kyky tehokkaaseen paitoksentekoon ja niiden delegoimiseen seké or-
ganisaation prosessien, tyokalujen ja tiedonhallintatydkalujen yhtendisyys. Strate-
gian ohjaus ja seuranta ovat tirkeédssé roolissa strategian jalkauttamisen kannalta.
Toiminnot tulee priorisoida loogiseen jirjestykseen, jossa niitd ldhdetddn toteut-
tamaan. Ylemmén johdon tulee my6s méérdajoin seurata jalkauttamista ja tdhdn
on hyva kayttia tarkoituksenmukaisia ohjaus- ja seurantatydkaluja. Toimitusjohta-
jan tuki ja johtajuus ovat erittdin tirkeédssd roolissa strategian jalkauttamisessa.
Motivoituneella keskijohdolla on my0s suuri merkitys, koska he strategian kehit-
tamisen lisdksi, motivoivat tyontekijoitd muutosten ldpi. Organisaatiohallinnon
muutosjohtajuus on kaikkein tdrkein tekijd liiketoimintastrategian onnistuneessa
jalkauttamisessa. Talla tarkoitetaan osakkeenomistajien ja hallituksen tukea. En-
sinndkin osakkeenomistajien tulee sitoutua ja tukea taloudellisesti ja toiseksi halli-
tuksen varmistaa, ettd strategiaa jalkautetaan niin kuin on suunniteltu. (Brenes ym.

2008, s. 594-597)

2.4.2 Strategian jalkauttamista estivét tekijét

Strategian jalkauttamisen edistdvien tekijoiden huono toteutus tai toteutumatto-
muus voi tehdé niistd jalkauttamisen estdvia tekijoitd. Tdssad kohtaa ei kdydd endd
lapi kyseisid tekijoitd, vaan keskitytddn strategian jalkauttamisen niihin estdviin

tekijoihin, joita ei ole kdyty lépi edistdvissi tekijoissa.

Kyvyttdmyys johtaa muutoksia tehokkaasti on koettu suurimmaksi strategian jal-
kauttamista estdviksi tekijiksi. Muutoksen johtamiseen liittyy vahvasti myos joh-
tajien kyky vdhentdd muutosten tuomaa vastustusta. (Hrebiniak 2006, s. 16; Salih
& Doll 2013, s. 36) Joskus tyontekijét vastustavat muutosta, miké tekee strategian

jalkauttamisesta vaikeaa. Siksi johtajien, jotka vastaavat muutosprosesseissa, tulee
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ymmartdd strategian kulku organisaatiossa sekd heilld tulee olla hyvé tietimys
operatiivisista toiminnoista, jotta muutos voidaan jalkauttaa. (Salih & Doll 2013,
s. 36) Hyvi strategia on kaiken l&dhtokohta. Koyha tai epdselvi strategia estdd jal-
kauttamisen, koska vaikka jalkauttaminen tehtdisiin hyvin, niin silld ei voiteta
huonon strategiasuunnittelun muodostamia puutteita. Jalkauttamisen esteeksi voi
muodostua myds suuntaviivojen puute. Téarkedd on, ettd johtajilla olisi kdytossd
looginen malli, jolla voidaan ohjata paitoksentekoa ja toimintaa jalkauttamisessa.
Ilman suuntaviivoja jalkauttamisesta tulee labyrintti ja ilman ohjausta yksilot te-
kevit niitd asioita, joita pitdvit tarkeind. Ilman mink&éinlaista mallia tai tiekarttaa
jalkauttaminen epdonnistuu ja aiheuttaa turhautumista. Huono tiedonvaihto sekd
epaselvit vastuut aiheuttavat ongelmia strategian jalkauttamiselle. Monimutkaiset
strategiaprosessit vaativat runsaasti tiedonvaihtoa ja jos tieto ei organisaation si-
sélld litku, eikd kukaan tiedd, kuka on mistdkin vastuussa, silloin jalkauttaminen

epdonnistuu. (Hrebiniak 2006, s. 17-18)

Beer ja Eisenstat (2000, s. 31), jotka tutkimuksessaan ovat haastatelleet keskijoh-
don edustajia, havaitsivat seuraavat kuusi strategian jalkauttamista estavaa tekijaa:
Ylhailta-alas johtamistyyli

Epéselvi strategia ja ristiriitaiset tavoitteet

Ylemmain johdon tehottomuus

Koyhé vertikaalinen kommunikaatio

Koyhi koordinointi toimintojen vililld

AR o e

Puutteelliset linjajohdon johtamis- ja kehittdmistaidot

Edellda mainitut kuusi strategian jalkauttamisen estivaa tekijaa liittyvat kaikki joh-
don tehtdviin. Tekijdt numero yksi, kaksi ja kolme kuvaavat tehotonta johtajuutta
ja numerot viisi sekd kuusi jalkauttamista. Numero nelji kertoo sen, ettd johtajat
ja jalkauttajat eivdt puhu ongelmista tai eivdt opi toisiltaan. (Beer & Eisenstat

2000, s. 32)
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3 HENKILOSTON SITOUTTAMINEN

"Kuultuani tieddn, ndhtydni ymmdrrdn, osallistuttuani sitoudun” (Valpola ym.

2010, s. 25).

Strategiasuunnitelma ei ole hyvé, jos henkildsto ei sitoudu sithen. Vain sitoutumi-
sen kautta syntyy haluttuja tuloksia. (Kehusmaa 2010, s. 61) Osallistuminen stra-
tegiatyohon on paras tapa saavuttaa strateginen osaaminen (Kamensky 2010, s.
328). Mitd useampi henkild osallistuu strategiaprosessiin, sitd paremmat 14hto-
kohdat strategian toimeenpanolla on (Hannus 2004, s. 217). Ouakouakin ja Oued-
raogon (2013, s. 332) mukaan henkil6ston osallistuminen strategiaprosessiin vai-
kuttaa positiivisesti siihen, kuinka henkildstd sitoutuu strategiaan. Sitoutuminen
vaikuttaa vuorostaan positiivisesti my0s organisaation suorituskykyyn. Heidén
tutkimuksen mukaan henkildston osallistuminen strategian suunnitteluun ja toteu-
tukseen, on erittdin tidrkedd sitoutumisen kannalta. Ropen ja Kettusen (2012, s.
196) mukaan vaikutusmahdollisuudet ja osallistuminen yrityksen péaatoksentekoon
liittyvat toisiinsa, silld mitd enemméin henkilostd padsee vaikuttamaan sekd omaa
tehtavad koskevaan ettd kokonaiskuvaan liittyvddn paiatoksentekoon, sitd enem-
min he sitoutuvat yritystd kohtaan. Néin heistd kasvaa myds loistavia esimiehid
yritykseen. Vaikutusmahdollisuuksien antaminen kertoo osallistavasta yrityskult-

tuurista. (Rope & Kettunen 2012, s. 196; 198)

Kamenskyn (2010, s. 328) mukaan monissa yritykset ajatellaan, ettd strategia-

asiat kuuluvat vain harvoille. Tdmé ajatus on kuitenkin tdysin vadrd kahdesta

syysta:

1. Strategiat voidaan toteuttaa vain jokapdivaiselld tyolla

2. Organisaation halu ja rohkeus uudistua, on strategisen johtamisen kriittisimpia
menestystekijoitd ja koko organisaation strateginen osaaminen vaikuttaa rat-

kaisevasti yrityksen uudistumiskykyyn.

Ihmiset sitoutuvat parhaiten osallistumalla ja varsinkin strategian toteuttamista

suunniteltaessa on hyva miettid, miten organisaation eri osissa osallistutaan strate-
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giaprosessin eri vaiheisiin. Niissd organisaatioissa, joissa kulttuuri tukee osallis-
tumista kaikessa tekemisessd, niin téllaisissa organisaatioissa strategiaankin sitou-

dutaan paremmin. (Valpola ym. 2010, s. 56)

Valpolan ym. (2010, s. 86—87) mukaan osallistuminen ei ole vaihtoehto vaan vailt-
timittomyys, jos haluttaan kehittyd, muuttua tai asettua uuteen malliin. Heiddn
mukaansa tiytyy kuitenkin muistaa, miten osallistetaan. Ei kukkokaan kdskien
laula, vaan jokaisen tulee vapaasta tahdostaan osallistua organisaation toiminnan
luomiseen. Thminen eldd myotdsyntyisesti ja haluaa toteuttaa tdysilld omat mah-
dollisuutensa seké kehittyd. Tdsséd piilee se voima, mikéd saa henkildston osallis-
tumaan ja osallistumisen kautta sitoutumaan yhteiseen tulevaisuuteen. Kaplanin
(2005 s. 18) mukaan henkildstd on sitoutunut, tyytyvdinen ja tuottava silloin kun,
johto on ndkyvilld ja he kommunikoivat tehokkaasti. Strategian toteutukseen tar-
vitaan vuoropuhelua, jotta strategia ymmaérretién, saadaan kaikkien tiedot ja ideat
kayttoon sekd osataan toteuttaa sen perimmdistd ajatusta (Valpola ym. 2010, s.

16).

Tésséd tutkimuksessa sitouttamisella tarkoitetaan seuraavaa: Sitouttaminen on toi-
mintaa, jolla henkilosto osallistetaan strategiaprosessin eri vaiheisiin. Sitouttami-
sella helpotetaan strategian jalkauttamista, toteuttamista sekd uudistamista ja

tehdddn prosessista jatkuva, organisaation menestyksen saavuttamiseksi.

3.1 Esimiehen osallistuminen strategiatyohon

"Mitd sinulla on esimiehend annettavaa strategialle tai mitd strategia voi tarjota
sinulle ja johdettavillesi? Miksi sinun tulisi olla kiinnostunut strategiasta ja miten

voit vaikuttaa sen sisdltoon ja toteuttamiseen?". (Suominen ym. 2012, s. 11)

Organisaatioissa kohdistetaan usein paljon odotuksia johtaja-, padllikko- ja esi-
miesasemissa oleviin. Esimiestyohon kuuluu paljon tehtdvié ja yksi niisti on stra-
tegiaty0. Téssd tyOssd esimiehen rooli on tirked, silld hdn vaikuttaa muiden, eri-

tyisesti omien johdettaviensa tulkintoihin strategiasta ja siithen liittyvistd ilmioista.
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Esimiehen tyonéd on usein kddntid strategia oman tiiminsd tyohon ja vain harvoin
he saavat riittdvasti eviitd tdhin tyohon. (Suominen ym. 2012, s. 40—42) Strategi-
sessa johtamisessa esimicehen tehtdvd on liittdd yksittdisen henkilon tyd osaksi

suurempaa kokonaisuutta (Hyppéanen 2013, s. 157-158).

Strategiatyohon osallistuminen ja sen laajuus ovat suurimpia kysymyksid, joiden
kanssa organisaatiot painivat. Keiden tulisi osallistua, milld tavoin ja missd vai-
heessa? Voidaanko ottaa kaikki halukkaat ja lisdarvoa tuovat mukaan, tekemétti
prosessista kuitenkaan liian raskasta? Esimiehet painivat ndiden kysymysten kans-
sa arjen tasolla. Esimiehen strategiavaikuttamisen kannalta on tirkedd, ettd he
tuntevat koko prosessin. (Suominen ym. 2012, s. 42-43) Rouleaun ja Balogunin
(2011, s. 977) mukaan esimiehet ovat avainroolissa organisaation strategian on-
nistumisessa. Westleyn (1990) mukaan keskijohtajat haluaisivat olla mukana, kun
strategisista asioista paitetdéin. Ne, joille tillainen mahdollisuus suodaan, kokevat
energisyyttd ja motivaation lisdéntymistid (Suominen ym. 2012, s. 43). Shin, Mar-
koczyn ja Dessin (2009, s. 1473) mukaan organisaatioiden tulee antaa osaavien
esimiesten vaihtaa arvokasta tietimysti ja tietotaitoa. Esimiehet tuntevat organi-
saation toiminnan konkreettisella tasolla ja osaavat arvioida, miten strategiapro-
sessi palvelee perustehtévin suorittamista. He nékevét usein myods muutokset toi-
mintaymparistossid konkreettisemmalla tasolla kuin ylin johto ja pystyvét arvioi-
maan, miten hyvin strategiaprosessi mahdollistaa muutoksiin reagoimisen. (Suo-
minen ym. 2012, s. 43) Rouleaunin ja Balogunin (2011, s. 973) mukaan esimiehet
toimivat myods muutosagentteina ja tdmén roolin merkitys on erittdin térked sil-

loin, kun organisaatio kasvaa globaaliksi ja monimutkaisemmaksi.

Ihmiset sitoutuvat strategiatyohon eri tavoin: Kieltdytyjdt, eivit koe strategialla
olevan heille mitdéin annettavaa eikd heilld strategialle. Mukana kulkijat osallistu-
vat ndenndisesti, mutta eivit innostu. Téllaiset henkilot saattavat olla eri mieltéd
tehdyistd linjavedoista, mutta eivdt tuo esille muitakaan vaihtoehtoja. Tulisielut
ndkevit strategian itselleen merkitykselliseksi ja valttiméattomand menestyksen
mahdollistajana. Téllaiset henkil6t toteuttavat itsedédn, tuovat osaamisensa ja na-

kemyksensd myos muiden kadyttoon. Yksi johdon ja esimiesten tdrkeimmistd teh-
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tédvistd on tunnistaa téllaiset Tulisielut, joiden tulisi saada toimia strategiaty0ssi
paljon suuremmassa asemassa kuin heiddn muodollinen asemansa edellyttiisi.

(Valpola ym. 2010, s. 126)

Strategiaprosessi on usein organisaatioissa samanlainen varsin pitkén aikaa. Var-
sinkin, jos hyvé strategia on tuonut onnistuneita tuloksia, niin prosessia ei herkisti
lahdetd muuttamaan. Esimiehen rooli painottuu usein tyypillisesti strategian toteu-
tukseen. Se, miten esimies toteuttaa titd tehtdvaa riippuu paljolti siitd, miten pal-
jon esimies on osallistettu strategian laatimiseen. Strategian tuottaminen on pitka-
vaiheinen ajatusprosessi, jonka siirtdiminen esimiehille pelkdstéén strategiamateri-

aalin muodossa on mahdotonta. (Suominen ym. 2012, s. 44)

Kamenskyn (2010, s. 333) mukaan kytkentd strategioista operatiiviseen toimin-
taan on tehtdvd hyvilld vuosisuunnittelulla. Kuvassa 11 on operatiivisen johtami-
sen periaatemalli, jota on sovellettu Suomessa yli kolmen vuosikymmenen ajan

strategioiden purkamiseen 1dpi organisaation.

Strateginen johraminen |

Toteutuneiden [ ,
tulosten analyysi | i Analyysit

k.

]
Yricys- ja yksikkokohiset ravoiteer |

v

Toimintasuunnitelmat

: ]
Budjetit J
|
|
|
|

| IR

Henkilskohtaiset tavoitteet ja tnlrnmta.&uunmtclmar

!

Tytin tekeminen tavoiteiden ohjaamana

4

Tulosten valvonta

¥
—{ Palkitseminen tulosten mukaan

Kuva 11. Operatiivisen johtamisen periaatemalli (Kamensky 2010, s. 333).

Y14 olevassa mallissa strategiat puretaan yksikoiden ja alayksikoiden vuositavoit-
teiksi ja toimintasuunnitelmiksi ja edelleen henkilokohtaisiin suunnitelmiin ja

tavoitteisiin saakka. Kaikille keskeisille tavoitteille laaditaan toimenpideohjelmat
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ja budjetit, jotka ovat taloudellinen yhteenveto niistd tavoitteista ja ohjelmista.
Yksikoiden tavoitteet ja toimenpideohjelmat voidaan purkaa vield henkilokohtai-
selle tasolle, jos se ndhdddn tarpeelliseksi. Esimerkiksi henkilokohtainen tulos-
kortti voi toimia kehityskeskustelujen pohjana sekd pohjana henkildkohtaisessa
palkitsemisessa. (Kamensky 2010, s. 332—333) Tuloskortti on sukua tavoite- ja
tulosjohtamiselle, jossa ideana on konkretisoida strategia tavoitteiksi, joiden toteu-
tumista pystytddn seuraamaan ja mittaamaan (Kehusmaa 2010, s. 168). Floydin ja
Wooldridgen (1994, s. 48) mukaan implementoitaessa strategiaa, esimichen tulee
suorittaa kolme tehtdvdi: 1. kommunikoida taktiikka ja allokoida budjetit, jotka
ovat tarpeellisia strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, 2. valvoa yksildiden ja
ryhmien suoritusta strategian implementoinnin aikana ja 3. tehdi korjaavia liikkei-

td silloin, kun toiminta laskee alle odotusten.

Kehityskeskustelut ovat esimiehille strategisen johtamisen tydkalu ja linkki yri-

tyksen visiosta piivittdiseen tyohon (Kehusmaa 2010, s. 174-175; Hyppéanen

2013, s. 63). Valpola (2000) jakaa kehityskeskustelun kolmeen osaan:

1. Tavoitekeskustelu, jossa laaditaan tavoitteet, tismennetdédn tehtdvit ja sovitaan
arviointikriteerit

2. Tuloskeskustelu, jossa arvioidaan tyon suorituksia ja tydssd kehittymistd seka
annetaan palautetta

3. Kehittymiskeskustelu, jossa tunnistetaan ja arvioidaan kehittymistarpeita seka
laaditaan henkilokohtainen kehityssuunnitelma. (Valpola 2000, Kehusmaan

2010, s. 175 mukaan)

Edelld mainituissa kaikissa kolmessa osa-alueessa on yhteys strategiaan. Joissakin
organisaatioissa ndma kolme osa-aluetta kidydadn erillisissd keskusteluissa, joissa-
kin kaikkien osa-alueiden asiat kdydddn yhdessd keskustelussa. Osa organisaati-
oista sisdllyttdd myos palkka- ja palkitsemiskeskustelun kehityskeskusteluihin, osa
on jyrkisti rajannut sen ulkopuolelle. (Kehusmaa 2010, s. 175) Hyppésen (2013,
s. 63) mukaan kehityskeskustelut antavat esimiehelle mahdollisuuden viestid or-
ganisaation strategiasta ja linjata yhdessd alaisensa kanssa strategiasta johdetut

henkilokohtaiset tavoitteet. Organisaatioissa, joissa strategiatyd on jatkuvaa, yksi
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tai kaksi kehityskeskustelua on riittdmiton toiminnan suuntaamiseen, arviointiin
ja palautteen antoon. Kehityskeskustelujen kdyminen on johtamisen menetelma,
joka vaatii taitoa sekd esimicheltd ettd alaiselta. Siksi niitd olisi hyvé pitdd use-
ammin, jotta opitaan tulokselliseen kehityskeskusteluun. Kehusmaan (2010, s.
178) mukaan "Kehityskeskustelujen perimmdinen tarkoitus on saada jokainen
tunnistamaan, ymmdrtdimddn ja kokemaan oman roolinsa merkityksellisyys stra-
tegiatyossd.” Jatkuvaan strategiatyohon siirryttiessd kehityskeskustelujen tarve
vihenee, koska vuoropuhelu lisdédntyy ja keskustelut muuttuvat epdmuodollisem-

miksi ja vihemmaén virallisiksi. (Kehusmaa 2010, s. 176; 178)

3.1.1 Esimies strategiavaikuttajana

Strategiavaikuttamisella tarkoitetaan sekd puhetta ettd tekoja, joilla pyritddn luo-
maan yhteinen ndkemys siitd, mitd strategia on ja mitd se merkitsee koko organi-
saatiolle. Parhaimmillaan strategiavaikuttamisella edistetdin organisaation menes-
tystd ohjaamalla ihmisid itsendiseen, mutta kokonaisuutta palvelevaan ajatteluun
ja toimintaan. Thmiset useimmiten sitoutuvat paremmin niihin asioihin, joihin itse
pystyvit vaikuttamaan. Strategiavaikuttaja pyrkii muokkaamaan muiden nike-
myksid strategiasta, mutta myos kuuntelee muita ja muuttaa tarvittaessa omia né-

kokulmiaan. (Suominen ym. 2012, s. 13)

Menestyvissd organisaatioissa esimichet ovat taitavia vaikuttajia, mutta se vaatii
esimieheltd ponnisteluja ja syventymisté strategiaan. Strateginen onnistuminen, eli
organisaation menestyminen seisoo tai kaatuu esimiesten mukana (Suominen ym.
2012, s. 11; 14). Esimiehet toimivat eri sidosryhmien leikkauspisteessd asemassa,
jossa he kohtaavat erilaiset impulssit ensimmadisten joukossa. Esimiehilld on suo-
rat vaikutusmahdollisuudet johdettaviinsa, siksi on tarkedd, ettd esimiehet toimivat
tehtdvassddn yhteisen linjan mukaisesti. Esimiehet odottavat johdettaviensa ym-
mirtidvan strategian ja toteuttavan sitd tyossddn sekd saavansa johdettaviensa kaut-
ta suoraa palautetta strategian toteutettavuudesta ja toteutumisesta. Esimiehet toi-
mivat myo0s strategian tulkitsijana seké valittdjand sidosryhmille ja siksi organi-

saation kilpailukyvyn, uudistumisen ja menestymisen kannalta on tirkedd, ettd
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pienimmatkin muutokset toimialalla tulevat nopeasti heiddn tietoonsa. (Hutz-
schenreuter & Kleindienst, 2006 s. 703; Rouleau & Balogun, 2011 s. 958; Shi ym.
2009 s. 1475; Suominen ym. 2012, s. 11)

Suomisen ym. (2012, s. 12) mukaan ajatuksia uusista liiketoimintamahdollisuuk-
sista 10ytyy myods johtoryhmin ulkopuolelta. Esimiehid tarvitaan kyseenalaista-
maan, uudistamaan ja kehittelemddn menestymisen malleja sekd my0s toteutta-
maan ja viemadn kaytintoon hyvii ideoita omien johdettaviensa kanssa. Strategia-
tyOssd kannattaa aina laatia kirjallinen strategiatarina ja tillaisen tarinan laatimi-
nen parhaimmillaan innostaa koko organisaation henkildston mukaan (Kehusmaa

2010, s.131).

Esimiestd voidaan kutsua tarinan kertojaksi ja sen tulkitsijaksi. Thmisid ympari
organisaatiota on innostettava ja rohkaistava kertomaan seké toteuttamaan tarinaa,
jonka avulla organisaation toimintaa ja pdétoksid kuvataan. Esimiehet tarinan ker-
tojina vaikuttavat johdettaviensa, kollegoidensa ja omien esimiestensd ajatteluun
sekd toimintaan ja sitd kautta tarinan eli strategian toteutumiseen. (Suominen ym.
2012, s. 12—13) Yhteistd ja jaettua tarinaa voi jokainen jatkaa koskemaan myds
omaa tyOtd: mitd strategia tarkoittaa minun tydsséni tai muuttaa toimintatapaani.
Néin strategia saa merkitystd itse kunkin tyossé ja tulee ldhemmaiksi arkipdivaa.
(Kehusmaa 2010, s. 134) Suomisen ym. (2012, s. 14) mukaan esimies vaikuttaa
strategiasta tehtyyn tulkintaan, halusi hén sitd tai ei. Organisaatiotasosta riippu-
matta tyontekijat haluavat kuulla organisaation strategiasta, muutoksista ja uusista
tyOtavoista omalta esimieheltdén ja tdmé asettaa esimiehen paljon vartijaksi. Esi-
miehen odotetaan olevan perilld asioista sekd niiden vaikutuksista oman organi-
saation toimintaan. Esimiehen sanoja, reaktioita ja asennoitumista tulkitaan joka

tapauksessa, olivat ne harkittuja tai eivét ja halusipa esimies vaikuttaa niillé tai ei.

Suomisen ym. (2012, s. 15—16) mukaan esimies on strategian uudistaja ja innovoi-
ja. Esimiehelld on strategiavaikuttajana kaksi keskeistd roolia: tekijd ja toteuttaja.
Nam4i kuvaavat esimiehen toimintaa suhteessa muihin ihmisiin, kuten omiin esi-

miehiin, johdettaviin ja kollegoihin. Ndiden kahden roolin lisdksi esimiehelld on
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myos kehittyjdn rooli, joka tukee ja mahdollistaa tekija ja toteuttaja rooleissa toi-
mimisen. Esimiehen onnistuminen ndiden kolmen roolin: tekiji, toteuttaja ja ke-

hittyjd, toteuttamisessa ja niissé kehittymisessé edellyttdvit organisaation tukea.

Strateginen ajattelu on perusedellytys esimiehelle toimiakseen strategiavaikuttaja-
na. Tekijdroolissa esimies vaikuttaa strategian tekemiseen ja sen siséltoon. Ajatte-
lu voi johtaa strategian uudistamiseen, johon esimiehelld on oiva paikka organi-
saatiotasojen polttopisteessd. Vililld on my0s hyvd pysdhtyd pohtimaan kriitti-
semmin ja kyseenalaistaa organisaation strategiaa tai strategiaprosessia. Esimie-
helld on usein my0s keskeinen rooli siind, toteutuuko organisaation strategia vai ei
ja tdstd syystd esimies toimii myds toteuttajan roolissa (Kuva 12). (Suominen ym.
2012, s. 53) Kehusmaan (2010 s. 37) mukaan strategia ei siirry osaksi organisaati-
on arkipdivdd ilman konkreettista toteutussuunnitelmaa. Yksin esimies ei ole vas-
tuussa toteutuksesta, vaan toteutuminen edellyttdd, ettd johto yhdessd ja yksildind
huolehtii siitd, ettd koko organisaatio on aktiivisesti ja jatkuvasti mukana strate-
giatyossd (Kehusmaa 2010, s. 39; Suominen ym. 2012, s. 54). Esimiehen odote-
taan myos tulkitsevan strategiaa johdettaviensa kielelle, jolloin he voivat tiiminsa
kanssa yhdessd keskustella linjausten tekemisestd kdytdnnon tasolla (Suominen

ym. 2012, s. 54).

/ Strategia-

|" tarinan
sisdistd-

minen

Tulosten Stra?egia-
varmista- tarinan
minen . kertominen

_.-/ Esimies
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[ tavoitteisiin
ja toimen-

\ piteisiin

Strategia-
tarinan

. tulkinta ja

\ ymmérrys
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Kuva 12. Esimiehen vaikuttamistavat strategian toteuttajana (Suominen ym. 2012,

s. 90).
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Kehittyjén rooli on yksi vaikuttamisen kulmakivistéd ja esimiehen tulee jatkuvasti
pystyd kehittymdin. Tané pdivéni tarvitaan myos hyvid verkostoja, joten esimie-
hen tulee pystyd verkottumaan muiden organisaatioiden kanssa. Esimies ei saa
myoskddn unohtaa oman asiantuntijuuden kehittdmistd, vaikka hidnen ei tarvitse
olla tiiminsd paras asiantuntija. Esimiehen strategiavaikuttaminen koostuu siis
monista rooleista (Kuva 13) ja ne nidkyvit esimiehen toiminnassa yhtd aikaa ja
limittdin. Roolit myds painottuvat esimiehilld eri aikoina ja eri tavoilla, johtuen
esimichen omasta osaamisesta, tydtilanteesta tai organisaation strategiaprosessis-

ta. (Suominen ym. 2012, s. 53-54)

! ‘ Vaikuttaja ‘
| Tt T ‘—r" o

o f == == 1.
Uudistaja

[
| Kyseenalaistaja

Kuva 13. Strategiavaikuttamisen roolit ja tehtdvit (Suominen ym. 2012, s. 53).

3.1.2 Mitd strategia vaatii ja antaa esimiehelle

Usein koetaan, ettd strategia vaatii esimiehiltd tiukasti méériteltyjen tuloskorttien,
raporttien ja suunniteltujen tyovilineiden tdyttdmistd annetussa aikataulussa. On
totta, ettd varsinkin suurissa organisaatioissa strategiaty0 vaatii esimiehiltd kérsi-
villisyyttd eri tydvélineiden kdyttimiseen. Tdlloin kuitenkin puhutaan vain strate-
giatyon mekaanisesta osuudesta. Kielellisestd ja tulkinnallisesta luonteesta johtu-
en, strategiatyd asettaa esimichille vaatimuksen hyvésti kielitaidosta. Esimiehen
tulee hallita strategiatyohon vahvasti liittyvét kisitteet, joissa riittdd haastetta,

koska ne eivit ole yksiselitteisid. Oman mausteensa tdhdn tuo englannin ja suo-
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men kielen kdyttiminen sujuvasti sekaisin. Hyva kielitaito kuitenkin auttaa kom-
munikoinnissa muiden, samaa kieltd puhuvien kanssa. Tdmé tarkoittaa siis sitd,
ettd johdon kanssa samaa strategiakieltd puhuvien esimiesten on helpompi kom-
munikoida strategiasta heille ja ndin osallistua strategian suunnitteluun. Esimichen
tulee my0s muistaa, ettd kaikki eivét strategiakieltdi ymmarrd ja siksi esimiehen
tulee osata toimia myo0s tulkkina varsinkin johdettaviensa suuntaan. Esimiehen
tulee pystya kdantdmaén kieli johdettaviensa kielelle. (Suominen ym. 2012, s. 45—

46)

Kielitaidon liséksi esimiehelti odotetaan myds substanssiosaamista. Hutzschen-
reuterin ja Kleindienstin (2006, s. 703) mukaan esimiehet toimivat keskeisessi
roolissa strategian jalkauttamisessa tulkitakseen strategiaa toiminnaksi. Tulkinnat
strategiasta ovat heikosti hyddynnettdvissd oman tiimin tyohon, jos esimiehelli ei
ole ymmairrystd oman tiimin toiminnasta. Yksin esimiehen ei tarvitse titd kdén-
nostyotéd tehdid, vaan parhaat tulokset saavutetaan silloin, kun otetaan omat johdet-

tavat tdhdn tyohon mukaan. (Suominen ym. 2012, s. 46-47)

Kielitaidon ja substanssiosaamisen lisdksi esimieheltd odotetaan kykyéd hahmottaa
kokonaisuuksia. Kuten aikaisemmin jo mainittiin, esimiehet toimivat eri organi-
saatiotasojen polttopisteessd, jossa heilld on mahdollisuus hahmottaa kokonai-
suuksia ja tuoda eri henkildstoryhmien nédkemyksid strategiatyohon. Jos organi-
saatiossa ei ole totuttu siithen, ettd esimies tuo nikemyksié eri organisaatiotasoilta
strategiaty0hon, vaatii tdmd esimieheltd paljon rohkeutta. Esimiehelld tulee olla
kyky kdydé avointa keskustelua asioista, joista hédn on eri mieltd ja tuoda néke-
myksensé strategiatyohon. Esimiehelld on myos velvollisuus kyseenalaistaa, uu-
distaa ja kehittdd uusia menestymisen malleja. (Suominen ym. 2012, s. 47-48)
Gagnonin, Jansenin ja Michaelin (2008, s. 438) tutkimuksen mukaan yksiloiden
usko organisaatioon vaikuttaa positiivisesti sitoutumiseen strategiaan. Heidén mu-
kaan esimichet ovat keskeisid mydtavaikuttajia henkiloston positiiviseen tydasen-

teeseen.
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Strategia asettaa esimiehelle paljon velvollisuuksia, mutta se my0s antaa esimie-
helle keinoja, joita hin voi kayttdd johtamistydssddn. Esimies on omille johdetta-
villeen suunnanniyttdja varsinkin silloin, kun tydlle kaivataan tarkoitusta, tehdyil-
le valinnoille etsitddn selitysti tai perustyon kanssa ollaan hukassa. Talloin kéén-
nytddn esimiehen puoleen ja odotetaan hénen vastaavan néihin kysymyksiin. Stra-
tegia tarjoaa esimiehelle keinon auttaa johdettaviaan keskittymdin oleelliseen
sekd keinon, jolla esimies voi helpottaa johdettaviensa oloa silloin, kun johdettava
on toidensd kanssa hukassa. Hyvéd esimies osaa kytked strategian tiiminsé ty6hon,
jolloin hén liittdd tiiminsd suurempaan kokonaisuuteen. Ndin strategia tarjoaa yh-
teyden tiimin ty0std koko organisaation menestykseen. Kaikki ihmiset haluavat
tehda tyotd, jolla on merkitys ja joka on palkitsevaa. Tiimitasolla esimies voi kayt-
tda strategiaa vastaamaan siithen, mikd on meidédn roolimme téssi tarinassa. Jokai-
sella organisaatiolla on tirkedéd olla strategia, jotta heiddn tyd on uskottavaa ja
otetaan vakavasti. Esimiehen tulee kyetd ndyttimaan, ettd hén ja hinen tiiminsi
toteuttavat organisaatiostrategiaa tavalla, joka tuottaa lisdarvoa seké organisaatiol-
le ettd asiakkaille. Strategia voi myo0s antaa esimichelle varmuuden tunteen siiti,
ettd kaikki ovat hallinnassa, mutta timéd tunne voi olla vaarallinen ja estdé organi-
saation itsekriittistd ajattelua. Pahempaa tilannetta ei voi olla kuin se, etti esimies
noudattaa varmana pitdmédnsi strategiaa ja johdattaa tiiminsd kuilun partaalta

alas. (Suominen ym. 2012, s. 48-52)

3.2 Viestinnin ja koulutuksen merkitys sitouttamisessa

Suurissa yrityksissd ei ole mahdollista kaikkien osallistua strategiaprosessiin yhta
intensiivisesti tai samaan aikaan, joten siksi on tdrkeédd viestid ja kouluttaa henki-
16stod riittdvasti (Kamensky 2010, s. 328). Monet yritykset laiminlydvét viestintda
strategiatyOssé tai vahittelevit sen merkitystd (Kehusmaa 2010 s. 32). Cocksin
(2010, s. 264) mukaan epdonnistuminen strategian viestimisessd voi johtaa vir-
heelliseen tulkintaan strategiasta ja aiheuttaa strategian toteutumisen epdonnistu-
misen. Strategiaviestintd ei ole yksittdinen osa strategiaprosessia, vaan se on jat-
kuvaa ja kulkee mukana ldpi kaikkien prosessivaiheiden (Suominen ym. 2012,

s.153; Kehusmaa 2010, s. 162). Strategisen viestinndn suurimpia haasteita on se,
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ettd sanoman ldhettdjalla ja vastaanottajalla on erilaiset kdsite- ja reaalimaailmat.
Strategiakisitteitd on vaikeaa vakioida ja siksi jokaisen yrityksen tulisi méadritelld
itselleen kiyttdménsad kasitteet. Suurempi ongelma késitemaailman sijaan on reaa-
limaailma, jossa ihmisten henkilokohtaiset kokemukset mairittdvit sen, miten
strategia ymmarretddn. (Kamensky 2010, s. 328-329) Siksi strategiaa on viestit-
tidva laajasti eri tavoin eri kohderyhmille ja 14ht6kohtana tulee olla monipuolinen
viestintdsuunnitelma (Kamensky 2010, s. 329; Hannus 2004, s. 218). Strategian
vaikea viestittdvyys johtuu usein sen korkealentoisuudesta, vaikka sen tulisi olla
paivittdistd johtamisviestintdd. Johtamisviestinnélld tarkoitetaan ihmisten vilistid
kanssakdymistd, eli yksinkertaisesti puhetta. Tarkedd on saada strategiatyd kaikki-
en organisaation jdsenten pdivittdisiin puheisiin siten, ettd se ohjaa organisaatiota

haluttuun suuntaan. (Kehusmaa 2010, s. 32)

Strategiaviestintd jakaantuu usein neljddn osa-alueeseen: viestintd niille, jotka
ovat samanaikaisesti strategiatydskentelyssd mukana, strategiaviestintd ylospdin,
strategiaviestintd alaspdin ja strategiaviestintd sidosryhmille. Strategiatydskente-
lyssd samaan aikaan mukana olevilla on parhaat asemat saavuttaa yhteinen ym-
maérrys ja ndkemys strategiatyOstd, tosin sitd ei saa pitdd itsestddnselvyytend. Stra-
tegiasta ylospdin viestiminen on taitolaji, koska strategia on myytéva taholle, joka
on lahtokohtaisesti kriittinen. Ylemmain tason keskeinen tehtdvd onkin haastaa
sekd kyseenalaistaa strategiaa ja heille se tulisi esittdd pelkistettynd, jotta he saavat
kokonaiskasityksen vuoropuhelua varten. Strategiasta viestiminen alaspdin kérsii
usein samoista ongelmista kuin ylospéinkin, eli strategiaa ei osata pelkistdd. Li-
saksi monille yrityksilld on se harhakésitys, ettd strategiasta viestiminen on sama
asia kuin jalkauttaminen. (Kamensky 2010, s. 329-330) Strategiasta tulee tehda
hyvé tarina ja tdimén tarinan tulee innostaa ja puhutella eri sidosryhmia. Parhaim-
millaan hyvi tarina saa kuulijassa aikaan tunteen, ettd hin haluaa olla mukana

toteuttamassa tarinaa. (Hannus 2004, s. 218)

Valpolan ym. (2010 s. 16) mukaan viestintdin tarvitaan tasaveroista vuorovaiku-
tusta, jaettavaa tietoa sekd mahdollisuutta ilmaista ja kokea tunteita, jotta varmis-

tetaan, ettd asioihin tartutaan innostuneesti. Strategiaviestintd organisaation ulko-
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puolisille sidosryhmille on noussut aivan uuteen asemaan, johtuen padomamark-
kinoiden aktivoitumisesta sekéd yrityksen mainetekijoistd. Yrityksen mainekuvan
viestimisessd tulee olla kuitenkin tarkka, silld annetun positiivisen yrityskuvan ja
seki viestityn strategian tulee vastata todellisuutta. (Kamensky 2010, s. 330) Kap-
lanin ja Nortonin (2007, s. 300) mukaan johto ei voi olla tiedottamatta strategiasta
litkaa. He ovat jérjestidneet konferensseja yritysjohtajille, jossa johtajat ovat kerto-
neet, ettd strategiasta tulee tiedottaa seitsemin kertaa, seitseméllé eri tavalla. Joh-
tajat ovat kertoneet kiyttdvansa erilaisia tiedotuskanavia saadakseen ddnensé kuu-
luviin, kuten puheita, esitteitd, vuorovaikutteisia keskustelutilaisuuksia, intranet-
tia, uutiskirjeitd, koulutusohjelmia, kuukausikatsauksia ja verkkokursseja. Tarkein
viestintdkanava on kuitenkin organisaation johdon jatkuva kiertdminen kentéll4,
eli jalkautuminen operatiivista tyotd tekevdn henkiloston pariin. Téllaisilla kier-
roksilla on mahdollisuus aikaansaada aitoa keskustelua mahdollisimman monen

organisaation jdsenen kanssa. (Hannus 2004, s. 218)

Strategian perusterminologia on hallittava tai opiskeltava, jos ei niitd ennestidin
hallitse, muuten ilman yhteista kieltd todellinen joukkuetydskentely on mahdoton-
ta. Usein yrityksissd on johtotehtévissd henkilditd, joiden strategisen johtamisen
teoreettinen perusta on hutera. Sellaiset henkil6t, joilla on kohtuullinen koulutus-
taso ja runsas madrd kokemusta, eivit uskalla panna itseddn likoon ja myontda,
ettd perusta on puutteellinen. Jos strategiatydssd halutaan onnistua, tulee tydsken-
telyssd mukana olevilla olla vankka pohja asiasta. Monet strategiataidot ovat
my0s yleishyodyllisid, koska monessa muussakin tehtdvéssi tulee osata analysoi-
da, hallita luovuusmenetelmid, asettaa tavoitteita, kartoittaa riskejd, priorisoida ja
laatia toimenpide- sekd turvaamisohjelmia. Usein ndkemys ratkaisee menestyksen
ja sen kehittdmiseen tulee kiinnittdd huomiota. Nédkemys on usein myos lahja,
mutta sitd voidaan aina kehittdd. Strategiakoulutuksessa on panostettava siihen,
miten tietdmisestd padstddn ymmairtdmiseen, miten tiedon palasia yhdistetdén ko-
konaisuudeksi ja kuinka opitaan ndkemiéin osien vilisid vuorovaikutussuhteita.
Hyvit teoriat on sovellettava kidytdntoon, hiljainen tieto on kaytettdvd hyviaksi, on
suosittava tekemilld oppimista, tarkasteltava asioita monista ndkokulmista, kdy-

tettdvd sekd luovia ettd analyyttisia tydkaluja ja muodostettava tyoryhmié yli or-
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ganisaatiorajojen. (Kamensky 2010, s. 330-331) Ouakouakin ja Ouedraogon
(2013, s. 333-334) mukaan esimiesten tulee tarjota johdettavilleen koulutusta,
jolla autetaan ymmartdmain strategista jatkuvuutta siten, ettd jokaisen henkilon
kiyttaytyminen, toiminta ja paatokset vaikuttavat organisaatioon kokonaisuudes-
saan. Heiddn mielestdédn jokaisen henkilon tulee pystyd ndkeméén, kuinka heidén
toimintansa vaikuttaa ja tuottaa arvoa organisaatiolle. Esimiesten tulee my0s tarjo-
ta koulutusta, jotta johdettavilla on riittavét tiedot ja taidot suoriutuakseen hyvin

tehtavistdan.

Rohkeus ja halu strategiatyohon kasvavat ajan myo6td, kun oppimisprosessi on
kytketty pitkdjénteisesti omaan tyohon ja kun kaikki joukkueen jdsenet tukevat
toistensa tyoOtd. Strategisen osaamisen kehittdmisessd on myos kiinnitettdva huo-
miota muutososaamiseen, silld strateginen ketteryys on muodostumassa yha tér-
kedmmaksi kilpailutekijdksi. Organisaation strateginen osaaminen koostuu yksi-
16iden taidoista, mutta koulutuksen péddpaino on oltava, urheilutermein sanottuna,
joukkuevalmennuksessa, silld yritysjohtaminen on joukkueurheilua. Strategioiden
luominen, toteuttaminen ja uudistaminen vaativat koko organisaation tahtoa ja jos
organisaatio pystyy tekemiin strategisesta osaamisesta yhden ydinosaamisestaan,
on organisaatio vahvoilla nopeasti muuttuvassa ympdiristossd. Viime vuosien
osaamisista eniten merkitystddn on kasvattanut vuorovaikutusosaaminen, silld
yrityksen, ympaériston ja yksilon véliset vuorovaikutussuhteet monimutkaistuvat
kiithtyvdd vauhtia. Monikulttuurisessa maailmassa ihmisten vilinen vuorovaikutus
on yhé vaativampi taitolaji sekd moninaiset asioiden véliset vuorovaikutussuhteet

saavat yhd suurempaa painoarvoa. (Kamensky 2010, s. 331)

3.3 Muutosjohtamisella sitouttaminen

Strategian toimeenpaneminen edellyttdd useissa tapauksissa muutoksia toiminta-
malleihin, rakenteisiin ja tehtéviin organisaatiossa. Siksi muutosta usein pelétdan,
koska se koetaan uhaksi omalle asemalle. Ammattimaisen muutoksen johtaminen
on tirked osa strategian tehokasta jalkauttamista. Muutoksen johtaminen tiedoste-

taan organisaatioissa hyvin, mutta usein se jdi liian védhidlle huomiolle. (Hannus
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2004, s. 219; Kehusmaa 2010, s. 153) Kotterin ja Schlesingerin (2008, s. 133—
134) mukaan suurin syy, miksi ithmiset vastustavat muutosta on se, ettd he luule-
vat menettidvinsd jotain tirkedd muutoksen yhteydessd. Heiddn mukaan ihmiset
vastustavat muutosta myos silloin, kun he eivit ymmarrd sen vaikutuksia ja olet-
tavat, ettd muutos vaatii heiltd enemmaén, kuin antaa heille. Ihmiset vastustavat
muutoksia myds siksi, ettd he pelkddvit etteivdt he pysty kehittdméén itselleen
sellaisia taitoja, joita muutoksen jidlkeen tulee osata. Pricen (2003 s. 294) mukaan
kehitettdessd strategiaprosessia, tulee muutosjohtamista parantaa, jotta voidaan
valttda riskejd sekd rohkaista innovatiivisempaan ldhestymistapaan. Erds parhaita
tapoja sitouttaa henkil6sto eli saada ithmiset omistautumaan muutokselle, on ottaa
tyontekijat mukaan muutoksen suunnitteluun ja sen toteuttamiseen (Arikoski &
Sallinen 2007, s. 99; Kotter & Schlesinger 2008, s. 135). Strategisissa muutoksis-
sa on onnistumisen kannalta tirkedd, ettd etsitddn menestyksen mittareita, seura-
taan edistystd tekemélld mittauksia ja palkitaan henkilostod. Menestys pitdd pys-
tyd médrittelemddn mitattavaan muotoon. Léhtokohtana tédhén on strateginen pyr-
kimys, joka pilkotaan toimenpiteiksi ja ndilld toimenpiteille mééaritetdin seuranta-
tavoitteet, esimerkiksi taloudellisten tunnuslukujen muodossa. Strategiaty0ssi
tarvitaan johtajuutta sekd ihmisten johtamiseen ettd toiminnan tulosten ohjaami-

seen ja seurantaan. (Karlof 2004, s. 101)

Hannuksen (2004, s. 219) mukaan muutosjohtaminen kohdistuu useille eri alueil-
le, mutta karkeasti se voidaan jakaa kahteen osaan: asioiden kehittdmiseen ja ih-
misten kehittdmiseen. Tehokas muutoksen johtaminen perustuu neljdén osa-
alueeseen:

e Muutoksen suuruuden ja luonteen médritys

e Muutoksen esteiden ja riskitekijoiden tunnistaminen

e Muutoksen johtamisen parhaiden kdytént6jen soveltaminen

o Pitkdjénteisyys ja muutoksen edistymisen seuranta.

Ennakoiva ja empaattinen johtaminen on haastavaa, joka vaatii esimiehiltd paljon.
Vaativaksi tdmén tekee se, ettd jokainen ihminen suhtautuu muutokseen yksilolli-

sesti. Siksi on hyvi tunnistaa muutoksen kohtaamisen erilaiset vaiheet: shokkire-
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aktio, lamaantuminen, epéluulo ja suuttumus sekéd hyvéksyminen. Johtamisessa on
tirkedd tunnistaa, mitd muutoksen vaihetta kukin kiy ldpi, jotta johtamisen kan-
nalta eri vaiheissa toimitaan eri tavoin. (Kehusmaa 2010, s. 153—154) Tarkeda
johtamisessa on olla ldsni, eikd paeta ja jéttdd henkilod kasittelemddn asiaa yksin
(Kehusmaa 2010, s. 154; Kotter & Schlesinger 2008, s. 135). Shokkireaktion jél-
keen tulee lamaantuminen, joka on muutoksessa sellainen, jota eniten organisaati-
oissa pelétdédn, koska se aiheuttaa toiminnan pysdhtymisté ja tehtévien laiminly6-
mistd. Lamaantumisvaiheessa on tiarkedd kdyda lapi organisaation jdsenten kanssa
heiddn tunteitaan ja kannustettava heitd ilmaisemaan itseddn. Lamaantumisen jil-
keen esiintyy epédluulon ja suuttumuksen vaihe, jolloin esiintyy kritiikkid muutosta
kohtaan. Kritiikille on annettava oma tilansa, mutta esimiehen tai johtajan ei tule
provosoitua siitd vaan siirtdd epdilijoiden katseet kohti muutoksen tuomia tavoit-
teita. Tarkedd on koko ajan muistuttaa siitd, mitd ollaan tekeméssé ja tavoittele-
massa. Viimeinen vaihe on hyvdksyminen, jolloin hyvidksymistd tulee vahvistaa
nostamalla pienid askeleita oikeaan suuntaan ja huomioida seké iloita onnistumi-

sista. (Kehusmaa 2010, s. 154-155)

Muutoksiin liittyy aina henkil®itd, jotka eivét kerta kaikkiaan hyviksy muutosta,
vaan haluavat pitiytyd vanhassa. Jos tdllainen henkild kuuluu johtoon, on ddrim-
madisen tirkedd saada hédnet sitoutumaan muutokseen. Mikili tdméa ei onnistu, ei
kyseiselld henkilollad ole paikkaa organisaatiossa. Muutokseen sitoutuminen tulisi
rakentaa aikaisella osallistamisella. (Hannus 2004, s. 221) Sitoutuminen ja muu-
tosten ymmartdminen helpottuvat, jos organisaatiossa on avoin strategiaprosessi,
joka tarjoaa mahdollisuuden vaikuttaa strategiaprosessin vaiheissa (Suominen ym.
2012 s. 156). On tirkedd kytked avainhenkilot mukaan muutoksen suunnitteluun,
koska he toimivat organisaation todellisina mielipidevaikuttajina. Muutoksesta
tulisi viestid tehokkaasti ja havahduttaa henkildstd uudistumisen vilttdmattomyy-
teen. (Hannus 2004, s. 221; Potter 2001, s. 57) Yrityksen johdon tulee varmistaa,
ettd rakenne, vastuut sekd johtamis- ja palkitsemisjarjestelmi tukevat haluttua
muutosta (Hannus 2004, s. 222). Johdon tulee myds toimia esimerkkini ja laittaa
itsensd peliin, silld henkilostd noudattaa toiminnassaan johtajien ja esimiestensi

esimerkkid (Hannus 2004, s. 222; Potter 2001, s. 58). Ilman maératietoista muu-
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toksenjohtamista, ajaudutaan helposti uuden toimintamallin sijasta takaisin van-
haan, ehkd hieman "viritettyyn" malliin (Hannus 2004, s. 222). Karl6fin (2004, s.
101) mukaan strategiset muutokset edellyttivit niiden tulosten mittaamista, joka
eroaa operatiivisten tulosten mittaamisesta. Mittarit ovat erilaisia eivétka pitkaai-
kaisia, kuten operatiivisen toiminnan mittarit. Tulosten mittaamisen tirkeimpid
tekijoitd ovat:

1. Mittareita kdytetdén tietyn ajan ja sitten ne korvataan uusilla

2. Mittareita ei ole tavallisissa ohjausjérjestelmissi

3. Strategisissa mittauksissa tarvitaan seki tavoite- ettd seurantamittareita

4

Strategisesta menestyksesté palkitseminen kytketdédn strategisiin pyrkimyksiin.

3.4 Motivoinnilla ja palkitsemisella sitouttaminen

Organisaatiot ovat entistd riippuvaisempia ty0honsi sitoutuneista ja motivoitu-
neista sekd organisaation strategiaprosessista innostuneista tyontekijoistd. Erityi-
sesti tdllaiset esimiehet ovat erittdin tirkeitd koko organisaatiolle. Motivaation
synnyttamiseksi, esimiehid tulee kannustaa ja palkita strategiatyOstd sekd antaa
siitd julkista tunnustusta. Esimiehid tulee my0s rohkaista toimimaan strategiavai-
kuttajina organisaatiossaan. Esimiesten saaminen innostuneiksi ei ole helppo teh-
tivi, silld joukossa on aina niitd, joita strategia ei aiheena motivoi ja pahimmassa
tapauksessa téllaisten henkildiden toiminta esimieheni voi johtaa strategian to-
teuttamisen sabotoimiseen. Syitd siihen, miksi jotkut ovat innostuneempia kuin
toiset, voivat olla: esimiehen puutteelliset tiedot ja taidot, strategitydn ymmarta-
minen, epdselvit roolit ja toimintatavat sekd rajalliset mahdollisuudet osallistua
strategiaty0hon. Suurin osa esimiehistd haluaa osallistua strategiatyohdn, mutta
kaipaavat sithen tukea ja kannustusta organisaatiolta. (Suominen ym. 2012, s.
174-175) Hyppésen (2013, s. 156) mukaan esimichet voivat vaikuttaa tyonteki-
joiden kéyttdytymiseen ja motivaatioon johtamisen sekd vuorovaikutuksen kei-
noin. Sitoutumisen aikaansaaminen on tirkedd, silli organisaatioon ja tehtdviin

sitoutunut henkild tekee itsendisesti toitd niiden eteen.
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Henkiloston kokema tydtyytyvidisyys vaikuttaa sitoutumiseen. Sitoutumiseen vai-
kuttavat myds johdon tuki, itsendisyys, tyon sopiva kuormittavuus, tyytyvaisyys
palkitsemisen kokonaisuuteen sekd tasapaino tyon ja vapaa-ajan vililld. (Hyppa-
nen 2013, s. 156) Ropen ja Kettusen (2012 s. 93-94) mukaan tydmotivaatio koos-
tuu kolmesta osasta: 1ahtokohta, toiminta ja toiminnan tavoite. Motivaation raken-

vaation kokonaisméérdin (Kuva 14).

MOTIVAATION RAKENTUMISPROSESSIMALLI

]
[- taidot/kyvyt suhteessa toiminnan vaativuuteen>

N
[+ tilannekohtainen toimintakylky {kuormitus)} > [hwinvuint@
V

[ * arvot

-

= e N
[ » toiminnan itsessétin palkitsevuus * tavoitteen seikeys
us §

| « omat valkutusmahdollisuudet » tavoitteen houkuttelevu

| * toimintaympéristdn koettu (siséinen & uikoinen)

| mukavuus * tavoitteen saavuttamisen
| - toiminnasta saatava palaute Ja todennakdisyys

\\unniﬂumisen kokemukset

Kuva 14. Motivaation rakentuminen (Rope & Kettunen 2012, s. 94).

Yl1la olevassa kuvassa 14 tyomotivaation muodostumisen kannalta 1dhtokohdalla
tarkoitetaan sitd tilannetta, josta tyotd ldhdetddn tekemddn. Motivaation rakentu-
minen pohjautuu yksilon omaan arvomaailmaan ja tunne-eldméén. Tilannekohtai-
nen toimintakyky pitdd siséllddn yksilon sen hetkisen hyvinvoinnin ja sen kuinka
kuormittavaa ty0 on. Tand pédivdnd tilannekohtaiseen toimintakykyyn kuuluu
my0s oman tydkuorman arviointi. Motivaation rakentumiseen vaikuttavat myos
kokemus siitd, kuinka omat kyvyt vastaavat tehtdvian vaativuutta. (Rope & Kettu-

nen 2012, s. 94-96)

Ropen ja Kettusen (2012, s. 97) mukaan motivaatio kohdistuu toimintaan tai te-

kemiseen ja heiddn mukaansa koetun motivaation tasoon liittyy neljd keskeisti
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tekijdd (Kuva 14). Monen tyontekijan motivaattorina toimii se, ettd he voivat itse
vaikuttaa oman tyOn sisdltdon ja titd kautta antaa tydlle merkitystd (Suominen
ym. 2012, s. 176; Rope & Kettunen 2012, s. 97). Omaan tyohon vaikuttamisen
mahdollisuus on motivaation kannalta usein jopa tdrkedmmaissi roolissa, kuin
tyOstd saatava palkka (Rope & Kettunen 2012, s. 99). Suomisen ym. (2012, s.
176) mukaan hyva palkitsemiskeino on se, ettd ideoiden keksijdt péddsevit itse
toteuttamaan niitd. Organisaation tulee tukea tdtd toteutusprosessia tarjoamalla
resursseja tdhdn tyohon. Tarkedd on myos antaa tekijoille tunnustusta ja viestid
koko organisaatiolle ideoiden toteuttamisen etenemisestd ja tuloksista. Tédllainen
palkitsemismuoto on koettu olevan paljon tehokkaampi kuin se, ettd automaatti-
sesti tulisi palkankorotus tai virkistyslahjakortti. Ropen ja Kettusen (2012, s. 101—
102) mukaan viihtyisé ja turvallinen tyOympéristd sekd tyOstd saatu sddnndllinen
palaute ja onnistumisen kokemukset vaikuttavat motivaation muodostumiseen.
Jatkuva palaute suoriutumisesta lisdd yksilon motivaatiota, jos palaute on rakenta-

vaa.

Kuvan 14 mukaan kaikella toiminnalla tulee olla tavoite, joka on selkeé, houkutte-
leva ja saavutettavissa oleva. Tavoitteen selkeys antaa toiminnalle suunnan ja mo-
tivoi kohti tavoitetta. Harvoin visioihin ja strategioihin kirjoitetut tavoitteet ovat
motivaation rakentumisen kannalta konkreettisia ja yksilotason sitoutumisen he-
rattdvid. Toiminnan tavoitteiden selkeys edellyttdd strategiatason tavoitteiden auki
kirjoittamista ja niiden konkretisointia tehtivitasolle saakka. (Rope & Kettunen

2012,s. 110-111)

Ouakouakin ja Ouedraogon (2013, s. 333) mukaan henkil6std on motivoitunut
saavuttamaan tavoitteet, jos he mieltdvit tavoitteet tirkeiksi itselleen ja jos he
kokevat, ettd tavoitteet ovat realistisesti saavutettavissa. Joten toisin sanoen, jos
henkildstd mieltdd, ettd organisaation asettamat strategiset tavoitteet eivét ole saa-
vutettavissa, niin he eivit edes vaivaudu yrittimaan. Tuloksellinen strategian to-
teutus viime kidessd edellyttdd, ettd tyontekijat ovat henkilokohtaisesti sitoutuneet
auttamaan yritystddn strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Tyontekijoiden

sopeuttaminen strategiaan tapahtuu kolmessa vaiheessa: Ensin tyontekijat pereh-
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dytetddn strategiaan, toiseksi tyontekijoiden tavoitteet ja kannustimet liitetddn
strategiaan ja kolmanneksi koulutus- ja kehitysohjelmat sovitetaan strategiaan
niin, ettd tyontekijoilld on riittdvét tiedot, taidot ja osaaminen strategian toteutta-
miseksi. (Kaplan & Norton 2009, s. 168—169) Ropen ja Kettusen (2012, s. 112—
115) mukaan tavoitteen houkuttelevuus vaikuttaa toiminnan motivaatioon ja se
sisdltdd kaksi tekijdéd: miten merkitykselliseksi tavoite itselle koetaan ja mitd hyo-
tyd saavuttaminen itselle tuottaa. My0s silld, onko tavoite saavutettavissa, on
olennaisesti motivaatioon vaikuttava tekija. Toimintahalu ja sitoutuminen tavoit-

teen mukaiseen toimintaan kasvavat, koetun tavoitteen saavuttaminen myota.

Psykologian kautta on tunnistettavissa kaksi thmistd motivoivaa tekijai. Sisdiselld
motivaatiolla tarkoitetaan sité, ettd ihminen ryhtyy toimintaan sen itsensi takia ja
saa mielihyvdd toiminnan suorittamisesta. Téllainen toiminta johtaa tyytyvaisyy-
teen ja tuloksiin, joita henkild itse arvostaa. Ulkoinen motivaatio perustuu ulkois-
ten palkkioiden houkutukseen tai negatiivisten seurausten pelkoon. Kielteisten
seurausten pelko voi motivoida, koska kukaan tyontekiji ei halua saada esimiehen
arvostelua, arvovallan menetystd tai siirtimistd alempiin tehtdviin. Myonteisid
palkkioita voivat olla kehut, ylennykset tai taloudelliset palkkiot. Psykologit pité-
vit usein sisdistd motivaatiota ulkoista hyddyllisempand, mutta ndma kaksi tekijaa
eivét ole toistensa kanssa kilpailevia vaan toisia tdydentdvid tekijoitd. Parhaiten
menestyvissd yhtidissd hyodynnetdén molempia tekijoitd organisaation menestyk-
sen saavuttamiseksi. (Kaplan & Norton 2007, s. 298) Karlofin (2004, s. 101) mu-
kaan usein laiminlydddén pitkdjénteisestd strategiatyOstd ja sen toimeenpanosta
palkitseminen. Liian usein henkildstod palkitaan operatiivisten vastuualueiden
mukaan ja siksi strategiaty0 jaa toissijaiseksi tehtidviksi, jota tehddin silloin, kun

muuta kiireellisempéa tekemisti ei ole késilla.

Tyontekijét haluavat olla ylpeitd organisaatiostaan, jossa he tydskentelevit suuren
osan eldmistddn. Talloin heiddn tulee ymmaértdd, miten organisaation menestys
hyodyttad osakkeenomistajien lisdksi myos muita sidosryhmid, kuten esimerkiksi
asiakkaita ja tavarantoimittajia. Kukaan ei halua tyoskennelld huonossa yritykses-

sd, jossa ympdristo ei ole omiaan nostattamaan tyomoraalia. Johtajat luovat sisiis-
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t4 motivaatiota vetoamalla tyontekijoiden haluun tydskennelld menestyneen yhti-
on palveluksessa. Tyontekijoiden sisdisen motivaation luomisen ensimméinen
vaihe on vision, mission ja strategian tiedottaminen. Tdrkedd on ilmaista, mitd
yhti¢ haluaa saavuttaa ja miten yhtié aikoo toimia strategisten tulosten saavutta-
miseksi. Johdon tiedotuksella on térked rooli ja henkil6sto ei voi seurata perdssa,

jos johto ei johda joukkoa. (Kaplan & Norton 2007, s. 299-300)

Kaplanin ja Nortonin (2007, s. 300-302) mukaan ulkoisen motivaation tulee vah-
vistaa strategista viestid. Jos organisaatio menestyy tyontekijoidensd panoksen
ansiosta, tulee tdstd osasta jakaa osa myds tyontekijoille, koska he ovat mahdollis-
taneet menestyksen. Yritykset kayttidvit kahta menetelmédé ulkoisen motivaation
luomisessa. Ensin tyontekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet yhdenmukaistetaan
strategian kanssa sekd asetetaan mittarit. Toiseksi kannustepalkkaus kytketdin
mittareihin. Voidakseen muuttaa henkilostonsd kéyttdytymistd strategian vaati-
malla tavalla, yrityksen tulee vahvistaa muutosta kannustimien avulla. Kannustin-
suunnitelmat vaihtelevat eri organisaatioissa, mutta tyypillisesti suunnitelmassa on
kahden- tai kolmenlaisia palkitsemisperusteita:

1. Henkilokohtainen bonus: perustuu henkilon itse asettamiin henkildkohtaisiin

tavoitteisiin.
2. Tyontekijan litketoimintayksikon tulokseen perustuva bonus.

3. Mahdollinen divisioona tai konsernitasoinen bonus.

Palkitsemisjérjestelmét ovat tehokkaita organisaation toiminnan suuntaamisessa.
Menestykselliset organisaatiot noudattavat palkitsemisessa seuraavia asioita: pal-
kitsemisella on selked kytkentd strategian mukaisiin tavoitteisiin, palkitsemisella
kannustetaan arvojen mukaiseen toimintaan, palkitsemisella korostetaan koko-
naissuorituskykyéd yksilosuorituskyvyn rinnalla ja palkitsemisella kannustetaan
innovatiivisuuteen ja uudistumiseen. (Hannus 2004, s. 268-269) Hyva palkitse-
misjérjestelma voi olla merkittidva kilpailuetu, jolla yritys houkuttelee yhtion pal-
velukseen hyvdd henkilokuntaa. Palkitsemisen tavoitteena on parantaa yrityksen
strategisia, operatiivisia ja taloudellisia suorituksia sitouttamalla avainhenkilot ja

koko henkil6sto yrityksen keskeisten tavoitteiden saavuttamiseen. Hyvilld sekd
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taitavasti laaditulla palkitsemisjirjestelmédlld tdhditddn usein myos kilpailijoita
parempaan henkildston tyomotivaatioon ja tydilmapiiriin. (Kamensky 2010, s.
334) On térkedd, ettd palkitsemisjdrjestelmin perusteet ovat kaikille saman toi-
menkuvan henkildille yhtendiset. Jos néin ei ole, se aiheuttaa huonoa motivaatiota
sekd eripuraa tydilmapiiriin. (Hannus 2004, s. 269) Nopeimmin toimivia palkit-
semistapoja ovat kiitokset, kertaluonteiset palkkiot sekéd julkisesti annetut tunnus-
tukset. Thmiset odottavat usein nopeaa palautetta hyvin tehdystd tyOstd ja jos se
jatetddn huomiotta, niin se koetaan esimichen vélinpitiméttdmyyden osoituksena.
Myonteiseksi ja kannustavaksi koetaan se, ettd ahkeruudesta ja yrittelidisyydesti
palkitaan. (Kamensky 2010, s. 334) Ropen ja Kettusen (2012, s. 193) mukaan
jotkut esimiehet kdyttavét yllatyspohjaisia palkkioita hyvistd suorituksista, kuten

kakkukahveja, hemmottelulomia tai valitsemalla kuukauden tyontekijén.

Rahalla voidaan motivoida yksittdisid henkil6itd, mutta varsinkin kiinted raha-
palkka on huono motivoinnin keino. Jotta rahapalkkaa voidaan kdyttdd motivoin-
tikeinona, on silloin pystyttdvd nikeméddn oma tyOpanos suoraan rahatulokseen
vaikuttavana tekijand. Télloin tulee rahapalkkion oltava my0s niin suuri, ettd sen
eteen kannattaa ponnistella. (Rope & Kettunen 2012, s. 181-182) Tulospalkkioil-
la, tulokseen sidotuilla bonuksilla ja optiojérjestelmilld tavoitellaan palkitsemisen
ohella sitouttamista yrityksen pidemmaén aikavilin tavoitteisiin. Parhaimmillaan
téllaiset palkitsemistavat varmistavat yrityksen tirkeimpien strategisten tavoittei-
den saavuttamisen. Palkitsemisjédrjestelmén sisdltod mietittidessd tulee huolellisesti
selvittdd, mihin strategisiin ja operatiivisiin tavoitteisiin yritys haluaa palkitsemi-
sella vaikuttavan ja miten saadaan aikaan oikeudenmukainen tavoitteisto. Tarkeéda
on myds miettid palkitsemisjirjestelmén nopeasti ja hitaasti palkitsevien osien
suhdetta, avainhenkildiden sitouttamisen térkeyttd ja palkitsemisen oikeaa kohdis-
tamista. Palkitsemisjirjestelmén toimivuutta arvioitaessa on hyva perehtyé yrityk-
sen toimialaan sekd Kkilpailijoiden vastaaviin ratkaisuihin. (Kamensky 2010, s.
334-335) Kehusmaan (2010, s. 173) mukaan hyva strategiatyo palkitsee osallis-
tumismahdollisuuksilla, arvostuksen tunteella ja itsensd ilmaisemisen mahdolli-

suuksilla.
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Karl6fin (2004, s. 102) mukaan useilla yrityksilld on kdytossdédn jirjestelma, jolla
mittaavat organisaation eri osien tuloksia. Harvat mittausjdrjestelmit ovat menes-
tyksellisid siind, ettd ne motivoisivat tyotekijoitd, antaisivat heille intoa ja tarmoa
sekd nostaisivat heidin tavoitetasoaan. Liian usein henkilostd kokee, etteivit he
ole osallisena mittausjirjestelmassi ja ettd he saavat palkkion jostain tulostavoit-
teesta, jota he eivdt ymmarrd ja jonka eteen he eivét ole ndhneet erityistd vaivaa.
Téstd syystd mittausjdrjestelma ei vaikuta heididn kéyttdytymiseensd. Johdon pe-
rustehtdvad on kokonaistavoitteiden pilkkominen osatavoitteiksi niin, ettd ithmiset
ymmartivit, miten tavoitteet liittyvédt kokonaisuuteen. Osatavoitteiksi pilkkomi-
nen on tdrkedd organisaation osien tehostamistydssd, joka vaikuttaa olennaisesti

kokonaisuuteen ja yrityksen kannattavuuteen.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Téassd luvussa esitelldén tutkimuksen kohdeorganisaatio sekéd kerrotaan, kuinka
tutkimus toteutettiin. Luvussa esitetdéin myds tutkimuksen, eli suoritetun kyselyn

ja haastattelujen tuloksia.

4.1 Kohdeyrityksen ja kohdeorganisaation esittely

Teollisuuden Voima Oyj (TVO), perustettu vuonna 1969, on listaamaton julkinen
osakeyhtid, joka tuottaa sihkod omistajilleen omakustannushintaan. TVO:n stra-
tegia perustuu yhtion visioon, toiminta-ajatukseen, arvoihin ja keskeisiin menes-
turvallisuuskulttuuriin. "Turvallisuuskulttuuri on organisaation toimintatavoista
Jja yksittdisten ihmisten asenteista muodostuva kokonaisuus, jonka seurauksena
vdinvoimalaitoksen turvallisuuteen vaikuttavat tekijdt saavat kukin tdrkeytensd
edellyttamdn huomion ja ovat etusijalla pddtoksid tehtdessd". (Teollisuuden Voi-

ma Oyj:n www-sivut 2014).

Nykyaikaiset ja Korkea
luotettavat laatu- ja
voimalaitos- turvallisuus-
yksikat Vl S | O kulttuuri

Arvostettu suomalainen ydinvamayhtity,
dlansa edellakavig

TOIMINTA-AJATUS

Tuatannon Dsaavaja
laajentaminen Sahkon tuottaminen turvallisesti, motiveitunut
erinomaisella tloudelisest ja ymparistoystavalsest henkildsta

laitospaikalla

ARVOT

Vastuulisuus
Jatkuva parantaminen
Ennakointi

Avamuus
Sidosryhmien
luottamus

Toimiva
ydinjatehuolto

Kustannus-
tehokkuus ja
tulokselisuus

Kuva 15. TVO:n toimintakulttuuri (Teollisuuden Voima Oyj:n www-sivut 2014).
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TVO:lla on Eurajoen Olkiluodossa kaksi ydinvoimalaitosyksikkod: Olkiluoto 1
(OL1) ja Olkiluoto 2 (OL2). Laitokset ovat identtisid, kichutusvesireaktorilla va-
rustettuja laitoksia. Tdlld hetkelld rakenteilla on myds kolmas ydinvoimalaitosyk-
sikkd Olkiluoto 3 (OL3), joka tulee olemaan painevesilaitos, seké kilpailuvaihees-
sa oleva ydinvoimalaitosyksikko Olkiluoto 4 (OL4). Lisdksi TVO on osakkaana

Meri-Porin hiilivoimalaitoksessa. (Teollisuuden Voima Oyj:n www-sivut 2014)

Olkiluodon laitokset OL1 ja OL2 ovat toimineet vakaasti ja luotettavasti jo yli 30
vuoden ajan. Molempien laitosten nettotuotantotehot ovat 880 MW ja kayttoker-
toimet ovat kansainvilistd kérkiluokkaa. Yhdessd ndmai laitokset tuottavat kuu-
desosan kaikesta Suomessa kaytettivistd sdhkostd. OL3-laitosyksikko rakenne-
taan Olkiluotoon avaimet kdteen -periaatteella. Rakennustyot aloitettiin kevaalla
2005 ja toistd vastaa ranskalais-saksalainen konsortio, jonka muodostavat Areva
NP ja Siemens AG. Areva vastaa reaktorilaitoksen rakentamisesta ja Siemens tur-
piinilaitoksen rakentamisesta. Laitosyksikon nettosdhkotehoksi on esitetty 1600
MW. Kilpailuvaiheessa olevan OL4-laitosyksikon tehon on suunniteltu olevan
1000-1800 MW ja se on tyypiltddn joko kiehutusvesireaktori, kuten OL1 ja OL2

tai painevesireaktori, kuten OL3.

Kuva 16. Kuvitteellinen kuva rakenteilla olevasta OL3 ydinvoimalaitoksesta seki
suunnitteilla olevasta OL4 ydinvoimalaitoksesta (Teollisuuden Voima Oyj:n

www-sivut 2014).
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Tamin tutkimuksen kohteena on Teollisuuden Voima Oyj:n Projektinohjaustoi-
misto (NP), joka on projektiosaston palveluorganisaatio. Kyseinen organisaatio
tarjoaa projektinohjauspalveluita sisdisend palveluna muille projektin toimistoille,
ryhmille ja tiimeille. Projektinohjaustoimistoon kuuluvat seuraavat toiminnot:
aikatauluhallinta, kustannushallinta, riskienhallinta, dokumentti- ja datahallinta,

tietojdrjestelmait ja raportointi, laitostietojen hallinta sekd hankinta.

4.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kohdeyrityksessd kdytossd olevan sdhkdisen Webropol -
kyselyalustan ja haastatteluiden avulla. Kyselyn saate (Liite 1) ldhetettiin sdhko-
postilla Projektinohjaustoimiston kaikille 49lle jasenelle. Kyselyyn vastasi 33
henkilda eli kyselyn vastausprosentiksi muodostui 67,3 %. Kyselyyn oli mahdolli-

suus vastata kuukauden ajan, jonka aikana kyselysta ldhetettiin kaksi muistutusta.

Kyselyn tavoitteena oli selvittdd projektinohjauksen strategiaprosessin nykytilaa
ja sitd, kuinka hyvin projektinohjaustoimiston jésenet tuntevat prosessin ja mika
on heiddn osallistumisensa tilla hetkelld strategiaprosessiin. Kysely laadittiin sel-
vittdmalld ensin teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten pohjalta, miti
vaiheita strategiaprosessiin kuuluu, mikd on esimiehen rooli prosessissa ja miten
jokainen organisaation jdsen voi osallistua prosessiin tydskenteli hdan milld organi-
saatiotasolla tahansa. Tamén jdlkeen mietittiin, mitd osa-alueita kyselyssé tulisi
olla ja tehtiin ensimmaéinen raaka-versio kyselystd. Kysymykset esitettiin projek-
tinohjaustoimiston paédllikolle sekd projektinohjauksen asiantuntijalle, jonka jil-
keen tehtiin lopullinen versio kyselystd. Kyselyn sisdltod ja kyselyalustan toimi-
vuutta testattiin kahdella henkil6lla, jonka jidlkeen tehtiin muutama pieni muutos

eri osa-alueiden kysymysjérjestyksiin sekd kyselyn ulkoasuun.

Kysely sisélsi Likert-asteikkoa noudattelevia monivalintakysymyksid sekid jokai-
seen osa-alueeseen, lukuun ottamatta ensimmadistd osaa, oli mahdollisuus antaa
my0s avointa palautetta. Likert- asteikolla esitetdén vastaajille tutkittavasta asiasta

vdittdmid, joihin otetaan kantaa valitsemalla jokin seuraavista vastausvaihtoeh-
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doista: tdysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mielté, jokseenkin eri mieltd, tdysin
eri mieltd tai en osaa sanoa. (Lahtinen & Isoviita 1998, s. 77) Likert-asteikko sopi
tdhén kyselyyn, koska kyselylld haluttiin selvittdd vastaajien oma késitys esitetti-
vistd véittimistd ja vastauksia halutaan esittdd prosentuaalisina tunnuslukuina.
Kyselyn tulokset esitetddn sekd pylviasdiagrammina ettd ristiintaulukoituna kaksi-
ulotteisena jakaumana henkilostoryhman perusteella. Ristiintaulukoinnin avulla
voidaan ndhdi, kuinka paljon vastauksissa on hajontaa esimiesten ja toimihenki-
16/tyontekija -ryhmén vélilld. Taustatiedot -osan kohdalla tuloksissa esitetddn vain
pylvédsdiagrammit, koska henkil6storyhmaélld suhteessa muihin taustietoihin ei ole

merkitysta.

Kyselyn tulosten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta luotiin kysymysrunko
haastatteluille. Kysymykset perustuivat seitseméédn teemaan, jotka nousivat esiin
kyselyn tuloksia lapikdytidessd. Teemat olivat: sitoutuminen, jalkauttaminen, vuo-
ropuhelu, viestintd, toteuttaminen, seuranta ja motivointi. Haastatteluihin valittiin
Projektinohjaustoimiston esimiehii, koska esimiehilld on suuri rooli edelld maini-
tuissa teemoissa sekd teoreettisen viitekehyksen mukaan esimies on tdrkedssd
asemassa strategiavaikuttajana. Myds kyselyn tulokset osoittivat hajontaa henki-
16storyhmien vililld ja siksi haluttiin selvittdd tarkemmin, mikd on esimiesten na-
kemys kyselystd nousseisiin teemoihin. Haastatteluihin kutsuttiin my0os kaksi
henkil64, joilla ei ole suoria alaisia, mutta jotka ovat olleet projektinohjauksen

strategiaprosessissa mukana.

Haastattelukutsu sekd kysymysrunko léhetettiin seitsemélle henkil6lle ja heitd
pyydettiin vastaamaan kysymyksiin sekd palauttamaan vastaukset haastattelijalle
etukédteen. Néin haastattelija pystyi valmistautumaan haastatteluihin sekd myos
haastateltavalla oli riittdvésti aikaa miettid vastaustaan, jota oli mahdollisuus
myohemmin vield tarkentaa haastattelussa. Yksi henkilo kieltdytyi haastattelusta,
koska hén koki, ettei hidnelld olen asiaan mitddn annettavaa. Kaikki haastattelut
suoritettiin yhden viikon aikana ja kullekin haastattelulle oli varattu tunti aikaa,

mik oli sopiva aika.
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4.3 Kyselyn tulokset

Kysely (Liite 2) jakaantui kuuteen osa-alueeseen. Ensimmaéisessd osassa kartoitet-
tiin vastaajan taustietoja. Toisessa osassa esitettiin yleisid viittimid liittyen yhtio-
tason strategiaan. Tdssd osassa pyrittiin selvittiméain, kuinka paljon vastaajat tie-
tavit yhtion missiosta, visiosta ja arvoista seké yhtidtason ettd projektiorganisaati-

on strategiasta ja niihin liittyvista saatavilla olevista materiaaleista.

Kyselyn kolmannessa osassa esitettiin viittdmia liittyen projektinohjauksen stra-
tegiaprosessiin. Tdsséd osassa oli tavoitteena selvittdd, kuinka hyvin vastaaja tuntee
projektinohjauksen strategiaprosessin ja miten strategia ohjaa organisaation seki
vastaajan pdivittdistd tyotd. Neljinnessd osassa véittdmat liittyivdt projektinohja-
uksen strategian jalkauttamiseen. Tdssd osassa kartoitettiin, kuinka hyvin projek-
tinohjauksen strategian jalkauttamisessa on onnistuttu. Kyselyn viidennessé osas-
sa esitettiin muutosjohtamiseen ja osallistamiseen liittyvid viittdmid ja tavoitteena
oli selvittdd, miten erityisesti esimiehet ovat onnistuneet viemddn strategian tuo-
mia muutoksia eteenpdin. Kuudennessa osassa oli vastaajalla mahdollisuus antaa

vield avoimia kommentteja kyselyn eri osa-alueiden aiheisiin liittyen.

Kyselyn osa-alueisiin kolme, neljé ja viisi oli alkuun esitetty osa-aluetta kuvaava
teksti, jotta aihe ja esitetyissd kysymyksissd kéytetyt termit eivdt tuntuisi vastaa-
jasta tdysin vierailta. Namé tekstit on kirjoitettu tdméin luvun niihin alalukuihin,

joita kyseiset tekstit koskivat. Kyselyssa kysymyksia oli yhteensd 39 kappaletta.

4.3.1 Taustatiedot

Kyselyn taustiedoissa kysyttiin ensimmaéisend, ettd mitd henkilostoryhméaa vastaa-
ja edustaa. Vastausjakauma on néhtivissd kuvasta 17. Suurin osa vastaajista eli
84,8 % (28 vastaajaa) ilmoitti olevansa toimihenkild/tyontekijd asemassa ja viisi

vastaajaa ilmoitti toimivansa esimiesasemassa.
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Kuva 17. Vastaajien henkilostoryhma (n=33).

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin, kuinka kauan he ovat tyoskennelleet TVO:n pal-
veluksessa tai tehneet t6itd TVO:lle. Yli puolet vastaajista eli 57,6 % (19 henki-
164) ilmoitti tydskennelleensd TVO:lle viidestd yhteentoista vuotta. Toiseksi eni-
ten vastaajista eli 21,2 % (7 henkildd) ilmoitti tydskennelleensd kahdesta viiteen
vuotta. Alle kaksi vuotta tydskennelleitd oli molemmissa vastausvaihtoehdoissa
kaksi henkil6d sekd kolme henkilda vastasi tyoskennelleensd TVO:lle yli 25 vuot-

ta. Ikdjakauma on nihtévissi kuvasta 18.
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1- alle 2 vuotta

2 - alle 5 vuotta
5- alle 11 vuotta
11 - alle 25 vuotta

25 yuotta tai enemman

Kuva 18. Vastaajien tyovuodet TVO:n palveluksessa (n=33).

Vastaajilta kysyttiin myos, kauanko he ovat toimineet nykyisessé tyotehtiavissaén.
Lihes puolet vastaajista, eli 45,5 % (15 henkil6d) oli tyoskennellyt viidestd yh-
teentoista vuotta. Toiseksi eniten eli 30,3 % (10 henkil6d) vastaajista oli tyosken-
nellyt kahdesta viiteen vuotta. Yhdestd kahteen vuotta tydskennelleitd oli viisi
henkil64, alle vuoden tyoskennelleitd kaksi henkilod ja pitkdédn, eli 25 vuotta tai
enemmain tyoskennelleitidkin oli yksi vastaajista. Kukaan vastaajista ei vastannut
tyOskennelleensd yhdestétoista kahteenkymmeneen viiteen vuoteen samassa teh-

tdvissd. Vastaajien tydvuosijakauma on esitetty kuvassa 19.
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Kuva 19. Vastaajien tyovuodet nykyisessa tehtdvissd (n=33).

Vastaajilta kysyttiin my0s heidédn ikd4nsé. Reilu kolmasosa, eli 36,7 % vastaajista
ilmoitti kuulunsa luokkaan 30-39 vuotta (12 henkil6d). Toiseksi eniten vastaajista
ilmoitti kuuluvansa luokkaan 40-49 vuotta (8 henkil6d). Vastaajista alle 30-
vuotiaita oli viisi henkildd, 50-59 -vuotiaita kuusi henkild4 ja 60 vuotta tiyttaneita
kaksi henkilod. Tulos kuvastaa my0s hyvin TVO:n henkildston keski-ikda, joka

oli vuonna 2012 43,6 vuotta. Ikdjakauma on esitetty alla olevassa kuvassa 20.

alle 30 vuotta

30-39 vuotta

40-49 vuotta

50-59 vuotta

60 vuotta tai enemman

Kuva 20. Vastaajien ikdjakauma (n=33).

Kysely kohdistettiin OL3-projektin TVO:n projektinohjaustoimistolle, mutta tie-
dettiin jo etukiteen, ettd osa organisaation jdsenistd tydskentelee myOs muissa
projekteissa, joten vastaajilta kysyttiin heidén osallistumisestaan OL3-projektiin.
Ylivoimaisesti suurin osa vastaajista, eli 29 henkil6ad (87,9 %) ilmoitti tyoskente-
levinsd 100 % tydajastaan OL3-projektissa. Vastausjakauma on nahtivissa kuvas-
ta 21. OL3-projektissa 100 %:1a tydskentelevien méérd kertoo my0s sen, ettd vas-

taajilla on hyva tietimys ja ymmirrys projektinohjauksesta, vastatessaan kyse-

lyyn.
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Kuva 21. Vastaajien osallistuminen OL3-projektiin (n=33).

Viimeisend taustatietokysymyksend vastaajilta kysyttiin heidédn organisaatiotaan
projektinohjaustoimistossa. Eniten vastaajista eli 36,4 % (12 henkil6d) ilmoitti
kuuluvansa NPD eli dokumenttihallintaryhmédin, joka on projektinohjaustoimis-
ton toiseksi suurin ryhmé. Toiseksi eniten vastaajista eli 30,3 % (10 henkil6d)
ilmoitti vastaukseksi NP - muut, miké tarkoittaa sité, ettd tdhan ryhmaan kuuluvat
kaikki ne henkil6t, jotka tekevit kehitystyotd projektinohjaustoimistossa. NPL eli
Laitostiedot -ryhméén ilmoitti kuuluvansa kuusi henkildd, projektidataryhmién
(NPP) nelja henkiléd ja hankintaryhmiin yksi henkild. Organisaatiojakauma on

esitetty kuvassa 22.

NPD - Dokumenttinallinta

NPL - Latostiedot
NPP - Projektidata

NP/RLA - OL3 Hankinta

NP - Muut

Kuva 22. Vastaajien organisaatioyksikko (n=33).

432 Yleistd

Téssd osiossa esitettiin yleisid kysymyksid liittyen yhtidtason strategiaan. Ensim-
miisend esitettiin vaittdma: "Tieddn, mitd ovat TVO:n arvot, visio ja missio". Suu-

rin osa vastaajista eli 93,9 % (31 henkil64) oli joko jokseenkin tai tidysin samaa
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mieltd. Vain kaksi henkil6d vastasi vdittiméédn jokseenkin eri mieltd. Vastausja-

kauma ja hajonta henkildstoryhmittdin ovat ndhtévissd kuvasta 23.

0 2 4 6 ] 10 12 14 16 18

taysin af miarna

joksaenkin e misla -

EOS
esimiesasemassa toimiva henkild
N=5) (N=28)

tivsin en mieltd 0 0
jokseenkin eri muelta 0 2
jokseenkin samaa mielts 2 17
tiysin samaa mieltd 3 9
EOS 0 0

Kuva 23. Vastaukset véittimééan: "Tieddn, mitd ovat TVO:n arvot, visio ja missio"

(n=33).

Toiseksi vastaajille esitettiin vaittima: "Olen tietoinen TVO:n strategiasta". Jal-
leen suurin osa vastaajista eli 93,9 % oli vastannut joko jokseenkin tai tdysin sa-
maa mieltd. Vain kaksi henkildd vastasi vdittdméédn jokseenkin eri mieltd. Vasta-
ukset jakaantuvat ldhes identtisesti edellisen kysymyksen kanssa. Ristiintaulu-

kointi ja jakauma on esitetty kuvassa 24.
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jakseenhln ari mielta -

EOS
tiysin en mielts L] 0
jokseenkin eri mieltd 0 2
jokseenkin samaa maeltd 3 18
tiyvsin samaa mieltd 2 8
EOS 0 0

Kuva 24. Vastaukset viittdmaén: "Olen tietoinen TVO:n strategiasta” (n=33).
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Seuraavana vastaajille esitettiin vaittima: "Mielestdni TVO:n strategia on selkeds-
ti ymmdrrettdvissda". Suurin osa vastaajista eli 78,8 % (26 henkildd) oli vastannut
jokseenkin samaa mieltd. Téysin samaa mieltd oli ollut nelja henkildd vastaajista,
yksi oli jokseenkin eri mieltd ja kaksi vastaajista ei ollut osannut sanoa. Pientd
hajontaa oli jo nidhtidvissd tdmédn viittdimdn kohdalla toimihenkil6i-
den/tyontekijoiden osalta, kun taas esimiehet olivat vield aika yksimielisid. Vasta-

usten jakauma ja hajonta on esitetty kuvassa 25.

o 2 4 5] 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26
taysin eri mielta
jokseankin eri mielta l
taysin Ssamaa mielta _
L'Z‘.'}-

esimiesasemassa toimiva henkiléd toimihenkild/tyGntekiji

(N=3) (N=18)
tiysin eri maielts 0 0
jokseenkin en moeltd o 1
jokseenkin samaa mielts 4 2
tivsin samaa mueltd 1 3
EOS 0 2

Kuva 25. Vastaukset viittimaan: "Mielestini TVO:n strategia on selkedsti ym-

mdrrettdavissa” (n=33).

Yleistd -osiossa kysyttiin myds vastaajien mielipidettd seuraavaan viittimaéin:
"Olen tietoinen N-osaston OL3-projektin strategiasta”. N-osastolla tarkoitetaan
TVO:n projektiosastoa, jonka alaisena projektinohjaustoimisto NP toimii. Vastaa-
jista 60,6 % (20 henkil6d) oli jokseenkin samaa mieltd ja tdysin samaa mieltd oli
kahdeksan henkildd. Jokseenkin eri tai tdysin eri mieltd oli yhteensd viisi henki-
164. Vastaukset ovat ndhtévissd kuvasta 26. Esimiesten vastausten keskuudessa ei
tapahdu suurta hajontaa, mutta toimihenkildiden/tyontekijéiden vastaukset jakaan-

tuivat jo hieman.
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Kuva 26. Vastaukset véittdméédn: "Olen tietoinen N-osaston OL3-projektin strate-

giasta" (n=33).

Vastaajilta kysyttiin myds mielipidettd seuraavaan véittiméén: "Mielestini N-
osaston OL3-projektin strategia on selkedisti ymmdrrettdvissd". Y1i puolet vastaa-
jista eli 57,6 % (19 henkil64) oli vastannut jokseenkin samaa mieltd, neljd henki-
164 oli vastannut jokseenkin eri mieltd, viisi henkildd oli taas tidysin samaa mieltd
ja my0s viisi henkil6ad vastasi, ettei osaa sanoa. Vastausten hajontaa esimiesten
keskuudessa ei vield juurikaan tapahtunut, mutta toimihenkildiden/tyontekijoiden
keskuudessa hajontaa oli enemmain. Heisti noin puolet eli 53,6 % vastasi jokseen-
kin samaa mieltd ja loput 46,4 % oli vastannut ldhes tasaisesti jokaiseen kolmeen
kategoriaan: jokseenkin eri mieltd, tdysin samaa mielté tai en osaa sanoa. Vastaus-

jakaumat on esitetty kuvassa 27.
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Kuva 27. Vastaukset viittdmaan: "Mielestdni N-osaston OL3-projektin strategia

on selkedsti ymmdrrettivissd" (n=33).

Seuraavaksi vastaajille esitettiin vaittdma: "Mielestini TVO:n ja OL3-projektin
strategiat ohjaavat Projektinohjauksen toimintaa”. Suurin osa vastaajista eli
73,3 % (22 henkil6d) oli edellisten kysymysten tapaan vastannut jokseenkin sa-
maa mieltd. Jokseenkin eri mieltd sekd tdysin samaa mieltd oli vastaajista ollut
yhtd monta henkildd eli kolme vastaajaa kumpaankin kategoriaan. Edellisen ky-
symyksen mukaisesti viisi vastaajaa ei ollut osannut vastata tdhin véittimaén.
Esimiehet olivat tdmin vaittimén suhteen harvinaisen yksimielisid, joten hajonta
eri vastausvaihtoehtoihin tapahtui toimihenkil6t/tyontekijdt -ryhmédn toimesta.

Vastausjakaumat on esitetty kuvassa 28.

[ 2 4 [ ] 10 12 14 16 18 20 2

taysin eri mieha

Jokseankin eri misia -
tdysin samaa misita -

esimiesasemassa toimiva henkild toimibenkild/tyGnvekiji
N=5) (N=28)
tiysin en miclts 0 0
Jjokseenkin eri maeltsd 0 3
Jokseenkin samaa moelts 5 17
tiysin samaa meeltd 1] 3
EOS 0

Kuva 28. Vastaukset véittimaan: "Mielestdni TVO:n ja OL3-projektin strategiat

ohjaavat Projektinohjauksen toimintaa" (n=33).
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Yleistd -osion toiseksi viimeisessd vaittimassd esitettiin: "Tieddn, miten saan
kdyttooni strategiaan liittyvid materiaalia”. Tamén véittdmédn kohdalla alkoi jo
esiintyd suurempaa hajontaa vastaajien keskuudessa. Vaikka vastauksia hajaantui
kaikkiin vastausvaihtoehtoihin, kuitenkin jopa 69,7 % (23 henkil6d) oli joko jok-
seenkin tai tdysin samaa mieltd. Jokseenkin tai tdysin eri mieltd oli yhteenséd yh-
deksén henkil6d ja yksi vastaajista oli vastannut, ettei osaa sanoa. Esimiesten vas-
tauksissa oli tdmén viittdmin kohdalla jo enemmin hajontaa aikaisempiin viitti-
miin verrattuna ja hajonta korostui myods toimihenkildiden/tyontekijoiden vasta-

uksissa. Vastaukset ovat nahtavissa alla olevasta kuvasta 29.

EaySin af mieita
jokseaenkin anl mislta
joksgenkin samaa mista
taysin samaa mista

EQS

esimiesatemassa toimiva henkils  roimihenkild/ tyéntekiji

(N=5) (N=28)
tiysin eri mielts 0 3
jokseenkin er muieltd 1 5
jokseenkin samaa mieltd 1 11
t3ysin samaa mielts 3 g
EOS 0 1

Kuva 29. Vastaukset véittdmaan: "Tieddn, miten saan kdyttooni strategiaan liitty-

vdd materiaalia” (n=33).

Ensimmaiisen kysymysosa-alueen viimeisessd viittdmassa todettiin: "Tieddn mil-
laisia menetelmid TVO:lla suoritetaan strategian toteutumisen mittaamiseen”.
Suurin osa vastaajista, mutta kuitenkin vain alle puolet eli 45,5 % (15 henkil64)
oli vastannut jokseenkin samaa mieltd. Kolmasosa vastaajista eli 33,3 % (11 hen-
kilod) oli vastannut joko jokseenkin tai tdysin eri mieltd. Tdysin samaa mieltd oli
vain kolme henkil64 ja loput neljd henkildd oli vastannut, etteivit he tiedd millai-
sia menetelmid kdytetdéin strategian toteutumisen mittaamiseen. Esimiesten vasta-
uksissa ei ndkynyt juuri hajontaa, mutta toimihenkildiden/tyontekijoiden vastauk-

set jakautuivat siten, ettd puolet eli 50,0 % oli jokseenkin tai tdysin samaa mieltd,
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35,7 % joko jokseenkin tai tdysin eri mieltd ja loput 14,3 % ei osannut sanoa. Vas-

tausten hajonta on nihtdvissi alla olevasta kuvasta 30.

joksasnkin Samaa mieta

tiysin ari mielta

joksaankin e misits

esimiesasemassa toimiva henkild toimihenkild/tvéntekiji

N=35) (N=18)
tavsin e mield 0 4
Jokseenkin eri mieitd 1 G
yokseenkin samaa maelta 4 11
tiysin samaa mielta 0 3
EOS 0 4

Kuva 30. Vastaukset vaittamaan: "Tieddn millaisia menetelmid TVO:lla suorite-

taan strategian toteutumisen mittaamiseen"” (n=33).

Jokaisen osa-alueen loppuun oli vastaajien mahdollista avoimesti kommentoida

osa-alueen véittdmid ja sithen kehotettiin, varsinkin, jos vastasi johonkin véitté-

méén jokseenkin tai tdysin eri mieltd. Tdmén yleistd -osa-alueen avoimissa kom-

menteissa nousivat esille seuraavat asiat:

strategian kommunikointiin ei ole riittdvésti panostettu

strategian saattamista kdytdnnon toiminnaksi ei ole kommunikoitu selkedsti
toimeenpantaviksi teoksi

strategian toteutuksen mittaamista suoritetaan alkeellisin ja hajanaisin mene-
telmin

mittaaminen ei ole seurantatydkaluna riittdvissd mairin, eikd mittaustuloksia
ole ndhtévissi

strategiakieltd on vaikeaa ymmartaa

projektiosaston OL3-projektin strategiaan liittyvistd materiaaleista ei kommu-
nikoida tarpeeksi ja niitd ei ole 16ydettivissd eikd néhtdvissd missddn

ei riittdvisti ohjausta strategian mukaiseen toimintaan.
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4.3.3 Projektinohjauksen strategiaprosessi

Tamin osa-alueen alkuun liséttiin alla oleva selite, jotta strategiaprosessi ei olisi

vastaajille vieras késite, eikd sen takia vastaaminen jdisi ainakaan kesken.

"Strategia tarkoittaa suunnitelmaa, jolla organisaatio aikoo saavuttaa omat pdd-
mddrdnsd ja tavoitteensa. Strategiaprosessilla tarkoitetaan prosessia, jossa ensin
arvioidaan liiketoimintaympdristod, sitten asetetaan pddmddrdt, sen jdlkeen mdd-
ritellddn keinot, jolla pddmddrdt saavutetaan, jonka jdilkeen keinot laitetaan kdy-

tantoon. Lopuksi seurataan, miten strategian toteutuminen onnistuu."”

Kyselyn kolmannessa osa-alueessa esitettiin vdittdmid liittyen projektinohjauksen
strategiaprosessiin. Ensimmaéiseksi vastaajille esitettiin vaittdma: "Ymmdrrdn Pro-
Jjektinohjauksen strategian”. Vastaajista suurin osa eli 78,8 % (26 henkil6d) vasta-
si jokseenkin tai tdysin samaa mieltd. Vain kaksi henkil6a oli jokseenkin eri miel-
td ja neljd henkil6d ei osannut vastata. Jilkimmadiset vastaushajonnat tulivat vas-
taajilta, jotka kuuluivat toimihenkilSt/tyontekijit -henkilostoryhmédn. Vastaukset

on esitetty kuvassa 31.

[} 2 4 & B 10 12 14 16 18
taysin an misita
joksaenkin & mieiia -

esimiesasemassa toimiva henkilé toimihenkilé/tvontekija

(N=3) (N=18)
tdvsin en maeha 0 0
jokseenkin eri mielta 0 2
jokseenkin samaa maeltd 1 18
tiysin samaa maeltd 4
EOS 0

Kuva 31. Vastaukset vaittiméan: "Ymmdrrdn Projektinohjauksen strategian”

(n=33).
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Toiseksi vastaajille esitettiin véittdima: "Projektinohjauksen strategia ohjaa minun
toimintaani”. Jélleen suurin osa vastaajista eli 75,6 % (25 henkil6d) oli vastannut
jokseenkin tai tidysin samaa mieltd, eli he kokevat ettd strategia ohjaa heidin toi-
mintaansa. Jokseenkin eri mieltd oli vastannut kaksi henkilda ja kuusi henkil6a oli
vastannut, ettei osaa sanoa. Mielenkiintoista tdssd vastaushajonnassa on se, etti
toimihenkild/tyontekijd -ryhmén vastaajista yhdeksén henkildd, eli 1dhes kolmas-
osa (32,1 %) oli tdysin samaa mieltd véittiman kanssa, kun taas esimiesasemassa
olevista vastaajista vain yksi oli samaa mieltd. Ristiintaulukointi ja jakauma on

esitetty kuvassa 32.

o 1 2 3 L 5 -] 7 8 L 10 11 12 13 14 15

taysin arn mislia

jokssenkin an mialta -

esimiesasemassa toimiva henkild  toimihenkild/tyGnvekiji

(N=15) (N=18)
tivsin e mielta 0 0
jokseenkin eri maeltd o 2
jokseenkin samaa meelta 4 11
tiysin samaa nueltd 1
EOS 0

Kuva 32. Vastaukset viittimaan: "Projektinohjauksen strategia ohjaa minun toi-

mintaani” (n=33).

Seuraavana vastaajille esitettiin vaittdma: "Tieddn, miten tyoni liittyy Projektinoh-
Jjauksen strategiaan” Edellisen viittimén tapaan, suurin osa vastaajista eli 75,6 %
(25 henkil6d) oli vastannut jokseenkin tai tdysin samaa mieltd. Jokseenkin eri tai
tdysin eri mieltd oli vain kolme henkil6a. Viisi henkiléd (17,8 %) toimihenki-
16/tyontekijé -ryhmaistd oli vastannut, etteivit he tiedd, miten heiddn tyonsa liittyy
projektinohjauksen strategiaan. Pientd vastausten hajontaa oli ndhtdvissd timén
vaittiméan kohdalla toimihenkildiden/tyontekijoiden osalta, kun taas esimiechet

olivat aika yksimielisid. Vastausten jakauma ja hajonta on esitetty kuvassa 33.



74

taysin an mielta
jokseankin an misiti
jokseenkin samaa mieltd

taysin samaa mielta

EOS

esimiesasemassa toimiva henkilé rtoimihenkild/ tvontekija
v (N=18)

1

2

13

7

tavsin en mueltd
Jokseenkin e mueltd
Jjokseenkin samaa maeltd
tiyvsin samaa mielti
EOS

]
D#-Hﬂlﬂé

5

Kuva 33. Vastaukset véittdméén: "Tieddn, miten tyoni liittyy Projektinohjauksen

strategiaan" (n=33).

Vastaajilta kysyttiin my0s mielipidettd seuraavaan viittdmadn: "Koen, ettd voin
vaikuttaa Projektinohjauksen strategian luomiseen”. Tédmin viittdmédn kohdalla
tapahtui suurta hajontaa vastausten kesken. Kolmasosa eli 33,3 % (11 henkil6d)
vastaajista oli jokseenkin samaa mieltd véittiman kanssa. Lahes yhtd monta vas-
taajaa (10 henkil6d) oli jokseenkin eri mieltd. Tdysin samaa mieltd oli viisi henki-
164 ja kolme henkil6é oli tdysin eri mieltd. Neljd vastaajaa ei osannut vastata tdhén
véittdimain. Esimiesten osalta hajontaa tapahtui kolmen keskimmadisen vaihtoeh-
don osalta, kun taas toimihenkildiden/tyontekijoiden vastaukset hajaantuivat kaik-
kiin vaihtoehtoihin. Mielenkiintoista toimihenkiléiden/tyontekijoiden vastausha-
jonnassa on se, ettd yhtd monta vastaajaa (3 henkil64) oli tdysin samaa ja eri miel-
td sekd yhtd monta vastaajaa (9 henkil64d) oli jokseenkin samaa ja eri mieltd. Vas-

tausjakaumat on esitetty kuvassa 34.
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taysin el misitd

jokseankin er mislti

jokseenkin samaa mielti

1aysin samaa mieta

EOS

' esimiesasemassa toimiva henkild ~toimibenkild/rydntekijs

N=5) (N=-28)
taysin eri miehta 0 ' 3
jokseenkin ent muelta 1 9
jokseenkin samaa maelts 2 9
tiysin samaa mielts 2 3
EOS 1] 4

Kuva 34. Vastaukset viittimadn: "Koen, ettd voin vaikuttaa Projektinohjauksen

strategian luomiseen” (n=33).

Projektinohjauksen strategiaprosessi -osa-alueessa esitettiin vastaajille myos seu-
raava véittdima: "Koen olevani osallisena Projektinohjauksen strategiaprosessis-
sa". Vastaajista kaksi kolmasosaa (66,7 %) vastasi olevansa joko jokseenkin tai
tdysin samaa mieltd viittdmén kanssa. Seitsemin henkildd koki, etteivit he ole
osallisen prosessissa ja neljd vastaajaa ilmoitti, ettei osaa vastata tdhdn. Hajonta
oli suurempaa jilleen toimihenkildiden/tyontekijéiden keskuudessa. Viittdmén

tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 35.

taysin &rl misla

Jokseankin &nl misia

lokseankin samaa misia

taysin samaa misha

EOQS

'Mmmmmm toimihenkild tyéntekiji

(=5) (N=28)
thysin eri miels 0 ' 2
jokseenkin eri mueltd 1 4
jokseenkin samaa mueltd . 2 13
tiysin samaa mieltd 2 5
EOS 0 4

Kuva 35. Vastaukset véittimadn: "Koen olevani osallisena Projektinohjauksen

strategiaprosessissa” (n=33).
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Tamin osa-alueen toiseksi viimeisessd véittdmassé todettiin: "Mielestini Projek-
tinohjauksen strategian toteutumista seurataan aktiivisesti". Vastauksissa nikyi
epdavarmuutta varsinkin toimihenkildiden/tyontekijoiden osalta, silld 1dhes kolmas
osa eli 32,1 % (9 henkil64) oli vastannut tdhidn "en osaa sanoa". Kaikki vastaukset
huomioon ottaen kuitenkin yli puolet (57,1 %) vastaajista oli vastannut viittimaan
jokseenkin samaa mieltd, loput vastaajat olivat olleet joko jokseenkin eri mieltd (5

henkil64d) tai tdysin samaa mieltd (3 henkildd). Vastaukset on esitetty kuvassa 36.

| 1 2 3 4 5 6 T 8 g 10 11 12 13 14 15 16

taysin an mislta
|:hs;_-er|-|:*-e-r|mnell.1_
tay=in samaa mislta _
——

EQOSs

esimiesasemassa toimiva henkild rtoimihenkild/tyéntekiji

(N=5) (N=28)
tivsin eri nueltd 0 0
Jokseenkin en maeltd 1 4
jokseenkin samaa miclts 4 12
tiysin samaa muelts 0 3
EOS ] 9

Kuva 36. Vastaukset véittamadn: "Mielestdni Projektinohjauksen strategian toteu-

tumista seurataan aktiivisesti"” (n=33).

Viimeisessad véittiméssd todettiin: "Mielestdini Projektinohjauksen strategia on
Jjatkuva prosessi”. Tamé oli ensimmaéinen viittima, jossa suurin osa vastaajista eli
54,5 % (18 henkil6d) oli vastannut olevansa tdysin samaa mieltd véittiman kans-
sa. Jokseenkin samaa mielté oli vastannut vield yhdeksédn henkildad ja eri mieltd oli
vain yksi vastaaja. Viisi henkil6d toimihenkil6/tyontekijd -ryhmaésta ilmoitti, ettei
osaa vastata tdhdn. Jakauma ja hajonta henkilostoryhmien vililld on esitetty ku-

vassa 37.
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0 1 2 2 4 5 & T 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
taysin an mielta
jokseankin an misltd .
esimiesasemassa toimiva henkild rtoimihenkild/tyGntekijd
(N=5) (N=18)
tiysin eni mielts 0 0
jokseenkin en moueltd 1] 1
jokseenkin samaa mielta 2 7
tiysin samaa mueltd 3 15
EOS 0 5

Kuva 37. Vastaukset viittdmédn: "Mielestini Projektinohjauksen strategia on

Jjatkuva prosessi" (n=33).

Myods tdmédn osa-alueen véittdimid oli vastaajien mahdollisuus kommentoida
avoimesti. Vastaajien kommenteissa nousi esiin seuraavia asioita koskien projek-
tinohjauksen strategiaprosessia:

e projektinohjauksen toimintojen kehittimisen projektisuunnitelmia tdytyy nou-

dattaa ja toteutumista seurata

e seurantamenetelmié tulee kehittaa

e tarvitaan enemman vélitavoitteita

e strategia tulee olla ndhtdvilld koko ajan ja tyontekijit tulee osallistaa mukaan,

eikd vain johto ja esimiehet.

4.3.4 Projektinohjauksen strategian jalkautus

Tamin osa-alueen alkuun liséttiin alla oleva selite, jotta vastaajat ymmartiviét,

mité strategian jalkauttamisella tarkoitetaan.

"Strategian jalkautus on toimintaa, jossa organisaatio pyrkii saavuttamaan pdd-
mddrdnsd muuttumalla strategioidensa vaatimalla tavalla. Toisin sanoen, on

varmistettava, ettd kaikki organisaation jdsenet ymmdrtdvit strategian, jolloin
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Jjokainen tyontekijd osaa vastata kysymykseen: "Miten minun tyéni liittyy koko

yrityksen strategiaan?"

Kyselyn neljdnnesséd osa-alueessa esitettiin viittdmii, jotka liittyivit projektinoh-
jauksen strategian jalkauttamiseen. Ensimmdiisessd vaittdmdssd esitettiin: "Ym-
mdrrdn, mitd strategian jalkauttamisella tarkoitetaan"”. Suurin osa vastaajista eli
87,9 % (29 henkilod) vastasi ymmaértineensd mitd jalkauttamisella tarkoitetaan.
Voi olla, ettd alussa esitetty selite vaikutti vastauksiin. Nelja vastaajaa oli kuiten-
kin sitd mieltd, ettd he eivét ole samaa mieltd véittimén kanssa ja nima nelja hen-
kilod ovat kaikki toimihenkil6/tyontekijdt -henkildstoryhmin edustajia. Vastauk-

set on esitetty kuvassa 38.

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

tiysin & mislta
Jjokseenkin er misita
joksaankin samaa mislta

1Eysin samaa mieita

EOQS

esimiesasemassa toimiva henkilé toimihenkilé/tyénrekija

(N=5) (N=28)
tiyvsin en mueltd 0 1
jokseenkin eri maeltd 0 3
jokseenkin samaa mieltd 1 11
tiyvsin samaa mueltd 4 13
EQS 0 0

Kuva 38. Vastaukset viittimaan: "Ymmdrrdn, mitd strategian jalkauttamisella

tarkoitetaan" (n=33).

Toisessa véittdmasséd todettiin: "Mielestdni esimiehet jalkauttavat Projektinohja-
uksen strategiaa operatiiviselle tasolle”. Lihes puolet eli 48,5 % (16 henkil6id)
vastaajista oli jokseenkin samaa mieltd vdittimén kanssa. Taysin samaa mieltd oli
kolme henkildéd sekd myos tdysin eri mieltd kolme henkil6d. Kaksi henkil6éd vasta-
si olevansa jokseenkin eri mieltd. Toiseksi eniten eli 27,3 % (9 henkil6d) vastaa-
jista ei osannut vastata tdhdn viittdmain ja he ovat kaikki toimihenkild/tyontekija

-ryhmisté, joten voidaan todeta, ettd ldhes kolmas osa (32,1 %) tdstd ryhmasta ei
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osannut vastata jalkauttavatko esimiehet strategiaa operatiiviselle tasolle. Tulokset

on esitetty kuvassa 39.

tiysin e misltd
joksaenkin & mieita

jokssenkin samaa mislka

esimiesasemassa toimiva henkilé rtoimihenkild/tvintekija

™~N=5) (N=18)
taysin eri mieltd 0 3
jokseenkin eri mieltd 0 2
jokseenkin samaa mieitd 4 12
tiysin samaa mueltd 1 2
EOs 0 9

Kuva 39. Vastaukset viittdiméédn: "Mielestini esimiehet jalkauttavat Projektinoh-

Jjauksen strategiaa operatiiviselle tasolle” (n=33).

Kolmannessa vdittdméssd vastaajille esitettiin: Mielestdni Projektinohjauksen
strategian jalkauttamiseen panostetaan riittdvdsti”". Tdman viittdmén kohdalla
vastausten hajonta oli suurta. Edelleen vastausvaihtoehto "jokseenkin samaa miel-
td" sai eniten kannatusta ja vastaajista 33,3 % (11 henkil6d) valitsivat timén vaih-
toehdon. Toiseksi eniten vastaajat (10 henkil6d) valitsivat vaihtoehdon "en osaa
sanoa" ja ndmi vastaajat olivat kaikki toimihenkil6/tyontekija -ryhmastd, miké
tarkoittaa sitd, ettd jopa 35,7 % heistd vastasi, etteivit he tiedd panostetaanko pro-
jektinohjauksen strategian jalkauttamiseen riittdvésti. Esimiesryhmén osalta vas-
taukset jakaantuivat ldhes tasaisesti vaihtoehtoihin "jokseenkin samaa tai jokseen-
kin eri mieltd". Tdysin eri mieltd timén véittdmin kohdalla oli kolme vastaajaa.

Vastausten hajonta on esitetty kuvassa 40.
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taysin an miaita
jokseaenkin ar miala
Jokseankin samaa mislta
taysin samaa miaha

EQS

- esimiesasemassa toimiva henkild wctmlhen.l::ilﬁftyﬂnu]dﬂ

N=5) (N=28)
thysin eri mielts 0 ' 3
jokseenkin eri mielta 2 s
jokseenkin samaa mueltd - 3 8
taysin samaa mielts | 0 2
EOS 0 10

Kuva 40. Vastaukset viittdimédn: "Mielestini Projektinohjauksen strategian jal-

kauttamiseen panostetaan riittdvdsti” (n=33).

Seuraavana vastaajille esitettiin vaittima: "Koen, etti Projektinohjauksen strate-
giaa kommunikoidaan aktiivisesti". My0s tdmén véittdmén osalta eniten vastauk-
sia (36,4 %) sai vaihtoehto "jokseenkin samaa mieltd". Lihes saman verran oltiin
jokseenkin eri mieltd, eli 30,3 % (10 henkil6d) vastaajista vastasi ndin. Yksi vas-
taajista koki, ettd projektinohjauksen strategiaa kommunikoidaan aktiivisesti ja
kolme vastaajista oli taas tdysin toista mieltd. Tyontekijd/toimihenkildé -ryhmén
vastaajista 25,0 % (7 henkil6d) ei osannut vastata kommunikoidaanko strategiaa

riittdvisti vai ei. Vastausten hajonta on néhtdvissa alla olevasta kuvasta 41.

taysin eri misita

Jokseenkin erl misia

Jokseenkin samaa misla

taysin samaa mista

tavsin eri mieltd 0 3
jokseenkin en moelta 1 9
jokseenkin samaa meeltd 4 8
tdysin samaa mueltd L] 1
EOS 1] 7

Kuva 41. Vastaukset viittdmaan: "Koen, etti Projektinohjauksen strategiaa kom-

munikoidaan aktiivisesti” (n=33).
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Tdmén osa-alueen toiseksi viimeisesséd viittiméssd todettiin: "Koen, ettd Projek-
tinohjauksen strategian kommunikointi on vuorovaikutteista joka suuntaan". Jok-
seenkin samaa mieltd vdittiman kanssa oli 39,4 % (13 henkil6d) vastaajista, joka
sai taas eniten kannatusta. Toiseksi eniten vastaajista eli 30,3 % (10 henkil6d) oli
valinnut vaihtoehdon "en osaa sanoa" ja timén vaihtoehdon valinneet olivat kaik-
ki toimihenkild/tyontekijd -ryhmistd. Ndin ollen heistd 35,7 % vastasi, ettei tieda
kommunikoidaanko strategiaa vuorovaikutteisesti joka suuntaan. Jokseenkin eri
mieltd vaittdmin kanssa oli kahdeksan henkil6d vastaajista ja yksi oli tiysin eri
mieltd sekd 10ytyi my0Os yksi vastaaja, joka oli tdysin samaa mieltd viittimén
kanssa. Esimiesten vastaukset jakaantuivat kahtia siten, ettd osa oli jokseenkin

samaa mieltd ja osa oli jokseenkin eri mieltd. Vastaukset on esitetty kuvassa 42.

tarysin an miaia
jokseenkin en misia
joksaankin samaa miaia

taysin samaa misia

esimiesasemassa toimiva henkild toimihenkild/tvénteliji

(N=5) (N=28)
tiysin erl mueltd 1] 1
jokseenkin eri mielta 2 6
jokseenkin samaa maeltd 3 10
tdysin samaa mielta 0 1
EOS 0 10

Kuva 42. Vastaukset viittiméan: "Koen, ettd Projektinohjauksen strategian kom-

munikointi on vuorovaikutteista joka suuntaan" (n=33).

Viimeisessd vaittdmassd todettiin: "Mielestdni Projektinohjauksella on menetel-
mdt strategian kommunikointiin". Vastausten hajonta on ldhes identtinen edellisen
viittdméan kanssa vaihtoehdoissa "jokseenkin samaa mieltd" ja "en osaa sanoa".
Eli vastaajista 36,4 % (12 henkil6d) oli vastannut jokseenkin samaa mieltd ja
39,3 % (10 henkil6d) vastaajista ei ollut osannut sanoa, onko projektinohjauksella
menetelmid strategian kommunikointiin. Tamén véittdmén suhteen tiysin samaa

mieltd oli yhtd monta vastaajaa (5 henkil64d) kuin tdysin eri mieltikin (5 henkil6a).
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Esimiesryhmin vastaukset jakaantuivat identtisesti edellisen viittdmédn kanssa.

Henkildstoryhmien viéliset erot ja vastauksien hajonnat on nihtdvissd kuvassa 43.

1aysin &l miaita

jokseankin @i mialta

taysin samaa mieta

esimiesasemassa toimiva henkildi roimibenkili/tyGovekiji

(N=5) (N=-28)
taysin eri mieltl 0 1
jokseenkin eri maelts 2 3
Jjokseenkin samaa mielta 3 9
t3ysin samaa muelts 0 5
EOS 0 10

Kuva 43. Vastaukset véittdmadan: "Mielestini Projektinohjauksella on menetelmdit

strategian kommunikointiin" (n=33).

Taminkin osa-alueen viittdmid oli vastaajien mahdollisuus kommentoida avoi-

mesti. Vastaajien kommenteissa nousi esiin seuraavia asioita koskien projektinoh-

jauksen strategian jalkautusta:

strategian jalkauttamiseen liittyvid asioita tehdddn, mutta riittdmattomalld ta-
valla

jos vastaaja ei muista strategiasta mitdin, eikd 16yda sitd mistéén, niin silloin
jalkauttamisessa ei ole onnistuttu

lisdd vuorovaikutteista kommunikointia esimiehen ja alaisen vililld eikd pel-
késtddn kerran vuodessa auditoriossa istumista

strategia ei jalkaudu alas asti, vaan jdi niiden tietoon, jotka ovat mukana pro-
sessissa, kuten esimiesten

strategiaa tulisi "rummuttaa" 1dpi organisaation ja sen tdrkeyden korostami-
seen tulisi panostaa

strategian toteuttaminen ei ndy arjessa, etenkdén kéytdnnon operatiivisen tason
tekemisesséd

strategian kommunikointiin kdytetyt menetelmat (julkaisut intrassa, kokoukset

ja esitysmateriaalit) eivit ole riittdvén tehokkaita.
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4.3.5 Muutosjohtaminen ja osallistaminen

Tamin osa-alueen alkuun lisittiin alla oleva selite, jolla haluttiin kertoa, mika

yhteys muutosjohtajuudella ja strategian jalkauttamisella on.

"Strategia tarkoittaa muutosta ja nditd muutoksia tulee johtaa onnistuneesti.
Muutosjohtajuus on kaikkein téirkein tekijd strategian onnistuneessa jalkautukses-

sa."

Kyselyn viidennessd osassa esitettiin muutosjohtamiseen ja osallistamiseen liitty-
vid viittdmid. Ensimmdisessd véittimassd todettiin: "Mielestdini esimiehet ovat
sisdistdneet ja sitoutuneet Projektinohjauksen strategiaan”. Puolet vastaajista eli
51,5 % (17 henkil64d) vastasi vdittdmain jokseenkin samaa mieltd. Kolme vastaa-
jista oli sitd mieltd, ettd esimiehet eivit ole sisdistdneet eikd sitoutuneet strategi-
aan. Viisi vastaajista oli taas tdysin toista mieltd kuin niméa kolme vastaajaa. Toi-
mihenkil6/tyontekijd -ryhmastd kahdeksan henkildd (28,6 %) vastaajista ei ollut
osannut sanoa tdhdn vadittdmadn mielipidettddn. Vastausten hajonnat on esitetty
alla olevassa kuvassa 44.

1 2 3 4 5 G T B 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Taysin @ri mialta

jokseankin eri misita

jokseankin samaa misita
taysin samaa mislta
EOS

esimiesasemassa toimiva henkild toimihenkild/ tyvénrekijd

(N=5) (N=28)
tavsin en moelta o 0
jokseenkin eri mieltd 1 2
Jokseenkin samaa mueltd 3 14
taysin samaa nueltd 1
EOS 0

Kuva 44. Vastaukset véittimaan: "Mielestdini esimiehet ovat sisdistdneet ja sitou-

tuneet Projektinohjauksen strategiaan” (n=33).
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Toisessa viittdmassd vastaajille esitettiin: "Saan riittdvdsti tietoa Projektinohjauk-
sen strategian tuomista muutoksista". Jalleen "jokseenkin samaa mieltd" vastaaji-
en joukko oli suurin, silld 45,5 % (15 henkil6d) vastaajista valitsi tdimén vaihtoeh-
don. Toiseksi eniten vastaajista 21,2 % (7 henkil64) oli taas jokseenkin eri mielti
siitd, ettd saavatko he tietoa projektinohjauksen strategian tuomista muutoksista.
Viittdmén kanssa tdysin eri mieltd oli kaksi vastaajaa ja tdysin samaa mieltd oli
neljd vastaajaa. Vastaajista viisi henkil0d ei osannut vastata vdittdméan. Jakauma

ja ristiintaulukointi henkildstoryhmien suhteen on esitetty kuvassa 45.

taysin en mielta
Jokssenkin & misita
Jokssenkin samaa mista

taysin samaa mislta

%

EOQS

I

esimiesasemassa toimiva henkild  toimihenkild/tydntekiji

(N=5) (N=28)
taysin en mieltd ] 2
jokseenkin eri mieltd o 7
jokseenkin samaa mieltd 3 12
tiysin samaa mielts 2 2
EOS ] 5

Kuva 45. Vastaukset véittdmian: "Saan riittdvdsti tietoa Projektinohjauksen stra-

tegian tuomista muutoksista" (n=33).

Tamin osa-alueen kolmannessa vaittimassa todettiin: "Koen, ettd minut sitoute-
taan Projektinohjauksen strategiaan”. My0os tdmén véittimin suhteen eniten vas-
tauksia sai vaihtoehto "jokseenkin samaan mieltd", eli 42,4 % (14 henkil6d) vas-
taajista valitsi timén vaihtoehdon. Toiseksi eniten vastaajista (7 henkil6d) oli tdy-
sin samaa mieltd, eli he kokivat ettd heiddt sitoutetaan projektinohjauksen strate-
giaan. Vastaajista viisi oli véittdmén kanssa jokseenkin eri mieltd ja viisi ei osan-
nut vastata vaittimain. Taysin eri mieltd oli vain kaksi vastaajaa. Esimiesryhmén
vastausten hajonta on tiysin identtinen edellisen vdittimén kanssa ja ldhes saman-
suuntainen hajonta on myos ndhtivissi toimihenkild/tyontekijad -ryhmén vastauk-

sissa. Vastaukset on esitetty kuvassa 46.
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jokseankin eri mislta
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Kuva 46. Vastaukset véittimaan: "Koen, ettd minut sitoutetaan Projektinohjauk-

sen strategiaan" (n=33).

Kyselyssd seuraavana véittdménd esitettiin: "Mielestdni Projektinohjauksen stra-
tegian mukaisia muutoksia johdetaan tehokkaasti”. Vastaajista yli puolet eli
54,5 % (18 henkil6d) oli véittdimédn kanssa jokseenkin tai tdysin samaa mieltd.
Yhdeksén henkildd (27,3 %) oli sitd mielti, ettei strategian tuomia muutoksia joh-
deta tehokkaasti ja kuusi vastaajaa toimihenkild/tyontekijd -ryhméstd eivét ole
osanneet vastata tdhdn viittimain mitddn. Vastausten hajonta ja jakauma on esi-

tetty kuvassa 47.

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
taysin an migla
joksaenkin an misla
jokseenkin samaa misha
laysin samaa misha

EOQS

Kuva 47. Vastaukset viittamaéan: "Mielestini Projektinohjauksen strategian mu-

kaisia muutoksia johdetaan tehokkaasti” (n=33).



86

Kyselyssa esitettiin myds vaittdima: "Saan riittdvdsti ohjausta ja tukea toimiakseni
Projektinohjauksen strategian mukaisesti”. Taémén viittimén tulokset ovat ldhes
identtiset edellisen viittimédn kanssa. Esimiehet ovat tdmin viittimin suhteen
jokseenkin samaa mieltd ja yksimielisid vastauksissaan, kuten edellisessd véitté-
massdkin. Toimihenkildiden/tyontekijéiden vastaukset sijoittuvat kaikkiin vaihto-
ehtoihin ldhes identtisesti edellisen véittimédn kanssa. Viittdmin tulokset on esi-

tetty kuvassa 48.

tiysin en misita
jokseankin eri mislta
jokseenkin samaa misla
taysin samaa mieha

EDS

esimiesasemassa toimiva henkilé  toimibhenkild/tvontekiji

N=5) ¥=25)
tivsin en maeltd 1] 3
jokseenkin en mieltd 0 5
jokseenkin samaa mueltd 5 11
tiysin samaa meeltd 0 3
EOS 0 6

Kuva 48. Vastaukset viittimian: "Saan riittdvisti ohjausta ja tukea toimiakseni

Projektinohjauksen strategian mukaisesti” (n=33).

Tdmén osa-alueen toiseksi viimeisessd vdittdiméssd todettiin: "Vien aktiivisesti
eteenpdin Projektinohjauksen strategian mukaisia muutoksia". Suurin osa vastaa-
jista eli 69,7 % (23 henkild4d) oli vastannut tdhédn joko jokseenkin tai tdysin samaa
mieltd. Eridvid mielipiteitd oli vain kaksi, yksi kummassakin vaihtoehdossa. Toi-
mihenkil6/tyontekijd -ryhmén vastaajista kahdeksan henkil6d ei osannut vastata

tdhin viittdiméin. Vastaukset on esitetty kuvassa 49.
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taysin en mieha -
jokseankin @n misita -
taysin samaa miala _

tavsin eri macitd 0 1
jokseenkin e macltd . 0 . 1
Jokseenkin samaa mueltsd 3 15
tiysin samaa mielts 2 3
EOS 0 8

Kuva 49. Vastaukset viittamaan: "Vien aktiivisesti eteenpdin Projektinohjauksen

strategian mukaisia muutoksia" (n=33).

Muutosjohtaminen ja osallistaminen osa-alueen viimeisessd viittimassé todettiin:
"Projektinohjauksen strategia vaikuttaa henkilékohtaisiin tavoitteisiini”. My0s
tdmén véittdimédn kohdalla suurin osa vastaajista eli 63,6 % (21 henkil64d) oli joko
jokseenkin tai tdysin samaa mieltd véittdmén kanssa. Vastaajista yhteensd kuusi
henkil6a oli eri mieltd ja vastaavasti toiset kuusi henkildd ei osannut vastata tdhdn

vidittdmadn. Vastausten jakauma ja hajonnat on esitetty alla olevassa kuvassa 50.

taysin an misha

Jokseenkin ani misia

joksaenkin samaa misia

taysin Samaa miala

EOS

tavsin eri mielts 0 2
jokseenkin eri mueltd 0

jokseenkin samaa maecltd 3 10
tdysin samaa mielta 2 6
EOS 0 &

Kuva 50. Vastaukset viittimaan: "Projektinohjauksen strategia vaikuttaa henki-

l6kohtaisiin tavoitteisiini” (n=33).
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Myos tdmédn osa-alueen lopussa oli mahdollista antaa avointa palautetta ja palaut-

teessa nousivat esiin seuraavat asiat:

e jos vaan tiedettdisiin, mitd strategian mukaiset muutokset ovat, niin niitd voi-
taisiin viedd eteenpdin

e citiedetd, miten tehtdvit kytkeytyvét strategiaan ja siksi on vaikeaa ymmartda
miksi ja miten muuttaa tekemista

e projektiosaston muilla organisaatioilla ei ole projektinohjauksen kanssa yhtei-
sid tavoitteita

e projektinohjauksen strategian tuomista muutoksista tulee viestid tehokkaam-
min ja oman tyon yhteys sekd koko yrityksen ettd oman organisaation strate-
giaan tulisi selkeyttda

e tiedonkulun hitaus tuo epdvarmuutta tydilmapiiriin.

43.6 Avoimet kommentit

Kyselyn viimeisessd osa-alueessa oli mahdollisuus kommentoida koko kyselyé ja
sen kisittelemid aiheita, kuten projektinohjauksen strategiaprosessia, sen jalkaut-
tamista, muutosjohtamista ja osallistamista. Lukuméérdisesti vastauksia tdhdn
osioon tuli vdhén, koska osa-alueiden yhteydessd oli mahdollisuus antaa avointa
palautetta. Muutama vastaaja oli kuitenkin kirjoittanut ja kiteyttdnyt kyselyn asiat
yhteen. Niissd lainauksissa on ndhtdvissd samoja asioita, joita nousi esiin myos

yksittéisissd vastauksissa ja tuloksissa. Kolme vastaajista kirjoitti seuraavasti:

"Strategiaa on vaikeaa kehittdd, jos ei oikeasti edes tiedd millainen se tdlld het-
kelld on. Kun strategiaa esitellddn, tulee tunne, ettd ndmd on niitd isoja suunni-
telmia joita johto tekee, ne koskettavat jollain tavalla meiddin tyotimme, emme
tiedd miten, emmekd voi vaikuttaa nithin mitenkddn. Silloin kiinnostus aiheeseen
saattaa olla heikkoa. Jos meille kerrotaan suoraan, miten ndmd strategiset pdd-
tokset vaikuttavat kdytinnossd meihin ja ty6hémme ja ettd pddsisimme ehkd vai-
kuttamaan kehitykseen jotenkin, se saattaisi kasvattaa mielenkiintoa ja auttaisi

ymmdrtdmddn mistd on kysymys."
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"Strategiaprosessiin liittyvdd perehdytystd ja sen ldpindkyvyyttd tulisi lisdtd niin,
ettd koko organisaatio oppisi siihen, kuinka yrityksessd toteutetaan strategiaa -
tamdn johdosta voisi olla helpompi sisdistdd miten strategia vaikuttaa ja liittyy

tekemiseen henkilokohtaisella tasolla.”

"Yrityksemme strategialla toteutetaan muutosta pitkdlld aikavdlilld, mutta muu-
toksen nopeutta olisi hyvd lisdtd, silld ympdristossimme tapahtuu / on tapahtunut

muutoksia ennen kuin edellinen strategia on ehtinyt tuottaa tuloksia."”

4.4 Haastatteluiden tulokset

Haastatteluun osallistuville kuudelle henkil6lle 1dhetettiin kysymysrunko (Liite 3)
etukéteen, jossa oli yhdeksén kysymysti. Haastatteluiden tavoitteensa oli 16ytda
keinoja projektiohjauksen strategiaprosessin jalkauttamiseen, toteuttamiseen, vuo-
ropuheluun, viestintddn, henkildston sitouttamiseen ja motivointiin. Haastateltavat
toimittivat vastaukset etukdteen, jotta haastatteluaika voitiin kayttdd tehokkaasti

keskustellen annetuista vastauksista.

Ensimmadisend haastateltavilta kysyttiin: "Miten projektinohjauksen strategia voisi
olla paremmin ndhtdvilld pdivittdisessd tyossd?". Haastateltavat olivat yksimieli-
sid siitd, ettd projektinohjauksen strategia tulee johtaa henkilokohtaisiksi tavoit-
teiksi ja nditd tavoitteita tulee seurata. Hyviksi kdytdnnoksi he kokivat sen, etti
esimies kdy tavoitteet 1dpi TUKE -keskusteluissa (tulos&kehityskeskustelu). Osa
haastateltavista kuitenkin kertoi, ettd henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen
samaa operatiivista tyotd tekevien kesken on haastavampaa kuin kehitystyoté te-
kevien. Haastateltavista kaksi henkilod ehdotti, ettd strategia tulee ottaa teemaksi
koko toimistoa kattaviin tilaisuuksiin 3-4 kertaa vuodessa, jolloin strategian toteu-
tumista ja suuntaa voidaan tarkastella ja aiheesta keskustella. Heidédn mielestddn
toistamalla asioita, ne tulevat tutuimmiksi. Yksi haastatelluista kertoi, ettd haluaisi
ndhdé strategian toteutumista, esimerkiksi "julisteina" seinilld. Toinen haastatelta-

va taas koki, ettei strategia niy selkeésti vuosisuunnittelussa eikd kehitysprojek-
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teissa ja tétd tulisi selkeyttdd siten, ettd nimé asiat ymmarretddn osana strategian

toteutusta.

Haastattelun toisena kysymyksend oli: "Milli keinoin projektinohjauksen strate-
giaa voitaisiin jalkauttaa eteenpdin?”. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd
toimiston jdsenet tulevat osallistaa strategiaprosessiin mukaan. Yksi haastatelta-
vista kertoi, ettd osallistaminen voisi tapahtua siten, ettd strategiasta johdetun vuo-
sisuunnittelun kehitysprojektit kiinnitetddn henkildkohtaisiin tavoitteisiin ja niita
tavoitteita seurataan sddnnollisesti. Toinen haastatelluista oli taas sitd mieltd, ettd
koko strategia-asiassa tulee ldhted liikkeelle perusasioista ja edetd pala kerrallaan
eteenpdin. Tdlld haastateltava tarkoittaa sitd, ettd kerrotaan, miksi strategia on yli-
paitddn olemassa ja miten sen tulisi ndkyé henkilotasolla. Haastateltava odottaa
myo6s innolla tdmén tutkimuksen tuloksia ja miten niitd voisi hyodyntidd kaytén-
ndssd. Hén toivoo, ettd esimiesten rooli strategian kommunikoitsijana saataisiin

vahvemmaksi ja ettd timén tutkimuksen kautta 16ytyisi keinoja siihen.

Kolmantena kysyttiin: "Minkdlaisia keinoja itse olet kdyttdnyt projektinohjauksen
strategian jalkauttamiseen? (tdhdn voit kertoa myos aikaisemmista kokemuksista
muissa tehtdvissd)". Haastateltavista kolme henkil6éd vastasi, ettd he ovat jalkau-
tuskeinoina kéyttdneet kehitysprojekteja, jotka perustuvat strategisiin linjauksiin.
He ovat pyrkineet huolehtimaan siitd, ettd tehdddn vain strategiasta johdettuja asi-
oita ja ndiden toteutumista seurataan. Muut haastateltavat eivdt osanneet oikein
vastata tdhin ja toivoivat, ettd timén tutkimuksen osalta esimiehille voitaisiin saa-
da tyokaluja jalkauttamiseen. Koska kysymykseen oli monen haastateltavan vai-
kea vastata, kddnnettiin kysymys haastattelun aikana seuraavasti: "Minkdlaisia
keinoja toivoisit kdytettivin projektinohjauksen strategian jalkauttamiseen?".
Tdhén kysymysmuotoon oli haastateltavien helpompi vastata, koska he pystyivét
samaistumaan tilanteeseen. Haastateltavat toivoivat vuosisuunnittelun teemapai-
vid, eli yhteistd piivad, jossa ensin kdyddin l4pi ja keskustellaan projektinohjauk-
sen strategiasta ja sitten kokoonnutaan ryhmind tekemiin vuosisuunnittelua siten,
ettd jokainen projektinohjaustoimiston jdsen pédédsee osallistumaan oman ryhménsé

tavoitteiden suunnitteluun. Yksi haastateltavista toivoi, ettd joku tulkitsisi yhtio,
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osasto- ja toimistotasoisen strategian hidnen kielelleen. Han koki, ettd strategian
jalkauttamisesta on vaikeaa keskustella, koska kisitteend strategia ja siihen liitty-
vit toimenpiteet ovat vieraita, eikd ndin ollen hdn koe pystyvinsé liittdméan stra-

tegiaa kiytdnnon paivatyohon.

Neljas kysymys oli: "Milld keinoin projektinohjauksen strategiaa tulisi viestid
eteenpdin?". Erds haastateltavista oli sitd mieltd, ettd viestintd tapahtuu maéritte-
lemélld lyhyen ja pitkén aikavilin tavoitteet ja ndiden tavoitteiden seurannasta ja
edistymastd tulisi viestid koko organisaatiolle. Hidnen mielestdén konkreettiset
tulokset puhuvat puolestaan. Yksi henkilGistd totesi, ettd esimiesten tulisi ottaa
strategia mukaan puheisiin kdytdnnon tehtivien suorittamisen johtamiseen ja etti
tdhdn tulisi olla apuna mittaristo, jonka avulla voidaan helpottaa keskustelua.
Haastateltava totesi ndin: "strategiasta johdettujen vuosisuunnittelun mukaisia
tavoitteita tulisi seurata laadituilla mittareilla, joita voidaan kéyttdd myés vies-
tinndn keinona". Hin myds kertoi esimerkkind, ettd strategian mukaisten kehitys-
projektien vilietappien saavuttamisesta tulisi tiedottaa. Muutama haastateltavista
oli sitd mieltd, ettd viestinndn tulee olla konkreettista ja yksinkertaista. Sellaista
kieltd, jota jokainen ymmartidd. Heiddn mielestdén liikaa viestitddn hienoilla ter-
meilld, joilla saadaan aikaan hdmmennystd ja epikiinnostusta. Samat henkil6t
olivat myo0s sitd mieltd, ettd osallistuminen strategiaprosessiin helpottaisi viestien
ymmaértdmistd ja heiddn mielestddn tulisikin jédrjesti erilaisia tilaisuuksia, joissa
strategiaa kasitellddn toistuvasti ja tuodaan 1dhemmaéksi arkipdivdd. Yksi haasta-
teltavista totesi, ettd strategiasta tulee keskustella myds kehityskeskusteluissa ja

niiden kautta vieda viestid eteenpdin.

Viidennessa kysyttiin: "Miten voitaisiin edistdd vuoropuhelua projektinohjauksen
strategiasta organisaation sisdlld?". Taméin kysymyksen kohdalla kaikki haasta-
teltavat olivat sitd mieltd, ettd vuoropuhelua tulee lisdtd. Erds haastateltavista to-
tesi, ettei kaikkia henkil6itd kiinnosta, mihin yritys tdhtdd tai mitkd ovat olemas-
saolon perustat, koska yrityksessd on tdissd paljon ulkopuolista tyovoimaa. Toi-
saalta haastateltava lisédsi tdhén, ettd tdllaisten henkiloiden kanssa tulisi keskuste-

lua suunnata siihen, ettd mitkd asiat ovat kyseisen henkilon tydssé strategian to-
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teuttamisen kannalta olennaisia. Tdssd hdnen mielestddn korostuu esimichen rooli,
jonka tehtdvind on alaistensa kanssa kdyda keskustelut siitd, miten heiddn tehta-
vinsd tukevat strategiaa. Moni haastateltavista oli sitd mieltd, ettd projektinoh-
jauksenstrategiaa tulee kommunikoida yhteisissd teemapiivissd kahdesta neljdan
kertaan vuodessa sekd kehitysprojektien sdédnnollisten tilannekatsausten kautta.
Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ldpindkyvyyttd ja vuoropuhelua yli
rajapintojen eli muiden organisaatioiden, kuten esimerkiksi tekniikan, turvallisuu-
den ja laadun kanssa tulee lisdtd. He olivat sitd mieltd, ettd yhdessé tulee tarkastel-
la strategian mukaisia linjauksia seki tehdd kehitystoimenpiteiden osalta sdannol-

listé ristiintarkastelua.

Kuudennessa kysymyksessé kysyttiin: "Miten palaute projektiohjauksen strategi-
aan tulisi saada?". Haastateltavista moni oli sitd mieltd, ettd palautetta tulisi saada
yhteisissd kokoontumisissa, eli tilaisuuksissa, joissa koko toimisto on koolla. Hei-
dén mielestddn palautteen tulisi olla automaattista. Kaksi henkil6é kertoi, ettd hei-
din mielestddn tulisi saada myos henkilokohtaista palautetta. He myds kertoivat,
ettd palautetta voitaisiin antaa mittareiden kautta ja toinen heistd mainitsi, ettei
hénelld ole koskaan ollut henkil6kohtaista mittaria. Yksi haastateltavista toi esiin
sen, ettd strategiaa tulee ylldpitad tietoisesti ja hallitusti ja sitd tulee tarkentaa kes-
ken kauden. Hén ajatteli, etti jos téllainen prosessi ymmarretdédn, niin ymmaérre-
tdén sekd pyytdd ettd antaa palautetta. Hinen mielestddn palautteen pohjalta stra-
tegiaa voidaan tarkentaa. Erds haastateltavista kaipasi projektin osastokokousryh-
mén palautetta strategiaan sekd toivoi, ettd kyseinen ryhmi olisi myds avoimin

mielen strategian mukaisessa kehittimisessa.

Seitsemés kysymys oli: "Miten strategian toteutumista voitaisiin seurata?". Tdhén
kysymykseen vastatessaan, kaikki haastateltavat olivat samoilla linjoilla, eli toteu-
tumista voitaisiin seurata kehitysprojektien sekd henkilokohtaisten tavoitteiden
kautta. Heididn mielestddn sddnnodllinen edistyméseuranta seka riittdva henkilokoh-
tainen palaute ovat sopivia seurantaty0kaluja. Moni heistd toi esiin my0s mittarit,

varsinkin, kun kyseessd oli operatiivisen tydn tavoitteet ja niiden seuraaminen.
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Yksi haastateltavista kertoi, ettd strategian toteutumisen seuranta ja siitd kaytava

keskustelu tulisi tapahtua myds esimies-alaisvilill4 ja riittdvén usein.

Kahdeksantena eli toiseksi viimeisend kysymyksena kysyttiin: "Milld keinoin pro-
jektinohjaustoimiston jdsenet voitaisiin sitouttaa strategiaprosessiin mukaan?".
Haastateltavista jokainen oli sitd mielté, ettd vain osallistamisella voidaan sitout-
taa. Lahes jokainen heistd oli my0s sitd mieltd, ettd sen minké itse suunnittelet, on
myds helpompi mieltdd omaksi ja toteuttaa. Yhteinen mielipide oli se, ettd jollakin
tavalla jokainen tulisi ottaa vuosisuunnitteluun mukaan. Yksi haastateltavista eh-
dotti, ettd jokainen voisi madritelld omalta vastuualueelta vuositavoitteensa, jol-
loin laadintatyon yhteydessd tulee automaattisesti tutustuttua seké yrityksen ettd
projektiosaston strategiaan. Toinen haastateltavista kertoi, ettd jokaisen tulisi osal-
listua johonkin kehitysprojektiin ja ymmartda sitd kautta liitdnta strategiaan. Erds
haastateltavista oli sitd mieltd, ettd ensiksi tulee koko projektinohjaustoimiston
henkildstd saada ymmaértamédn strategia ja sithen liittyvit toimenpiteet yleiselld
tasolla, jossa tarvitaan esimiesten apua tulkitsijana ja sen jélkeen heidédt voidaan
vasta sitouttaa. Toiseksi haastateltava kommentoi, ettd miten voidaan sitouttaa
henkil6itd, jos sitd ei tehdé ensin resurssisuunnittelun kautta. Hian kertoi, ettd moni
projektinohjauksen henkildistd on tdissd madrdmittaisilla sopimuksilla, eikd se ole
linjassa strategian kanssa. Haastateltava siis koki, ettd henkilostoéd voi olla haasta-
vaa sitouttaa pitkélle aikavilille, jos sopimuksetkin tehdddn vain lyhyiksi ajoiksi.
Haastateltavista kaksi henkilod kertoi, ettd henkildstod tulisi motivoida ja onnis-
tumisista strategiatydssé palkita. Yhden haastateltavan mielestd henkildsto tulee

sitouttaa kehityskeskustelujen kautta, jossa laaditaan henkilokohtaiset tavoitteet.

Viimeinen eli yhdeksds kysymys oli: "Miten projektinohjaustoimiston jdsenid
voitaisiin motivoida kiinnostumaan projektinohjauksen strategiaprosessista?".
Haastateltavista ldhes kaikki olivat sitd mieltd, ettd paras motivointikeino on pal-
kitseminen, johon joku haastateltavista viittasikin jo edellisen kysymyksen koh-
dalla. Erds ehdotti, ettd strategiaprosessiin voisi olla kiinnostusta, jos osallistujat
saisivat itse myds osallistua palkitseminen suunnitteluun. Hénen mielestdén esi-

merkiksi kannustimien suuruus tulisi perustella strategialla saavutettujen lopputu-
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losten kautta. Vastauksissa korostui my0s se, ettd palkitsemisesta tulee puhua etu-
kiteen, koska se motivoi tekemidn tyotd. Erds henkild kertoi esimerkkitarinan
siitd, miten samansuuruinen kannustin voi atheuttaa sekd motivaation nousua etti
laskua riippuen siitd, miten ja milloin se annetaan. Hinen mielestddn, jos etuka-
teen kerrotaan, ettd saavutetusta tavoitteesta saa tietyn suuruisen palkkion, niin
sen yrittdd saavuttaa ja sen eteen tekee tOitd. Jos tdllaisesta palkkiosta ei puhuta
etukéteen ja henkild tekee paljon tditd asetetun tavoitteen eteen ja saa saman ra-
hallisen korvauksen lopussa, niin se saattaa tuntua siltd, ettd timéanko arvoista té-
ma sitten oli. Moni haastatelluista toi my06s esiin sen, ettd positiivinen palaute ja
kiitokset motivoivat. Yksi haastatelluista oli sitd mielté, ettd koska strategia linjaa
jokaisen tyOtd, niin siitd tulisi olla automaattisesti kiinnostunut ainakin jollain
tasolla ja kiinnostus lisddntyisi, jos itse paisisi vaikuttamaan prosessiin. Erds hen-
kilo toi esiin myds sen, ettd sitouttamisella voidaan motivoida sekd joillakin

"porkkanoilla", kuten esimerkiksi strategiapdiva kylpylassa.

Haastattelutilanteen alkuun useat haastateltavista kertoivat, ettd olivat kokeneet
kysymykset haastaviksi ja he kaikki olivat samaa mieltd siitd, ettd oli todella hyva,
ettd ne ldhetettiin etukéteen. Ndin oli mahdollisuus miettid vastausta ja palata sii-
hen, jos ei heti tullut mieleen, mitd haluaisi kertoa. Ndin ollen kysymysten lapi-
kdynti haastattelutilanteessa ja niistd keskusteleminen sujui joustavasti, eikd ke-
nenkéédn haastateltavan kanssa tullut "mietintitaukoja". Jokainen haastateltava oli
myds itse tyytyvidinen haastatteluunsa, vaikka joku saattoikin etukdteen epiilld,

ettd onko hénelld endd mitidan lisattavai tai keskusteltavaa aiheista.
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5 TULOSTEN ANALYSOINTI JA JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa analysoidaan tutkimustuloksia sekd esitetddin tulosten pohjalta
muodostettuja johtopadtoksid. Lisdksi luvun lopussa esitetddn tyon tavoitteen mu-

kainen henkiloston sitouttamissuunnitelma.

5.1 Tulosten analysointi

Tutkimuksen kohderyhméin mukaan henkil6ston sitouttaminen tapahtuu parhaiten
osallistamisella. Tulos on yhdenmukainen viitekehyksen mukaan, silld osallistu-
minen strategiaprosessiin vaikuttaa positiivisesti siithen, kuinka henkilostd sitou-
tuu strategiaan (Ouakouak & Ouedraogo 2013). Vain sitoutumisen kautta syntyy
haluttuja tuloksia (Kehusmaa 2010). Valpola ym. (2010) mukaan ihmiset sitoutu-
vat parhaiten osallistumalla ja varsinkin strategian toteuttamista suunniteltaessa on
hyvd miettid, miten organisaation eri osissa osallistutaan strategiaprosessin eri

vaiheisiin.

Kohdeorganisaatiolle tehdyn kyselyn tulosten perusteella yrityksen missio, visio,
arvot ja strategia ymmarretddn hyvin, mutta niiden perimméiinen tarkoitus, eli
toimia ohjaavina tekijoind, ei tulosten perusteella ndkynyt pdivittdisessd tyOssi.
Kamenskyn (2010) mukaan yrityksen johdon on koko ajan varmistettava, etti
henkildstd nédkee vision ja eldd sen mukaisesti sekd henkilostolle tulee pystya
konkretisoimaan kdytdnndn pdivityon ja strategian yhteys. Kyselyn perusteella
tuli esiin myos se, ettd kehittdmistoimenpiteitd tehdddn, mutta suunnitelmia ei
noudateta, eikd toteutumista seurata, koska kdytossd ei ole seurantamenetelmid.
Kohderyhmén mielesti toteutumisen mittaaminen on alkeellista, eikd mittaaminen
toimi strategian toteutuksen seurantatyokaluna. Kehusmaa (2010) esittia, etti kai-
kella suunnittelulla ja toteutettavalla kehitystyolld tdytyy olla strategiasta johdettu,
selked perustelu, jotta strategia voidaan muuttaa konkreettiseksi kehityssuunni-
telmaksi, projekteiksi ja toimenpiteiksi. Hinen mukaansa kaikkia toimenpiteitd ja

projekteja ei voida kdynnistdd samaan aikaan, joten kehitystyot tulevat teemoittaa
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strategisten valintojen alle siten, ettd jokaista strategista valintaa vastaa oma kehi-
tysteema. Yhden teeman alla on useita kehitystoimenpiteitd jotka priorisoidaan,
aikataulutetaan ja resursoidaan koko strategiajaksolle. (Kehusmaa 2010; Lindroos
& Lohivesi 2006) Tallaiset yhteiset kehitysprojektit sitouttavat henkilostod kehi-
tys- ja strategiatyohon (Kehusmaa 2010). Hannuksen (2004) mukaan strategiset
muutokset edellyttdvét niiden tulosten mittaamista, joka eroaa operatiivisten tulos-

ten mittaamisesta.

Tutkimuksen tulosten perusteella strategia ei ndy kédytdnnon operatiivisen tason
tekemisessé ja henkilostd kokee, etteivit he saa riittdvésti ohjausta strategian mu-
kaiseen toimintaan. He kokevat myds, ettd strategian jalkauttamiseen liittyvié asi-
oita tehddin, mutta riittimattomalld tavalla. Henkiloston mielestd strategia ei jal-
kaudu alas asti, vaan jda niiden tietoon, jotka osallistuvat prosessiin, eli esimies-
ten. Tuloksissa ilmeni myos se, ettei strategian kommunikointiin ja saattamista
kdytannon toiminnaksi, ole panostettu riittdvisti. Kommenteissa toivottiin lisda
vuorovaikutteista kommunikointia, erityisesti esimies - alaisvililld. Kohderyhmén
mielesta strategiakieltd on vaikeaa ymmartéa ja strategiaan liittyvdd materiaalia on
vaikeaa 10ytdd. Kommenteissa ehdotettiinkin, ettd strategia tulee olla ndhtavilld
koko ajan. Haastatteluissa yksi esimiehistd ehdotti, ettd haluaisi ndhdi strategian
toteutumista "julisteina" seinilld. Brenesin ym. (2008) mukaan seké johtajilla etti
tyontekijoilld on yhdessd vastuu strategian jalkauttamisesta. Hinen mukaansa hy-
vd kommunikointi on elintirkedsséd roolissa strategian jalkauttamisessa. Kommu-

nikointi ei siis ole pelkkdd viestintéa.

Tyontekijoiden ja esimiesten mukaan ottaminen strategiaprosessiin edesauttaa
kommunikoinnissa. Varsinkin esimiehilld on suuri rooli kommunikoinnissa, koska
he ymmartavét kidytdinnon tyotd ja prosesseja. Heiddn tulee myds muistaa, ettid
kaikki eivét strategiakieltd ymmarrd, joten heiddn tdytyy osata toimia tulkkina ja
kommunikoida strategiaa kdytdnnon operatiiviselle kielelle. (Salih & Doll 2013;
Suominen ym. 2012) Kaplanin ja Nortonin (2007) mukaan johto ei voi olla tiedot-
tamatta strategiasta litkaa. Téarkein viestintdkanava heiddn mukaansa on organisaa-

tion johdon jatkuva kiertiminen kentdlld, eli jalkautuminen operatiivista tyotad
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tekevian henkiloston pariin. Téllaisilla kierroksilla on mahdollisuus aikaansaada
aitoa keskustelua mahdollisimman monen organisaation jdsenen kanssa. (Hannus

2004)

Tutkimukseen osallistuneiden mukaan muutoksia vietdisiin eteenpdin, jos vain
tiedettdisiin, mitd ne ovat. Tuloksissa ndkyi myds se, ettei tiedetd, miten omat teh-
tavit kytkeytyvit strategiaan ja siksi on vaikeaa ymmairtdd miksi ja miten tulee
muuttaa tekemistd. Tarpeelliseksi koettiin myds se, ettd oman tyon yhteys strate-
giaan olisi ndhtévill4 ja ettd strategian mukaisista muutoksista viestittdisiin tehok-
kaammin. Brenes ym. (2008) méérittelevit, ettd ihmisten mukaan ottaminen stra-
tegiaprosessin vaiheisiin, auttaa ymmértdmiidn muutosta sekd vastaanottamaan
sen paremmin. Muutoksia tulee johtaa tehokkaasti ja johtajien toiminta muutok-

sessa on usein ratkaiseva tekijd strategian jalkauttamisen onnistumisessa.

Hrebiniakin (2006) mukaan strategian jalkauttamisen rooli strategiaprosessissa on
elintirked ja se on pitkdkestoinen ja jatkuva tapahtuma. Strategian linkittiminen
paivittdisiin toimintoihin kaikilla organisaatiotasoilla on haastava tehtdva. Salih ja
Doll (2013) korostavat sitd, ettd ylemmin johdon sitoutumisella on ratkaiseva
rooli koko strategiaprosessissa. Strategiaa luotaessa, johdon tulisi osallistaa tyon-
tekijoitd kaikilta tasoilta mukaan. He korostavat myds sitd, ettd oikeiden henkilGi-
den valitsemisella strategiaprosessiin mukaan on suuri vaikutus sen jalkauttami-
seen. Johdon tulee toimia aktiivisessa roolissa jalkauttamisessa. Jos johto ei ole
sitoutunut, eivét tyontekijatkdan sitoudu ja koko prosessi epdonnistuu. Ylemmén
johdon ja esimiesten tulee kommunikoida strategiasta aktiivisesti ja antaa suunta-
viivat sekéd ohjata ja tukea toimintaa strategian mukaiseksi. Johdon tulee myds
viedd aktiivisesti muutoksia eteenpdin ja edesauttaa muutosten mahdollistamises-
sa. Muutos vaatii aina aikaa ja resursseja, mutta ennen kaikkea paljon tiedonvaih-

toa, ohjeistusta ja seurantaa.

Tutkimuksen kohderyhmissa oli seké esimiehid ettd toimihenkil6itd/tyontekijoita.
Kyselyn tuloksia oli tarpeen myd&s analysoida vertaillen henkilostéryhmien vasta-

uksia, jotta saatiin selville kaikkein merkityksellisimmaét erot esimiesryhmén ja
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toimihenkil6/tyontekijd -ryhmén vélilld. Etukéteen tiedettiin, ettd kohderyhmin
vastaajista esimiehet ovat olleet kohdeorganisaation strategiaprosessissa mukana.
Henkildstoryhmien véliset erot niissd viittdmissé, joissa eroja syntyi, olivat ja-
kaantuneet siten, ettd toimihenkil6/tyontekijé -ryhmin vastaukset olivat hajaantu-
neet usealle vastausvaihtoehdolle ja merkittdvai oli se, ettd vaihtoehtoa "en osaa
sanoa" oli tyOntekijd/toimihenkildé -ryhméstd kayttdnyt ldhes 30 %:ia kaikissa
ndissd vdittdmissd. Ensimmadinen eroavaisuus 10ytyi siitd, miten ymmaérrettiin
oman tyon liittyminen projektinohjauksen strategiaan. Toimihenkild/tyontekija -
ryhmén vastaukset jakaantuivat kaikkiin vastausvaihtoehtoihin. Hajautuminen
kuvastaa sitd, ettd koska tdimén henkildstoryhmén jisenet tekevét paljon operatii-
vista tyotd, niin tyon linkittymistd strategiaan on vaikeaa ndhdé, koska kaytdssé ei
ole operatiivisen tyon seurantaan tarkoitettuja mittareita. Tatd tukee my0s haastat-
teluissa esiin tullut asia, ettd osa esimichistd kokee henkilokohtaisten tavoitteiden
asettamisen samaa operatiivista tyotd tekevien kesken haastavammaksi kuin kehi-
tystyotd tekevien kesken. Kaplanin ja Nortonin (2007) mukaan tydntekijoiden
henkilokohtaiset tavoitteet tulee yhdenmukaistaa strategian kanssa sekéd asettaa
mittarit. Sen jilkeen kannustepalkkaus kytketddn mittareihin. Heiddn mielestéén,
jos halutaan muuttaa henkiloston kayttdytymistd strategian vaatimalla tavalla, yri-

tyksen tulee vahvistaa muutosta kannustimien avulla.

Merkittavit erot 10ytyivat myos kysyttdessd mielipidettd siitd, voiko henkilo itse
vaikuttaa projektinohjauksen strategian luomiseen ja kokeeko hén olevansa osalli-
sena strategiaprosessissa. Namé erot johtuvat selkedsti siitd, etteivit kyseisen hen-
kilostonryhmén edustajat ole olleet prosessissa mukana. Seuraavat eroavaisuudet
henkildstoryhmien vililld nakyivét siind, kuinka koettiin strategian toteutumisen
seuraaminen. Koska toimihenkil6t/tyontekija -ryhmd kokee operatiivisen tyon
yhteyden strategiaan vaikeaksi hahmottaa, niin silld on myos todennékdisesti vai-
kutusta eroavaisuuksiin tdssd yhteydessd. Freedman ja Tregoe (2003) ovat toden-
neet strategian toteutuksen yhdeksi sudenkuopaksi juuri strategian toteutuksesta
viestimisen. Haastatteluissa ehdotettiin, ettd toteutumista tulisi seurata kehityspro-

jektien ja henkilokohtaisten tavoitteiden kautta.
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Seuraavat eroavaisuudet syntyivét kysyttdessd, miten koetaan strategian jalkaut-
taminen ja esimiesten rooli jalkauttajana seké kuinka koetaan, ettd esimiehet ovat
sisdistidneet ja sitoutuneet strategiaan. Erot syntyivdt henkilostoryhmien vilille
siitd, ettd kolmasosa toimihenkil6/tyontekija -ryhmén vastaajista ei osannut vasta-
ta esitettyihin véittdimiin mitddn. Myos haastatteluissa, strategian jalkauttaminen
koettiin vaikeaksi asiaksi ja tdssd vaiheessa moni toikin esiin sen, etteivit he ym-
mérrd, mitd jalkauttamisella kdytinndssd tarkoitetaan. Téhén voidaan todeta, ettd
jos esimichet eivdt ymmairrd jalkauttamisen merkitystd, niin ei toimihenki-
16/tyontekija -ryhmén jésenetkddn voi sitd ymmartdd. Eikd jalkauttamista silloin
tapahdu. Tdmi voi myds heijastua ndkyméén esimiesten sitoutumisen puutteena

alaisille.

Vastausryhmien vilille eroja syntyi my0s siind, kuinka henkilostoryhmét kokivat,
ettd strategian mukaisia muutoksia johdetaan, paljonko he itse saavat ohjausta
toimiakseen strategian mukaisesti ja kuinka aktiivisesti he vievit strategian mu-
kaisia muutoksia eteenpdin. Myos ndissd viittdmissad erot johtuivat siitd, etti toi-
mihenkil6/tyontekijd -ryhméin vastaajista kolmasosa ei osannut vastata tdhén.
Edellisten viittimien vastaukset liittyen jalkauttamiseen kertovat, ettei muutoksia
johdeta. Tuloksen kanssa on ristiriidassa vastaus, jonka vdittamassd kysyttiin, mi-
ten ymmarrettiin projektinohjauksen strategian ohjaavan toimintaani. Tahén vait-
tdméaan toimihenkild/tyontekijd -ryhméan vastaajista ovat kaikki muut vastanneet,
ettd projektinohjauksen strategia ohjaa toimintaani, paitsi ne jotka eivit ole osan-
neet vastata. Onkohan mahdollisesti esitetty vdittdmd ymmarretty véérin, koska
sen tulos on ristiriidassa sitd seuraavien, edelld esitettyjen véittdmien kanssa.
Hannuksen (2004) sekd Kehusmaan (2010) mukaan ammattimaisen muutoksen
johtaminen on térked osa strategian tehokasta jalkauttamista. Muutoksen johtami-

nen tiedostetaan organisaatioissa hyvin, mutta usein se jai liian vihélle huomiolle.

Eroja vastausryhmien vilille syntyi myds strategian kommunikointiin liittyvissa
vaittdmissd, eli onko kohderyhmén organisaatiolla menetelmait strategian kommus-
nikointiin ja onko kommunikointi vuorovaikutteista joka suuntaan. Tédssd kohtaa

erot syntyiviat myds siitd, ettd yli 30 %:ia toimihenkil6/tyontekijd -ryhmésti ei
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osannut vastata esitettyihin vaittimiin mitddn. Muuten vastaukset jakaantuivat
ryhmien kesken yhdenmukaisesti. Voidaankin todeta, ettd on ihan ymmarrettavaa,
miksi jopa kolmasosa toimihenkild/tyontekijd -ryhmastd ei ole osannut vastata
edelld kaytyihin vdittdmiin. He eivit ole olleet osallisena prosessissa, niin he eivét
joko ymmarréd asioita tai kokevat olevansa "ulkopuolisia" vastaamaan tai eivét
vain ole kiinnostuneita. Haastatteluissa kysyttiin, miten tutkimuksen kohderyhmia
voitaisiin motivoida kiinnostumaan strategiaprosessista. Kaikkien haastateltavien
vastauksissa nousi esiin palkitseminen. Kehusmaan (2010) mukaan hyva strate-
giatyd palkitsee osallistumismahdollisuuksilla, arvostuksen tunteella ja itsensd

ilmaisemisen mahdollisuuksilla.

5.2 Johtopaitokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten henkilostd sitoutetaan strategiapro-
sessiin sekd laatia henkiloston sitouttamissuunnitelma. Henkildston sitouttamista
tarkasteltiin kahdesta ndkokulmasta. Ensimmaéainen ndakékulma tarkasteli henkilos-
ton sitouttamista riippumatta siitd, mikd heidédn asemansa organisaatiossa on. Toi-
nen nikokulma tarkasteli esimiehen sitouttamista ja sitd kuinka esimies voi sitout-

taa johdettavansa. Sitouttamissuunnitelma 16ytyy luvusta 5.3.

Tutkimusongelmana oli strategiaprosessin suunnittelun ja toteutuksen vélinen

kuilu, joka johtuu yleisesti ottaen siitd, ettd johto suunnittelee strategiaa ja henki-

16st0 toteuttaa sitd. Tutkimuksen péadkysymys oli: Miten henkilosto sitoutetaan

strategiaprosessiin mukaan? Tutkimuksen apukysymyksia olivat:

1. Mitd strategian jalkauttamisessa tulee ottaa huomioon?

2. Mikd on esimiehen rooli strategiaprosessissa ja erityisesti strategian jalkaut-
tajana?

3. Miksi strategian jalkauttaminen epdonnistuu?

4. Mikd merkitys onnistuneella jalkauttamisella on sitoutumiseen?

5. Miten osallistaminen vaikuttaa sitoutumiseen?
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Tutkimuksen mukaan strategiaprosessiin sitouttaminen tapahtuu osallistamisella,
kuten Valpola ym. (2010) toteavat: "Kuultuani tieddn, ndhtydni ymmdrrdn, osal-
listuttuani sitoudun”. Se, miksi strategian jalkauttaminen epdonnistuu voi olla
yhden tai monen asian summa. Kaikki ldhtee hyvésti strategiasta ja sen luomiseen
osallistuvista motivoituneista, sitoutuneista ja oikeista ihmisistd. My0s strategia-
prosessin tulee olla tehokas ja aikaansaava. Jalkauttaminen on aloitettava heti tie-
dottamisella prosessista ja jalkauttamisen on jatkuttava prosessin kaikissa vaiheis-
sa. Aktiivinen kommunikointi tapahtuu kuin luonnostaan, silloin kun prosessissa

on mukana tyotekijoitd kaikilta tasoilta.

Strategiaa jalkauttaessa on oltava hyvét suunnitelmat sen toteuttamisesta, eikd sen
kanssa kannata hitikdidd. Tarkedd on myds se, etti jokainen ymmaértaa strategian
ja ettd esimiehet tukevat sitd johdon lailla. Jalkauttaminen epdonnistuu varmasti,
jos esimiehet ovat itse sitd vastaan ja tuovat asian esiin. TyOntekijdt noudattavat
usein esimiestensd esimerkkid, joten positiivisella suhtautumisella muutokseen on
kauas kantava vaikutus. Esimiehilld on tirked rooli strategian jalkauttamisessa,
silld he tulkitsevat strategiaa johdettaviensa kielelle ja motivoivat tyontekijoitd
muutosten lapi. Esimiehid tarvitaan my0s kyseenalaistamaan ja uudistamaan stra-
tegiaa sekd kehittelemddn, toteuttamaan ja viemddn kéytdntdon hyvid menesty-

misideoita yhdessé johdettaviensa kanssa.

Henkildston osallistuminen strategiaprosessiin vaikuttaa positiivisesti siihen,
kuinka henkilostd sitoutuu strategiaan. Henkiloston osallistuminen strategian
suunnitteluun ja toteutukseen on erittdin tirkedd sitoutumisen kannalta. Mité
enemmaén henkildstd padsee vaikuttamaan paitoksentekoon, sitd enemmén he si-

toutuvat yritystd kohtaan.

5.3 Strategiaprosessi - kaikki mukaan!

Strategiaprosessi ei ole vain johdon ty6td, vaan koko organisaation tulee osallistua
sithen, viimeistddn paivittdisessd operatiivisessa tyOssddn jokaisen tulee kysyé

itseltddn Chanin sanoin: "Miten minun tyoni liittyy koko yrityksen strategiaan?"
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Onnistunut strategiaprosessi ja strategian jalkautus luovat hyvin pohjan strategian
toteutukselle. Hyvi strategia ei pelkdstddn innosta, vaan se nikyy ihmisten joka-

paivdisessd tekemisessd ja silloin he tekevit asioita omasta aloitteestaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli laatia sitouttamissuunnitelma esimiesten kayttoon.
Seuraavana esitetdén sitouttamissuunnitelma, joka noudattaa strategiaprosessin
vaiheita, lisdttynd kdynnistysvaiheella. Suunnitelma esitetddn ensin lyhyend ver-
siona, jonka jdlkeen kdydéddn tarkemmin lapi, mitd kukin vaihe sisdltdd. Sitoutta-
missuunnitelma toteutetaan osana strategiaprosessia ja kunkin vaiheen kohdalla
kdyddin lapi, miten sitouttaminen kyseisessd vaiheessa tapahtuu. Tdmén suunni-
telman avulla sekd johto ettd esimiehet voivat osallistaa ja sitouttaa henkildston

strategiaprosessiin mukaan.

Tutkimustulosten perusteella prosessi on hyvi aloittaa kidynnistysvaiheella, jotta
prosessi saadaan tehokkaasti kdyntiin. Viestintd ja strategian jalkauttaminen eivét
kuulu strategiaprosessin tiettyyn vaiheeseen, vaan ne kulkevat ldpi koko proses-
sin. Ensimmaéiseen, eli kidynnistysvaiheeseen on kuitenkin sisdllytetty viestinté-
suunnitelman laatiminen, jotta se ei jd4 huomiotta. Strategian jalkauttaminen tulee
aloittaa heti tiedottamalla prosessista ja valitsemalla oikeat henkildt prosessiin
mukaan. Noudattamalla sitouttamissuunnitelmaa ja sen toimenpiteitd, jalkautta-

minen tapahtuu kuin itsestéén.

1. Strategiaprosessin kdynnistiminen
e prosessin valinta
e osallistujat

e viestintdsuunnitelma

2. Toimintaympériston analysointi

e tiedon keruu

3. Strategian méaérittely

e Visio
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e strategian muotoileminen
e strategiatarina

e strategiakartta

e mittarit

e palkitseminen

e palautekierros

4. Kehitysprojektien suunnittelu
e strategisten teemojen mukaiset projektit ja toimenpiteet

e palautekierros

5. Strategian toteutus
e muutosjohtaminen
e vuosisuunnittelu
e strategiatarinan jatko-osa
e Dbudjetit
e operatiivisen toiminnan mittarit
e palkitseminen
o kehityskeskustelut
e koulutus
e kehitysprojektien seuranta

e operatiivisen toiminnan seuranta
6. Strategian seuranta, arviointi ja paivitys

e tismennykset

e uudet linjaukset

1. Strategiaprosessin kdynnistiminen

Strategiaprosessin kdynnistiminen on johdon tehtévi. Prosessi voi kédynnistyé

toimintaympadristossd tapahtuvien muutosten vuoksi tai strategian vuosikellon
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mukaisesti. Toimitusjohtaja valitsee prosessin, jolla strategity0 tehddén. Tarkedd
kdynnistysvaiheessa on valita osallistujat prosessiin mukaan. Johdon tulisi 10ytda
organisaatiosta sellaiset henkil6t, jotka sitoutuvat strategiatyohon. Tallaiset henki-
16t kokevat strategian itselleen merkitykselliseksi ja valttimattomand menestyksen
mahdollistajana. Ndiden ihmisten tulisi saada toimia strategiatydssd paljon suu-
remmassa asemassa kuin heiddn muodollinen asemansa edellyttdisi. Ndiden hen-
kildiden 16ytdminen organisaatiosta on yksi johdon ja esimiesten tarkeimmistad
tehtdvistd strategiatydssd. My0Os esimiesten osallistuminen strategiaprosessiin on
tirkedd, silld esimiehet toimivat vaikuttavassa roolissa strategian jalkauttamisessa,
muutosten viemisessd kaikille organisaatiotasoille sekd toteuttamisessa. Suurissa
organisaatioissa ei ole mahdollista kaikkien osallistua itse tekemiseen, mutta tér-
keinté on, ettd esimiehet tuntevat koko prosessin. Yksi kdynnistysvaiheen merkit-
tdvid tehtdvid on my0s viestintd siitd, ettd prosessi aloitetaan sekéd tdssd vaiheessa
tulee laatia viestintdsuunnitelma, kuinka prosessista jatkossa viestitddn. Viestinté-
suunnitelmaan on tirkedd siséllyttdd, miten eri kohderyhmille viestitddn ja milld
eri muodoilla viestitdén. Erityisesti esimiehiin kohdistuvaan viestintdin tulee pa-
nostaa, jotta he sisdistdvit ja sitoutuvat strategiaan. Pelkét strategiamateriaalit ei-
vit ole esimiehille riittdvid, vaan heiddn tulee saada osallistua tilaisuuksiin seké

saada dénensd kuuluviin prosessin kaikissa vaiheissa.

2. Toimintaympdriston analysointi

Toimintaympériston analysointia varten tulee kerdtd tausta-aineistoa. Tdmid on
sellaista tyoté, johon henkilostod tulee osallistaa mukaan, jotta varmistetaan stra-

tegian sisdllon laadukkuus.

3. Strategian mddrittely

Strategian médrittelyvaiheessa ensin muodostetaan visio siitd, millaisia padmaaria
toiminnalle asetetaan. Kun visio on muodostettu, niin se tulee jakaa henkilostolle
kommentoitavaksi. Tidrkedd on saada aikaan vuoropuhelua henkildston keskuu-

dessa ja niin osallistaa henkilostd mukaan prosessiin. Vision jilkeen muotoillaan
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strategia, mutta tulee muistaa, ettei vision tarvitse olla vield tdssd vaiheessa val-
mis, vaan sithen voidaan palata strategian muotoilun aikana. Strategian muotoilun
jélkeen, tulee laatia tavoite- ja seurantamittareita. Strategiset muutokset edellytté-
vit niiden tulosten mittaamista, joka eroaa operatiivisten tulosten mittaamisesta.
Mittaaminen tulee kytked palkitsemiseen. My0s strategiatydsté tulee palkita ja sen
palkitseminen suunnitella. Kun strategia on médritelty ja mittarit asetettu on hyva
muotoilla se strategiakartaksi. Strategiakartta auttaa syy-seuraussuhteiden ymmaér-
tdmisessd sekd strategiasta viestimisessd. Strategian maédrittelyn jilkeen on hyva
pitda palautekierros, jonka tarkoituksena on testata pohdittujen linjausten ja valin-
tojen mielekkyyttd koko henkiloston keskuudessa. Téllaisilla palautekierroksilla
luodaan sitoutumista strategiaan, koska mahdollisimman moni saa vaikuttaa stra-
tegian muotoutumiseen, eli tarinan sisdltoon. Strategiasta tulee siis laatia hyvi
tarina ja tarinan laatiminen parhaimmillaan innostaa koko organisaation henkilos-
ton mukaan. Hyva tarina saa kuulijassa aikaan tunteen, ettd hdn haluaa olla muka-

na toteuttamassa tarinaa.

4. Kehitysprojektien suunnittelu

Kehitysprojektien suunnitteluvaiheessa on tirkedd tunnistaa, millaisia muutoksia
halutaan saada aikaan. Téssd vaiheessa médritetdén strategisten valintojen mukai-
set kehitysprojektit koko strategiajaksolle, jotka voivat myds ulottua strategiajak-
son jilkeenkin. Projekteja ei voida kdynnistdd samaan aikaan, joten ne ovat hyvéa
teemoittaa strategisten valintojen alle siten, ettd jokaista strategista valintaa vastaa
oma kehitysteema. Yhden teeman alla tulee olla useita kehitysprojekteja ja -
toimenpiteitd, jotka priorisoidaan, aikataulutetaan ja resursoidaan koko strate-
giajaksolle. Tallaisilla yhteisilld kehitysprojekteilla on hyvé sitouttaa henkilostod
kehitys- ja strategiaty6hon. Osallistaminen konkreettiseen tyohon on tirkeintd
tissd vaiheessa, silld mitd enemmaén henkilosto osallistuu kehitysprojektien suun-
nitteluun, toteutukseen ja seurantaan, sitd konkreettisemmin henkil6stdé on mukana
strategian toteutuksessa. Kehitysprojektien suunnittelun jidlkeen on jélleen hyvéa
pitdd palautekierros ja tuoda kehitysteemat sekd niiden sisdltdmét suunnitellut

toimenpiteet henkildston keskuuteen pureskeltaviksi.
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5. Strategian toteutus

Esimiehet ovat avainroolissa strategian menestyksellisessé toteuttamisessa. Koska
esimiehet on sitoutettu prosessiin mukaan jo prosessin alkuvaiheessa, on heidin
helpompi ldhted kddntdmadn strategiaa oman organisaationsa tyohon ja ndin kyt-
ked jokaisen alaisen ty0 osaksi suurempaa kokonaisuutta. Kytkentd strategioista
operatiiviseen toimintaan tehddan hyvélld vuosisuunnittelulla. Ennen kuin vuosi-
suunnitteluun ryhdytéén, tulee strategia kdydi organisaation jdsenten kanssa siten,
ettd jokainen ymmartéa ja sisdistdd sen viimeistddn tdssi vaiheessa. Tdhdn esimies
voi kéyttdd aiemmin laadittua strategiatarinaa ja innostaa tiiminsd jésenid kerto-
maan ja toteuttamaan tétd tarinaa. Tétd yhteistd tarinaa voidaan myds jatkaa orga-

nisaation keskuudessa ja tehda sille organisaation tavoitteiden kautta jatko-osa.

Vuosisuunnitteluun tulee ehdottomasti osallistaa koko organisaatio mukaan. Osal-
listumisella kasvatetaan sitoutumista toteutusta kohtaan sekd helpotetaan muutok-
sen johtamista. Vuosisuunnittelussa laaditaan organisaation tavoitteet sekd teh-
dédén toimintasuunnitelmat niiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Keskeisille tavoit-
teille laaditaan toimenpideohjelmat ja budjetit sekd varmistetaan strategian toteut-
tamiselle riittdvat resurssit. Jos ndhdéddn tarpeelliseksi, niin ndmé tavoitteet ja toi-
menpiteet puretaan vield henkilokohtaiselle tasolle saakka. Jotta tavoitteet saavu-
tetaan, tulee toiminnalle laatia mittarit. Mittareiden laadintaan kannattaa osallistaa
organisaation jdsenet mukaan, silld sen minké itse suunnittelet, on helpompi miel-
tdd omaksi ja sitoutua siihen. Yhteiset tavoitteet, niiden seuraaminen ja onnistumi-
sista iloitseminen nostavat ryhmdhenked, jolla on my0s positiivinen vaikutus tyo-

motivaatioon. Hyva tyomotivaatio vaikuttaa positiivisesti sitoutumiseen.

Henkilostd kannattaa osallistaa myds palkitsemisen suunnitteluun. Koko organi-
saatiota koskevat rahalliset palkkiot suunnitellaan strategian méérittelyvaiheessa,
varsinkin isoissa organisaatioissa, mutta myds tdssé vaiheessa voidaan suunnitella
kannustimia sekd ei-rahallisia palkkioita. Ndin mielletddn oman tyon tavoitteet
entistd tdrkeimmiksi ja niihin sitoudutaan paremmin. Yksi keino henkil6kohtais-

ten tavoitteiden asettamiselle on tavoitekeskustelu. Tavoitekeskustelu on osa kehi-
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tyskeskustelua, joka on hyvd pitdd ennen seuraavaa kalenterivuoden alkamista.
Tdhén keskusteluun voidaan liittdd my0s kuluneen vuoden tuloskeskustelu, mutta
se voidaan pitdd myos erikseen. Tarkedd tavoitekeskustelussa on, ettd esimies lin-
jaa yhdessi alaisensa kanssa strategiasta johdetut henkilokohtaiset tavoitteet. Ke-
hittymiskeskustelu on my6s osa kehityskeskustelua, mutta se on hyvé pitdd eri
ajankohtana kuin tulos/tavoitekeskustelu. Hyvid ajankohta téllaiselle on strategian
toteutusvuoden kevéilld. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd ajankohdat riippuvat siité,
millainen strategiavuosikello yrityksessd on. Organisaatioissa, joissa strategityo
on jatkuvaa, erillisten keskustelujen tarve vdhenee, koska vuoropuhelu lisdéntyy

ja keskustelut muuttuvat vdhemmaén virallisemmiksi.

Kehittymiseen tarvitaan usein koulutusta. Esimiesten tulee tarjota koulutusta, jotta
johdettavilla on riittdvét tiedot ja taidot suoriutuakseen hyvin tehtavistdan. Nadista
koulutuksista on hyvd keskustella kehittymiskeskusteluissa. Jotta strategia voi-
daan johtaa organisaatioon, esimiesten tulee tarjota organisaatiolleen myds sellais-
ta koulutusta, jolla autetaan ymmaértdmain strategista jatkuvuutta. Téllaisessa kou-
lutuksessa korostetaan sitd, ettd jokaisen henkilon kdyttdytyminen, toiminta ja
paétokset vaikuttavat organisaatioon kokonaisuudessaan. Jokaisen henkilon tulee
pystyd ndkemddn, kuinka heiddn toimintansa vaikuttaa ja tuottaa arvoa organisaa-

tiolle.

Organisaation jisenten sitoutuminen strategiaan syntyy, kun organisaation jdsenet
osallistuvat kehitystyohon operatiivisen toiminnan lisdksi. Se, kuka osallistuu mi-
hinkin, voidaan yhdessd sopia ja asettaa henkilokohtaiseksi tavoitteeksi tavoite-
keskustelussa. Kehitystyon ja operatiivisen toiminnan seuranta yhteisissd tilai-
suuksissa, esimerkiksi mittareiden ja saavutettujen tavoitteiden avulla, auttaa or-

ganisaation jisenid nikemiin oman tyon kytkeytymisen strategiaan.

6. Strategian seuranta, arviointi ja pdivitys

Strategian seuranta, arviointi ja pdivitysvaiheessa on tarkedd kerétd operatiivisia

sekd toimintaympéristoon ja kilpailutilanteeseen liittyvid tietoja strategian mah-
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dollista paivittdmistd varten. Tietojen kerddmiseen on jilleen hyvé osallistaa hen-
kilostod mukaan. My0s strategian toteutumista ja suuntaa on hyvé tarkastella ja
aiheesta keskustella henkiloston kanssa yhteisesti. Keskustelutilaisuuksia olisi
hyvé jarjestdd organisaatiolle 2-3 kertaa vuodessa, jotta saadaan aikaan vuoropu-

helua ja sitd kautta mahdolliset muutokset strategisiin linjauksiin.

5.4 Jatkotutkimuskohteet

Strategiaprosessin ja strategiatyon kytkeminen organisaation péivittdiseen toimin-
taan ei kdy hetkessd. Téssd tyossd on hyvi aloittaa siitd, ettd prosessista kommu-
nikoidaan aktiivisesti seké sitoutetaan henkildstdd vahitellen mukaan osallistami-
sen kautta. Jatkossa aihetta voisi tarkastella strategiaprosessin ndkdkulmasta siten,
ettd minkélainen prosessi sopii kullekin toimialalle, sen alan yrityksiin ja organi-
saatioihin. Tamin tutkimuksen kohdeorganisaatio tydskentelee projektissa, joten
olisi hyva tietdd, mité erityispiirteitd tulee ottaa huomioon prosessia suunniteltaes-

sa, kun tyoskennelldén projektiorganisaatiossa.

Aiheen tarkastelu strategiaprosessissa kdytettdvien menetelmien ja tyokalujen
nidkokulmasta olisi myds suositeltavaa. Eli millaisilla menetelmilld saadaan pro-
sessin eri vaiheissa synnytettyd tuloksia tehokkaasti ja miten henkildstod sitoute-
taan ndiden avulla mukaan. Kirjallisuudessa esitetdéin paljon strategiatyon vélinei-
té, joilla prosessin eri vaiheissa tyoskennellddn. Tarkedd on tutkia, mitkd sopisivat
kohdeorganisaation kdyttdon. Strategiaprosessin tehokkuutta olisi hyvd myos tut-
kia seka selvittidd, mitd henkildstd on mieltd asioista sen jilkeen, kun sitouttamis-

suunnitelma on otettu kéyttoon.

Tulevaisuudessa voisi vield tutkia mittaamisen vaikutusta strategian toteutumiseen
ja seurantaan. Mittaristojen rakentaminen jatettiin timéan tutkimuksen ulkopuolel-
le. Kuitenkin henkilGston sitoutumiseen vaikuttaa se, ettd tavoitteet ovat saavutet-
tavissa. Oikein rakennetut mittaristot helpottavat seurantaa sekd kytkettyna palkit-

semiseen sitouttavat ja motivoivat henkildstdd saavuttamaan asetetut tavoitteet.
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6 YHTEENVETO

Onnistunut strategiatyd on tie yrityksen menestykseen. StrategiatyOssd on tirkeda
seki strategian sisdlto ettd strategiaprosessi. Strategiaty0 ei ole vain johdon asia,
vaan yksi johtamisen keskeisistd tehtdvistd on saada koko henkilosto tekemdidn
strategiatyOtd prosessin eri vaiheissa. Siksi on erittdin tirkedd valita strategiatyo-
hon sellaiset osallistujat, joilla on ndkemystd yrityksen kehittdmisesti ja jotka so-
veltuvat strategiatydhon parhaiten. Strategian toteutuksessa on kysymys ihmisten
ja asioiden johtamisesta ja se toteutuu jokapdivdisen kiytdnnon tyon kautta. Siksi
esimiehet ovat avainroolissa organisaation strategian onnistumisessa. Hyvi strate-
gian toteutus on sekd innostamista ettd arkipdiviistdmistd. Toteutuksessa onnis-
tuminen edellyttdd henkildstoltd vahvaa sitoutumisesta seké esimiehiltd strategian
suuntaista johtamista. Mitd useampi henkilo osallistuu strategiaprosessiin, sité
paremmat ldahtokohdat strategian toteutuksella on. Henkiloston osallistuminen
strategiaprosessiin vaikuttaa positiivisesti sithen, kuinka henkil6sto sitoutuu stra-
tegiaan. Sitoutuminen vaikuttaa vuorostaan positiivisesti my0s organisaation suo-
rituskykyyn ja sitd kautta organisaation menestymiseen. Strategian jalkauttami-
seen liittyy aina muutoksia ja muutoksiin liittyy aina ihmisid. Thmisten osallista-
minen strategiaprosessin vaiheisiin, auttaa ymmartiméadn muutosta sekd vastaan-

ottamaan sen paremmin.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten henkilosto sitoutetaan strategiapro-
sessiin sekd laatia sitouttamissuunnitelma johdon ja esimiesten kdyttéon. Tutki-
muksessa tarkasteltiin henkiloston sitouttamista riippumatta siitd, mikd heidén
asemansa organisaatiossa on. Erityistarkastelun kohteena oli esimiehen sitoutta-
minen ja kuinka esimies voi sitouttaa johdettavansa. Tutkimuksessa kéytettiin
kidsiteanalyyttistd tutkimusotetta viitekehyksen Iuomiseen sekd toiminta-
analyyttista tutkimusotetta, joka sopii yrityksen sisdiseen toimintaan liittyvien
ongelmien ratkaisuun. Tutkimus oli case eli tapaustutkimus, jossa tutkittiin koh-
deorganisaation strategiaprosessia ja verrattiin sitd teoreettisen viitekehyksen pe-

rusteella muodostettuun ideaalitilaan.
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Tietojen keruumenetelména tutkimuksessa kaytettiin kyselylomaketta ja haastatte-
luja. Kyselylld keréttiin koko kohdeorganisaatiolta laaja aineisto, jota syvennettiin
pienemmailld ryhmdllé, eli esimiehille suunnatuilla haastatteluilla. Kyselyn tavoit-
teena oli selvittdd kohdeorganisaation strategiaprosessin nykytilaa ja sitd, kuinka
hyvin organisaation jdsenet tuntevat prosessin ja mikd on heidédn osallistumisensa
strategiaprosessiin. Kysely laadittiin selvittdméilld ensin teoreettisen viitekehyksen
ja tutkimuskysymysten pohjalta, mitd vaiheita strategiaprosessiin kuuluu, miké on
esimiehen rooli prosessissa ja miten jokainen organisaation jdsen voi osallistua
prosessiin tydskenteli hdn milld organisaatiotasolla tahansa. Tdmaén jédlkeen laadit-
tiin kysely. Kyselyn tulokset analysoitiin ja esitettiin sekd pylvidsdiagrammeina
ettd ristiintaulukoituina. Ristiintaulukoinnin avulla voitiin nidhdi, kuinka paljon

vastauksissa on hajontaa esimiesten ja toimihenkil6/tyontekijd -ryhmén valilla.

Kyselyn tulosten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta luotiin kysymysrunko
haastatteluille. Kysymykset perustuivat seitsemddn teemaan, jotka nousivat esiin
kyselyn tuloksia ldpikéytidessd. Teemat olivat: sitoutuminen, jalkauttaminen, vuo-
ropuhelu, viestintd, toteuttaminen, seuranta ja motivointi. Haastatteluihin valittiin
kohdeorganisaation esimiehié, koska esimiehilld oli suuri rooli edelld mainituissa
teemoissa seké teoreettisen viitekehyksen mukaan esimies on tirkedssd asemassa
strategiavaikuttajana. Myo6s kyselyn tulokset osoittivat hajontaa henkildstoryhmi-
en vélilld ja siksi haluttiin selvittdd tarkemmin, mikd on esimiesten ndkemys kyse-

lystd nousseisiin teemoihin.

Tutkimuksen tulokset olivat yhdenmukaisia viitekehyksen mukaan, silld kohde-
ryhmin mukaan henkiloston sitouttaminen tapahtuu parhaiten osallistamisella.
Osallistuminen strategiaprosessiin ja sen eri vaiheisiin, vaikuttaa positiivisesti
sithen, kuinka henkil6std sitoutuu strategiaan. Tétd tulosta vahvistaa my0s tulos-
ten ristiintaulukointi henkildstoryhmien vélilld. Kohderyhmén esimiesten ymmar-
rys strategiatyostd oli suurempi kuin toimihenkil6/tyontekija -ryhméllé, koska he
ovat osallistuneet strategiaprosessiin mukaan ja koska heistd kukaan ei kdyttanyt
yhdenkddn véittimin kohdalla vastausvaihtoehtoa "en osaa sanoa", jota toimihen-

kilo/tyontekija -ryhmén vastauksissa oli useasti kdytetty.



111

Tutkimustulosten ja viitekehyksen perusteella laadittiin sitouttamissuunnitelma.
Suunnitelma on hyddynnettdvissd organisaatioiden strategiatyOtd ja -prosessia
suunniteltaessa ja toteutettaessa. Kuitenkin tulee huomioida, etti tutkimuksessa ei
otettu kantaa sithen, millaisilla tyovélineilld ja menetelmilld prosessista saadaan

tuloksia tehokkaasti ja miten henkildsto sitoutetaan ndiden menetelmien kdyttoon.
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LIITE 1. Kyselyn saate

Hei,

Tama viesti sisdltdd henkilokohtaisen linkin Webropol-kyselyyn, joka koskee Pro-
jektinohjauksen (NP-toimisto) strategiaprosessia. Kysely toteutetaan osana diplo-
mitySténi ja vastaajiksi on valittu kaikki NP-toimiston jdsenet. Kaikkien vastauk-
set ovat tarkeitd ja toivon, ettéd sinulta 16ytyy hieman aikaa kyselyyn vastaamiseen.

Vastaa kyselyyn viimeistddn perjantaihin 1.8.2014 mennessa.

Kyselyn vastauksia tullaan kiyttamédn diplomitydssé niin, etteivdt vastauksesi ole

yksiloitivissd. Jos sinulla on kysyttdvaa, otathan yhteyttd mia.nikula@tvo.fi.

Kiitos jo etukéteen vastauksistasi!

Ystévillisin terveisin,

Mia Nikula



LIITE 2. Kysely

TVO

Projektinohjauksen strategiaprosessi

Taustakysymykset

1. Mitd henkilostéryhmaa edustat?

esimiesasemassa toimiva henkild

toimihenkilé/tydntekija

2. Kuinka kauan olet ollut TVO:n palveluksessa?

Alle vuoden

1- alle 2 vuotta

2 - alle 5 vuotta

5 - alle 11 vuotta
11 - alle 25 vuotta

25 vuotta tai enemman

3. Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tydtehtavassasi?
Alle vuoden
1- alle 2 vuotta
2 - alle 5 vuotta
5 - alle 11 vuotta
11 - alle 25 vuotta

25 vuotta tai enemman

4. Ikasi

alle 30 vuotta
30-39 vuotta
40-49 vuotta
50-59 vuotta

60 vuotta tai enemman



5. Osallistumisesi OL3-projektiin
Tybskentelen kdaytannossa 100 % tydajastani OL3:ssa
Tyoskentelen osa-aikaisesti (yli 50 % ajastani) OL3:ssa
Tyoskentelen osa-aikaisesti (alle 50 % ajastani) OL3:ssa

Tydskentelen OL3:ssa korkeintaan satunnaisesti

6. Organisaatiosi
NPD - Dokumenttihallinta
NPL - Laitostiedot
NPP - Projektidata
NP/RLA - OL3 Hankinta

NP - Muut

Yleista

Valitse monivalintakysymyksistéd mielestasi oikea vaihtoehto. Jos koet, ettei kysy-
mys koske sinua, valitse EOS (en osaa sanoa). Vastaa avoimiin kysymyksiin perus-
tellen mielipiteesi selkeasti ja ymmarrettavasti.

7. Tiedan, mitd ovat TVO:n arvot, visio ja missio.
taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

8. Olen tietoinen TVO:n strategiasta.

tdysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS



9. Mielestdni TVO:n strategia on selkedsti ymmarrettavissa.
taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

10. Olen tietoinen N-osaston OL3-projektin strategiasta.
taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

11. Mielestani N-osaston OL3-projektin strategia on selkeasti ymmarrettavissa.

tdysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

12. Mielestani TVO:n ja OL3-projektin strategiat ohjaavat Projektinohjauksen toimintaa.

tdysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

13. Tieddn, miten saan kayttdédni strategiaan liittyvda materiaalia.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS



14. Tiedan millaisia menetelmia TVO:lla suoritetaan strategian toteutumisen mittaamiseen.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

15. Jos vastasit johonkin edelld olevista kohdista "jokseenkin tai taysin eri mielta", niin
kerro miksi.

[

Projektinohjauksen strategiaprosessi

Strategia tarkoittaa suunnitelmaa, jolla organisaatio aikoo saavuttaa omat péaa-
madaransa ja tavoitteensa. Strategiaprosessilla tarkoitetaan prosessia, jossa ensin
arvioidaan liiketoimintaymparistéa, sitten asetetaan pdamadarat, sen jialkeen mada-
ritellddan keinot, jolla pdamadérat saavutetaan, jonka jdlkeen keinot laitetaan kay-
tantoon. Lopuksi seurataan, miten strategian toteutuminen onnistuu.

Tassa osiossa esitetaan kysymyksia liittyen Projektinohjauksen strategiaprosessiin. Valit-
se monivalintakysymyksista mielestasi oikea vaihtoehto. Jos koet, ettei kysymys koske
sinua, valitse EOS (en osaa sanoa). Vastaa avoimiin kysymyksiin perustellen mielipiteesi
selkedsti ja ymmarrettavasti.

16. Ymmarran Projektinohjauksen strategian.
taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

17. Projektinohjauksen strategia ohjaa minun toimintaani.

tdysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS



18. Tieddn, miten tyoni liittyy Projektinohjauksen strategiaan.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

19. Koen, ettd voin vaikuttaa Projektinohjauksen strategian luomiseen.
taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

20. Koen olevani osallisena Projektinohjauksen strategiaprosessissa.

tdysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

21. Mielestani Projektinohjauksen strategian toteutumista seurataan aktiivisesti.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

22. Mielestani Projektinohjauksen strategia on jatkuva prosessi.

tdysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS



23. Jos vastasit johonkin edelld olevista kohdista "jokseenkin tai taysin eri mieltd", niin kerro
miksi.

[

Projektinohjauksen strategian jalkautus

Strategian jalkautus on toimintaa, jossa organisaatio pyrkii saavuttamaan
pddmdaransd muuttumalla strategioidensa vaatimalla tavalla. Toisin sanoen, on
varmistettava, ettd kaikki organisaation jasenet ymmadrtaivét strategian, jolloin
jokainen tyontekija osaa vastata kysymykseen: "Miten minun tyéni liittyy koko
yrityksen strategiaan?"

Tassa osiossa esitetaan kysymyksia liittyen Projektinohjauksen strategian jalkautukseen.
Valitse monivalintakysymyksista mielestasi oikea vaihtoehto. Jos koet, ettei kysymys
koske sinua, valitse EOS (en osaa sanoa). Vastaa avoimiin kysymyksiin perustellen mie-
lipiteesi selkeasti ja ymmarrettavasti.

24. Ymmarran, mita strategian jalkauttamisella tarkoitetaan.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

25. Mielestdni esimiehet jalkauttavat Projektinohjauksen strategiaa operatiiviselle tasolle.

tdysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

26. Mielestani Projektinohjauksen strategian jalkauttamiseen panostetaan riittavasti.
taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS



27. Koen, ettd Projektinohjauksen strategiaa kommunikoidaan aktiivisesti.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

28. Koen, ettad Projektinohjauksen strategian kommunikointi on vuorovaikutteista joka suun-
taan.

tdysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

29. Mielestani Projektinohjauksella on menetelmat strategian kommunikointiin.

tdysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

30. Jos vastasit johonkin edelld olevista kohdista "jokseenkin tai tdysin eri mieltda", niin ker-
ro miksi.

[




Muutosjohtaminen ja osallistaminen

Strategia tarkoittaa muutosta ja ndita muutoksia tulee johtaa onnistuneesti. Muutos-
johtajuus on kaikkein tdrkein tekija strategian onnistuneessa jalkautuksessa.

Tassa osiossa esitetdan kysymyksia liittyen muutosjohtamiseen ja osallistamiseen. Valit-
se monivalintakysymyksista mielestdsi oikea vaihtoehto. Jos koet, ettei kysymys koske
sinua, valitse EOS (en osaa sanoa). Vastaa avoimiin kysymyksiin perustellen mielipiteesi
selkeasti ja ymmarrettavasti.

31. Mielestani esimiehet ovat sisaistaneet ja sitoutuneet Projektinohjauksen strategiaan.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

32. Saan riittavasti tietoa Projektinohjauksen strategian tuomista muutoksista.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

33. Koen, etta minut sitoutetaan Projektinohjauksen strategiaan.

tdysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

34. Mielestani Projektinohjauksen strategian mukaisia muutoksia johdetaan tehokkaasti.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS



35. Saan riittavasti ohjausta ja tukea toimiakseni Projektinohjauksen strategian mukaisesti.
taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

36. Vien aktiivisesti eteenpain Projektinohjauksen strategian mukaisia muutoksia.

taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

37. Projektinohjauksen strategia vaikuttaa henkilékohtaisiin tavoitteisiini.
taysin eri mielta
jokseenkin eri mielta
jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta

EOS

38. Jos vastasit johonkin edelld olevista kohdista "jokseenkin tai tdysin eri mieltda", niin ker-
ro miksi.

[

Avoimet kommentit

39. Jos sinulla on jotain muuta kerrottavaa Projektinohjauksen strategiaprosessiin,
sen jalkauttamiseen, muutosjohtamiseen tai osallistamiseen liittyen, niin voit kirjoit-
taa tahan vapaasti ajatuksiasi.

[|



LIITE 3. Haastatteluiden kysymysrunko

HAASTATTELUKYSYMYKSET

1.

Miten projektinohjauksen strategia voisi olla paremmin ndhtévilld paivit-
téisessd tydssa?

Milla keinoin projektinohjauksen strategiaa voitaisiin jalkauttaa eteenpdin?

Minkélaisia keinoja itse olet kdyttinyt projektinohjauksen strategian jal-
kauttamiseen? (tdhdn voit kertoa my0s aikaisemmista kokemuksista muis-
sa tehtdvissid)

Milla keinoin projektinohjauksen strategiaa tulisi viestid eteenpédin?

Miten voitaisiin edistdd vuoropuhelua projektinohjauksen strategiasta or-
ganisaation sisalla?

Miten palaute projektiohjauksen strategiaan tulisi saada?

Miten strategian toteutumista voitaisiin seurata?

Milld keinoin projektinohjaustoimiston jésenet voitaisiin sitouttaa strate-
giaprosessiin mukaan?

Miten projektinohjaustoimiston jésenid voitaisiin motivoida kiinnostu-
maan projektinohjauksen strategiaprosessista?



