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THVISTELMA

Tutkielma tarkastelee henkildston ndkemyksia strategian toimeenpanosta. Tutkimuksen
ldhtokohtana on kohdeorganisaation uuden strategian valmistuminen seka hallituksen
karkihanke johtamisen ja toimeenpanon parantamisesta. Kohdeorganisaatio on Etela-
Suomessa sijaitseva valtionhallinnon virasto. Tutkimustehtavénd oli kartoittaa, mité
henkilostd pitdd tarkednd strategian toimeenpanossa ja miten eri taustan omaavat
vastaajaryhmét eroavat toisistaan strategian toimeenpanoon liittyvissa teemoissa.
Tutkielman tavoitteena oli tuottaa tietoa organisaation johdolle strategiaty6ta varten.

Kirjallisuuskatsaus koostuu strategia prosessina ja strategia kaytantona -tutkimussuuntien
teorioista. Tutkimus toteutettiin laadullisena ja madréllisend tutkimuksena, jossa
laadullista tutkimusta kaytettiin esiymmarryksen muodostamiseksi tutkittavasta aiheesta.
Tutkimusaineisto kerattiin havainnoimalla ja haastattelemalla nelja henkilston edustajaa
sekd kerdadmallda vastauksia koko henkilostolle kohdennetulla sahkoisella kyselylla.
Aineiston analysointimenetelménd kaytettiin  sisallénanalyysia ja maéaréllisessé
tutkimuksessa suhteellisia frekvenssijakaumia, keskiarvolaskelmia, yksisuuntaisen
varianssianalyysin kuvailevia osia ja Kruskal-Wallis -testié.

Tutkimustehtévan tuloksena muodostui strategian toimeenpanon kehamalli. Se perustuu
kohdeorganisaation henkiloston erittain tarkeiksi arvioimiin tekijoihin strategian
toimeenpanossa. Kehamalli perustuu viiteen vaiheeseen, joista kaksi ensimmaéistéd
vaihetta mahdollistavat strategiaan sitoutumisen ja strategian yllapitamisen, jotka
puolestaan varmistavat mallin viimeisen vaiheen eli strategian toimeenpanon. Mallia
voidaan hyddyntaa strategisessa johtamisessa. Eri taustan omaavat vastaajaryhmat
erosivat toisistaan merkittdvasti  sukupuolen, tydeldmédvuosien ja virastossa
tyoskentelyvuosien perusteella kolmessa teemassa.

Tuloksien perusteella kohdeorganisaatiota suositellaan toimeenpanemaan strategia
keh&mallin mukaisesti ja maarittdmaén toiminnan prosessit. Liséksi suositellaan johdon
ja esimiesten nayttdvan esimerkkid strategian toimeenpanossa sekd& huomioimaan
vastaajien taustat johtamisen kaytannoissa. Kohdeorganisaatiota suositellaan myds
panostamaan osaamisen kehittdmiseen, joka tukee strategian toimeenpanon onnistumista.

AVAINSANAT: Strateginen johtaminen, strategia prosessina, strategia kaytantona,
strategian toimeenpano






1. JOHDANTO

“Execution is a specific set of behaviors and techniques that companies need to

master in order to have competitive advantage. It’s a discipline of its own.’

Ram Charan and Larry Bossidy

Strategia kertoo organisaation henkilokunnalle ja sidosryhmille, mihin organisaation
menestys perustuu ja miten menestysta pyritdén lissdmaén (Kaplan & Norton 2004a: 10).
Organisaatioiden on yha vaikeampaa tehd&d eroja strategiallaan, jolloin kyvykkyys
toimeenpanna strategia tuo merkittavaa erottumista toimijakentéstd. Radomskan (2014:
264) mukaan 80 prosenttia johtohenkil6istd ilmoittaa omaavansa oikean strategian, mutta
heisté vain 14 prosenttia on onnistuneesti toimeenpannut strategian. Onnistunut strategian
toimeenpano tarkoittaa mahdollisten ongelmien torjumista ennakolta ja nopeaa reagointia
ilmaantuneisiin tilanteisiin (Srivastava 2014: 306; Sterling 2003: 27). Strategia on myds
sitd, mitd ihmiset tekevét organisaatioissa ja silla toiminnalla on laajemmin vaikutusta
yhteiskuntaan (Whittington 2006: 613).

1.1.  Tutkimuksen tausta

Strategian toimeenpano on viime vuosina noussut erityisen ja merkittdvan huomion
kohteeksi (Juuti & Luoma 2009: 55; Kazmi 2008: 1565), silla useimpien strategioiden
toimeenpano epéonnistuu ja tehokkaat toimeenpanoprosessit ovat edelleen osin
selvittamattomia ja tutkimattomia (Scott, Cavana & Cameron 2015: 1023). Lisaksi Kazmi
(2008) véittaa, etté strategian toimeenpanon mallit ovat vahdiset ja keskeneréiset. Myos
monet eri l&hteet ovat raportoineet toimeenpanon epdonnistuvan 60-90 prosentissa
tapauksista (Amis & Aissaoui 2013: 69-70; Baroto, Arvand & Ahmad 2014: 50; Joyce
2012: 173; Okumus 2003: 871; Sterling 2003: 27; Torben 2014). Mauryn (2016)
vaitostutkimukseen liittyvassd osatutkimuksessa ilmeni, ettd vain kaksi prosenttia
tyontekijoista tuntee organisaationsa strategian, vaikka se olisi kirjattu ja julkaistu hyvin,
ja tyontekijoitd myos osallistettu strategisten painopisteiden laadinnassa. Strategian
vaikutus toimintaan on pientd (Maury 2016), koska tyontekija ei ymmarré organisaation

tavoitteita (Sterling 2003: 30) ja keinoja niiden saavuttamiseksi.
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Okumus (2003) ja Kazmi (2008) ovat koonneet strategian toimeenpanon viitekehyksia.
Heiddn yhteenvetojensa pohjalta on listattavissa asioita, jotka vaikuttavat strategian
toimeenpanoon tutkimusten mukaan niin Euroopassa, Yhdysvalloissa kuin Aasiassa.
Néitd ovat muun muassa hallinto- ja operationaaliset kaytdnnot, kontrollit, organisaation
rakenne, johtaminen, oppiva organisaatio, eettisyys, sisainen yrittdjyys, innovaatioiden
hallinta, Kilpailuympéristd, kehittdmisprosessit, resursointi, muutoksen johtaminen,
organisaatiokulttuuri, strategiset kyvykkyydet, palkkiojarjestelméat, henkildston
valtuuttaminen, johtajuus ja toimintojen organisointi. Strategia kaytantona -tutkimusta
tehneen Whittingtonin (2006: 613) mielesta strategia on sitd, mitd organisaation ihmiset
tekevat. Aiemmassa tutkimuksessaan Whittington (1996: 732) kuvasi strategisen
ajattelun muutosta siirtymisena organisaation ydinosaamisista johtajan kaytannon taitoon

toimia strategisena toimijana.

Tutkimus on kohdeorganisaatiossa ajankohtainen, koska organisaation uusi strategia oli
valmisteilla tutkimuksen kéaynnistyessa. Osallistamalla henkilGstd —strategiatyon
prosesseihin, lisatdén toimeenpanon onnistumisen mahdollisuutta (Radomska 2014: 266),
henkildston tietoisuutta ja ymmarrysta strategiasta ja sen tavoitteista seké sitoutumista
(Kohtaméki, Kraus, Mékeld & Ronkkd 2012: 172). Strategia kdytantona -tutkimukset
osoittavat yh& enenevéssd maéarin Jarzabkowskin, Balogunin ja Seidlin (2007: 12)
mukaan, ettd tyontekijat ovat tarkeitd strategisia toimijoita. Heidan toimintansa ja sen
vaikutus organisaation strategiaan on usein tahatonta, jolloin he toimijoina ovat oleellisia
organisaation selviytymiselle ja kilpailukyvylle. Siksi Kazmin (2008) esiin nostamat
menettelytapojen, k&yttdytymisen ja toimintojen strategianmukaisuus ovat tarkeitéd

ominaisuuksia strategian toimeenpanossa.

1.2.  Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamén tutkielman tarkoituksena on Kkartoittaa kohdeorganisaation henkildston
nédkemykset strategian toimeenpanoon liittyvista asioista ja niiden téarkeydestd. Sull
(1999) vaitta, ettd johdon vanhat, aikanaan toimineet menetelmét rajoittavat nékdalaa ja
prosessit nuutuvat rutiineiksi, jolloin Juutin (2010: 217) mukaan monidéninen dialogi
uudistaa organisaatiota tyontekijoiden vapaaehtoisen halun kautta. Tutkimus on laatuaan

ensimmaéinen kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa
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johtamisen tueksi kohdeorganisaation johdolle strategiatyota varten, silld Juutin ja
Luoman (2009: 29) mukaan johtajien ja esimiesten vastuulla on kaynnistéda

strategiatyoskentely organisaatiossa.

Paatutkimuskysymys on: Mité henkil0sto pitaa tarkedné strategian toimeenpanossa?

Paatutkimuskysymysté tukevat kolme tarkentavaa alatutkimuskysymysté:
¢ Millaisia teemoja henkilston edustajat liittdvat strategian toimeenpanoon?
e Millaisina henkilOst0 pitad strategian toimeenpanoon liittyvia teemoja?
e Milld tavoin eri taustan omaavat vastaajat eroavat toisistaan strategian

toimeenpanoa koskevien teemojen suhteen?

Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen etsitddn vastausta henkiloston edustajien
yksilohaastatteluilla. Haastatteluilla pyritddn kartoittamaan strategian toimeenpanoon
liittyvié tekijoitd tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ja siten muodostamaan esiymmarrys
strategian toimeenpanoon liittyvisté asioista. Toisella alatutkimuskysymykselld haetaan
isomman vastaajajoukon nakemykset strategian toimeenpanoon liittyvien asioiden
merkityksellisyydesta esiymmaérryksen pohjalta muodostuneissa strategian toimeenpanon
teemoissa. Tutkimusvaiheessa kaytetadn sahkoisté kyselylomaketta (liite 1), jolla haetaan
vastauksia my6s kolmanteen alatutkimuskysymykseen, jotta ymmaérrettéisiin vastaajan

taustatekijoiden vaikutus tuloksissa.

1.3. Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimus kohdistui yksipaikkaiseen valtionhallinnon organisaatioon Eteld-Suomessa.
Julkisorganisaatioiden hallinnon toimintatapoihin on nykyisella hallituskaudella
kohdistettu useita kérkihankkeita, muun muassa digitalisointi, johtamisen ja
toimeenpanon parantaminen seka kokeilukulttuurin vahvistaminen
(Valtiovarainministerio 2015). Tutkimus pyrkii vastaamaan hallituksen tavoitteisiin
johtamisen ja toimeenpanon parantamisessa. Kohdeorganisaatio valikoitui siksi, ettd
tutkija tydskenteli organisaatiossa tyonantajavirkamiehend tutkimuksen aikana, jolloin

tutkimuksen toteuttaminen valituin tutkimusmenetelmin oli jouhevasti mahdollista.
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Koko organisaation henkilsto oli tutkimuksen kohderyhmané pois lukien organisaation
esimiehistd ja johdosta koostuva johtoryhma. Tamé siksi, ettd tutkimuksella haettiin
nimenomaisesti  tyontekijoiden nakemystd strategian toimeenpanosta. Strategia
kaytantona -teoriassa perusolettamus on, etta tyontekijat ovat toimijoita, joiden normaali
tyoskentely vaikuttaa strategiseen toimintaan (Whittington 2014: 89). Tutkimuksen

ulkopuolelle rajattiin strategian toimeenpanon suunnittelu ja toimeenpanon arviointi.

Strategia kéytantona -tutkimusta on tehty VVaaran ja Whittingtonin (2012) mukaan voittoa
tavoittelemattomissa  organisaatioissa  (orkesterit,  yliopistot ja  kunnalliset
hallintoyksikot). Karnd (2016) on tutkimuksellaan etsinyt ratkaisuja strategian
toteuttamiseen haastattelemalla padasiassa yritysten henkilostod. Kéarnan tutkimuksessa
oli yritysten lisaksi mukana yhdistys ja pieni kunnallinen organisaatio. Tutkija ei ole
Ioytdnyt Suomessa valtionhallinnon organisaatiossa toteutettua strategia kéytantona -
tutkimusta, joka liittyy henkiloston ndkokulman tutkimiseen strategian toimeenpanosta.
Talla pro gradu -tutkielmalla pyritddn vastaamaan tdhan tutkimusaukkoon.

Strategia kaytantona tutkii mikrotasoa aiemman strategiatutkimuksen makrotason sijaan.
Tama tarkoittaa Johnsonin, Langleyn, Melinin ja Whittingtonin (2007: 5-6) mukaan sita,
etta strategia kaytdntona -tutkimus tunnistaa strategiaprosessien monimutkaisuuden,
organisaation eri tasoilla prosessiin vaikuttavat ihmiset, mutta samalla myds sen, miten
strategia vaikuttaa tyontekijan péivittdiseen tydhon. Tassa vuoropuhelussa tutkimuksen
teoria rajautui niihin strategian toimeenpanoon vaikuttaviin asioihin, jotka
kohdeorganisaation henkiloston edustajat haastatteluissaan nostivat esille tutkimuksen

viitekehyksesta.

Tutkielma muodostuu viidestd luvusta. Johdannossa esitelldan tutkimuksen tausta ja
tutkimusongelma. Toinen luku on kirjallisuuskatsaus eli teoriaosa. Luvussa kolme on
esitelty kaytetyt tutkimusmenetelmét, kuvattu kohdeorganisaatio ja kohderyhmé seka
kerrottu aineiston analysointimenetelmét. Neljés luku sisaltdd empiirisen aineiston
analyysin ja tutkimustulokset. Viimeisessé viidennessa luvussa on pohdittu tuloksia ja

arvioitu tutkimusta.
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2. STRATEGINEN JOHTAMINEN

Luvussa kuvataan Johnsonin ja Scholesin (1993) ja Johnsonin, Scholesin ja Whittingtonin
(2008; 2011) strategisen johtamisen kokonaisuus: strateginen analyysi, strateginen
valinta ja strategian toimeenpano. Strateginen analyysi ja valinta esitelldén lyhyesti,
koska empiria ei keskittynyt tutkimaan niitd, mutta ilman analyysin ja valinnan esittelya
perinteisen strategiaprosessin teoriakuvaus olisi jdanyt vajavaiseksi. Johnsonin ym.
strategisen johtamisen kokonaisuuden kolmas elementti eli strategian toimeenpano
kuvataan tarkemmin strategian toimeenpanon ollessa tdman tutkimuksen keskitssa.
Strategia kaytantond -luvussa esitellddn strategiset toimijat, strategiset kaytannét ja
strateginen toiminta. Ennen luvun pééttymistd Kirjallisuuskatsauksen teoreettisen
viitekehyksen kuvaukseen keskustellaan strategia prosessina ja strategia kaytantona -

tutkimussuuntien nakodkulmista.

2.1. Strategisen johtamisen elementit

Strategisen johtamisen tutkimus voidaan Johnsonin, Scholesin ja Whittingtonin (2011:
11-14) mukaan jakaa kolmeen haaraan: organisaation siséinen ja ulkoinen konteksti,
strategiset valinnat seka strategian muotoutuminen ja toimeenpanon prosessi. Strateginen
johtaminen siséltdd organisaation strategisen asemoinnin, strategisten valintojen
tekemisen tulevaisuutta varten ja strategian johtamisen kdytannossa (Johnson, Scholes &
Whittington 2008: 12; 2011: 15-19). Nama strategisen johtamisen elementit ovat esitelty

kuviossa 1.
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Konteksti:

Tutkimus:
Toimiala-analyysi

(RBV)

Strateginen analyysi:
Ympérists

Kuvio 1. Strategisen johtamisen elementit (mukaillen Johnson, Scholes & Whittington

2008; 2011).

Kaplanin ja Nortonin (2004b: 13) mukaan strateginen johtaminen tarkoittaa muutoksen
johtamista ylimman johdon toteuttamana, strategian kuvaamista operatiivisina kasitteina
ja strategian liittamista tyontekijan paivittaiseen tydéhon. Strategiasta keskustelu voidaan
ulottaa strategiatoimintaan liittyvéksi pohdinnaksi ymmarryksen lisédmiseksi. Tervonen
(2003: 43) jakaa strategisen toiminnan tasot kolmeen: ajattelu, rakentaminen, johtaminen

(kuvio 2).

Kuvio 2. Strategisen toiminnan tasot (Tervonen 2003: 43).

Siséinen ja ulkoinen

Organisaatiokulttuuri
Resurssipohjainen strategia

Kulttuuri ja sidosryhmien odotulset
Resurssit ja strateginen kyvyklyys

Sisilto:

Strategiset valinnat
Tutkimus:

Valinta ja toimintakylky

Strateginen valinta:
Strategisten vaihtoehtojen
tunnistaminen

Vaihtoehtojen arviointi
Strategian valinta

Prosessi:
Strategian muotoutuminen ja
toimeenpano
Tutkimus:

Strateginen suunnittelu
Valinta ja muutos
Strategia kiytintona

Strategian toimeenpano:
Suunnittelu ja resurssien allokointi
Organisaatiorakenne ja suunnittelu
Strategisen muutoksen johtaminen
Prosessit ja arviointi

Strateginen

ajattelu

Strategian
rakentaminen

Strateginen
johtaminen
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Ytimessa on strategisen ajattelun kyky, joka voi olla taitoa kasitteelliseen ajatteluun,
liikkumista kuvitellun ja todellisen valill4, kaukondkoisyyttd, ilmaisutaitoa seka
induktiivista ja lateraalista ajattelua. Strategian rakentamiseen Tervonen (2003: 42)
sisallyttdd myo6s suunnittelun ja kehittdmisen. Strategian johtaminen edellyttaa
johdonmukaista, luovaa ja selkeda strategisen ajattelun taitoa. Strategisessa johtamisessa
keskustelualustoina toimivat strategiset analyysit ja Juutin (2010: 218) mukaan
strateginen ajattelu ei saa paattyé strategiapaperin valmistumiseen. Han painottaa, etta
ajattelun on oltava jatkuvaa ja koko organisaation lapéisevad. Vaikka toimintaymparistod
onkin jatkuvassa muutoksessa, Lee ja Puranam (2016) painottavat epétéydellisenkin
strategian taydellistd toimeenpanoa, jotta strategian toimivuudesta saataisiin kdytannon
palautetta. Strategisen toiminnan tasot - ajattelu, rakentaminen ja johtaminen - ovat
keskenddn vuorovaikutuksessa ja niitd kaikkia tarvitaan strategisessa toiminnassa.
Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin (1998) mukaan strategia-ajattelu on ympariston ja
organisaation vélistd suhteen selvittdmistd. Strategisen suunnittelun ja strategisen
ajattelun suhde on toisiinsa liittyva, toisiaan tdydentéva ja vahvistava oppimisprosessi
(Wolf & Floyd 2017: 1770).

Strateginen analyysi

Strateginen analyysi auttaa organisaation strategisen aseman tunnistamisessa ja
ymmartamisessa. Analyysissd tarkastellaan organisaation ulkoisia ja sisdisia
menestymiseen vaikuttavia tekijoitd. Strategia-analyysiin keskeisina tekijoina liittyvéat
Johnsonin ja Scholesin (1993: 23) mukaan ympéristd, organisaation resurssit ja strategiset
kyvykkyydet seka eri sidosryhmien odotukset ja kulttuuri.

Organisaation kulttuuri tuodaan yleens& julki vain muutamilla arvoilla, vaikka niitd
Scheinin (1987) mukaan on useita, silla kulttuuri on monitahoinen ja arvot ovat nakyvia
(viestintd, paatostavat, pukeutuminen), ilmaistuja (visio, toimintaperiaatteet, strategia) ja
my6s vaikeasti havaittavia (tiedostamattomia, uskomuksia, ké&sityksid ja tunteita).
Johnson (1990: 187) luettelee organisaation kulttuuriverkkoon kuuluvan tarinat,
symbolit, voimarakenteet, organisaatiorakenteet, kontrollijarjestelmét seka rituaalit ja

rutiinit.
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Organisaatio on vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa, jolloin muutosten ja niiden
vaikutuksien ymmartdminen on oleellista strategisen suunnitelman muodostamisessa.
Toimintaympériston megatrendit ovat yleensd analysoitavissa ymparistostad. Kiiski
Katajan (2016) mukaan megatrendit vaikuttavat yhteiskuntaan ja erityisesti
tulevaisuuteen. Organisaation ulkoiset vaikutukset voivat olla mahdollisuuksia tai uhkia
ja ne ovat osa SWOT-analyysia (Hill & Westbrook 1997: 47). SWOT-analyysi liittyy
my0s organisaation resurssien siséisten ndkokulmien eli vahvuuksien ja heikkouksien
analysointiin ja ne ovat o0sa organisaation strategista toimintakykyd (Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel 2009: 24, 26). Muita strategisen analyysin tyokaluja ovat muun
muassa PEST (Thomas 2007), skenaariotyGskentely (Schoemaker 1995), strategiset
ryhmat (Dranove, Peteraf & Shanley 1998; Leask & Parker 2007), viisi kilpailuvoimaa
(Porter 2008) ja arvojarjestelmaanalyysi (Santos & Eisenhardt 2005).

Organisaation resurssiperustainen tarkastelu korostuu lansitin ja Levienin (2004: 72—73)
mukaan, kun organisaation ekosysteemi& tarkastellaan kolmesta eri né&kokulmasta:
tuottavuus (kustannusten alentaminen teknologiaa hyddyntamélld ja uusien tuotteiden
luominen), vankkuus (hairidistd selviytyminen) sekd& markkinaraon luominen
(merkityksellisen monimuotoisuuden lisd&minen). Strateginen johtaminen perustuu
resurssien kayttoon (prosessien resursointi, johtaminen, siirto) eli rutiineihin, joita
kutsutaan strategisiksi kyvykkyyksiksi (Teece, Pisano & Shuen 1997). Strategiset
kyvykkyydet ovat Teecen, Pisanon ja Shuenin (1997) mukaan organisaation arvokkaita,
harvinaisia, vaikeasti kopioitavia tai korvattavia resursseja. Strategisien kyvykkyyksien
johtaminen on Oivan (2007) mukaan strategian toimeenpanon johtamista, sill& strategian

toimeenpanosuunnitelma perustuu strategisiin kyvykkyyksiin.

Organisaation eri sidosryhmien odotukset vaikuttavat strategiseen johtamiseen. Johnson,
Scholes ja Whittington (2008: 134-135, 156-157) listaavat sidosryhmiksi ne yksil6t ja
ryhmat, jotka ovat riippuvaisia organisaation kyvysta tayttaa heidan tavoitteensa seka ne
sidosryhmét, joista vuorostaan itse organisaatio on riippuvainen. Johnson ym. (2008:
158-163) kehottavat kartoittamaan sidosryhmét, jolloin voidaan tunnistaa niiden
odotukset ja voima, joiden kautta syntyy ymmarrys poliittisista prioriteeteista. Mita
suurempi voima sidosryhmalla on, sitd vahvemmin se vaikuttaa organisaation strategia-
analyysiin, joka siis perustuu ympadriston, organisaation resurssien, Kkulttuurisien ja

poliittisien odotusten ja tavoitteiden pohdiskeluun.
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Strateginen valinta

Strategisilla analyyseilld luotiin erilaisia vaihtoehtoja, joita arvioidaan ennen strategista
valintaa. Valinta tehd&&n Johnsonin ja Scholesin (1993: 20-21) mukaan geneeristen
strategioiden, muun muassa tuote- tai markkinakehittdminen (Porter 1998: 34-46), ja eri
metodien, esimerkiksi yritysjarjestelyt ja sisdinen kehittdminen, avulla hakemalla
vaihtoehdoista yhteensopivuuksia ja tutkimalla toteutusmahdollisuuksia ja niiden
kaytantoon soveltumista. Strateginen valinta késittdd paatokset strategisista suunnista,
kuinka organisaatio liiketoiminnan tasolla sijoittaa itsensa suhteessa kilpailijoihin ja mill&

menetelmilla strategiaa tavoitellaan (Johnson, Whittington & Scholes 2011: 196).

Strategisen analyysin tuloksena valitaan organisaatiolle paras toimintatapa eli strategia.
Strategia on Porterin (1996: 74) mukaan selked organisaation toiminnan kuvaus ja se
perustuu organisaation ainutlaatuisiin toimintoihin, joiden avulla organisaatio tuottaa
merkittdvad ja uniikkia asiakasarvoa. Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin (1998)
mukaan strategiaa voidaan pitdd suunnitelmana, asemana, mallina, nékdkulmana tai
juonena. Suunnitelma tarkoittaa suuntaa tai polkua tavoitteita kohti, asema asemointia
suhteessa ymparistoon ja kilpailijoihin, malli tarkoittaa johdonmukaista toimintamallia ja
nakokulma organisaation nakemysta itsestddn seka liséksi strategiaa voidaan pitéé
juonena, jolla organisaatio saavuttaa tavoitteensa (Mintzberg 2000: 23-29; Mintzberg
ym. 2009: 9-16).

Strategisen johtamisen kolmas elementti on strategian toimeenpano. Se voidaan
Johnsonin, Whittingtonin ja Scholesin (2011: 361) mukaan karkeasti jakaa strategioiden

muotoutumiseen organisaatiossa ja strategien kaytannon tehtaviin.

2.2.  Strategia prosessina

Strategian toimeenpano edellyttdd monimutkaisia, paéllekkaisia ja kriittisiakin tehtavia.
Johnson ym. (1993) maéarittdvat toimeenpanon siséltdvan strategisten vaihtoehtojen
arviointikriteerit ja -tekniikat, strategioiden muotoutumistavat organisaatiossa ja
strategisen muutoksen johtamisen. Lisaksi strategian toimeenpanoon sisaltyy tutkimus

siitd, miten organisatoriset rakenteet ja valvontajarjestelmat ovat tarkeitd strategisen
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menestyksen organisoinnissa. Johnson ja Scholes (1993) liittdvat strategian
toimeenpanoon siis organisaation, resurssit ja muutoksen. Organisaatiorakenne voi olla
esimerkiksi toiminnallinen, divisioona-, matriisi- tai holding -rakenteinen tai Mintzbergin
mukaan muun muassa adhokratia- tai konebyrokratiamallinen. Strateginen suunnittelu ja
resurssien  allokointi  tarkoittavat  resurssiallokointia  organisaatiotasolla  ja
litketoimintayksikdissa resurssisuunnittelua. Suunnittelu konkretisoituu péatoksiksi
budjetoinnissa. Strategisen muutoksen johtaminen edellyttdd prosessien ymmartamista,
johtajuutta, muutosprosessin johtoa ja muutosagentteja. Muutoksen johtaminen on

inhimillisen toiminnan ymmartamista.

Kazmin (2008: 1570, 1572) mukaan toimeenpanon tulee sisaltdd vahintéan strategian
aktivoinnin, muutoksen johtamisen ja tehokkuuden saavuttamisen (kuvio 3). Arvioinnin
kautta saadun palautteen perusteella palataan ensimmaiseen vaiheeseen ja

toimeenpanoprosessi kaynnistyy uudelleen.

Muutoksen
(OProjektijohtaminen johtaminen e Toimien tehokkuus
¢ Menettelytapojen e Toimintojen tehokkuus
johtaminen * Rakenteellinen « Arviointi ja seuranta

toimeenpano
¢ Johtamisen toimeenpano
o Kayttaytymiseen liittyva
toimeenpano

e Resurssien allokointi

Kuvio 3. Strategian toimeenpanon viitekehys (mukaillen Kazmi 2008: 1572).

Tehokkuuden
saavuttaminen

Kazmi (2008) korostaa strategian toimeenpanossa hyvaa projektijohtamista ja Hyvari
(2016: 108) projektijontamisen tarkeyttd tehokkaassa strategian toimeenpanossa.
Blomquvist, Hallgren, Nilsson ja S6derholm (2010: 13) painottavat projekti kaytantona -
tutkimussuunnassa projektijohtamisen tutkimista organisaatioissa alhaalta yldspéin, ei

ylh&éalta alaspéin, jolloin voidaan keskittyd siihen, miten tyd organisoidaan (strategian
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aktivointi), kuinka tyokaluja kéytetddn (muutoksen johtaminen) ja miten tulokset

saavutetaan (tehokkuuden saavuttaminen).

2.2.1. Strategioiden arviointi ja muotoutuminen

Strategisten  valintojen arviointiin  voidaan soveltaa strategian sopivuuden
(mahdollisuudet ja rajoitteet), hyvéksyttdvyyden (sidosryhmien odotukset) ja
toteutettavuuden (strategian toimivuus kaytdnndssa) Kriteereitd. Arvioinnissa voidaan
kayttdd strategisessa asemoinnissa kéaytettyja tyokaluja. Néaiden lisdksi arvioinnissa
hyddynnetddn taloudellisia ja henkiloston osaamiseen liittyvid analyyseja. (Johnson,
Whittington & Scholes 2011: 362-386.)

Strategioiden arvioinnissa voidaan analysoida toimialan elinkaarta (kehittyvé, kasvava,
kypsa tai taantuva) ja kilpailullista asemaa, joka Johnsonin ym. (2011: 371) mukaan
julkisella sektorilla on dominoiva. Joskin julkisen sektorin laillistettu monopoliasema
markkinoilla on muuttumassa harvinaisemmaksi kuin aiemmin. Julkisen sektorin johtajat
tietdvét tarpeen tasapainottaa palveluiden taloudellisia riskeja, koska budjetti toiminnalle
osoitettuine méararahoineen on pidettava (Johnson ym. 2011: 385). Julkisen sektorin
strategia pyrkii Juutin ja Luoman (2009: 24) mukaan rakentamaan erilaisia sidosryhmié
palvelevan kokonaisuuden, jossa ohjaavina elementteind ovat julkisorganisaatiolle
maadritellyt tehtévat. Samoin myo6s Tervonen (2003: 247-248) nékee julkisorganisaation
toiminta-ajatuksen tulevan ulkoa annettuna, kuten my6s resurssit ja pddméaarat. Han
luonnehtii julkisorganisaation toimintaympdriston jonkin verran hallittavissa olevana,
mutta riippuvuus toimintaymparistostd on kasvava. Paine strategian muuttamiseen
lisadntyy, koska muutossyklisyys ja -tiheys ovat kasvaneet. Julkisorganisaatio on
ympdristoonsa vaikuttaja ja sille on tunnusomaista, ettd strategian hallinnan keinot
etenevat suunnittelusta strategiaan, strategian organisointi on hierarkkinen ja

paallikkovetoinen sekd johtaminen on hallinto- tai asiaperusteista.

Strategian hyvéksyttavyytta arvioidaan sidosryhmien odotuksilla. Strategia on keskeinen
valine merkityksen tuottamisessa asiakkaille, silla mitd organisaatiossa tehdéan, heijastuu
kontakteihin asiakkaiden kanssa (Juuti & Luoma 2009: 220). Asiakkaiden odotukset
organisaatiota kohtaan ovat jatkuvasti kasvaneet, jolloin organisaatiolta odotetaan

asiakkaita tukevia ja asiakkaan identiteettia myonteisesti rakentavia suotuisia mielikuvia
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ja kokemuksia. Strategian tulee vedota organisaation henkiloston alyyn, tunteisiin ja
mielikuvitukseen, jotta luova palvelutoiminta innostaa asiakasta. Strategia rakentaa myos
organisaation imagoa, joka on alttiina median mielikuville. Juutin ja Luoman (2009: 222)
mukaan imagon on perustuttava todellisuuteen eli toimintaan, silla pelkélla viestitetylla
imagolla ei rakenneta asiakaselamyksid. Freedman (2003: 29) kehottaa organisaatioita
varmistamaan, ettd niin sisdiset kuin ulkoiset sidosryhmét ymmartavat taysin
organisaation strategian; miten siihen on paadytty ja mika rooli kullakin sidosryhmalla
on strategian toimeenpanossa. Strategian viestintd ei kuitenkaan ole sama asia kuin
onnistunut strategian toimeenpano (Aaltonen & lkavalko 2002: 417). Strategian viestinta
ulkopuolisille sidosryhmille on kuitenkin oleellinen kilpailutekija, silld se vaikuttaa
organisaation bréndi- ja imagotekijoihin. Erityisesti porssiyrityksilla tata viestinnén

aluetta hoitaa usein erikoishenkil6sto.

Kun arvioidaan strategioiden toteutettavuutta ja strategioiden toimivuutta k&ytannossa,
voidaan arvioida muun muassa organisaation tyontekijoiden mé&ardd ja osaamista
(Johnson ym. 2011: 385). Prahaladin ja Hamelin (1990) resurssipohjainen nakemys
tarkoittaa Kilpailullisen edun saavuttamista vaikeasti jaljiteltavilla ja arvokkailla
kyvykkyyksilla tai ydinosaamisilla, jotka muodostavat monipuolisten taitojen ja
resurssien yhdistelméan, joka erottaa organisaation markkinoilta. Organisaation strategiset
kyvykkyydet syntyvat pitkan ajan kuluessa ja muutokset edellyttavat Viitalan (2005: 181)
mukaan oppimista. Kemppainen (2010: 152) lisaa, ettd oppiminen on uusiutumisen valine
ja uusiutumisen prosessi edellyttdd johtamista. Kohtaméen ym. (2012: 172) mukaan
jatkuva organisaation oppiminen vaikuttaa organisaation suoriutumistasoon positiivisesti.
Osaamisen kehittdminen on siis yksi strategian toimeenpanoon vaikuttava merkittava
tekija, ja se Juutin (2011: 157) mukaan nédhdaan jaettuna ja kontekstuaalisena toimintana

eli tydyhteison toiminnan, johtamisen ja yhteisen kyvykkyyden kehittdmisena.

Strategisen kayttdytymisen muutos on pitkajanteinen prosessi, joka Kamenskyn mukaan
vie kolme, Porterin mukaan viisi ja Ansoffin mukaan seitsemén vuotta (Kamensky 2008:
365). Kamenskyn (2008: 366) kokemukseen perustuen oikeampi aikajanne on 10-15
vuotta. Poisoppiminen edellyttdd monia ep&onnistumisia ja jopa kriiseja, joiden kautta
organisaatio hioo strategiatyoskentelydén tullakseen nopeaksi ja strategisesti ketteraksi.
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Strategioiden muotoutuminen

Toimeenpanovaihe siséltdd organisaatiossa my0s strategioiden muotoutumisen
tarkastelun. Vaiheessa tutkitaan toteutuvatko strategiat (1) analyyttisen harkinnan ja
toimeenpanon tuloksena vai onko strategia enemminkin (2) ilmaantuva syntyen ajan
kanssa esimerkiksi tyontekijoiden kokemuksesta tai organisaation toiminnasta
kilpailutilanteessa. Strategian muotoutumisprosessiin sisaltyvét strateginen johtajuus,
visio ja madraykset sekd strateginen suunnittelu. llmaantuvan strategian kehittdmiseen
liittyvdt muun muassa poliittiset prosessit, aiemmat péaatokset ja organisatoriset
jarjestelmat. On tarked4 tunnistaa, mitka ovat néiden kahden erilaisen muotoutumistavan
vaikutukset strategian hallintaan, koska hallinta sisaltdd useita prosesseja ja eri
asiayhteyksid. (Johnson, Whittington & Scholes 2011: 398-422.)

Kun strategia syntyy harkinnan tuloksena, siihen on voinut vaikuttaa strateginen johtaja
yksilond. Strategista johtamista voidaan talléin luonnehtia kaskynd. Kun strateginen
johtaminen pohjautuu visioon, motivoidaan muita tydskentelemaan yhteisen ndkemyksen
eteen. Valpola, Kvist, Heimonen, Niutanen, Lillkall, Masalin ja Kalin (2010: 35)
painottavat, ettd johdon tehtdvané on saada organisaation visio toteutumaan. Strateginen
johtaminen voi olla myos paatoksentekoa, jolloin strateginen johtaminen on keskusteluja,
tiedon tulkintaa, paatosten oikea-aikaisuutta ja auktoriteettia saada myytya paatokset
muille. Symbolinen strateginen johtaminen tarkoittaa usein organisaation ulkopuolisen

henkilon ilmentévan organisaation strategiaa. (Johnson ym. 2011: 398-400.)

Nykyaika korostaa Laulaisen (2005: 98) mukaan seka erillisyytta etta yhteisyytta, jolloin
yhteisen keskustelun ja pohdinnan kautta voidaan vahvistaa tai selventdd organisaation
perustehtdvan toteuttamista. Fallik (1988: 119) suosittelee kerddaméaan palautetta
strategian toimivuuden toteutumisesta, koska palautteen perusteella voidaan kohdentaa
korjaavia toimenpiteitda oikeisiin asioihin.  Lisaksi organisaation menettelytapojen
julkituominen toiminnan linjauksiksi ja esimiestoiminnan ohjaamiseksi muutostilanteissa
néhd&éan De Feon ja Janssenin (2001: 5) mukaan tarpeelliseksi, silla menettelytavat ovat
johdon perinpohjaisen harkinnan tuloksia ja ylimméssd johdossa hyvaksyttyja
toimintaohjeita. Santalaisen (2009: 227) mukaan aika on Kriittinen resurssi ja odottelu
luo tyhjion, joka voi tayttya negatiivisilla huhuilla. Jotta aikaa hyddynnetdan resurssina

oikein, johdolla tulee olla hyvé strateginen ndakemys muutosten oikea-aikaisuudesta ja
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niiden viestimisestd. Kun naissé onnistutaan, isotkin muutokset ovat hyvaksyttyja, koska

oikea-aikaiset toimenpiteet ovat uskottavia.

Johnsonin ym. (2011: 400-401) mukaan strateginen suunnittelu voi tapahtua vaiheittain
alustavista suuntaviivoista ja liiketoimintatason suunnittelusta yritystason suunnitteluun
kasittden taloudellisien ja strategisien pddmaéaarien asettamisen. Strategiseen suunnitteluun
liittyvat heiddn mukaansa strategian ymmartdminen ja tavoitteet, analyyttisten tyokalujen
kayttd seka pitkan tdhtdimen suunnittelu, koordinointi ja viestintd. Yksimielisyys
strategian ymmartamisessa, siihen sitoutumisessa ja strategisissa prioriteeteissa ovat
perusteita yhtendiselle toiminnalle ja tehokkaalle strategialle (Kaplan & Norton 2004a:
10-11). Floyd ja Wooldridge (1992: 38) vievat yksimielisyyspohdinnan

strategiakontekstissa vield pidemmaélle: jos ei ole konsensusta, voiko olla strategiaakaan?

Strateginen toimenpideohjelma siséltéa toimenpiteitd strategiasta johdettuna siten, ettd 20
prosenttia toimenpiteistd vastaa 80 prosenttia strategian toteutuksesta. Strategia puretaan
toimenpideohjelmaan tulostavoitteista, jotka saavutetaan toimenpitein, joista syntyy
suoritustavoitteet, joilla on vastuuhenkild. Nain ohjelma on tavoitekeskeinen,
konkreettinen ja vastuutettu. (Kamensky 2008: 63.) Kun prosessissa panostetaan
erityisesti strategian ydinosiin — missio, strategiset tavoitteet ja toimenpideohjelmat —
voidaan Kamenskyn (2008: 359) ja Johnson ym. (2011: 415) mukaan saavuttaa
joustavasti yhteinen ymmarrys, nakemys ja sitoutuminen strategiaan seka strategisen

toiminnan laatu.

Toimintaympériston muutokset ja painopistealueet voivat vaatia nopeaa reagointia,
jolloin Hyvérin (2016: 114) mukaan niin ylimman johdon edustajat kuin strategian
toimeenpanoprojektin johto painottavat viestinnan tarkeyttd. Strategian viestinta tulee
olla suunniteltua, yksinkertaista, avointa ja selke&a seka siséltad sanallisia vertauskuvia
(Kotter 1996: 89-92), jotta strategian merkitys omalle tyolle perustellusti ymmarretaan.
Juholin, Aberg ja Aula (2015: 332) korostavat, etta strategiselle viestinnalle ei ole yhta
méaéritelmaa. Se voi olla yhdensuuntaista, kahdensuuntaista, kontrolloitua tai dialogista,
suunniteltua tai spontaania. He ehdottavat huomioimaan seuraavat asiat strategisessa
viestinndssé tyontekijoille: yhdensuuntainen tiedottaminen (riittdva tieto ja sen
saatavuus), johdettu keskustelu (tarkedt ja monimutkaiset asiat), yhteisollisyyden

rakentaminen ja yhteinen vastuu, joka saavutetaan vuoropuhelussa (dialogi). Sterlingin
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(2003: 31) mukaan strategia tulee kuvata yhdella A4-paperilla tai Lindroosin ja
Lohiveden (2004: 164) mukaan strategiasta voidaan tehd tarina, joka nédytelldén tai se

tehdaén kuvasarjaksi.

Kielen tulee olla ymmarrettavaa ja visiota on viestinndssa toistettava, jotta se jaisi mieleen
(Kotter 1996: 89-92). Viestinnélla tavoitellaan strategian oikeinymmartdmista (Nasi &
Aunola 2005: 85-88), jolloin strategiatilaisuuksissa tulee voida esittdd tarkentavia
kysymyksid, saada niihin vastauksia ja mychemmin palata Kirjalliseen materiaaliin
lisdvastauksia etsimaan (Juholin, Aberg & Aula 2015: 332). Kerralla ei voida viestid
kaikkea, vaan viestintd suunnitellaan kerta-annoksiin, jolloin tiedon vastaanotto on
todennakdisempad ja tehokkaampaa seké viestintd jatkuvaa. (Duck 2001: 138; Juholin,
Aberg & Aula 2015: 326-332; Kotter & Whitehead 2011: 183; Lindroos & Lohivesi
2004: 160-161; Zagotta & Robinson 2002: 2.)

Duckin (2001: 138) mukaan kasvokkain tapahtuvassa keskustelussa henkil§ vastaanottaa
tietoa tehokkaimmin. Jos tyontekijat ovat osallistuneet strategian laatimiseen, he voivat
toimia my6hemmin strategian toimeenpanossa tiedon valittajina kollegoilleen (Kotter
1996: 102; Lindroos & Lohivesi 2004: 162), jolloin Duckin (2001: 136-137) mukaan
viestin vastaanotto nopeutuu ja strategian toimeenpano sulavoituu. Aaltosen ja Ik&valkon
(2002: 417) mukaan esimiehen ja johdettavan vélinen epévirallinen viestintd on
tehokkaampaa kuin virallinen strategian viestintd. Myds Hoon (2007: 944-945) korostaa

kaytavakeskustelujen tehokkuutta virallisten viestintdkanavien sijaan.

2.2.2. Strategisen menestyksen organisointi

Toimeenpano liittyy strategian ja ihmisten valisen toiminnan suhteeseen erilaisissa
rakenteissa ja jarjestelmissd. Ndma voivat olla johdon muodollisesti luomia tai
epavirallisia suhteita, jotka vaikuttavat organisaation kykyyn toteuttaa strategiaa.
Toimeenpanossa oleellista on eri elementtien jarjestdminen onnistuneesti siten, etta
rakenteista ja jarjestelmistd voidaan luoda toisiaan vahvistavia kokoonpanoja, jotka
sopivat organisaation strategioihin. Rakenne antaa tyOntekijoille roolit ja vastuut.
Jarjestelmét tukevat ja ohjaavat tyontekijoitd. Kulttuuriset jarjestelmét ohjaavat
epasuorasti, koska ne eivat edellytd suoraa valvontaa. Naita kulttuurisia jarjestelmia ovat

muun muassa rekrytointi, sosialisointi ja palkitseminen. Organisaation siséisiin
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resursseihin perustuvaa McKinseyn 7S-strategiatyfkalua on myds kaytetty strategian
toimeenpanossa, mutta Baroton ym. (2014: 53) tutkimuksen mukaan se tarvitsee vield
teoreettista réatalointia. Tyokalu korostaa strategian, rakenteen, jérjestelmien,
henkiloston, johtamistyylin, kyvykkyyksien sek& mission, vision ja organisaation
tavoitteiden yhteensopivuuden tarkeyttd. (Johnson, Whittington & Scholes 2011: 430-
455.)

Organisaation suorituskyvyn kohdistusjarjestelmind voidaan pitéda strategiatydkaluja,
joista tunnetuimpia ovat Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 kehittdméa tasapainotettu
tuloskortti (BSC) ja strategiakartta (Kaplan & Norton 2000), jota pidetd&n hyvin
soveltuvana julkiselle sektorille (Johnsen 2015: 246). Tasapainotettua tuloskorttia
pidetddn ylhaéltd alaspéin johdettuna tydkaluna, kun taas strategian toimeenpano on
suuressa madarin alhaalta yldspain toimiva prosessi (Kaplan 2012: 541-542; Mintzberg,
Ahistrand & Lampel 2009: 354-356). Strategiakarttaa voidaan pitéa
johtamisjérjestelména ja se muodostuu neljasta sektorista, joista jokaisella on tuloskortti,
joilla tunnistetaan strategian toteutuksen puutteet, mitataan aloitteita sekd muokataan
toimintaa ja kommunikoidaan strategia organisaatiolle (Kaplan & Norton 2000: 175-
176). Toisaalta on esitetty kritiikkid, ettd strategiatyokalut voivat olla monimutkaisia,
sisdltésidonnaisia, liian abstrakteja (Casnosha 2015) tai raskaita kayttad aiheuttaen
byrokratiaa (Karlof 2004: 113), ja ettd tyokalujen kéytté vie aikaa strategian

toimeenpanolta.

Johnsonin ja Scholesin (1993: 20—22) mukaan strategian toimeenpanossa on huomioitava
organisaation rakenne, joka sovitetaan strategiaan seka resurssit, jotka konkretisoidaan
budjetoinnissa. Henkiloston ja keskijohdon osallistuminen strategian toimeenpanoon
edellyttad alhaalta ylos -rakennetta ja sitd on Saaren, Lehtosen ja Toivosen (2015: 325)
mukaan tarkasteltu nykyaan myos julkisella sektorilla. Alhaalta ylos -rakenne ndhdaan
mahdollistavana tekijand innovaatioille, jotka syntyvét palveluja kdyttdvien kokemusten

perusteella.

Myos Kotter (1996: 102-106) tuo esiin organisaation rakenteiden mahdollistavan
vaikutuksen seka yhteisen intressin mukaisen toiminnan jokaisella organisaation tasolla
yksilon oman kiinnostuksen kohteen mukaisen toiminnan sijaan. Laulainen (2005: 98)

taasen korostaa sosiologisesta ndkdkulmasta rakenteiden ja valtasuhteiden vaikutuksia
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sekd yksilollisten ja yhteisollisten merkitysten luomista. Koska organisaatiorakenne
vaikuttaa organisaation tapaan toimia, Gg¢bczynska (2016: 1081) ndkee rakenteen
vaikuttavan merkittdvasti prosesseihin ja asiakaspalveluun. Prosessirakenteinen
organisaatio painottaa synkronointia ja asiakkaan vaatimusten tayttdmisen koordinointia,
kun taas toimintorakenteinen organisaatio pyrkii saavuttamaan yksittéiselle yksikolle

asetetut tavoitteet eli tayttamaan yksikon johtajan odotukset.

Strategia on tehtava jatkuvaksi prosessiksi. Linjakkaat prosessit ovat osa organisaation
yhtendistd toimintaa ja yhteisia linjauksia. Tehokkaat sisdiset prosessit maarittavat, miten
arvo asiakkaalle luodaan ja miten sitd yllapidetddn (Kaplan & Norton 2004a: 12). He
luokittelevat sisdiset prosessit neljaén johtamisklusteriin: tuotanto, asiakas, innovointi ja
hallinto (sdantely ja yhteiskunnalliset odotukset). Jokaisella néilla klusterilla voi olla
satoja alaprosesseja, mutta organisaation on keskityttdva ndista vain Kriittisimpiin
prosesseihin eli strategisiin teemoihin, jotka erottavat heidat muista toimijoista. (Kaplan
ja Norton 2004a: 12.)

Strategian toimeenpanon esteend voi olla puuttuva toimeenpanosuunnitelma. Illman
suunnitelmaa toimitaan yleensa sen mukaan, mité oletetaan tehtavan ja olevan tarke&s,
jolloin toiminta on Hrebiniakin (2006: 17) mukaan koordinoimatonta, eri suuntiin
hajoavaa ja jopa ristiriistaista. Han edellyttddkin, ettd esimiesten on tiedettava
toimeenpanoprosessin vaiheet jarjestyksittain ja mitka vaiheista ovat kriittisia. Allio
(2005: 15-16) ohjeistaa yksinkertaistamaan toimeenpanoa pilkkomalla ensin toimet
lyhyen aikavalin toimenpiteisiin aikatauluineen, kuten myés Karlof (2004: 102) ja Zeps
ja Ribickis (2015: 936), toiseksi méadarittamaan mittarit toiminnan seuraamiseksi ja
kolmanneksi laatimaan toimeenpanon viestintdsuunnitelman. Strategia voi jaada
toteuttamatta, koska suunnitelman mukainen toimintamalli on ollut ristiriidassa yksilon
henkilokohtaisten pyrkimysten kanssa (Aaltonen & lIkdvalko 2002: 415). Toimeenpano
voi myos epéonnistua johdon epayhtendisen toiminnan tai ndkemyksen vuoksi, koska
talléin johto ei usko ja toimi muutosten toteuttamiseksi tehdyn suunnitelman mukaan
vakaasti ja jarkahtamattomasti (Duck 2001: 11, 24). Bodrumin (2010: 254) mukaan myds
jatkuvat muutokset voivat tehda strategiset ponnistelut merkityksettomiksi, jolloin Zeps
ja Ribickis (2015: 936) kehottavat valttdmaan toistuvia strategisten tavoitteiden

muutoksia strategian toimeenpanon aikana.
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Strategian toimeenpanoprosessi olisi Valpolan ym. (2010: 90-91) mukaan hyvéa
visualisoida siten, ettd tavoitteet, toimenpiteet, seurantatapa ja aikataulutus olisivat
kaikkien n&htadvéané organisaatiossa. Heidan mukaansa esillé4 oleva kuvaus prosessista
edesauttaisi strategian toimivana pysymistd. Aaltonen ja Ikdvalko (2002: 418)
suosittelevat  tdtd varten luomaan  toimeenpanosuunnitelman  tdsmalliseksi
prosessikuvaukseksi, jossa on kuusi vaihetta: prosessin alku ja loppu, prosessin asiakas,
prosessin paéavaiheet, prosessiin osallistujat, tuote ja aikataulu. Vaiheiden kautta voidaan

sédannollisesti arvioida strategian toimeenpanoprosessia.

Strategiat kayvét toteen vain ihmisten tyon ja padtosten tekemisen kautta (Mantere,
Aaltonen, lkdvalko, Hamélainen, Suominen & Teikari 2006: 10), jolloin organisaatioissa
tehtavakokonaisuudet tulee jakaa tyontekijoille siten, ettd jokaisella organisaation
tavoitteella on vastuuhenkild. Tehtdvékokonaisuus kuvataan yleensa tehtévakuvassa.
Viitalan ja Jylhan (2014: 205) mukaan tehtédvéakuvat voivat olla tarkkarajaisia ty6tehtaviin
kohdistuvia tai ne voivat olla tavoitteiden mé&érittelyd, joita tehtédvaalueet kuvaavat.
Oleellista on, ettd tehtdvdkuvan perusteella tyontekija tietdd héneen kohdistuvat
odotukset, vastuunsa ja valtuutensa. Aaltosen ja Ikévalkon (2002: 418) seka Zagottan ja
Robinsonin (2002: 2) mukaan strateginen toiminta tulee linkittda yksilon tavoitteisiin
esimerkiksi tavoite- tai kehityskeskusteluissa seka Duckin (2001: 106) mukaan sitouttaa
tyontekija henkiltasolla strategiseen muutokseen. Tadma edistdd myds strategian
tulkinnan ja omaksumisen yhtendistda ymmartamista (Juholin 2009: 181), joka on
edellytys strategian mukaiselle toiminnalle. Duck jatkaa, ettd toisten henkil6iden
toiminnan muuttaminen voi olla mahdotonta, jolloin yksilon sitoutuminen oman
toimintansa ja kayttaytymisensd muuttamiseen mahdollistaa strategisten tavoitteiden
vaatimat aktiviteetit. Karlof (2004: 105) korostaa hyvén esimiestoiminnan merkitysta
tavoitteiden asettamisessa. Organisaation strategiset tavoitteet jalostuvat oman yksikon ja
toiminnon tavoitteiksi ja siitd edelleen konkreettisiksi yksilon tavoitteiksi.

Tyotehtavien priorisointi strategian mukaisesti sitouttaa toimintaan, silla Aaltosen ja
Ikadvalkon (2002: 416) mukaan valttamatta pelkkd lisdinformaation antaminenkaan
ylhaalta alas ei takaa strategian ymmartdmistd, jolloin strategiaan ei myoskaan voi
sitoutua. Organisaation tuleva menestys saattaa myos johtaa epétietoisuuteen tai jopa
ymmartaméattomyyteen, jolloin  toimintatapojen esiin tuominen ja kasittely

organisaatioyksikoissa kirkastaa toimeenpanoa, aktivoi ja motivoi (Karlof 2004: 112—
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114). Tyo6tehtavien priorisointi on Sterlingin (2003: 31) mukaan tarkeda strategisen
fokuksen kehittdmisessa. Tama tarkoittaa, ettd esimerkiksi seitsemén projektia sadasta
nostetaan tarkeimmiksi ja jokainen tietda ne, pystyy keskittymaan niihin ja suoriutumaan

madrdaikaan mennessa.

Duckin (2001: 11) mukaan palkkiojérjestelmé& voi motivoida henkil6stod, jos mittaamalla
voidaan todentaa strategian vaikutuksia. Strateginen palkitseminen on palkkauksen ja
palkitsemisen liittdmistd organisaation strategian ja tavoitteiden johtamiseen ja
saavuttamiseen (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014: 49-50).
Hakosen ym. (2014: 51) mukaan palkitsemiseen liittyvd péaatoksenteko on
vaikutukseltaan tulevaisuuteen suuntautunutta ja strategista, myo6s silloin, kun
palkitsemista ei tehdd. Hakonen (2015: 152) nékee, ettd oikea-aikainen palkitseminen
motivoi tyontekijdd ja prosessimotivaatioteoria kannustaa liittdimaan rahallisen
palkitsemisen tydssd suoriutumiseen. Kamensky (2008: 314) korostaa kokeilujen ja
innovaatioiden palkitsemista siten, ettd virheistd opitaan eli samasta epdonnistumisesta
palkitaan vain kerran. Toisaalta motivaation sisaltdteorioiden mukaan rahallinen
palkitseminen ei juurikaan vaikuta tyontekijan tydémotivaatioon. Tyontekijoilla on
yksilolliset odotusarvot palkkion houkuttelevuudesta, johon vaikuttavat tasapaino
panosten ja tuotosten valill4, vaikutusmahdollisuudet tydssa ja palkitsemisen
oikeudenmukaisuus (Hakonen 2015: 153).

Schein (1978) tutki, ettd tyon siséltd ja haasteet synnyttévét tyomotivaation ja se laskee
5-7 vuoden samassa tehtdvassa tyoskentelyn jalkeen ja samalla samaan tehtdvaan
juuttuminen saattaa johtaa epdaaitojen motivaatiotekijoiden (etuisuudet, matkustelu,
edustaminen) ylivaltaan. Hambrick ja Fukutomi (1991) mukaan toimessa olon aika
vaikuttaa yksilon kokeiluihin siten, ettd ensimmaisten kahden vuoden aikana rakennetaan
uskottavuutta ja seuraavina parina vuotena kokeillaan toimiviksi havaittuja
menettelytapoja, jonka jalkeen valitaan mieleisin tapa tehd& tyota. Uudistamisen riskid ei
enda oteta nopeasti muuttuvilla aloilla 4-6 tydskentelyvuoden jalkeen ja vakaammilla

aloilla 10 tydskentelyvuoden jélkeen. (Santalainen 2009: 277-278.)

Duck (2001: 155) kehottaa toimeenpanemaan strategia osissa siten, ettd organisaation
toiminnoissa otetaan uusi strategia kayttoon vaiheittain. Strategian kayttoonotto

tarkoittaa talléin pienid, helposti toteutettavia vaiheita toimintojen osa-alueissa, jolloin
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kukin onnistunut vaihe kannustaa strategian toimeenpanoa eteenpdin ja vahvistaa
luottamusta strategiseen toimintaan. Organisaation jokainen osa-alue ottaa kayttoon
uudet toimintatavat samalla toimintamallilla kuin aikaisemmat osa-alueet. Tervosen
(2003: 110) lahestymistapa strategian toimeenpanoon on suhteessa sen laadintaan. Hanen
mukaansa toimeenpanon tulisi olla lahes vastakkainen strategian laadintaan nahden
(taulukko 1).

Taulukko 1. Strategian protokollan periaatteita (Tervonen 2003: 110).

Preferenssi Strategian laatiminen Strategian toimeenpano
Aika Tulevaisuudesta nykyisyyteen | Nykyisyydesta tulevaisuuteen
Etéisyys Kaukaa l&helle Laheltd kauaksi

Mittakaava Suuremmasta pienempéaén Pienemmasta suurempaan
Lahestyminen | Ulkoa sisdénpain Siséltad ulospéin

Hallinta tai Y1haalta alaspdin Alhaalta ylospéin

ohjaus

Oppiminen Rakenteesta ymmaérrykseen Toiminnasta vastuuseen

Strategian toimeenpano tulisi toteuttaa tasta hetkestd tulevaisuuteen katsoen ja keskittya
pienien ja l&hell& olevien tavoitteiden saavuttamisen kautta tavoittelemaan kauempana
olevaa isoa tavoitetta. Strategian toimeenpano on organisaation sisaista toimintaa ja sita
ohjaa jokainen strategista toimintaa harjoittava organisaation jasen organisaation eri

tasoilla toiminnastaan oppien.

2.2.3. Strategisen muutoksen johtaminen

Usein uuden strategian kehittdminen voi edellyttdd merkittdvia muutoksia
organisaatiossa. Strategisen muutoksen johtaminen vaihtelee organisaatioittain
tyyleiltddn ja muutoksen sisalloltdan. Strategisen muutoksen pé&elementit ovat
muutoksen diagnosointi, menettelytavat ja keinot muutoksessa, muutosohjelmien
johtaminen (muutoksen luonteesta riippuva) ja muutoksen johtaminen (strategisen
johtamisen tyylit). Strategisessa muutoksessa tulee huomioida muutoksen onnistumiseksi
itse muutoksen tarve, joka perustuu valittuun strategiaan ja sen sisaltéon,

muutosvastahakuisuuden esiintyminen ja strategisen muutoksen johtaminen eri
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organisaatiotasoilla. Muutoksen johtamisessa tulee kiinnittdd huomiota muutostarpeen
nopeuteen ja laajuuteen sek& henkiloston monimuotoisuuteen, kyvykkyyksiin ja
muutosvalmiuteen, organisaation kaytettdvissd olevaan kapasiteettiin ja muutoksen
johtajan vaikutusvaltaan. Térkedd muutoksessa on myds tunnistaa ne resurssit ja
ominaisuudet, joita ei muuteta. (Johnson, Whittington & Scholes 2011: 462-489.)

Johnsonin ja Scholesin (1993: 20-22) mukaan toimeenpanossa on huomioitava
muutoksen hallinta, jossa otetaan huomioon ihmiset toimijoina ja joka edellyttda
organisaation toiminnan ymmartdmisen. Tyduran aikana muutokset voivat innostaa tai
lannistaa. Walingan (2008: 341) mukaan muutosvalmius vaatii henkil6ltd voimien
keskittdmistd muutoksen haasteisiin enemmin kuin itse muutokseen. Amis ja Aissaouli
(2013: 70) kohdistavat muutosvalmiuden yksilon tietoon, uskomuksiin, asenteisiin
muutoksesta ja aikomuksiin, joihin muutosponnistelut tahtdavat. Ohjeistus muutokseen
tarkoittaa tiedon jakamista, vuorovaikutusta ja keskittymisté tyotehtéviin itse muutoksen
sijaan. Tall& on merkitysté strategian toimeenpanossa, koska Hrebiniakin (2006) mukaan

suurin este kaytantdjen muutokselle on kykenemattémyys murtaa muutosvastarinta.

Pienessé organisaatiossa toiminnan muutosten toteuttamisen pitéisi olla helpompaa kuin
isossa organisaatiossa, koska henkilostod ja toimintakulttuureja on pienessa
organisaatiossa vahan (Duck 2001: 49). Toisaalta Johnson, Scholes ja Whittington (2006:
508) tuovat esiin organisaation toimialan ja huomioivat, ettd pitk&aan toimivilla julkisen
sektorin organisaatioilla, joilla on pysyvat rutiinit, rakenteet ja kenties vastustusta
muutokseen, tarvitsevat erilaista muutoksen johtamista  kuin  esimerkiksi
vastaavankokoisessa kasvuyrityksessa. Strategisen muutoksen johtamista tulee Bodrumin
(2010: 253) ohjeen mukaan suunnitella siten, ettd muutoksen visio ohjaa johtamista,
koska tasapaino johtamisen ja strategian valilla tarkoittaa suunniteltua johtamista ja

kontrollia, joita muutos itsesséan vahentaa.

Johdolla tulee olla strategiasta yhteinen ndkemys ja liséksi heiltd odotetaan yhtenaista
strategista johtamista, silla strategian toteuttaminen on organisaation yhtendista
toimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Collisin ja Rukstadin (2008: 84) mukaan oikein
ymmadrretty strategia ohjaa toimintaa siten, ettd yksittdisten tyontekijoiden valinnat

vahvistavat toisiaan tehden tyontekijoiden valinnoista eksponentiaalisesti tehokkaita.
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Koska organisaation arvot kuvaavat organisaation kulttuuria, onnistunut toiminta
yhteisten arvojen mukaisesti tarkoittaa Jupon (2011: 55) mukaan yhteisen
toimintakulttuurin huomioimista toiminnan muutoksessa. Johnsonin ym. (2011: 481)
mukaan organisaation rituaalit ja muutokset arvoissa, esimerkiksi muutokset tiloissa ja
pukeutumisessa, ovat symbolisia muutoksen toteuttamisen keinoja. Koska Scheinin
(1999: 14) mukaan organisaatiokulttuuri on voimakas ja sisaltdd tiedostamattomia
voimia, kulttuuriset elementit haastavat strategian toimeenpanon johtamista. Sull (1999)
viittaa, ettd arvoista voi tulla dogmeja eli ismejd, joihin organisaatio jaa kiinni ja kun
olosuhteet muuttuvat, arvojen mukainen toiminta johtaa strategiatydskentelyn

epéonnistumiseen.

Organisaation sisalla voi olla osakulttuureita, esimerkiksi ryhmékulttuureita (Schein
1987: 26). Milloin organisaation rakenteita muutetaan, tulee Scheinin (1987: 24-25)
mukaan huomioida, ettd ryhm& reagoi muutoksiin oppimallaan tavalla ja pyrkii
sdilyttamaan ja suojelemaan muodostuneen ryhméan. Organisaatiokulttuuri voi Kotterin
ja Heskettin (1992: 51) mukaan olla sopeutuva, jolloin johtajat valittavat organisaation
sidosryhmista ja prosesseista, joilla toiminnan muutos aikaansaadaan, tai sopeutumaton,
jolloin johtajat valittavat itsestddn ja omasta ryhmaéstaén, yllapitavat vallitsevaa tilaa ja
byrokratiaa riskeja ottavan johtamistoiminnan sijaan. Vaarallinen tilanne Kotterin (1996:
29) mukaan syntyy silloin, kun organisaatiokulttuuri on sopeutumaton ja johtajat ovat
kyvyttomia ihmisten johtajia. Strategisen johtamisen viitekehyksessa ylimman johdon on
talloin ryhdyttava toimiin. Burnes (2004: 988) ehdottaa ratkaisuksi ulkoisten ja sisaisten
synergioiden rakentamisen seka yrittelidisyytta ja innovatiivisuutta edistavan kulttuurin

luomisen.

Tehokas toimeenpano on tavoitteiden saavuttamista, johon Parppein (2008) mukaan
tarvitaan tavoitteen hallintaa (siséltd ja merkityksellisyys), itseluottamusta (kyky
saavuttaa tavoite ja mahdollisuus vaikuttaa) ja volitiota (toimintaa yll&pitavat ja
suuntaavat  prosessit).  Volitiota eli tahtoa Parppei (2008: 39) kuvaa
paatoksentekotilanteen jélkeiseksi tilaksi. My0s motivaatiota tarvitaan tavoitteen
saavuttamisessa, mutta se liittyy Parppein (2008: 40) mukaan tavoitteeseen liittyviin
rakenteisiin (tehtdvé- ja suoritusorientaatio), kun taas volitio toiminnan yllapitoon
liittyviin rakenteisiin  (kognitio-, emootio-, motivaatio- ja ymparistokontrollit).

Tavoitteen saavuttamiseksi voidaan tietoisesti yllapitaa yksilollisia prosesseja, rakenteita
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ja toiminnan kontrolleja, jotka liittyvat volitioon, joka auttaa strategian

toimeenpanokyvyssa.

Staceyn (2007: 63-64) mukaan hyva strategia on pidettavé aktiivisena. De Feo ja Janssen
(2001: 6) sekd Suominen ym. (2012: 89) nakevét tdman johdon tehtavéksi. Strategian
aktiivisena pitaminen johdon ja esimiesten toimesta tarkoittaa Tervosen (2003: 183)
mukaan sitd, ettd arvioidaan jatkuvasti toimintaymparistod ja voimavaroja, etta tehdaan
painopisteiden tdsmentamista seka strategisen rakenteen ja asiayhteyksien kirkastamista,
ettd vaiheiden toteutumisen seurantaa. Karlof (2004: 114) Kkorostaa strategian
toimeenpanotydn pitkajanteisyyttd. Jotta esimies voi varmistaa strategian mukaisen
toiminnan, tulee seurantajarjestelmaa jatkuvasti parantaa, arvioida toteutusta ja huolehtia
strategisen johtamisen ja organisoinnin periaatteista (De Feo & Janssen 2001: 5-6; Stacey
2007: 64; Tervonen 2003: 183). Leen ja Puranamin (2016: 1543) mukaan paine strategian
toimeenpanoksi tulee houkuttelevammaksi silloin, kun esimiehelle tulee vaikeammaksi
havaita tyOntekijoidensd toimintaa, kun ylimmalld johdolla tulee vaikeuksia
kommunikoida strategiaa tehokkaasti johdettavilleen tai kun ylin johto osallistuu myds
kaytannon toimintaan, kuten strategisiin koeinvestointeihin tai strategisen toiminnan

kaytdnnon seurantatyohon.

Porterin (1996: 70) mukaan operationaalinen tehokkuus saavutetaan toimintojen
erinomaisuudella ja strategia yhdistdd ndma toiminnot. N&in myds strateginen
kertaluontoisten pyrkimysten mittaaminen eroaa operatiivisten jatkuvien tulosten
mittaamisesta. Tastd esimerkkind muun muassa séhkdisen jarjestelman kayttoonotto.
Kun kayttoonotto on tapahtunut, operatiivinen mittari korvaa strategisen mittarin. Allio
(2005: 17-18) on havainnoinut, ettd budjetti ja ennusteet voivat olla organisaation ainoat
viralliset mittarit, vaikka strategisten ohjelmien tuloksia ei vélittdmasti saadakaan
talouden jarjestelmilla mitattaviksi. Han ohjeistaa luomaan mittarista tdsmaéllisen ja jos
mahdollista, muuttamaan abstraktit, pehmeét tavoitteet mitattaviksi yksikoiksi. Tasta
esimerkkind innovaatiot, joita voidaan mitata esimerkiksi patenttihakemusten tai
myonnettyjen patenttien lukumaaréalla. Mit4 tarkempi mittari, sitd helpompi silla on

seurata strategian toimeenpanoa.

Strategisen toiminnan mittareiden seuraamisella arvioidaan strategian toimeenpanon

onnistumista. Tavoitteena on Allion (2006: 9) mukaan korkea suorituskyky pitéen
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samalla sidosryhmien tarpeet tasapainossa. Mittarit voivat olla lyhyen tai pitkén
tahtdimen taloudellisia mittareita tai laatuun, tehokkuuteen, asiakastyytyvéisyyteen
liittyvia muuttujia, jotka heijastavat organisaation liikettd kohti pitkén aikavalin
paaméaarad. Jokaiselle suoritustavoitteelle ja mittarille asetetaan vastuuhenkil®
(Kamensky 2008: 329). Koska tehokas strategian toimeenpano edellyttaa
toimenpidesuunnitelman, ympariston, asiakastyytyvaisyyden ja talouslukujen seurantaa
(Sterling 2003: 33), mittaaminen tarkoittaa vastuullisuutta ja muutoksen tekemistd, jos se
on perusteltua. Tervosen (2003: 250) mukaan toiminnan uudelleenarvioinnin pitéisi olla
jatkuvaa. Uudelleenarviointi voi parantaa toimintaa ja tulosta yllattdvan paljon.
Toimintaa pitéisi muuttaa kuitenkin vasta sitten, kun uutta tietoa on keratty riittavasti ja
muodostettu sen pohjalta ndkemys organisaation ja toiminnan muuttamisesta. Seuranta
tarkoittaa strategian toimeenpanon kaynnissd pitamistd ja puhumista siitd, kuinka

tapahtumat ja tulokset liittyvét strategiaan.

Organisaation tunnetilat vaikuttavat johtamiseen ja johtaminen vaikuttaa tunnetiloihin.
Siksi strategian toimeenpano ei ole pelkéstddn rationaalinen, vaan myds tunnetilaan
vaikuttava johtamisprosessi. Kompleksisuuden vuoksi on tunnettava organisaation
paamuuttujat, jotka Juutin ja Luoman (2009: 143-148) mukaan ovat prosessit, sisalto ja
konteksti, esimerkiksi julkinen sektori. He kuvaavat tunnetilojen ulottuvuuksia

uudistumishakuisuudella ja strategisen suunnan selkeydelléd (kuvio 4).
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Vahva Kiehunta Flow
Muutoshalua, kritiikkia, Energiaa, vahvoja tahtotiloja,
poikkeavia kasityksia (yli-)innokkuutta,
% oikeasta suunnasta ja malttamattomuutta ja haasteena
3 haasteena positiivisen uudistumiskierteen
2 tulevaisuusorientaation yllapitdminen
= aikaansaaminen
m I - -
= ) Pysahtynelsyys" Lep_pl_qtka
2 Epéluuloa, pelkoa, epéselvid | Yhtendinen kasitys suunnasta,
S ja ristiriitaisia tavoitteita ja mutta vaikeuksia paésta
> - . .
-] haasteena luottamuksen liikkeelle ja haasteena pienten
Heikko rakentaminen muutosten kdynnistaminen
Heikko Vahva
Strategisen suunnan selkeys

Kuvio 4. Organisaation tunnetilojen viitekehys (Juuti & Luoma 2009: 147).

Juuti ja Luoma (2009: 146-155, 162-168) keskustelevat pysahtyneisyydesta ja
lepokitkasta seuraavaa: Kun organisaatio on pysahtyneisyyden tilassa, sen
uudistumishakuisuus ja strategisen suunnan selkeys ovat heikkoja, jolloin se taistelee
olemassa olostaan ja yksilot turvautuvat sosiaalisten puolustusmekanismien kayttoén
(syyttely, kieltdminen, tunteiden siirtdiminen). Organisaatiossa on luottamuksen puutetta,
epéluuloa kaikkea uutta kohtaan ja henkilosto kokee, ettd kukaan ei valitd mita
organisaatiossa tapahtuu. Strateginen johtaminen on télla areenalla vaikeaa, silla energia
ohjautuu kunkin yksilén aseman puolustamiseen eika strategiatydkalujen kayttdminen tuo
ratkaisua. Ihmiset tulisi saada positiiviseen vuorovaikutukseen keskenéan, jolloin myds
luottamus alkaa rakentua. Tama edellyttdd kommunikointia, aitoja kohtaamisia,
arvostamista ja keskeneraisyyden hyvaksymistd. Jos organisaatiolla on vahva ja selkeé
strateginen suunta, mutta heikko uudistumishakuisuus, silla ei ole energiaa kdynnistaa
tarpeellisia muutoksia. Organisaation lepokitkaa aiheuttavat aiemmat epdonnistuneet
muutosprosessit  ja  vasymys. Strateginen johtaminen edellyttdd innokkaita
uudistumishaluisia muutoksen tekijoitd, jotka pienin uudistuksin ja onnistuneiden
kokeilujen  kautta valavat organisaatioon uskoa muutoskyvystd. Dialogin
aikaansaamisella tavoitellaan erilaisuuden kunnioittamista ja luovuutta. Positiivisen

kierteen aikaansaamisen jalkeen voidaan siirtyd mittavimpiin edistysaskeleisiin.
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Organisaation vahva uudistumishakuisuus, mutta heikko késitys tulevaisuudesta,
aiheuttavat kiehuntaa. Organisaatiossa on odotuksia ja energiaa ilman yhtendisia
toiminnan reitteja. Strateginen johtaminen edellyttdd olemassa olevien ajattelutapojen
kyseenalaistamista, skenaarioiden tekemistd ja mielikuviin perustuvaa keskustelua
organisaatiossa, joiden kautta voidaan luoda yhteneva ja vahva késitys organisaation
suunnasta. Sosiaalisena liimana kiehuntavaiheessa tulee kayttadd yhteisia kulttuurisia
tekijoitd, jotka ovat organisaation ajattelu- ja toimintatapoja, arvoja (ihanteita,
uskomuksia), arvostusta ja kéyttdytymismalleja. Intuitiivinen ja ennakoiva johtaminen
auttaa pois kiehuntatilasta, silld se perustuu tunneprosesseihin, joita organisaatio
kiehuntatilassa kaipaa. Organisaatio on kollektiivisessa virtaustilassa silloin, kun sek&
uudistumishakuisuus etta strateginen suunnan selkeys ovat vahvoja. Tila ei ole pysyva ja
siksi strategisen johtamisen haasteena on sailyttda positiivinen flow, vaikka toiminta
rutinoituu ja ympardivat olosuhteet muuttuvat. Organisaatiolla on flow tilassa selked ja
tulevaisuuteen suuntautunut inspiroiva visio, jolloin yhteiseen kulttuuriin sitoutuneisuus
tukee organisaation oikeutetun pd&maaran saavuttamista. Organisaatiolle on ominaista
toimia verkostoissa ja etsid mahdollisuuksia, tukea ja valtuuttaa. (Juuti & Luoma 2009:
146-148, 155-162, 168-173.)

Whittington (1996: 732) toteaa, etté strategian tekemisen taidot eivat ole yleisia taitoja,
jolloin strategian toimeenpanon esteend voi Hrebiniakin (2006: 12) mukaan olla
johtohenkildiden koulutuksen puute. Liiketalouden koulutukset keskittyvat usein
strategian laatimisen teorioihin ja toimintojen suunnitteluun eivatka itse toimeenpanoon.
Tama nayttdisi johtuvan siitd, ettd laatimista ja suunnittelua opetetaan erillisissa
tieteenalakohtaisissa siiloissa, jolloin toimeenpanoon liittyvd osaaminen syntyy vasta
kaytannon kokemuksen kautta. Hrebiniak (2006: 13) suosittelee toimeenpanomallin ja
sen erilaisten vaiheiden ja paéatoksentekoon liittyvien asioiden teoriaopetusta ohjaamaan
kaytannon toimia. Fallikin (1988: 105) mukaan itseluottamus lisadntyy ja motivaatio
paranee, kun osaaminen lisééntyy. Kesti (2010: 125) vahvistaa, ett4d organisaation
strateginen menestyminen varmistetaan asiantuntevalla johtamisella seka hyvilla

johtajataidoilla.

Johtaminen on yhd enemman yhdessa tehtyd ja johtoryhma toimii t&ssa esimerkin
antajana (Ahman, Béarlund & Vatanen 2007: 60-61). Tdméa tarkoittaa kysymisté ja

pohdintaa siitd, mita strategialla ja arvoilla saavutetaan ja miten henkilésté yhdessa voi
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edistaa strategian ja arvojen toteutumista. Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel (2009: 381)
nakevat, ettd strategiaprosessi tarvitsee psyykkisid ja sosiaalisia nékokulmia,
johtamisenergiaa ja organisaation voimia. Tatd tukee Burnes (2004: 989), jonka mukaan
muutosprosessi on kulttuurinen ja kompleksinen, analyyttinen ja poliittinen seké
rationaalinen ja eparationaalinen yhdistelméd uskomusten, rakenteiden ja strategian

rakentamista ja niiden haastamista.

Strategian toimeenpano tarkoittaa keskustelua ja ryhman jasenten nakokulmien
huomioimista sek& operationaalisiin toimintoihin vaikuttamista. Kérna (2016: 28) nékee,
ettd muutoksen johtaminen vaikuttaa strategiaan ja organisaatioon. Kotterin 8-vaiheinen
muutosjohtamisen malli né&ki tyontekijat subjektien sijaan objekteina, joita hallitaan
resursseina (esimerkiksi muutosvastarinnan késittely). Kotter (2012) kuitenkin toteaa,
ettd muutoksen johtamisen kenttd on muutoksessa, jolloin vanhoilla hierarkioilla ja
menetelmilla ei voida hallita nopeaa muutosta. Hén jatkaa, ettd organisaation valitsemat
muutosagentit  voivat navigoida hierarkioiden, vanhojen menetelmien ja
johtamisprosessien Vélilld samalla kannustaen tyontekijoitd tyoskenteleméan yhdessé

yhteisen padmaaran hyvaksi.

2.3. Strategia kaytantona

Strategiatutkimus on perinteisesti keskittynyt tutkimaan strategioita makrotasolla, mutta
Johnson, Melin ja Whittington (2003) avasivat tutkimuskentan mikrotason nakékulmalle
strategiaan ja strategian tekemiseen. He korostivat, etta on oleellista tutkia prosesseja ja
kaytantoja, jotka ovat organisaatioiden jokapaivaista elamaa ja jotka liittyvat strategisiin
tuloksiin ja vaikuttavat organisaatiossa toimiviin henkiléihin. Tutkimussuuntaa kutsuttiin
tuolloin toimintopohjaiseksi nakemykseksi (Activity-Based view). Johnsonin, Langleyn,
Melinin ja Whittingtonin (2007: 3) mukaan strategia kdytantona -tutkimus pitaa strategiaa
organisaation toimintana ja ihmisten valisend vuorovaikutuksena, joihin vaikuttavat
kaytannot ja institutionaaliset rutiinit. Kaytdnnot vaikuttavat strategisten toimijoiden
tyéhon, jolloin Seidl ja Whittington (2014: 1410) katsovat, ettd mikrotason toiminta
linkittyy makrotason k&ytantoihin.
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Vaara ja Whittington (2012: 291) havaitsivat strategia kaytdnténa -tutkimussuunnan
tuovan uuden vaihtoehdon johtamisen ja organisaatioiden tutkimuksen kenttéan, silla
strategiakéytannoilla nahdaan olevan niin poliittisia vaikutuksia kuin my6s vaikutuksia
strategiatydkaluihin. Strategia kaytantona -tutkimussuunta tarkoittaa kdaytannéssa myos
ymmarryksen lisdédmista niin johtajille kuin tyontekijoille. Whittington (2006) analysoi
strategia kaytantona -tutkimusta kolmella alalla: toimija (practitioner), k&ytanto (practice)
ja toiminta (praxis), joilla Jarzabkowskin ym. (2007: 8) mukaan strateginen johtaminen
ja suunnittelu tapahtuvat. Elbasha ja Wright (2017: 108) pitavét kolmen alan perustana
rakenteellisuutta. Whittingon (2006) kuvaa strategisoinnin olevan toisiinsa sekoittuvia
toimintoprosesseja, joissa strategit kayttavat erilaisia tyokaluja, ldhestymistapoja ja
kasitteita.

2.3.1. Strategiset toimijat

Vaaran ja Whittingtonin (2012: 290) mukaan strategiset toimijat ovat heitd, jotka
vaikuttavat strategian tekemiseen. Strateginen toimija voidaan ryhmitella yksittaiseksi
henkiloksi (esimerkiksi toimitus- tai talousjohtaja) tai ryhmaksi henkil6ita (esimerkiksi
ylin johto, keskijohto, insintdrit), jotka toimivat joko organisaation rajojen sisapuolella
(osoitettu hierarkia organisaatiossa) tai organisaation rajojen ulkopuolella omaten roolin
omassa organisaatiossaan, kuten esimerkiksi konsultit (Jarzabkowski & Spee 2009: 72).
Strategisiksi toimijoiksi lukeutuvat henkil6t, jotka ovat suoraan osallisia strategiatydssa,
ja epasuorasti strategiatyohon vaikuttavat henkilot, esimerkiksi paattajat, media, gurut ja
mentorit sek& liiketalouden oppilaitokset, jotka “laillistavat” strategiset kaytannét ja
strategisen toiminnan (Jarzabkowski & Whittington 2008: 101-102). Vaaran ja
Whittingtonin (2012: 290) seka Iké&valkon (2005: 14) mukaan toimijoita ovat kaikki, jotka

osallistuvat tai pyrkivat osallistumaan strategiatyohon.

Whittingtonin (1996: 732; 2006: 619) mukaan toimijoita ovat muun muassa eri
organisaatiotasoilla vaikuttavat johtajat ja tytaryhtididen johtajat. Wooldridge ym.
(2008) méarittelevat joukon potentiaalisia positioita, jotka on luokiteltu keskijohtajiksi;
divisioonien ja toiminnallisten yksikdiden johtajat seka kehitysprojektien ja strategisten
aloitteiden johtajat. Keskitason johtajien merkitys strategian suunnitteluun alkaa siita
havainnosta, ettd heilld on sekd yhteys ylimp&éan johtoon, ettd heilld on tuntemus

toiminnasta (Wooldridge ym. 2008: 1192). Keskijohdolla on siten mahdollisuus
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kanavoida térkeitd panoksia markkinoista, teknologioista ja kilpailijoista toiminnan
tasolta suunnitteluprosessiin ja vaikuttaa suoraan heidén johdettaviensa halukkuuteen ja
kykyyn toteuttaa suunnitelman tavoitteet. Mantere ja Vaara (2008) tutkivat syit4, joiden
vuoksi keskitason johtajat eivat osallistu strategiatyohon. Syitd olivat muun muassa
osallistumista estdvat tai rajoittavat keskustelut, kuten mystifiointi tai itsensa
toteuttaminen. Kennedyn ja Fissin (2013: 1147) mukaan johtajat ja péa&ttajat nayttavat
haluavan, ettd johtoryhmat olisivat sellainen “vaarallinen tila”, jossa luovuus voisi syntya
ja riskejé otettaisiin, ja jossa luovutta seurattaisiin ja riskeja hallittaisiin (Concannon &
Nordberg 2017: 10).

Yksi strategiasuunnittelututkimuksen keskeisistd tuloksista liittyy strategisten
suunnitteluosastojen ja muiden strategisten toimijoiden muuttuvaan rooliin. Grant (2003)
toteaa, ettd suunnitteluorganisaatiot varsinaisen suunnittelutoiminnon sijaan toimivat
tukiresurssina organisaation suunnitteluprosessissa fasilitoimalla viestintdad koko
organisaatiossa, antamalla teknistd ja hallinnollista tukea ja toimimalla sisdisind
konsultteina suunnitteluun liittyvissa tehtdvissd. Strategiset suunnittelijat tekevét
erikoisasiantuntijana  suunnitteluun  liittyvid tehtdvid ja koordinoivat yleista
suunnitteluprosessia, pitavat prosessin elossa organisaatiossa ja takaavat jonkinasteisen
joustavuuden muodollisessa prosessissa (ks. Huntsman 1994). Liséksi he toimivat
strategisen ajattelun ja strategisten taitojen kehittajind (Alexander 1995; Grant 2003;
Mintzberg 1994).

Strategisen toimijan on Whittingtonin (1996: 732) mukaan ymmarrettdva erilaisten
toimijoiden roolit, jotka liittyvat strategian tekemiseen. Konsernijohdon, tytaryhtididen
johtajien, suunnitteluhenkil6ston ja strategiakonsultin roolit poikkeavat kaikki toisistaan
strategian tekemiseen liittyvissd tehtévissd, jotka ovat muun muassa sovittelua,
analysointia ja neuvomista. Toimijoilta edellytetdan erilaisia kdytannén péatevyyksia,
jolloin on tarkedd tunnistaa, ettd menestyminen yhdess& toimijan roolissa ei takaa

menestymista toisessa.

Toimijat hyddyntavat erilaisissa toiminnoissaan kéaytantoja (ks. luku 2.3.2. Strategiset
kaytannot), joita yhdistellen toimijat muodostavat oman toimintavalmiutensa eli
toimijuuden vaikuttaakseen ja toimiakseen organisaation siséllda (Reckwitz 2002).

Toimijuuteen liittyy yksilon identiteetti ja kulttuuriset mallit ja se on kytkoksissa
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vallitsevaan kontekstiin ja tilanteeseen. Vaikka toimijoiden henkil6kohtaiset identiteetit
ovat sitoutuneet strategiseen toimintaan (kuten missd tahansa ihmisen toiminnassa),
strategia itsessdadn ei ole henkilokohtaisia identiteettejd, vaan Kkollektiivisia ja
organisationaalisia identiteetteja (Fenton & Lanley 2011: 1182).

Strategia kaytantona -tutkimussuunnassa Jarzabkowskin, Balogunin ja Seidlin (2007: 10)
mukaan tyontekijat ovat ilmeinen tutkimuskohde, koska he ovat aktiivisia osallistujia
toiminnan rakentamisessa. Tyontekijdt muovaavat strategisia toimintoja riippuen siita

keitd he ovat, kuinka he toimivat ja mita kaytantdja he hyddyntavat kussakin toiminnossa.

2.3.2. Strategiset kdytannot

Strategiakaytdnnot -termi viittaa strategiatyon rutiineihin ja normeihin (Whittington
2007: 1579). Termi siséltad yhteiskunnalliset, symboliset ja aineelliset tyokalut, joiden
avulla strategiatyotd tehdaan (Jarzabkowski & Spee 2009: 70). Strategiset k&ytannot
tarkoittavat kaikkia eri toimintatapoja, jotka liittyvat strategian tarkoitukselliseen
muotoutumiseen ja toteuttamiseen (Whittington 2006: 619). Organisaatio on nippu yhteen
liittyneité kaytantoja ja jarjestelyitd, jotka keskendan liittyvat materiaalijarjestyksiin.
Esimerkiksi oppilaitoksessa yhteen liittyneitd kdytantoja ja jarjestelyita ovat arviointi,
opetus, ohjaus, tutkimus, paatéksen teko ja juhlatilaisuudet, jotka liittyvat toimistoihin,

luokkahuoneisiin, auditorioihin, laboratorioihin jne. (Schatzki 2006: 1864.)

Concannon ja Nordberg (2017) tutkivat johtoryhmien tydskentelykdytantoja ja nostivat
esiin kdytantojen tarkastelun muodollisina ja epdmuodollisina. Kaytantdjen muodollisuus
aiheutti rakenteellisuutta ja vahensi johtoryhman liikkumavaraa. Tutkimuksen perusteella
muodollisia  kaytantdja olivat neljannesvuosi- ja ad-hoc -johtoryhmé- ja
tyovaliokuntakokoukset. ~ Epdmuodollisia ~ kaytdntdja  olivat muun  muassa
strategiasuunnittelupdivat, aivoriihityoskentelyhetket, lounaat, konferenssit, koulutus,
avainsidosryhméedustajien tapaamiset, puhelinkeskustelut ja sahkdpostit, tehdasvierailut
ja verkostoituminen. Jos organisaation strategiset kaytannot ovat hyvin epdmuodollisia,
ne voivat eristdd yksiloita tai jopa erottaa heiddt organisaation ryhméprosesseista.
Huomiota tulisikin tallgin kiinnittdd muun muassa johtoryhman monimuotoisuuteen,

erityisesti sukupuolen osalta (Concannon ym. 2017: 10).
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Jarzabkowskin ja Whittingintonin (2008: 101) mukaan strategiset kaytannot ovat
rutiineja, diskursseja, kasitteita ja tekniikoita, joiden kautta strategiatyd mahdollistuu.
Kéytantoja ovat esimerkiksi strategiatarkastelut, strategian laadintatyd, konsulttityéhon
sulautuneet analyysit ja hypoteesitestaukset. Johnson ym. (2007: 26) listaavat
strategisiksi kdytannoiksi ajattelutavat- ja mallit, perinteet, normit sekd kaytos- ja
toimintatavat. Lisaksi kaytant6ihin sisaltyvat strategiatytssd kaytettdvat erilaiset
valineet. Whittington (2006: 619-620) lisaad listaan vield sisdiset tyOtavat seka

toimintaympariston vallitsevat kaytannot.

Whittingtonin (2014: 90) mukaan PowerPoint, Excel, projektinhallintaohjelmat, Big
Datan analytiikka ja sosiaalinen media vaikuttavat enenevassa maérin strategiaty6hon.
Ohjelmat vaikuttavat vuorostaan organisaation muihin kaytantoihin, esimerkiksi
editointiin,  kommunikointiin,  laskentaan,  kontrollointiin,  analysointiin  ja
osallistumiseen. Excelin k&yttd strategian rationalisointiin tai osallistuminen
strategiatydhon  sosiaalisen median vélinein tarjoavat organisaatiolle uusia
mahdollisuuksia strategian toimeenpanossa. Whittington (2015) tutki vélineiden
massoittumista. Han kuvaa sosiaalista mediaa massaosallistumisen tyokaluna ja
kannettavaa tietokonetta massavalmistustuotteena. Whittington (2015: 14) kirjoittaa, etté
massatuotetut teknologiat ovat arkipéivad ja mitd enemman ne ovat arkipaivag, sité
kokonaisvaltaisempi vaikutus niilla on strategiakaytantoon. Erilaiset sosiaalisen median
teknologiat, esimerkiksi wikit ja blogit, pyrkivat tavoittamaan suuren méaaran
tyontekijoita strategiatyohon. Niiden suhteellinen tehokkuus on kuitenkin epéselva,
samoin kuin niiden vaikutusten kesto organisaatiossa (Whittington 2015: 15).

Strategiset kaytdnnot ovat entista enemméan materiaalisia teknologioita ja késin tehtyja
asioita, kuten flappeja ja PowerPoint -esityksid. Kaplanin (2011) mukaan PowerPointilla
tehtyja strategiaesityksida voidaan jakaa organisaatiossa laajasti, l&hettdd edelleen ja
muokata yli osastorajojen ja hierarkkiatasojen. Hanen mukaansa PowerPoint -esitykset
voivat liioitella lineaarisuutta ja johtaa esityksen siséltdmien merkittavien yksityiskohtien
hd&mmaéstelyyn. PowerPoint-pohjaisen strategiatyon levidminen voi siten vaikuttaa
Kielteisesti strategisen ajattelun laatuun eri puolilla maailmaa. Jarzabkowski, Spee ja
Smets (2013: 52) téhdentdvat, ettd esimerkiksi kartta, valokuva tai laskentataulukko eivat
ole luontaisesti strategisia, vaan pikemminkin edustavat asiantuntevaa strategiatyota

niissa kaytanndissa ja kontekstissd, jossa ne ovat mukana. Laskentataulukko tai kéyra
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muuttuu strategiseksi, koska se edustaa jotain, mitd ihmiset tekevét strategiatydn nimissa.
Toisin sanottuna strategiatyGskentely ei ole mukana itse artefaktissa, vaan artefaktissa
toteutetuissa kaytannoissa.

Johnson ym. (2006: 447) keskustelevat siitd, miten tietojarjestelmilla saataisiin
parannettua strategian Kilpailukykya. Jotta asiaan 16ytyisi ratkaisu, olisikin pohdittava,
kuinka tietotekniikalla voitaisiin muuttaa koko liiketoiminnan prosessi. Jos téllaista
pohdintaa ei tehd&, edetéan suorituksissa pienin askelin ja paastaan hieman edullisempaan
ja nopeampaan tapaan toimia, mutta ei mahdollisteta uusia tietotekniikan valmiuksia
koko liiketoiminnan prosessin uudistamiseen. Jarzabkowskin (2003) tutkimus osoittaa,
etta strategiset suunnittelukdytannét voivat joissakin tapauksissa johtaa strategiseen
jatkuvuuteen, mutta kun suunnittelu tuottaa strategisten olosuhteiden merkittavan

uudelleen tulkinnan, organisatorinen muutos on todennékéinen tulos.

2.3.3. Strateginen toiminta

Strateginen toiminta tarkoittaa Whittingtonin (2006) mukaan toimintojen virtaa, joka
yhdistad yksilon ja ryhman mikrotason toiminnan laajempiin instituutioihin, joissa
toiminnat sijaitsevat ja joihin ne vaikuttavat. Strategiset kdytdnnot eroavat strategisesta
toiminnasta siten, ettd strateginen toiminta viittaa tiettyyn ja erityiseen kontekstiin
(Fenton & Langley 2011: 1179). Strateginen toiminta siséltda niin suunnitellun strategian
kuin ilmaantuvan strategian mukaisen tyodskentelyn (Stenfors 2007: 3). Suunnitellun
toiminnan lopputulokset voivat erota alkuperéisistd tavoitteista. Vaikka alkuperéiset
tavoitteet jaavat saavuttamatta, Whittingtonin (2003: 118-119) mukaan strategiseen
toimintaan liittyy siitd huolimatta paljon jarjestelméllistd, analyyttistd ja muodollista
tyotd. Tehokas toiminta on Whittingtonin (2006: 626) ndkemyksen mukaan riippuvainen
strategisten toimijoiden mahdollisuudesta paasta kiinni organisaation olemassa oleviin

strategiakéytantoihin ja niiden kayttamiseen.

Strateginen toiminta on arkipéivan toimia ja toiminta nojautuu k&ytantéjen valikoimaan,
jotka muodostavat strategisen toimijan tavan tydskennelld strategisesti. Kaytannot
vahvistuvat toistuvassa kaytossa ja kéytant6ja voidaan sekd kehittad ettd myods luoda
uusia. (Whittington 2006: 620-622.) Mantere (2005: 157) kuvaa toimintaa strategiseksi
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silloin, kun toimijat kutsuvat sitd strategiseksi ja ajattelevat toiminnan olevan tarkeda

organisaation menestykselle ja selvitytymiselle.

Paroutis, Heracleous ja Angwin (2016: 7) tarkastelivat strategista toimintaa organisaation
johtajien konkreettisina toimina ja vuorovaikutuksena strategiaprosessissa ja siihen
liittyvissé tilanteissa. Whittingtonin (2006: 619) mukaan toiminta on organisaation
jasenten konkreettista strategiatyota: palaverit, kokoukset, keskustelut, projektit,
esitelmat, eri tilanteissa esiintyvd vuorovaikutus ja niissa nayttaytyva kayttaytyminen.
Johnson ym. (2008: 575) lisddvat menetelmiin johdon blogit, videot, intranetin,
roadshowt ja adniviestit sek& henkiloston sitouttamisen esimerkiksi paivan pituisella
strategiakonferenssilla.

Regnér (2003) kasittelee strategista toimintaa deduktiivisena ja induktiivisena; strategista
toimintaa on siis organisaation keskella ja sen reunoilla. Kun strateginen toiminta on
organisaation keskelld, niin toiminta on yleisestd kohti yksittéistd eli toiminnan
keskipisteend on organisaation toimiala, vanhat tavat ja kertyneen kokemuksen
hyodyntdminen. Toiminta on tuolloin suunnittelua ja analysointia, joissa kaytetaan
rutiineja ja standardeja. Organisaation ylin johto toteuttaa yleensa deduktiivista strategista
toimintaa. Induktiivisessa toiminnassa ollaan kiinnostuneita ulkopuolisesta maailmasta,
jolloin organisaation reunoilla kokeillaan ja tutkitaan virheista oppien, havainnoiden,
hyodyntden oivalluksia seka hyddynnetdan epdvirallisia tapaamisia ja kanavia.
Tavoitteena on rakentaa uusia tiedonrakenteita. Organisaation reunoilla Regnérin (2003)
tutkimuksen mukaan toimivat organisaation epdviralliset tiimit, projektiryhmat ja

liiketoimintayksikot.

Jarousse (2015: 34) kertoo, ettd strategian suunnittelun aikajanne lyhenee, joka tarkoittaa,
ettd myos strategia tulee toimeenpanna nopeammin kuin aikaisemmin. Tehokkuuden ja
ketteryyden lisadmiseksi Jarousse (2015) kehottaakin organisaatioita siirtymaan

toimintasuuntautuneeksi (taulukko 2).
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Taulukko 2. Toiminnan tehostaminen nykyisestd tulevaan (mukaillen Jarousse 2015:

34).

NyKkyinen fokus

Tulevaisuuden fokus

Kiinteat vastuut

Avoimuus uusille haasteille

Perinteinen liiketoimintamalli

Lean StartUp-malli (rakenna-mittaa-opi)

Perin pohjin tutkittu
litketoimintasuunnitelma

Minimaalisesti toteuttamiskelpoinen
tuote, juuri riittavasti rahoitusta

Ajatteleminen kuin tyontekijé

Toiminta kuin omistaja

Puhuminen

Tekeminen

Pienentaa riskia

Halukkuus testata

Taysimadrainen, kiinted tuotetarjonta

Nopeasti markkinoille, iteratiivinen
tarjonta

Y1haalta alas

Ulkoapdin sis&an

Kattava suunnitteluprosessi

Juuri riittdva suunnitteluprosessi

Pilottiprojektit

Nopeutettu toimeenpano: pivotointi
lennossa

Luodinkestévat konseptit

Hypoteesitestaus

Koko jarjestelmén laajuinen strategia

Mikrostrategia yhdistettyna visioon

Pysyviét valiokunnat

Ketterat tiimit

Toiminnan tehokkuus tarkoittaa siirtymista liiallisesta suunnittelusta ja puhumisesta
tekemiseen ja juuri riittdvaan suunnitteluun. Se tarkoittaa myos toimintaa yrittajamaisesti,
ja ettd toiminta ei pdadsdantoisesti tavoittele riskien pienentdmistd, vaan intoa ja
avoimuutta testata uusia olettamuksia. Vaikka kokeilujen aloittamisen aikaan onkin
yleensda véhan tietoa ja enemman olettamuksia, kokeilutoiminta voi mahdollistaa
onnekkaat strategiset sattumat. Olettamuksista pitaisi keskustella avoimesti ja ihmiset
pitdisi saada motivoitumaan kokeiluihin. Johnson ym. (2011: 404-406) kuvaavat
ilmaantuvan strategian syntyvan kokeilujen ja oppimisen kautta. Temmeksen ja
Viélikankaan (2010: 114-117) mukaan kokeilut edellyttdvat organisaatiolta kokeilujen
arvostamista ja toimivaa palautteen antoa, jolloin epdonnistuminen kannustaa oppimaan
lisdd ja kokeilemaan eri tavalla. Tulevaisuudessa toiminnan tulee siirtyd organisaation
sisdlla tapahtuvasta toiminnasta organisaation ulkoapdin sisdén tulevien asioiden
huomioimiseen. Toiminnan tehokkuus on myds ketterié tiimeja, jotka toteuttavat visioon
yhdistettyj& mikrostrategioita aiemman koko toimintojarjestelmalaajuisen strategian
sijaan. Liséksi tulevaisuutta ovat nopeutettu toimeenpano ja nopea markkinoille meno

minimaalisesti toteutetulla tuotteella juuri ja juuri riittdvén rahoituksen turvin.
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Strateginen toiminta nostaa esiin konkreettisia Kirjallisia teksteja strategisten tai
liiketoimintasuunnitelmien muodossa (Fenton & Langley 2011: 1182). Strateginen
toiminta viittaa kysymykseen virallisen suunnittelun roolista erilaisissa organisaatioissa;
mité tyokaluja kaytetdan suunnitteluprosesseissa; miten niitd sovelletaan, kuinka erityisia
suunnittelujaksoja - kuten strategiatyopajoja, organisoidaan - kuinka osallistujat toimivat
vuorovaikutuksessa néissa jaksoissa, miten strategiset suunnitelmat syntyvét ja mitd on

maadritelty naiden suunnitelmien siséllossé (Spee & Jarzabkowski 2011).

Ihmisten toimintatapojen tutkiminen on sosiaalitieteiden tutkimuskohteena. Ikévalkon
(2005: 27) mukaan strateginen johtaminen on sosiaalista toimintaa ja Jarzabkowskin
(2004: 529) mukaan sosiaalinen vuorovaikutus mahdollistaa strategian muotoutumisen.
Strategia kdytantona -tutkimussuunnassa organisaatio ja johtaminen -tutkimuskentta on
liittanyt sosiaalisen nakokulman strategiatyon tutkimukseen (Strategy as Practice
International Network 2010), jossa organisaation ihmisten tekeminen korostaa
mikrotason toimintaa, esimerkiksi lomakkeiden tayttdmistd, laskentaa ja analysointia
(Jarzabkowski & Whittington 2008). Johnson ym. (2007) suosittelevat mikro-
institutionaalisen perspektiivin  soveltamista strategisen suunnittelun tutkimiseen
strategisena toimintana. Kun taas keskitytaan siihen, mitd on meneilldan yhteiskunnassa,
korostetaan makrotason toimintaa (Jarzabkowski & Spee 2009: 73).

Strateginen toiminta edellyttdd ja kehittdd osaamista. Whittington, Molloy, Mayer ja
Smith (2006: 625) kehottavat liittdm&an strategiaopetuksen koulutussuunnitelmaan
kaytantoa, ja vélttdmaan kaytannon strategiatyon opetuksen marginalisoimista
sivuaineisiin, kuten esimerkiksi konsultointiin tai projektijohtamiseen. Whittington
(1996: 732) nakee, ettd saadakseen asioita tehdyksi, johtajan tulee strategiatydssa
keskittya ydinasioihin, jotka useinkin voivat olla pitkéstyttdvid ja toistuvia rutiineita.
Tallgin oleellista ovat yht4 lailla hiljainen (tacit) kuin virallinen tieto, organisaation

sisdinen kuin yleinen tieto sekd ammatissa karttunut tyotaito kuin opitut tekniset taidot.

2.4.  Strategia prosessina ja kdytantona

Strategista suunnittelua pidetd&n enemmaén tai vdhemman virallistettuna, saannéllisené

prosessina, joka tarjoaa j&sennellyn ldhestymistavan strategian laatimiseen,
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toimeenpanoon ja valvontaan (Wolf & Floyd 2017: 1756). Akateemisten tutkimusten
painopisteend oli strategisen suunnittelun ja organisaatioiden taloudellisen suorituskyvyn
suhde. 1980-luvulla ja 1990-luvun alussa strategista tutkimusta hallitsi strategisen
suunnittelun vaikutusten arviointi organisatorisen suorituskyvyn mittauksiin ja
kysymyksiin siitd, kuinka suunnitella strategisia suunnittelujarjestelmia erityisten
ympdristd- tai organisatoristen valmiuksien perusteella. Vuosi 1994 ndytti olevan
strategisen suunnittelun kdannekohta tiedekeskustelussa. (Wolf & Floyd 2017: 1758,
1765.)

Mintzberg (1990; 1991; 1994) ja Whittington (2001: 11-16) kritisoivat vanhoja
strategiakoulukuntia juuttumisesta entiseen. He vdittivat, ettd aiemmat mallit eivat
huomioi strategian ilmaantumisen mahdollisuutta ja mallit tekevét yleistyksia liian
vahaisin perustein. Lisaksi heiddn mukaansa koulukunnat nékevat vain ylimman johdon
vaikutukset strategian kehittymiseen. Concannonin ja Nordbergin (2017: 4) mukaan
strategiaprosessikirjallisuus juontaa juurensa muun muassa Mintzbergin (1973, 1987),
Pettigrewin (1987) ja Burgelmanin (1988) tutkimuksiin, jotka nakivét strategian
kontekstuaalisena, dynaamisena ja kehittyvana prosessina, ei suunnitelmana. Wolf ja
Floyd (2017: 1765 — 1767) kirjoittavat, etta toteutuneisiin strategioihin vaikuttavat myos
ilmaantuvat voimat eli sellaiset organisaatiossa syntyvét paatokset ja toiminnot, jotka
vaikuttavat malliin, mutta joita ei ollut odotettavissa suunnitelmassa. Tarkeda on, etta
ylimmat johtajat tunnistetaan tarkoituksellisella suunnitelmalla, kun taas keski- ja

operatiivisen tason johtajat ovat ilmaantuvien vaikutusmahdollisuuksien l&hteitéa.

Mintzbergin esiin nostamien nakdkulmien pohjalta strategisen suunnittelun tutkimus on
siirtynyt pois suunnittelukoulukuntien mallinormeista ja keskittyy sen sijaan
"yhteiskunnallisiin ja poliittisiin vuorovaikutuksiin strategian tekemisen suhteen™
(Jarzabkowski & Balogun 2009: 1258). Strategia kaytantona -tutkimuksen tarkoituksena
on ymmartéa strategiaa yhteiskunnallisena saavutuksena ja strategiaa kdytanténa siihen
liittyvine mikroaktiviteetteineen (Jarzabkowski 2005; Johnson ym. 2003). Toisaalta
Carter, Clegg ja Kronberger (2008: 88) ovat sitd mieltd, ettd strategia kaytantona -
tutkimussuunta ei  tuo uutta ndkokulmaa strategiatutkimukseen kytkemalla
strategiasuunnittelu yksityiskohtaiseen tyoskentelyyn, silla jo
strategiaprosessitutkimuksessa tunnistettiin strategian dynaamisuus ja ilmaantuvien

voimien vaikutus strategiaan. Concannonin ja Nordbergin (2017: 4) mukaan strategia
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kaytantona -tutkimussuunta siirtyy pois ajatuksesta, ettd strategia on jotain, joka

organisaatiolla on, ajatukseen asioista, joita ihmiset tekevat.

Jarzabkowski (2005) jakaa strategisoinnin prosessiperustaiseen ja interaktiiviseen
kaytantoon. Viitekehys tarjoaa yhteyden muodollisen strategian ja strategisen kaytannon
valille. Toinen viitekehyksen luoma yhteys on johdon ohjausjarjestelmakirjallisuus, joka
toimii kytkoksend aiemman tieteellisen strategiatutkimuksen ja strategia ké&ytantona -
tutkimussuunnan vélilla. Virtuaalisuus haastaa interaktiivisuuden muotoja, sill& valineet
ja kaytannot vaihtelevat organisaatioittain ja Eisenhardtin (1989) mukaan tyontekijoiden
toiminta poikkeaa mikrotasolla strategisoinnin johdosta eri henkildiden vélilla.
Teknologiakehitys haastaa strategia kdytantoné -tutkimussuuntaa tyévalineiden ja niiden
kayttosovellusten lisaantyessa, silla teknologiset valineet tarjoavat tapoja tavoittaa
useampia tahoja strategiatyohon (Vélikangas & Vaara 2011: 106) ja ne mahdollistavat
strategiasta keskustelun uudella tavalla.

Stenfors (2007: 12—-13) havaitsi tutkimuksessaan, ettéd perinteisten strategiakoulukuntien
akateemiset tutkimukset eivdt tarjonneet strategiatyokalujen ja niiden kéyton
tutkimuksessa mahdollisuutta yhdistda eri akateemisia tutkimusaloja. Strategia
kaytantona -tutkimus mahdollisti eri teoreettiset ja filosofiset nakokulmat sek& kunnioitti
yksilon valintaa kuitenkaan hylk&damaéttéa valtavirran nakdkulmia. Strategia kaytanténa -
tutkimuksen joustavuus on myo6s tutkimussuuntaan kohdistetun kritiikin aiheena.
Néayttaisi silta, ettd strategia kdytantona -tutkimusndkokulmat ovat riippuvaisia kunkin
tutkijan henkilokohtaista intresseistd ja teoreettisista taustoista. Nagin, Hambrickin ja
Chenin (2007: 950) mukaan strateginen johtaminen kuuluu sosiologiaan. Vaara ja
Whittington (2012: 288) tutkivat, miten kéaytannén toimintaa selitetddn yhdessa
yhteiskunnallisten rakenteiden ja inhimillisen toimintakapasiteetin kautta. Mantereen,
Aaltosen, lkavalkon, Hamaldisen, Suomisen ja Teikarin (2006: 192) mukaan juuri
strategian toteuttamisen haaste laajensi strategiatutkimuksen taloustieteestd, poliittisen
teorian, sosiologian ja tyopsykologian kautta johtamisen merkityksellisyyteen.
Tutkimusmenetelmét ovat vaihdelleet Golsorkhin, Rouleaun, Seidlin ja Vaaran (2010)
mukaan  kielenkdyton ja sosiaalisten ilmididen tutkimisesta psykologisiin

kayttdytymisanalyyseihin ja organisaatiotutkimukseen.
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Whittington, Molloy, Mayer ja Smith (2006: 616) nékevat, ettd strategia kaytantona -
ldhestymistapaa tarvitaan maailman muuttuessa kiihtyvadd vauhtia. Téalloin eivat
perinteiset analysointiin perustuvat strategian lahestymistavat ole endd tehokkaita. Uutta
tutkimussuuntaa kritisoidaan ja vastauksena tahan kritiikkiin Elbasha ja Wright (2017)
sanovat, ettd Giddensin (2009) rakenneteoriasta edelleen Kkehitetty teoria (Strong
Structuration Theory) tarjoaa strategiatutkijoille operatiivisen teorian, joka voi muokata
ja ohjata empiirista strategia kaytantond -tutkimusta. Sen mobilisointi voi johtaa
systemaattiseen ja tarkkaan tutkimukseen siitd, miten makrorakenteet on otettu huomioon
organisaation jasenten strategiointikdytdnngissé ja toiminnassa (Elbasha & Wright 2017:
109).

Perinteiseen strategiatutkimukseen sisédltyvan strategia prosessina ja uuden strategia
kaytantonad -tutkimussuunnan tavoitteina oletettavasti on yha tutkia strategiaa
kokonaisuutena. Strategia muotoutuu tietynlaiseksi organisaation strategian ohjaamassa
kontekstissa ja ihmisten sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Strategian toteuttaminen
yhdistettyna strategian muodostamiseen tarkoittaa kaikkien organisaation tydntekijoiden
paivittdisessa toiminnassa syntyvaa strategista kuviota. Taulukossa 3 on esitetty

tiivistettynd strategia prosessina ja kdytantona -tutkimussuunnat tunnusmerkkeineen.

Taulukko 3. Strategia prosessina ja kaytantona.

Strategia prosessina Strategia kaytanténa
Strategia on jotain, mika organisaatiolla | Strategia on jotain, mita ihmiset tekevat.
on.

e Strategia seuraa ¢ Organisaation toiminnan virta
organisaatiorakennetta sisaltden strategian sisallon ja
e Ympdristd hyvéksytaan sellaisenaan prosessin
e lImaantuva prosessi e Arkipdivan toiminta ja kdytannot
e Tavoitteena oppiminen, kokeileva tavoitteiden saavuttamiseksi
toiminta e Johto, esimiehet, suorittavan tason
e Strategian keskiossa kehittyminen tyontekijat, strategiaan epasuorasti
e Muotoutuminen ja toimeenpano vaikuttavat tahot
samanaikaiset o Kaytantdjen muodollisuus tai
e Koko henkil6std epamuodollisuus

e Tyotavat, -menetelmat, -vélineet
e Tiedot ja ty6taidot

Mit& on johtajan tyd? (Whittington 2003: | Mitkd ovat johtajan ty6t? (Whittington
119) 2003: 119)
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Strategia kéytdntona -tutkimus sisdltdd edelleen strategisessa johtamisessa
mahdollisuuksien havainnoinnin ja tilaisuuksiin tarttumisen, mutta sen lisdksi myos
strategiseen toimintaan liittyvat rutiinit esimerkiksi budjetoinnin ja komiteaistunnot
(Hoon 2007: 923), asiakirjojen Kirjoittamisen ja esitysten tekemisen, jotka kaytdnnon
toimintana ovat strategian tekemistd ja sen toimeenpanoa. Jarzabkowskin ym. (2007)
mukaan keskijohdon ja suorittavan portaan tyontekijoiden toiminnan vaikutus strategian
toteutukseen ei todenndkoisesti ole suora. He kuitenkin vaikuttavat organisaation
mahdolliseen kilpailuetuun ja menestymiseen tavallaan tuoda esiin strategisia

pyrkimyksid, tulkita niita ja toteuttaa organisaation kaytantoja.

2.5. Teoreettinen viitekehys

Strategia prosessina -lahestymistavan tavoitteena on luoda kestdva kilpailuetu.
Kilpailuetu syntyy selkeyttdmall strategian muotoutumisen ja strategian toimeenpanon
valinen suhde. Strategia kéytdntona -nakokulmassa organisaatiotason kilpailuedun
saavuttamisen sijaan keskitytadan tutkimaan strategisen toimijan toiminnan onnistumiseen
vaikuttavia tekijoitd, strategian tekemisen toimintatapoja ja kéytantoja seka toimintaa,
jolla organisaatiossa strategiaa tehd&an. Strategia prosessina -lahestymistapa pohjautuu
organisaatiotason tarkasteluun, kun taas strategia kaytanténa on kiinnostunut ihmisisté ja
kaytanndista. Vertailuryhmana toimivat tyotoverit ja kumppanit, vaihtoehtoiset
toimintatavat ja menneisyys. Strategia prosessina -l&hestymistavassa vertailuryhmana
ovat kilpailijat ja l&hestymistavan selittdva tekija on organisaation suorituskyky. Strategia
prosessina pyrkii selvittdmaan, miten erinomainen strategia saavutetaan. Strategia
kaytantona -tutkimussuunnan selittavat tekijat ovat strategisten toimijoiden

onnistuminen, toiminnan laatu ja kaytant6jen levinneisyys. (Whittington 2002.)

Kirjallisuuskatsauksen perusteella on muodostettu tutkimuksen teoreettinen viitekehys,
joka on esitetty kuviossa 5. Kuviossa on esitetty niin strategia prosessina kuin strategia
kéaytantona siten, ettd strategiatyén kohdistuminen makro- ja mikrotasoihin on erotettu
kuviossa pystysuoralla katkoviivalla. Kumpikin tutkimussuunta nojaa organisaation
strategiaan, joka organisaatiolla on tai jota ihmiset muovaavat. Johnson ja Scholes
nékevat (1993: 14-23), ett4 strategiaprosessin osa-alueet - analyysi, strateginen valinta ja

toimeenpano - ovat osittain lomittaisia ja vuorovaikutuksessa keskenddn. Whittington
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(1996) kasittaa strategian ihmisten kdytannon toimintana ja sosiaalisena prosessina, ja
strategian tekevat ihmiset (Johnson ym. 2007: 3), joiden toiminta on strategia k&ytantona

-tutkimussuuntauksen keskidssa.

Strateginen analyysi (asemointi) ja valinta

Toimijat

Mikrotaso (paikallinen) Makrotaso (yleinen)
Tutkimuksen kohde strategian muovaaminen 5 Tutkimuksen kohde strategiat

Strategia kytantona E Strategia prosessina

"Thmiset tekevat” ; "Organisaatiolla on”

Miten toimeenpano toteutetaan? | Miten toimeenpano tehdéiin?
Sosiaalinen vuorovaikutus | Strategian arviointi ja muotoutuminen
Thmisten tekem ty6 5 Toimeenpanon organisointi
Kéyténnot ja niiden merkitykset 5 Muutoksen johtaminen

Toiminta | Kiytinnt

Kuvio 5. Teoreettinen viitekehys (mukaillen Whittington 2006).

Whittington (2006: 614) Kiteyttad, etta strateginen suunnittelu on kéytantd, joka on osa
laajempaa yhteiskuntaa, johon vaikuttavat yhteiset ymmarrykset, kulttuuriset sdannat,
kielet ja menettelytavat, jotka ohjaavat ja mahdollistavat ihmisen toiminnan. Kuvattu
viitekehys toimii perustana tutkimuksen empirialle, jossa tutkimusaineiston avulla
haetaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Vastauksia peilataan tutkimustuloksina

teoreettiseen viitekehykseen luvussa 4.3.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa esitelldén tutkimuksessa kaytettyja tutkimus-, aineistonkeruu- ja aineiston
analysointimenetelmid. Lisdksi luvussa esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio ja
kuvaillaan tutkimuksen kohderyhmét.

3.4. Tutkimusmenetelmat

Tutkimus voidaan toteuttaa laadullisin tai madréllisin  tutkimusmenetelmin.
Tutkimusongelman ja -kohteen liséksi tutkimusmenetelmien valitaan vaikuttavat
kerattavan aineiston maaré ja saatavuus sekd sen analysointiin liittyvat tekijat (Hirsjarvi
& Hurme 2010: 27). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tavoittaa yksilén oma kuvaus
koetusta todellisuudesta merkitysten maailmassa, joka on sosiaalinen ja yksilGiden
valinen. Merkitykset lahtevat ja paatyvat yksildihin ja ne ovat esimerkiksi toimintaa tai
ajatuksia, tutkijan vuorovaikutusta yksittdisen tapauksen, esimerkiksi havainnon tai
haastattelulausunnon kanssa. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 31; Vilkka 2015:
118). Laadullisen tutkimusmenetelmadn piirteend on, etta sen tavoitteena ei ole totuuden
I6ytdminen, vaan tutkimuksessa muodostuneiden tulkintojen avulla néyttaa jotain, mikéa
on valittdman havainnon tavoittamattomissa (Vilkka 2015: 120). Laadullinen tutkimus
ldhtee kaytadnnoistda ja johtaa teorioihin, jolloin sitd voidaan pitdéd esitutkimuksena
ymmarryksen saamiseksi tutkimuskohteesta (Kananen 2015: 324). (Hirsjarvi & Hurme
2010: 25-26.)

Laadullisen tutkimusmenetelmén luonteen vuoksi korostuvat konteksti seka ilmion
intentio ja prosessi eli kolme nékdkulmaa tutkimuskohteeseen. Kontekstin huomioon
ottaminen edellyttad, etta tutkija perehtyy ilmion liittymisen sosiaalisiin, kulttuurisiin ja
ammatillisiin yhteyksiin, ja ettd tutkija kuvaa tekstissddn ajan, paikan ja sosiaalisen
verkoston seké tutkimustilanteen. Intention huomioon ottaminen on tarkkailla tutkittavan
motiiveja, jolloin voidaan peitelld, suojella, liioitella, vahatelld, muunnella, kaunistella tai
ylist&4 asioita, jolloin Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005: 33, 102) mukaan tutkijan
tulee tulkita ja ymmartdd ihmisten motiiveja. Prosessi -nakokulmalla tarkoitetaan

aikataulun ja aineiston suhdetta tutkittavan asian ymmartamiseen, johon vaikuttavat
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kulttuuri ja olosuhteet. (Vilkka 2015: 120-121.) Méaréllinen tutkimus taasen edellytt&a
ilmion tuntemista, teoriaa ja malleja, ja niiden kautta syntyvdd esiymmaérrysta
tutkimusongelmasta (Kananen 2015: 197). Maaréallisessa tutkimuksessa tutkimus etenee
vaihe vaiheelta prosessina, kun taas laadullisessa tutkimuksessa voidaan palata
edeltdvaan vaiheeseen eiké tutkija pysty maarittaméan tutkimusmatkan tapahtumia tai

paattymista (Kananen 2015: 203).

Tassa tutkimuksessa empiirinen aineisto muodostuu kahdesta osasta siten, ettd laadulliset
tutkimusmenetelmét mahdollistivat esiymmaérryksen muodostumisen, jonka jélkeen
maarélliselld tutkimuksella haettiin strategian toimeenpanoon liittyvien eri tekijoiden
painotukset. Monimenetelmdinen lahestymistapa valittiin siksi, ettd laadullisessa
tutkimuksessa haluttiin varmistaa tulosten luotettavuus (Kananen 2015: 327) ja oikean
esiymmarryksen  muodostuminen sekd maaréllisella  tutkimuksella  haluttiin
tasmallisempé tietoa tutkittavan ilmidn painoarvoista ja eroista (Kananen 2015: 325).

Tutkimusmenetelmét ja -metodit ovat esitetty kuviossa 6.

) '« osallistuva havainnointi
Laadullinen - teemahaastattelut

tutkimus « ryhmékeskustelu
Esiymmarryksen
I muodostuminen

Maaréllinen « kvselvlomake
tutkimus Yy

Kuvio 6. Tutkimusmenetelmét ja -metodit.

Laadullisen  tutkimuksen  metodeina  kaytettiin  osallistuvaa  havainnointia,

teemahaastatteluja ja ryhmakeskustelua. Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005: 77, 81,
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87) mukaan osallistuvassa havainnoinnissa tutkija voi olla tutkitun organisaation jasen
osallistuen organisaation tyontekijand omien tehtdvien kautta organisaation toimiin.
Tassd tutkimuksessa tutkija oli koko tutkimuksen ajan tutkitun organisaation
taysivaltainen jasen. Havainnoinnin kohteena oli tyontekijoiden késitys organisaation
strategiasta toimintaa ohjaavana tekijana eli kokivatko tyontekijat strategian nakyvéan
heidan péivittaisessd tydssaan. Metsamuurosen (2005: 227) mukaan havainnointi
tarkoittaa tutkimuksen kohteen tarkkailua ja havaintojen tallentamista muistiinpanoiksi.
Ennen havainnoinnin ja muistiinpanojen aloittamista tutkija méaaritteli tilanteet, joissa
havainnointi tapahtui (kokoukset ja tydpajat) huomioiden tilanteisiin osallistuvat ihmiset
(eri yksikoista ja tehtavistd) ja ajan (syksy-alkutalvi 2016) (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005: 90-92).

Teemahaastattelua kéytettiin  tutkimuksessa siksi, ettd Kkartoitettiin ~ strategian
toimeenpanoon  liittyvia asioita  tutkimusprosessin  jatkon  tdsmentamiseksi.
Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija maarittda kysymykset
ja kysymysalueen, mutta kysymysten muoto ei ole tarkasti maaritelty, haastateltava
vastaa omin sanoin ja voi myos ehdottaa omia kysymyksia (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005: 104). Metodi vaatii tutkijalta hyvaa aiheeseen paneutumista ja tydmaaraa
analyysivaiheessa. Jotta metodiksi valikoituu teemahaastattelu, tulee vastaajien maara
olla melko pieni, sillda saatu tieto on luonteeltaan syvaa pinnallisen tiedon sijaan.
(Metsamuuronen 2005: 224, 226.) Haastatteluihin valikoituivat kohdeorganisaation
henkildston edustajat (n=4) organisaation yhteistoiminnan edustuksellisuuden
mukaisesti, jolloin he Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005: 123-128) mukaan olivat
ryhména homogeeninen, koska jokaisella heisté oli henkil6stod edustava tunnustettu rooli

organisaatiossa.

Hirsjarven  ym.  (2009:  201-202) mukaan  ryhmékeskustelu  soveltuu
aineistonkeruumetodeiksi, koska tutkimustilanteen subjektina kullakin henkil6lla on
mahdollisuus vapaasti tuoda ilmi ajatuksensa. N&in tehdessééan henkild luo merkityksia
ja on aktiivinen osallistuja. Ryhmakeskustelussa voidaan tarkentaa ja selvent&a
yksilollisistd teemahaastatteluista saatuja vastauksia ja kommentteja. Tutkimustilanteessa

pystytdén samalla myds syventdméén saatuja tietoja.
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Vilkka  (2015: 94-95) Kkirjoittaa, ettd kyselylomake on  maaréllisessa
tutkimusmenetelmassa tavallisin materiaalin kerdamistapa, ja se voidaan l&hettad postin
sijaan sahkopostilla. Kyselylomaketutkimuksessa vastaaja lukee itse véitteen ja vastaa
siihen. Séhkdpostilla lahetetty linkki internet-kyselyyn toimii parhaiten Vilkan (2015: 95)
mukaan silloin, kun perusjoukko koostuu organisaation toimijoista, joilla on tietotekniset
valmiudet ja resurssit kaytettdvissd. Ronkaisen, Karjalaisen ja Mertalan (2008: 32)
mukaan kyselyn suunnittelua ohjaavat etukéteistieto ilmidstéa ja kysymysten muotoilu,
kyselyn pituus ja kyselyversioista saadut testaustulokset. Oleellista heiddn mukaansa on
ilmion pilkkominen konkreettisiksi kysymyksiksi kyselylomakkeelle (ks. liite 1).
Kysymysten tulee edetd lomakkeella loogisesti asiakokonaisuudet omina ryhmindén
(emt. s. 37). Téssa tutkimuksessa kaytetty kysely oli standardoitu eli vakioitu, joka
tarkoittaa Vilkan (2015: 94) mukaan, ettd vastaajilta kysytddn sama asiasisalto tarkalleen

samalla tavalla.

Hirsjarven ja Hurmeen (2010: 28) mukaan monistrateginen tutkimus syntyy yhdistaméalla
laadullinen ja maarallinen tutkimusote, jotka toteutettiin tassa tutkimuksessa perakkaisina
vaiheina (emt. s. 30). Kayttaméalla seka laadullista ettd maarallista tutkimusmenetelmaa
taataan mitattavien seikkojen tarkoituksenmukaisuus tutkimusongelmien kannalta
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 136). Laadullisen ja méaaréllisen tutkimustyokalun
kayttoa voi perustella Jokivuoren ja Hietalan (2007: 22—-23) mukaan silla, etté lapikotaisin
kvalitatiivista sen enempaa kuin taysin kvantitatiivista tutkimusta ei ole olemassa, silla
tutkimuksissa kaytetaan erilaisia aineistoja ja kysytaan aineistoilla erilaisia kysymyksia,
ja menetelmat ovat toisiinsa yhteen kietoutuneita. Metsamuuronen (2005: 245) nékeekin,
ettd mitd useampaa tutkimusmenetelméaa kayttaa, sitd varmempaa on saatu tieto, koska

samaa ilmiota tarkastellaan useasta suunnasta.

3.5. Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaatio oli Asumisen rahoitus- ja kehittdmiskeskus (ARA), jossa
tutkija tyoskenteli tutkimuksen aikana. ARAssa on henkiléstda noin 60, josta noin 60
prosenttia on naisia. Kohdeorganisaatio on asiantuntijaorganisaatio, jonka tehtdvana on
toimeenpanna valtion asuntopolitiikkaa muun muassa myontdmalld asumiseen ja

rakentamiseen liittyvid avustuksia, tukia ja takauksia sekd ohjata ja valvoa ARA-
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asuntokannan kayttod. Tutkimuksen tekoaikana ARAssa oli nelja toimintayksikkod ja
niitd tukeva hallintoyksikkd. Kullakin yksikolld oli esimies. ARAa johtaa ylijohtaja ja
héanen sijaisensa johtaja, joille yksikon esimiehet raportoivat.

Kohdeorganisaation henkilostd oli mukana strategian valmistelussa (kevét—syksy 2016),
ja strategiaa késiteltiin  koko henkiloston  yhteisesséd strategiapajassa seké
yksikkokokouksissa. Johto huomioi prosessin aikana strategian suunnittelussa
henkilostoltd tulleita nakdkulmia ja kommentteja. Strategian valmisteluprosessi kesti

noin yhdeksan kuukautta. Kohdeorganisaation strategia on esitelty kuviossa 7.

VISIO 2020
Palvelumme on digitalisoitu ja vaikutamme tehokkaammin kohtuuhintaisen asumisen
kehittdjana ja asiantuntijana.

STRATEGISET TAVOITTEET
Autamme asiakkaitamme onnistumaan kohtuuhintaisen asumisen aikaansaamisessa ja
yllapitamisessa.
Palvelemme tuloksellisesti ja tehokkaasti.
Olemme oppiva ja innostunut asiantuntijoiden tydyhteiso.
Viestimme aktiivisesti.

MEGATRENDIT KEHITYSOHJELMAT | MITTARIT
Kaupungistuminen ja JA PAINOPISTEET Asiakastyytyvéisyys
vaestOmuutokset 1.Tulevaisuuden ARA- Toiminnan tehokkuus
Talouden, asuminen Asuntokannan tunnusluvut
rahoitusmarkkinoiden ja 2.Y hdyskuntien Digitalisoitumisen
hallinnon muutokset uudistaminen onnistuminen
Digitalisaation eteneminen | 3.Palveluiden digitalisointi | Sidosryhmétutkimus
Kestava kehitys 4.Toiminnan kehittdminen | Ty6tyytyvaisyys
5.Yhdessé onnistuminen Itsearviointi (CAF)
ARVOT

Tahto uudistua — Asiakas- ja asukaslahtdisyys — Oikeudenmukaisuus —
Vuorovaikutteinen yhteistyo

MISSIO
Edistdmme kestévaa ja kohtuuhintaista asumista.

Kuvio 7. Kohdeorganisaation strategia 2016-2020 (ARAnN internetsivu).
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Strategiapaperi on koottu organisaatiossa siten, etta strategiajakson visio on kuvattu
ensimmadisend. Vision tavoitteena on tarkentaa organisaation haluttu tavoitetila, jota
strategialla tavoitellaan (Johnson, Scholes & Whittington 2008: 164). Organisaation
olemassaolon kuvauksena missio on pysyvin elementti strategisessa kokonaisuudessa. Se
on esitetty kohdeorganisaation strategiapaperissa alimpana. Campbellin ja Yeungin
(1991: 10) mukaan missio linkittyy strategiaan, mutta korkeammalla tasolla ja siksi sen
madrittdminen on strategisessa johtamisessa ensimmadinen asia. Druckerin (1989: 89)
mukaan missio kertoo organisaation toiminnasta ja strategioista, joilla tavoitteet

saavutetaan ja jonka avulla luodaan kurinalainen organisaatio.

3.6. Aineiston kerddminen, haastateltujen ja kyselyyn vastanneiden kuvailu

Tutkimushanke alkoi alkusyksystd 2016 osallistuvalla havainnoinnilla organisaation
kokouksissa ja tyOpajoissa, muun muassa Yhteistoimintaryhman kokouksessa ja
yksikkokokouksessa, joissa keskusteltiin uudesta kohdeorganisaation valmisteilla
olevasta strategiasta vuosille 2016-2020. Kun kokouksissa kasiteltiin strategiaa ja
operatiivisia toiminnan kehittdmiskohteita, tuli kommentteja ”n&itd [strategian
painopisteitd] on vaha vaikee yhistdd meijdn toihi” ja “eipd se [Strategia] oo paljo tyota
hdirinny”. My6s johtoryhman kokouksen havaintojen perusteella naytti silté, ettd selkeda
strategian toimeenpanon suunnitelmaa ei ollut muotoutunut strategian laatimisen
yhteydessé. Tutkija teki syksyn ja alkutalven ajan havainnoista muistiinpanoja vihkoon,
johon tallennettiin sek& suoria lainauksia ettd kommentteja ja omia tulkintoja.
Muistiinpanosivuja syntyi yhteensa 46. Vilkan (2015: 82) mukaan muistiinpanojen
maaralla ei ole merkitystd, vaan ettd muistiinpanojen tekemisen tekniikka on

jarjestelmallinen ja kestdd samanlaisena tutkimuksen ajan.

Tutkija osallistui niin ikddn organisaation vuoden 2016 toiminnan arviointiin, joka
toteutettiin CAF -arviointimenetelmalld (Valtiokonttori) kahdessa arviointi-istunnossa.
Arviointia oli tekemdssd seitseman tyontekijaa organisaation eri yksikoistd. Tutkijan
havainnot arviointitydpajojen keskusteluista oli, ettd strategiasta ja toiminnan
suunnittelusta oli vahan néyttéa joissakin toiminnoissa. Havainnot vahvistivat aiempia
havaintoja strategian toimeenpanoon liittyvistd kehittdmistarpeista ja tutkimustehtéva

vahvistui. Tutkimushankkeen vaiheet on esitelty kuviossa 8.
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Kuvio 8. Tutkimushankkeen vaiheet.

Ensimmaéinen laadullinen esitutkimusvaihe piti sisallddn havainnointia organisaation
toiminnoissa ja henkiloston kaytdnnoissa. Tutkija etsi teoriatietoa perehtymalla
strategisen johtamisen ja erityisesti strategian toimeenpano -teeman aiempiin
tutkimuksiin ja Kirjallisuuteen tallentaen havainnot ja muodostamansa kasitykset
séhkoiseen tiedostoon pro gradu -tutkimuksen luonnokseksi ajatuksia jalostamaan.
Teoriaan tutustumisen ja organisaation toiminnan tarkkailun perustella tutkimuksen
tekeminen strategian toimeenpanosta henkilostolta kysyen voisi auttaa organisaation

uuden strategian toimeenpanossa.

Toisessa laadullisessa esitutkimusvaiheessa toteutettiin yksilohaastattelut (n=4). Ne
toteutettiin 4.10. ja 6.10. Haastattelujen tarkoituksena oli etsid ké&sityksid strategian
toimeenpanoon liittyvistd asioista kysymélld ja kuuntelemalla henkildston edustajien
nédkemyksia tutkittavasta asiasta. Tutkija varasi 30 minuutin haastatteluajat henkiléston
edustajien sahkaisista tydkalentereista, lahetti tiedotteen haastattelun tarkoituksesta ja
muistutti samassa yhteydessa viela pro gradu -tutkimuksestaan. Yksilohaastattelut tehtiin
keskeytyksettd tyopdivan aikana ja ne kestivat 15-60 minuuttia, keskimaaraisen keston
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oltua 39 minuuttia. Haastatteluista syntyi 25 Word-asiakirjasivua. Ryhmakeskustelu
toteutettiin  12.10. organisaation neuvottelutilassa ja sithen osallistuivat kaikki
haastatellut. Tilaisuutta varten tutkija oli litteroinut yksilohaastattelut ja tehnyt niiden
perusteella alustavat teemoitukset aihealueesta (Excel-tiedosto). Ryhmakeskustelun
tarkoituksena oli esitelld kootut yksilovastaukset ja varmistaa, etté tutkija oli ymmartanyt
niiden ajatuksen oikein sijoittaessaan ne teemaehdotuksiin. Havainnoinnin kdyttdminen
ongelman maérittdmisessa tarkoittaa tutkimuskohteen ymmartamisté, jolloin tutkijan on
oltava Metsdmuurosen (2005: 207) mukaan konkreettisesti fyysisesti lasné tutkittavien
ymparistdssé ja vuorovaikutustilanteissa. Tutkija tydskenteli tutkimuksen aikana samassa

tyoymparistossé kuin kohdeorganisaation henkilosto.

Kolmannessa  laadullisessa  esitutkimusvaiheessa  tyostettiin organisaation
neuvottelutilassa jarjestetyssa tydpajassa 24.10. henkiléston edustajien (n=3) kanssa koko
henkilostolle l&hetettdvaa kyselylomaketta. Kyselyn eri ominaisuudet ja ratkaisut
vaihtelivat esitutkimusvaiheen aikana. Henkiloston edustajat testasivat kyselylomakkeen
lokakuun loppuun mennessa ja antoivat siita palautetta. Taman jalkeen tutkija eteni 2.11.
lomakkeen muotoilussa viimeiseen vaiheeseen, jossa internet-kyselylomaketta
muotoiltiin testauksesta saatujen palautteiden perusteella ennen sen l&hettdmista koko
henkildstolle. Ennen internet-kyselylomakkeen l&hettdmistd koko henkilostolle (n=47),
kohdeorganisaation ylijohtaja lahetti 1.11. henkildstolle séhkodpostin, jossa kerrottiin
tulevasta kyselystd. Sahkopostissa pyydettiin vastaamaan ja vaikuttamaan uuden
strategian toimeenpanoon. Tutkija l&hetti internet-kyselylomakkeen 3.11. sdhkdpostiin
liitettyn& linkkin& kohdeorganisaation koko henkildstélle ja kyselylinkki oli avoinna 3.-
18.11. Tutkija muistutti kyselyn aikana kyselyyn vastaamisesta kahdesti 10.11. ja 16.11.

séahkdpostimuistutuksella, jossa oli vield uudelleen linkki internet-kyselyyn.

Haastateltujen ja kyselyyn vastanneiden kuvailu

YksilOhaastatteluihin ~ ja  ryhmékeskusteluun  osallistuivat ~ johtoryhman  ja
yhteistoimintaryhmén paatoksellda kohdeorganisaation vaaleilla valitut henkildston
edustajat (n=4), joita olivat kahden eri henkiléstojarjeston luottamusmiehet,
tyosuojeluvaltuutettu ja koko kohdeorganisaation henkilostod paattdvissa elimissa

edustava henkild. Henkiloston edustajien katsottiin  luottamustehtéviensa puolesta
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edustavan kattavasti kohdeorganisaation henkilostéa. Haastateltuja henkildston edustajia

oli nelja ja ryhma koostui seka naisista ettd miehisté.

Internet-kyselyyn vastasi 21 tyontekijad. Jokainen vastaus voitiin ottaa mukaan
tutkimukseen. Tutkimuksen kokonaisotanta oli 47. Vastausprosentiksi muodostui 45, jota
voidaan pitad Kanasen (2008: 77) mukaan kohtuullisena. Kyselyssa kysyttiin vastaajan
taustatietoja kolmella kysymykselld: sukupuoli, virastossa tyoskentelyvuodet ja

ty6elamévuodet.

Vastaajista 76 prosenttia olivat naisia (n=16) ja 24 prosenttia miehid (n=5). Naiset
edustivat siis yli % osaa vastaajista ja miehet vastaavasti hieman alle ¥4 osaa vastaajista.
Toinen vastaajan taustakysymys koski vastaajan tydskentelyvuosia virastossa.
Kysymyksessd oli kolme luokkaa: alle kaksi vuotta, 2-10 vuotta ja yli 10 vuotta.
Vastaajista 71 prosenttia oli tydskennellyt virastossa alle 10 vuotta; 43 prosenttia
vastaajista alle kaksi vuotta ja 28 prosenttia vastaajista oli tydskennellyt virastossa 2—-10

vuotta. Vajaa kolmannes vastaajista oli tydskennellyt virastossa yli 10 vuotta.

Kolmannella taustakysymykselld selvitettiin vastaajan tyoelaméssa olovuosien mééaraa.
Vastaajat jaettiin tydelamavuosien osalta kolmeen ryhmaén: alle viisi vuotta, 5-15 vuotta
ja yli 15 vuotta. Muuttujan kohdalla voitiin huomata vastaajien omanneen pidemman
tydelaméakokemuksen, silla 71 prosenttia vastaajista (n=15) oli ollut ty6elaméassa yli 15
vuotta. Vastaajista vahintdén viisi vuotta ty6eldaméssa olleita (n=20) oli 95 prosenttia.
Yhdell& vastaajista oli tydeldméssé olovuosia alle 5 vuotta.

3.7. Aineiston analysointimenetelmét

Laadullisen tutkimuksen teoriaohjaavassa analyysissa Tuomen ja Sarajarven (2009: 96—
97) mukaan aineiston analyysivaiheessa edetddn ensin aineistolahtoisesti, jonka jalkeen
teoria voi toimia analyysin etenemisen apuna. Tallaisessa analyysissa tutkijan
ajatteluprosessi perustuu aineistoon ja valmiisiin malleihin, joita pyritadn yhdistelem&én
joskus luovasti, puolipakolla tai pakolla. Siséllonanalyysissa etsitdan tekstin sanallisia
merkityksig, joita tutkija voi ndhda ja ymmart&é sen kokemuksen perusteella, joka hanelle
on kertynyt. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 97, 104, 106.)
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Havainnoinnin ja yksilohaastattelujen aikana tutkija teki jo alustavia paatelmia ilmididen
toistuvuudesta (Hirsjarvi & Hurme 2010: 136). Havainnointiaineiston analyysi perustui
merkityskokonaisuuksien arviointiin (Tuomi & Sarajarvi 2009: 101-102), jossa
tutkimuskysymysten perustella aineistosta nostettiin esiin olennainen intuitiivisesti,
nimettiin ne teemaan liittyen ja jaoteltiin kokonaisuuksiin. Kun mygs haastattelut olivat
tallennettu, haastateltujen puheet kirjoitettiin puhtaaksi eli litteroitiin Word -asiakirjoiksi.
(Hirsjarvi & Hurme 2010: 138-140; Kananen 2015: 178). Aineisto luokiteltiin ja
teemoitettiin (Kananen 2015: 171), jonka jalkeen tutkija kokosi vastaukset teemoittain
Excel-tiedostoon. Vaikka Tuomi ja Sarajarvi (2009: 100) toteavat, ettd on hieman
mystistd todeta aineistosta nousevan teemoja, heiddn mielestddn tutkija oman
ymmarryksensd avulla 10ytdd ne aineistosta. Tassd tutkimustehtdvassd tutkijan
maarittdmat teemat perustuivat hermeneuttiseen (esi)ymmarrykseen (Tuomi & Sarajérvi
2009: 28-35), joka pohjautuu tutkijan lukemaan teoriaan ja 20 vuoden tyokokemuksesta

syntyneeseen ymmarrykseen ilmigsta.

Teemoitettu aineisto  kaytiin  lapi  yhdessa henkiléston  edustajien  kanssa
ryhmékeskustelussa. Uudet ja oleelliset esiin nousseet asiat ryhmakeskustelussa sovittiin
yhdessa Kirjattavaksi tutkijan toimesta suoraan Excel-tiedostoon
ryhmékeskustelutilanteessa. Teemojen ja vastausten lapikaynnistd muodostui tarkennetut
ja muokatut teemat ja teemoille alavaittdamat séhkoista kyselyd varten. Tété
aineistolahtoisté sisallonanalyysin vaihetta voidaan kutsua Tuomen ja Sarajarven (2009:
110-111) mukaan aineiston ryhmittelyksi eli klusteroinniksi, jossa samaa tarkoittava tieto
yhdistetddn luokaksi tietoa tiivistaen, jolloin samalla luotiin pohja sahkdisen internet-
kyselytutkimuksen rakenteelle. Havaintojen ja haastattelujen pohjalta tutkija teki
hermeneuttisen kehén dialogia (Vilkka 2015: 180), jossa tulkinta ja tutkijan ymmaérryksen
syveneminen ilmiosta tapahtui useassa vaiheessa tutkimusprosessia.

Webropol-kysely oli internet-kysely, joka kohdennettiin kokonaistutkimuksena
(Metsdmuuronen 2005: 53) organisaation henkildstolle pois lukien esimiehet ja johto.
Vilkka (2007: 52) toteaakin, ettd pienessa alle sadan havaintoyksikon perusjoukossa
kaytetdan yleensa kokonaisotantaa, jolloin kyselylla tutkittiin jokainen perusjoukon eli
populaation jasen, jolloin pyrittiin valttdmaan otantavirhe. Tama siksi, ettd tutkimuksen

tarkoituksena oli selvittdd kohdeorganisaation henkiloston nékemykset strategian
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toimeenpanosta, ja koska sen jokaisella tyontekijalla oli teknisesti yhtéldinen
mahdollisuus vastata sdhkdiseen kyselyyn (Vilkka 2015: 95). Kyselylomake (ks. liite 1)
sisdlsi strategian toimeenpanon teemoista strukturoituja vaihtoehtokysymyksia
(Ronkainen, Mertala & Karjalainen 2008: 21), joihin vastattiin Likertin asteikolla 1-5
(Metsamuuronen 2005: 61), jolla vastaaja itse arvioi omaa kasitystaan vaittdmasta.
Vastausvaihtoehdoista voi valita vain yhden eli vaihtoehdot olivat toistensa poissulkevia
(Ronkainen, Karjalainen & Mertala 2008: 33). Lisaksi lomakkeella oli avokysymyksia,
joilla vastaaja voi antaa tekstimuotoisena lisdinformaatiota, tai jos hén koki, ettd
esimerkiksi  jokin vdittdma puuttui teemoista. Kyselylomakkeella ei ollut
hyppykysymyksid. Tutkimusaineisto kasiteltiin Minitab Inc:in tilasto-ohjelmalla ja
tulokset havainnollistettiin Excel-taulukoin. Kokonaistulosten liséksi selvitettiin, oliko
strategian toimeenpanon teemoissa eroja taustamuuttujaryhmittéin. Aineiston analyysi on

esitelty kuviossa 9.

Luokitellusta aineistosta johtuen mediaani on p&éroolissa, mutta eroja tarkasteltiin myds
keskiarvojen ja keskiarvon luottamusvalin kautta. Teemojen sisalta 10ydettiin ainoastaan
yksi vaittamd, joka oli arvoltaan tilastollisesti muista poikkeava (vaittdma mittarit
Strategian ymmérrettdvyys -teemassa). Taman toteamiseen kaytettiin ANOVA -
menetelmdd (Analysis of Variance liite 2). Yksisuuntaisella varianssianalyysilla
(ANOVA) Metsamuurosen (2005: 727) mukaan tutkitaan ovatko ryhmien valiset

keskiarvot samat, kun on yksi ryhmitteleva muuttuja ja yksi selitettdva muuttuja.



60

Kokeellinen Populaation
malli jakaumat

Tietotyyppi

Populaation normaali
jakautuminen

ANOVA

Populaation ei-normaali
jakautuminen

Kruskal-Wallis -testi

Kuvio 9. Tutkimusaineiston tilastollinen analyysi (mukaillen Keller & Warrack 1999:
791; Metsamuuronen 2005: 727—728).

Taustamuuttujien tutkimiseen kaytettiin pienestd otoskoosta, ei-normaalisuudesta ja
luokitellusta aineistosta johtuen Kruskal-Wallisin -testid. Metsamuurosen (2005: 869)
mukaan Kruskal-Wallis -testi sopii usean keskiarvon vertailutilanteeseen ja testi pystyy
hyodyntdmaéan tiedon havaintojen jérjestyksen suuruudesta (Metsdmuuronen 2005:
1015). Mittauksen toistettavuus todennettiin mittarin siséisella konsistenssilla eli
yhtenevyydelld tai Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005: 256) mukaan tilastollisella
ristiriidattomuudella, jonka mittaamiseen kéytettiin Cronbachin alfaa (a).
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4. NAKEMYKSIA STRATEGIAN TOIMEENPANOSTA

Tutkimuksen neljannessa luvussa raportoidaan tutkimuksen tulokset. Ensin esitelldén
henkiloston  edustajien  yksil6haastattelujen  tulokset ja  niiden  perusteella
ryhmékeskustelussa tdsmentyneet strategian toimeenpanon teemat. Toisessa kappaleessa
kuvataan haastattelujen pohjalta syntyneen kyselylomakkeen strategian toimeenpanon
teemojen tulokset. Tulokset on esitelty lyhyesti teeman keskiarvoina, jonka jalkeen
teemat on esitelty tarkemmin niihin siséltyneiden vaittdmien perusteella. Tulokset on
raportoitu tilastollisin tunnusluvuin; vastausjakaumat, luottamusvali 90 %, vastausten
keskiarvot, mediaani ja moodi sek& keskihajonta. Lisaksi tunnuslukutaulukoon on
laskettu jokaisen teeman yhteenveto. Omassa luvussaan esitellaén kyselyyn vastanneiden
taustatietojen vaikutukset strategian toimeenpanon viiteen teemaan. Luvun loppuun on
koottu vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tulokset yhdistetaan tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen.

4.1.  Esiymmarryksen muodostaminen

Henkiloston edustajien yksil6haastattelut auttoivat esiymmarryksen syntymisessa
strategian toimeenpanoon liittyvistd asioista kohdeorganisaatiossa. Haastatteluja
ohjasivat tutkijan yleiset kysymykset strategiasta ja siihen liittyvista asioista:
ymmarrettdvyys, osallistuminen, johtaminen sek& taito ja tahto toimia. Tutkija esitti
kullekin haastateltavalle kymmenen kysymystad (lihavoituina), jotka seuraavassa

esitelldan saatuine vastauksineen.

Mitka asiat ovat sinulle selvid ja helposti ymmarrettavid uuteen strategiaan

liittyen?

Kaikki haastateltavat vastasivat kysymykseen. Vastaukset vaihtelivat hyvinkin
pohdituista ja analysoidusta vastauksista jasentdytymattomaan. Erds edustajista totesi,
ettei ole ehtinyt perehtyé strategiaan. Kohdeorganisaation strategia on esitelty kuviossa
7.
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Puolet haastatelluista vastasi, etta visio ja missio ovat selkeité ja helposti ymmérrettéavia.
My0s strategisia tavoitteita ja toimintaympériston megatrendeja pidettiin maalaisjarjella
ymmarrettaving, kuten kehitysohjelmia 1-3, joista ohjelmat 2 ja 3 yksi vastaajista naki
toteutettavan projekteina. Kohdeorganisaation julkishallinnollinen ja lainsaadantéa

toimeenpaneva toiminnan luonne tuli esiin henkildston edustajan vastauksessa:

Kokonaisviitekehys ja strategian istuminen sisaltdon on ongelmallisempaa, ... ei
voi ite aina paattaa mihin suuntaa toimintaa kehittaa... hallitus ja sen intressit ku

vaihtuu.

Vastauksella viitataan ohjaavan ministerion lakimuutosten mukaiseen toimintaan. Myds

yksittéisen tyontekijan panos strategian toteuttamisessa nayttaytyi epaselvéana:

Miten nakyy mun tydssani ei oo ihan niin selkeetd. Mitd tarkottaa normaalissa

paivajarjestyksessa jaa hamarammaksi.

Annetuista vastauksista voidaan tulkita, ettd kohdeorganisaation julkishallinnollisen
luonteen vuoksi strategista toimintaa ei nahda pitk&janteisend, koska Suomen hallitus
muuttuu neljan vuoden vélein. Valtasuhteiden muutokset heijastuvat lainsaadantotyohon,
joka  puolestaan  vaikuttaa  suoraan  kohdeorganisaation  asuntopolitiikkaa
toimeenpanevaan luonteeseen. Kukaan haastatelluista  ei keskustellut

strategiakuvaukseen sisaltyvista organisaation arvoista ja toiminnan mittareista.

Mitké asiat ovat sinulle epaselvia tai vaikeasti ymmarrettavissa tai ei ole kerrottu

uuteen strategiaan liittyen?

Kaikki haastateltavat vastasivat kysymykseen. Vastauksissa oli hajontaa jasennellysta

vastauksesta vield pohdinnan alla olevaan vastaukseen “asia on hautumassa”.

Puolet vastaajista piti strategian mittareita epaselvind. Epaselvéaé naytti olleen mittausten
toteuttaminen: miten mitataan, kuka mittaa ja kuinka usein mitataan. Lisaksi oli epaselvaa
mitd siitd seuraa, jos mittarit nayttavat, ettd ei mennd oikeaan suuntaan: “Valvooko
esimies taustalla ja sitten tulee raportti? . Pohdittiin, mitataanko esimerkiksi kerran
vuodessa kyselylla vai miten mittaustieto tulee. Liséksi epaselvaa oli, liittyyko henkil6sto

mittaamiseen vai onko mittaaminen vain esimiesten tehtava.
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Muita strategian epaselvié alueita olivat kehitysohjelmat 4-5 eli mité niissa kaytdnndssa
tapahtuu, silla tarkednd nahtiin “konkretia toimenpiteissd”. Viraston vaikuttavuuden ja

tehokkuuden merkitys visioon néhtiin vaikeasti ymmarrettavana.

Vastausten perusteella mittareihin liittyy huomattava maara epdselvyyttd. Lisaksi
henkildston edustajat perdéankuuluttivat konkreettisia toimenpiteitd. Kohdeorganisaation
visiona on vaikuttaa tehokkaammin kohtuuhintaisen asumisen kehittdjanad ja
asiantuntijana. Vision mukaisen tehokkuuden ja kdytannén toiminnan valistd yhteytta

olisi haastattelujen perusteella tarpeen kirkastaa.

Mita aihepiireja mielestasi liittyy strategian toimeenpanoon?

Jokainen haastateltava vastasi kysymykseen ja antoi jasennellyn vastauksen. Strategian
toimeenpanoon liittyvdt kehitysohjelmat ja painopisteet sek& tietojéarjestelmien

uudistaminen ja niukkenevat resurssit.

Toimeenpanon néhtiin edellyttdvan esimiestasolta alaspéin tulemista eli strategian
nakymista jokapaivaisessd toiminnassa, yhteisten toimintatapojen sopimista ja niiden
mukaista toimintaa yksikosta riippumatta. Toivottiin enemman keskustelua seka selvia
kaikkien tiedossa olevia linjauksia ja sitd, ettd “tyontekija ei yksin joudu pohtimaan
tapauskohtaisesti, vaan prosessi on sujuva ja selked... ennalta sovittu”. Strategian
toimeenpanoon liittyvid aihepiirejd olivat my0s prosessien ja toimintatapojen
muuttaminen, jotta ne ovat toimivia strategian toimeenpanon kannalta: ...esimerkiksi
paallekkaisyydet, vanha tapa tehda jokin asia... ja pohdintaa ja huomiota tyGtapojen

)

tehostamiseen”.

Strategian valmistumisen jélkeen tulee seurata toimeenpanon suunnitelma, jolloin
paivittdisen tyon tasolle syntyy ndkemys strategian tavoitteesta ja henkilokunnalle
viestitddn toimeenpanosuunnitelma ”“Strategia toimeenpannaan ndin” ja “Tyontekijat
loytaisivat tekemisensd, jotta kaikelle tydlle l6ytyy merkitys strategiasta”. Talla
valtyttdisiin tekemastd tai painottamasta sellaista tyotd, joka ei ole strategian mukaista ja

kuten erés haastateltavista totesi “ei veisi liikaa roolia muulta tehtiaviltd”.
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Haastatteluissa tuli esiin myds odottamattomat tapahtumat ja painopisteiden priorisointi
ulkoisen muutoksen (esimerkiksi lakimuutos) vuoksi. Ennalta odottamattomiin
tapahtumiin liittyen ainakin johdon ajatuksissa tai jossain dokumentaatiossa pidettiin
hyvand, ettd olisi jonkin tason varasuunnitelmia vahintddn tarkeimmista
painopistealueista tai tehtdvistd ja tdma ”...toisaalta linkittyy myds aiemmin

mainitsemaani priorisointiin”.

Vastaukset heijastelivat strategian toimeenpanon prosessimaisuutta. Toimeenpano
edellyttdd yhteisia kaytantoja, prosessien kuvaamista, resurssien kohdentamista ja
toimeenpanon suunnitelmaa. Strategioinnin siirtyminen ylh&élta alas nahtiin tarkeéna
toimeenpanon konkretian nakdkulmasta. Myos toimintaympéristosta tulevien muutosten
huomioiminen strategian toimeenpanossa nostettiin haastatteluissa esiin. Muutosten
toimintaa ohjaavaa vaikutusta toivottiin huomioitavan esimerkiksi tydtehtavien

priorisoinnein.

Mika sinulle on oleellisinta tai tarkeinta strategian toimeenpanossa?

Jokainen henkildston edustaja piti strategian toimeenpanossa tarkednd eri asioita. YKksi
painotti perustehtavan suorittamista, toinen oman toiminnan kehittymista ja sovittuja seka
yhteisié toimintatapoja. Lisaksi esiin nousivat toimeenpanon aloittaminen pian strategian
valmistumisen jalkeen seka se, etté kerralla ei tehda liian isoa muutosta, "...jolloin véki
el sitoudu”. Tarkeind ndhtiin my6s omien toiden ja tehtdvien lapikaynti uuden strategian
osalta. Néiden lisaksi puolet vastaajista nakivat viela tarkeina sisaisen viestinnan, mittarit

sekd johdon roolin ja esimerkkina toimimisen strategian toimeenpanossa.

Toimeenpanon aloittaminen pian strategian aloittamisesta nahtiin tarkeéna siksi, “ettei
strategia hautaudu ja asia  pysyisi esilla”.  Viestinndssa  painotettiin
toimeenpanosuunnitelman viestimista henkilostolle ja ndkdokulmaa “Mika tarve ja hyoty
strategiasta on kaikille? ” Talla viitattiin toiminnan ohjaukseen ja mittareihin, joiden tulee
olla jarkevié ja selkeyttdd kéytdnnossd, “ettd mittaus ei tarkoita nopeutta ja huonoa tyén
laatua”.  Erilaisten  mittareiden  1&pikdynti  nahtiin  oleellisena.  Tultaessa
konkreettisemmalle tasolle strategian toimeenpanossa pidettiin  tarkednd, etté

prosesseihin tehd&an pienid muutoksia pienin askelein ja tehd&an helpoimmat muutokset
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ensin, ”...jotta viki innostuu... €li ei kaikki kerralla uusiksi ”, jolloin henkildstolle tulisi

kerralla liian iso muutos.

Henkiloston edustajat nostivat tarkeimmiksi strategian toimeenpanossa perustehtévén
tekemisen, toiminnan kehittymisen, yhteiset toimintatavat, tehtdvankuvan ja prosessien
muokkaamisen, sisdisen viestinndn, mittarit, muutoksen johtamisen hallitusti sekd johdon
roolin ja esimerkkina toimimisen. Lisaksi toimeenpano nahtiin aloitettavaksi heti
strategian valmistuttua, jolloin voidaan ymmartéa, ettd strategian toimeenpano on

prosessi: ensin tehdaan strategia, joka sen jalkeen toimeenpannaan.

Mita etuja néet strategian toimeenpanossa?

Jokainen haastateltava ndki strategian toimeenpanossa vision tarkednd toiminnan
ohjaajana. Nahtiin, etté strategia ohjaa sekd johtoa ettd henkilokuntaa, ja ettd keskitytdén
oikeiden asioiden tekemiseen. Toimeenpano osoittaa johdolle, jos jokin strategian tarkea
alue ei toimi tai toteudu. Sisdistetty strategia mahdollistaa viraston muutoksen kohti

visiossa madriteltya tavoitetilaa.

...auttaa ihmisia ymmartdmaan viraston tavoitteita ja mahdollistaa, etta

puhalletaan yhteen hiileen.

Visiota olisi hyva vield selkeyttad, jotta kirkastuu ajatus, ketd varten organisaatio on

olemassa ja kenelle kansallinen tukijarjestelma on tarkoitettu.

Asiakkuus lahtee yleensa siitd, kuka on kohteen omistaja eli yhteisd. Pitdd muistaa,
ettd EU edellyttaa kansalliselta tukijarjestelméalta sosiaalista tarveharkintaa.

Erds haastateltava totesi onnistuneen strategian toimeenpanon tuovan etuja paivittaiseen
tyohon, silla”...prosessien pitdis olla sujuvia ja selkeitd sek& yhdenmukaisia.”
Haastateltava jatkoi, ettd “Aenkilostolla on myos tieto siitd, mité ne [prosessit] ja niiden
jatkoprosessit ovat elikkas siis koko kaari.” Haastateltava naki, ettd linjakkuuden pitaa
nédkyd myos asiakkaalle, jolloin prosesseihin liittyvat menettelytavat eivat saa poiketa

prosessia suorittavasta henkilsta johtuen.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strategian toimeenpanon eduiksi nahtiin, etta strategia
ohjaa koko organisaation toimintaa, toimeenpanolla varmistetaan oikeiden asioiden
tekeminen ja niiden seuraaminen, prosessien madrittdminen mahdollistaa toiminnan

linjakkuuden ja vision tavoittamiseksi puhalletaan yhteen hiileen.

Naetko riskeja strategian toimeenpanossa? Jos kylla, millaisia?

Kysyttéessa strategian toimeenpanoon liittyvistd mahdollisista riskeistd jokainen
haastateltava néki vahintdan kaksi riskid. Nahtiin, ettd strategia hautautuu helposti
poytalaatikkoon, jos johto ei sitoudu siihen tai jos sitd ei huomioida johtamisessa.
Toisaalta riskiksi nahtiin, ettd toimeenpano jdisi liian ylatasolle eikd konkretisoituisi
henkilostolle, jolloin henkilostd jatkaa entisilla toimintatavoilla ja mikaan ei muutu.
Kolmas nakokulma liittyi  strategian  orjalliseen  noudattamiseen, vaikka
toimintaympadristdé muuttuu, niin “strategian tulee muuttua, kun toimintaymparisto
muuttuu.” Tahan viittasi toinenkin haastateltava viitaten, ettd kohdeorganisaatio on
riippuvainen hallituksen asuntopolitiikasta ja budjetista. Hallituksen vaihdosten néhtiin

vaikuttavan organisaation asemaan asuntopolitiikan toimeenpanijana.

Toisena kokonaisuutena haastateltavat toivat esiin prosessien digitalisoinnin, joka
kohdeorganisaatiossa oli kdynnissa ja joka siséltyi kohdeorganisaation visioon. Nahtiin,
ettd “digitalisointi etenee kovaa vauhtia ja helpottaa tietylld tapaa asiointia.” Pohdintaa

heré&tti asiakasnakokulma, johon haastateltavalla oli esittada seuraavia kysymyksia:

Miten se palvelee yksittdista asukasta ja onko digitalisaatiosta niin suurta hydtya
asukkaalle kuin mité strategiaan on kirjattu? Vaikuttaako digitalisaatio niin

suuresti siihen, ettad visio 2020 toteutuu?

Toinen haastateltava nosti esiin tietojarjestelmien kehittdmisen ja avainhenkildiden
mukaan saamisen vaikeudet, jotka ovat sitoneet liikaa johtajien resurssia. Digitalisaation
onnistuminen nahtiin olevan pitkalti Kiinni siitd, miten toimivia uudet operatiiviset
tietojarjestelmat ovat. Tietojarjestelmien uudistamisen lisaksi haastateltava naki, ettd on
kehitettdva prosesseja, jos halutaan parantaa tehokkuutta ja asiakaspalvelua. Toisaalta
haastateltava totesi, ettd prosessien tiukka maarittely voi myos jaykistaa toimintaa, jolloin

voi syntya lokeroitumista ”...ei kuulu mulle .
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Kolmas nédkékulma, joka haastatteluissa nousi esiin, oli johtaminen ja johtajuus. Nahtiin,
ettd kohdeorganisaation uudet ja kokemattomat johtajat ovat osa liikaa kiinni entisissa
asiantuntijatoissaan eik& selvadd roolia yksikon johtajana ollut vield 10ytynyt.
Organisaatiouudistuksessa lisattiin johtajien maarad, mutta néhtiin, ettei se ole parantanut
johtamista. Pidettiin tdrkeénd, ettd johdon ja esimiesten tulee olla yksimielisid
toimeenpanosta ja priorisoida tehtavat eli riskind nahtiin strategisten painopisteiden

ristiriidat ja puutteellinen tehtdvien priorisointi.

... toinen painottaa omaa projektiaan ja toinen omaansa, meneekd aika palloiluun

ja ristiriitojen ratkaisemiseen...

Strategian toimeenpanon riskeina nahtiin lisdksi oikeiden strategiaa tukevien mittareiden
Ioytdmattomyys ja kohdeorganisaation kulttuurierot rakennuksen fyysisien kerrosten
valilla. Liséksi vuoden 2017 alusta organisaatiolle tulevien uusien tehtavien nahtiin
vaativan organisaatiorakenteen uudelleentarkastelua, silld “nykyinen malli ei ehkdi ole

siihen optimaalinen”.

Strategian toimeenpanon riskeiksi tunnistettiin: strategian hautautuminen, johdon
sitoutumattomuus, toimeenpano jaa vain organisaation ylatasolle, toimeenpanon
joustamattomuus toimintaymparistén muutoksille, tyovélineiden kehittdminen sitoo
resursseja, prosessit tehdaan liian jaykiksi, johtohenkildiden erimielisyys toimeenpanosta
ja puutteet johtamisosaamisessa. Edustajat pohtivat viel&4 mittareiden toimintaa ohjaavaa
vaikutusta, organisaation osakulttuureja ja organisaatiorakenteen  merkitysta

toimeenpanossa.

Né&etko strategian toimeenpanossa vaikutuksia sidosryhmiin? Jos kyll&, millaisia?

Jokainen haastateltava néki strategian toimeenpanossa jonkinlaisia vaikutuksia
sidosryhmiin. Puolet haastateltavista nakivat vaikutukset digitalisaation kautta. Nahtiin,
ettd digitalisaatio nopeuttaa palvelua ja lyhentdd kasittelyaikoja sek& helpottaa
asiakkaiden tyomaarad. Strategian toimeenpanon |&pi organisaation menevien
uudistettujen linjausten nahtiin vaikuttavan sidosryhmiin ja palvelulupaukseen.
Ylipaataan kohdeorganisaation lakiséateisten tehtadvien hoitamiseen nahtiin vaikuttavan

lakipohjan pirstaleisuus ja sen kohentaminen vain vyksittdisind asioina. Liséksi
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suhdanneluontoisten avustusten, tyollisyyden parantamisen ja tehtdvien siirtdmisen

kunnilta valtiolle nahtiin haastavan palvelulupausta.

Digitalisaatio ei vaikuta siihen, olemmeko parempia asumisen kehittgjia.

Toisaalta yksi haastateltavista totesi strategian toimeenpanolla olevan vaikutuksia
sidosryhmiin, “mutta ei suoranaisia vaikutuksia, koska eivit ehkd tiedd tai perehdy
strategiaamme . Toinen haastateltava huomioi, ettd uudessa strategiassa asiakaspalvelua
ja vuorovaikutusta on korostettu aikaisempaan strategiaan verrattuna enemman. YKksi
haastateltavista naki, ettd strategia tulee viestia sidosryhmille esimerkiksi nettisivuilla ja
painetussa julkaisussa. Talléin sidosryhmaét nakisivat mihin resursseja kéytetddn ja he

tietdisivat toiminnan painopisteet.

Vastausten perusteella digitalisaatio toimii strategian toimeenpanon vaikutusten
valineend sidosryhmien ja kohdeorganisaation valilla. Asiointi tulee siirtymaan verkkoon.
Palvelulupauksen antaminen asiakkaalle néhtiin  haasteellisena  nykyisessa
kehitystilanteessa, jossa kohdeorganisaatiolle siirtyy uusia tehtdvia ja laaja
tietojarjestelmakehittdmisprojekti on kaynnissa. Sidosryhmien tietoisuuden lisddmiseksi
pohdittiin strategian viestimistd séhkoisessa tai painetussa viestintavalineessa.

Mita kysymyksia haluat, etta koko henkildstolle esitetaan strategian

toimeenpanoon liittyen?

Haastateltavat pohtivat, mitd kysymyksid he haluaisivat kysyd koko henkildstolle
kohdistetussa kyselyssd. Nahtiin, ettd haastattelussa esitettiin hyvia kysymyksia, joista
ainakin osan voisi kysya koko henkilostoltd. Taman lisaksi haastateltavat listasivat

seuraavia kysymyksia:

Miten strategian toimeenpano nakyy omassa tydssani? Miten haluaisin strategian
nakyvan omassa tydssani? Mitk& ovat ne keinot, ettd strategia toteutuu? Miten
toimintaa pitaisi kehittdd painopisteiden mukaisesti? Onko itsellesi selvaa, mitk&
tyOtehtavistasi mahdollistavat strategisten tavoitteiden toteutumisen? (kylla, ei ja

sitten vapaa sana lisatiedolle). Tunnistatko omassa tyossasi tehtavia, joita ei 10ydy
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strategisista tavoitteista? (kylla, ei ja vapaa sana mille tehtaville ei 16ydy

strategista tavoitetta). Miten uusi strategia vaikuttaa omaan tydskentelyyni?

Henkiloston edustajien esittamét kysymykset néyttdvat kohdistuvan konkreettisiin
arkipdivan tyotehtaviin ja pohdintaan, miten strategia nékyy yksittdisen tyontekijan
jokapaivéisessa tyossa. Kysymyksissd on myos nahtévissd ajattelu, ettd strateginen
muutos tuo mahdollisuuden toiminnan kehittdmiseen. Henkiloston edustajat ndyttavat
edellyttdvan, ettd vastaaja on tietoinen organisaation strategiasta, on sisdistanyt sen

merkityksen ja ymmaértanyt strategian vaikutukset omaan tyéhonsa.

Né&etko, ettd kysely henkil0stolta auttaisi strategian vientid kaytantoon?

Puolet haastatelluista oli sitd mieltd, ettd kysely auttaa strategian toimeenpanoa. He
perustelivat nakemystaan silld, etta henkilosto palaisi strategiaan ja kysymysten kautta
pohtisi strategiaa tarkemmin, jopa niin, ettd kysymykset pakottaisivat miettiméén uutta
strategiaa oman tyon nakokulmasta. Lisaksi perusteluna oli, ettd kysely halventéisi
epéluuloa siitd, etteikd kaikkia tarvittaisi ja voisi tunnistaa turhat tyot, joiden ajalle voisi
sijoittaa tarpeellisia strategian mukaisia tehtdvid. Yksi haastateltava totesi, ettd
“tiimipalaverissa  kdytiin - ldpi  yksikon ndkokulmasta, mutta tarve YksilOlliselle

ajattelulle.”

Toinen puoli haastateltavista naki, ettd kysely saattaisi auttaa strategian toimeenpanoa.
Perusteluna ndkemykselle oli, ...ettd tieto on hyvisti ja tiedon jakaminen on hyvd.”
Kyselyn onnistumisen kannalta nahtiin tarkedand myydé& kysely niin, ettei vastaamista ja
sen my0ta uutta strategiaa koeta pakkopullana.

Kukaan haastatelluista ei ollut kyselyn tekemistd ja lahettamista vastaan. Koko
henkildstolle lahetettdavassa kyselyssa nahtiin paédsaantdisesti vain hyvid puolia. Yksi
epéardiva pohdinta liittyi kyselyn toteuttamisen jarjestelyihin ja mielikuvaan, jonka kysely
saattaa  organisaatiossa herattdd. Havainto oli tarked ja siihen palattiin

ryhmékeskustelussa.
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Mita muuta haluat sanoa?

Haastattelun lopuksi oli vapaa sana, jossa sai tuoda esiin mielipiteitd, toiveita,
esimerkkeja ja ndkokulmia strategian toimeenpanoon. Haastatelluista 75 prosenttia kertoi

asioita, joita ei ollut tuonut esiin aiemmissa kohdissa haastattelua tai halusi korostaa niita.

Esiin tuodut ndkemykset liittyvat arvoihin, viestintddn, mittaamiseen ja seurantaan seka
palautteen antamiseen ja johtamiseen. Yhteisen arvomaailman luominen nahtiin tarkeéna,
jolloin kohdeorganisaation tyotehtévia arvostettaisiin kokonaisuutena, ei osiin pilkottuna.
Viestinndn toivotaan koskevan koko henkilostod ja se saisi siséltdd konkreettisten
tapahtumien esille tuomista. Lisaksi strategiajargonia ei haluttu, vaan puhuttaisiin

sellaisella kielelld, jonka kuulijat ymmartéavat.

Strategian mukaisen toiminnan mittaamisen tulisi olla jatkuvaa ja mittarilukuihin tulisi
my0s reagoida. Strategian mukaisen toiminnan seurannankin tulisi olla jatkuvaa ja se
tulisi ulottaa kaikille organisaation tasoille. Seurannalta toivottiin “missd mennddn” tai

“ollaan menty ARA-asunnoissa hyvin eteenpdin” tai “ei voida painottaa nyt niin paljon’

-tyyppista tiedotusta.

Palautteen antamista toivottiin. Kehua saa, mutta negatiivissa asioissa ei palautetta saa
kohdistaa  yksittdisiin  ryhmiin tai  henkil6ihin.  Tiimipalavereissa toivottiin
vuorovaikutusta ja keskustelua kokeiluista: ”...keskusteltaisiin mikd toimii ja mikd ei...
mit& voitaisiin kokeilla tai tehda toisella tavalla ”. N&htiin, ettd organisaatiossa tarvitaan
muutoksen johtamista, koska strategia ei taustalla automaattisesti lahde toteutumaan,
koska “muuten strategia olis vain nykytilan kuvaus”. Esimiesten tulee pystya
varmistumaan esimerkiksi prosessien muutoksissa, ettd muutos jaisi toimintatapoihin

eik& palattaisi tai luisuttaisi takaisin vanhaan.

Yksi haastateltavista vielé totesi: "Hyvd, kun asiaa kysytddn henkilostéltd!”. Samalla han

kuitenkin huomautti, ettd kysymyksia ei saa olla liikaa, ettei vastausinto karsi.

Tutkija havainnoi, ettd tdssa vaiheessa haastateltavat toivat esiin aiemmin puuttuneet
organisaation arvot, palautekulttuurin ja valvontajarjestelmét. Yhteenvetona voidaan

todeta, ettd haastatteluista nousivat esiin l&hes kaikki strategian toimeenpanon
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viitekehyksen mukaiset ominaisuudet. Haastatteluissa sivuttiin strategian muotoutumisen
luonnetta (ilmaantuva vai suunniteltu) ja talousndkokulmaa eli budjetointia, kun viitattiin
niukkeneviin  resursseihin  strategian ~ toimeenpanoon liittyvdand  aiheena.
Yksilohaastattelujen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd haastatellut olivat pohtineet
toimeenpanoon liittyvia tekijoitd niin yleiselld organisaation strategian tasolla
(makrotaso) kuin strategisena tekemisend ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa

paikallisella tasolla (mikrotaso).

Muodostuneet strategian toimeenpanon teemat

Henkiloston edustajien ryhmékeskustelussa koottiin yksilohaastattelujen perusteella
tulleet vastaukset eri strategian toimeenpanoon liittyvien teemojen alle. Talla tavoiteltiin
myos kyselylomakkeen (ks. liite 1) pysymista lyhyend ja vastaamiseen houkuttelevana.
Teemoja syntyi viisi: strategian ymmarrettavyys, strategisen muutoksen edellytykset,
strategiaan sitoutuminen, strategian toimeenpano ja strategian yll&pitdminen. Né&iden
lisdksi kyselylomakkeella kysyttiin henkiloston edustajien yksilOhaastatteluissa esiin
tulleita kysymyksid ja olisiko viraston strategiaa tarpeen visualisoida. Naita

lisakysymyksia ei siséllytetty tahén tutkimukseen ja sen tulosten analysointiin.

Strategian ymmarrettavyyteen sisallytettiin kohdeorganisaation strategiakuvauksen osa-
alueet: visio, strategiset tavoitteet, megatrendit, kehitysohjelmat ja painopisteet, mittarit,
arvot ja missio. Ryhmakeskustelun perusteella henkildston edustajat nédkivéat tarkedna
selvittad, kuinka epéselvaksi tai selvéksi henkildstd koki eri strategian alueet. Neljassa
muussa kyselyn teemassa vastausvaihtoehdot haluttiin asettaa siten, ettd saataisiin
vaittamille painotuserot vastausasteikon valilla tdysin merkitykseton—erittdin tarkeé.

Seuraavassa kappaleessa esitelladn internet-kyselylomakkeen tulokset.

4.2. Internet-kyselytutkimuksen tulokset

Tdassé osassa raportoidaan internet-kyselylomakkeen tulokset teemoittain ja vaittamittain.

Ensimmaiseksi esitelladn teemojen yhteenvetotulosten keskiarvot, jonka jalkeen jokainen

teema on raportoitu tunnuslukuineen tarkemmin. Strategisen muutoksen edellytykset,
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strategiaan sitoutuminen, strategian toimeenpano ja strategian yllapitdminen -
tulosyhteenvetokuva on liitteeng 3.

4.2.1. Kyselyn teemojen ja vaittamien tulokset

Ensimmaiseen teemaan ’strategian ymmdrrettdvyys” vastaukset vaittdmiin annettiin
luokituksella erittain epaselva (1) — erittéin selva (5). Muiden neljan teeman vaittamiin
vastattiin luokituksella taysin merkitykseton (1) — erittdin térked (5). Kuviosta 10 voidaan
havaita, ettd strategisen muutoksen edellytykset -teemaa pidettiin térkeimpana
keskiarvolla 4,42. Teeman vaittdméat edellyttavét organisaation prosessien ja toiminnan
kokonaisvaltaista ymmartdmista. Toiseksi tarkeimpdna pidettiin  strategiaan
sitoutuminen -teemaa keskiarvolla 4,39. Teeman sisaltamat vaittdmat liittyivat
strategiseen toimintaan ja ihmisten véliseen vuorovaikutukseen. Kolmanneksi
tarkeimpand pidettiin strategian yllapitdmista keskiarvolla 4,34. Teema keskittyy
strategiseen toimintaan kdytannossa ja vaittdmien voidaankin todeta antavan vastauksen
kysymykseen “Miten toimeenpano toteutetaan?”. Neljanneksi tirkein teema oli
strategian toimeenpano keskiarvolla 4,29. Vaittamat liittyvat toimeenpanon

organisointiin ja ne vastaavat kysymykseen ”Miten toimeenpano tehdaan?”.

Strategian ymmarrettavyys

Strategisen muutoksen edellytykset

Strategiaan sitoutuminen

Strategian toimeenpano

Strategian yllapitdminen

Kuvio 10. Yhteenveto strategian toimeenpanon teemojen keskiarvoista.
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Strategian ymmarrettavyys -teema kasittaa organisaation strategisen kokonaisuuden, joka
sisdltdd muun muassa strategian laatimisessa huomioituja megatrendejd, organisaation
visiota ja kehittdmisohjelmia. Teemaa ei voi vastausten luokitusten eron vuoksi liittaa
muiden teemojen sijalukuihin. Teeman keskiarvo 4,2 kertoo, ettd strategian alueita
pidettiin selvind. Teema liittyy makrotasolle ja strategista kokonaisuutta suunniteltaessa

on tehty strateginen analyysi.

Kaikkien teemojen keskiarvojen perusteella voidaan todeta, ettd vastaajat pitivat kyselyn
vaittamia tarkeind tai erittain tarkeind ja strategian ymmarrettavyys -teeman strategian
alueita (visio, strategiset tavoitteet, megatrendit, kehitysohjelmat ja painopisteet, mittarit,
arvot, missio) selviné. Koska edellytykset, sitoutuminen, toimeenpano ja yllapitaminen -
teemat nahtiin térkeind, voidaan todeta, ettd henkil6ston edustajat tunnistivat jo
tutkimuksen laadullisessa esiymmarryksen muodostamisen vaiheessa
yksilohaastatteluissa sellaisia asioita, joita myds muu henkildsto piti tarkeind strategian
toimeenpanossa. Merkille pantavaa tuloksissa oli se, ettd yhteenkadn vaittdmaan ei

annettu vastausta 1 (erittain epéselva tai taysin merkitykseton).

Seuraavaksi tarkastellaan jokaista yksittaistd viittd kyselyn teemaa erikseen. Jokainen
teema on kuvattu omana taulukkonaan. Jokaisesta taulukosta loytyvat kaikkien
vaittamien vastausjakaumat esitettyina prosenteittain, vastausten luottamusvalein (90 %),
keskiarvoina, mediaani- ja moodivastauksina seka vastausten keskihajontoina. Lisaksi
taulukoissa on esitetty jokaisen viiden teeman vaittamistd muodostuneet keskiarvot edella
mainituista tilastollisista tunnusluvuista pois lukien luottamusvéli. Edelld mainittuja
tunnuslukuja tarkasteltaessa voidaan muodostaa hyvé yleiskuva kohdeorganisaation
henkiloston  nakemyksista  strategian toimeenpanosta ja hyddyntda tuloksia

toimeenpanossa.

Strategian ymmarrettavyys

Strategian ymmarrettavyyttd voidaan pitéd vastausten perusteella hyvéna. Taulukossa 4
esitettyjen strategian osien vastauskeskiarvot olivat keskimaarin 4,20 siit4 huolimatta,
ettd vaittdma mittarit oli arvostettu keskimaarin 0,44 pykald4 muita vaittamia alemmaksi.
Strategia-alueiden siséllot ndhdaén vastaajien mielestd padosin selvinéd. Epéselvimpéna

strategia-alueena vastaajat néakivat mittarit, jonka keskiarvo oli tilastollisesti
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todistettavasti (ANOVA) pienempi kuin kuuden muun véittdman keskiarvo. Tilastollinen
vahvistus on merkitty taulukkoon 4 harmaalla vérilla. Mittareiden epéselvyys nousi esiin
henkiloston edustajien  haastatteluissakin.  Epéselvyyttd koettiin ~ mittaamisen
kaytanndissa: kuinka usein, mitd ja miten mitataan sekd kuka tai ketkd suorittavan
mittaamisen ja mitd mittaamisen jalkeen tapahtuu. Mittareilla oli myds koko kyselyn
korkein keskihajonta (kh = 1,04) eli henkilosto oli niiden selvyydesta eniten eri mieltd
verrattuna mihink&&n muuhun kyselyn vaittdmaan. Frekvenssijakaumaa tarkasteltaessa
mittareilla oli laajin ja tasaisimmin jakautunut jakauma, jossa vastaukset vaihtelivat 2-5

valilla. Mittareita pidettiin siis yhta aikaa epéselvina ja selvina.

Taulukko 4. Strategian ymmarrettavyys -teeman tulokset.

Vaittama 1] 2 3 4 5 Iv 90 ka | Md. | Mo | kh
%

Visio 0| O 5 |57 |38 (4146|433 | 4 4 | 0,58

Strategiset 0| O 0 |62 |38 |4246| 438 | 4 4 10,50

tavoitteet

Megatrendit 0| 5 0 |62 |33 |4045|424 | 4 4 10,70

Kehitysohjelmat | 0 | 5 | 14 | 62 | 19 | 3,742 | 39 | 4 4 | 0,74

ja painopisteet

Muittarit 0|19 |10 |47 | 24 | 3442|376 | 4 4 | 1,04

Arvot 0| O 5 |67 |28 4044|424 | 4 4 | 054

Missio 0| O | O |48 |52 |4347 452 | 5 5 ]051

Strategian 0| 4 5 |58 |33 420 | 41 | 4 | 0,66

ymmarrettavyys

(keskiarvo)

Vastaajat nékivat strategian osan missio erittdin selvaksi keskiarvolla 4,52. Missiolla oli
ainoana mediaanivastauksena 5, muilla strategian osilla se oli 4. Missio sai myods 52
prosentilta vastaajista numeron 5 eli yli puolet vastaajista koki organisaation
menestymistekijat erittain selvind. Missio voidaan nahda organisaation eldméntehtavéna,
joten tulos kertoo henkilGston tietdvan, miten organisaatio menestyy toimialueellaan.
Missio on myos strategian pysyvin osa. Reilu kolmannes (38 prosenttia) vastaajista piti

visiota ja strategisia tavoitteita erittdin selvind. Pienin keskihajonta (kh = 0,50) oli
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strategisilla tavoitteilla, joiden téarkeydesta oltiin yksimielisia. Muilla véittdmilla
keskihajonta vaihteli 0,51-0,74 valilla.

Strategian ymmarrettavyys -teeman frekvenssijakauma painottui vastausvaihtoehdolle 4,
jonka valitsi keskimaarin 58 prosenttia vastanneista. Vaihtoehdon 5 (erittéin selva) antoi
33 prosenttia vastaajista. Voidaan siis todeta, ettd suurin osa vastaajista (91 prosenttia)
pitivat strategiakokonaisuuden ymmérrettavyyttd vahintadn hyvéand. Korkeimman
arvioinnin (ka = 4,3-4,7) vastaaja antoi 90 prosentin todennakdisyydelld missiolle ja
toiseksi korkeimman arvioinnin (ka = 4,2-4,6) strategisille tavoitteille. Myds
kehitysohjelmat ja painopisteet -vaittdman vastaukset jakautuivat epéselvan ja erittdin
selvan valille. Vaittdman saama keskiarvo (ka = 3,95) oli teeman toiseksi alin. Kukaan
vastaajista ei nahnyt yhtdkaan strategia-aluetta erittdin epéselvaksi (1). Tulosten
perusteella voidaan todeta, ettda missio ja strategiset tavoitteet ovat hyvin ymmarrettyja,
mutta mittarit sek& kehitysohjelmat ja painopisteet edellyttavéat strategiaty6téd

ymmarryksen lisdédmiseksi.

Strategisen muutoksen edellytykset

Strategisen muutoksen edellytykset -teeman kymmenestd vaittdméastd puolet nahtiin
vastausten perusteella tarkeiksi (ka = 4-4,48) ja puolet erittéin tarkeiksi (ka = 4,52-4,71).
Tarkeysjarjestyksessa véittamat prosessien maarittely, johtamisosaaminen, henkildstén
osallistuminen, viraston yhteiset linjaukset ja tietojarjestelmékehittdminen nahtiin
erittdin tarkeiksi strategisen muutoksen edellytyksiksi. Namé ovat merkityksellisia
strategian toimeenpanon onnistumisessa. Palvelulupauksen antaminen (ka = 4) ja oman
tehtavakuvan muokkaaminen (ka = 4,05) puolestaan néhtiin vastaajien mielesta
strategisen muutoksen edellytyksista véhiten tarkeimmiksi. Palvelulupauksen antamisen
keskihajonta (kh = 0,77) oli teeman vaittdmista suurin. Vastaajista 28 prosenttia piti
palvelulupauksen antamista neutraalina eli strategisen muutoksen edellytyksend
palvelulupauksen antamista ei pidetty merkityksettdoméana muttei tarkednékaan. Vaittama
oli teeman véittamista frekvenssijakaumaltaan tasaisin. Tuloksesta voidaan paatelld, etta
virastossa on myos tyotehtavid, joita ei koeta palveluun liittyviksi, jolloin lupauksen
antamista ei pidetd oleellisena. Toisaalta voidaan ajatella, ettd henkildston edustajien

haastattelussakin esiin nousseet tietojarjestelmékehittdminen ja uudet virastolle siirtyvat
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tehtdvat aiheuttavat epatietoisuutta, jolloin palvelulupauksen antamisen tarkeytta ei

pystytty arvioimaan.

Taulukossa 5 esitettyjen strategisen muutoksen edellytysten vastauskeskiarvot olivat 4—
4,71 keskiarvon ollessa 4,42. Keskiarvo oli kyselyn viidestd teemasta korkein. Kuuden
vdittdman mediaanivastaus oli 5 (erittdin tdrked) ja neljan vaittdmén 4 (térked).
Véittamien moodit noudattelivat mediaanien linjaa. Prosessien méaarittely on teeman
vaittamistad selkeésti téarkein strategisen muutoksen edellytys, sillda 71 prosenttia
vastaajista koki prosessien madrittelyn erittdin tarkeédksi edellytykseksi. Vaittama sai
my0s koko kyselyn korkeimman keskiarvon (ka = 4,71) ja vastausten pienimman
keskihajonnan (kh = 0,46). Teeman véittamistéd tarkeimméksi vastaaja piti 90 prosentin
todennakdisyydelld myds véittdmaa prosessien maarittely (ka = 4,5-4,9). Strategian

toimeenpanon edellytyksend voidaan pitéa organisaation prosessien madrittelya.

Taulukko 5. Strategisen muutoksen edellytykset -teeman tulokset.

Vaittama 1|12 3 4 5 Iv 90 % ka | Md. | Mo | kh
Henkiloston 0|01 5 33 | 62 | 43438 | 457 5 5 | 0,60
osallistuminen

Johtamis- 0|0 O 38 | 62 | 4448 | 4,62 5 5 | 0,50
0saaminen

Oma o0saaminen 0| 0| 10 | 47 | 43 4148 4,33 4 4 0,66

Tietojarjestelma- 00|10 | 28 | 62 | 4348 | 4,52 5 5 | 0,68
kehittdminen

Prosessien 0[0| O 29 | 71 4549 | 4,71 5 5 0,46
madrittely
Ohjeistus 0| 0| 10 | 33 |57 | 4247 | 448 5 5 | 0,68
muutokseen

Virastonyhteiset | 0 | 0 | 5 | 33 | 62 | 4,348 | 457 5 5 10,60
linjaukset
Palvelulupauksen | O | O | 28 | 44 | 28 | 3,7-4,2 4 4 4 | 0,77
antaminen
Aikaa 0|0| 5 |57 |38 | 4146 | 433 4 4 10,58
toimeenpanoon
Oman 00| 25| 47 | 28 | 3843 | 405 4 4 | 0,74
tehtdvankuvan
muokkaaminen
Strategisen 0[0] 10 | 39 |51 442 | 4,6 5 | 0,63
muutoksen
edellytykset
(keskiarvo)
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Muita erittdin tdrkeitd strategisen muutoksen edellytyksida olivat henkiloston
osallistuminen, johtamisosaaminen, tietojarjestelmakehittdminen ja viraston yhteiset
linjaukset. Véittamien keskiarvot olivat yli 4,5, jolloin vaittdmien mukaisten kaytantdjen
luominen, yll&pito ja kehittdminen mahdollistavat strategian toimeenpanon. Strategisen
muutoksen edellytysten frekvenssijakauma painottui vastausvaihtoehdolle 5 (erittdin
tarked). Vastaajista 51 prosenttia valitsi tdmdn vastauksekseen. Taman perusteella
voidaan todeta, ettd strategisen muutoksen edellytykset -teemaa pidetiin koko kyselyn
tarkeimpané kokonaisuutena. Vaihtoehdon 4 (tarked) valitsi 39 prosenttia vastaajista ja
10 prosenttia vastaajista piti vaittdmid neutraaleina eli ei merkityksettomind muttei
tarkeindkadn. Yksikaan vastaajista ei nahnyt strategisten muutosten edellytysten olevan

merkityksettomia (2) tai erittdin merkityksettémia (1).

Strategisen muutoksen edellytykset -teeman avoimeen kysymykseen “"Muu edellytys,
mikd?” annettiin seuraavat kommentit: Johdon esimerkki, Toimivat tietojarjestelmat.
Henkiloston vapaiden kommenttien perusteella strategisen muutoksen edellytyksista
puuttui johtoon liittyva toiminta eli vaittdma johdon esimerkistd. Johdon esimerkin
tarkeyttd kysyttiin kyselyn seuraavassa strategiaan sitoutuminen -teemassa. Eli se
nostettiin esiin jo henkildston edustajien haastatteluissa, mutta sijoitettiin sitoutumiseen
liittyvaksi  toiminnaksi. Toisen kommentin perustella vastaaja naki, etta
tietojarjestelmakehittdminen ei ole viela riittava edellytys strategiselle muutokselle, vaan
strateginen muutos edellyttaa tietojarjestelmid, jotka toimivat. Hyvé aikomus kehittaa ei

siis vield takaa hyvéé lopputulosta.

Strategiaan sitoutuminen

Strategiaan sitoutumisen seitsemasta vaittamasté kuusi nahtiin tarkeina (ka 4,24-4,48) ja
yksi erittdin tarkednd (ka 4,71). Taulukossa 6 kuvattujen strategiaan sitoutumisen
vaittdmien vastauskeskiarvot olivat 4,24-4,71 keskiarvon ollessa 4,39. Teemaa pidettiin
keskiarvon perusteella kyselyn toiseksi tarkeimpand kokonaisuutena. Tarkeimmaéksi
teeman vdittdmistd nahtiin johdon ja esimiehen esimerkki strategian toimeenpanossa,
jolla oli myos koko kyselyn korkein keskiarvo (ka = 4,71) ja pienin keskihajonta (kh =
0,46) yhdessa prosessien madrittelyn (strategisen muutoksen edellytykset -teemasta)

kanssa. Vastaaja antoi selvésti korkeimman arvioinnin (ka = 4,5-4,9) 90 prosentin
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todennakdisyydelld johdon ja esimiehen esimerkille strategian toimeenpanossa.
Tulosten perusteella johdon ja esimiehen esimerkkind toimiminen strategian
toimeenpanossa on toimeenpanon edellytys. Toiseksi tarkein strategiaan sitoutumisen
vaittama oli vanhasta poisoppiminen, jota 52 prosenttia vastaajista piti erittain tarkeana
strategiaan sitoutumisena. Vaittdmén vastausten keskiarvo oli 4,48. Kolmanneksi
tarkeimpdand pidettiin toimintatapojen tehostamista. Vaittdmén vastausten keskiarvo (ka
=4,43) jéi tosin jo alle 4,5.

Taulukko 6. Strategiaan sitoutuminen -teeman tulokset.
Vaittdma 11213 4 5 | Iv90% | ka | Md. | Mo | kh

Saavutettavissaoleva |0 | 0 | 10 | 57 33 | 4045 | 4,24 4 4 10,62
visio
Johdon jaesimiehen (0|0 | O | 29 71 | 4549 | 4,71 5 5 | 0,46
esimerkki strategian
toimeenpanossa

Tyoni liittyy viraston (0| 0 | 5 | 62 33 | 4145 | 429 4 4 | 0,56
strategisiin
tavoitteisiin
Keskustelu 00|14 48 38 | 4045 | 4,24 4 4 10,70
strategiasta yhteisen
ymmarryksen

saavuttamiseksi

Viestintd (mm. 0|0 |14 38 48 | 41-46 | 4,33 4 4 |0,73
séhkoposti, intra,
internet, ARAInfo)
Toimintatapojen 00| 5 475|475 | 4247 | 4,43 4 4ja | 0,60
tehostaminen

5
Vanhasta 00| 5| 43 52 | 4,2-4,7 | 4,48 5 5 10,60
poisoppiminen
Strategiaan 00| 8| 46 46 439 | 43 4 | 0,61

sitoutuminen
(keskiarvo)

Keskiarvoltaan heikoimman tuloksen (ka = 4,24) saivat vaittdméat saavutettavissa oleva
visio ja keskustelu strategiasta yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi. Vaikka strategian
ymmarrettdvyys -teemassa visiota piti 95 prosenttia vastaajista vahintaan selvéna eli
ymmarrettdvana, vision saavutettavuutta strategiaan sitoutumiseksi pidettiin kuitenkin
vahemman tarkednd. T&ma voi johtaa ristiriitaan strategian toimeenpanossa, silla

strategiaan sitoutuminen tarkoittaa strategian mukaista toimintaa joka pdiva ja strateginen
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johtaminen t&htda vision saavuttamiseen. Toisaalta tuloksia voidaan tulkita siten, ettd
vision saavutettavuus ei ole annettujen vastausten perusteella motivaatiotekijé strategiaan
sitoutumiseksi. Vahemman tarkedné pidettiin myos yhteisen ymmarryksen saavuttamista
strategiasta keskustelemalla. Se tarkoittaa joko sitd, ettd yhteistda ymmarrysta strategiasta
ei tarvitakaan tai, ettd keskustelua ei pidetd sopivana toimintana yhteisen ymmarryksen

saavuttamiseksi.

Teeman véittdmien keskihajonnat vaihtelivat 0,46-0,73 keskiarvon ollessa 0,61, joka oli
koko kyselyn pienin keskihajonnan keskiarvo. Vastaajista 46 prosenttia piti vaittamia
joko tarkeind tai erittéin tarkeind. Kahdeksan prosenttia vastaajista oli valinnut neutraalin
vastausvaihtoehdon (3). Vastaajat olivat siis teeman vaittdmistd vahiten eri mieltd

verrattuna kyselyn muiden teemojen véittdmakokonaisuuksiin.

Suurin keskihajonta (kh = 0,73) oli teeman vaittdmalla viestintd. Suurimpaan hajontaan
saattoi vaikuttaa se, ettd viestinta -vaittdman peréssé oli sulkuihin merkittyna viestinnén
kanavia, joiden kayttokelpoisuutta strategiaan sitoutumiseksi vastaaja todennakdisesti
pohti vastatessaan véittdmaan. Vastaajat eivdat néhneet yhtakaan vaittdmista

merkityksettomana (2) tai erittain merkityksettomana (1).

Strategiaan sitoutumiseen sai antaa avoimessa kysymyksessa “Muu strategiaan
sitoutumiseen liittyvd asia, mikd?” kommentteja, joita olivat: Strategian jalkautus
normaaliksi toimintatavaksi ja Tulosten seuraaminen. Vapaa tekstikommentti kertonee
siitd, etté strategiaan sitoutuminen tarkoittaisi tulosten seuraamista, jolloin sitoutuminen
nakyisi toiminnassa ja sen seurattavissa tuloksissa. Kommenttia voidaan pitad myos
palautteen saamisena strategian mukaisesta toiminnasta. Niin tulosten seuraaminen kuin
palaute olivat mukana kyselyssa, mutta ne sisaltyivat kyselyssa mydhemmin tulevaan
strategian yllapito -teemaan. Strategian jalkautus normaaliksi toimintatavaksi viitannee
siihen, ettd toimeenpano ei olisi organisaation normaalista toiminnasta poikkeavaa ja

erillistd toimintaa, vaan luonteva osa organisaation joka péivaista toimintaa.

Strategian toimeenpano

Taulukossa 7 esitettyjen strategian toimeenpanon kuuden véittdman vastauskeskiarvot

olivat 3,57-4,62 keskiarvon ollessa 4,29. Strategian toimeenpano -teemaa pidettiin
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keskiarvon perusteella kyselyn vahiten tdrkedna teemana. Vastaaja piti teeman
vaittamista tarkeimpana 90 prosentin todennékoisyydella véittdamaa johdon ja esimiesten
yksimielisyys strategian toteuttamisesta (ka = 4,4-4,8). Vaittamé oli teeman ainoa erittéin
tarkednd pidetty vaittama keskiarvolla 4,62. Teeman muita véittdmia pidettiin tarkeina
(ka 3,57-4,48). Vastaajista 67 prosenttia piti johdon ja esimiesten yksimielisyytta
strategian toteuttamisesta erittdin tarkednd. Vaittamén tarkeys kertonee siit4, ettd
vastaajat toivovat tasavertaista ja -puolista toimeenpanon johtamista yksikosta ja

esimiehesta riippumatta.

Taulukko 7. Strategian toimeenpano -teeman tulokset.
Vaittama 112134 |5 ] Ivo0% | ka | Md. | Mo | kh

Tiedossa oleva strategian | 0 | 0 | 10 |47 | 43 | 4146 |433| 4 4 | 0,66
toimeenpanosuunnitelma
Muutokset pienin askelin, |0 |5 (48 33|14 | 3339 |357| 3 3 | 081
vahan kerrallaan
Toimintatapoja 0(0| 0 |52|48| 4347 |448 | 4 4 | 0,51
késitellaan

yksikkokokouksissa
Uudistuminen jakokeilut (0|0 | O |52 |48 | 4347 |448| 4 4 | 0,51
tyotavoissa ja
menetelmissa
Johdon ja esimiesten 0|0| 5 |28|67| 4448 |462| 5 5 | 0,59
yksimielisyys strategian
toteuttamisesta

Tyotehtavien priorisointi | 0 | 0 | 14 | 43 | 43| 4,046 |429| 4 |4ja| 0,71
strategian mukaisesti

Strategian toimeenpano |0 | 1|13 |42 | 44 429 | 4 4 | 0,63
(keskiarvo)

Toiseksi tarkeimmaéksi toimeenpanossa nahtiin 48 prosentin mielestd, etta toimintatapoja
kasitellaan yksikkokokouksissa ja uudistumista ja kokeiluja tapahtuu tyOtavoissa ja
menetelmissd. Né&iden vaittdmien vastauksissa oli vahiten hajontaa (kh = 0,51).
Véittdmiin oli annettu l&hes saman verran vastauksia vaihtoehtoihin 4 (térked) ja 5
(erittdin tarked). Henkiloston edustajistakin  useampi korosti haastatteluissaan

organisaation yhteisten kéaytantojen tarkeytta.
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Vaittama muutokset pienin askelin, vahan kerrallaan (ka = 3,57) néhtiin strategian
toimeenpanossa vdhemmaén tarkednd kuin muut teeman vaittdmat. L&hes puolet
vastaajista (48 prosenttia) piti vaittamad neutraalina - ei merkityksettomana muttei
tarkednékaan. Vaittamassa oli myds eniten hajontaa (kh = 0,81) teeman muihin vaittamiin
verrattuna. Tuloksen voidaan arvioida kertovan siitd, ettd ollaan valmiita isoihin
muutoksiin tai ndhd&an, ettei pienin askelin pa&st4 toimeenpanossa eteenpdin. Toisaalta
hajonta kertoo siitd, ettd vaittdmén tdrkeydestd strategian toimeenpanossa ollaan

erimielisid. Osa vastaajista pitaa etenemista véhén kerrallaan hyvéana vaihtoehtona.

Strategian toimeenpano -teeman véittdamien frekvenssijakauma oli laajempi kuin
strategisen muutoksen edellytykset ja strategiaan sitoutuminen -teemoilla. Strategian
toimeenpanon frekvenssijakauma painottui vastausvaihtoehdolle erittéin tarkea (5), kuten
strategisen muutoksen edellytykset -teemalla. Vastaajista 44 prosenttia piti teeman
vaittamia erittdin tarkeind ja 42 prosenttia piti vaittdmia tarkeind (4). Vastaajista 13
prosenttia ei pitanyt vaittdmid merkityksettomind muttei térkeinakaan (3). Prosentti
vastaajista néki vaittamat merkityksettomina (2) strategian toimeenpanossa. Teeman
vaittamia ei kukaan vastaajista pitanyt taysin merkityksettomina (1). Laaja
frekvenssijakauma kertoo mielipiteiden hajaantumisesta, joka tulee ottaa huomioon

strategian toimeenpanon organisoimisessa ja muutoksen johtamisessa.

Strategian toimeenpano -teemaan liittyv&an avoimeen kysymykseen “Muu strategian
toimeenpanoon liittyvi asia, mikd? " oli Kirjattu kommentti: Koskee kaikkia. Viesti on
ymmarrettavissa siten, ettd strategian toimeenpano koskee kaikkia organisaation jasenia

riippumatta tyétehtavista tai asemasta organisaatiossa.

Strategian yllapito

Strategian yllapito -teema sisélsi kahdeksan véittdméaa. Taulukossa 8 esitettyjen strategian
yll&pidon vastauskeskiarvot vaihtelivat 4,09-4,52 valill& keskiarvon ollessa 4,34. Teemaa
pidettiin kolmanneksi tdrkeimpané neljésta strategian toimeenpanoon liittyvasté teemasta
(pl. strategian ymmérrettavyys). Vastaajat nakivat strategian yllapidossa erittéin tarkeana
(ka = 4,52), ettd toimitaan yhteisten arvojen mukaisesti, virastolla on yhteinen
toimintakulttuuri yksikosta riippumatta ja, ettd johto ja esimiehet pitavat strategian

aktiivisena. Muita véaittdmid pidettiin tarkeind (ka = 4,09-4,43). Vaittamistd korkeimman
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arvioinnin (ka = 4,3-4,8) vastaaja antoi 90 prosentin todennakdisyydella virastolla on
yhteinen toimintakulttuuri yksikosta riippumatta -vaittamélle, jota 62 prosenttia piti
erittdin tarke&na strategian yllapidossa.

Taulukko 8. Strategian yllapito -teeman tulokset.
Vaittdma 1123 4 5 Iv90% | ka | Md. | Mo | kh

Toimitaan yhteisten |0 | 0| 5 | 38 | 57 | 4347 |452| 5 5 10,60
arvojen mukaisesti
Virastolla on 00|10 28 | 62 | 4348 |452| 5 5 10,68
yhteinen
toimintakulttuuri
yksikosta riippumatta
Johto ja esimiehet 00| 0 | 48 | 52 4347 |452 | 5 5 (0,51
pitavét strategian
aktiivisena
Esimies varmistaa 00|19 33 | 48 4046 |429 | 4 5 10,78
strategian mukaisen
toiminnan
Strategian mukaisesta (0 | 0 | 10 | 67 | 23 3944 | 414 | 4 4 10,57
toiminnasta viestitdén
Toiminnan mittareita |0 | 0 | 24 | 43 | 33 3844 409 | 4 4 10,77
seurataan ja
mittaustulokset
vaikuttavat
toimintaan
Strategian mukaisesta (0| 0 | 19 | 43 | 38 3945 [419| 4 4 0,75
toiminnasta annetaan
palautetta
Strategiaa kehitetaéan (0| 0| O | 57 | 43 42-46 | 443 | 4 4 1051
ja viestitaan
toimintaympériston
muutoksista
Strategian yllapito |0 | 0 | 11 | 445|445 434 44 | 4ja | 0,65
(keskiarvo)

Toiseksi tarkeimpand vastaajat pitivat yhteisten arvojen mukaista toimintaa. Viela yli
puolet vastaajista (52 prosenttia) naki strategian ylldpidossa olevan erittdin tarkeéé, etta
johto ja esimiehet pitavat strategian aktiivisena. Erittdin tarkein& pidetyt véittamat ovat
ké&ytannon toimintaa ihmisten tekemana ja toiminta edellyttdd ihmisten vélisté sosiaalista

vuorovaikutusta.
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Pienin keskihajonta (kh = 0,51) oli vaittamilla “johto ja esimiehet pitivdt strategian
aktiivisena” ja “strategiaa kehitetddn ja viestitddn toimintaympdriston muutoksista” .
Véittdmien mukainen toiminta saanee organisaatiossa véhiten aikaan vastarintaa, sill&

vastausten pieni keskihajonta kertoo mielipiteiden konsensuksesta.

Toiminnan mittareita seurataan ja mittaustulokset vaikuttavat toimintaan -vaittamé sai
teeman alhaisimman keskiarvon 4,09. Véittamalla oli my0s eniten vastausten hajontaa
(kh = 0,77). Vastaajista 24 prosenttia piti neutraalina sitd, ettd toiminnan mittareita
seurataan ja mittaustulokset vaikuttavat toimintaan eli véittama ei ole merkityksettn
muttei tarkedk&an strategian yllapitamisessa. Vaittaméan alhaista keskiarvoa selittdnee se,
ettd mittareita piti 1&hes kolmannes vastaajista epaselvind tai neutraaleina kysyttdessa
strategian ymmarrettavyytta kyselyn ensimmaisessa strategian toimeenpanon teemassa.
Toinen selittdva tekija voi l0ytya organisaation aiemmista toiminnan mittaamiseen
liittyvista kaytdnnoistd tai niiden puuttumisesta. Koska vastausten hajonta oli suuri,
voivat mittaamisen kdytannot poiketa toisistaan viraston eri yksikoissa.

Strategian mukaisesta toiminnasta viestitdan -véittdma sai teeman vaittamista toiseksi
alhaisimman keskiarvon 4,14. Vain 23 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ett4 strategian
mukaisesta toiminnasta viestitaan, on erittdin tarkedd. Tassd vaiheessa tutkimusta heraa
kysymys, miksi henkilostd ei pida viestintaan liittyvid vaittamia tarkeind. Jo aiemmin
strategiaan sitoutuminen -teemassa viestintd ei noussut erittdin tarkedksi, vaikka
johtamisen ja strategian toimeenpanon teorioissa korostetaan seka viestinndn maaraa, etta
sen laatua ja ajantasaisuutta. Myos henkiloston edustajien haastattelussa nousi esiin

sisdisen viestinnan tarkeys strategian tarve- ja hyotynakdkulmien kirkastamiseksi.

Keskihajonnat olivat 0,51-0,78 keskiarvon ollessa 0,65. Hajonnan keskiarvo oli
strategian yllapito -teemalla kyselyn suurimpia yhdessé strategian ymmarrettavyys -
teeman (kh = 0,66) kanssa. Strategian yllapito -teeman vaittdmien frekvenssijakauma
noudatteli strategiaan sitoutuminen -teeman vastausjakaumia: frekvenssijakauma
painottui tasaisesti vastausvaihtoehdoille 4 ja 5, jotka saivat kumpikin 44,5 prosenttia
vastaajista. Vastaajista 11 prosenttia naki véittdmien olevan neutraaleja (3). Teeman
vaittdmiin ei yksik&an vastaaja vastannut merkitykseton (2) tai taysin merkitykseton (1).

Painotukset viestivat, ettd strategian yllapidossa
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Kyselylomakkeen avoimeen kysymykseen “Muu strategian ylldpitimiseen liittyvd asia,
mikd? " Kirjattiin kolme vastausta: Osana kehityskeskustelua. Kerrotaan tuloksista, missa
ollaan onnistuttu ja mita pitaisi viela parantaa. Kolmas vastaus oli: ... Olemmeko
kiinnostuneita asiakastyytyvaisyydesta pelkastaan vai myos asukastyytyvaisyydesta?
Onko kohtuuhintainen asuminen pelkastaan hyva kriteeri vai ... asukkaiden viihtyvyyden,
ympariston, asuntojen kuntotason ...? Asiakkaitamme autamme rakentamaan ja
rahoittamaan, loppukdyttiji  on asukas. Vastausten perusteella
kehityskeskustelukdytantoon tulisi vanvemmin liittaa strategiaan liittyvét asiat strategian
yllapitamiseksi. Lisaksi ehdotettiin tulosten, onnistumisten ja kehittdmistarpeiden
kertomista. Ne voitaisiin toteuttaa esimerkiksi osana keskustelu-, viestinta- tai
kokouskaytantdja. Kolmas vastaus viittaa siihen, ettd organisaation strategisen toiminnan
kohdentamisessa on tarkennettavaa. Vastaaja pohtii viraston palvelun lopullista

kohderyhmaéa: onko se viraston asiakas vai viraston asiakkaan asiakas eli asukas.

4.2.2. Vastaajan taustan merkitys teemoihin

Tassa osassa esitelladn vastaajan taustatietojen merkityksia strategian toimeenpanon
teemoihin. Kruskal-Wallis -testill& tutkitaan, poikkeaako luokkien jokin mediaaneista
muista mediaaneista. Testin nollahypoteesi on, ettd luokkien mediaanit eivét poikkea
toisistaan. Jos p-arvo on pienempi kuin 0,1 vastaten luottamusvélia 90 %, niin
nollahypoteesi ei ole voimassa eli talloin ainakin yksi mediaaneista poikkeaa toisista
mediaaneista. Kruskal-Wallis -testi laskee mediaanit, joista voi pééatelld, mik&
taustatiedon luokan mediaaneista on poikkeava, jos p-arvo on pienempi kuin 0,1.

Taulukossa 9 on kuvattu Kruskal-Wallis -testin merkitsevat erot mediaaneissa ja
vastaavat p-arvot. Taulukkoon on merkitty harmaalla vérilla ne taustatiedot, joilla testin

mukaan oli vaikutusta teemojen vastauksiin.
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Taulukko 9. Kruskal-Wallis -testin merkitsevat erot mediaaneissa ja vastaavat p-arvot.

Taustakysymysten Kruskal-Wallis -testin perusteella sukupuolella on merkitysta
ainoastaan strategisen muutoksen edellytykset -teemassa (p = 0,059). Naiset nakevat
teeman véittamat erittdin tarkeiksi, miehet tarkeiksi. Tdma voi tarkoittaa, ettd naiset
nékevat osaamisen, prosessien madrittelyn, ohjeistuksen ja yhteiset linjaukset
tarpeellisemmaksi kuin miehet. Teemaan liittyi myds aikaan liittyva resurssikysymys,
jolloin voidaan tulkita miesten nékevan toimeenpanoon tarvittavan ajan vdhemmén

tarkedksi kuin naiset.

Kummallakin tydskentelyvuositaustakysymykselld oli merkitystd kahteen teemaan.
Virastossa tydskentelyvuodet vaikuttavat strategian ymmarrettdvyys- ja strategisen
muutoksen edellytykset -teeman vdittdmien tuloksiin. Alle kaksi vuotta virastossa
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tyoskennelleet kokivat strategian ymmadrrettdvyys -teeman véittdmat (p = 0,036)
selvemmiksi kuin yli kaksi vuotta virastossa tyoskennelleet. Kenties pidempi virastossa
tyoskentely mahdollistaa laajemman ymmarryksen viraston toiminnasta ja sen
yksityiskohdista ja johtaa talloin syvallisempaan ja kriittisempéaéan analyysiin strategian
alueista ja niiden ymmaérrettdvyydestd. Strategiaa valmisteltiin yhdessa henkildstén
kanssa, jolloin virastoon juuri tulleet ovat voineet olla uusina tyontekijoind aktiivisemmin
mukana strategian valmisteluissa ja alttiimpia vastaanottamaan tietoa ja kokevat siksi

strategian alueet ymmaérrettavammiksi kuin pidempaan virastossa tydskennelleet.

Ty6skentelyvuodet virastossa vaikuttivat myos strategisen muutoksen edellytykset -
teeman vaittdmien tuloksiin erittdin merkittavasti (p = 0,000). Vastaajat, jotka olivat
tydskennelleet virastossa yli 10 vuotta, nékivat strategisen muutokset edellytykset erittédin
tarkeind, kun taas alle 10 vuotta virastossa tyoskennelleet pitivat teeman véittamia
tarkeind. Syytd eroavaisuudelle voisi etsid virastossa tydskentelyn historian
kokemuksista, aiemmista strategian toimeenpanojen onnistumisista ja epaonnistumisista
sekd miten strategisen muutoksen edellytykset on aiemmin huomioitu strategian

toimeenpanotilanteissa.

Myos tyGeldmdvuodet vaikuttivat strategian ymmarrettavyys -teeman vdittdmien
tuloksiin (p = 0,007) ldhes yhta merkittavasti kuin virastossa tydskentelyvuodet
strategisen muutoksen edellytyksiin (p = 0,000). Alle 15 vuotta tydelaméssa olleet pitivat
strategian alueita erittdin selvind, kun yli 15 vuotta tyteldaméssa olleet selvind. Eroa
selittdnee pitkdn kokemuksen mukanaan tuoma syvéllisempi ja kriittisempi analyysi

strategiasta, strategian alueista ja niiden monimutkaisuudesta.

Strategian toimeenpano oli toinen teema, johon kokonaistyéelamévuodet vaikuttivat (p =
0,034). Tassakin teemassa alle 15 vuotta tyoeldméssé olleet pitivat toimeenpanon
vaittamia erittdin térkeing, kun yli 15 vuotta tyteldmassa olleet vain tarkeind. Strategian
toimeenpanoon liittyi kyselyssa toimeenpanosuunnitelma, toimintatapojen Kkasittely,
uudistuminen ja kokeilut, ty6tehtdvien priorisointi ja esimiesten yksimielisyys strategian
toteuttamisesta. Myds muutosvauhti oli yksi toimeenpanon vaittdmistd. Tulosten
perusteella on tulkittavissa, ettd yli 15 vuotta tydelamassé olleet eivat koe Kiireellisyyttéa
muutosten aikaansaamiseksi. Kenties myos tarpeellisuutta tyotehtévien priorisoinnille ja

erilaisille tavoille tehda ty6té ei paasaantdisesti nahda yli 15 vuotta tydelamassa olleiden
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keskuudessa erittain tarkeind asioina, jotka voivat korostua tdrkeimmiksi alle 15 vuotta
tyoelaméssa olleiden vastaajien ndkemyksissd. Selittavid tekijoitd voisi tdssékin

tapauksessa etsid tyontekijoiden menneisyyden kokemuksista.

4.3. Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimustehtdvana oli Kkartoittaa, mitd kohdeorganisaation henkildstd piti tarkedna
strategian toimeenpanossa. Paatutkimuskysymysta tukivat kolme alatutkimuskysymysta:
Millaisia teemoja henkildston edustajat liittivat strategian toimeenpanoon? Millaisina
henkilOstd piti strategian toimeenpanoon liittyvid teemoja? Milla tavoin eri taustan
omaavat vastaajat erosivat toisistaan strategian toimeenpanoa koskevien teemojen

suhteen?

Tarkeimmat asiat strategian toimeenpanossa

Henkildsto piti strategian toimeenpanossa kaikkien tarkeimpiné vastausten keskiarvojen
(ka = 4,71) perusteella prosessien maarittelya sekéd johdon ja esimiehen esimerkkia
strategian toimeenpanossa. Vastaajat antoivat selvésti korkeimman arvioinnin (ka = 4,5—
4,9) 90 prosentin todennakdisyydelld juuri naille vaittamille. Korkeimman vastausten
keskiarvon lisaksi véittdmilla oli myos pienin hajonta (kh = 0,46). 71 prosenttia
vastaajista oli sitd mieltd, ettd vaittdmat ovat erittdin tarkeita ja 29 prosenttia piti niita

tarkeina.

Seuraavaksi tarkeimmat asiat olivat vastausten keskiarvon (ka = 4,62) perusteella
johtamisosaaminen seké& johdon ja esimiesten yksimielisyys strategian toteuttamisesta. 62
prosenttia vastaajista piti johtamisosaamista erittdin tarkedna edellytyksend. 67 prosenttia
vastaajista arvioi erittdin tarkedksi, ettd johto ja esimiehet ovat yksimielisia strategian
toteuttamisesta. Myos vastausten keskiarvolla (ka = 4,57) henkiloston osallistuminen ja
viraston yhteiset linjaukset voidaan nostaa erittdin tarkeiksi edellytyksiksi strategian

toimeenpanossa, silla 62 prosenttia vastaajista piti vaittdmia erittain tarkeiné.

Kun erittdin tarkednd pidetyn vaittdman keskiarvona pidetddn véhintdan 4,5,

merKkittaviksi nousevat viel4 tietojarjestelmakehittaminen ja ettd virastolla on yhteinen
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toimintakulttuuri yksikosta riippumatta. 62 prosenttia vastaajista piti néita erittéin
tarkeind. 57 prosenttia vastaajista arvioi erittdin tarkeéksi, etta toimitaan yhteisten arvojen
mukaisesti. Keskiarvorajan 4,5 ylitti vield johto ja esimiehet pitavéat strategian aktiivisena

-vaittdma4, jota 52 prosenttia vastaajista piti erittain tarkeana.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd henkiloston edustajien
haastatteluissaan esiin nostamat ja tarkeind pitdmat asiat vastasivat suurelta osin mygs
koko henkiloston nakemyksia asioiden tarkeydesta strategian toimeenpanossa. Téta voi
perustella muun muassa silla, etta kyselyn perusteella yhtak&an kyselylomakkeen teeman

vaittdmaa ei pidetty taysin merkityksettomana.

Strategian toimeenpanon teemat

Henkiloston edustajien haastattelujen ja ryhmakeskustelun perusteella strategian
toimeenpanon teemoiksi liitettiin strategian ymmarrettavyys, strategisen muutoksen
edellytykset, strategiaan sitoutuminen, strategian toimeenpano ja strategian yllapito.

Teemat tallennettiin internet-kyselylomakkeelle edellda mainitussa jéarjestyksessa.

Teemat voidaan luokitella sekd makro- ettd mikrotasolle. Makrotasolla strategia
ymmarretddn prosessina ja siihen liittyy rakenteet. Makrotason teemoilla pyritddn
loytdmadn vastaus kysymyksiin: miten toimeenpano tehddén ja mitd on johtajan tyo.
Tassa tutkimuksessa makrotason teemoja ovat strategian ymmarrettavyys, strategisen
muutoksen edellytykset ja strategian toimeenpano.

Mikrotasolle luokitellaan strategiaan sitoutuminen ja strategian yllapito -teemat, joita
voidaan pitdd strategia kaytdntona -lahestymistavan mukaan ihmisten toimintana
paikallisella tasolla niissa kdytdnndissd, jotka muovaantuvat toimijoiden sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Mikrotason teemoilla pyritddn l0ytdméan vastaus kysymyksiin:

miten toimeenpano toteutetaan ja mitk& ovat johtajan tyot.

Henkiloston ndkemykset toimeenpanon teemoista

Tulosten perusteella tdrkeimmaksi toimeenpanon teemaksi nousi vastausten keskiarvon

(ka = 4,42) perusteella strategisen muutoksen edellytykset. 51 prosenttia vastaajista piti
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teemaa erittdin tarkednd. Teema sisdlsi kymmenen vaittdméa ja vastausten moodin
keskiarvo oli 5. Teeman hajonta (kh = 0,63) ei ollut pienin, vaan se oli seuraavaksi
tarkeimmaksi arvioidulla strategiaan sitoutuminen -teemalla. Teeman vastausten
keskiarvo (ka = 4,39) oli siis toiseksi suurin ja 46 prosenttia vastaajista piti teeman

seitsemaa vaittamaa erittain tarkeina.

Strategian yllapitdminen -teema ylsi kolmanneksi vastausten keskiarvon (ka = 4,34)
perusteella. Teema muodostui kahdeksasta vaittamastd, joita 44,5 prosenttia vastaajista
piti erittdin tarkeind. Vaittdmien vastausten moodin keskiarvo oli 4 ja 5. Neljannelle
sijalle arvioitiin strategian toimeenpano -teema, jonka vastausten keskiarvo oli 4,29 ja
jonka kuutta vaittamaéa 44 prosenttia vastaajista piti erittéin tarkeina.

Strategian ymmarrettavyys -teeman véittdmia arvioitiin eri luokituksella, koska
tavoitteena oli saada n&kemys strategian osien ymmarrettdvyydestd, ei niiden
merkityksettomyydestd tai tarkeydestd. Tuloksien perusteella strategian toimeenpano
olisi hyva aloittaa kertomalla strategisen toiminnan mittareista ja niihin liittyvista
jarjestelyista. Toinen oleellinen asia tulosten perusteella nayttéisi olevan kehitysohjelmien
ja painopisteiden konkretisointi, sillda ne ovat strategisten tavoitteiden saavuttamisen
toimenpiteitd ja vievat strategian tyontekijan paivittéisiin tyotehtaviin.

Tutkimuksen tulokset ovat yhdistetty teoreettiseen viitekehykseen kuviossa 11. Kuvion
oikea puoli edustaa strategia prosessina -nakokulmaa ja vasen puoli strategia kdytantona
-tutkimussuuntaa. Kuvion keskell& olevan kolmion péihin on asetettu strategiset toimijat,
toiminta ja kéytannot, jotka ovat kaikki yhteydessé toisiinsa kahdensuuntaisin nuolin.
Kuvion yldosan vihredt nuolet edustavat mikro- ja makrotasojen keskindista
vuorovaikutusta strategian toimeenpanossa. Kuvion oikealle puolelle on sijoitettu kolme
makrotason teemaa ja kuvion vasemmalle puolelle mikrotason kaksi teemaa teemojen
edustamien tutkimussuuntien perusteella. Jokainen teemalaatikko pitaa siséllaan erittéin
tarkedksi arvioidut teemaan liittyvat vaittamat. Strategian ymmarrettavyys -

teemalaatikkoon on merkitty strategian epaselvimmiksi luokitetut alueet.
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Miten toimeenpano Miten toimeenpano tehdién?
toteutetaan? Toimijat Strategian arviointi ja
Sosiaalinen vuorovaikutus muotoutuminen
Thmisten tekema tyd Mikrotaso Tohto Makrotaso | Toimeenpanon organisointi
Kaytannot ja niden merkitykset Esimichet Muutoksen johtaminen
Henklosto 1. Strategian ymmirrettivyys

3. Strategiaan sitoutuminen -strategisen totminnan mittarit
-johdon ja esimiesten estmerkki -kehitysohjelmien ja painopisteiden
strategian toimeenpanossa konkretisointi

1 2. Muutoksen edellytykset

: —— -prosessien madrittely
4, Strlateglan }'_llapltaml_nen _johtamisosaaminen
-toun;taan_ yhteisten arvojen -henkildston osallistuminen
ml;kmsestl . -viraston yhteiset linjaukset
-virastolla on yhieinen tietojarjestelmakehitaminen
toimintakulttuuri f
yksikosta rippumatta \’ 5. Strategian toimeenpano 4
-johito ja esimiehet pitavat -johdon ja esimiesten yksimielisyys
stratepian aktiivisena strategian toteuttamisessa
Toiminta Kiytinnit

Strategian toimeenpanon kehi

Kuvio 11. Tutkimustulokset teoreettisessa viitekehyksessa.

Strategian toimeenpanon kehd muodostuu viidesta vaiheesta, joissa liikutaan makro- ja
mikrotasojen valilld. Keha kdynnistyy strategian ymmarrettavyydestd, jonka jalkeen
keh&lld edetéén strategisten muutosten edellytyksiin. Kehdn kolmas ja neljés vaihe ovat
mikrotasolla ja viidennessd vaiheessa palataan makrotasolle. Tulosten perusteella
voidaan paatella, ettd strategian ymmarrettavyyden lisdksi prosessit, rakenteet ja
strategisen muutokset edellytykset tulevat olla kunnossa. Toisin sanoen strategian
toimeenpano mahdollistetaan organisaation rakenteilla ja toiminnoilla, ennen kuin
voidaan edetd strategian toimeenpanotyohon liittyvaan toimintaan ja kaytantoihin
mikrotasolla. Mikrotasolta palataan makrotasolle toimeenpanoprosesseihin ja
organisaation strategia muotoutuu prosessista saadun palautteen perusteella. Strategian
ymmarrettdvyyden jélkeen edetddn jalleen muutosten edellytyksiin, siirrytdén
mikrotasolle strategiaan sitoutumiseen ja strategian ylldpitoon ennen toimeenpanoa
makrotasolla. Toimeenpanon keha tarkoittaa makro- ja mikrotasojen vuorovaikutteista
yhteytta.
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Vastaajan taustan vaikutus

Eri taustan omaavilla vastaajarynmilla oli eroavaisuuksia strategian toimeenpanon
teemoissa. Tutkimustulosten mukaan sukupuoli vaikuttaa strategisen muutoksen
edellytykset -teemassa siten, ettd naiset nakevét teeman vaittdmat erittdin tarkeina ja
miehet mediaanivastausten perusteella tarkeind. Koska kohdeorganisaatiossa 60
prosenttia henkilostosta oli naisia, tulee strategian toimeenpanossa painottaa muutoksen

edellytyksia strategian toimeenpanossa.

Tyo6skentelyvuodet virastossa ndyttivat vaikuttavan kahteen teemaan: strategian
ymmarrettavyys ja strategisen muutoksen edellytykset. Mitd lyhyemman ajan vastaaja oli
tyoskennellyt virastossa, sitd paremmin hé&n ymmarsi strategian. Kahden vuoden
virastossa tyoskentelyn jalkeen strategian ymmérrettdvyys putosi erittdin selvasta
selvdan. Virastossa tydskentelyvuodet vaikuttivat strategisen muutoksen edellytyksiin
painvastaisesti. Mita pidempaén vastaaja oli tyoskennellyt virastossa, sitd tarkedampané
han piti teeman vaittamia. Alle 10 vuotta virastossa tydskennelleet pitivét vaittamia
erittdin tarkeén sijaan tarkeind. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd makrotasolle
sijoittuvat teemat luovat perustan strategiatyOlle mikrotasolla. Kun vastaaja on
tyoskennellyt virastossa pidempadn, han ymmartéé edellytysten luomisen merkityksen

suoriutuakseen omista tyotehtévistaan strategian toimeenpanon mukaisesti.

Tybelamavuosien vaikutus ilmeni teemoissa strategian ymmarrettavyys ja strategian
toimeenpano. Teemojen tulokset ovat samansuuntaiset: mité lyhnyemmaén ajan vastaaja oli
ollut tydeldamassa, sitd tarkedmmaksi tai selvemmaksi hén naki teemojen véittdmat. Yli
15 vuotta tyoelaméssa olleet nédkivat teemojen vaittaméat térkeiksi tai selviksi.
Ty6eldmavuodet luovat mahdollisuuden kerryttad kokemusta erilaista tytelamaétilanteista
erilaisissa organisaatioissa. Historiassa tapahtuneet strategian toimeenpanoon liittyvét
kokemukset vaikuttavat kasityksiin sekd strategiasta ettd sen toimeenpanosta. Tulosten
perusteella ty6eldmavuosien lisdéntyessa strategian ja sen toimeenpanon tarkeyden

merkitys nayttéisi véhenevan.
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5. JOHTOPAATOKSET

Luvussa esitellddn tutkimustulokset peilattuna kirjallisuuskatsauksen teoriaan ja ndiden
perusteella tehd&an suosituksia kohdeorganisaatiolle. Luvussa my6s arvioidaan
tutkimusta ja tuodaan esiin mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia. Tutkimuksen
tarkoituksena oli kartoittaa henkiloston nakemyksia strategian toimeenpanosta.

Tavoitteena oli tuottaa johdolle tietoa strategista johtamista varten.

5.1.  Tulosten pohdinta ja suositukset kohdeorganisaatiolle

Kazmi (2008) on jakanut strategian toimeenpanon viitekehyksensa kolmeen vaiheeseen:
strategian  aktivointi, muutoksen johtaminen ja tehokkuuden saavuttaminen.
Viitekehyksessé on tunnistettavissa Johnsonin ja Scholesin (1993) toimeenpanomallin
kolmijako: strategian arviointi, toimeenpanon organisointi ja muutoksen johtaminen.
Kazmi (2008: 1572) korostaa, ettd projektijohtaminen on strategian toimeenpanossa
avainmahdollistaja. Kazmin viitekehys sisaltdd palautteen kerd&misen jokaisessa
toimeenpanon vaiheessa, jolloin palautteen arvioinnin jalkeen voidaan tehdd muutoksia
strategian toimeenpanoprosessissa. Okumuksen (2003) strategian toimeenpanomalli
perustuu myos kolmeen vaiheeseen: strategiasisaltoon, operatiivisiin prosesseihin ja
prosessin tulokseen. Operatiivisiin prosesseihin sisaltyvat suunnittelu, resursointi,
viestintd, ihmisten johtaminen ja valvonta. Kaikkia kolmea mallia voidaan pité4 strategia

prosessina -nakdkulmaan perustuvina strategian toimeenpanon viitekehyksina.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella strategian toimeenpano on viisivaiheinen.
Toimeenpano kdynnistyy organisaation strategian ymmarrettdvyydestd, jossa on
yhtalaisyytta Johnsonin ja Scholesin (1993) mallin strategian arviointiin ja Okumuksen
(2003) sisaltoon. Mallin toisessa vaiheessa siirrytddn muutoksen edellytyksiin, jota
voidaan pitad Okumuksen (2003) operatiivisina prosesseina ja Kazmin (2008) mallissa
strategian aktivointina ja muutoksen johtamisena. Tamén tutkimuksen kolmas ja neljés
strategian toimeenpanon vaihe (ks. kuvio 11) liittyy vahvasti muutoksen johtamiseen sita
korostaen, kun taas Okumuksen, Kazmin sek& Johnsonin ja Scholesin malleissa vaiheet

ovat sisdanrakennettuina. Strategian toimeenpano toteutetaan sitoutumalla strategiaan ja
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yllapitamélla strategia. Tamé tarkoittaa strategia kaytdntond -nékokulman mukaan
paikallista toimintaa, k&ytdnt6ja ja niiden merkityksid tyontekijoiden, esimiesten ja
johdon sosiaalisessa vuorovaikutuksessa mikrotasolla (Jarzabkowski 2004: 529;
Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007: 6; Johnson, Langley, Melin & Whittington 2007:
3). Tutkimuksen tarkeimpien tulosten perusteella vaiheissa kolme ja neljd ’varmistetaan”,
ettd paikallistason k&ytdnnot ovat kunnossa siirryttdessa strategian toimeenpanon
viidenteen vaiheeseen. Viides vaihe strategian toimeenpanossa liittyy jalleen
organisaatiotason prosesseihin, joilla mééritelladn, miten toimeenpano organisaatiossa
tehdaan. Vaiheessa on yhtaldisyyttd Kazmin (2008) mallin kolmanteen vaiheeseen eli
tehokkuuden saavuttamiseen ja Okumuksen (2003) mallin toiseen vaiheeseen eli
operatiivisiin prosesseihin. Strategia ké&ytantona -ndkokulman mukaan strateginen
toiminta on strategiaprosessin sisélld tapahtuvaa toimintaa (Whittington 2002: 117).
Taman tutkimuksen tuloksien perusteella strategian toimeenpano on mikro- ja
makrotason vélistd vuorovaikutusta siten, ettd rakenteet mahdollistavat prosessin sisalla
tapahtuvan toiminnan ja mikrotason vaiheet kolme ja neljd varmistavat strategian
toimeenpanon. Elbasha ja Wright (2017) enteilivét, ettd rakennetutkimuksella voitaisiin
tarkemmin selvittdd organisaation henkiloston mikrotason strategisointikaytanndissa ja

toiminnassa esiintyvat makrotason rakenteet.

Kun tarkastellaan saatuja tuloksia kahden tarkeimmaksi arvioidun véittdman
nakokulmasta, niin strategian toimeenpano edellyttdd kohdeorganisaatiossa prosessien
maadrittelyn sekd johdon ja esimiehen esimerkin strategian toimeenpanossa. Jotta
strategista muutosta voi johtaa, tulee Johnsonin ja Scholesin (1993) mukaan ymmartaa
prosessit. Kaplanin ja Nortonin (2004a: 12) mukaan sisaiset prosessit tuovat lisdarvon
asiakkaalle. Vaara ja Whittington (2012: 290) korostavat prosessien tarkeytta toiminnan
muutoksessa. Srivastava (2014: 309) taas korostaa prosesseista suoriutumista
organisaation tuloksen né&kdkulmasta. Hanen mukaansa perusjohtamisinterventio on
kehittdd tyontekijoitd ja esimiehid tuloshakuisiksi, silla suoriutumalla prosesseista ja
toiminnoista strategia tosiasiallisesti toimeenpannaan. Radomska (2014: 266) nékee, ettd
henkiloston mahdollisuus osallistua strategiatydon prosesseihin lisdd strategian
toimeenpanon onnistumista. Prosesseilla  on siis merkittdvd rooli strategian
toimeenpanossa, koska niiden avulla johdetaan strategista muutosta, tuotetaan lisdarvoa

asiakkaalle, muutetaan toimintaa ja toimeenpannaan strategia.
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Vaaran ja Whittingtonin (2012: 290) mukaan johtajat ovat strategisia toimijoita, koska he
vaikuttavat strategian tekemiseen. Suominen ym. (2012: 91) toteavat, ettd strategian
laadintaan osallistuu yleensa vain organisaation johto ja Kamenskyn (2008: 346) mukaan
he myds hyvaksyvét strategian. Johdon ja esimiehen esimerkki strategian
toimeenpanossa edellyttad johdon sitoutumista strategiaan. Johdon sitoutuminen on yKksi
tarkeimmista elementeista strategian toimeenpanossa, jolloin Allio (2005: 12) nékee
oleelliseksi, ettd johtajat kayttdvdat energiaansa toimeenpanon  prosessiin.
Sitoutumisellaan he antavat positiivisen signaalin organisaation jasenille (Raps 2005:
141). Organisaatiopsykologisen tutkimuksen mukaan palautteen antaminen liséa
organisaatioon ja tyohon sitoutumista (Kéarnd 2016: 44) ja suorituksesta saadulla
palautteella on positiivinen vaikutus fyysiseen, henkiseen ja tunneperdiseen
sitoutumiseen, joka puolestaan korreloi onnistuneeseen strategian toimeenpanoon (emt.
s. 11). Hrebiniak (2008) kuitenkin muistuttaa, etta strategian toimeenpano vie pidemmaén
ajan kuin strategian laatiminen. Tamé saattaa hamété johtoa ja heiddn huomionsa siirtyy
pois strategisista tavoitteista. Speculand (2014: 29) ndkee strategian toimeenpanon
epaonnistumisen syyksi sen, etté johtajat delegoivat toimeenpanovastuun, jolloin heidén
huomionsa ei enda kohdistu strategian toimeenpanoon. Taman jélkeen henkildstokéaan ei
enda kiinnitd huomiotaan siihen. Strategia kaytdntonad -tutkimussuunta korostaa myos
keskijohdon roolia (Suominen 2009: 29). Wooldridgen ym. (2008: 1192) mukaan
keskijohdolla on sekéd yhteys organisaation ylimpéan johtoon, ettd he ovat perehtyneet
kaytannon toimintaan. Keskijohdon rooliin kuuluvat operatiivisen tason paattkset ja
henkildston johtaminen, ja siksi keskijohdon esimerkki strategian toimeenpanossa
yhdessa johtajien kanssa on keskeinen.

Vastagjan taustalla on merkitystd muun muassa johtamisen kaytantoihin.
Tutkimustulosten  perusteella tydeldmédvuodet vaikuttavat kohdeorganisaatiossa
strategian ymmarrettavyys ja strategian toimeenpano -teemoihin. Alle 15 vuotta
tyoeldméassa olleet pitivat teemojen vaittamid erittdin tarkeind. T&man tarkoittaa
Vesterisen (2010: 185) mukaan sit4, ettd 1980-1990 syntyneité digiajan natiiveja eli Y-
sukupolven edustajia, jotka tdman tutkimuksen aikaan ovat olleet tydeldméssa hyvin
vahdn aikaa ja enimmill&dédnkin alle 10 vuotta, johdetaan selkein tavoittein ja heille
annetaan jatkuvaa palautetta. He tarvitsevat johtamista, joka perustuu kumppanuudelle ja

kokonaisndkemykselle seké ihmislaheiselle jopa henkilokohtaiselle otteelle.
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Myos osa vuosien 1960-1980 vélilla syntyneesta X-sukupolvesta liittyy alle 15 vuotta
tyoelamaéssa oleviin. X-sukupolvea, joka tutkimuksen aikaan on ollut ty6eldmassa jo yli
10 vuotta, johdetaan Vesterisen (2010: 185) mukaan valmentamalla, jossa esimies tukee
tyontekijaa saavuttamaan tavoitteet mahdollistamalla oppiminen, neuvonta ja ohjaus.
Tyontekijat, jotka ovat olleet tydelamassa yli 15 vuotta voivat kuulua myos korkean
tyoémoraalin omaaviin suuriin ik&luokkiin. Namé henkil6t ovat syntyneet vuosien 1943—
1960 vélilla. He arvostavat Nuutisen, Heikkild-Tammen, Mankan ja Bordin (2013: 12)
mukaan enemman kollegiaalista ja konsensusta hakevaa johtamistapaa kuin
suorituskeskeista johtamista. Strategian toimeenpanossa on siis huomioitava eri
sukupolvien johtamistavat, jotta Viitalan (2005: 181) mukaan mahdollistetaan

organisaation toiminnan muutos oppimalla uusia tapoja.

Suositukset kohdeorganisaatiolle

Strategian toimeenpanoty® ehdotetaan aloitettavaksi johdon ja esimiehen esimerkista
strategian toimeenpanossa. Jotta voidaan vaikuttaa tyontekijoiden toimintaan, on
johtajien Suomisen ym. (2012: 89) mukaan ensin itse ymmarrettdva strategia, jotta sité
osaisi tulkita kaytannon toiminnaksi. Johtajien tulee myos sitoutua strategiaan. Tdman
jalkeen kohdeorganisaatiota suositellaan etenemaan tutkimuksen tulosten pohjalta luodun
strategian toimeenpanon kehan (ks. kuvio 11) mukaisesti vaiheittain aloittaen strategian
ymmarrettavyydestd. Henkildsto piti strategisen toiminnan mittareita epéselving, jolloin
mittaamiseen liittyvien kaytantojen suunnittelu ja toteuttaminen auttavat Fallikin (1988:
119) ja Karl6fin (2004: 101-110) mukaan strategisissa muutoksissa onnistumista. Liséksi
kehitysohjelmien ja painopisteiden konkretisointi auttaa henkildstda strategian
ymmarrettavyydessd, jota Duck (2001: 11, 92) painottaa organisaation Kkaikilla tasoilla.
Kun toimeenpanotyttd jatketaan, suositellaan strategiatydssa huomioimaan strategian
toimeenpanon kehall vaiheissa 2-5 henkiloston erittdin tarkeiksi arvottamat ndkokohdat
(ks. kuvio 11).

Strateginen johtaminen on muutoksen johtamista, strategian liittdmista tyontekijan
jokapaivéiseen tyohon (Kaplan & Norton 2004b:13) ja sosiaalista toimintaa (Ikavalko
2005: 27). Tutkimuksen tulosten perusteella suositellaan maarittdmaan prosessit, joilla on

konkreettinen vaikutus kohdeorganisaation henkil6ston péivittdiseen strategian
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mukaiseen toimintaan. Kotterin (1996: 26) mukaan muutoksen johtamisessa 30 prosenttia

toimista kohdistuu asioiden ja prosessien johtamiseen.

Kohdeorganisaatiota suositellaan myds panostamaan osaamisen kehittdmiseen.
Strategiatyd on organisaation yhteinen oppimisprosessi, joka muuttaa toimintaa (Karlof
2004: 125), jolloin henkilost6d on koulutettava muutoksiin kohdistuvilla osaamisen
alueilla (Karlof 2004: 60). Okumus (2003: 880) pitdd muutoksen johtamisen koulutusta

valttamattomana ylimman ja keskijohdon valmennusohjelmissa.

Vastaajien taustojen huomioiminen strategian toimeenpanossa edellyttdd johtamisen
kaytant6jen tarkastelua. Nivala (2011: 178-179) Kkirjoittaa, ettd kaytannon
johtamistoiminnassa tulisi liséta delegointia, itseohjautuvuutta ja valtuuttavaa johtamista.
Juutin (2010: 124) mukaan esimiehen on hyva ensin kehittdd ihmisten johtamisen
valmiuksiaan ja luoda vastuualueellaan hyvé vuorovaikutus henkildiden kanssa ja vasta

sen jalkeen hanelle tulee mahdollisuus onnistuneesti k&yttaa asioiden johtamisen taitoja.

Kaikkia kirjattuja suosituksia voidaan pitdd organisaation strategisina investointeina,
joilla pyritd&n turvaamaan organisaation asema toimintaymparistossé tai kehittdméaan
uusia toimintamalleja. Johnsonin ym. (2011: 371) mukaan julkisen sektorin
monopoliasema markkinoilla on muuttumassa, jolloin strategisilla investoinneilla

voidaan Porterin (1998: 35) mukaan tavoitella kilpailuedun saavuttamista.

5.2. Tutkimuksen arviointi

Laadullista tutkimusta arvioidaan Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005: 254-257)
mukaan sisaisella validiteetilla (tulkinnan sisdinen loogisuus ja ristiriidattomuus),
ulkoisella validiteetilla (yleistettavyys tai siirrettdvyys) ja reliabiliteetilla eli
riippuvuudella, joka edellyttdd tutkimuksen kirjaamista siten, ettd muut voivat sitd
arvioida. Validiteetti ilmenee tutkimuksessa konsistenttisuutena eli ettd tulokset
“aiheutuvat”  johdonmukaisesti teoriasta ja aineistosta. Validiteetti- ja
reliabiliteettitarkastelu tarkoittaa, ettd tutkimusprosessissa on tehty oikeita ja perusteltuja
ratkaisuja sekd huomioitu niin laadullisen kuin maarallisen tutkimuksen kriteeristojen
erot (Kananen 2015: 343).
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Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti tarkoittaa yhdenmukaisuutta eli kongruenssia
(indikaattorit mittaavat samaa asiaa), instrumentin tarkkuutta (toistuvan ilmion
havainnointitarkkuus), instrumentin objektiivisuutta (havainnon tekijan tarkoituksen
ymmartaminen) ja ilmién jatkuvuutta (havainnon jatkuva samankaltaisuus) (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005: 255). Tutkimuksen yhdenmukaisuutta pyrittiin
varmistamaan havainnoin ja haastatteluin eli indikaattoreita vaihtamalla. Instrumentin
tarkkuus toteutui tutkimuksessa siten, ettd strategian toimintaa ohjaavaa nakemysta
havainnoitiin useassa kokouksessa ja tyOpajassa, joihin osallistui monipuolisesti
kohdeorganisaation henkil0stod. Instrumentin objektiivisuutta ei varmistettu usealla
havainnoijalla, vaan samaa kohdetta havainnoi tutkimuksessa vain tutkija. lmion
jatkuvuus varmistettiin usean kuukauden aikana tehdyin havainnoin eli pystyttiin

todentamaan, etté kyseessé ei ollut ainutkertainen ilmio.

Laadullisen tutkimuksen validiteettitarkastelun tavoitteena on Koskisen, Alasuutarin ja
Peltosen (2005: 254) mukaan, ettd tutkimusloytd ei perustu véariin havaintoihin tai
haastattelulausumiin. Tutkija antoi jokaiselle haastatellulle henkil6lle mahdollisuuden
lukea puhtaaksi kirjoitetut haastattelumuistiinpanot ennen niiden k&yttoa. Haastatteluista
on sisallytetty tutkimukseen autenttisia kommentteja tutkimuksen luotettavuuden
parantamiseksi. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) toteavatkin, ettd lainausten
tarkoituksena on antaa lukijalle todiste aineiston olemassa olosta, johon analyysi on
pohjautunut. Litteroiduissa haastatteluissa ei ole haastateltujen nimid ja haastattelut on
pyritty raportoimaan niin, ettd anonyymius séilyy (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Haastattelutulokset on raportoitu tarkasti ja tulosten analysointiprosessi on
kuvattu, kuten myods tutkimuksen toteutus. Lisaksi tutkija on kuvannut oman
viitekehyksensa tutkimuksessa. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 258-259.)
Teemahaastattelua tutkimusmetodina voidaan Kanasen (2015: 325) mukaan puolustaa
siksi, ettd sitd voidaan kayttdd esiymmarryksen tuottamiseksi ilmion rakenteesta,

muuttujista ja niiden suhteista ja riippuvuuksista.

Yksilohaastatteluiden pohjalta tehdyt teemoitukset (Word-tiedostosta leikkaa-liimaa -
menetelmallad Excel-tiedostoon) arvioitiin yhdessé haastateltujen kanssa ja muokattiin
tutkijan kokoamaa teemoitusta ryhmakeskustelussa, jotta haastateltavat pystyivét

arvioimaan aineiston antaneen materiaalia juuri kirjattujen teemojen muodostamiseen
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(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Koska yksil6haastattelujen tulosten pohjalta
teemat nousivat uudelleen kaikkien keskusteluun ryhmakeskustelussa, haastatellut
pystyivat vaikuttamaan yhteisesti kyselylomakkeen sisaltoon. Tutkija tulkitsee tallgin
instrumentin objektiivisuuden varmistuneen (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005:
255). Tyytyvdisyys muodostuneeseen kyselylomakkeeseen testattiin haastatelluilta
nettosuositteluindeksilla (Furr & Dyer 2014: 26).

Koska tutkija tydskenteli kohdeorganisaatiossa, ymmarrys puheeseen tuli nopeammin
kuin organisaation ulkopuoliselle tutkijalle. Toisaalta taysivaltainen jasenyys voi
Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005: 88) mukaan heikentaa objektiivisuutta tutkijan
samaistuessa yhteisoon. Tatad tutkija pyrki estdmdadn kysymélld kysymyksia ja
kuuntelemalla vastauksia kiistelemattd haastateltavien kanssa (emt. s. 108). Ulkoinen
validiteetti eli  yleistettdvyys pyrittiin  varmistamaan toteuttamalla aiheesta
kyselytutkimus kohdeorganisaatiossa kokonaisotannalla, jolloin voidaan tehdad paatelmé
tulosten siirrettavyydesta (Kananen 2015: 347).

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta reliabiliteetilla,
validiteetilla ja triangulaatiolla (Kananen 2008: 79-85; Tuomi & Sarajarvi 2009: 143—
149; Vilkka 2015: 70). Reliabiliteetti on tutkimuksen toistettavuutta (Metsamuuronen
2005: 64-65) eli saman ilmién mittaamista uudelleen. Tutkimuksessa ei mitattu
stabiliteettia eli mittarin pysyvyyttd ajassa. Tutkimuksessa luotettavuuden arviointi
reliabiliteetin osalta on mitattu konsistenssilla eli yhtendisyydell& (ks. taulukko 10), jota
mitataan tilastollisesti Cronbachin alfalla (Kananen 2008: 80). Menetelm& mittaa yhden
muuttujan  vaittdmien sisdista  yhtenevdisyytta eli  véittdmien korrelaatiota.
Metsdmuuronen (2005: 69) kirjoittaa, etta riittava sisdinen yhtenevaisyys tayttyy alfan

arvolla 0.6, koska alfa on keskiarvo ja yleensa mukana on joitain huonoja osituksia.
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Taulukko 10. Maarallisen tutkimuksen reliabiliteetti.

Teema Cronbachin alfa
Strategian ymmarrettavyys 0.8430
Strategisen muutoksen edellytykset 0.8642
Strategiaan sitoutuminen 0.7478
Strategian toimeenpano 0.5527
Strategian yll&pitaminen 0.8263

Tutkimuksessa strategian toimeenpano -teema oli hieman alle 0.6 arvon, mutta ei
merkittavasti. Metsamuuronen (2005: 130-131) toteaa, ettd alle 0.6 jadvan alfan arvon
sédannosta ollaan luopumassa. Voidaan siis todeta, ettd kyselylomakkeen teemat
saavuttivat tai ylittivat reliabiliteetin alarajan. Metsdmuurosen (2005: 69, 131) mukaan
arvoa 0.8642 voidaan jo pitdd melko korkeana. Kanasen (2008: 81) mukaan mittari on

validi, jos mittarin reliabiliteetti on kunnossa, jolloin validiteetti takaa reliabiliteetin.

Validiutta eli patevyyttd voidaan arvioida ennuste-, tutkimusasetelma- ja
rakennendkdkulmasta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 232). Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa patevyys on mittarin kyky mitata tarkoitettua asiaa (Kananen 2008: 81,
Vilkka 2007: 150) ja Metsdmuurosen (2005: 65) mukaan sisdisen patevyyden voi todeta
muun muassa siséllon validiudella, joka tutkimuksessa tarkoitti strategian toimeenpanoon

vaikuttaviin asioihin perehtymista ja teoriasta johdettuja mittareita.

Tutkimuksessa voitiin sanoa kéaytetyn myods rakennevaliditeettia eli teorian mukaisia
kasitteitd ja ne teoriaan viitaten kattoivat strategian toimeenpanoon liittyvét ilmiot.
Kanasen (2008: 82) mukaan sisélto- ja rakennevaliditeetti ovat lahella toisiaan. Ulkoinen
patevyys tarkoittaa tulosten yleistettdvyytta koko perusjoukkoon (Kananen 2008: 83).
Tassd tutkimuksessa validiteetti on esitelty taulukossa 11, jossa kuvataan kyselyyn
vastaajia suhteessa koko perusjoukkoon.
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Taulukko 11. Kyselyyn vastaajien taustamuuttujatiedot verrattuna perusjoukkoon.

Vastaajat Koko perusjoukko

N 21 47

% %
Sukupuoli
mies 24 28
nainen 76 72
Tyodskentelyvuodet virastossa
alle 2 vuotta 28 19
2-10 vuotta 43 41
yli 10 vuotta 29 40
Vastaajien tydelamavuodet
alle 5 vuotta 5 9
5-15 vuotta 24 23
yli 15 vuotta 71 68

Taulukon 11 tietojen perusteella voidaan todeta, ettd vastaajien jakauma sukupuolen
osalta vastasi verrattain hyvin koko perusjoukkoa, kuten pdaosin myos tyéelaméavuodet.
Sen sijaan tydskentelyvuosissa virastossa vastaajien joukko eroaa perusjoukosta
kategorioissa alle 2 vuotta ja yli 10 vuotta siten, ettd alle 2 vuotta virastossa olleita oli
vastaajista l&hes kolmannes, kun koko perusjoukosta heité oli vain noin viidennes. Yli 10
vuotta virastossa tydskennelleitd oli vastaajista alle 30 prosenttia, mutta koko

perusjoukossa heité oli 40 prosenttia.

Tutkija pyrki ymmartdméaéan tyontekijoiden tarpeen, jolloin eri menetelmien ja
vaihtoehtojen lapikdynnin  kautta edettiin  tutkimusongelman ratkaisemiseen.
Tutkimuksessa yhdistettiin useampaa tutkimusmenetelmas, joka tarkoittaa Kanasen
(2008: 84) mukaan keinoa lisatd tutkimuksen luotettavuutta sekd tutkimuksen
kattavuuden lisddmista (Vilkka 2015: 70). Triangulaatiota voidaan pitdd valineena
validiteetin tarkastelussa, jolloin metodien kayttd korostuu ja triangulaatio toimii tulosten
todellisuuteen sitomisen metodina (Tuomi & Sarajarvi 2009: 148). Triangulaatio siséaltada

aineisto-, menetelmé- ja teoriatriangulaation, jolloin voidaan valttyd yhden menetelmén
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jarjestelmalliselta  virheeltd (Kananen 2008: 84). Tutkimusmenetelma- ja
aineistotriangulaatio toteutettiin kayttamalla laadullista ja maé&érallista tutkimusta
kerdamalla tutkimusaineistoa haastatteluin, havainnoinnein ja kyselyin (Vilkka 2015: 71—
72).  Teoriatriangulaatio  tarkoittaa eri  teorioiden, ldhestymistapojen tai
tulkintaviitekehysten yhdistamista (Vilkka 2015: 71). Téssa tutkimuksessa ilmiota
tarkasteltiin ja kuvattiin monipuolisesti eri tieteenalojen, kuten psykologian, sosiologian,
talouden ja johtamisen tutkimuksen, ndkokulmista. Vaikka Kananen (2008: 85) tuomitsee
monimenetelmallisyyden johtavan aineistotulvaan, tamé véltettiin tutkimuksessa silld,
ettd tutkija perehtyi hyvin tutkimusongelmaan ja menetelmien kayttoon, eikd unohtanut
itse tutkimusongelmaa, jolloin tulokset eivat jadneet pinnallisiksi. Vilkka (2015: 71)
nékee, ettd monimetodinen l&hestymistapa ei valttdmaétta toteudu, jos tutkija ei kykene
Ioytdmadn aineistosta havaintoja eikéd nain ollen pysty ratkaisemaan tutkimusongelmaa.
Tassa tutkimuksessa monimetodisuus vahvisti tutkijan tekemid havaintoja ja aineisto
saturoitui (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 99).

Henkiloston edustajien  kyselylomakkeelle esittdamid teemojen muuttujia pidettiin
paasaantoisesti vastaajien mielestd tarkeind tai erittain tarkeind. Jos 5-portaisen Likert-
asteikon sijaan olisi kaytetty 6-portaista asteikkoa, olisi vastauksiin kenties saanut
enemman hajontaa, koska 6-portaisessa asteikossa ei ole keskelld neutraalia
vastausvaihtoehtoa. Kyselylomakkeen vastaajien anonyymius suojattiin siten, etta linkki
internet-kyselylomakkeelle lahetettiin sahkdpostilla ja vastaajan tietokoneen IP-numeroa
(Internet Protocol) ei selvitetty, vaikka se Vilkan (2015: 95) mukaan olisi teknisesti
mahdollista tehda.

Kyselylomakkeen vdittdmat olivat lyhyitd, jolla pyrittiin pitimaan lomake selkeéna ja
vastaamaan houkuttelevana. Kananen (2008: 83) toteaa, ettd kysymysten kielen tulee olla
yksiselitteinen ja kaikkien tutkittavien tulee mielelld&n ymmartad kysymykset samalla
tavalla. Ymmarrettdvyyteen vaikuttavat taustakysymyksista paateltavissa oleva vastaajan
ikd ja kulttuurina suomalaisuus, joka tutkimukseen osallistujilla oli kaikilla sama.
Véittdmien ymmarrettavyyttd olisi voinut arvioida pyytdméalld muutamia perusjoukon
henkiloitd testaamaan kyselylomakkeen ennen varsinaista kyselyn julkaisua.
Tutkimuksessa testauksen tekivat henkiloston edustajat, jotka olivat mukana luomassa
kyselyd. Ndin ollen ei ole taytt4 varmuutta siitd, antoivatko vaittamaét vastaajalle riittdvan

mielikuvan, jotta vastaaja pystyi muodostamaan kasityksen véittdman sisallosta.
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Tutkimuksen valmistumisen ajankohta tuki toimeenpanon suunnittelun aikataulua ja
valittu monistrateginen tutkimusote puolusti tutkimuksessa paikkaansa.  Strategia
prosessina ja strategia kaytdntona -lahestymistavalla saatiin kaytdnnonléheisté tietoa
strategiatyon eteenpdin viemiseksi. L&hestymisvalinnalla (toiminnan tarkastelu
henkiloston ndkodkulmasta) saavutettiin tavoite tuottaa johdolle tietoa strategian
toimeenpanoon organisaatiosta alhaalta ylospéin. Johnson ym. (2007: 12) kritisoivatkin,
ettd iso osa strategiatutkimusta ei tarjoa konkretiaa kaytannon johtamisen tueksi.

5.3. Jatkotutkimusehdotukset

Strategia kdytantona -tutkimussuuntaa on Kritisoitu muun muassa siitd, ettd se ei ota
huomioon Carter ym. (2008: 88) mukaan kaytantdjen tutkimuksessa organisaatioteorian
panosta. Taman tutkimuksen perusteella strategia prosessina -ndkdkulman teemat
(strategian ymmarrettavyys, strategisen muutoksen edellytykset) toimivat mahdollistajina
strategia kaytantond -nakokulman teemoille (strategiaan sitoutuminen ja strategian
yllapito), jotka puolestaan toimivat varmistajina strategia prosessina -nédkokulman
kaytannoille (strategian toimeenpano). Uusi tutkimus voisi vahvistaa, kumota tai
tdydentdd tdman tutkimuksen havaintoja strategia prosessina ja strategia kaytantona —
tutkimussuuntien toisiaan tdydentdvasta luonteesta. Mielenkiintoista olisi tietdd, onko
tulos organisaatio- tai toimialakohtainen ja mité osaa tuloksissa voidaan selittdd kunkin
organisaation yksilollisyydelld. Koska strategian toimeenpanomalleja on vahan (Kazmi
2008), uudet tutkimukset toisivat kehadmallin laajempaan k&ytettdvyyteen arvokasta

lisatietoa.

Jos strategian toimeenpanon tutkimista jatkettaisiin kohdeorganisaatiossa, henkilostolle
voitaisiin tehd& uusi kysely toimeenpanon onnistumisista ja kehittdmiskohteista. Ehdotus
tuli henkiloston edustajalta ryhmakeskustelussa tutkimuksen aikana. Edustajan mukaan
sopiva ajankohta kyselylle olisi noin vuoden paasté tdmén tutkimuksen toteuttamisesta.
Ehdotettua jatkotutkimusta tukevat Johnson, Melin ja Whittington (2003: 16), jotka
kehottavat tutkimaan johtamista strategiapdéllikdiden, projektien ja tekniikoiden
tehokkuuden nakokulmasta.
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Olisi my6s mielenkiintoista jatkaa tutkimusta kohdeorganisaatiossa siten, etté
kartoitettaisiin johdon ja esimiesten nakemykset strategian toimeenpanosta. Tutkimus
toisi esiin heidéan ndkemyksensa strategisina toimijoina, jolloin syntyisi vertailuaineistoa

tdman tutkimuksen tuloksiin. Tuloksia voisi hyodyntéé strategisessa johtamisessa.

Organisaatioiden yksilollisyys vaikuttaa strategian toimeenpanoon. Taman tutkimuksen
tulosten perusteella strategian mukaisesta toiminnasta viestimistd ei nahty erittdin
tarkednd strategisena toimintana toimeenpanon yllapitdmisessa. Juholin ym. (2015: 332)
kuitenkin pitavat strategista tyontekijaviestintdd hyvinkin tavoitteellisena toimintana,
jonka pddmadréand on tiedonsaanti ja tiedon jakaminen, asioiden ymmartdminen,
yhteenkuuluvaisuuden ja yhteisollisyyden rakentaminen, osallistuminen ja vaikuttaminen
seka sitouttaminen ja sitoutuminen. Liséksi henkildstéon kohdistuva jatkotutkimuskohde
olisi selvittdd, mistd syntyy motivaatio strategiaan sitoutumiseksi. Tutkimuksen
perusteella vain kolmasosa vastaajista piti erittdin tarkednd, ettd hanen tyonsa liittyy
viraston strategisiin tavoitteisiin. Tulokset voisivat tuoda térkeda lisatietoa strategiseen

johtamiseen ja strategian toimeenpanoty6hon.

“Plans are only good intentions unless they immediately degenerate into hard work.”

Peter Drucker
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LITTEET

Liite 1. Kyselylomake.

1. Strategian ymmarrettavyys: tutustuttuasi viraston strategiaan koetko seuraavat strategian alueet *

1 = erittdin epaselvdksi, 2 = epdselvdksi, 3 = ei epdselvdksi eika selvdksi, 4 = selvdksi, 5 = erittdin selvaksi

12345
Visio O0000O
Strategiset tavoitteet O0000
Megatrendit O0000
Kehitysohjelmat ja painopisteet OO QOO
Mittarit O000O0
Arvot O0000O
Missio O0000O

2. Strategisen muutoksen edellytykset: koetko seuraavat edellytykset strategiselle muutokselle *

1 = tdysin merkityksettomand, 2 = merkityksettémana, 3 = ei merkityksettomana eika tarkedna,
4 = tarkedna, 5 = erittdin tarkeana

12345
Henkilston osallistuminen O000O0
Johtamisosaaminen 0000
Oma osaaminen O000O0
Tietojarjestelmakehittdminen O000O0
Prosessien madrittely O0000O
Ohjeistus muutokseen OO000O0O
Viraston yhteiset linjaukset O0000
Palvelulupauksen antaminen O000O0O

Aikaa toimeenpanoon OO0000O
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Oman tehtdvankuvan muokkaaminen O O O O QO

3. Muu edellytys, mika?

500 merkkia jaljella

4. Strategiaan sitoutuminen: koetko seuraavat asiat strategiaan sitoutuaksesi *

1 = tdysin merkityksettomand, 2 = merkityksettémana, 3 = ei merkityksettomana eika tarkedna,
4 = tarkedna, 5 = erittdin tarkedna

12345
Saavutettavissa oleva visio O0000
Johdon ja esimiehen esimerkki strategian toimeenpanossa O0000O
Tyoni liittyy viraston strategisiin tavoitteisiin O0000

Keskustelu strategiasta yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi O O O O O

Viestintd (mm. s&hkdposti, intra, internet, ARAInfo) O0000
Toimintatapojen tehostaminen O000O0O
Vanhasta poisoppiminen O00O0O0

5. Muu strategiaan sitoutumiseen liittyva asia, mika?

500 merkkia jaljella



125

6. Strategian toimeenpano: koetko seuraavat asiat strategian toimeenpanon toteutuksessa *

1 = tdysin merkityksettomana, 2 = merkityksettomana, 3 = ei merkityksettomana eika tarkeana,
4 = tiarkedna, 5 = erittdin tarkedna

12345
Tiedossa oleva strategian toimeenpanosuunnitelma O0000O
Muutokset pienin askelin, véhén kerrallaan OO000O0
Toimintatapoja kasitellaan yksikkokokouksissa O0O00O0
Uudistuminen ja kokeilut tyotavoissa ja menetelmissa OO0000

Johdon ja esimiesten yksimielisyys strategian toteuttamisesta O O O O O

Tyobtehtavien priorisointi strategian mukaisesti O0000

7. Muu strategian toimeenpanoon liittyvé asia, mika?

500 merkkia jaljella

8. Strategian yllapitdminen: koetko seuraavat asiat strategian yllapitdmisessa *

1 = tdysin merkityksettomand, 2 = merkityksettomana, 3 = ei merkityksettomana eika tarkedna,
4 = tarkedna, 5 = erittdin tarkeana

12345
Toimitaan yhteisten arvojen mukaisesti O000O0
Virastolla on yhteinen toimintakulttuuri yksikosta riippumatta O0000
Johto ja esimiehet pitavat strategian aktiivisena Q0000

Esimies varmistaa strategian mukaisen toiminnan O0000



126

Strategian mukaisesta toiminnasta viestitdan O0000
Toiminnan mittareita seurataan ja mittaustulokset vaikuttavat toimintaan O QO O O O
Strategian mukaisesta toiminnasta annetaan palautetta O0000

Strategiaa kehitetddn ja viestitadn toimintaympariston muutoksista O0000

9. Muu strategian yllapitdmiseen liittyva asia, mika?

500 merkkia jaljella

10. Onko sinulle selvad, mitka tyotehtavistasi mahdollistavat strategisten tavoitteiden toteutumisen?

*

O Kylla
QEi

11. Vapaa sana liittyen tyGtehtéviisi ja strategisien tavoitteiden toteutumiseen

500 merkkia jaljella

12. Tunnistatko omassa tydssasi tehtévia, joita ei 10ydy strategisista tavoitteista? *

O Kylla
O€Ei
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13. Vapaa sana liittyen tyotehtdviisi, joita ei 10ydy strategisista tavoitteista

500 merkkia jaljelld

14. Miten toimintaa pitéisi kehittaa strategian painopisteiden mukaisesti?

1000 merkkia jaljella

15. Onko viraston strategiaa tarpeen visualisoida? Miten?

1000 merkkia jaljella

16. Vastaajan sukupuoli *

O mies

O nainen

17. Olen tydskennellyt virastossa: *

O alle 2 vuotta
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O 2-10 vuotta
O yli 10 vuotta

18. Olen ollut tyoeldmasséa: *

O alle 5 vuotta
O 5-15 vuotta
O yli 15 vuotta
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Liite 2. Analysis of Variance (ANOVA).

Ymmarrys 1 = Visio

Ymmarrys 2 = Strategiset tavoitteet
Ymmarrys 3 = Megatrendit

Ymmarrys 4 = Kehitysohjelmat ja painopisteet
Ymmarrys 5 = Mittarit

Ymmarrys 6 = Arvot

Ymmarrys 7 = Missio

Factor Information

Factor Lewels Values

Factor 7 Ymmarrysl; YmmarrysZd; Ymmarrys3; Ymmarrys4; Ymmarryss; Ymmarryse; Ymmarryad
knalysis of Variance

Source DF Adj S35 RAdj MS F-Value P-Value

Factor [ 5,839 1,4399 3,09 0,007

Error 140 65,238 0, 4460
fotal 146 73,878

ANOVA -menetelmélla (kaikki Ymmarrys 1-7): p = 0,007 eli ainakin yksi keskiarvo
poikkeaa muista. Pienemmissa ryhmissa haarukoiden voidaan havaita, etté juuri
ymmarrys 5 on juuri se keskiarvo, joka on muista poikkeava.

Interval Plot of Ymmadrrysl; Ymmarrys2; ...
90% ClI for the Mean

4,75
4,50

4,25

Data

4,00

3.75

3.50

Ymmarrysl  Ymmarrys2  Ymmarrys3  Ymmarrysd  YmmarrysS  Ymmarrysé  Ymmarrys?

The pooled standard deviation was used to calculate the intervals



Liite 3. Tulosyhteenveto sdhkdisen kyselyn 31:std vaittamaésta.

Henkildstdn osallistuminen

lohtamisosaaminen

Oma osaaminen

Tietojarjestelmakehittaminen

Prosessien madarittely

Ohjeistus muutokseen

Viraston yhteiset linjaukset

Palvelulupauksan antaminen

Alkaa toimeenpanoon

Oman tehtdwvdkuvan muokkaaminen

Saavutettavissa cleva visio

Johdon ja esimiehen esimerkki strategian toimeen panossa
Tyoni liittyy viraston strategisiin tavoitteisin

Keskustelu strategiasta yhteisenymmarryksen saavuttamiseksi
Viestinta (mm. sahkdposti, intra, internet, ARAINFo)
Toimintatapojen tehostaminen

Wanhasta poisoppiminen

Tiedossa oleva strategian tomeenpanasuu nnitelma
Muutokset pienin askelin, vahan kerrallaan

Taoimimtatapoja kdsitelld@n yesikkd kokouksissa

Uudistuminen ja kokeilut tydtavoissa ja menetelmisss

Johdon ja esimiesten yksimiglsyy s strategian toteuttamisessa
Tydtehtavien priorisointi strategian mukaisesti

Toimitaan yhteisten arvojen mukaisesti

Virastolla on yhteinen toimintakulttuuri yksikdsta riippumatta
lohto ja esimighet pitavat strategian aktiivisena

Esimies varmistaa strategian mukaiisen toiminnan

Strategian mukaisesta toiminnasta viestitaan

Toiminman mittareita seurataan ja mittaustulokset vaikuttavat toimintaan
Strategianm mukaisesta toiminnasta annetaan palautetta
Strategiaa kehitetddn ja viestitddn toimintaymparistin muutoksista
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