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TIVISTELMA:

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia miten operatiivisen tyon esihenkilot hyodyntavat
yrityksen strategiaa paivittaisjohtamisessa. Strategian onnistunut toteuttaminen koetaan aiem-
man kirjallisuuden perusteella haasteena liiketoiminnassa. Operatiivinen johto on merkittava
tutkimuskohde strategian toteuttamisen tutkimuksessa, silla jos strategiaa ei saada vietya yri-
tyksen asiakasrajapintaan, ei sen toteutumisen uskota onnistuvan. Operatiivinen johto luetaan
keskijohtoon, jonka vastuuta on korostettu uusimman strategia kdytannossa tutkimussuuntauk-
sen myota yha enemman. Tutkimusaineisto perustuu kahdeksan operatiivisen tyon esihenkilon
haastatteluun. Haastattelujen avulla pyrittiin muodostamaan ymmarrysta siitd, miten operatii-
vinen johto kokee yrityksen strategian soveltamisen kdytannon johtamistyohon.

Strategia on kasitteenad monipuolinen ja laaja, joka koetaan operatiivisella tasolla helposti ar-
jesta kaukaisena olevana kokonaisuutena. Kirjallisuuden perusteella strategisen ajattelun taitoa
vaaditaan yhda enemman myds operatiiviselta johdolta, eika sitd enda mielleta vain ylimman joh-
don ominaisuudeksi. Tutkimusaineiston perusteella strateginen ajattelu estyy helposti arjen kii-
reiden vuoksi ja strategian toteuttamisen toivotaan olevan operatiivisella tasolla yksinkertaista
seka helposti toistettavaa ilman erityista strategisen ajattelun taitoa.

Tutkimuksessa tutkitaan Robert Kaplanin ja David Nortonin kehittdmaa Balanced Scorecard tyo-
kalua strategianmukaisen johtamisen tukena operatiivisella tasolla. Tyokalu perustuu tavoite-
asetantaan, jonka avulla liiketoimintastrategia pilkotaan kaytannon toimiksi. Tutkimusaineiston
perusteella strategia toteutuu parhaiten operatiivisella tasolla ennalta asetettujen tavoitteiden
kautta, jolloin strategian mukainen toiminta tulee automaattisemmin arkijohtamiseen mukaan.
Haasteena operatiivisen tyon johtajat kokevat tavoitteiden osittaisen irrallisuuden yrityksen
strategiasta. Ne strategiset painopisteet, jotka jadvat tavoiteasetannan ulkopuolelle, jaavat to-
dennakoisesti myos toteutumatta. Vahvuutena strategian mukaisessa johtamisessa koettiin ko-
kemus, joka oli saatu strategian laadintaan osallistumalla.

Tassa tutkimuksessa on kuvattu kattavasti kirjallisuuden ja operatiivisen tyon esihenkiléiden ko-
kemusten perusteella erilaisia strategian toteuttamisen rooleja, joita tarvitaan ristipaineen kes-
kelld tyoskentelemiseen ja strategian kaytantdon viemiseen. Tutkimusaineistossa ndista roo-
leista vahvimmin esiin nousivat strategian merkityksen luoja ja strategian toteuttaja. Operatiivi-
sen tyon johtajat kokevat, etta heilld on iso vastuu strategian kdytantoon viemisessa, mutta kai-
paavat enemman selkeyttd omaan rooliinsa ja vastuunjakoon. Jos ndma edellda mainitut kohdat
ovat yrityksessa kunnossa ja Balanced Scorecard on laadittu kokonaisvaltaisesti yrityksen stra-
tegia huomioiden, koetaan strategian toteuttaminen helpoksi keskijohdon tasolla.

AVAINSANAT: Operatiivinen johto, strategia, strategian implementointi, Balanced Scorecard
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1 Johdanto

Strategia on moninainen kasite ja kdytannossa jokaisella liiketoimintaa harjoittavalla yri-
tyksella tulisi olla oma strategiansa. Vaikka strategia on sanana monelle tuttu, on kasit-
teelle lahes yhtd monta maaritelmaa kuin on maarittelijoitakin (Hakala, 2010, s. 7). Stra-
tegia on kasitteena ollut jo vuosikymmenia kaytossa, mutta siitda huolimatta sen syste-
maattinen toteuttaminen on vieldkin haasteena liiketoimintamaailmassa. Nimittdin
edelleen lilkemaailmassa yritysten strategioista epdaonnistuu jopa 50 % osittain tai koko-
naan kaytintoon viemisessd (Candido & Santos, 2015; Sliwczyniski, 2011, s. 45). Tutki-
musten mukaan 73 % johtajista on sitd mieltd, etta strategian toteuttaminen on strate-
gian laadintaa vaikeampaa ja 72 % tiedosti, etta strategian toteuttaminen vie enemman
aikaa kuin laatiminen (Candido & Santos, 2015). Nama luvut herattavat arvatenkin tie-
deyhteisdissa mielenkiintoa asian tutkimiselle. Myds Nutt (1987) ja Hrebiniak (2008, s.
31) ovat sitd mieltd, etta strategian kaytantdéon vieminen on strategiaprosessin tyolain ja
aikaa vievin vaihe, ja Silenskytén (2020) mukaan johtajat kokevat strategian toteuttami-
sen suurimpana haasteena johtamisessa. Jos strategiaa ei saada vietya kdytannon toi-

miksi, osoittautuu strategian laadinta turhaksi tyoksi.

Strategian onnistumista on aiheena tutkittu paljon viime vuosikymmenien aikana ja suo-
sittuja tutkimusaiheita ovat olleet muun muassa strategian implementointi (ks. Karna,
2016; Silenskyté, 2020), strategiaviestinta (ks. Strandman, 2009) ja strategiajohtaminen
(ks. Brown, 2005; Demir, 2018). Strategian implementointi, eli kdytantdon vieminen, py-
syy edelleen ajankohtaisena tutkimusaiheena, sillda merkittavad muutosta strategioiden
onnistumisprosentissa ei ole havaittu viime vuosikymmenella. Kokonaisuutena strategia-
prosessi on laaja, sisdltden myos useita pienempia osakokonaisuuksia, joiden tutkiminen
yhdessa ja erikseen toisistaan on aiheellista. Sliwczynskin (2011, s. 45-46) mukaan pai-
vittdinen operatiivinen tyo tehdaan usein ilman yhteytta yrityksen strategiaan ja strate-
giaa ei kdyteta tai hyddynneta riittavan tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi kdytan-
ndssa. Strategian suunnittelu ja toteutus tulee olla linkitetty toisiinsa, eika strategiaty®

suinkaan rajaudu vain sen suunnitteluun (lkavalko, 2005, s. 14).



Tassa tutkimuksessa tarkastellaan, miten operatiivinen johto hyddyntaa yrityksen strate-
giaa paivittdisessa johtamisessaan. Suurin osa kaytannon tyosta tehdaan operatiivisella
tasolla, joten sen vuoksi operatiivinen johto on tutkimusaiheena merkittava strategian
onnistumisessa. Uusimman strategia kaytannossa (engl. Strategy as Practise) tutkimus-
suuntauksen mukaan, strategia on jotain sellaista mitd ihmiset tekevat (Einola, 2018, s.
9; Buss & Kuyvenhofen, 2011, s. 112; Mustonen, 2009, s. 19). Moni yrityksen asiakasra-
japinnan tyontekijoista ei valttamatta nae strategian tarkeytta tai oman roolinsa merki-
tysta strategian toteuttamisessa, mikali operatiivisen tyon esihenkilo ei johda paivittaista

tyota vakuuttavasti yrityksen strategian pohjalta.

Strategian onnistumisen kannalta on tarkeaa pohtia, miten yrityksen strategia saadaan
siirrettya strategiselta johdolta operatiivisen johdon paivittdiseksi tyokaluksi. Kdytannon
vastuu strategian implementoinnista on usein operatiivisen tyon esihenkil6illa (ks. Floyd
ja Wooldridge 1992; Ikivalko, 2005; Mantere, 2008; Lavarda ja muut, 2010; Sliwczyriski,
2011; Buss & Kuyvenhofen, 2011; Barton & Ambrosini, 2013; Cruikshank ja muut, 2015),
mutta heilld ei ole valttamatta riittdvasti resursseja ja osaamista soveltaa strategiaa kay-
tantoon. Tassa tutkimuksessa tutkitaan, miten operatiivisen tyon esihenkilo johtaa suh-
teessa yrityksen strategiaan ja mitd haasteita operatiivinen johto kohtaa strategian poh-

jalta johtaessaan.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkia, miten operatiivista tyota tekevien
tyontekijoiden esihenkilo johtaa paivittaisessa tydssdan suhteessa yrityksen strategiaan.
Sen lisaksi pyritdaan selvittdmaan mita eri keinoja hanelld on kaytettavissaan strategian
mukaisen paivittdisjohtamisen tueksi. Tassa tutkimuksessa tutkitaan jatkuvia strategian
jalkauttamisen toimia operatiivisella tasolla, eli jo olemassa olevan strategian hyodynta-
mistd paivittdisessa esihenkilotydssa. Kohderyhmana tutkimuksessa ovat paivittaista

tyota johtavat esihenkil6t.



Tutkimuksen tavoitteena on lisata tietoa ja ymmarrysta siihen, miten operatiivisen tyon
esihenkild kayttaa yrityksen strategiaa hyodykseen paivittdisjohtamisessa. Tutkimuk-
sessa kdydaan lapi operatiivisen johdon rooleja strategian kdytantoon viemisessa ja stra-
tegian kaytantdéon viemisen keinoja operatiivisen johdon tasolla. Yksi tunnetuimmista
tyokaluista strategian kaytantoon viemiseen on Balanced Scorecard, joka esitelldan tassa
tutkimuksessa ja tutkitaan sen mahdollisuuksia paivittdisen tyon strategian mukaisen
johtamisen vélineena ja sunnanndyttajana. Lisaksi tutkimuksen avulla halutaan lisdta
ymmarrysta siihen, mita haasteita operatiivinen johto kokee strategian mukaisessa joh-
tamisessa. Sen kautta on tarkoitus selvittdaa, mita tukea operatiivinen johto tarvitsee talla
hetkelld, viedakseen strategian mukaisen tyoskentelyn osaksi yrityksen paivittdiseen lii-
ketoimintaan, ja siten koko yrityksen lahemmaksi strategiakauden tavoitteiden onnistu-
mista. Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi ja aiheen tutkimisen tueksi on asetettu

kolme tutkimuskysymysta, joihin pyritdan [6ytamaan vastaus tdssa tutkimuksessa.

Padkysymys:
° Miten operatiivisen tyon esihenkild hyodyntaa yrityksen strategiaa pai-
vittdisjohtamisessa?
Alakysymykset:
. Millaisessa roolissa operatiivisen tyon esihenkild ndkee itsensa strate-
gian toteuttamisessa?
° Mita tukea operatiivinen johto tarvitsee strategian toteuttamiseen?

Tutkimuksen paatutkimuskysymykselld, on tarkoitus selvittda miten operatiivisen tyon
esihenkil6 hyddyntada talla hetkelld yrityksen strategiaa omassa paivittaisjohtamisessaan.
Paatutkimuskysymyksen avulla pyritaan selvittdamaan olemassa olevia operatiivisen joh-
don keinoja strategian toteuttamiseksi, jonka uskotaan korreloivan suoraan operatiivisen
tason toimiin, ja sitd kautta koko liiketoimintastrategian onnistumiseen. Paatutkimusky-
symyksen lisdksi on asetettu kaksi apututkimuskysymysta, joista ensimmaisella alatutki-

muskysymyksella pyritdan selvittdmaan, millaisena operatiivisen tyon johtaja kokee



oman roolinsa strategian toteuttamisessa. Lisdksi sen avulla halutaan ymmartaa parem-

min keskijohdon merkitys, vastuun maara ja erilaiset roolit strategian toteuttajana.

Toisella alatutkimuskysymykselld on tarkoitus selvittaa, onko yrityksella sellaisia tukitoi-
mia kadytossa, jotka operatiivinen johto kokee tarkedksi olemassa olevan strategian im-
plementoinnissa arjen toimintoihin ja omaan tyohonsa. Lisaksi taman toisen alatutki-
muskysymyksen avulla pyritddan nostamaan esiin mahdollinen lisdtuen tarve ja selvitta-
maan mahdolliset esteet ja haasteet strategian mukaiselle paivittdiselle johtamiselle.
Tama toinen alatutkimuskysymys on samalla kartoitus operatiivisen johdon strategiaym-
marryksesta ja sen syventymiseen vaikuttavista tekijoista. Naiden tutkimuskysymysten
avulla on tarkoitus lahestya tutkittavaa aihetta etukdateen maaritellysta nakdkulmasta ja
tuottaa vastaukset tutkimuskysymyksiin laadullisen tutkimusmenetelman keinoin. Ta-

man tutkimuksen tutkimusmenetelmista kerrotaan lisaa luvussa nelja.

1.2 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksessa on tarkoitus tutkia strategian toteuttamista, strategian mukaisen johta-
misen nakokulmasta, operatiivisen johdon tasolla. Strategian implementointia, eli kay-
tantoon viemista, pidetdaan usein strategiaprosessin tarkeimpana ja tyolaimpana vai-
heena (Whittington, 2003, s. 117). Tutkimus keskittyy paivittdisen tydon johtamisen
myota operatiiviseen johtoon ja heidan panostuksestaan olemassa olevan strategian vie-
misesta kaytantoon. Osittain tdma panostus strategian kaytantoon viemiseen voi olla
my0s piilevaa, silla tassa tutkimuksessa halutaan padasta ndkemaan operatiivisen tyon
johdon johtamismallin taakse. Tarkoitus on selvittaa, mista paivittaisen tyon johtamisen
malli saadaan, ja miten suuressa yhtenevaisyyden suhteessa se on yrityksen strategiaan.
Lisdksi halutaan selvittdad, miten strategian soveltaminen onnistuu paivittdistyon johta-
misessa. Tutkimuksen padpaino on strategian mukaisessa operatiivisen tyon johtami-
sessa ja sen kautta strategian kdytantoon viemisessa ja siihen vaikuttavissa paatekijoissa.
Tassa tutkimuksessa tyokaluksi strategian kdytantoon viemiseksi on valittu Robert Kap-

lanin ja David Nortonin kehittama Balanced Scorecard. Tydkalun tarkoitus on muuttaa
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yrityksen strateginen pidemman ajan tahtotila, lyhyen ajan sisalla tapahtuvaksi operatii-
viseksi toiminnaksi, erilaisten mittareiden ja toimintasuunnitelmien avulla (esim. Kaplan
& Norton, 2001; Kaplan & Norton, 2007, s. 293; Bochenek, 2019, s. 8). Operatiivisen tyon
esihenkil6 tarvitsee sellaisia paivittdisjohtamisen tydkaluja, jotka ovat tarpeeksi yksin-

kertaisia sovellettavaksi kdytantoon operatiivisen tason tyontekijoille.

Tyokaluna Balanced Scorecard on sovellettavissa paivittdisen tyon johtamiseen, eika si-
ten ole vain ylimman johdon tyokalu (Kaplan & Norton, 2000). Balanced Scorecard on
luotu juuri strategian kaytant6on viemisen tueksi operatiiviselle tasolle asti. Tassa tutki-
muksessa on tarkoitus tutkia, onko tyokalusta mahdollisesti hyotya operatiiviselle joh-
dolle strategian mukaisessa johtamisessa ja miten laajalti sen kaytto jo tunnetaan. Ba-
lanced Scorecard on paivitettdvissa, sekd kaytettavissa strategiakauden ajankohdasta
riippumatta, eika siten sitoudu vain strategian laadintaan tai ensimmaiseen implemen-
toinnin vaiheeseen. Balanced Scorecardista tehtdva strategiakartta nostetaan myos esiin
tutkimuksessa, silla se on tarkoitettu strategian viestintaan operatiiviselle tasolle ja tu-
eksi yrityksen strategian ymmartamiseen syy- ja seuraus suhteiden avulla. Strategia-

kartta on osa Balanced Scorecardin kayttoa.

Balanced Scorecardin monipuolisuuden ja tutkimukseen soveltuvuuden vuoksi ei toiselle
tyokalulle koettu enaa erillista tarvetta taman tutkimuksen osalta, silla suosittu Balanced
Scorecard vastaa ominaisuuksiltaan parhaiten strategian mukaisen paivittaisjohtamisen
tueksi vaadittavaa tyokalua. Lisdksi tutkimuksen kokonaislaajuus halutaan pitaa rajalli-
sena, joten tutkimus keskittyy vain tahan yleisimpaan tydkaluun strategian kdytantéon
viemiseen. Jotta tutkimus on saatu rajattua riittavasti strategian kdaytannoén toteutukseen,
on tutkimuksesta rajattu pdaosin pois strategian laadintaan liittyvat kasitteet, toimet ja
tyokalut. Tassa tutkimuksessa ei siten oteta yksityiskohtaisesti kantaa siihen, miten stra-

tegian laadinnassa tulisi huomioida sen kdytantéon viemisen mahdollisuudet.
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Tassa tutkimuksessa tutkitaan yrityksen olemassa olevia strategian mukaisen johtamisen
keinoja operatiivisen tyon esihenkildiden paivittdisessa tydnteossa, eika sen vuoksi yri-
tyksen strategiakauden ajankohdalla ole merkitysta. Strategiakausi voi olla juuri vaihtu-
nut tai se voi olla ollut jo useamman vuoden kaynnissa. Tutkimuksen kohteeksi sopivat
Iahes kaikki yritykset, joissa on erikseen operatiivinen taso paivittaiselle tyolle ja ylempi
johto strategian laatimiselle. Tarkoitus on tutkia aihetta yleiselld tasolla ilman erillista
case-tutkimusta, laajemman kokonaisuuden ja tutkimusmateriaalin saamiseksi. Tutki-
musmateriaalia pyritdan kerdamaan sellaisten yritysten osalta, jossa organisaatio jakau-
tuu eri tason portaisiin johtoryhmasta lahtien. Jotta tutkimustuloksiin saadaan mahdol-
lisesti enemman toistuvuutta ja siten parannettua tutkimustulosten luotettavuutta, on
toimialoja valittu tutkimuksen kohteeksi kaksi. Nama kaksi paivittdistyon toteutustavoil-
taan toisistaan eroavaa toimialaa ovat finanssi- ja teollisuuden ala. Tutkimus keskittyy
yksityiseen sektoriin, eika tutkimuksessa siten oteta kantaa julkisen puolen toimijoihin

ja kaytantoihin.

Tutkimus on kokonaisuudessaan mielenkiintoisempi toteuttaa yrityksissa, joissa strate-
giaa pyrkii toteuttamaan eri henkil6t, kuin sita ovat laatineet. Silloin voidaan mitata hel-
pommin, miten strategia on sisdistetty paivittaisen johdon tyékaluksi useamman johto-
portaan lapi onnistuneesti kdytannon toimeksi asti. On oletettavasti selkea ero tutkia toi-
sen tahon laatiman strategian soveltamista johtamisen tyokaluksi, kuin sellaista strate-
giaa, jota kyseinen operatiivisen tydn esihenkil6 on itse ollut merkittavasti mukana laa-
dintavaiheessa. Joissain organisaatioissa my6s operatiivisen tyon esihenkil6 saattaa osal-
listua strategian laadinnan eri vaiheisiin ja se tuo lisdandkokulmia tutkimukselle, eika siten
ole kuitenkaan este tutkimukseen osallistumiselle, mikali strategia ei ole kokonaan yksin

hanen luomansa.

Tarkoituksena on keskittyd paivittdisen johtamisen tutkimiseen strategisesta nakokul-
masta. Lisaksi siihen liittyviin osa-alueisiin, kuten strategiseen ajatteluun ja Balanced

Scorecardin kayttoon johtamisen tukena. Strateginen viestintd on merkittavassa osassa
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strategian kdytantoon viemisessa ja strategiaviestintdaa on tutkittu jo useissa eri tutki-
muksissa esimerkiksi Dulek ja Campbell (2015), Henderson ja muut (2015), Strandman
(2009) ja Mustonen (2009). Tassa tutkimuksessa viestintda tutkitaan osana johtamista,

mutta padosin se on rajattu taman tutkimuksen paakohtien ulkopuolelle.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu padaasiassa kahdesta osasta, joista ensimmadisena on tutkimuk-
sen teoreettinen osuus ja sen jalkeen empiirinen osuus (ks. kuvio 1). Ennen tutkimuksen
teoriaosuutta on johdantoluku, jossa pohjataan tutkimuksen taustasyyt ja maaritellaan

tutkimuskysymykset. Lisdksi johdantoluvussa on maaritelty tutkimuksen tavoite ja rajaus.

- Tutkimuskysymykset

T - Tutkimuksen tavoite Taus..taswt
Johdanto : . tutkimukselle
- Aiheen rajaus

———

2. Luku - Strategia kasitteena

Teoria - Strateginen ajattelu

Teoreettinen
osuus
- Strategian toteuttaminen
3. Luku -y .
Jeori - Operatiivisen johdon vastuu
eoria - Balanced Scorecard
S
S
- Tutkimusmenetelma
4. Luku . ..
Metodologia - Tutkimusaineisto
g - Tutkimusaineiston analyysi
5. Luku ] Empiirinen
Tutkimustulokset lunustioicet osuus
6. Ltk - Vast?ukset tutkimuskysymyksiin
Johtopastskset - Tutkimuksen luotettavuus
P - Jatkotutkimusehdotukset

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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Teoreettinen viitekehys muodostuu kahdesta osasta, joista ensimmaisessa on tarkoitus
tutustua monitulkintaiseen strategian kasitteeseen ja sen taustoihin, jotta tutkimukseen
tulee syvyytta strategisen ymmarryksen osalta. Lisdksi samassa kappaleessa kasitelldan
strategisen ajattelun taitoa, erityisesti operatiivisen johdon osalta, tutkimuksen rajauk-
sen mukaisesti. Tutkielman kolmannessa luvussa alkaa teoreettisen viitekehyksen toinen
osuus, jossa kasitelladn teoriaa enemman kaytannon tyoskentelyn kautta. Luvun alussa
kasitellaan strategian toteuttamisen keinoja operatiivisessa tyossa ja syvennetdan ym-
marrysta operatiivisen tyon esihenkilén vastuusta strategian kdytantdon viemisessa. Li-
saksi luvun lopussa tutkitaan Balanced Scorecardin ominaisuuksia ja sen soveltuvuutta
strategian kaytantdon viemisen tueksi kirjallisuuslahteiden pohjalta. Tutkimuksen kan-
nalta on tarkeaa maaritella oleellisimmat kasitteet tutkimuksen taustalla, jotta ne voi-
daan ymmartdaa yhdenmukaisesti taman tutkimuksen osalta. Teoriaosuudessa ndiden
kasitteiden ymmartamista helpotetaan tulkinnalla, joka on tehty useiden erilaisten kir-

jallisuuslahteiden pohjalta.

Teoriaosuuden jalkeen tutkimuksessa on empiirinen osuus paaluvusta nelja lahtien,
jossa avataan laadullista tutkimusmenetelmaa ja sen valintaperusteita tahan tutkimuk-
seen. Lisdksi alaluvuissa kasitelldan tutkimusaineiston keruutapaa laadullisin menetel-
min puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Luvun lopussa kerrotaan tutkimusaineis-
ton analyysista sisallonanalyysin keinoin. Pdaluvussa viisi peilataan tutkimustulosten
padkohtia tutkimuksen kirjallisuuskatsaukseen. Luvussa kasitellddan operatiivisen tyon
esihenkil6iden kokemuksia yrityksen strategian mukaisesta johtamisesta, seka keskijoh-
don erilaisia rooleja ja Balanced Scorecardin vaikutusta strategian mukaiseen johtami-
seen operatiivisella tasolla. Luku sisdltdaa myos suoria lainauksia haastatteluista, jotta voi-
daan havainnollistaa paremmin haastattelun perusteella tehtyja tulkintoja. Kuudennessa
paaluvussa esitellaan tutkimuksen tulokset vastaten asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja
kerrotaan pohdinnan kautta johtopaatokset. Lisdksi luvussa pohditaan tutkimuksen luo-
tettavuutta laadullisen tutkimuksen osalta. Luvun lopussa ennen lahteitd esitellaan vield

jatkotutkimuksen mahdollisuuksia ja tarpeita taman tutkimuksen pohjalta.
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2 Strategia

Strategia on liiketoimintamaailmassa hallitseva ja monia tutkijoita kiinnostava kasite, jo-
ten osittain sen vuoksi tarkkaa ja yksiselitteista maaritelmaa on mahdotonta I6ytaa.
Mintzberg ja muut (1998, s. 7) kertovat |0ytdneensa jo ennen vuosituhannen vaihdetta
yli 2000 kappaletta strategiaan, strategiseen johtamiseen ja strategiaprosessiin keskitty-
nytta kirjallisuutta ja maara kasvaa paivittdin. Kirjallisuuden runsas maara ja kasitteen
laaja kayttd eri ymparistoissa, aiheuttavat kasitteen monitulkintaisuuden lisadantymista

entisestaan.

Tassa luvussa avataan tarkemmin tdman tutkimuksen kannalta, mitd monitulkintaisella
strategian kasitteelld tarkoitetaan liiketoimintamaailmassa ja kdytanndssa. Tarkoitus ei
ole luoda uutta tulkintaa kasitteesta, vaan pohtia sen tarkoitusta olemassa olevien teo-
rioiden perusteella, taman tutkimuksen kannalta merkittavista nakékulmista. Konsultit
ja tutkijat ovat jo yli 50 vuoden ajan tutkineet kasitettd ja muodostaneet lukemattoman
maaran erilaisia analyyseja ja tyokaluja strategiakasitteen ymparille (Hambrick & Fred-
rickson, 2001, s. 48). Strateginen ajattelu on myos helposti kirjallisuudessa erilaisia tul-
kintoja saanut kdsite, ja se mielletaan usein vain strategian suunnitteluvaiheeseen kuu-
luvaksi ominaisuudeksi. Strategisen ajattelun kasitteen monipuolisuutta on avattu taman

luvun lopussa.

2.1 Strategia kasitteena

Strategia on kadsitteend muotoutunut aikanaan sotatieteissd, suunnitelmana vastustajien
kaatamiseksi ja sotien voittamiseksi (Suominen, 2009). Vaikka strategia on yksi maailman
vanhimmista organisaation johtamisen kasitteistd, on se kasitteena edelleen monitulkin-
tainen, eika yksiselitteista tai vakiintunutta tulkintaa ole muodostunut (Lawrie ja muut,
2016). Strategia kasitteena kiinnostaa monia tutkijoita sen hallitsevuuden vuoksi ja stra-

tegiatutkimus liiketoimintaymparistossa on alkanut varsinaisesti 1900-luvun puolessa
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valissa ja kehittynyt valtavasti vuosisadan aikana (Mintzberg ja muut, 1998, s. 18; Mus-

tonen, 2009, s. 15).

Liiketoimintajohtamisen tutkimuskenttaan strategia kytkeytyi ensimmaisen kerran 1950-
ja 1960-luvun taitteessa (Mustonen, 2009, s. 15). Hambrickin ja Fredriksonin (2001, s. 48)
mukaan strategiasta on tullut yleinen termi ja kasite, joka voi olla melkein mita tahansa,
mita puhuja sen haluaa merkitsevan. Hambrick ja Fredrikson (2001, s. 48—49) mainitse-
vat esimerkkeind, ettd usein strategiasta puhutaan yhdella lauseella, jonka on tarkoitus
kuvata yrityksen paamaaraa tai tavoitetta. Kuitenkin kyse saattaa olla tosi asiassa strate-
gian osasta, missiosta, eika niinkdan koko strategiasta itsessaan. Tassa luvussa esitelldan
kolme perinteista ja tunnetuinta strategian tutkimussuuntausta; rationaalinen, proses-
suaalinen ja strategia kdytdanndssa tutkimussuuntaus. Nama tutkimussuuntaukset avaa-
vat strategian monipuolista kasitetta ja kasitteen historiaa, jonka jalkeen kasitelldan viela

kasitteen monipuolisuutta koostetusti.

2.1.1 Rationaalinen tutkimussuuntaus

Ensimmaisena liiketoimintamaailmassa strategiasta puhuttiin amerikkalaisissa suuryri-
tyksissa ja silloin muodostui rationaalinen tutkimussuuntaus, jossa strategia nahdaan pe-
rustavanlaatuisena suunnitteluprosessina (Suominen, 2009, s. 13). Rationaalisessa tutki-
mussuuntauksessa strategian on ajateltu olevan tarkkaan suunniteltu ja kontrolloitu,
analyyttisten laskelmien perusteella tehty tuotos, yrityksen resurssien tehokkaaksi kayt-
tamiseksi (Ezzamel & Willmott, 2008, s. 196). Rationaalinen ja suunnitteluun perustuva
strategian kasite on edelleen merkityksellisessa roolissa yritysten strategian laadinnassa,
johtuen todennakoisesti sen yksinkertaisuudestaan strategisen johtamisen nakokul-
masta, ja prosessin monimutkaisuuden vahentamisessa asioita yksinkertaistamalla (Suo-
minen, 2009, s. 16). Rationaalinen tutkimussuuntaus on saanut suurimman osan kritii-
kistdan sen joustamattomuuden vuoksi, silld sen mukaan strategiaprosessi on yksityis-
kohtainen, yhteen tulevaisuuden polkuun suuntautuva suunnitelma, vaikka ulkoinen ym-

paristd muuttuu hyvinkin nopeasti ja ennakoimattomasti (Suominen, 2009, s. 17-18).
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Erityisesti Porter keskittyy strategiaan liittyvassa kirjallisuudessaan yrityksen resurssien
kehittamiseen ulkoisia uhkia vastaan, joka on rationaaliselle tutkimussuuntaukselle tyy-
pillista (Hoskisson ja muut, 1999, s. 437—438). Porterin (1991a, s. 95) mukaan syy yrityk-
sen menestykselle tai epaonnistumiselle on padasiassa keskeisin asia strategiassa ja Por-
ter (1991b) puhuu strategiasta usein kilpailuaseman vahvistamiseen tdhtaavana toimen-
pidesuunnitelmana ja siirtaa kasitteen yrityksen sisdisista toiminnoista ulkoisiin seikkoi-
hin. Strategiaan on upotettuna yrityksen menestyksen avaimet, mikali se on laadittu oi-
kein ja sen toteuttamista seurataan. Porter (1991b) painottaa my0s strategian joustavuu-
den tarkeytta ja yksitulkintaisen kasitteen sijaan kehysten asettamista. Kehyksien sisdaan
Porter (1991b) luokittelee erilaisia muuttujia, joita ovat esimerkiksi kilpailuymparisto,
vuorovaikutus ja toimiala. Suoran ja tarkan maarittelyn sijaan, tulisi pohtia asemaa ja
paikkaa, jossa halutaan olla tai johon halutaan paasta ja jattaa soveltavaa liikkumavaraa
tilanteille kaytannossa. Porterin ndkemykset edustavat vahvasti rationaalista tutkimus-
suuntausta strategian tulkinnalle, jossa liiketoiminnan voittoa tavoitellaan maaratietoi-

sesti rationaalisen suunnittelun avulla.

2.1.2 Prosessuaalinen tutkimussuuntaus

1980-luvulla rationaalista tutkimussuuntausta kritisoitiin sen keskittyessa vain ulkoisiin
tekijoihin strategian laadinnassa. Tarkeana pidettiin myo6s inhimillisid ja organisaation si-
sdisia tekijoita, joten rationaaliselle tutkimussuuntaukselle alettiin kehitelld 1980-luvulla
vastapainoksi uusia tapoja tarkastella strategiaa. Sen seurauksena syntyi prosessuaali-
nen tutkimussuuntaus. Prosessuaalinen tutkimussuuntausta oli alun perin havaittu jo
1960-luvulla, mutta se jai kuitenkin hallitsevan rationaalisen tutkimussuuntauksen jal-

koihin (Suominen, 2009, s. 19).

Prosessuaalinen tutkimussuuntaus on taysin vastakohta rationaaliselle tutkimussuun-
taukselle. Prosessuaalisessa tutkimussuuntauksessa opitaan ja kehitytddn sisdisesti

muuttuvan ulkopuolisen ympariston perusteella ja strategiaa kehitetdan jatkuvasti niin,
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ettd yrityksen strategia saatetaan havaita vasta jalkikateen, kun taas rationaalisessa tut-
kimussuuntauksessa tarkeaa on juuri etukateinen suunnitelmallisuus ja hallinta (Suomi-
nen, 2009). Prosessuaalinen nakdkulma ei tarkoita sitd, etta yrityksen toiminta olisi tay-
sin paamaaratonta ja johdolta puuttuisi tilanteen hallinta (Suominen, 2009, s. 20). Sen
sijaan prosessuaalinen nakokulma pyrkii korostamaan oppimisen, sopeutumisen ja mu-
kautumisen nakdkulmaa strategian toteuttamisessa ja se on luonteeltaan deskriptiivinen
rationaaliseen tutkimussuuntaukseen verrattuna, silld siind tavoitellaan kokonaisval-

taista ymmarrysta (Suominen, 2009, s. 24).

My0s Chia ja Holt (2006) korostavat sitd nakemystd, ettd paatokset voivat olla johdon-
mukaisia ilman maaratietoisen strategian olemassaoloa. Prosessuaalisen nakékulman
tulisi perustua sellaiseen sosiaaliseen nakékulmaan, etta strategiset toimet ovat johdon-
mukaisia ja ne osataan yhdistaa yrityksen strategiaan ymmartamalla asioita kokonaisval-
taisesti soveltamalla tietoa ilman erityista analyyttista tekniikkaa (Chia & Holt, 2006, s.
636). Mintzbergin (1987a) mukaan strategia on organisaation suunnannayttaja ulkoisia
uhkia vastaan, joka tukee prosessuaalista nakokulmaa. Mintzberg (1987a) korostaa myds
sitd, ettd hyvan strategian avulla yritykselld on mahdollisuus virheista huolimatta olla
alansa huipulla, silla hyva strategia antaa valmiudet toimimiseen muuttuvassa ymparis-
tossa. Mintzbergin nakdkulmaa voidaan pitdd prosessuaalisen koulukunnan nakokul-
mana, silla se edustaa ymmarrysta ja sisdista toimintavalmiutta muuttuvassa ymparis-

tossa.

Prosessuaalinen nakokulma ei ole tullut niin merkittavaksi osaksi strategiaty6ta kuin ra-
tionaalinen tutkimussuuntaus. Osasyyna siihen saattaa olla liiketoiminnan vaikea hallit-
tavuus strategian avulla, silld se ei anna niin selkeda ja rationaalista suuntaa yritykselle
strategian avulla kuin rationaalinen ndkemys (Suominen, 2009, s. 24). Prosessuaalisessa
nakokulmassa strategian toteuttaminen saattaa tuntua johtajien mielestd arvaamatto-
malta ja epaselviltd, kun sita ei ole selkedsti maaritelty etukateen, vaan se muotoutuu
vasta toiminnan jalkeen lopulliseen muotoonsa (Suominen, 2009, s. 24). Usein ihmiselle

on luonnollisempaa tehda suunnitelma ennen aiottua toteutusta.
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2.1.3 Strategia kdytannossa tutkimussuuntaus

Niin prosessuaalinen kuin rationaalinenkin tutkimussuuntaus, on saanut kritiikkia sisal-
tamistaan laajoista, kokonaisvaltaisista prosesseista, silla kdytannon tyo ja strategian to-
teutus tehdaan uusimman strategiasuuntauksen mukaan mikrotason kaytannon toimin-
tana (Chia & Holt, 2006, s. 636). Nain ollen ndiden kahden aikaisemman tutkimussuun-
tauksen rinnalle on muodostunut vuosituhannen vaihteessa haastajaksi strategy as prac-
tise eli strategia kdytantona tutkimussuuntaus (Carter ja muut, 2008, s. 84). Tutkijat ovat
kiinnostuneet yha enemman viime vuosikymmenina organisaatioiden sosiaalisista pro-
sesseista ja kaytanndista, joten strategiatutkimus on laajentunut my6s sosiaalisiin ilmi-
oihin (Pietild, 2015, s. 34). Strategia kaytantona tutkimussuuntaus keskittyy padasiassa
kolmeen paateemaan, jotka ovat kdytannot (practises), kdytannon toimijat (practitioners)
ja kdytannon toiminta (praxis) (Jarzabkowski & Spee, 2009, s. 70; Jarzabkowski & Whit-
tington, 2008, s. 101; Whittington, 2006, s. 614).

Kaytannailla tarkoitetaan erilaisia rutiineja, kasitteita, tyokaluja ja tekniikoita, jotka voi-
vat olla symbolisia, aineettomia tai aineellisia, joita strategian toteuttaminen vaatii ja
niissd huomioidaan kaikki mikrotason kaytannot yrityksen Powerpointeista lahtien (Jar-
zabkowski & Whittington, 2008, s. 101; Jarzabkowski & Spee, 2009, s. 70—73). Kdytannot
koostuvat laajasta paivittdisasioiden kokonaisuudesta. Kaytannon toimijoihin luetaan
kaikki strategian harjoittajat, joita ovat esimerkiksi strategian laadintaan suoraan osallis-
tuneet konsultit ja johtajat, seka valillisesti mukana olevat toimijat, jotka muokkaavat ja
toteuttavat kaytantoja yrityksessa (Jarzabkowski & Whittington, 2008, s. 101-102). Kay-
tannon toimijat voivat olla organisaation sisd- tai ulkopuolelta (Jarzabkowski & Spee,
2009, s. 72). Kaytannon toiminnalla tarkoitetaan kaikkea yrityksessa paivittdin tehtavaa
toimintaa, joka voi olla esimerkiksi tapaamisia, puhetta, lomakkeita ja esityksia, joiden
kautta strategiaa kdytdannossa tehdaan (Jarzabkowski & Whittington, 2008, s. 101; Jar-
zabkowski & Spee, 2009, s. 73). Kdytannon toimintaa voidaan nahda kolmella eri tasolla

mikro, meso ja makro tason toimintana (Jarzabkowski & Spee, 2009, s. 73).
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Strategia kdytantona nakokulmassa pyritddan ymmartamaan kaytdnnon tyotad ja mene-
maan perusteelliseesti prosessiin sisdlle jo strategian laadinnassa (Whittington & Cailluet,
2008, s. 244). Lisdksi siind pyritaan tutkimaan strategiaa sellaisena asiana, jota ihmiset
tekevat, eika niinkdaan omaisuutena, jota yrityksella on, ja siten se eroaa aikaisemmista
strategian tutkimussuuntauksista (Whittington & Cailluet, 2008, s. 244; Jarzabkowski &
Whittington, 2008, s. 101; Jarzabkowski & Spee, 2009, s. 71; Carter ja muut, 2008, s. 86).
Tassa strategian kaytannon tutkimussuuntauksessa ylimman johdon lisdaksi myds muut
organisaation jasenet nahdaan tasavertaisina strategisina toimijoina ja se nostaa keski-
johdon ja alemman tason tyontekijoéiden merkitysta strategiaprosessissa (Jarzabkowski
& Spee, 2009, s. 69; Lavarda ja muut, 2010, s. 363). Keskiossa strategia kaytantona tutki-
mussuuntauksessa on yksittaiset ihmiset ja heidan jokapaivaiset tydtehtavansa, tarvitta-

vat tyokalut ja suorituskyky (lkavalko, 2005, s. 16).

Organisaation makrotason tyoskentely tulisi muuttaa enemman mikrotason sosiaaliseksi
toiminnaksi, jossa keskitytdadan paivittaisiin toimintoihin ja kaytantoihin, jotka liittyvat
suoraan strategisiin tuloksiin (Johnson ja muut, 2003, s. 3—4). Strategy as practise nako-
kulma korostaa keskijohdon merkitysta strategian kaytanto66n viemisessa ja laadinnassa.
Strategia kaytanndssa tutkimussuuntauksen perusteella strategia on yha enemman or-
ganisaation jokaiselle tasolle tasapuolisesti yltdva toiminta, ylhaalta alaspain tapahtuvan
kaskytyksen sijaan (Seidl & Whittington, 2014, s. 1417). Keskijohdon tarkeys strategian
toteuttajana on noussut vasta viime vuosikymmeninad taman tutkimussuuntauksen

myota esiin korostetusti (ks. lasbech & Lavarda, 2019).

Strategia kaytantona tutkimussuuntausta on kritisoitu esimerkiksi siita, etta kdaytantojen
maarittely on ristiriitaista ja epamaaraista, voiden sisadltda mitd tahansa yrityksen rutii-
neista lahtien (Carter ja muut, 2008, s. 89). Pietila (2015, s. 48) korostaa, etta strategia
kdytdnnossa tutkimussuuntauksen ollessa kohtalaisen uusi, antaa se kuitenkin myos
mahdollisuuden pitaa tutkimussuuntauksia melko avoimina kiinnostuen erilaisista akti-

viteeteista, sosiaalisista suhteista, yksiloista ja menetelmista. Carter ja muut (2008, s. 88)



20

kritisoi strategia kaytantona tutkimussuuntausta liiallisena ylimman johdon ongelman-
ratkaisutydkaluna strategian laadintaan, eika se todellisuudessa tuota vastauksia siihen

miten johdon ulkopuolella strategiaa tehdaan kaytannossa.

2.1.4 Kasitteen monipuolisuus

Strategian kdsitteen monipuolisuus on noteerattu laajasti tiedeyhteisoissa. Kasitteena
strategian monipuolisutta kuvastaa se, etta tiedeyhteisdissa ei oletettavasti ole tavattu
toista yhta monitulkintaista kasitetta kuin strategian oletetaan olevan. Tassa alaluvussa
nostetaan esiin erilaisia nakemyksia kasitteen osalta, jotka ovat kasitteen ymmartamisen
kannalta olennaisia. Singer (2008) esittaa kirjoituksessaan mielenkiintoisen nakékulman
siitd, ettd strategian tulee aina olla ihmisten ajatustyon tuotos ja strategiassa menesty-
minen vaatii hyvaa johtajuutta ja havainnointitaitoja. Siten strategia ei voi olla automa-
tiikan tai teknologian maarittelema ja sen tulisi olla enemman taidetta kuin analyysia.
Singerin (2008) mukaan strategian maarittely on siis jotain sellaista, mihin tarvitaan aina
ryhma alan luovasti ajattelevia asiantuntijoita ja se vaatii manuaalista tyoskentelya ihmi-
silta. Strategian luontia ei voida automatisoida, eika strategiaa voida tuottaa koskaan ko-
neellisesti. Se on useamman henkilén yhteinen pitkan ajattelun, suunnittelun, innovaa-

tioiden, analyysien ja pohdintojen tuotos (Singer, 2008).

Henry Mintzberg (1987b) kuvailee kasitteen yksinkertaisimmin toiminnan suunnitel-
maksi, joka maarittelee toimintatavat erilaisten tilanteiden kasittelemiseksi. Hanen mu-
kaansa strategialla on kaksi pddominaisuutta, ne tehdaan aina tietoisesti ja suunnitel-
mallisesti ennen kdytdannodn toimintaa. Kornberger ja Clegg (2011) huomauttavat, etta
usein strategian kdsite ymmarretadn verbina eli toimintana, asiaa ilmaisevan substantii-
vin sijaan. Useassa eri kirjallisuudessa strategia nousee esiin myds suosittuna johtamisen
tyokaluna (esim. Lawrie ja muut, 2016, s. 890; Carter ja muut, 2008, s. 83; Bochenek,
2019, s. 8). Tyokalun lisaksi siitd voidaan puhua johtamisen suunnannayttdjana. Carter ja
muut (2008, s. 83) korostavatkin, ettad strategia ohjaa yritystd muutosten lapi turvaten

kannattavan kasvun ja kestdavdan menestyksen. Myos Hambrick ja Fredrickson (2001) on
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sitd mieltd, etta strategia on yrityksen keskeinen konsepti siitd, miten asetetut tavoitteet
aiotaan saavuttaa. Nama asetetut tavoitteet tulevat missiosta eli yrityksen perustarkoi-
tuksesta ja arvoista ja siten strategia on yrityksen paivittdista toimintaa ohjaava tyokalu

ja tuki (ks. kuvio 2).

Strateginen analyysi
= Toimialz-analyysi
* Asizkas- ja markkinatrendit
* ymparistoennuste
= Kilpailija-analyysi
= Sisdinen anahyysi (SWOT)

Organisaation
toiminnan tuki
Rakenne

Strategia

Keskeinen ja

integroitu konsepti
siita, miten
asetetut tavoitteet

Prosessit

Ihmiset
Palkkiointijdrjestelmat
Kaytdnnon toimet

Missio
*  Perustarkoitus » Tavoitteet »

* Aot

aiotaan saavuttaa.

Kuvio 2. Yrityksen strategian muodostuminen (mukaillen Hambrick & Fredrickson, 2001).

Prasad (2010) korostaa, ettd toiminnan tehokkuuteen liittyvat paatokset ovat eri asioita
kuin strategiset paatokset ja nama kaksi on tarked erottaa toisistaan. Prasadin (2010, s.
15-16) mukaan toiminnan tehokkuuteen liittyvat paatdkset ovat sellaisia, joita yrityksen
tulisi joka tapauksessa tehda ja strategiset paatdkset ovat sellaisia, mitka liittyvat vapaa-
ehtoisuuteen, eli siihen mita yritys haluaisi tehda. Porter (1996) yhtyy Prasadin (2010)
ndakemykseen siitd, ettd strategisissa paatoksissa ja strategiassa kyse on valinnoista. Toi-
minnan tehokkuuteen liittyvien paatésten on tarkoitus olla parempia kuin kilpailijoilla,
kun taas strategisten paatosten on tarkoitus olla erilaisia kuin kilpailijoilla (Porter 1996).
Onnistunut strategian laadinta ja toteutus saattaa ratkaista pitkalla tahtaimella yrityksen
menestyksen ja onnistunut strategia tarvitsee tuekseen myods onnistuneen toteutuksen.

Kaytannossa liiketoimintastrategioita on yhtda monta erilaista, kuin on yrityksidkin.
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Hambrick ja Fredrikson (2001, s. 59) ovat maaritelleet kuusi kysymysta, joilla voi testata

strategian laadukkuutta (taulukko 1).

Taulukko 1. Strategian laadukkuutta mittaavat kysymykset (Hambrick ja Fredrikson, 2001, s. 59).

Kysymys 1 Sulautuuko yrityksen strategia toimintaymparistoon?

Kysymys 2 Hyodyntaako strategia yrityksen avainresursseja?

Kysymys 3 Miten kestavia erilaistumistekijat ja tavoiteltava kilpailuetu on?
Kysymys 4 Onko strategian elementit sisdisesti johdonmukaisia?

Kysymys 5 Onko yrityksella riittavasti resursseja toteuttaa strategiaa?
Kysymys 6 Onko strategia implementoitavissa osaksi kdytantoa?

Taman tutkimuksen kannalta olennaisia kysymyksia ovat erityisesti viides ja kuudes ky-
symys. Strategian vieminen kdytannon toimeksi vaatii yritykselta riittavat resurssit, joita
ovat esimerkiksi riittdva osaaminen henkiloston johtamisessa ja viestinnassa. Lisaksi kyky
ja osaaminen tehda strategiasta yrityksen todellisia tarpeita tukeva ja kdytannon toimia
edistava. Suorittavalla operatiivisella tasolla my6s aika on resurssi, jonka kdyttaminen
saattaa osoittautua haasteeksi kiireisen arjen keskella. Tarkein kysymys taman tutkimuk-
sen osalta on kuitenkin viimeinen, jossa pohditaan, onko strategia implementoitavissa
osaksi kaytantda. Kdytannossa, jos ndin ei ole, on se silloin selkea juurisyy siihen, miksi

operatiivisen tyon esihenkil6t eivat voi soveltaa siitd johtamisen mallia itselleen.

2.2 Strateginen ajattelu

Strateginen ajattelu ja strateginen suunnittelu ovat kirjallisuudessa helposti erilaisia ja
ristiriitaisia tulkintoja saavia kasitteitd, jotka myds sekoitetaan usein toisiinsa. Porter
(1991b) esittaa strategisen ajattelun olevan analyyttista ja liittdd sen muun muassa vii-
den kilpailuvoiman mallin kdyttoon ja strategian laadintaan. Mintzbergin (1994) tulkinta
kasitteestad on se, ettd se on luovaa ja synteettista ajatustoimintaa, jonka pitaisi tapahtua

ennen analyyttista strategian suunnitteluprosessia, eika kasitteita saa sekoittaa toisiinsa.
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Strategisen ajattelun ja strategisen suunnittelun kasitteiden ero voidaan kuitenkin kar-
keasti ilmaista niin, etta strategisella ajattelulla tarkoitetaan luovaa ja erilaista ajattelu-
prosessia ja strategisella suunnittelulla analyyttista ja ohjelmallista suunnitteluprosessia

(vrt. Heracleous, 1998; Mintzberg, 1994).

Zahra ja Nambisan (2012, s. 220-221) kuvailevat strategisen ajattelun olevan toimialan
tulevaisuuden ennustamista ja hypoteesien luomista ja mieltavat sen strategian laadin-
taan osallistuvien henkildiden ominaisuudeksi, jota on myéhemmin laajennettu myds
organisaation alemmille tasoille, mutta pitden nakékulman kuitenkin strategian laadin-
taprosessissa. Myos Abraham (2005) keskittyy strategisessa ajattelussa strategian laa-
dinnan nakdkulmaan ja yhteyteen. Yleisesti kirjallisuudessa se mielletdan helposti stra-
tegian laadinnan yhteyteen ja strategiaa laativien henkildiden tarkedksi ominaisuudeksi.
Tutkimuksien mukaan johtajien arvostetuin taito on strateginen ajattelu, mutta silti vain
kolme kymmenesta johtajasta toimii strategisesti (Horwath, 2020). Howarthin (2020)
mukaan strategista ajattelua tulisi tapahtua paivittdin organisaatiossa, vaikka strategista
suunnittelua tapahtuu yleensa harvemmin, esimerkiksi neljannesvuosittain. Nain ollen
kasitteita ei tulisi sitoa toisiinsa ja mieltda strategista ajattelua vain strategian laadinnan

yhteyteen.

Strateginen ajattelutapa ei ole vain ylimman johdon kyky tai tavoiteltava ominaisuus,
silla epavarmuustekijat ja nopeat muutokset ovat yleistyneet liiketoimintamaailmassa,
jolloin organisaation jokaiselta toimijalta vaaditaan yha enemman paatoksentekotaitoja
ja strategista ajattelutapaa arjessa (Randolph, 2013). Strategista ajattelua tapahtuu or-
ganisaatiossa parhaimmillaan yksil6-, ryhma- ja organisaatiotasolla (Abraham, 2005, s.
12). Siten sen on mahdollista olla osana myos operatiivisen tyon toimijoiden arkea ja
heidan esihenkilonsa tyota yksilotasolla. Liian kova kiire ja kuormitus paivittdisissa toi-
minnoissa estda usein strategisen ajattelun tapahtumisen operatiivisella tasolla, silla se
on ajatustyon ja luovuuden tuotos, jota ei usein hektisen arjen keskella synny (Randolph,
2013). Arkinen kiire ja kiireen tunne saattaa olla operatiivisessa ty0ssd, sekd sen johta-

misessa, ongelma ja este strategisen ajattelun syntymiselle, silld se vaatii innovatiivista
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ajattelutapaa ja ajattelun syvyyttd. Mitd syvemmalle strateginen ajattelu menee sisalle
strategiaan, sitd enemman arvoa en on mahdollista tuottaa organisaatiolle (Horwath,
2020). Strateginen ajattelu yhdistaa ajan, paikan ja resurssit tuottamalla innovatiivisia

ratkaisuja yrityksen kohtaamiin ongelmiin (Zahra & Nambisan, 2012, s. 220).

Strateginen ajattelu on mahdollista automatisoida ja oppia harjoittelun myéta (Randolph,
2013). Strategisen ajattelun prosessiin kuuluu kolme vaihetta, jotka ovat ymmarrys, koh-
dentaminen ja toiminta (engl. acumen, allocation ja action) (Horwath, 2020; Randolph,
2013). Tarkoitus on ymmartda organisaation sisdista toimintaa ja kohdentaa se organi-
saation ulkoiseen todellisuuteen ja toimia sen mukaisesti. Mitd paremmin tata kaavaa
saadaan toteutettua, sitda vakuuttavampaa strategista ajattelua on mahdollista saada ai-
kaan. Ensin tarvitaan kuitenkin kykya nahda laajasti organisaation toimintaa ylhaalta- ja
alhaaltapdin samanaikaisesti, ymmartdaen molemmat nakokulmat (Randolph, 2013).
Operatiivisen tyon esihenkildilla molempien nakdékulmien huomioonottamisen kyky on
valttamaton, silla han toimii usein ylemman johdon ja operatiivista tyota tekevien hen-

kiloiden valissa toiminnan sopeuttajana.

Sen jalkeen, kun strateginen ymmarrys on saavutettu, tarvitaan viela resurssien kohden-
tamista, silla aikaa, rahaa ja osaamista on usein rajallinen maara organisaatioissa (Ran-
dolph, 2013). Lopuksi strateginen ajattelu voidaan muuttaa tehokkaaksi toiminnaksi, kun
ymmarrys ja resurssit on kohdistettu (Randolph, 2013). Zahra ja Nambisan (2012, s. 220)
kuvaavat kolmen strategisen ajattelun vaiheen olevan ennakointi, oivallus ja luovuus. Tu-
levaa pitdisi pystya ennakoimaan miettien, etta mita seuraavaksi on tapahtumassa ja sen
jalkeen oivaltaa sen vaikutukset kdaytantoon ja tuottaa luova ratkaisu tilanteeseen. Vaikka
Zahran ja Nambisanin (2012) nakokulma onkin strategian laadintaan liitetty strateginen
ajattelu, voidaan teoriaa soveltaa myos arkisempaan tyohon strategian kaytantdon vie-
misessa. Operatiivisen tyon esihenkilon tulisi myos voida ennakoida tulevia muutoksia ja
ongelmia kdytannon tyossad, seka pystya tuottamaan niihin strategian mukaisia ratkaisuja

luovasti, jotta han voi johtaa yrityksen strategian mukaisesti.
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3 Strategian toteuttaminen operatiivisella tasolla

Strategian kdytannon toteutuksen tutkimuskenttd on sirpaleinen. Noblen (1999) mukaan
tiedon sirpaleisuus johtuu yhtendisen tietopohjan puuttumisesta, jonka paalle uutta tut-
kimustietoa voitaisiin rakentaa. Strategian kdytdnnon toteutuksen tutkimuskenttda on
rajattu taman tutkimuksen osalta padasiassa operatiivisen tyon esihenkilon arkijohtami-
seen. Siten tassa luvussa kasitellddn operatiivisen tyon esihenkilén rooleja ja vastuuta
strategian toteuttamisessa, seka strategian ilmentymista kaytanndssa operatiivisella ta-
solla. Tutkimuksen tyokaluksi valittu Balanced Scorecard kasitellaan taman luvun lopussa
tarkemmin. Tutkimus on rajattu yhteen kdaytannon tyokaluun, jotta aihe pysyy kokonais-
valtaisen strategian toteutuksen sijaan tarkemmassa rajauksessa, eli strategian mukaisen

johtamisen nakokulmassa.

3.1 Strategian ilmentyminen kdytannossa

Arkikielessa strategiatyolla puhutaan usein varsinaisesta strategian laatimisesta tai pai-
vittdmisesta. Suurin osa organisaation tyontekijoista osallistuu strategiaprosessiin vasta
kdytannon toteutuksen vaiheessa. Tyontekijoiden saattaa olla vaikea sisdistaa strategian
kdytannon merkitysta, silla strategisen kasitemaailman yhdistaminen kaytant6on saate-
taan kokea haastavana. Sliwczynskin (2011, s. 46) mukaan harvat yritykset laativat yri-
tyksen yleisesta strategiasta erikseen kadytannon toimintastrategiaa operatiiviselle ta-
solle. Whittington (2003, s. 118) korostaa, ettda toiminnan muutosta lapi vietdessa on
keskityttava organisaation sijaan ihmisiin ja mietittava miten tyontekijoiden olemassa
olevat resurssit ja kyvykkyydet saataisiin hyddynnettya organisaation toiminnassa ja stra-
tegian toteutuksessa. Strategian laadintaan kaytetaan valtavasti taloudellista pddomaa
ja aikaa yrityksissa, jotta yrityksen tulevaisuuden suuntaviivat saadaan suunniteltua,
mutta sen lisdksi tulisi miettia miten se viedaan toteutuksena kdytantéon (Whittington,

2003).
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Porterin (1991a) mukaan onnistunut strategia yhdistdaa yrityksen tavoitteet kdytannon
toimiin niin, etta koko yritys toimii yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Onnistuneessa
strategian toteuttamisessa jokainen yksikkd, osasto ja tyontekija toimivat saman suunta-
viivan mukaisesti, kohti yhteista paamaaraa. Tavoite on saada organisaation toiminnat
sovitettua yhteen esimerkiksi eri yksikoiden valilla, jotta syntyy synergiaa ja strategialdh-
toista toimintaa koko organisaatiossa (Kaplan & Norton, 2002, s. 48). Porter (1991a) kir-
joittaa, ettda modernisti ajateltuna strategian ajatellaan olevan ratkaisu siihen ongelmaan,
ettd johto ei pysty itse osallistumaan, kontrolloimaan ja valvomaan kaikkea yrityksen toi-
mintaa samanaikaisesti. Sen vuoksi on tarkeaa, etta kaikki yrityksessa toimivat tyonteki-
jat saadaan toimimaan tietyn kaavan, eli strategian, mukaisesti. Sen johdosta yritys paa-

see toiminnan tavoitteisiin, ja toiminta on yhdenmukaista sisaisesti seka ulkoisesti.

Sliwczynski (2011, s. 46) on tutkimuksessaan sitd mieltd, ettd osasyy strategioiden suu-
relle epdonnistumisprosentille on siind, etta osakokonaisuuksia ei valvota tarpeeksi ko-
konaiskuvan kannalta ja operatiivisen tyon tuloksia ja tavoitteita ei yhdisteta tarpeeksi
strategisiin tavoitteisiin. Siten kdaytdnt6on onnistuneesti viedyn strategian ei voida aja-
tella poistavan johdon valvonnan vastuuta kokonaisuudessaan. Jos strategia on hyvin
ymmarretty koko organisaatiossa ja vahintdaan suurin osa yrityksen tyontekijoista toimii
maaratylla tavalla, ja niin sanotut poikkeukset on suljettu pois, helpottuu johdon rooli
paivittdisen toiminnan seuraamisessa (Porter, 1991a). Strategia on siten tehty myos hel-
pottamaan johdon paivittaista johtamisen tyota, antamalla yhdenmukaisia suuntaviivoja

yrityksen paivittaisille toiminnaoille.

Kaplanin ja Nortonin (2000) mukaan avain strategian kdytantédnpanoon on saada orga-
nisaation ihmiset ymmartamaan strategia syvallisesti. Pelkastdadn tyotehtavien jako ja
yleiset toimintaohjeet eivat riita siihen, ettd organisaatio saadaan toimimaan strategian
mukaisesti. Kokonaisuuden, seka syy- ja seuraus suhteiden ymmartadaminen on avainase-
massa, kun strategiaa vieddaan kaytannontoimiksi (Kaplan & Norton, 2000, s. 167-168).

Vaikka strategia onkin pdaosin johdon tyokalu, on silti tarkeda saada myds operatiivisen
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tason tyontekijat ymmartamaan strategian tarkoitus kokonaisuudessaan. Kun operatiivi-
nen taso saadaan toimimaan strategian mukaisesti, helpottuu myos operatiivisen tyon
johtaminen yrityksen strategian mukaisesti. Kun johtamisen malli jalostetaan yrityksen
strategiasta, on koko yrityksen jokaisen yksikdn toiminta silloin yhtenevaista ja samaan

lopputulokseen tahtaavaa.

Jos johtajat kutsuvat kaikkea liiketoimintaa ja suunnitelmia strategiaksi ja lisdksi kaytta-
vat termia sellaisessakin yhteydessa, missa se ei ole olennaista, aiheuttavat he sekaan-
nusta organisaation strategisessa toiminnassa ja heikentdavat omaa uskottavuuttaan
(Hambrick & Fredrikson, 2001; Singer, 2008). Nain ollen yrityksen strategian tulee olla
selkeasti, yhdenmukaisesti ja ymmarrettavasti ilmaistu kaikille yrityksen tyontekijoille,
eika siihen tule sekoittaa osia jo ennalta maaritellyn strategian ulkopuolelta. Strategian
tulee olla ymmarretty kdytannon tasolla, jokaisen tydntekijan oman tyén osalta. Ymmar-
rystd helpottaa, jos yrityksen paivittdinen toiminta on selkeda ja strategian mukaista.
Hambrickin ja Fredriksonin (2001, s. 49) mukaan esimerkiksi tieto- ja koulutusjarjestel-
mat ovat kriittisen tarkeita valintoja, joiden tulee tukea ja vahvistaa yrityksen strategiaa,
mutta ne eivat itsessadan muodosta vield strategiaa. Sen vuoksi niista ei tule puhua yri-
tyksen strategiana, vaan sen osana perustellusti. Jos kaikki tama lisattaisiin strategia ka-
sitteen sisdan, olennainen kasite ei pian tarkoittaisi enda nopeasti ajateltuna mitdan ja
toiminnan selkea suuntaviiva katoaisi (Hambrick & Fredrikson, 2001, s. 49). Usein ne yri-
tyksen avainhenkil6t, jotka puhuvat kaikesta yrityksen toiminnasta strategisena paatok-
sena tai strategiana, eivat ole itse sisdistdneet yrityksen strategiaa, eivatka heilla ole sel-

keda ajatusta siitd mika on tai ei ole yrityksen strategiaa (Singer, 2008, s. 96).

Strategiasta tulee tehdd ymmarrettava koko tiimille ja usein operatiivisen tyon esihenki-
I6n vastuulle jaa strategian viestiminen ymmarrettavasti (Aaltonen & lkavalko, 2002).
Operatiivisen tyon esihenkil6lld on myo6s suuri vastuu siitd, etta strategiasta syntyy yhtei-
nen ymmarrys oman tiimin kesken (Aaltonen & lkavalko, 2002). Kriittisin vaihe viestin-
ndssa on se, etta tiimi pitda saada myos sitoutumaan strategiaan ja jokaisen on ymmar-

rettdva oma roolinsa (Aaltonen & lkavalko, 2002).
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3.2 Operatiivisen johdon vastuu ja roolit

Strategian kaytantdon viemisen haasteina todetaan usein operatiivisen tyon ja yrityksen
suunnitellun liiketoimintastrategian yhdistdminen (esim. Sliwczyniski, 2011, s. 45-46).
Strategian toteuttamisessa ndhdaan selvid haasteita ja muun muassa siksi keskijohdon
asiantuntemus ja ammattitaito strategian toteuttamiseksi nahdaan yha tarkeampana
(Okumus, 2003, s. 880). Keskijohdon tehtdava on muuttaa organisaation liiketoimintastra-
tegia operatiiviseksi toiminnaksi (Sudirman ja muut, 2019, s. 423). Useat eri tutkimukset
osoittavat keskijohdon vastuun merkityksen strategian implementoinnissa, esimerkiksi
Buss ja Kuyvenhofen (2011), Ikdvalko (2005), Floyd ja Wooldridge (1992), Wooldridge ja
muut (2008), Barton ja Ambrosini (2013), Rouleau ja Balogun (2011), sekd Jansen Van
Rensburg ja muut (2014). Okumuksen (2003, s. 880) mukaan keskijohdon vastuuta stra-
tegian toteuttamisessa lisda tydn moniulotteisuus erilaisten toiminnallisten alueiden ja
sidosryhmien valilla. Heidan tulee hallita monimutkaisia kokonaisuuksia dynaamisissa

ymparistoissa, eika vastuuta strategian kaytantdon viemisessa voi korostaa liiaksi.

Keskijohtoon luokitellaan sellaiset henkil6t, jotka johtavat ja tulevat myds itse johdetuksi
(Wooten, 2013, s. 4). Operatiivinen johto voidaan luokitella kuuluvaksi keskijohtoon. On
olemassa myos kolmas johtamisen termi, jolla puhutaan niin sanotusta Idhijohtamisesta,
joka on verrattavissa operatiiviseen johtamiseen. Johtamisen termist6 on kuitenkin mur-
roksessa ja operatiivisen tyon johtajat voivat toimia tdna paivana kaksoisroolissa keski-
johdossa ja ldhijohdossa (Vistbacka, 2019, s. 34). Tassa tutkimuksessa operatiivisella joh-
dolla ja keskijohdolla tarkoitetaan johtajaa, joka toimii esihenkilona alaisilleen, mutta ke-
taan hanen alaisistaan ei toimi esihenkilén roolissa. Kyseessa on siis asiakas- tai tuotan-
non rajapinnassa tyoskentelevien tyontekijoiden esihenkild. Tassd kappaleessa kayte-
taan keskijohdon ja operatiivisen johdon maaritelmaa selvitettdessa operatiivisen tyon
esihenkilon vastuuta strategian kdytantoon viemisessa tieteellisen kirjallisuuden perus-
teella. Keskijohdon roolia kuvataan ristipaineen keskella toimijana, jolloin heilld on yl-
h&alta padin tuleva strategisen toiminnan tulostavoitteiden toteuttamisvastuu yhdistetta-

vana kdytannon resursseihin ja tyon toteutukseen (Vistbacka, 2019, s. 33).
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Keskijohdon roolin tarkeytta strategian kdytantoon viemisessa perustellaan muun mu-
assa silla, etta heilla on vahva sidos asiakasrajapintaan, ylempaan johtoon, toimittajiin ja
muihin sidosryhmiin, seka heidan kaytannon tietamyksensa korkea taso kaikkiin edella
mainittuihin toimijoihin liittyen (Buss & Kuyvenhofen, 2011, s. 117). Keskijohdolla tulee
olla diskursiivinen kyky johtaa strategiaa pyydettdessa, mutta myos tarvittaessa (Rouleau
& Balogun, 2011, s. 977). My®0s strategisen ajattelun taito nousee esiin tilanteessa, jossa
esihenkilon on itse tunnistettava erilaiset tilanteet, joissa strategia ei anna suoraa vas-
tausta kaytantdon, vaan vaatii soveltamista. Paivittaistydn johtamisessa usein kohdataan
muuttuvia tilanteita ja sen vuoksi yrityksen suoriutumiskykyyn vaikuttaa voimakkaasti se,

mita keskijohdon tasolla organisaatiossa tapahtuu (Barton ja Ambrosini, 2013, s. 740).

Kirjallisuudessa on useita erilaisia nakokulmia keskijohdon tehtdvasta ja merkityksesta
strategian implementoinnissa. Yleisimpia nakdkulmia on koottu alla olevaan taulukkoon
2. Tieteellisessa kirjallisuudessa esiintyy paljon keskijohdon vastuun merkitystd muutos-
johtamisen nakokulmasta (ks. esim. Buick ja muut, 2018; Huy, 2002; Bryant & Stensaker,
2011; Lyke-Ho-Gland, 2019; ja Giauque, 2015). Taulukossa 2 ei ole huomioitu puhtaasti
muutosjohtamiseen keskittyvia artikkeleita, jotka esiintyvat irrallisena strategian kon-
tekstista, jotta tutkimuksen rajaus pysyy strategian mukaisessa johtamisessa. Vaikka stra-
tegian kaytantoon vieminen vaatii myos muutosjohtamisen taitoja (Okumus, 2003, s.
880), ei tutkimuksen laajuus tdssa yhteydessa riitd muutosjohtamisen ja strategian mu-

kaisen johtamisen erojen ja yhtalaisyyksien syventymiseen.

Taulukko 2. Keskijohdon tunnistettu rooli strategian toteutuksessa.

Tutkija(t) Keskijohdon tunnistettu rooli

Rouleau ja Balogun (2011) Viestija, strateginen vaikuttaja, strategisen

merkityksen luoja alaisilleen

Barton ja Ambrosini (2013) Strategiaan sitoutuja, viestin valittaja ala- ja

ylatason vililld, implementoija

Floyd ja Wooldridge (1992) Viestija ja tulkitsija eri tasojen valilla, imple-

mentoija, strategian sopeuttaja
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Tutkija(t) Keskijohdon tunnistettu rooli

Sliwczynski (2011) Viestija, strategian muuttaminen kaytan-

noiksi, toteutumisen valvominen

Buss ja Kuyvenhofen (2011) Vaikuttaja ja merkityksen luoja, verkostoituja,

implementoija/toteuttaja

Ikdvalko (2005) Implementoija, strategian sopeuttaja

Lavarda, Ganet-Giner ja Peris-Bonet | Strategian kdytantoon sopeuttaminen, tiedon

(2010) integrointi ala- ja ylatason valilla, viestija

Mantere (2008) Implementoija, strategian sopeuttaja, tiedon

yhdistaminen ja valittdminen alhaalta yl6spdin

Cruikshank, Auster, Basir ja Ruebot- | Viestija, strategian toteuttaja

tom (2015)

Taulukon 2 perusteella keskijohdolla voidaan tiivistetysti nahda kolme toistuvaa roolia,
jotka ovat (1) ylimman johdon laatiman strategian konkreettinen kdytantéén vieminen
ja kdytantdon sopeuttaminen. (2) Strateginen vaikuttaminen, sitouttaminen ja toteutu-
misen valvominen. (3) Tiedon integrointi ala- ja ylatason valilla eli viestintd ymmarretta-
vassd muodossa operatiiviselle tasolle ja myo6s vastavuoroisesti alhaalta ylospain. Oku-
mus (2003, s. 876) on laatinut strategian toteuttamisen mallin, jossa operatiivisiin pro-
sesseihin kuuluvat operatiivinen suunnittelu, resurssit, viestintd, ihmiset ja seuranta (ks.
kuvio 3). Operatiivisen esihenkilon strategian mukaisen johtamisen, ja kdytdant6on vie-
misen paivittaiset vastuut, tiivistetdan alla olevassa kuviossa 3 Okumuksen (2003, s. 876—

877) mukaisesti.
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Operatiiviset prosessit

1. Suunnittelu 2. Resurssit 3. Viestinta
toiminnan valmistelu || resurssien allokointi || strategisten toimien
tandltni ja pilotointi ja aikarajoitteet myyminen SIunnReRE]a
strategia suunnittelemattomat
4. |hmiset 5. Seuranta tulokset

rekrytointi, koulutus, seuranta- ja
kannustimet ja kehitys|| palautejarjestelmat

Kuvio 3. Strategian toteuttaminen operatiivisella tasolla (mukaillen Okumus, 2003, s. 876).

Okumuksen (2003, s. 877) mukaan kaikki operatiiviset prosessit perustuvat operatiivisen
toteutuksen suunnitteluun, joka kattaa kaytettavissa olevien resurssien kohdentamisen,
viestinnan ja koulutuksen, sekd kannustimien tarjoamisen, kun esimerkiksi tavoitteet
saavutetaan. Resurssien osalta merkityksellistd on kaytettavissa olevan ajan, taidon ja
tiedon kohdistaminen ja tehokas hyédyntaminen suhteessa kaytettavissa oleviin talou-
dellisiin resursseihin (Okumus, 2003, s. 877). Tama vaihe vaatii keskijohdolta erityisesti
strategisen ajattelun taitoa, joka tarkoittaa erilaisten resurssien yhdistamista strategian

toteuttamiseksi (ks. esim. Zahra & Nambisan, 2012, s. 220).

Okumuksen (2003, s. 877) mukaan viestintdan kuuluu erilaiset toimintasuunnitelmat,
koulutusohjelmat ja kannustinmateriaalit, seka niin sanottu strategian myyminen henki-
|6stolle. Hanen mukaansa henkilostonakokulmaan liittyen tarkeinta on oikeanlaisen ja
tarvittavan henkiloston rekrytointi ja nykyisten tyontekijoiden lisdkoulutus ja kannusti-
mien laadinta. Strategian toteutuksen seurannassa korostuu asetettujen tavoitteiden jat-
kuva seuraaminen ja toteutusprosessin analysointi sen eri vaiheissa (Okumus, 2003, s.
877). Tarkeaa on, etta strategian toteutumista seurataan ja verrataan etukateen laadit-
tuun toteutussuunnitelmaan ja tavoitteisiin, sekd annetaan palautetta. Operatiiviset pro-
sessit johdetaan yrityksen strategiasta ja lopputulemana on suunnitellut ja usein myds

suunnittelemattomat tulokset.
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3.3 Balanced Scorecard ja strategiakartta

Robert Kaplan ja David Norton kehittivat vuonna 1992 Balanced Scorecardin, jonka tar-
koitus on muuttaa yrityksen strateginen pidemman ajan tahtotila, eli missio, lyhyen ajan
sisalla tapahtuvaksi operatiiviseksi toiminnaksi erilaisten mittareiden ja toimintasuunni-
telmien avulla (Kaplan & Norton, 2001; Kaplan & Norton, 2007, s. 293; Bochenek, 2019,
s. 8). Balanced Scorecardista kdytetdan myds suomennosta tasapainoitettu tuloskortti,

jota kaytetaan myos tassa tutkimuksessa.

Balanced Scorecard koostuu neljasta eri nakokulmasta (ks. kuvio 4), jotka ovat taloudel-
linen, asiakaskeskeinen, prosessikeskeinen seka oppimisen ja kasvun ndkdkulma (Kaplan
& Norton, 2000, s. 169; Kaplan & Norton, 1992; Bochenek, 2019, s. 8; Okumus, 2003, s.
873). Balanced Scorecard kehitettiin aikoinaan pelkastdaan taloudellisia lukuja ja menes-
tystda mittaavien mittareiden rinnalle, tdydentamaan niiden puutteita kokonaisvaltaisen
suoriutumisen mittaamisessa (Awadallah & Allam, 2015, s. 91). Taloudelliset mittarit,
esimerkiksi tilinpaatos ja sijoitetun padoman tuotto, mittaavat usein menneisyydessa ta-
pahtuneita asioita ja niita kdytettiin padasiassa tulevien liiketoimintastrategioiden luo-
miseen. Menneisyyden mittaaminen ei auta reagoimaan muutoksiin ja mahdollisuuksiin
oikealla hetkelld, joten Kaplan ja Norton integroivat kolme muuta nakékulmaa tasapai-
notettuun tuloskorttiin taloudellisen ndakékulman lisdksi, jotta kyseinen ongelma saatai-
siin ratkaistua (Awadallah & Allam, 2015, s. 94). Balanced Scorecardin myota tavoitteisiin
oli aika kytkea myds yrityksen strategia ja visio kokonaisvaltaisesti ja siten kaikki Balanced
Scorecardin ndakokulmat perustuvat pohjimmiltaan yrityksen missioon ja visioon. (Go-

mes & Romao, 2017).
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Taloudellinen nakékulma

Tavoitteet ja mittarit

Miten omistajat nakevat yrityksen?

Asiakaskeskeinen ndakokulma A o Prosessikeskeinen nakdkulma E
Tavoitteet ja mittarit Tavoitteet ja mittarit
v—{ Yrityksen visio ja missio }— Mita siséisia prosesseja pitaisi
Miten asiakkaat nakevat yrityksen? parantaa tavoitteiden
\ Y, \ saavuttamiseksi? )

Oppimisen ja kasvun nékt’)kulma\
Tavoitteet ja mittarit

Miten yritys voi kehittya ja luoda
arvoa?

% A

Kuvio 4. Balanced scorecardin ndakokulmat (Bochenek, 2019, s. 10).

Tasapainotetun tuloskortin neljan eri nakokulman; taloudellisen, asiakaskeskeisen, pro-
sessikeskeisen, sekd oppimisen ja kasvun nakokulman avulla, strategiset tavoitteet saa-
daan yhdistettya operatiiviseen toimintaan ja seurattua niiden toteutumista (Bochenek,
2019). Yritys aloittaa miettimalla mita taloudellisia tavoitteita se haluaa asettaa, ja sen
jalkeen miten ja kuinka kysymyksilla siirtyy asiakasnakokulman tavoitteiden asetantaan
(Sliwczynski, 2011, s. 51). Sen jilkeen edetddn prosessikeskeisen ndkékulmaan kautta
oppimisen ja kasvun ndakékulmaan niin, etta kaikkien osa-alueiden tavoitteet ovat sidok-

sissa toisiinsa jollain tavalla (SliwczyAski, 2011, s. 51).

Taloudellinen ndakdkulma

Balanced Scorecardin luominen aloitetaan miettimalla taloudellisen ndakékulman kan-
nalta yrityksen tulevaisuuden tahtotila, jota kohti sen jalkeen my6s muut nakékulmat
rakennetaan (Kaplan & Norton, 2000, s. 170; Hansen & Schaltegger, 2016, s. 196). Tassa
nakokulmassa strategiaa tarkastellaan kannattavuuden, kasvun ja riskin nakékulmasta
erityisesti osakkeenomistajien kannalta (Chen ja muut, 2006, s. 192). Se maérittelee ja

kuvailee miten taloudellista hyotya ja lisdarvoa tuotetaan omistajille (Bochenek, 2019, s.
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9). Taloudellisen ndkokulman mittareina voidaan pitda esimerkiksi tuottoa per myyma-
lan myyntinelio, kappalemdaarissa myyty tuote/palvelu tai myynnin kannattavuus (vrt.
Sliwczynski, 2011, s. 53). Kuviossa 5 on koostettu ndma taloudellisen ndkékulman paa-

periaatteet.

Taloudellinen nakokulma

Laadittu Nakokulma T L Tavoitteet ja

strategia Kannattavuus, Ml’.[.en"hsaarvoa ja E5|m..myyntrt.uotto odotikset
kasvu ja riski hyotyd tuotetaan tai myynnin
osakkeenomistajille? kannattavuus

Kuvio 5. Taloudellisen ndkdkulman paaperiaatteet.

Kaikki kolme muuta Balanced Scorecardin ndakdkulmaa tulisi linkittaa taloudelliseen na-
kdkulmaan ja tavoitteisiin (Hansen & Schaltegger, 2016, s. 216). Taloudellista nakokul-
maa voidaan taman perusteella pitdd merkittavimpana nakékulmana Balanced Scorecar-
dia rakentaessa, vaikka kaikkia ndkokulmia kohdellaankin yhdenveroisina ja toisistaan
riippuvaisena kokonaisuutena. Tasapainotetun mittariston nelja erillistda osakokonai-
suutta yhdistyvat aina niin, ettd kaikki kolme muuta ndakékulmaa yhdistyvat vahintaan
taloudelliseen ndakokulmaan, jotta mittaristo on yhtendinen erillisista osakokonaisuuk-

sista huolimatta.

Asiakaskeskeinen nakdkulma

Asiakaskeskeinen nakokulma perustuu ajatukseen siitd, millaisena yritys haluaa asiakkai-
den ndkevan heidat (Bochenek, 2019, s. 9). Asiakaskeskeisen ndakdkulman (ks. kuvio 6)
perusajatus on, ettd miten strategia tuo lisdarvoa ja erilaistumistekijoitd asiakkaiden kan-
nalta (Chen ja muut, 2006, s. 192). Yrityksen asiakaskohderyhman mukaisten asiakkaiden
hankinta, sailyttdminen ja asiakassuhteen syventaminen suhteessa kilpailijoihin on Kap-
lanin ja Nortonin (2000, s. 172) mukaan olennainen osa asiakaskeskeista nakokulmaa ja

asiakasarvon tuottamista. Tassa nakokulmassa on merkityksellista pohtia, miten asiakas
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saadaan maksamaan yrityksen palveluista tai tuotteista yrityksen menestyksen mahdol-

listamiseksi.

Asiakaskeskeinen nakokulma

Laadittu
strategia + Nakokulma Ydinajatus Mittarit Tavoitteet ja
taloudellinen Miten yritys haluaa Miten lisdarvoa Esim. markkinaosuus, odotukset
nikokulma asiakkaiden nakevan ||tuotetaan asiakkaille?|| asiakkuuksien maara,
heidat? asiakastyytyvaisyys

Kuvio 6. Asiakaskeskeisen ndkokulman paaperiaatteet.

Kolme yleisinta asiakasarvon tuottamisen tapaa ovat asiakaspysyvyys, tuotejohtajuus ja
markkinajohtajuus (Kaplan & Norton, 2000, s. 172). Kun asiakasarvon tuottamisen tapa
on valittu, on seuraavaksi Balanced Scorecardissa maariteltavat sisdiset prosessit hel-
pompi muokata siten, ettd ne tukevat tata valittua suuntaa (Kaplan & Norton, 2000, s.
172). Asiakaskeskeisen nakokulman tarkeys korostuu usein yrityksen strategian laadin-
nassa, silla kaikki liiketoiminta ldhtee asiakkaasta. On selvda, etta asiakkaiden tuomat
tulot edesauttavat taloudellisten tavoitteiden saavuttamista ja siten asiakaskeskeisen ja
taloudellisen ndkokulman valilld on vahva yhteys (Llach ja muut, 2017, s. 2185; Bochenek,
2019, s. 9). Tyytyvaiset asiakkaat tuovat uusia asiakkaita ja parantavat asiakaspysyvyytta
olemassa olevien asiakkaiden osalta, jolloin yritys saa taloudellista hyotya (Bochenek,
2019, s. 10). Asiakaskeskeisen ndakokulman mittareina voidaan pitdaa esimerkiksi markki-
naosuutta, uusien asiakkuuksien maaraa tai asiakastyytyvaisyyden tasoa (vrt. Sliwczynski,
2011, s. 53). Kuviossa kuusi on koostettuna ndma asiakasndkokulman keskeiset mittarit

ja ydinajatus.

Prosessikeskeinen nakokulma
Prosessikeskeisessa nakokulmassa keskitytaan siihen, milla keinoin asiakasarvolupaukset
saadaan lunastettua niin, ettd myos yrityksen taloudelliset tavoitteet tayttyvat. Tarkoitus

on keskittya niihin keinoihin, joilla asiakas- ja osakkeenomistajien tyytyvaisyys saadaan
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pidettya ja tarvittaessa kasvatettua (Chen ja muut, 2006, s. 192). Olennaisia osia proses-
sikeskeisessa nakokulmassa ovat tehokkuuden lisaaminen taloudellisesti ja ajallisesti,

seka laadun parantaminen (Bochenek, 2019, s. 10).

Myds uudet innovaatiot ja niihin pyrkiminen on osa prosessikeskeista nakokulmaa. Kap-
lan ja Norton (2000, s. 174) mainitsevat, ettd prosessikeskeisen nakdkulman seurannan
mittaristosta usein unohdetaan innovaatiot, vaikka ne olisi yrityksen strategiaan laadittu,
ja keskitytaan ainoastaan tehokkuuteen ja laatuun. Se aiheuttaa usein erityisesti kas-
vustrategian epaonnistumista implementointivaiheessa (Kaplan & Norton, 2000, s. 174).
Prosessikeskeisen nakdkulman seurannan mittareina voidaan kayttaa uusien innovaati-
oiden maaraa, uusien tuotteiden myyntituottoa suhteessa kehityskuluihin, tuotannon ja
toiminnan tehokkuutta, tutkimus- ja kehityskustannuksia, toimintaprosessien kustan-
nuksia, tuotteen tai palvelun saatavuutta, toimitusaikaa, seka tuotteiden laadukkuutta
(vrt. Bochenek, 2019, s. 10; Sliwczynski, 2011, s. 53). Kuviossa 7 on koottuna prosessi-

keskeisen nakdokulman paaperiaatteet taman kappaleen perusteella.

Prosessikeskeinen nakoékulma

Laadittu strategia
+ taloudelli 3ko inaj i i
_ +taloudellinen Niakokulma _ Ydlna]atUj.; _ Mittarit Toiteet ih
|a asiakaskeskeinen Yrityksen sisdinen Miten taloudelliset ja | |Saatavuus, tehokkuus, | * 0 0 o
nakokulma nikékulma asiakasarvolupaukset || laatu, innovaatiot ja

saadaan lunastettua? | | kehityskustannukset

Kuvio 7. Prosessikeskeisen nakdkulman paaperiaatteet.

Oppimisen ja kasvun nakékulma

Oppimisen ja kasvun nakokulmassa ensisijaisena tavoitteena voidaan pitaa ilmapiirin ja
yrityskulttuurin luomista, joka tukee organisaation kasvua, muutosta ja innovaatioita
(Chen ja muut, 2006, s. 192). Yrityksen on pystyttavd muuttumaan, jotta se pysyy mu-
kana muuttuvassa ymparistossa. Tama nakokulma pyrkii mittaamaan organisaation
muutos- ja oppimiskyvykkyyttd, jotta sisdiset prosessit voidaan toteuttaa strategian mu-

kaisina (ks. kuvio 8). Tarkeaa on puutteiden lisdksi tunnistaa ne kyvykkyydet ja taidot,
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joita organisaatiolla jo on, joita se tarvitsee kehittddkseen kasvun mahdollisuuksia
(Bochenek, 2019, s. 10). Kolme olennaista tekijaa oppimisen ja kasvun nakokulmassa
ovat yrityksen henkilosto, jarjestelmat ja prosessit (Bochenek, 2019, s. 10). Keskeinen
kysymys on, ettd mita yrityksen tulee kehittda paastakseen strategisiin tavoitteisiinsa
(Kaplan & Norton, 2000, s. 175). Oppimisen ja kasvun nakokulma keskittyy yrityksen si-
sdiseen toimintaan ja sita voidaan mitata esimerkiksi tyotyytyvaisyydelld, avainhenkil6i-
den pysyvyydelld, koulutusten maaralla, uusien tyontekijoiden ja osaamisen palkkaami-
sella, sekd uuden teknologian investoinneilla (vrt. Bochenek, 2019, s. 10; Sliwczynski,
2011, s. 53). Kuviossa 8 on koottuna oppimisen ja kasvun nakokulman padperiaatteet

tdman kappaleen perusteella.

Oppimisen ja kasvun nakokulma

Laadittu strategia
+ taloudellinen, Nikékulma Ydinajatus Mittarit Tavoitteet ja
asiakaskeskeinen Muutos- ja Miten tulee kehittyd || Esim. Tyotyytyvaisyys| | o ooe oot
ja prosessikeskeinen oppimiskyvykkyys, padstikseen strategi- | | henkildston pysyvyys
nakokulma ilmapiiri ja kulttuuri siin tavoitteisiin? ja koulutusten maara

Kuvio 8. Oppimisen ja kasvun ndkokulman paaperiaatteet.

3.3.1 Strategian kdytanto6n vieminen Balanced Scorecardin avulla

Balanced Scorecard laajentaa strategisen johtamisen operatiivisen johdon tasolle ja siita
edelleen operatiiviseen tyohon asti, jotta paivittdinen tyo edistdisi strategiaa ja olisi stra-
tegian mukaista (Awadallah & Allam, 2015, s. 95). Balanced Scorecardin avulla strategia
saadaan kytkettyd mukaan paivittdiseen johtamiseen ja yhdenmukaistaa yrityksen toi-
mintaa strategian mukaiseksi kaikkien yksikdiden, prosessien ja jarjestelmien osalta
(Kaplan & Norton, 2007, s. 293). Operatiivisen esihenkilon strategian mukainen johtami-
nen helpottuu, kun suuntaviivat strategian mukaiselle tyoskentelylle on luotu Balanced

Scorecardin avulla.
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Balanced Scorecard mittaristo yhdistda taloudelliset ja strategiset mittarit toisiinsa, seka
yrityksen tulokseen vaikuttavat ulkoiset ja sisdiset ominaisuudet yhteen tasapainoisesti
kaikki osa-alueet huomioiden (Hansen & Schaltegger, 2016, s. 195-196). Oikein laadit-
tuna tuloskortti antaa operatiivisen tyon esihenkilolle avaimet johtamiseen yrityksen
strategian mukaisesti (Awadallah & Allam, 2015, s. 94). Kun tavoitteet on sidottu koko-
naisvaltaisesti yrityksen taloudellisiin ja strategisiin tavoitteisiin, niiden toteutumista
seuraamalla operatiivisen tyon esihenkild saa suuntaviivat strategian mukaiselle johta-
miselle ja osaa hydédyntaa paremmin kaytdssaan olevia resursseja (Awadallah & Allam,

2015, s. 92).

Vaikka Balanced Scorecardin lanseerauksesta on kulunut jo vuosikymmenia, on se edel-
leen tehokas ja moderni tyokalu strategian kaytdantoon viemisen tueksi soveltuen muut-
tuvaan ymparistoon tehokkaasti ja kehittyen jatkuvasti (Bochenek, 2019). Balanced Sco-
recard on kehittynyt johdon valvontatyokalusta strategian kaytantdéon viemisen johta-
misjarjestelmaksi. Balanced Scorecard on kayt6ssa tuhansilla yksityisilla ja julkisilla orga-
nisaatioilla, seka voittoa tavoittelemattomilla jarjestdilla, toimialasta ja yrityksen koosta

riippumatta (Awadallah & Allam, 2015, s. 91, 93).

Tutkimuksen mukaan Balanced Scorecard menetelma oli kdytetyin liiketoiminnan hallin-
nan tyokalu vuonna 2008, jolloin sita kaytti 53 %, yhteensa 1430 yrityksesta (Banchieri
jamuut, 2011, s. 156). Balanced Scorecard mittariston kayttoonotto esimerkkiyrityksissa
on lisannyt henkil6stdn tietoisuutta strategiasta viidessa vuodessa alle 20 %:sta yli
80 %:iin (Kaplan & Norton, 2002, s. 240). Strategisen toiminnan tukena Balanced Score-
cardia kayttaneet yritykset ovat osoittaneet, etta strategiaa on mahdollista toteuttaa on-
nistuneesti ja sen toteuttaminen ei ole satunnaiseen tuuriin perustuvaa arpapelia. (Kap-
lan & Norton, 2007, s. 323, 325). Chen ja muut (2006, s. 192) ovat kuvanneet viisi Balan-
ced Scorecardin pdaperiaatetta, jotka on esitetty kuviossa 9. Nama padperiaatteet pe-
rustuvat strategian viestinnan helpottamiseen, laaditun strategian yhdistamiseen yrityk-

sen toimintaan, seka tavoitteiden myo6ta strategian tekemisesta osaksi paivittaista ja jat-



39

kuvaa tyota. Lisdksi se helpottaa strategian ja muutoksen kulkeutumista kaikkien johto-
portaiden lapi yhtenevaisesti aina suorittavalle tasolle asti. Paaperiaatteet toteutuvat

vuoroketjussa toinen toistensa jalkeen.

Strategian
tekeminen
ymmarrettavaksi
operatiiviselle
tasolle

Muutoksen
lapivienti
jokaisen

johtoportaan lapi

Organisaation
yhdistdminen
laadittuun
strategiaan

Jatkuvan
prosessin
tekeminen
strategiasta

Strategia osaksi
paivittaista tyota

U

Kuvio 9. Balanced Scorecardin padperiaatteet (Chen ja muut, 2006, s. 192).

3.3.2 Strategiakartta visualisoi yrityksen strategiaa

Kaplan ja Norton laajensivat Balanced Scorecardin alkuperdistd menetelmaa palauttei-
den perusteella strategiakartaksi (ks. kuvio 10), jolla saatiin tuloskortti kytkettya parem-
min yrityksen strategian toteutukseen (Armitage & Scholey, 2004, s. 34). Strategiakartta
luotiin helpottamaan strategian ymmartamista, silld sen avulla strategia voidaan esittaa
tiiviisti, yhtendisesti ja jarjestelmallisesti esimerkiksi yhden sivun kuvana (Kaplan & Nor-
ton, 2000, s. 168; Kaplan & Norton, 2002, s. 79). Lisdksi se muuttaa yrityksen strategian
syy ja seuraus suhteiksi tasapainotettujen mittareiden avulla ja auttaa strategian viestin-
ndssa (Kaplan & Norton, 2002, s. 388; Kaplan ja muut, 2010, s. 116; Gomes & Romao,
2017). Kuviossa 10 on kuvitteellinen esimerkki strategiakartasta, jota yritys voisi soveltaa

kayttoon laatimalla neljan eri ndkdkulman kohdat oman strategian mukaisesti.
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Kuvio 10. Strategiakartta (mukaillen Kaplan & Norton, 2000, s. 168—169).

Strategiakartan avulla lisatdan tietoisuutta strategiasta, kun taas Balanced Scorecardin
mittariston avulla pdaasiassa seurataan strategian toteutumista. Balanced Scorecardista
tehtava strategiakartta ei ole yrityksen johdon tyodkalu, silla sen on tarkoitus antaa yrityk-
sen tyontekijoille selkea kuva siitd, miten heidan tydnsa on linkitetty koko organisaation
toimintaan ja tavoitteisiin syy ja seuraus suhteiden avulla (Olve ja muut, 2004, s. 2-3;
Kaplan & Norton, 2000; Gomes & Romao, 2017). Siten se on johdon laatima kuvaus yri-
tyksen strategian syy- ja seuraus suhteista, joka tekee yrityksen strategiasta nakyvan
koko organisaatiolle (Kaplan & Norton, 2007, s. 293; Armitage & Scholey, 2004, s. 35).
Oikein rakennettuna se on looginen ja tiivis esitys siitd, miten strategia tullaan kaytan-

nossa toteuttamaan (Kaplan & Norton, 2002, s. 107).
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Balanced Scorecardia ja strategiakarttaa voidaan kayttda myos strategiasta viestimiseen,
silla niiden avulla on helppo tuoda ilmi mita halutaan saavuttaa ja milla keinoin. Yleensa
strategiakartan avulla pyritdaan synnyttamaan tyontekijoiden sisdistd motivaatiota stra-
tegian toteuttamista kohtaan (Kaplan & Norton, 2007, s. 299). Lisaksi Balanced Scorecar-
din avulla saadaan luotua tavoitemittareita, jotka voidaan yhdistda strategiakartan ku-
vaaviin ja selittaviin elementteihin. Niiden avulla voidaan synnyttaa tyontekijoissa myos
ulkoista motivaatiota, jos mittarit kytketdadan esimerkiksi palkkiointiin (Kaplan & Norton,
2007, s. 301). Parhaiten menestyvat yleensa ne yritykset, jotka saavat henkilékunnan si-
sdisen ja ulkoisen motivaation yhdistettya strategian toteuttamiseksi (Kaplan & Norton,
2007, s. 300). Useimmiten strategiakarttaa esitellaan operatiiviselle tasolle alhaalta ylos-
pain, jotta syy ja seuraus suhteet on helpompi havaita kdytannon kautta (Kaplan ja muut,

2010, s. 116).

3.3.3 Tavoitteiden asettaminen Balanced Scorecardin avulla

Balanced Scorecard on suunniteltu strategian kdaytantdon viemisen tueksi, jotta jokainen
yrityksen tyontekija, erityisesti operatiivisella tasolla, voisi nahda oman panoksensa mer-
kityksen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi mittariston avulla. Viimeinen vaihe stra-
tegian kaytantdoon viemisessa on yleensa tavoitteiden asettaminen ja se on olennainen
osa strategian onnistumista (Kaplan & Norton, 1996). Usein operatiivisen tyon esihenki-
16114 on vastuu oman tiiminsa tulostavoitteiden tayttymisesta ja jopa laatimisesta. Ha-
nelld saattaa olla my6s itselladn omat tulostavoitteet suhteessa tiimin tavoitteisiin, joka
edesauttaa hanta johtamaan yrityksen strategian mukaisesti. Balanced Scorecard perus-
tuu tavoiteasetantaan ja on siten hyva tyokalu operatiivisen tyon esihenkildlle arkikayt-
toon strategian mukaisen tydskentelyn mahdollistamiseksi. Balanced Scorecardin avulla
voidaan asettaa myos lyhyen aikavalin tavoitteita tai muita erilaisia valitavoitteita, joiden
avulla voidaan strategiakauden aikana varmistaa, ettd ollaan menossa kohti yrityksen

strategian maarittelemaa suuntaa (Kaplan & Norton, 1996).
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Ennen vuosituhannen vaihdetta Balanced Scorecardiin liitettiin jopa 10—20 tavoitetta jo-
kaiselle osa-alueelle ja sen avulla yritysjohto mittasi ja kontrolloi yrityksen suoriutumista,
ilman tavoitteiden sitomista yrityksen strategiaan (Armitage & Scholey, 2004, s. 34). Ko-
kemuksen myo6ta mittaristoa kuitenkin kehitettiin niin, ettd nykyisessa muodossaan ole-
vassa Balanced Scorecardissa laaditut tavoitteet sidotaan yrityksen visioon, missioon ja
strategiaan (Armitage & Scholey, 2004, s. 34). Aiemmin tapahtuneen tydkalun kehityksen
myo6td, Balanced Scorecard ei enda keskity ainoastaan kaskytykseen ja kontrollointiin,
vaan sen sijaan toimintojen kuvaamiseen ja strategisen tietoisuuden lisdaamiseen koko
organisaation henkilostolle (Kaplan & Norton, 2002, s. 84; Bochenek, 2019). Strategia
madrittelee tuloskorttiin asetettavat tavoitteet, mutta hyva strategia kuvaa myos, miten
tavoitteet tulisi saavuttaa ja siihen oikealla tavalla tehty Balanced Scorecard pyrkii tuot-

tamaan ratkaisun (Kaplan & Norton, 2002, s. 101).

Balanced Scorecardin myo6tda myds yritysten strategioista on tullut laajempia ja yksityis-
kohtaisempia, koska kaikkien tehtavat on yritetty upottaa koko organisaation yhteiseen
tuloskorttiin (Malmi ja muut, 2006, s. 67). Silla on positiivinen vaikutus siihen, ettd koko
organisaation tyontekijoiden roolia ja tydnkuvaa pohditaan suhteessa yrityksen strategi-
aan ja sen toteuttamiseen. Kaytannossa yksi yhteinen tuloskortti ei kuitenkaan toimi
yleensd suuressa organisaatiossa, ellei pienempia tavoitteita ole asetettu erikseen
omaan tuloskorttiinsa esimerkiksi tiimeittdin. Tiimin oman tuloskortin ei tarvitse tuoda
yrityksen kokonaista ja lopullista strategiaa esiin, vaan tarkoitus on pilkkoa yrityksen stra-
tegia juuri kohderyhmalle sopivaksi. Operatiivista tyota tekevien tuloskortti voi sen
vuoksi ndyttaa erilaiselta, kuin koko talon tai esimerkiksi yrityksen talousosaston. Usei-

den erilaisten tuloskorttien laatiminen on kuitenkin aikaa ja resursseja vievada toimintaa.

Huolellisesti tehtyna Balanced Scorecard yhdenmukaistaa koko organisaation toimintaa
madariteltyjen tavoitteiden avulla (Kaplan & Norton, 1996). Yhdenmukaisen toiminnan
edellytys on, ettd yrityksen tyontekijat sitoutuvat henkilokohtaisesti tavoittelemaan yri-

tyksen strategisten tavoitteiden saavuttamista ja strategian onnistumista (Kaplan & Nor-
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ton, 2007, s. 298). Samalla se antaa tyontekijoille mahdollisuuden toimia luovasti ja in-
novatiivisesti yrityksen strategian mukaisesti, asettamalla heille raamit ja tavoitteet mita
pitda tavoitella, mutta jattamalla tyylin vapaaksi (Kaplan & Norton, 2002, s. 387). Kun
kunnianhimoiset tavoitteet sidotaan tulospalkkioihin, niin my&s tyontekijoiden motivaa-
tio kehittaa tehokkaita ja innovatiivisia toimintatapoja tavoitteisiin paasemiseksi vahvis-

tuu (Kaplan & Norton, 2002, s. 387).

3.3.4 Balanced Scorecardin kritiikki

Vaikka Balanced Scorecard on otettu kayttoon liikkemaailmassa pitkalti ympari maailman,
on se saanut osakseen my0s kritiikkia konseptiin ja kdytantoon liittyen. Awdallah ja Allam
(2015, s. 98) korostavat sidosryhmien ja menestystekijoiden tarkeytta yrityksen toimin-
nassa ja niita Balanced Scorecard ei huomioi ollenkaan. Heidan mielestaan tuloskortti
keskittaa resurssit ainoastaan tavoitteiden toteuttamiseen ja mittaamiseen, eika siten
jata tilaa innovaatioille. Lisdksi heiddn mukaansa organisaatio saattaa toimia vajaalla te-
holla kaikessa, mika jaa mittauksen ja tavoitteiden ulkopuolelle. My6s Lueg ja Vu (2015,
s. 321) ovat sitd mieltd, etta tasapainotettu tuloskortti jattda tyontekijoille mahdollisuu-
den vilppiin tavoitteiden toteuttamisen osalta ja tyontekijat saattavat pelata tavoitteilla,
jolloin kokonaisuus ei toteudu sellaisena kuin oli suunniteltu. Awdallah ja Allam (2015, s.
98) suosivatkin ennemmin Performance Prism ty6kalua Balanced Scorecardin sijaan, silla
se huomioi sidosryhmat tarkeimpana nakokulmana ja sisaltda neljan nakékulman sijaan
viisi erilaista ndkokulmaa. Okumus (2003, s. 874) on sitd mielta, etta Kaplanin ja Nortonin
kehittama Balanced Scorecard ei tuota uutta nakdkulmaa strategian toteuttamiseen tai
poista siind esiintyvid ongelmia, silla kyseiset nelja nakokulmaa ovat hyvin samankaltaisia,

kuin aiemmin tieteessa loydetyt tekijat.

Gomes ja Romao (2017) kritisoivat myds Balanced Scorecardia sidosryhmien huomiotta
jattamisestd, seka sen lisaksi myos toimittajien ja julkisen hallinnon, esimerkiksi verotuk-
sen ja lainsaddannon puuttumisesta. Heiddan mielestdan suurin heikkous on kuitenkin

henkilostoresurssien (engl. Human Resources) nakdkulman puuttuminen kokonaan.
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My0s Haapasalo ja muut (2006, s. 707—708) on sitd mieltd, ettd henkilostonakokulma
tulisi huomioida paremmin, jotta henkil6sto saataisiin paremmin sitoutettua strategian
toteuttamiseen ja tavoitteisiin. Poliittisen ndakdkulman ja kokonaisvaltaisen paamaaran
puuttumisesta mainitsevat Banchieri ja muut (2011, s. 156) teoksessaan. Gomes ja
Romao (2017) huomauttavat myds siita, ettd Balanced Scorecardin luominen vaatii eri-
tyistd osaamista ja strategista ymmarrystd, jotta tavoitteet saadaan todellisuudessa in-
tegroitua yrityksen strategiaan. Lisdksi myds toteutumisen seuranta vaatii yritykselta
huomattavasti resursseja. Banchieri ja muut (2011, s. 158) koostavat teoksessaan syy- ja
seuraussuhteiden yhtenevadisyyden puuttumista. Kyseessa ei ole ainoastaan lineaariset
yksisuuntaiset syy ja seuraus suhteet, vaan pikemminkin moniulotteiset logiikan ja tar-
koituksen suhteet (Banchieri ja muut 2011, s. 158). Awdallahin ja Allamin (2015, s. 98)
mielesta tyokalu ei itsessdan tarjoa prosessia syy ja seuraus suhteiden laatimiseksi yri-
tyksessd, joten todellisuudessa yritykset eivat osaa Balanced Scorecardin avulla tehda

loogisia syy ja seuraus suhteita strategian toteuttamiseen.

Balanced Scorecardin kankeutta on kritisoitu nykyhetken muuttuvassa maailmassa ja
mallin ongelmaksi on tunnistettu myo6s sen puutteet kilpailutilanteen ja ymparistén ke-
hittymisen seurannassa (Gomes ja Romao, 2017; Ngrreklit, 2003, s. 617). Balanced Sco-
recard ei huomioi yleista kilpailutilannetta ja siten olemassa olevan strategian toteutuk-
sen riskeja. Se ei ole kuitenkaan varsinaisesti strategian laadintaan tarkoitettu tydkalu,
joten kritiikki sen osalta ei ole niin olennaista. Strategian kdyttoon viemisen tueksi tehty
tyokalu vaatii paivittamista aina kun yrityksen strategiaa paivitetdaan, mikali tavoiteltavat
asiat muuttuvat toiseen suuntaan. Jos Balanced Scorecardin seurannan avulla huoma-
taan, ettei yrityksen toiminnat ohjaa kohti strategista tahtotilaa, on syyta tarkastella laa-
dittua strategiaa ja Balanced Scorecardia yhdessa ja erikseen. Gomes ja Romao (2017)
korostavatkin, etta tasapainotetun tuloskortin paatavoite on tuoda johdolle seuranta- ja

valvontatyokalu strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Okumus (2003, s. 874) on sitd mieltd, etta tyokalu keskittyy liiallisesti ylhdalta alaspain
tapahtuvaksi johdon valvonnan tyokaluksi, jolloin organisaation alemman tason vaiku-
tusmahdollisuudet strategian luovaan toteuttamiseen on yha vahdisemmat. Aiemmin
tyokalu tehtiinkin ainoastaan osakkeenomistajien voiton maksimoimiseksi, mutta myo-
hemmin Kaplan ja Norton tdsmensivat tyokalun paatavoitteeksi asiakastyytyvaisyyden
(Banchieri ja muut, 2011, s. 157). Balanced Scorecard soveltuu siitd huolimatta parhaiten
suurten yritysten johtamisen tyokaluksi, eika silla ndhda samanlaisia hyotyja pienyrityk-
sessa (Awadallah & Allam, 2015, s. 96; Haapasalo ja muut, 2006, s. 707). Alun perin tyo-
kalu on kehitetty amerikkalaisiin suuryrityksiin johdon valvonnan tyokaluksi, joten sen
vuoksi se on suurimmaksi osaksi johtamiseen suuntautunut (Haapasalo ja muut, 2006, s.
707). Balanced Scorecardia on kritisoitu myos aikajanteen puuttumisesta ja huomiotta
jattamisesta (Banchieri ja muut, 2011, s. 158). Esimerkiksi henkiloston kouluttamisen tu-
lokset eivat valttamatta ndy saman aikajakson tuloskortissa myynnin kasvuna, joten on
vaikea seurata tavoitteiden saavuttamista, ja toivotun tuloksen toteutumista (Banchieri

ja muut, 2011, s. 158).

Balanced Scorecard laaditaan usein ylimman johdon toimesta strategiatyon yhteydessa.
Kun tuloskortti siirretaan keskijohdolle toteutettavaksi, saattaa ongelmaksi muodostua
keskijohdon vaikuttamisen ja vastuun maaran vahaisyys, jolloin he eivat valttamatta voi
toteuttaa heille asetettuja tavoitteita (Lueg & Vu, 2015, s. 320). Tyontekijat saattavat ko-
kea epamiellyttavaa tunnetta jatkuvasta seurannasta ja tavoitteiden asettamisesta, jol-
loin keskijohdon on tarkeaa tunnistaa tama ja puuttua siihen esimerkiksi kertomalla Ba-
lanced Scorecardin eduista ja tavoitteiden selkeyttdmisesta (Lueg & Vu, 2015, s. 320—
321). Myos Nerreklit (2003, s. 617) on sitd mielta, ettd ylhaalta alaspadin valutettava toi-
mintaohje, ilman vuorovaikutusta tai operatiivisen henkiloston osallistamista, ei tuota
toivottua tulosta strategian toteuttamiseen, vaikka Balanced Scorecardiin liittyvassa kir-

jallisuudessa tata asiaa kasitelladn ongelmattomana.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen metodologiaa, eli tutkimusmenetelmas, ja sen va-
lintaperusteita. Lisaksi luvussa avataan tutkimusaineiston keruutapaa haastateltavien
valinnan ja haastatteluiden toteutukseen osalta. Yksi alaluku kasittelee kokonaan tutki-

musaineiston analysointimenetelmaa.

4.1 Tutkimusmenetelma ja tieteenfilosofia

Tyypillisesti on olemassa kaksi erilaista tutkimusmenetelmaa, joista kvantitatiivinen on
maarallinen tutkimus ja kvalitatiivinen on laadullinen tutkimus (Hirsjarvi ja muut, 2010,
s. 135). Tama tutkimus toteutetaan laadullista tutkimusmenetelmaa kayttaen, silla tar-
koitus on ymmartaa kokonaisvaltaisesti operatiivisen tyon esihenkilon vastuuta ja mer-
kitysta strategian kdytantoon viemisessa (ks. Hirsjarvi ja muut, 2010, s. 165; Hirsjarvi &
Hurme, 2010, s. 25). Lisaksi tarkoituksena on saavuttaa ymmarrys tutkimuksen kohteena
olevien henkildiden nakemyksesta ja kokemuksesta strategian mukaisesta johtamisesta

operatiivisella tasolla (vrt. Kiviniemi, 2018, s. 73).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessi etenee usein hermeneuttisessa kehassa,
silla tutkija syventaa kirjallisuuden avulla esiymmarrystaan aiheesta, jonka seurauksena
tutkija uudelleen arvioi omaa kasitystadn tutkimusaiheesta ja palaa tarvittaessa aineis-
ton keruuvaiheessa takaisin alkuun pohtimaan tutkimuksen tavoitetta ja tutkimuskysy-
myksid (Puusa & Juuti, 2020, s. 80). Tassa tutkimuksessa tutkijan oma esiymmarrys ai-
heeseen on syntynyt aiemmista opinnoista, sekd omista kokemuksista tyoelamassa.
Operatiivisen tyon esihenkilona toimimisesta ei ole tyokokemusta, joten siind suhteessa
tutkija on noviisi tarkastelemaan asiaa ilman oman kokemusperdisyyden vaikutusta. Ai-
kuiskasvatustieteen sivuaineopintojen myota ihmisten johtamiseen ja kayttaytymiseen
liittyvat kasitteet ja teoriat ovat tulleet tutuiksi ja tukevat tutkielman tekemista. Tutki-
musprosessi ja -asetelma laadullisessa tutkimuksessa on avoin ja joustava, ja tutkimus

syventyy ja muokkautuu teoriaan tutustumisen myo6ta (Puusa & Juuti, 2020, s. 80).
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Taman tutkimuksen tieteenfilosofinen |ahtékohta on fenomenologis-hermeneuttinen
nakdkulma. Fenomenologinen nakékulma perustuu siihen, mika ilmenee ihmisten koke-
muksen tunteiden ja eletyn maailman, seka heitd ympardivan ympariston perusteella
(Laine, 2018, s. 30; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 39—40). Tutkimuksessa tutkitaan operatii-
visen tyon esihenkilon ja yrityksen strategian valista kokemuksellista suhdetta esihenki-
I6iden nakdkulmasta. Erityisesti sitd, miten esihenkild kokee yrityksen strategian sovel-
lettavuuden kdytannon johtamistyohon ja yrityksen toiminnalliseen arkeen. Kokemuk-
sellisuus on fenomenologisessa nakdkulmassa merkityksellinen ja jokaisen henkilon ko-
kemuksen tunteet perustuvat heidan aiempaan elamanhistoriaansa, joka rakentaa ela-
man perspektiivin (Laine, 2018, s. 30). Operatiivisen tyon esihenkil6t suhtautuvat strate-
gian kadytannon soveltamiseen omien aikaisempien kokemusten, kasitysten ja arvojensa
pohjalta eri tavoin ja nama rakentuvat heidan elaman merkityksistaan. Tutkimuksessa on
pyritty ymmartamaan naita merkityksia ja kokemuksen tunteita operatiivisen tason joh-

dossa.

Tutkimuksen hermeneuttiselle luonteelle on tyypillista asioiden tulkitseminen ja ymmar-
tdminen (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 22; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 40). Hermeneuttinen
ulottuvuus syntyy haastatteluissa keratyn aineiston tulkinnan tarpeen vuoksi (Laine,
2018, s. 33; Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 40). Aineistoa pyritddn ymmartamaan ja tulkitse-
maan esihenkildiden puheiden perusteella. Hermeneuttisessa kirjallisuudessa tutkijalla
entuudestaan olevaa arkiymmarrysta aiheesta kutsutaan esiymmarrykseksi, joka on
luontaista ymmarrysta tutkittavasta aiheesta (Laine, 2018, s. 34). Tutkimuskohteena fi-
nanssi- ja teollisuuden ala, seka strategian toteuttaminen suorittavalla tasolla on tutki-
jalle jossain maarin entuudestaan tuttua ja luo omanlaisen merkitysmaailman tutkijalle
aikaisempien kokemusten perusteella. Hermeneuttisessa tutkimuksessa tutkija ei mah-
dollisesti pystyisi edes ymmartamaan sellaista asiaa, joka ei ole hdanelle merkitysmaail-
mallisesti milldan tavalla tuttua, koska ymmarryksen taustalla on aina jo aiemmin ym-
marretty (Laine, 2018, s. 34; Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 40). Fenomenologis-hermeneut-

tisella tutkimuksella on kaksitasoinen rakenne, jonka perustasolla tutkittava ilmaisee it-
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seddan oman kokemushistoriansa perusteella, ja sen jalkeen toisella tasolla tapahtuu var-
sinainen tutkimus, kun tutkija pyrkii tematisoimaan ja kasittelemaan naita asioita ja nii-
den merkityksia (Laine, 2018, s. 34; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 41). Strategian toteutta-
minen operatiivisen tason tydssa on tottumuksesta saattanut muuttua huomaamatto-
maksi, itsestdaan selvaksi ja tiedostomattomaksi tekemiseksi operatiivisen johdon tasolla.
Hermeneutiikassa pyritdaan nostamaan nama tottumuksen haivyttamat asiat nakyvaksi
ja tietoiseksi, ja tekemaan siten jo tunnettua ja koettua asiaa tiedetyksi (Laine, 2018, s.

34; Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 41).

4.2 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimusaineisto kerataan laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan luonnollisissa
ja todellisissa tilanteissa, seka suositaan ihmisia tiedonkeruun instrumentteina, jolloin
aineisto kerataan esimerkiksi haastattelun avulla (Hirsjarvi ja muut, 2010, s. 164; Puusa
& Juuti, 2020, s. 59). Taman tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla operatiivisen
tyon esihenkil6ita heidan kokemuksistaan strategian kayttamisesta paivittaisen tyon joh-
tamisen tukena. Laadullisessa tutkimuksessa luotetaan enemman todellisten tilanteiden
havainnointiin ja haastatteluihin tiedonkeruun menetelmina, kuin erilaisiin mittaukseen
perustuviin tuloksiin (Hirsjarvi ja muut, 2010, s. 164). Ihmisten subjektiiviset kokemukset
ja nakemykset, seka niiden tarkastelu on merkityksellisessa osassa laadullisen tutkimus-
aineiston keruussa, jonka vuoksi esihenkildiden omakohtaiset kokemukset strategian
kaytantoon viemisesta ja strategian mukaisesta johtamisesta kiinnostavat tutkijaa (Puusa

& Juuti, 2020 s. 59).

Haastattelu eroaa keskustelusta siten, ettd se on usein etukdteen suunniteltua, sille on
etukdteen asetettu tavoite ja se on osittain haastattelijan ohjaama (Hirsjarvi & Hurme,
2010, s. 43; Puusa, 20204, s. 103). Se miten paljon keskustelua haastattelun aikana ohja-
taan, riippuu haastattelulle maaritellysta strukturointiasteesta (Hirsjarvi & Hurme, 2010,
s. 43). Strukturointiasteita on kolme; strukturoitu, puoli strukturoitu ja strukturoimaton

(Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 45).
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Strukturoidulla haastattelulla tarkoitetaan esimerkiksi lomakekyselyd, jossa on valmiit
vastausvaihtoehdot, ja jokainen kyselyyn osallistuja ymmartaa kysymyksen merkityksen
mahdollisimman samalla tapaa (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 44; Puusa, 2020a, s. 111).
Strukturoidussa haastattelussa kaikki kysymykset ja niiden esittamisjarjestys on maa-
ratty ennalta kokonaisuudessaan, ja sen vuoksi haastattelu tai kysely on usein nopea to-
teuttaa lomakkeen laatimisen jalkeen suuremmallekin kohderyhmalle (Hirsjarvi ja muut,

2010, s. 208; Puusa, 20204, s. 111).

Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat usein valmiiksi aseteltuja, mutta
kysymyksien vastausvaihtoehtoja ei ole sidottu ennalta laadittuihin vaihtoehtoihin (Hirs-
jarvi & Hurme, 2010, s. 47). Silloin vastauksena saattaa ilmeta jotain sellaista, jota ei tark-
kaan strukturoidussa lomakehaastattelussa olisi tullut ilmi valmiiden vastausvaihtoehto-
jen pohjalta (Puusa, 20203, s. 111). Puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, etta
esimerkiksi teema on valittuna, mutta myos keskustelun avoimuudelle jatetaan tilaa ja
siksi esimerkiksi yleisesti kdytetty teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelume-
netelma (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 47; Hirsjarvi ja muut 2010, s. 208). Teemahaastat-
telussa haastattelijan rooli saattaa vaihdella aktiivisesta kuuntelijasta, aktiiviseen kysy-

mysten esittdjaan, haastattelutilanteen mukaan (Puusa, 20204, s. 113).

Strukturoimaton haastattelu on ldhimpana keskustelun omaista haastattelua, jossa
haastattelija selvittaa tutkimuksen aihepiiriin liittyen haastateltavan ajatuksia, mielipi-
teitd, kasityksia ja tunteita usein ilman valmiita kysymyksia (Hirsjarvi ja muut 2010, s.
209; Puusa, 20204, s. 114). Strukturoimattomasta haastattelusta kdytetdan usein nimi-
tysta syvdhaastattelu ja se on eniten haastattelijan taitoa ja aikaa vaativa menetelma,
silld vain aihealue on etukateen tiedossa (Hirsjarvi ja muut, 2010, s. 209; Hirsjarvi &

Hurme, 2010, s. 45-46).

Taman tutkimuksen haastattelu toteutettiin teemahaastattelulla, joka on puolistruktu-

roitu haastattelumenetelma (Hirsjarvi ja muut, 2010, s. 208). Teemahaastattelu ei edel-
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lyta, ettd jokaisella haastateltavalla olisi yksi ja sama aikaan saatu kokemus, vaan se jat-
taa tilaa yksildiden kaikenlaisten ajatusten ja kokemusten tutkimiselle, kun keskustelua
kdydaan teemojen pohjalta (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 48; Puusa, 202043, s. 113). Tama
ominaisuus on olennainen tassa tutkimuksessa, koska ei voitu ennalta tietda miten tar-
kedna operatiivisen tyon esihenkilot kokevat strategian arkitydonsa tukena, ja miten he
kokevat oman roolinsa strategian toteuttajina yrityksessa. Tarkkojen kysymysten asettelu
olisi ollut Iahes mahdotonta tutkimuksen aihepiirin huomioiden. Haastattelutilanteessa
oli siten enemman joustoa keskustella eri tavoin haastateltavien erilaisten kokemuksien

pohjalta.

Yleisesti yritysten strategioiden sisalto ja laajuus saattavat poiketa merkittavasti toisis-
taan, jolloin ei voida olettaa kokemusten olevan yhtenevaisia sen osalta. Fenomenologi-
aan pohjautuvalle tutkimukselle on luonnollista mahdollisimman avoimeen ja luonnolli-
seen keskustelutilanteeseen pyrkiva haastattelutilanne, jossa haastateltava saa mahdol-
lisuuden vastata avoimesti ja laajasti omien nakemystensa pohjalta (Laine, 2018, s. 39).
Haastatteluissa kysymyksien alussa pyrittiin kdyttamaan ilmaisuja “miten koet...” ja “mita
ajattelet...”. Taman tutkimuksen haastattelun teemoja olivat strategia tyékaluna opera-
tiivisessa johtamisessa, strategisen ajattelun taito ja kdytannodn toimet, sekd mahdolliset
tarpeelliseksi koetut tukitoimet (ks. kuvio 11). Teemat pohjautuivat tutkimuksen teoreet-
tiseen viitekehykseen, eli tutkittavasta ilmiosta jo tiedettyyn tietoon ja niiden avulla py-
rittiin tuottamaan tietoa tutkittavasta ilmiosta (Puusa, 2020a, s. 113; Tuomi ja Sarajarvi,

2018, s. 88).
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Teema 2:
Strateginen ajattelu
ja strategian
toteuttaminen
kdytannossa

2 Tutkittava ilmio:
Strategian mukainen

johtaminen
operatiivisella tasolla

?

Teema 1:
Strategia tyokaluna
operatiiviselle
johtamiselle ja
kaytannon
johtamistyo

Teema 3:
Tarpeelliseksi
koettavat tukitoimet

Kuvio 11. Tutkimuksen teemat ja tutkittavan ilmidn rakentuminen (mukaillen Kananen, 2017, s.
90).

4.2.1 Haastateltavien valinta

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etta kohderyhma valitaan tarkoituksenmukai-
sesti satunnaisotosten sijaan (Hirsjarvi ja muut, 2010, s. 164). Sopivien haastateltavien
etsinta aloitettiin 1.2.2021 ja kaikki haastattelut saatiin sovittua kahden viikon aikana.
Haastateltavia etsittiin LinkedIn ja Facebook -paivityksilld, sekd kontaktoimalla suoraan
kohderyhmaan sopivia yrityksia, joko puhelimitse, tai sahkopostilla. Potentiaalisen haas-
tateltavan ei ollut tarpeellista kommentoida julkista paivitysta, silla halukkuuden pystyi
ilmaisemaan suoraan yksityisviestilla. Tama paransi haastateltavan ja haastattelijan luot-

tamussuhdetta yksityisyyden osalta ja antoi mahdollisuuden anonyymille haastattelulle.

Tutkimusaineisto kerattiin operatiivisen tyon esihenkildiden haastatteluilla. Erds haasta-
teltavista mainitsi, ettd heidan yrityksessaan vain viestintatiimi saa puhua yrityksen stra-
tegiaan liittyvista asioista yrityksen ulkopuolelle. Yrityksen strategia saatettiin kokea ope-
ratiivisella tasolla aiheena liian vastuulliseksi ja suureksi puheenaiheeksi heidan osaltaan.

Tama otettiin tutkimuksessa jo haastateltavien valinnassa huomioon siten, etta yritysten
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viestinta- tai HR-osastoa konsultoitiin yleiselld sahkopostilla, jossa kerrottiin tutkimuk-
sesta. Viestin vastaanottaja valitti sen operatiivisen tydn johdolle eteenpain, josta haluk-
kaat voivat olla tutkijaan itse yhteydessa. Silloin operatiivinen johto on tavallaan saanut
suostumuksen yrityksen puolesta osallistua tutkimukseen ja vakuuttunut myds sen
myota enemman tutkimuksen luotettavuudesta. Potentiaalinen haastateltava pystyi sii-
nakin tapauksessa kuitenkin itse ilmoittamaan vapaaehtoisuudestaan osallistua tutki-
mukseen tutkijalle oma-aloitteisesti. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2019) ohjeen

mukaisesti haluttiin painottaa tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta.

Aihepiirina yrityksen strategia ja siihen liittyva keskustelu koettiin osassa tavoitelluista
yrityksista arkaluontoisena ja sen vuoksi haastateltavien hankinnassa noudatettiin aa-
rimmaista hienotunteisuutta ja luottamusta herattavaa keskustelutyylia. Yhteydenpi-
dossa korostettiin luottamusta, anonymiteettia ja vapaaehtoisuutta tutkimukseen osal-
listumiseen seka kysymyksiin vastaamiseen. Tarkeaa oli nostaa esiin, etta yrityksen stra-
tegiaa ei tarvinnut paljastaa yksityiskohtaisesti, vaan tutkimuksen aiheena oli strategian
mukainen johtaminen ja strategian kdytant6on vieminen yleisella tasolla. Lisaksi koros-
tettiin, ettd esihenkilén omat kokemukset ja ndkemykset ovat tutkimuksen kannalta ar-

vokkaimpia.

Haastateltaviksi etsittiin operatiivisen tyon esihenkildita finanssi- ja teollisuuden aloilta.
Etukateisoletuksena oli, ettd toistuvuutta haastatteluissa saadaan, kun pureudutaan
usean eri alan sijaan, vain kahteen alaan, jotka kuitenkin myds poikkeavat toisistaan mer-
kittavasti laajemman ndkokulman saamiseksi. Finanssialan kilpailutilanne, tutkijan oma
tyohistoria ja alan yleisluonne olivat luoneet tutkijalle kuvan, ettd alalla panostetaan
strategiatyohon merkittavasti. Vastapainoksi valittiin mahdollisimman erilainen ala ope-
ratiivisen tyon kaytannon toteuttamisen osalta, jolloin teollisuuden ala valikoitui toiseksi
kohderyhmaksi. Teollisuuden alalla on paljon suuryrityksia, joissa strategian kdytantéon
vieminen tuotannon tyontekijoille voi olla erilainen haaste kuin finanssialalla. Tutkimus-
kentta asettui ndiden kahden alan toimijoihin ja yritysten operatiivisen tyon esihenkil6i-

hin. Yrityksen koolla ei ollut suurta merkitystd, mutta toive useammasta johtoportaasta
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oli oleellinen. Nadin ollen potentiaalisia osallistujia oli pk-yritykset ja suuryritykset, jolloin
alle 50 henkilon tyollistavat yritykset kdytannossa karsiutui kokonaan pois. Haastateltava
sai olla ollut mukana strategian laadinnassa, mutta strategia ei saanut olla yksin hanen

luomansa (vrt. esimerkiksi pienten yritysten yksinyrittdjat).

Vain yksi tavoiteltu yritys kieltaytyi haastattelusta tutkimuksen aiheen arkaluontoisuu-
den vuoksi. Haastateltaviksi valittiin kahdeksan ensimmadisena mukaan ilmoittautunutta
kohderyhmaan sopivaa henkil6a, jota pidettiin alustavasti sopivana maarana tutkimus-
aineiston kerdaamiselle. Ndiden henkildiden lisaksi tutkijalla oli myés muutama kohderyh-
maan sopiva henkild mielessa, jotka olivat tutkijan verkoston kautta tulleet tietoon. Hei-
dan yhteystietonsa oli silta varalta, jos aineiston kylladntymista, eli riittavyytta, ei olisi
saavutettu sovituilla kahdeksalla haastattelulla (Hirsjarvi ja muut, 2010, s. 182). Haasta-
teltaville lahetettiin kysymykset ennakkoon, jotta he voivat perehtya niihin halutessaan
etukdteen ja ehtivat pohtia asiaa kaytannon tyon merkityksen nakokulmasta ennen
haastattelua. Strategiaan liittyvat asiat saatetaan kokea yrityksissa suurina kokonaisuuk-
sina ja oman tyon osalta roolia pitdd mahdollisesti pohtia, jolloin etukdteen teemoihin ja

aiheeseen valmistautuminen helpottaa haastattelutilannetta.

4.2.2 Haastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutettiin aikavalilla 10.2.-19.2.2021 yksil6haastatteluina alkuperaisen ai-
kataulusuunnitelman mukaisesti. Haastateltavia osallistui ympari Suomea ja kaikki hen-
kilot edustivat eri yrityksia. Haastatteluun osallistuneista viisi henkiléa edusti finans-
sialan yrityksia ja kolme teollisuuden alan yrityksia. Yritysten koko vaihteli henkilost6-
madrdssa mitattuna 50-600 henkilon valilla. Haastatteluihin oli ennalta varattu haasta-
teltavan aikataulujen mukaan 30-60 minuutin kalenterivaraus. Seitseman haastattelua
oli etdyhteydelld Teamsin tai Zoomin kautta ja yksi haastattelu toteutettiin kasvotusten.
Etdayhteydelld pidetyissa haastatteluissa pidettiin videokuvaa paalla, pois lukien yhdessa,
jossa videokuvat suljettiin alun keskustelun jalkeen paremman yhteyden saavutta-

miseksi. Haastateltavista kerattiin kaksi taustatietoa, joista toinen oli tdmanhetkisten
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suorien alaisten maara ja toinen esihenkilona toimimisen kokemus vuosina koko tydhis-
torian aikana. Lahestulkoon kaikilla, pois lukien yhdella, haastateltavilla oli esihenkiléko-
kemusta vain nykyisesta tyopaikastaan ja asemastaan. Taulukkoon 3 on koostettu haas-

tateltavien taustatiedot, haastattelupaiva, seka haastattelun kesto.

Taulukko 3. Haastatteluiden ja haastateltavien taustatiedot.

Haastattelu Pdivamaara Kesto Alaisten lukumdara Esihenkilokokemus

H1 10.2.2021 59 min 35 hlé 2,5 vuotta
H2 11.2.2021 33 min 22 hl6 0,8 vuotta
H3 15.2.2021 47 min 19 hlé 4 vuotta
H4 15.2.2021 25 min 49 hlo 1 vuosi

H5 16.2.2021 52 min 21 hl6 4 vuotta
H6 17.2.2021 29 min 20 hlo 1 vuosi

H7 18.2.2021 30 min 7 hlo 2 vuotta
H8 19.2.2021 33 min 11 hlo 2,5 vuotta

Tarkoitus oli tutkia operatiivisen tyon esihenkiléiden kokemuksia asiasta ja teemahaas-
tattelun yksi olennainen ominaisuus on, etta se tuo tutkittavien danen kuuluviin ja antaa
tilaa keskustelulle aiheeseen liittyvien teemojen avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 48).
Teemojen alle oli luokiteltu valmiiksi myos apukysymyksia (Liite 1), mikali keskustelua
tulisi johtaa aiheen pariin niiden avulla. Kaikille haastateltaville ei siten valttamatta esi-
tetty samoja kysymyksia, mikali haastattelutilanteessa sita ei koettu tarpeelliseksi. Apu-
kysymysten vuoksi haastattelumenetelma sijoittui hieman teemahaastattelun ja puo-
listrukturoidun lomakehaastattelun valimaaston. Keskustelua johdettiin teemojen mu-
kaisesti ja kysymykset pohjautuivat teemojen alle sen mukaisesti, miten keskustelu eteni
(Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 66). Ennalta maariteltyjen kysymysten lisdksi osa kysymyk-
sistd perustui intuitiivisiin havaintoihin haastattelun aikana ja kokemusperaisyyteen. Nii-
den avulla haastatteluissa saattoi tulla ilmi jotain olennaista, joka olisi valmiiden kysy-
mysten ja teemojen myota jaanyt tutkimuksen osalta huomioimatta (Puusa, 20204, s.

113).
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Kaikissa haastatteluissa tutkijan rooli oli melko vaitonainen ja haastateltavat kertoivat
avoimesti pitkidkin otteita arkityostaan. Padasiassa haastateltavat kertoivat omatoimi-
sesti ja avoimesti kokemuksistaan, jolloin haastattelutilanteet etenivat luonnollisesti kes-
kustellen, ja haastattelijan rooli oli padasiassa vain kuunteleva. Keskustelu saattoi valilla
poiketa strategian mukaisesta johtamisesta yleisesti paivittdistyon johtamisen haastei-
siin, mutta se palautui nopeasti takaisin aiheen pariin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin,
jotta puhutusta aineistosta saadaan uskottavia paatelmia ja niitd voidaan tarvittaessa

kuunnella ja analysoida uudelleen tutkimusprosessin aikana (Puusa, 20203, s. 103).

Yleinen kokemus haastatteluista osoitti sen, etta tutkijalle entuudestaan jotain kautta
tunnetut henkilot puhuivat enemman avoimesti myds haasteista strategian mukaisessa
johtamisessa. Haastattelukokemuksen perusteella yleisen kontaktoinnin pohjalta mu-
kaan lahteneet yritysten edustajat, kokivat strategian mukaisen johtamisen helpom-
maksi ja sujuvammaksi. On siten mahdollista, etta tutkimukseen on ollut helpompi Iah-
ted mukaan yleisen kutsun pohjalta, jos yrityksessa strategiaan liittyvat asiat koetaan sel-
kedksi. Jos strategian toteuttaminen on haaste tai operatiivinen johto ei koe aihetta
omakseen, on kynnys haastatteluun osallistumiselle mahdollisesti suurempi. Molemmat
nakékulmat strategian mukaiseen johtamiseen on kuitenkin yhta merkittavia tutkimuk-
sen kannalta. Tassa tutkimuksessa nakokulmia kertyi melko tasaisesti. Taysin anonyymi
kyselytutkimus poistaisi taman esteen ja toisi mahdollisesti laajemmin erilaisia nakokul-
mia tydmarkkinoilta mukaan tutkimukseen. Aiheen monimutkaisen luonteen vuoksi oli
kuitenkin luotettavampaa toteuttaa aineiston keruu haastattelulla kuin kyselylla. Haas-
tattelussa molemmat osapuolet voivat tdydentda ja selkeyttda termeja seka kasitteistoa
toisilleen tarvittaessa, kirjallisuudessakin (ks. esim. Suominen, 2009; Kornberger & Clegg,
2011; Carter ja muut, 2008; Hambrick & Fredrickson, 2001) esitetyn strategian monitul-

kintaisen kasitteen vuoksi (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 85).
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4.3 Tutkimusaineiston analyysi

Tassa alaluvussa kasitellaan taman tutkimuksen osalta kaytettyja aineiston analyysin kei-
noja. Laadullisessa tutkimusmenetelmdssa ei ole montaa standardoitua tapaa analy-
soida tutkimusaineistoa, eikd analyysitavan valinnalle ole olemassa yksiselitteistd ohjetta
(Puusa, 2020b, s. 145). Tutkimushaastatteluissa keratty tiedon oikeellisuus tulee kuiten-
kin varmistaa ja tiivistaa tieteellisin menetelmin ennen kuin haastatteluaineistoa voidaan
kayttaa kaytannon ongelman ratkaisemiseen (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 42). Tassa tut-
kimuksessa on tarkoitus tehda tulkintoja tutkittavien henkildiden ajatuksista haastatte-

lun havaintojen ja teorian pohjalta (Puusa, 20203, s. 110).

Tutkimusaineiston analyysi toteutettiin sisallénanalyysina, jossa aineiston sisaltéa analy-
soidaan niin, etta tutkimustuloksista paljastuu muutakin kuin sellaisia asioita, jotka ovat
suoraan suorissa lainauksissa sellaisenaan ilmenevia (Ruusuvuori ja muut, 2010, s. 19).
Sisdllénanalyysi eroaa temaattisesta analyysista siten, etta siind tehdaan etukateen paa-
tOs siitd, mika aineistossa kiinnostaa (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 142). Tassa tutkimusai-
neistossa kiinnosti erityisesti tavoiteasetannan kaytto, esimiehen kokemat roolit ja ylei-

set haasteet strategian toteuttamisessa operatiivisella tasolla.

Sisdllénanalyysin toteutustavan rajaaminen tdssa tutkimuksessa oli haasteellista. Ana-
lyysi toteutettiin aineistoldahtdisesti, mutta taustalla ohjasi kuitenkin tutkimusaiheesta
aikaisemmin tiedetty teoriaosuus. Siten voidaan todeta, etta sisallénanalyysia toteutet-
tiin teoriaohjaavasti, jossa analyysi etenee aineistolahtoisesti, mutta sen soveltuvuutta
tiettyihin teorioihin tutkitaan analyysin edetessa (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 133). Teo-
riaohjaava sisdllénanalyysi eroaa teorialdhtoisesta sisallonanalyysista siten, etta teo-
rialahtoisessa sisdllonanalyysissa etsitddn aineistosta paakohtia alunalkaenkin suoraan
teorian mukaisesti ja siten olemassa olevaa teoriaa todistetaan tutkimustuloksilla oike-

aksi (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 133).
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Tallaiseen teoriaohjaavaan analyysitapaan voidaan liittdda myds Grounded theory -mene-
telma, jossa lahdetaan liikkeelle aineistosta, mutta taustalla vaikuttavaa teoriaa ja tutki-
jan kokemusvarantoa ei voida sulkea taysin pois (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006a). Grounded theory- menetelmalla tehty analyysi vaatii syvallista teoreettista tie-
tamysta aiheesta (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 145). Menetelma sopii kdytettavaksi erityi-
sesti silloin, kun tutkimuksen tavoitteena on paljastaa aikaisemmin tunnistamattomia
nakokulmia tai jos tutkitaan sellaista asiaa, johon liittyy useita ennalta arvaamattomia

tekijoita (Holopainen ja muut, 2020, s. 253).

Operatiivinen johtaminen strategian pohjalta on kontekstina johtamisen tutkimusken-
tassa vakiintumaton ja melko tutkimaton, joka puoltaa Grounded theory -menetelman
valintaa (ks. Holopainen ja muut, 2020, s. 253). Menetelma sopii hyvin johtamisen tutki-
miseen ja erityisesti sellaiseen tutkimuskenttaan, jossa ihminen ja hanen toimintansa
erilaisissa tilanteissa on tutkimuksen kohteena (Holopainen ja muut, 2020, s. 253). Lo-
pulta Grounded theoryssa teoria muodostetaan aineiston vertailun perusteella (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka, 2006a). Taman tutkimuksen tutkimustuloksia on kasitelty
osittain vertailevalla tutkimusotteella ja siita johdetulla paattelylld, joten yhtenevaisyytta
on Grounded theory -analyysimenetelman keinoissa ja tdaman tutkimuksen analyysita-
vassa. Tallaisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tulkitseva, selittdva ja kuvaava teoria
asian ilmentymisestd, ja sen muutoksesta, erilaisissa sosiaalisissa rakenteissa tai sosiaa-
lipsykologisessa prosessissa, jota strategian mukainen johtaminenkin on tutkittavana il-
midna (Holopainen ja muut, 2020, s. 253). Grounded theoryn pohjalta johtopaatdksissa
pyritaan vastaamaan miksi ja miten kysymyksiin perinteisen mitd kysymyksen sijaan (Ho-

lopainen ja muut, 2020, s. 254).

Kokonaisuudessaan sisdllonanalyysissa korostui seka deduktiivinen, etta induktiivinen |a-
hestymistapa. Deduktiivista ja induktiivista ldhestymistapaa yhdisteleva sisallénanalyysi
voidaan luokitella abduktiiviseksi, jossa analyysi on jokseenkin teoriasidonnaista, mutta

havainnot eivat suoraan perustu teoriaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006b).
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Seka teoriaohjaava, ettd Grounded theory -menetelma tukevat abduktiivisen ldhestymis-
tavan kadyttamistd, jossa paarooli on tutkijan ajattelulla (Saaranen-Kauppinen & Puus-

niekka, 2006a).

4.3.1 Aineiston litterointi

Nauhoitusten perusteella puhuttu aineisto litteroitiin sanatarkalleen tekstimuotoon,
jotta aineiston analysointi helpottuu (ks. Kananen, 2017, s. 135). Litteroinnilla tarkoite-
taan puheen kirjoittamista tekstimuotoon tallennetun materiaalin perusteella (Hirsjarvi
& Hurme, 2010, s. 138). Litteroinneista jatettiin pois alussa ja lopussa kaydyt yleiset kes-
kustelut, ja muun muassa tallennuksesta ja tutkimuksen valmistumisaikatauluista kerro-
tut yleiset tiedot. Vain puhuttu asia kirjoitettiin tekstiksi, adnenpainot, ilmeet ja muut
jatettiin litteroimatta, silla sita ei koettu tarpeelliseksi. Yleensa daanenpainon tulkintoja
kaytetdaan esimerkiksi totuusasteen tulkinnassa, jota ei tassa tutkimuksessa koettu mer-

kitykselliseksi (Kananen, 2017, s. 135).

Litteroitua tekstia kaikista haastatteluista tuli yhteensa 67 sivua, fonttikoolla 12 ja riviva-
lilla 1,15. Litterointi suoritettiin ilman erillista litterointiohjelmaa. Puhenopeus muutet-
tiin tallenteella 0,339 kertaiseksi ja siten puhe saatiin sovitettua tutkijan kirjoitusvauhtiin
ilman tallenteen pysayttamista. Litterointiin meni noin kolminkertainen aika suhteessa
haastatteluiden vaatimaan aikaan. Taman lisdksi tallenteet kuunneltiin vielda normaalilla

nopeudella ja korjattiin vaarin kuullut sanat tekstin joukosta.

Tutkimustulosten esittamisen yhteydessa nostetaan esiin tutkimuksen kannalta oleellisia,
suoria lainauksia haastattelutilanteista. Naissa suorissa lainauksissa on kadytetty sanatar-
kan litteroinnin sijaan yleiskielista litterointia, jossa osa puhekielisista ilmaisuista on
otettu pois (ks. Kananen, 2017, s. 135). Tallaisia puhekielisiad ilmaisuja ovat erilaiset tay-
tesanat, esimerkiksi usein toistuneet “niinku” ja mietinnan yhteydessa tulleet danteet,
kuten "606”, jotka ovat tutkimuksen kannalta merkityksettomia. Taytesanojen poistami-

nen helpottaa haastatteluotteiden lukemista. Haastatteluiden lainatuista materiaaleista
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on sensuroitu sellaiset kohdat, jossa haastateltava mainitsee yrityksen tunnistettavuu-
teen liittyvan seikan, esimerkiksi yrityksen nimen, arvon tai strategisen painopisteen. Lai-
nattuun materiaaliin on tassa tutkimuksessa merkitty hakasulkeilla ne kohdat, jotka on
sensuroitu ja sulkeisiin on kirjoitettu, minka tyyppinen asia kyseisesta kohdasta on sen-
suroitu. Lisaksi hakasulkeilla on tdsmennetty mistd asiasta haastateltava puhuu, mikali

se eij tule lainauksen kohdasta selkedsti ilmi.

Litteroitu aineisto luettiin useaan kertaan lapi osissa ja kokonaisuutena, ilman tutkimuk-
seen liittyvaa teoreettista ajattelua, jotta teoria ei ohjaa liiallisesti ajattelua ja sisallon
ndakeminen ei selkeasti rajoittuisi (Puusa, 2020b, s. 152). Koska haastattelut, litterointi ja
aineiston analyysi sijoittuivat kaikki ajallisesti tihedaan perakkain, oli aineistoa helpompi
kasitelld. Kun aineiston kokonaiskuva oli muodostettu, lahdettiin sita pilkkomaan osako-
konaisuuksiin ja tarkastelemaan yksityiskohtaisemmin materiaalia. Tekstiaineistolle on
useita eri tiivistamisen ja analysoinnin keinoja, joista valittiin kaksi tdhan aineistoon par-

haiten sopivaa, koodaus ja luokittelu erilaisten teemojen pohjalta (Puusa, 2020b, s. 145).

4.3.2 Aineiston pelkistiminen

Koodaus luokitellaan aineiston analyysissa vialivaiheeksi ja ldhinnd aineiston tiivista-
miseksi luettavampaan muotoon. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 147; Kananen, 2017, s.
136-137). Aineisto koodattiin siten, ettd samaa tarkoittavat ilmaisut ja ajatukset koros-
tettiin keskendan samalla varilla, joka helpotti kokonaisuuden systemaattista luokittelua
(Puusa, 2020b, s. 152). Aineistoa jaoteltiin ja jasennettiin erilaisiin merkityskokonaisuuk-

siin ja samalla tutkittiin toistuvia ilmioita.

Koodaus tehtiin [ahtokohtaisesti teoriapohjaisesti, jotta tutkimuksen peruslahtékohdat
pysyivat aineiston analyysissa mukana ohjaamassa suuntaa (Ruusuvuori ja muut, 2010,
s. 20). Teoriapohjaisuutta ohjasi myos tutkimuksen teorian pohjalta rakennettu teema-

ja kysymysrunko, jota haastatteluissa oli kaytetty. Koodauksessa ei kuitenkaan ollut tar-
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koitus etsia teoriaa vahvistavia kohtia, vaan yleisesti jarjestella aineistoa teorian aihepii-
rien pohjalta. Aineistosta merkittiin eri varilla kohtia litteroidusta aineistosta, esimerkiksi
strategian sisaltoon, esihenkilon omaan rooliin tai tavoitteisiin liittyvia kohtia. Koodaus-
vaiheessa kerattya tietoa jarjesteltiin, jotta sen sisaan voidaan myéhemmin nahda selke-
ammin ja vertailevammin, kun samaan aihepiiriin liittyvat kohdat on yhdistetty samaan
lokeroon (Kananen, 2017, s. 136). Yksi ja sama haastatteluote saattoi kuulua usean eri
koodin taakse. Jos haastateltava puhui esimerkiksi tavoitteiden seurannasta, liittyi ote

seka tavoitteisiin liittyvaan, etta esihenkilon rooleihin liittyvaan kohtaan.

4.3.3 Aineiston jasentaminen ja tulkinta

Koodauksen jadlkeen aineisto teemoitettiin, jotta havaintojen mahdollinen toistuvuus,
saanndnmukaisuus ja poikkeavuudet hahmottuivat, ja yhdistavat piirteet asiayhteydessa
tulivat ilmi (Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 149; Puusa, 2020b, s. 152). Teemoittelussa pyri-
taan selvittamaan tarkemmin, mita tutkimusaiheesta, ja sen osakokonaisuuksista on sa-

nottu tutkimusaineistossa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 105-107).

Teemoitetun aineiston alustava lahestymistapa oli deduktiivinen, jossa aineistosta teh-
tiin teoreettisten ennakko-oletusten pohjalta havaintoja ja tutkittiin niiden toistuvuutta
kerdtyssa aineistossa (Kananen, 2017, s. 136). Esimerkiksi oletus kirjallisuuskatsauksen
jalkeen oli, etta strategia saatetaan kokea laajana operatiivisella tasolla. Sen vuoksi tut-
kittiin, 16ytyyko koodatusta aineistosta strategian sisaltéon kuuluvasta lokerosta laajaan
tai kaukaiseen strategian kasitteeseen viittaavia tunteita ja yhdistettiin ndma keskendan
samaan lokeroon. Samoin kuitenkin merkittiin my6s ne kohdat, joissa strategia koettiin
jotenkin muuten kuin laajana, jottei tulos vaaristy ennakko-oletuksien perusteella. Sen
vuoksi luokitteluun yhdistyi my6s induktiivinen Idhestymistapa, kun tutkittiin teorian ul-
kopuolelta tehtyja havaintoja ja toistuvuuksia puhtaasti aineiston perusteella. Kyseessa
on esimerkki siita, ettd sisdllonanalyysi toteutettiin abduktiivisesti eli molempia ldhesty-

mistapoja yhdistellen (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 107).
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Pelkka koodaus ja teemoittelu ei yksindan riita sisallon analyysiksi, vaan sisaltda pyrittiin
analysoimaan teemoittelun pohjalta merkitysnakdkulmasta (Ruusuvuori ja muut, 2010,
s. 19). Aineistoon tehdyn teemoittelun avulla pystyttiin tekemaan syvallisempia havain-
toja aineistosta. Lisaksi Grounded theory -menetelmaa kayttaen pyrittiin vertailevalla ot-
teella muodostamaan teoria esimerkiksi siitd, miksi osa haastateltavista koki strategian
arjesta kaukaisempana kuin toiset. Siten aineiston analyysissa korostui ymmartaminen
ja haastatteluotteiden taustasyiden ndakeminen ja niiden vertaileva yhdistaminen yhta-

ldisyyksiltaan ja eroavaisuuksiltaan. Taulukossa 4 on kuvattu esimerkki siita, miten sisal-

I6nanalyysia toteutettiin tutkimuksessa.

Taulukko 4. Esimerkki tutkimusaineiston analyysista.

Koodattu haastatteluote

Alaluokka 1

Alaluokka 2

Johtopaitos

Meilt ehkd jopa puuttuuki jotain
tiettyi niinku mittareita.

Strategia ei ole kokonaisuu-
dessaan kytketty tavoitteisiin.

Tommosii yleisimpii strategioit, ni
se on enemmdn ehkd sit henkil6-
kohtast semmosta, et siin kato-
taan enemmdn tdllee kasvotusten
et mitd on tehty, mitd on niinku
niit mddrdnpdit, mitd askelii tar-
veis tavallaan suorittaa, et pdds-
tdis niihin juttuihin. Ne on enem-
mdn sit semmosii, et siihen ei oo
mitddn tybkalui.

Strategian kaikkia osia ei ole
kytketty tavoiteasetantaan.

Puutteellinen
tavoite-

asetanta

se [tavoiteasetanta] on luotu ld-
hinnd niitten tekijoitten kannalta,
jota me ollaan ndhty, et meille on
tirkeetd niinku asiakkaan kanssa.

Tavoitteet luotu asiakasnako-
kulman pohjalta.

Sanotaan et tietyt tavotteet poh-
jautuu strategiaan.

Osa tavoitteista strategian ul-
kopuolelta.

Irrallinen

strategiasta

Meil on about noin kymmenen
viiva viistoist noit mittareita, siin
on muutama liikaa. Mitataan kaik-
kee vidhdn samassa mittaristos.

Mittariston sisallollinen laa-
juus. Tavoitteissa muutakin
kuin strategiaan pohjautuvia.

Tietysti pddtoksenteossa, ettd
kuinka paljon me voidaan esimer-
kiks tehokkuusjuttuja viedd eteen-
pdin, jotta se asiakaskokemus ei
kdrsi. Ja sitte jossain kohtaa, et
kuinka paljon me voidaan ehké vd-
lillisesti antaa asiakaskokemuksen
kdrsid, ku me tiedetddn, et tdn te-
hostamisen jilkeen se sitte taas
paranee. Niin tdmmdésten asioi-
den kans tietysti pddtoksenteossa
pitdd vahdn painiskella. Vaikka ne
kummatki asiat sielld strategiassa
lukee.

Tavoitteiden keskinainen risti-
riitaisuus.

Laajan koko-
naisuuden
pilkkomisen

haaste

Tavoitteiden
asettamisen
haasteellisuus
suhteessa liike-
toimintastrate-

giaan
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Tarkoituksena oli ndhda mitd haastateltavien sanoman viestin taustalla on, ja tehda
johtopaatoksia jasenneltyjen vihjeiden perusteella (Kananen, 2017, s. 148; Tuomi ja
Sarajarvi, 2018, s. 107). Aineiston teemoittelun pohjalta tulkittiin esimerkiksi, etta
tavoiteasetannalla on suuri merkitys siind, miten strategia koetaan arjessa (ks. taulukko
4). Teemoittelun jalkeen pyrittiin analysoimaan mihin tavoiteasetannan haasteet
vaikuttavat kaytanndssa. Tutkimusaineiston analyysin tuloksia on pyritty tuomaan esiin

luvussa viisi, jossa kasitellaan tutkimustuloksia.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa avataan tutkimustuloksia kerdtyn aineiston perusteella yhdistettyna aikai-
sempaan tutkimustietoon ja taman tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa
nostetaan asiayhteyteen myos suoria lainauksia haastateltavien puheista, selkeyttamaan

lukijalle, mista tutkijan tekemat johtopaatokset on tehty.

5.1 Operatiivisen tyon esihenkiloiden kokemukset strategiasta

Kuten tieteellisessa kirjallisuudessa (esim. Lawrie ja muut, 2016), my6s kdytdanndssa,
strategia koetaan laajana sekda monimutkaisena ja -tulkintaisena kasitteena. Yrityksen
strategia koettiin haastatteluissa paasadntoisesti esihenkildiden puheiden perusteella
laajana kasitteena, jonka vuoksi se mielletdan helposti kaytannon arjesta irrallisena ole-
vana asiana. Myos strategiakauden pituus ja lopullinen padamaara tuntuu kaukaiselta pai-

vittdiseen operatiiviseen tyohon verrattuna.

Sielld on sillee aika kattavastikin asioita, et vdlilla tietysti jopa pohdin, etté kum-
paa strategista asiaa painottaa. (H2)

Varmasti tavotekin on kuvata pitemmdisséki juoksussa laajemmalla skaalalla sité
tekemistd, mut ehkd sen takii se just ei niinkddn linkity pdivittdiseen, eikd vdlttd-
mdtté ihan viikottaiseenkaan tekemiseen, vaan et se on sit enemmdn véhdn siellé
ulkokehdlld tdstd arjesta. (H3)

Ne [strategiaan liittyvdt asiat] on niin laveita ja laaja-alaisia... ...Perisynti meidédn
yrityksessd on se, et me halutaan saavuttaa liilan monta asiaa liian yhtd aikaa. (H4)

Sielt saattaa tulla vélil semmosii niin suurii visioit ja semmosii taivaan rannan maa-
lailui, et vdlil voi jotkut ajatukset tai jotkut strategiset suunnitelmat tuntuu vdhdn
semmoselt et whaaat. (H7)

Yll3 olevissa haastatteluotteissa lainatut haastateltavat kokivat strategian laajana ja osit-

tain arjesta irrallisena olevana asiana. Heista osa koki, etta yrityksessa saattaa olla mah-
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dollisuus paasta mukaan erilaisiin strategian tyéryhmiin, mutta eivat olleet itse osallistu-
neet tai tienneet osallistumismahdollisuutta varmaksi. Yksi edella mainituista haastatel-
tavista oli osallistunut strategian laadintaan, mutta ei kokenut, ettd hdnen osuuttaan tai
ehdotuksiaan olisi lopulliseen strategiaan suoranaisesti paatynyt. Strategian laadintaan
osallistuminen koettiin haastatteluiden perusteella vahvuutena, jolloin jalkauttaminen ja
strategian kdytannon toteuttaminen koettiin helpommaksi ja itselle luontaisemmaksi.
Silloin strategian sisdistdaminen omaan tyohon oli huomattavasti luontaisempaa, kun ar-
kityota edustava aani oli kuultu myos strategian laadinnassa. Haastatteluissa H1 ja H5
kokivat strategian helpommin kdaytannon arkeen ja omaan tyohonsa sopeutettavana,

silla olivat olleet vahvasti osallistettuina ja kuultuina yrityksen strategian laadinnassa.

Ollaan kyl koko [yrityksen nimi] pddsty tekemddn sité. Se on yhes tehty ja sitd
kautta sit johtoryhmd ja hallitus on myés osallistunu siihen, mut se on ollu kylld
hieno juttu. (H5)

Kylhéiin se on tietty paljon helpompi, ku sitd on pddsty tekemddn, ettd jos ois tullu
annettuna, jos ois ollu jotain maata mullistavaa, ehkd sit se ois haastavampi
homma, vaikeempi hyviksyy. (H5)

Mul se on ehkd kaikkist vahvin, koska ite on ollu sitd véhén niinku tyéntdmds eteen-
pdin et hei, et me tarvitaan timmonen [strategia], ja sit muut on ollut sité luo-
massa. Mut musta se on Iéhtenyt se strategian laadinta. (H1)

Strategy as Practise -suuntaus painottaa kdytdnnon tyon ymmarrysta ja osallistamista
strategian laadinnassa (Whittington & Cailluet, 2008, s. 244), jolloin yrityksen strategian
onnistumisella koetaan olevan merkittava yhteys siihen, ettad laadinnassa on ymmarretty
operatiivisen tyon merkitys ja sisalto. Haastatteluiden perusteella talla on merkittava vai-
kutus strategian kdytantoon viemiseen ja sen myotda myos sen onnistumiseen. Jos ope-
ratiivista johtoa oli vahvasti osallistettu ja kuultu strategian laadinnan vaiheessa, koettiin
strategian mukainen johtaminen ja strategian implementointi omille alaisille huomatta-
vasti helpompana ja osittain automaattisempana. Siten kirjallisuusanalyysissa ja haastat-

telussa voidaan todeta taman osalta yhtalaisyyksia.
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Rationaalinen tutkimussuuntaus taas edustaa suoraan ylhadalta alaspain tapahtuvaa toi-
mintaa ja johdon kontrollia strategian laadinnassa ja jalkauttamisessa (ks. esim. Suomi-
nen, 2009), jota haastatteluiden perusteella ilmenee myos yritysten arjessa, etenkin stra-
tegian toteuttamisen osalta. Moni haastateltavista kertoi, ettd suurimmat strategiset lin-
jaukset ja myohemmin myds lopulliset paatokset tehdaan hallituksen ja johtoryhman
toimesta. Siten sen koettiin olevan kaukana paivittaisesta arjesta ja oma vaikutusvalta
asioihin koettiin vahdisend. Se aiheuttaa haasteita operatiivisella tasolla strategian ym-
martamisessa ja kaytantdon viemisessa, koska strategia on laadittu irrallaan kaytannon
tyosta. Haastatteluissa ilmeni myos, etta osallistamista saattoi tapahtua yhden erillisen
osa-alueen osalta, jolloin sen yhdistaminen kokonaisuuteen oli haastavaa. Rationaali-
sesti ylimmassa johdossa laaditun strategian kaytantoéon viemisessad, keskijohto koki
haastatteluissa omaksi roolikseen strategian kdaytantoon sopeuttamisen, joka mielletdaan
haastavaksi, mikali strategiaprosessiin ei ole paadssyt osallistumaan. Osa haastateltavista
mainitsi, etta valillda on haastavaa nahda strategian taakse syvemmin, ymmartdaakseen

mita jollain osa-alueella halutaan tarkoittaa kaytannon tyota ajatellen.

Hallitus tekee nuo niinku isot strategiset pddtokset, missd ite en oo vaikuttamassa.
(H8)

Meil on johtoryhmdi, joka pddttdd ndd strategiat muut, ja sit ne tulee suoraa meil.
Ja sit me yksikéissd niit viedddn eteenpdin, ja pyritddn yhtendistdd sit sité niinku
strategiaa. (H7)

Pohdittiin sité strategiaa ja siihen sai tuoda sitd déintd, mis mdki yritin tuoda niit
mun pointteja. Mut sit jotenki se lopputulos sit hiottiin kuitenki loppuun siel johdon
ja hallituksen istunnoissa. Ja sit se lopullinen versio, ni kyl sielt saa sit kuitenki ettii
niit, et mis tés on se, mihin md ehkd pddsin vaikuttaa. (H3)

5.2 Operatiivisen johdon strateginen ajattelu

Taman paivan liiketoimintamaailmassa strategian toteuttamisessa ja strategian mukai-

sessa johtamisessa suuri merkitys on operatiivisen tyon johdon strategisen ajattelun tai-
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dolla, jota tulisi tapahtua paivittdin (ks. Randolph, 2013; Horwath, 2020). Kirjallisuuskat-
sauksen perusteella se tarkoittaa kdaytanndssa ajan, paikan ja resurssien yhdistamista
strategian mukaisen tyoskentelyn mahdollistamiseksi. Ja keskijohdolta oletetaan kykya
nahda strategian toteuttaminen yrityksessa alhaalta ja ylhaalta pain yhta aikaa. Lisdksi
tdman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen mukaan strateginen ajattelu vaatii harjoitte-

lua ja ammattitaitoa, jota syntyy yleensa kokemuksen mydota.

Haastateltavilla oli kohtuullisen vahan esihenkiléna toimimisen kokemusta, pisimilldaan
neljan vuoden ajalta (ks. taulukko 3, s. 54). Haastateltavista suurin osa oli nykyisessa ase-
massaan ensimmaista kertaa ja toiminut esihenkilona ainoastaan nykyisella tyénantajal-
laan, jolloin kokemusta johtamisesta ei ole niin paljoa. Strategista ajattelua vaativia pai-
vittdisia tehtavia ilmeni haastateltavien puheista useita erilaisia, esimerkiksi valmiiksi laa-
dittujen mittaristojen soveltamisessa kaytantdéon ja strategian havainnollistamisessa
omalle tiimille niin, ettd he ymmartavat miksi heidan tyonsa on merkityksellista yrityksen
strategian toteuttamisessa. Tutkimuksen aineiston perusteella paivittdinen johtaminen
ja oman tiimin toiminnan ohjaaminen vaatii kykya ajatella strategisesti, jotta strategian
Syy- ja seuraussuhteet ovat ymmarrettavia kaikille osapuolille ja tiimi saadaan tavoitte-

lemaan strategisia tavoitteita yhdessa.

On meil valmiina mittaristot, mut sun pitdis ite osata soveltaa niité ja mites se
sopis sit siihen strategiaan. Et ei mul oo kukaan sitd silld tavalla tullut opettamaan
et tdmmédnen, ndmd luvut liittyy tdhdn strategiseen mittariin ja ndistd sé sitten
teet tdn tyyppistd viestintdd ja muuta. Ni se on ollu niinku semmosena omana har-
teilla. (H6)

Mun tehtdvd on viedd niité asioita tuotantoon ja asentajille, mitd pitéd tehdd, et
me pddstddn niihin tavoitteisiin. (H1)

Md oon palotellu sen strategian niin, etté ymmdrrdn, et mitd se tarkottaa meiddn
toiminnossa. Et miten me voidaan tiimind auttaa sen strategian toteutumista. (H2)

Haastattelujen perusteella strategian soveltaminen paivittdistyohon vaikuttaisi olevan

vahvasti keskijohdon vastuulla yrityksissa, jolloin ylemman johdon tuki strategian sovel-
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tamisessa voisi olla tarpeen halutun lopputuloksen aikaansaamiseksi. Syy ja seuraussuh-
teiden nakeminen ja sanoittaminen omalle tiimille edesauttaa strategian mukaista joh-
tamista, mutta vaatii strategisen ajattelun taitoa. Osa haastateltavista sai tdhan tukea
omalta esihenkildltaan ja osa koki sen taysin itsendiseksi tydtehtavaksi. Haastattelujen
perusteella on lahes mahdotonta arvioida, miten hyvin strategian pilkkomisessa onnis-
tutaan, silla ei tiedeta yritysten liiketoimintastrategian tarkoitusperaa ja operatiivisen
tyon lopputulemaa. Haastatteluissa ilmenneiden esihenkildiden kokemuksien mukaan
strategian kaytannoiksi pilkkominen koettiin kuitenkin tarkedana osana paivittaista tyota

ja jopa helppona ty6tehtavana, jos siihen saatiin tukea omalta esihenkil6lta.

Strategisen ajattelun taitotaso korostui haastatteluissa siten, etta haastateltava joko ku-
vasi, mitd hanen tulisi yleisesti tehda strategialle, jotta strategia saadaan sellaisenaan
kaytantoon, tai sitten han kertoi suoraan mita han jo tekee, jotta liiketoimintastrategia
soveltuu kadytantoon. Tutkijana havaitsin jalkimmaisen keinon korostavan strategisen
ajattelun taitoa enemman, silla se kuvasti syy- ja seuraussuhteiden nakemista paivittai-
sen tyon ja liiketoimintastrategian valilld ja soveltamisen taidon my6ta myos laajempaa
ymmarrysta. Pelkka yleinen kerronnallinen tieto, ei korosta asian laajaa ymmarrysta,

vaan enemmankin asian yleista tiedostamista.

Osa haastateltavista koki strategian olevan lasna paivittdisessa tydssa helpommin ennak-
koon asetettujen tavoitteiden avulla, jolloin strategian mukaista toimintaa ohjaa enem-
man tavoitteet, kuin jatkuva strateginen ajattelu. Silloin strategisen ajattelun taito on
oletettavasti merkittavdassa asemassa tavoitteita laatiessa. Moni haastateltavista kuiten-
kin korosti tavoitteiden raamien tulevan valmiina heille, mita heiltd odotetaan, ja opera-

tiivisen johtajan vastuulle jaa niiden soveltaminen kaytannon tyohon.

Niitten tavotteitten kautta ohjaa sité pdivittdist tekemistd, mut ei se ehkd kuiten-
kaa oo semmonen, ettd se nyt ihan kokoajan tdssd niinku mullaki mielessd olis, ne
meijén niinku strategiset kohdat. (H3)
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Haastatteluissa selkedsti suurimmaksi haasteeksi strategian mukaiselle johtamiselle oli
ajanpuute, jolloin strategiaa ei ehditty ajattelemaan yhta paljon kuin olisi koettu tarpeel-
liseksi. Kiire estdaa usein myos strategisen ajattelun syntymisen, ja jos organisaation jo-
kaisella tasolla pystyttdisiin ajattelemaan strategisesti, olisi se merkittava etu yritykselle

(ks. tutkimuksen alaluku 2.2).

Itekki haluais, et pystyis enemmdin siihen [strategiaan] niinku paneutumaan, kdyt-
tdmddn aikaa, mut kyl se véhd jdd sit kuitenki tidhén kiireen jalkoihin. (H3)

Tarttis vahdn enemmdin kalenterii pituutta. Et tota pdivdd vois pidentéié hieman
sillee, et ois enemmdin tybaikaa, ku tuntuu ettei kaikki aika riitd. (H7)

Siis pdivéthdn venyy, se on ihan tosiaan selvd juttu. (H8)

Haastatteluiden perusteella operatiivisen tyon johtaminen strategian mukaisesti vaatii
strategisen ajattelun taitoa, jotta strategiaa pystytaan soveltamaan kaytannon tyéhon.
Operatiivisen tyon esihenkilot kdyttavat strategisen ajattelun taitoa muuttaessaan liike-
toimintastrategiaa oman tiimin tavoitteiksi, mikali ne eivat tule ylemmalta johdolta val-
miiksi annettuina. Haastatteluiden perusteella strategian mukaisten tavoitteiden laati-
miseen keskijohto saattaa kuitenkin tarvita oman esihenkilon tai ylemman johdon tukea

tai saa heilta jopa valmiit raamit tavoiteasetannan laatimiselle.

Kaikkien haastatteluiden perusteella, tavoiteasetannan laatimisen jalkeen, tavoitteet oh-
jaavat vahvimmin paivittaista tyota strategisen ajattelun sijaan. Tavoitteiden kautta stra-
tegista ajattelua on saatu johtamistyon osalta omalla tavallaan automatisoitua. Tutki-
muksen aineiston perusteella onnistuneen tavoitelaadinnan ansiosta kdytannon arki-
tyota tehdaan hyvin pitkalti strategian mukaisesti, mutta tavoitteiden ulkopuolelle jaa-

viin strategisiin painopisteisiin ei kiireen keskelld ehditd paneutua riittavasti.

Kuviossa 12 on kuvattuna haastattelujen perusteella esiin nousseet erilaisten strategian
toteuttamisen vaiheet, joissa operatiivisen tyon johtajalta edellytetdan strategisen ajat-
telun taitoa. Ensimmaisena strategiasta tulee viestia ja viestinndn yhteydessa strategia

pilkotaan omalle tiimille merkityksellisiin osiin. Haastateltavat kokivat vastuun tasta
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usein yksin itsellaan. Kun strategia on kaikille selked, tavoitteet asetetaan strategian mu-
kaisesti niin, ettd usein raamit saadaan ylemmalta johdolta, mutta lopulliset tavoitteet
sovitaan yhdessa oman tiimin kanssa. Paivittdinen johtamistyo tapahtuu haastatteluiden
perusteella pitkadlti tavoitteiden pohjalta, mutta sen lisaksi esimerkiksi ongelmanratkaisu
ja muu paatoksenteko pohjautuu strategiaan. Osa haastateltavista koki strategian ohjaa-
van paivittaista ongelmanratkaisua enemman kuin toiset. Tassa ongelmanratkaisussa,
joka on strategista ajattelua eniten soveltava osuus, tarvitaan usein ylemman johdon tu-

kea.

Vaatii hetkellisen
strategisen ajattelutyén,
jonka lopputulosta tulee

toistaa paivittiistyossa.

Toteutusvastuu
yksin operatiivisen
tyon johtajalla.

Strategian

pilkkominen
omalle tiimille

Vaatii tarkkaa ja
huolellista strategista

[> ajattelua hetkellisesti, |:>
joka automatisoi

tekemistd mydhemmin.

Toteutusvastuu
yksin tai yhdess3
ylemman johdon
ja/tai oman tiimin
kanssa.

Tavoitteiden

asettaminen
strategian
mukaisesti

Toteutusvastuu
operatiivisen tydn
johtajalla.
Tarvittaessa
ylemmian johdon
tuki.

Piivittdinen
johtamistyd ja

ongelmanratkaisu
strategian
pohjalta

Vaatii reaaliaikaista

strategista ajattelua
jatkuwvasti, joka koetaan

haastavaksi.

Kuvio 12. Strateginen ajattelu erilaisissa operatiivisen johtamisen tilanteissa.

Moni operatiivisen tyon johtajista mainitsi yrityksen arvojen olevan enemman mukana
pdivittdisessa johtamisessa ja ongelmanratkaisussa kuin yrityksen strategisten painopis-
teiden. Tutkimuksen aineiston perusteella paatoksia paivittaisjohtamisessa tehdadan pit-
kalti yrityksen arvojen mukaisesti ja omaa toimintaa pyritdaan yhtendistamaan yrityksen

arvomaailmaan. Tama johtuu haastattelujen perusteella siitd, ettd monet kokivat lyhyet
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ja ytimekkaat arvot helpommin sisdistettaviksi kuin laajan strategiakokonaisuuden. Li-

saksi yhteisen arvomaailman jakaminen helpottaa ja yhtenadistaa kaikkien tydskentelya.

Ne arvot on semmonen, et jokanen muistaa ne keskel yotdki ku herditetddn. Ni
jokanen muistaa, siis tyontekijd, ihan asiakaspalvelussaki oleva muistaa ne. Mut
esimerkiks, jos mut herdtetddn keskel yotd, et mun pitéié nyt ne strategian paino-
pisteet osata sanoo, ni niihin on saatu sen verran paljon jokaiseen sitd niinku sa-
naa jo siihen yldtasoon, et se haasteuttaa sitd muistamista. Sillon ku ne ois yhelld
sanalla kuvattu, ne keskeiset osa-alueet, ni sillon mdé kokisin, et munki on helpompi
muistaa ne. Sillon se helpottais sité muistamista, ja sillon mé uskon et se myos
linkittyis ehkd itelléki paremmin siihen kédytdnndén tybhén ja kéytdnnon johtami-
seen. (H3)

Meil on nyt kaikki aika saman semmost arvomaailman ja saman henkisté porukkaa.
Ja et saa niit samoja arvomaailmallisia asioita, ni kai me arvostetaan samoi juttui.
(Heé)

5.3 Operatiivisen johdon vastuu ja roolit strategian toteuttamisessa

Yleisesti ottaen haastateltavat kokivat oman roolinsa merkityksellisena strategian toteut-
tamisessa ja tiedostivat oman roolinsa tarkeyden hyvin. Moni kertoi haastattelun aikana
ymmartdaneensa vield paremmin oman roolinsa tarkeyden, silld oli pohtinut rooliaan tar-

kemmin kysymysten avulla ennen haastattelua ja sen aikana.

Oman roolin tosiaan mdé nddn, en nyt halua itteeni nosta, mutta nddn oikeesti tdr-
keend. (H8)

Md nddn, et mul on tosi iso vastuu siité strategian toteutumisesta. (H2)

Mad nddn sen silld tavalla, ettd tietty se Idhtee sielt ihan ylhddltd tavallaan johto-
ryhmdstd. Mutta ihan yhtdlailla mul on véhintddnki yhtd suuri vastuu ja aidosti se
merkitys siind, et se jalkautuu sit oikeesti ihmisille. Niin ni mulla on sillon suuri vas-
tuu ja vaikutus siihen. (H5)

Haastateltavien puheista paatellen aikaisemmin oman roolin ja tydn merkityksellisyys

strategian toteuttajana on saattanut olla hailyvdmpaa, mutta asian daneen sanottami-
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nen ja pohdinta haastattelutilanteessa vahvisti monelle kadsitysta oman tydén merkityk-
sesta strategian toteuttajana. Osa koki hyvin selkedana oman vastuun maaran strategian
kdytantoon viemisessa ja strategian mukaisessa johtamisessa. Osa tiedosti roolinsa tar-

keyden, mutta koki sen kaytanndssa hieman epaselvaksi.

Keskijohdolla on merkittava rooli strategian toteuttamisessa, ja kirjallisuudessakin tun-
nistettuja keskijohdon rooleja (ks. taulukko 2, s. 29) esiintyi myos haastateltavien pu-
heissa. Haastattelutilanteessa haastateltavilta kysyttiin yleisesti, “millaisessa roolissa
naet itsesi teidan yrityksen strategian toteuttamisessa” (ks. liite 1). Vastauksena tahan
saatiin ldhes jokaisessa haastattelussa, ettd "tarkedna”. Yksityiskohtaisempaa roolia, esi-
merkiksi viestijana tai merkityksen luojana, ei nimetty haastateltavan toimesta. Rooleja
ei myoskaan erikseen kysytty haastattelijan toimesta. Alla olevassa taulukossa 5 on esi-

telty roolien toistuvuus haastatteluhavaintojen perusteella kirjallisuuteen verraten.

Taulukko 5. Operatiivisen johdon roolit tutkimusaineistossa ja kirjallisuudessa.

Tunnistettu rooli Tutkimusaineisto | Tutkimuksessa kaytetty kirjallisuus
Strateginen vaikuttaja H1, H2, H4 Rouleau & Balogun (2011)
Merkityksen luoja H2, H3, H4, H8 Rouleau & Balogun (2011); Buss ja Ku-

yvenhofen (2011)

Sitoutuja H1, H5 Barton & Ambrosini (2013)

Implementoija H5, H7 Barton & Ambrosini (2013); Floyd &
Wooldridge (1992); Buss ja Kuyvenho-
fen (2011); Ikdvalko (2005)

Kaytantoon sopeuttaja | H1, H2, H5 Floyd & Wooldridge (1992); Sliwc-
zynski (2011); lkdvalko (2005); Lavarda
ja muut (2010); Lavarda ja muut

(2010); Mantere (2008)

Toteuttaja H2, H3, H4, H8 Buss ja Kuyvenhofen (2011); Cruishank
ja muut (2015)
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Tunnistettu rooli Tutkimusaineisto | Tutkimuksessa kaytetty kirjallisuus

Toteutumisen seuranta | H2, H3, H6, H7 Sliwczynski (2011)

Viestija H1, H2, H3, H4, H6 | Barton & Ambrosini (2013); Floyd &
Wooldridge (1992); Sliwczyniski (2011);
Lavarda ja muut (2010); Mantere
(2008); Cruishank ja muut (2015)

Rooleja erikseen kysymalld, saataisiin todenndkdisesti enemman tunnistettavia rooleja
eri haastateltavilta. Tutkimusaineistoissa ilmenneet roolit ovat haastateltavien kadytan-
non esimerkkien ja puheiden perusteella muodostettuja. Siten ne ovat todennakdisesti
konkreettisempia ja todellisempia, kuin suora kysymys siita, ettd “koetko toimivasi stra-
tegisena vaikuttajana”, jolloin vastaus saattaisi olla mydnteinen siind hetkessa koetun in-
tuition pohjalta, ilman kdytdnnon yhteyttd. Haastateltavia ei myoskdan haluttu ohjata
johonkin tiettyihin rooleihin suorien kysymyksien kautta, vaan tehda tutkijana havaintoja
haastateltavien puheiden perusteella. Tassa alaluvussa on koostettu haastatteluiden pe-

rusteella ilmenneet keskijohdon roolit strategian toteutuksessa.

Strateginen vaikuttaja

Tassa tutkimuksessa strategisella vaikuttamisella tarkoitetaan alas- ja ylospéain suuntau-
tuvaa asioiden ilmaisemista ja niihin vaikuttamista. Keskijohto tyoskentelee yrityksessa
ristipaineessa organisaation ylimman johdon ja suorittavan portaan valilla. Osa haasta-
teltavista koki, etta heidan tehtavandan on tuoda arjen aanta mukaan ylimman johdon
strategisiin paatoksiin, jos se vain on mahdollista. Samaan aikaan heidan tehtavanaan on
vieda ylimman johdon strategisia paatoksia alaspain kaytannon tasolle toteutettavaksi,
joka tuli ilmi useammankin haastateltavan puheista. Osassa yrityksissa keskijohtoa oli
osallistettu strategian laadintaan, ja silloin strategisen vaikuttajan rooli toteutuu erittain
hyvin my6s ylospdin. Muun muassa naita edelld mainittuja haastatteluissa ilmenneita
asioita kaytettiin pohjana sille, etta tulkittiin haastateltavan toimivan strategisen vaikut-

tajan roolissa.
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Sitten ku mul on se data, ni mé teen omat pddtelmdt siit kautta, ehdotan johdolle
et ndin pitdis tehdd. Ja sit taas, ku siit tehddn pddtds, ni se Iéihtee sit taas siit rullaa
alaspdin. (H1)

Merkityksen luoja

Kuten haastatteluotteiden perusteella jo aiemmin todettiin, strategiset asiat saatetaan
nahda kauaskantoisina, isoina ja laajoina kokonaisuuksina. Silloin keskijohdon tarkea
tehtdva on ristipaineen keskelld luoda strategialle merkitys paivittdisen tyon osalta. Osa
haastateltavista kuvaili pilkkovansa ison strategiakuvan kaytannén termeiksi ja toteu-
tukseksi omalle tiimille. Yksi haastateltavista korosti oman roolinsa tarkeytta puhuessaan
yrityksen strategiasta alaisilleen siind mielessa, etta kokevatko alaiset sen mielekkaaksi
hanen viestintatyylinsa perusteella. Moni haastateltavista koki merkityksen luojan roolin
tarkedana omana roolinaan ilmaisematta asiaa suoraan kyseisella termilla. Osa koki toi-
saalta, ettd merkitys pitda luoda ylimmasta johdosta lahtien. Haastateltavien puheiden
perusteella juuri heiddn kauttaan strategia saadaan muotoiltua merkitykselliseksi myos
heidan tiimillensa ja siten suorittavaan portaaseen asti, silla he ymmartavat parhaiten

paivittdistyon sisadllon suhteessa liiketoimintastrategiaan.

Strategian sanottaminen ja niiden toimenpiteiden sanottaminen omalle tiimille,
ettd se on tosi iso vastuu mulla, et miten mé puhun niisté. Et onks ne sellaset saa-
vutettavan tuntuset ja mielekkédn tuntuset ja innostaako ne ihmisid. (H2)

Mad tosi paljon kdyn meijéin tiimin kans IGpi ja sparraillen, ja tavallaan saahaan
jokaiselle se ymmidirrys, ettd tekemdlld asioita kuin eilen, niin ni me ei tulla voittaan
titd pelié koskaan. (H8)

Sitoutuja

Koko yrityksen henkildston, mukaan lukien operatiivisen johdon, tulee sitoutua strate-
gian toteuttamiseen ja tyoskennelld aktiivisesti ja maaratietoisesti strategisen tahtotilan
saavuttamiseksi. Tassa roolissa ei huomioitu aineistosta niita tilanteita, joissa strategian
toteuttamiseen sitoudutaan ainoastaan asetettujen tavoitteiden kautta. Roolilla tarkoi-
tetaan syvallisempaa sitoutumista strategian toteuttamiseen. Syvéllisempi sitoutujan
rooli nousi esiin tavoiteasetannan ulkopuolisissa keskusteluissa kahdelta haastateltavalta,

jotka olivat paasseet osallistumaan strategian laadintaan. Sitoutujan suoranaista roolia,
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oma-aloitteisuutta painottaen, ei tutkimuksessa havaittu muilta. Tasta havainnosta paa-
teltyna strategian laadintaan osallistuminen sitouttaa toimimaan tehokkaammin strate-

gian mukaisesti myds ilman asetettujen tavoitteiden tuomaa tukea.

Laatisin sité dataa, tein, pistin sen toimeen... ... Méd oon se ketd tulkitsee ja myos
niinku kdy sité dataa Iépi. Mut kéytdn tosissaan [kolleegan nimi] apuna. Elikké hén
niiinku sorttaa mulle dataa mitd mun téytyy niinku tietéd/néhdd. Ja sitten ku mul
on se data, ni md teen omat pddtelmdt siit kautta ehdotan johdolle, et néin pitéiis
tehdd. (H1)

On aika helppo ehkd olla mukana sellases, mikd oikeesti ndyttdd hyvdlté ulospdin.
Sisdisesti jol on joku arvo, ku sitte ldhtee tekemdién jotain héiméyttd. (H5)

Yksi haastateltavista koki strategian mukaisen johtamisen helpoksi nimenomaan tavoit-
teiden vuoksi, jolloin tulkintaa haastattelusta ei liitetty suoraan sitoutujan rooliin. Moni
haastateltavista koki nimenomaan tavoitteiden olevan ainoa keino strategian mukaiseen
johtamiseen, jolloin rooli tulkittiin enemman toteuttajaan kuin sitoutujaan. Tassa tutki-
muksessa havainnoissa sitoutujan rooliin liittyen korostettiin vapaaehtoisuutta, oma-

aloitteisuutta ja hyvaksyntaa.

Implementoija

Haastatteluiden perusteella implementoijan rooli ilmeni valmiin strategian kaytantoon
viejana sellaisessa tilanteessa, jossa strategian laadintaan ei oltu osallistettu keskijohtoa.
Haastateltavat kuvailivat vievansa valmiin strategian kaytantoon sellaisenaan. Imple-
mentoijan rooliin luokiteltiin sellaiset otteet haastatteluissa, joissa korostui valmiiksi laa-
ditun strategian jalkauttaminen mukauttamattomana tai ilman erityista sopeuttamista
omalle tiimille. Implementointi on osittain myods tiedon valittamista ja puhtaasti suunni-
telman toteutukseen laittamista. Implementoinnilla ei tassa tutkimuksessa tarkoiteta
kdytdantoon sopeuttamista, vaan ainoastaan kadytantdon viemista ja suunnitelman kay-

tannoiksi muuttamista.

Vien sitd luultavasti semmosen, ku on tuotu, ni suoraan sit niinku eteenpdin. Mun
rooli on vaan napata suoraan siit koppi, ja Idhtee toteuttaa sité parhaaks nédkemdil
taval. (H7)
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Kaytantoon sopeuttaja

Haastattelujen perusteella yleisimmin strategiaa ei ole mahdollista vieda sellaisenaan
suoraan kaytantoon. Operatiivisen tyon johtajan tehtavaksi jaa strategian kaytantoon so-
veltaminen. Kdytantdon sopeuttajan rooli ndhtiin vahvasti haastatteluiden perusteella
keskijohdolla. Tutkijan ennakko-oletuksista poiketen kukaan haastateltavista ei mainin-
nut tarvitsevansa ylimman johdon tukea, tai toteuttavansa yhteistyota ylemman johdon
kanssa, kaytantoon sopeuttamisessa. Kaytannoiksi muuttaminen tuntui olevan yksin

operatiivisen johdon vastuulla.

Mun tehtéivd on viedd niité asioita tuotantoon ja asentajille mitd pitéd tehdd, et
me pddstddn niihin tavoitteisiin. (H1)

On keskijohdol vastuu siin, et sitd niinku miettii et miten. Et ei se voi tulla kyl an-
netuna mun esimiehelt. (H6)

Toteuttaja

Keskijohdon rooli voidaan nahda myo6s suoraan kdytannon toteuttajana. Haastatteluiden
perusteella vastuu ja tavoitteet jaetaan ylemmalta johdolta operatiiviselle johdolle, joka
parhaaksi katsomallaan tavalla toteuttaa strategiaa itse ja yhdessa tiiminsa kanssa. Haas-
tatteluissa ilmeni, etta jos keskijohdolla on selkea informaatio saatuna siitd, mita heilta
odotetaan ja missa aikataulussa, onnistuu toteen laittaminen todenndkdisemmin. Haas-
tatteluissa ilmeni myds, ettd usein operatiivinen johto pilkkoo itselleen annetut strategi-
set tavoitteet tiiminsa kesken, jolloin yhdessa toteutetaan strategiaa tavoitteisiin paase-
miseksi. Irrallisiin strategiaan liittyviin hankkeisiin osallistuminen, tulkittiin haastatelta-
vien osalta myos merkittavaksi ja mielekkaaksi strategian toteuttamisen keinoksi. Use-
ampi haastateltava mainitsi olevansa mukana erillisissa hankkeissa aina kun mahdollista.
Kaytannon toteutuksen vastuu korostuu toteuttajan roolissa myos haastatteluiden pe-
rusteella ja moni korosti osallistuvansa itse kdytdannon toteutukseen yhdessa tiimin
kanssa. Strategian toteuttamisessa yhteistyota oli haastatteluiden perusteella enemman
organisaatiossa alaspdin, suhteessa ylospain tapahtuvaan yhteistyohon ja kommunikaa-

tioon.
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Se [johtaminen] mun mielest linkittyy hyvin sen kidytdnnén tekemisen kautta siihen
strategiaan. Et ehkd jotenki kokee et ite on enemmdn sit se kdytédnnén tekijé téssé
vélissé. (H3)

Toteutumisen valvonta ja seuranta

Strategian toteutumisen seurantaa haastateltavat kuvailivat tavoitteiden seurannalla.
Muuta seurantaa mahdollistavaa keinoa ei tullut haastatteluissa ilmi. Tutkimusaineiston
perusteella strategiaa ei kuitenkaan oltu saatu kokonaisuudessaan tavoitteisiin sidottua.
Siita voidaan paatelld, ettei muilta osin strategian toteutumista seurattu operatiivisella
tasolla. Haastateltavien puheiden perusteella tavoitteiden seuraaminen koettiin helpoksi
ja rutiininomaiseksi paivittaistyoksi, joka loi kytkoksen strategian mukaiseen johtami-
seen. Tutkimusaineiston perusteella tavoitteita seurattiin paivittdin ja niitd raportoitiin
my0s eteenpdin. Haastatteluissa nousi esiin myos toive siita, etta tiimilaiset voisivat hel-
pommin itse seurata tavoitteidensa toteutumista ilman esihenkilén tiedonvalitysta. Mo-
net mainitsivat, etta tavoitteita seurataan yhteisesti kuukausipalavereissa ja sen lisaksi
jokaisen kanssa yksittdin. Tasta paateltyna seuranta vie melko paljon aikaa ja operatiivis-
ten johtajien tydmaaraa voitaisiin keventaa, siirtamalld seurannan vastuuta ja mahdolli-

suutta myos operatiivista tyota tekeville tekijoille itselleen.

Niinku mdé voin tietyist luvuista johtaa niinkun sité strategian mittaamista. Et mi-
ten me ollaan onnistuttu vaiks yhes strategian osassa, ni kyl mul siihen sellanen
mittaristo on, minké md oon sit niinku ite johtopddtéksillé vetinyt. (H6)

Tavotteiden seuraaminen on varmaan niinku térkein, ykkdsjuttu. Et se on niinku se,
mikd se on kummiski se nékyvin asia, mist md voin suoraa peilata ja heijastaa sitd
niinku muille. Et hei tés on tdd mis mennddn ja ndihin ollaa pddsty. (H7)

Viestija

Viestintd nousi haastatteluissa monesti esiin ja sen oikeanlaista toteuttamista pidettiin
merkityksellisena strategian onnistumisen kannalta. Operatiivisen tyon esihenkilon vas-
tuu strategiaviestinnadssa koettiin liittyvan arkityohon tavoitteista puhuessa ja niiden seu-
rannassa. Muilta osin strategiaviestintada tuli heidan johtamalle tiimille ylemmalta joh-
dolta, esimerkiksi koko talon yhteisten kuukausi- tai vuosikatsauksien yhteydessa. Osa

koki strategiasta puhumisen olevan luontevinta myos kehitys- ja palkkakeskusteluiden
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yvhteydessa alaisten kanssa. Yksi haastateltavista korosti puheessaan sita, etta kaikki yri-
tyksen viestinta pitdisi aina pohjata strategiakuvan kautta. Siten hanen mielestaan pys-

tytdan paremmin hahmottamaan mihin kohtaa strategiaa esiin nostettava asia liittyy.

Talotasosesti seurataan sit niité pddmittareita ja niistd sitte tiedotetaan aina. Ne
tulee mun niinku kertomana sitte tiimille, ettd missd mennddn niiden lukujen
kanssa. (H2)

Sehdn toki ndkyy sit myds siind pdivittdisjohtamisessakin sitd kautta se strategia,
koska ku me paljon niisté tavoitteista ja niihin pddsemisestd kuitenki puhutaan, ja
sen mukasta tyétd tehddn, ku mitd sinne tavoitteisiin on asetettu. (H3)

Keskijohdon viestinnallinen rooli toteutuu haastattelujen perusteella myds yléspadin. Mo-
nilla haastateltavilla strategia oli omien kuukausikeskustelujen yhteydessa puheenai-
heena oman esihenkilén kanssa omien tavoitteiden kautta. Lisdksi oman tiimin toimin-
nasta raportoitiin usein saanndllisesti ylospain. Haastatteluista tuli vaikutelma, etta vies-
tinndn tarkeys ymmarrettiin, mutta oma rooli viestijana koettiin vahaisena ja vastuu vies-
tinndsta siirrettiin helposti esimerkiksi viestinta- tai markkinointitiimille tai jopa ylim-
malle johdolle. Haastateltavien puheista kuitenkin paateltiin myos, ettd viestinta olisi to-

dennakadisesti tehokkainta, kun se tulisi omalta ldhiesihenkil6lta.

Tutkimuksen kirjallisuudessa esitetyt keskijohdon roolit strategian toteuttajina on lasna
haastattelujen perusteella paivittdistydssa usein. Roolien tiedostaminen saattaa olla kui-
tenkin hailyvaa, esimerkiksi rutinoituneen tyoskentelyotteen vuoksi, koska yhtakadan roo-
lia ei suoranaisesti nimetty haastattelutilanteissa rooleista puhuttaessa. Kaikki kirjalli-
suudessa esiintyneet keskijohdon roolit tulivat ilmi myds haastatteluissa ja niista vahvim-
min esiin nousseet roolit olivat merkityksen luoja, yhdistettyna myods merkitykselliseen
viestintdan ja strategian toteuttaja, niin implementoijan, kuin sopeuttajankin nakokul-
masta. Kaikki kirjallisuuskatsauksessa ja tutkimusaineistossa esiin nousseet roolit on

koostettu kuvioon 13.



78

Strateginen

vaikuttaja

Merkityksen

Toteuttaja

Haastatteluissa ja luoja

kirjallisuuskatsauksessa

Kaytantoon

sopeuttaja esiintyneet keskijohdon

roolit strategian

Toteutumisen toteutuksessa.

valvominen ja

seuranta
Implementoija

Kuvio 13. Operatiivisen johdon roolit strategian toteutuksessa.

5.4 Balanced Scorecard strategian toteuttamisen tydkaluna

Tavoitteiden mukainen johtaminen nousi esiin hyvin alkuvaiheessa haastatteluja, kun py-
rittiin selvittamaan paivittaisjohtamisen suunnannayttdjia. Moni haastateltavista oli sita
mieltd, ettd tavoitteiden mukainen tyoskentely ohjaa eniten paivittdistd johtamista ja
asetettuihin tavoitteisiin padosin myos paastiin. Lisaksi haastateltavat kokivat, etta laadi-
tut tavoitteet ovat selkein ja johdonmukaisin strategian mukaisen johtamisen keino. Ty6-
kalua tavoiteasetannan taustalla ei valttamatta tunnettu Balanced Scorecardin nimell3,
mutta perusidea oli sama ja toistuva. Strategia oli purettu kaytannon tavoitteiksi, joko
ylimman johdon, tai operatiivisen johdon toimesta. Haastattelujen perusteella myos

strategian toteutumisen seuranta koettiin tavoitteiden avulla helpoimmaksi.

Ja sit tietysti itse viikottain ja kuukausittain, ku seuraa tiimin ja tiimildisten tavot-
teiden toteutumista, ni ne suoraan linkittyy kuitenki siihen meijén strategiaan. (H3)
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Tavotteiden seuraaminen on varmaan niinku térkein, ykkésjuttu. Et se on kum-
miski se ndkyvin asia, mist md voin suoraa peilata ja heijastaa sitéd niinku muille.
(H7)

Haastatteluiden perusteella operatiivisen tyon esihenkil6t osallistavat paljon omaa tiimi-
aan tavoitteiden laatimiseen ja sen kautta sitouttavat oman tiimin strategiaan paremmin.
Haastateltavien puheista paateltyna tavoitetila on saada tiimi toimimaan yhtion strate-
gian mukaisesti mahdollisimman automaattisesti ja siten tiimia halutaan osallistaa miet-
timaan strategian mukaisia tavoitteita ja niiden toteuttamisen keinoja yhdessa operatii-
visen tyon nakokulmasta. Strategian toteuttamisen vastuuta saadaan siten siirrettya
operatiivisen tyon johdolta suorittavalle tasolle niin, ettd vain seurannan vastuu jaa ope-

ratiivisen tyon esihenkilélle.

Mad oon tykinny sen tehd niin, ettd ihmiset pddsee osallistumaan, vaikuttamaan
siihen tosi paljon. Loppuviimeinhédn md pddtdn sen, mutta tota nytki tos tein sel-
lasii myénnytyksii, mitd en ees aatellu tekevdni, mutta tein kuitenkin. Aattelin, ettd
se voi olla kuitenki sen arvosta, motivoivampaa, et ihmiset on niinku saanu tuoda,
et hei ndin me haluttas tehd tddllé tdd sopii tdnne. (H5)

Me ei haluta sanella ehtoja, vaan me halutaan antaa heille tavote, ja antaa heille
sitten se haaste saavuttaa se. Et se pitkd kantosempi tulos tulee siitd. (H4)

Haastattelutilanteissa kuitenkin ilmeni, ettei kaikkia strategian osa-alueita ole saatu ta-
voitteisiin sidottua. Jos tiimid osallistetaan tavoitteiden laadintaan, tulisi lopuksi tarkistaa,
ettd laaditut tavoitteet vastaavat ylimman johdon laatiman strategian sisaltoa ja tukevat
sen toteutumista. Tassa keskijohdon rooli korostuu, silla heidan tulee ymmartaa ylimman
johdon laatiman strategian sisalto ja samaan aikaan soveltaa sitd operatiivisen tyon si-
saltoon. Haastatteluissa nousi yksimielisesti esiin, ettd tavoitteiden ulkopuolelle jaavien
osa-alueiden osalta, strategian toteuttamisen koetaan jaavan vaikeasti seurattavaksi ja
toteutettavaksi. Haastattelujen perusteella tavoitekortin laadinnassa tulisi kiinnittaa eri-
tyishuomiota siihen, etta yrityksen strategia saadaan kokonaisuudessaan sidottua tavoit-
teisiin (ks. esim. taulukko 4 s. 61). Silloin strategian mukainen johtaminen helpottuu ja
yrityksen strategia tulee todenndkdisemmin muutettua kokonaisuudessaan konkreetti-

siksi teoiksi myds operatiivisella tasolla.
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Mut nyt ku se [strategian osa-alue] on vaan tommonen toteamus, et olis hyvd. Ni
sitte ei kukaa ota siit sen enempdd niinku koppia. (H3)

Ne mittaristot vois olla viel tosi selkeemmdt. Ja niinku véhén tos mainitsinki, ni
meilt ehkd jopa puuttuuki jotain tiettyi mittareita. (H6)

Tavallaan suoria mittareita sinne on ehkd vaikee saadakkaan niinku kovin tarkkaa
mittareita niihin, etté milld me mitataan, ettd ollaanko me nyt [mainitsee strate-
gisen tavoitteen] vai eiké me olla. (H8)

Sen lisaksi, etta tavoitekortista puuttui joihinkin strategian osa-alueisiin liittyvia kaytan-
non tavoitteita, oli tutkimusaineiston perusteella osa tavoitekortin tavoitteista johdettu
muualta kuin yrityksen strategiasta. Tama johtaa siihen, ettd paivittaistyon johtaminen
perustuu muihinkin aspekteihin kuin yrityksen strategisiin suunnitelmiin ja tavoitteisiin.
Silloin yritys on paattanyt mitata ja tavoitella jotain muutakin, kuin yrityksen suunnitel-
tua paamaaraa, mikali asetetut tavoitteet eivat suoranaisesti liity strategiaan. On mah-
dollista, etta strategiaa laatiessa ei ole otettu kaikkea tarvittavaa huomioon tai tavoittei-
den asettamisessa on voitu epdonnistua. On myés mahdollista, etta keski- ja operatiivi-
sen johdon tasolla kaikkien tavoitteiden yhteytta strategiaan ei nahda. Siina tapauksessa
pdaasiallinen ongelma strategian toteuttamisen osalta tulee puutteellisesta viestinnasta.
Tarkkaa syyta tai perustelua talle, ei haastatteluiden perusteella tullut ilmi, eikad valtta-

matta ollut operatiivisella johdolla edes tiedossa.

Paljon asioita seurataan luonnollisesti, mut suoraan tavallaan tuota mennddnké
strategian mukaan, ni ehkd siihen ei tavallaa semmosta suoraa seurantaa ole. (H8)

Ne [tavoitteet] on myGs ihan irrallisiakin. Ku méd mietin meijén strategian, ni ku
siin on semmost kolme eri teemaa, ni tota sitd yhtd teemaakin, tai oikeestaan
niinku et pystyyks sité edes mittaamaankaan. Ni seki on véhdn mul sellanen, et
md en oo siit tdysin niinku varma. Tai kahtaki jopa. Ettei viel sellast niinku selkeet
mittaristoo ehkd ehké ole. Et md voisin niinkun nyt sanoo, et meil on selkeesti viisi
mittaria, mitkd mittaa juuri néité strategian kolmee osaa. (H6)

Sanotaan, et tietyt tavotteet pohjautuu strategiaan. (H7)
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Strategisen viestinnan vastuun jakautuminen on haastatteluiden perusteella yrityksissa
osittain operatiivisen tyon johdolla, osittain ylimmalla johdolla ja mahdollisesti myos esi-
merkiksi viestintatiimilla. Strategian viestiminen Balanced Scorecardia tai strategiakart-
taa kayttdaen nousi esiin operatiivisella tasolla vain yhden haastateltavan puheista. Haas-
tatteluaineiston perusteella padsaantoisesti strategiakuvasta ja -kartasta puhuttiin koko
talon yhteisten palavereiden yhteydessa esimerkiksi toimitusjohtajan toimesta. Koko ta-
lon yhteisia palavereita oli vaihtelevissa maarin puolivuosittain tai kuukausittain. Opera-
tiivinen johto koki haastatteluissa, etta naissa koko talon yhteisissa palavereissa strategi-
asta puhuminen jai helposti arjesta irralliseksi, jolloin yhteys arkity6hon puuttui, koska
viestinta tuli ylimmalta johdolta koko liiketoiminnan nakdkulmasta. Sen vuoksi Balanced
Scorecard ei tee strategiasta selkeda operatiiviselle tasolle, mikali heidan esihenkilonsa
ei toimi tulkkina ja syy-seuraussuhteiden luojana tdssa valissa. Organisaation yhdistami-
nen strategiaan onnistuu Balanced Scorecardin avulla, mutta mikali mahdollista, vies-

tinta tulisi tulla aina [ahimmalta esihenkil6lta.

Balanced Scorecardin laatiminen vaatii sellaista ammattitaitoa ja yhteistyota, jota yrityk-
silta itseltdaan ei valttamatta 10ydy strategian upottamiseksi kdytannon tavoitteisiin. Kui-
tenkin jos Balanced Scorecardin laadintaan panostetaan riittavasti, tuottaa se haastatte-
lujen perusteella kauaskantoisia operatiivisia toimia yrityksen liiketoimintastrategian to-
teuttamiseksi, silla tavoitteet ovat tarkein paivittaistyota ohjaava tekija. Haastattelujen
perusteella tuloskortin laadintaan tulisi osallistaa tasapuolisesti henkil6ita organisaation

jokaiselta tasolta.

5.5 Tutkimustulosten yhteenveto

Tassa alaluvussa koostetaan tutkimusaineiston perusteella tehdyt havainnot tiivistetysti.
Kun tutkimustuloksia verrataan aiempaan kirjallisuuteen ja kuvioon 9 (s. 39), voidaan
yhteenvetona esiin nostaa selkeat kohdat, jotka Balanced Scorecardissa tuottavat haas-
tetta keskijohdon nakokulmasta. Balanced Scorecardia ja strategiakarttaa ei haastattelu-

jen perusteella hyddynneta riittavasti viestinnan yhteydessa talla hetkelld operatiivisella
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tasolla. Haastatteluiden perusteella strategiaviestinnan vastuu jaa epaselvaksi yrityksissa
ja sita toteutetaan paadasiassa ylimman johdon toimesta, jolloin yhteys operatiivisen ta-
son arkityohon jaa usein puutteelliseksi. Haastattelujen perusteella operatiiviselle joh-
dolle ei ole selkeda vastuunjakoa viestinnan osalta laadittuna, jonka vuoksi operatiivinen

johto ei toteuta viestintda niin systemaattisesti strategian pohjalta, kuin olisi tarvetta.

Tutkimusaineiston perusteella on hyva kiinnittdd huomiota siihen, ettd mita aikaisemmin
suorittava porras saadaan liitettya strategiaan, sita todennakoisempaa siihen sitoutumi-
nen on. Strategian laadintaan osallistuminen koettiin kaikkein merkittavimmaksi strate-
gian kadytantoon viemisen liikkeellepanevaksi voimaksi keskijohdossa. Haastateltavat ko-
kevat, ettd on helpompi tehda kaytannon johtamistyota strategian perusteella, jos on
pdassyt vaikuttamaan strategian laadintaan ja tuomaan omaa dantaan kuuluviin. Strate-
gian kokonaisuuden sisaistaminen tapahtuu myos jo laadinnan yhteydessa, jolloin stra-
tegian mukainen toimintamalli tulee luontaisesti myéhemmin arkityohon. Strategian so-
veltaminen saatetaan kokea helpommaksi, jos strategiaa laatiessa ylin johto on huomi-
oinut arjen toiminnot keskijohdon avulla osaksi strategian sisaltoa. Suuren strategiako-
konaisuuden hallitseminen koettiin my6s helpommaksi, jos strategia on tullut tutuksi jo
sen laadinnan yhteydessa. Haastatteluiden perusteella operatiivisen johdon on vaikea
osallistua suunnitelman toteutukseen, jos suunnitelma on tehty irrallaan arjesta ja tuo-

daan suoraan valmiina toteutukseen.

Tutkimusaineiston perusteella myds ne strategiset kohdat, joita ei tavoitteisiin ole suo-
ranaisesti kytkettyna, tulisi saada toteutukseen kaytannon tyohon. Haastatteluiden pe-
rusteella operatiivisella tasolla strategian mukaista johtamista toteutetaan hyvin niilta
osin, kuin se on kaikille selkeda. Vastuunjako pitaa olla selkea strategian toteuttamisen
osalta, ettd missa aikataulussa kenenkin oletetaan toimivan asian eteen ja milla tavoin.
Tutkimusaineiston perusteella strategisen ajattelun taitoa tarvitaan vield enemman sii-
hen, ettd myods muita, kuin tavoitteisiin sidottuja strategian osa-alueita, saataisiin toteu-

tettua operatiivisessa johdossa. Keinoja ndiden tavoiteasetannan ulkopuolelle jaavien
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strategisten tavoitteiden kdytantoon viemiseen operatiiviselle johdolle, ovat selkea vies-

tinta, tavoitteellisuus, vastuunjako ja seuranta.

Must vidilil tuntuu, ettd strategias on tdllésii kohtia, mitké jad niinku siihen et niist
puuttuu se kdyténnén toteutus. Et se pitéis paremmin sit sopii, et kuka ottaa vastuun
ja missd aikataulussa ja ndi. Et joku Iéhtis oikeesti tekee sille asialle jotain. (H3)

Tutkimusaineiston perusteella strategia toteutuu operatiivisella tasolla vain niiltd osin,
kuin se on saatu sidottua paivittdisen tyon tavoitteisiin. Haastattelun perusteella opera-
tiivinen johto ei juurikaan sovella strategian toteuttamista tavoitteiden ulkopuolelta. Li-
saksi lopullinen tavoite saattaa jdada epaselvaksi ja kaukaiseksi strategian laajuudesta
johtuen. Edelld mainittujen tutkimustulosten yhteenvetona, taydennetaan aikaisemmin
tassa tutkimuksessa esitettya Balanced Scorecardin paaperiaatteiden kuviota 9, haastat-
telussa esiin nousseilla kriittisilla kohdilla. Kuviossa 14 on koostettuna johtopaatdkset
kuvion muodossa. Nama haasteet on hyva huomioida yrityksissa, joissa tyokalua sovel-

letaan strategian mukaiseen johtamiseen ja strategian kaytantoon viemiseen.

Haaste:
Viestinnan rooli ja
vastuu epaselvia

Strategian
tekeminen
ymmarrettavaksi
operatiiviselle
tasolle

Haaste: i Muutoksen Organisaation Haaste:
Lopullinen tavoite lipivienti yhdistiminen Pitisi tapahtua
epaselva ja jokaisen laadittuun jo laadinnan
o kaukainen johtoportaan lapi strategiaan \_ hteydess3 J

Jatkuvan
prosessin

tekeminen

strategiasta

Strategia osaksi
paivittaista tyota

( Haaste: Haaste:
Toteutuu vain U Strategiaa ei ole
laadittujen kokonaisuudessaan

_tavoitteiden osalta

% \__sidottu tavoitteisiin /

Kuvio 14. Balanced Scorecardin pdaperiaatteiden kriittiset kohdat tutkimusaineiston perusteella.
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Tutkimusaineiston perusteella strategia mielletdan suurena ja laajana kokonaisuutena
operatiivisen johdon tasolla. Suuren, useamman vuoden mittaisen kokonaisuuden, pilk-
kominen osakokonaisuuksiksi ja erillisiksi hankkeiksi mielletdaan tarkedksi kaytannon to-
teuttamisen keinoksi, joihin myds operatiivisen tyon esihenkilon on mahdollisuus paasta
mukaan. Osallistaminen itsed kiinnostavien hankkeiden kautta strategian toteutukseen
lyhyemmalla aikavalilla on selked keino tuoda strategiaa lahemmaksi arkitydn johtamista.
Yleisesti tutkimusaineiston perusteella strategiakauden suuria tavoitteita toivotaan pil-
kottavaksi vahintaan vuosittaisiksi pienemmiksi kdytannon tavoitteiksi ja painopisteiksi.
Haastattelun perusteella keskijohdossa koetaan haastavana strategian toteuttaminen ar-
jessa, mikali omalta esihenkil6lta ei tule tarvittavaa tukea ja konkretiaa strategian paloit-

teluun operatiivisen tyon osalta.

Jos meilld ei olis niin hyvdd vuosikohtasta tavotetta, mikd tulee sieltd ihan ylimmdstd
johdosta, et he on sanonut, ettd jotta ndmd strategiset tavotteet télld kaudella saa-
vutetaan, niin tdnd vuonna te teette ndin, ja ndin sitd mitataan. Ni sitten jos tdmd
puuttuis, ni sit se jdis liian hdhmdiseksi se niinku, et mité oikeestaan meijin pitdd
tehd. (H2)

Kuviossa 15 on kuvattuna haastatteluissa esiin nousseiden keskustelujen perusteella yk-
sinkertainen esimerkki siitd, miten yrityksen strategia voitaisiin esittaa selkedammin, laa-
juudestaan huolimatta, operatiivisen tyon esihenkiléille ja toimijoille. Strategian osako-
konaisuudet voidaan sijoittaa esimerkiksi aikajanalle, jolloin pystytaan saannollisin va-
liajoin tarkastelemaan strategian toteutumista konkreettisesti. Ison kokonaisuuden hah-
mottaminen osakokonaisuutena helpottaa ymmartamistd ja sen lisdksi toteutumisen
seuranta helpottuu. Konkreettinen eteneminen strategiakaudella on lapindakyvampaa ai-

kajanalla kuvattuna.
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| STRATEGIAN LANSEERAUS 2021 |

Kuukausi- Kuukausi- Kuukausi- Vuositavoitteet Kuukausi- Kuukausi- Kuukausi-
tavoitteet tavoitteet tavoitteet 2021 tavoitteet tavoitteet tavoitteet

Strategiaa tukeva hanke Strategiaa tukeva hanke
tammi-toukokuu 2021 + elokuu 2021

Kuukausi- Kuukausi- Kuukausi- Vuositavoitteet Kuukausi- Kuukausi- Kuukausi-
tavoitteet tavoitteet tavoitteet 2022 tavoitteet tavoitteet tavoitteet

Strategiaa tukeva hanke [Strategiaa tukeva hanke ]
huhti-heindkuu 2022 &= joulukuu 2022

Kuukausi- Kuukausi- Kuukausi- Vuositavoitteet Kuukausi- Kuukausi- Kuukausi-
tavoitteet tavoitteet tavoitteet 2023 tavoitteet tavoitteet tavoitteet

Strategiaa tukeva hanke
+ kesd-joulukuu 2023

Kuukausi- Kuukausi- Kuukausi- Vuositavoitteet Kuukausi- Kuukausi- Kuukausi-
tavoitteet tavoitteet tavoitteet 2024 tavoitteet tavoitteet tavoitteet

[ Strategiaa tukeva hanke ]
helmikuu 2024

| = STRATEGINEN TAHTOTILA 2024 |

Kuvio 15. Strategian pilkkominen osakokonaisuuksiksi operatiiviselle johdolle.

Tutkimusaineiston perusteella operatiivisen tyon esihenkilot kokivat vastuun strategian
toteutuksessa suurena ja ymmartavat oman roolinsa merkityksen. Kaikkia yksittaisia, tar-
keita rooleja ei kuitenkaan valttamatta tunnistettu sellaisenaan, vaikka niiden roolien to-
teuttaminen tuli haastattelun yhteydessa ilmi. Osittain strategian toteuttaminen ja stra-
tegian mukainen johtaminen on tiedostamatonta ja automaattista toimintaa, mita ta-
pahtuu operatiivisen johdon tasolla jopa paivittdin. Osittain tiedostamaton strategian
mukainen toiminta saattaa tulla yrityksen tavoitteiden kautta mukaan omaan arkipaivai-

seen tyohon.

Moni haastateltavista koki haastattelun aikana ymmartavansa paremmin, miten paljon
padivittdisessa tyossa lopulta nakyy yrityksen strategia. Jos tdma toiminta saataisiin
enemman tiedostetuksi toiminnaksi, voisi yritys paasta vield parempiin tuloksiin strate-
gian toteuttamisen osalta ja ennen kaikkea saada arvokasta dataa operatiivisen tyon esi-
henkildilta, miten asioita voidaan tulevaisuudessa tehda yha paremmin yrityksen strate-
gian osalta. He ovat organisaatiossa parhaimmalla paikalla ndkemadssa yrityksen strate-

gian ja kdytannon tyon yhteen toimivuuden. Kuviossa 16 on kuvattuna SWOT-analyysin
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muodossa strategian mukaiseen johtamiseen vaikuttavia tekijoitd, joita ilmeni haastat-

teluiden perusteella operatiivisen tyon johtamisessa.

a

N

Vahvuudet:

Strategian purkaminen tavoitteiksi
Strategian pilkotut osakokonaisuudet
Omalta esihenkildlta saatu tuki
Visuaalisuus strategian yhteydessa

e

g
)

\

4

Mahdollisuudet:

Strategian laadintaan osallistaminen

Viestinndn tehostaminen ja tukeminen
Aikataulut ja vastuunjako toteutukseen
Koko strategian sitominen tavoitteisiin

&
)

n

Heikkoudet:

Puutteellinen vastuunjako
Strategian irrallisuus arjen kdytannoista

» Kiireen tunne arjessa

4

A

Ison kokonaisuuden ymmartdminen

Uhat:

Liian laaja ja irrallinen strategia
Harvakseltaan tapahtuva viestinta
Kaytadnnon sopeuttamisen vastuu yksin
operatiivisen tason esihenkilélla

4

Kuvio 16. SWOT-analyysi strategian mukaisesta johtamisesta operatiivisella tasolla.
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen keskeiset johtopaatokset ja vastaukset tutkimus-
kysymyksiin. Lisaksi yksi alaluku kasittelee tutkimuksen perusteella syntynytta pohdintaa,
seka tarkeimpia ja konkreettisia nostoja kaytantoon vietavaksi. Luvun lopussa arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta ja pohditaan jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Tutkimuskysymyksiin liittyvat havainnot

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd operatiivisen tyon esihenkildiden kokemuksia stra-
tegian hyodyntamisesta paivittaisjohtamisessa. Paatutkimuskysymyksena tdssa tutki-
muksessa oli miten operatiivisen tyon esihenkilo hydodyntaa yrityksen strategiaa pai-
vittaisjohtamisessa? Tutkimuksen my6ta selvisi, etta tavoiteasetanta on kohdeorgani-
saatioissa eniten operatiivisen johdon paivittaista tyota ohjaava tekija. Strategian hyo-
dyntaminen paivittdistyon johdossa riippuu siten siitd, miten vahvasti tavoiteasetanta on
saatu sidottua yrityksen strategiaan. Tavoitteiden avulla paivittdista tyota saadaan auto-
matisoitua strategian mukaiseksi ja tavoitteiden mukainen johtaminen koetaan selkedksi
ja yksinkertaiseksi operatiivisessa johdossa. Tama tukee Kaplanin ja Nortonin (1996;
2007) korostamaa Balanced Scorecardin peruslahtokohtaa, yhdenmukaisesta, tavoittei-

den toteutumisen eteen tapahtuvasta tyoskentelysta.

Bochenekin (2019) mukaan Kaplanin ja Nortonin kehittdma Balanced Scorecard yhdistaa
kaikki strategiset nakokulmat operatiiviseen toimintaan. Haastatteluiden perusteella
haaste on tavoitekortin kattavassa laadinnassa, eikd niinkdan tavoitteiden toteuttami-
sessa. Tavoiteasetannan ulkopuolelle jaavat strategiset painopisteet jaavat vahalle huo-
miolle keskijohdon tasolla ja niiden toteuttaminen vaatii syvallisempaa strategista ajat-
telua. Osasyyna niiden vahaiselle huomiolle, on kiire ja hetkisyys, joka myds kirjallisuu-
den mukaan on merkittdva haaste keskijohdolla (Horwath, 2020; Randolph, 2013). Kiire
ja hektisyys aiheuttavat strategisen ajattelun puutetta. Strateginen ajattelu toisi onnistu-

essaan strategian lahemmaksi paivittaistyota myos niilta osin, kuin sita ei tavoitteisiin ole
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saatu sidottua (ks. esim. Horwath, 2020; Zahra & Nambisan, 2012, s. 220). Balanced Sco-
recardista on mahdollista tehda strategian toteuttamisen tyokalu operatiivisella tasolla,
mutta sen laadintaan tulee panostaa merkittavasti ja osallistaa siihen tyontekijoita jokai-
selta organisaation tasolta. Kuvioon 17 on koostettu paatutkimuskysymys ja sen pohjalta

tutkimusaineistosta tehdyt havainnot.

- N

Péiétutkimuskysymys: Havainnot tutkimusaineistosta:

* Tavoitteiden kautta

. e = : - * Arvot ohjaavat toimintaa
Miten operatiivisen tyon esihenkilo

N . ] * Qsallistuminen laadintaan
hyodyntaa yrityksen strategiaa vaikuttaa positiivisesti

paivittdisjohtamisessa?

toteutukseen sitoutumiseen
o A )

Kuvio 17. Paatutkimuskysymys ja tutkimusaineistosta tehdyt havainnot.

Strategia itsessaan koettiin operatiivisen johdon tasolla laajaksi ja osittain monimut-
kaiseksi kokonaisuudeksi. Moni haastateltavista nosti kuitenkin yrityksen arvojen mukai-
sen tyoskentelyn esiin ja mainitsi kaikki yrityksen arvot haastattelussa. Arvot koettiin sa-
maistuttavina ja helposti muistissa pysyvina lyhyina ilmaisuna, jotka ohjaavat paitsi ope-
ratiivisella tasolla, myo6s koko yrityksessa paivittaista toimintaa. Yrityksen arvot ovat osa
yrityksen strategiaa, joten siten ne tukevat strategian mukaista johtamista. Yrityksen
strategiset painopisteet tulisi mahdollisuuksien mukaan kuvata lyhyemmin, jolloin niiden
sisdistdminen ja mielessa pitaminen operatiivisessa johdossa helpottuu. Jos strategian
osakokonaisuudet saadaan kuvattua muutamalla sanalla, joiden alle kootaan tarkemmin
tietoja, on todenndkdisempaa, ettd ne jadvat jokaiselle paremmin mieleen ja on hel-

pompi sisdistaa.

Paatutkimuskysymyksen lisdksi asetettiin kaksi alakysymystd tukemaan paakysymyksen
tutkimista. Ensimmaisen alakysymyksen tarkoituksena oli selvittdaa, millaisessa roolissa
operatiivisen tyon esihenkilé ndkee itsensd strategian toteuttamisessa? Useat tutkijat
korostavat keskijohdon vastuuta strategian kdytantoon viemisessa (ks. esim. Buss & Ku-

yvenhofen, 2011; lkdvalko, 2005; Wooldridge ja muut, 2008; Barton & Ambrosini, 2013;
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Rouleau & Balogun, 2011). Lahes poikkeuksetta jokainen haastateltava tiedosti oman
roolinsa merkityksen tarkeyden. Paavastuu strategian toteuttamisen onnistumisesta ko-
ettiin olevan yrityksen ylimmalla johdolla, mutta silti oma rooli koettiin ja ymmarrettiin
tarkeimpana kaytantoon viemisessa. Kokonaisvaikutelmaksi haastatteluista jai tunne,
ettd haastateltavan oman roolin merkitys vahvistui haastattelun edetessa asioiden aa-
neen sanoittamisen jalkeen. Moni myds mainitsi ymmartavansa oman toimintansa tar-
keyden yha paremmin haastattelussa sita pohdittuaan, joka on osa hermeneuttista tut-
kimusfilosofiaa, jossa jo tunnettu asia tehdadan tiedetyksi (Laine, 2018, s. 34; Tuomi &

Sarajarvi, 2018, s. 41).

Kaikki kirjallisuudessa esiin nousseet roolit; strateginen vaikuttaja, merkityksen luoja, si-
toutuja, implementoija, sopeuttaja, toteuttaja, toteutumisen valvoja ja viestija olivat sel-
kedsti havaittavissa myds haastatteluaineistosta joko valillisesti tai valittdmasti. Osa roo-
leista on selkeasti tiedostamattomampia kuin toiset, mutta joita toteutetaan kuitenkin
operatiivisella tasolla. Tutkimusaineistosta ilmenneet havainnot ensimmaiseen alatutki-

muskysymykseen liittyen on koostettu myods kuvioon 18.

- ™

Alatutkimuskysymys 1: Havainnot tutkimusaineistosta:

* Keskijohdolla merkittava vastuu

e . e * Roolit: strateginen vaikuttaja,
Millaisessa roolissa operatiivisen . .. )
) ) e . . merkityksen luoja, sitoutuja,
tyon esihenkilo nakee itsensa

implementoija, sopeuttaja,
strategian toteuttamisessa? . . . :

toteuttaja, valvoja, viestija
\ AN /

Kuvio 18. Operatiivisen esihenkilén kokemat roolit ja vastuun laajuus.

Toisella alakysymyksella haluttiin selvittaa mahdolliset kdytanndn haasteet ja mita tukea
operatiivinen johto tarvitsee strategian toteuttamiseen? Haastatteluiden perusteella
tukea tarvitaan erityisesti tavoiteasetannan laatimiseen niin, ettd se tukee yrityksen stra-
tegian toteutumista kokonaisvaltaisesti Balanced Scorecardin kaikkien neljan nakdkul-
man mukaisesti. Naita nakokulmia ovat ovat taloudellinen, asiakaskeskeinen, prosessi-

keskeinen, sekd oppimisen ja kasvun ndakokulma (Kaplan & Norton, 2000, s. 169; Kaplan
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& Norton, 1992; Bochenek, 2019, s. 8; Okumus, 2003, s. 873). Useampi haastateltavista
koki, ettei kaikkia strategian osa-alueita pystyta talla hetkelld mittaamaan ja osa tavoit-

teista on ristiriidassa keskenaan.

Ylimman johdon esimerkki ja tuki tarvitaan tavoitteiden laadintaan ja yhdenmukaistami-
seen. Tavoitteet tulee laatia yhteisty0ssa ja jokaisen ammattitaitoa hyddyntaden, jotta ne
tukevat parhaiten yrityksen strategian kokonaisvaltaista toteuttamista. Riittavan osaami-
sen saavuttamiseksi tarvitaan todennakoisesti useamman eri tahon yhteistyota yrityksen
sisalla. Viestinnallista tukea ja toistuvuutta kaivattiin haastattelujen perusteella enem-
man koko organisaation tasolla. Strateginen viestinta tunnistetaan keskijohdon rooliksi
strategian toteutuksessa kirjallisuudessa ja haastatteluissa (esim. Rouleau & Balogun,
2011; Barton & Ambrosini, 2013; Sliwczynski, 2011; Mantere, 2008). Silti haastatteluiden
perusteella strategiaviestintda tulisi tapahtua useammin myd&s koko talon yhteisissa pa-
lavereissa ja kuukausikatsauksissa. Strategian kytkeminen viestintdaan, kytkee myds pai-

vittaista toimintaa strategiaan.

Operatiivisen johdon strategista ymmarrysta ja strategisen ajattelun taitoa on mahdol-
lista tutkimuksen perusteella parantaa strategian laadintaan osallistamisella. Silloin ope-
ratiivinen johto saadaan kytkettyda paremmin strategiaan jo strategian laadinnan yhtey-
dessa, joka helpottaa operatiivisen johdon ty6tda myohemmin strategian kaytantéon vie-
misessa. Tata haastatteluissa esiin noussutta ilmiota tukee osittain myds strategia kay-
tanténa tutkimussuuntauksen Kkirjallisuus (esim. Whittington & Cailluet, 2008; Jar-
zabkowski & Spee, 2009; Lavarda ja muut, 2010), jossa osallistamisen vaikutukset on
huomattu strategian toteuttamisessa. Osa johtajista haluaisi haastattelujen perusteella
myos selkedmman vastuunjaon ja tulkinnan strategiasta. Taman tutkimuksen kuviossa
15 (s. 85) on kuvattuna haastattelujen perusteella visualisoitu konteksti siitd, miten stra-
tegia tulisi pilkkoa pienempiin osakokonaisuuksiin. Sen lisdksi naille osakokonaisuuksille
toivotaan avointa ja selkeda roolitusta seka vastuunjakoa. Tutkimusaineiston perusteella
ndin voitaisiin parantaa talla hetkella tavoiteasetannan ulkopuolelle jdavien osa-alueiden

toteutumista ja seurantaa. Tutkimusaineiston perusteella tehdyt havainnot operatiivisen
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johdon tuen tarpeesta strategian mukaisessa johtamisessa on myos koottuna kuvioon

19.

- N A "

Havainnot tutkimusaineistosta:
* Tuki tavoiteasetannan laatimiseen
|:> * Viestinnallinen tuki ja toistuvuus
* Strategian laadintaan
osallistaminen lisda ymmarrysta

o N /

Kuvio 19. Operatiivisen johdon tukitarpeet strategian mukaisessa johtamisessa.

Alatutkimuskysymys 2:

Mita tukea operatiivinen johto
tarvitsee strategian toteuttamiseen?

6.2 Pohdinta

Taman tutkimuksen perusteella yritysten paivittdisjohtaminen perustuu paaasiassa en-
nakkoon asetettuihin tavoitteisiin ja nilden mukaiseen tyosuoritukseen. Tavoitteiden si-
salto suhteessa yrityksen strategiaan on siten merkittavassa osassa siind, miten operatii-
vinen johtaminen pohjautuu yrityksen strategiaan. Tavoitteiden onnistunut laatiminen
vaatii yhteisty6ta ylimman johdon ja suorittavan portaan valilla, eika tutkimusaineiston
perusteella osapuolet voi onnistua siina ilman yhteistyota. Kaplanin ja Nortonin (2000)
mukaan avain strategian kaytantéonpanoon on saada organisaation ihmiset ymmarta-
maan strategia syvallisesti. Taman tutkimuksen perusteella strategian laadintaan osallis-
taminen, laajan tapahtumaketjun havainnollistaminen esimerkiksi aikajanan muodossa
ja strategiaviestintaan panostaminen, on keinoja ymmarryksen lisadamiseksi operatiivi-

sen johdon tasolla.

Tutkimusaineiston perusteella strategian toteuttamisen vastuun suuruus tunnetaan kes-
kijohdon tasolla hyvin, mutta oman roolin sisdltéa ei tarkalleen tiedosteta tai |6ydeta
laajasta kokonaisuudesta. Tutkimuksen perusteella strategian toteuttamiseen on yhta
monta keinoa kuin on strategioitakin ja organisaatiosta riippuen jokainen operatiivinen

johtaja kokee oman roolinsa hieman eri asioita painottaen. Operatiivisen johdon kanssa
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tulisi keskustella heidan roolinsa ja tyotehtavat strategian toteuttamisen osalta yhdessa,
jotta strategian toteuttamisesta tulisi konkreettisempaa ja selkeampaa. Taman tutkimuk-
sen perusteella strategia koetaan helposti laajana kasitteend, joka on usein arjesta irral-
laan. Operatiivisen johdon tasolla toivotaan johtamiseen yksinkertaisuutta ja toistetta-

vuutta, silla arki on usein kiireista ja rutiininomaista.

Yrityksen ylemman johdon tulisi yhdessa operatiivisen johdon kanssa miettia keinot stra-
tegian yksinkertaistamiseen operatiivisella tasolla. Lisaksi tulisi kiinnittaa huomiota sii-
hen, ettei kaikesta yrityksen toiminnasta puhuta strategiana, mikali se ei sita selkeasti
ole. Muutoin strategian ydinajatus jaa massan varjoon, ja kokonaisuutta on vaikea hah-
mottaa operatiivisella tasolla. Sliwczynskin (2011, s. 46) mukaan harvat yritykset laativat

yleisesta strategiasta erikseen kaytannon toiminnan strategiaa operatiiviselle tasolle.

Kaytannon liiketoiminnassa on hyva ottaa huomioon, ettd tdman tutkimuksen
perusteella liiketoimintastrategian sanoittaminen kdytannén toimiksi ja jopa omaksi
kdytannon strategiaksi helpottaisi operatiivisen johdon paivittdisten resurssien
keskittamista strategian painopisteiden mukaisesti. Lisdaksi se lisdisi konkretiaa
toteuttamisen vastuunjakoon ja muuttaisi paivittdistydn johtamistyylia toivotusti
vksinkertaisempaan suuntaan. Jos yritys haluaa menestya strategian toteuttamisessa,
tulee keskijohtoa tukea strategian toteuttamisessa merkittavasti. Keskijohdon tasolla
koko yrityksen liiketoimintastrategia muutetaan teoksi ja siihen ei operatiivisen johdon

tasolla pystyta yksin ilman organisaation, ja erityisesti ylemman johdon, tukea.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys pyritdan aina arvioimaan ja osoittamaan jokaisen
tutkimuksen kohdalla. Tassa tutkimuksessa pyrittiin avoimesti kuvaamaan kaikkia tutki-
muksen vaiheita tutkimuksen edetessa, joka osoittaa tutkimuksen luotettavuutta (Hirs-

jarvi ja muut, 2010, s. 232; Kiviniemi, 2018, s. 83). Tutkijan oma mielenkiinto ja sitoumus
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tutkimukseen syntyi aiemmasta tyOhistoriasta operatiivisen tason tyontekijana ja koulu-
tustaustasta syvallisten strategiaopintojen osalta (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 163). Tut-
kija teki opintojen aikana huomion strategian toteuttamisen tarkeydesta arkityossa ja
samalla huomion sen osalta, ettei yritysten strategia ole nakynyt tutkijan uralla paivittai-
sessa tyossa kovin vahvasti. Opintojen jalkeista tyollistymista ajatellen strategian toteut-

tamisen kaytannén ymmarrysta haluttiin syventaa aihepiirin tutkimuksen avulla.

Tutkimuksessa kaytettiin laajasti kansainvalista kirjallisuutta ja aikaisempia tutkimuksia
tiedon lahteena. Sen lisaksi osa tiedosta pyrittiin varmistamaan useammasta eri lah-
teesta verraten tutkijan omaa tutkimustulosta, jolloin syntyy aineistotriangulaatiota (Ka-
nanen, 2017, s. 177). Lisaksi aikaisemmin kirjoitettua kritiikkia taman tutkimuksen ai-
heista nostettiin nakyvasti ja monipuolisesti esiin tekstiin, joka osoittaa tutkijan moni-
puolista perehtyneisyytta aiheeseen ja antaa lukijalle kattavan kuvauksen tutkittavasta

aiheesta my0s kriittisesta nakokulmasta.

Anonymiteettid korostettiin haastateltavien hankinnasta lahtien. Haastateltavien valin-
taperusteita on avattu taman tutkimuksen alaluvussa 4.2.1. Haastattelutilanteissa ja ai-
neiston hallinnassa noudatettiin darimmaista huolellisuutta, eikd turhia taustatietoja
haastateltavista keratty. Haastateltavien henkildiden nimia tai heidan edustamiaan yri-
tyksia ei paljastettu missaan vaiheessa tutkimuksessa ja talla pyrittiin liséamaan luotet-
tavuutta haastateltavien ja tutkijan valilld, jotta he voivat kertoa avoimesti ja totuuden-
mukaisesti kokemuksistaan. Aineiston keruuvaiheessa pyrin tutkijana unohtamaan ai-
heeseen liittyvat olettamukset ja antamaan haastateltavalle tilaa niin paljon kuin mah-
dollista, jotta tutkimustulokset eivat vaaristyisi. Tutkimus lahetettiin myods tutkimukseen
osallistuneille haastateltaville luettavaksi, jotta he voivat vahvistaa tutkijan tulkinnan ja
tutkimustuloksen (ks. Kananen, 2017, s. 177). Kommenttien perusteella ei ollut tarvetta

tehda muutoksia tulkintoihin.

Laadullinen tutkimusote perustuu tulkintoihin ja ymmarrykseen tutkittavasta ilmiosta,

eikd ole olemassa absoluuttista, yhta todellisuutta, muuta kuin fysikaalisena maailmassa
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(Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 17). Liséksi Fenomenologis-hermeneuttinen ndkdkulma pe-
rustuu erilaisten kokemusluonteisten merkitysten ymmartamiseen ja tulkintaan, jonka
vuoksi jokainen tulkitsee asioita oman merkityksellisyysajattelun pohjalta mahdollisesti
eri tavoin. Suorilla lainauksilla pyritdadan avaamaan lukijalle millaisesta aineistosta, ja min-
kalaisia johtopaatoksia tutkija on tassa tutkimuksessaan tehnyt (Laine, 2018, s. 32). Talla
halutaan tuoda lapinakyvyytta tulkintoihin ja siten kasvattaa lukijan luottamusta tutki-
musta kohtaan. Haastateltavat on numeroitu, jotta voidaan erottaa eri henkildiden ilmai-

semat asiat toisistaan ja siten osoittaa myds tutkimustulosten toistuvuutta.

Kirjallisuuskatsauksen myota teoria ohjasi vaistamatta tutkijana tulkintojani aiheesta ja
aiempia kokemuksia ja teoriaa onkin lahes mahdotonta sulkea kokonaan pois (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, 2006a). Kun litteroitua materiaalia kaytiin lapi, sulautui tutki-
jan ja haastateltavan nakemykset yhteen (ks. Imonen, 2018, s. 142). Tutkimuksen her-
meneuttiselle luonteelle on tyypillista asioiden tulkitseminen ja ymmartaminen, jonka
vuoksi yhteen sulautumista tapahtuu tutkimusprosessin aikana (Hirsjarvi & Hurme, 2010,

s. 22; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 40).

Aineistosta pyrittiin l6ytamaan yhtaldisyyksia operatiivisen tyén strategian mukaisen
johtamisen ominaisuuksista ja toisaalta myos selityksia mahdollisille aineistosta 16yty-
ville keskindisille asioiden ristiriidoille. Siten aineiston homogeenisyys oli heterogeeni-
syyttd olennaisempaa tassa tutkimuksessa ja aineiston kylladntyminen saavutettiin no-
peammin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 99-102). Aineiston kylladntymisen tahtiin vaikutti
oletettavasti kaikkien yritysten kayttama tavoiteasetanta strategian mukaisen johtami-
sen tukena. Tatd ominaisuutta ei tiedetty haastateltavien henkildiden organisaatioista
etukateen. Vaikka jokaisessa haastattelussa tuli lisda erilaisia yksityiskohtia mukaan tut-
kimukseen, johtuen oletettavasti erilaisista organisaatiorakenteista ja yrityksen koko-
luokista, seka paivittdistyon tyypista, saavutettiin aineiston riittava saturaatio jalkeen-

pdin ajateltuna paaosin jo kuudennen haastattelun kohdalla (ks. Kananen, 2017, s. 179).
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Tutkijalla on usein ennakko-oletuksia, jotka saattavat vaikuttaa tutkijan tapaan tulkita
aineistoa (Moilanen & Raiha, 2018, s. 56). Oletuksena oli |0ytaa useampia erilaisia stra-
tegian toteuttamisen keinoja, mutta kdytdnnot olivat melko vakiintuneet yrityksen
koosta ja toimialasta riippumatta. Ennakko-oletukset pyrittiin minimoimaan, jotta uusien
nakokulmien nakeminen ei estyisi. Yllattymisen tunne aineistoa lapi kdydessa poisti en-
nakko-olettamuksia ja tutkijalle avautui uusia nakékulmia tutkittavaan aiheeseen. Tutki-
jana yllattavaa olivat esimerkiksi esihenkildiden samankaltaiset kokemukset ja nakemyk-
set strategian toteuttamisesta yrityksen koosta ja toimialasta riippumatta. Ennakko-ole-
tuksista poiketen finanssi- ja teollisuuden alalla ei ollut suurta eroavaisuutta strategian

toteuttamisen keinoissa.

Tassa tutkimuksessa toteutettu Fenomenologis-hermeneuttisessa tieteenfilosofiassa
tutkijalle on merkittava etu merkitysrakenteiden ymmartamisessa, mikali han tiedostaa
omat ennakko-oletuksensa ja pystyy siten kiinnittdamaan aiheeseen erityistd huomiota
(Laine, 2018, s. 35). Strategian mukaisen johtamisen kaytantoihin vaikuttavia positiivisia
ja negatiivisia taustatekijoita tuli ilmi monipuolisesti, kun aineistoa luettiin useamman
kerran lapi ja analysoitiin irrallaan kontekstista. Taman tyyppinen aineiston pohdinta ja
analyysi tuo tutkimukseen mukaan laadullisen merkitysrakenteen analyysin, joka syven-
taa tutkimusaineistoa pelkan kuvailemisen lisdksi (Moilanen & Raiha, 2018, s. 62). Kaikki
metodologiset valinnat, johtopaatodkset ja tutkimustulokset on perusteltu tutkimuksessa
ja siten pyritty toteuttamaan tutkimuksen kannalta riittavaa dokumentaatiota (Kananen,
2017, s. 178). Kokonaisuudessaan tutkimuksen kesto oli noin kuusi ja puoli kuukautta.
Tutkimusaiheen lopullinen valinta tapahtui 10.9.2020 jarjestetyssa seminaarissa ja tutki-

mus valmistui lopulliseen muotoonsa 1.4.2021.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa tutkittiin strategian toteuttamista operatiivisen johdon paivittais-

johtamistydssa finanssi- ja teollisuuden alalla. Tutkimusta on mahdollista laajentaa otta-
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malla mukaan useita eri aloja ja keskittyd siten enemman vertailevaan tutkimusottee-
seen. Koetaanko strategian mukainen johtaminen helpompana jollain alalla kuin toisella.
Vaikuttaako esimerkiksi operatiivisen tyon esihenkilon koulutus- ja tyOhistoriatausta laa-
jan strategiakokonaisuuden ymmartamiseen. Julkishallinnolliset organisaatiot jatettiin
myos kokonaan taman tutkimuksen ulkopuolelle. Jatkotutkimuksena olisi mahdollista
tutkia eroja strategian toteuttamisen keinoissa julkisen ja yksityisen sektorin valilla. Yk-
sityiselld sektorilla myynnillinen nakékulma tulee vaistamatta esiin paivittdistyon johta-

misessa, joten julkinen sektori voisi tuoda uutta nakdkulmaa tutkimukselle.

Tutkimukseen vaikuttavia tekijoitd muuttamalla olisi mahdollista saada oletettavasti eri-
laisia tutkimustuloksia. Mahdollisesti olennainen tuloksiin vaikuttava tekija olisi organi-
saation koon rajoittaminen tiettyyn kokoluokkaan ja strategian kdaytannon soveltamisen
vertailu ndiden kokoluokkien valilla. Yksi haastateltavista mainitsi organisaatiorakenteen
kapeuden olevan edesauttava tekija strategian omaksumisessa. Lahes kaikilla haastatte-
luihin osallistuvilla yrityksilla oli jonkinasteinen tavoiteasetanta strategian toteuttamisen
tueksi. Mielenkiintoista olisi tutkia muita strategian toteuttamisen keinoja ja mahdolli-

sesti niita yrityksia, joissa tavoiteasetanta ei ohjaa operatiivisella tasolla paivittaista tyota.

Strategiakauden ajankohta nousi esiin my6s haastatteluissa useamman haastateltavan
kanssa ja yksi haastateltavista totesi heidan yrityksen strategiakauden olleen vasta noin
vuoden kdynnissa ja ensi vuonna samaan aikaan tehty haastattelu voisi hdanen pu-
heidensa perusteella antaa hanen osaltaan hyvinkin erilaisia vastauksia. Jatkotutkimuk-
sena olisi mahdollista selvittda miten esihenkildiden kokemukset jakautuvat strategia-
kauden ajankohdasta riippuen eri tavoin, esimerkiksi juuri vaihtuneen strategiakauden

ja loppuvaiheilla olevan strategiakauden vililla.

Strategian mukaista paivittaisjohtamista pystyisi tutkimaan kattavasti myos case-tutki-
muksena yksittaiseen isompaan yritykseen, jossa aineistoa kerattdisiin eri organisaatio-

tasolla tyoskentelevia henkil6itd haastattelemalla. Sellaisessa tutkimuksessa olisi mah-
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dollista nahda strategian mukaisen johtamisen ketju johtoryhmasta aina tyota suoritta-
valle tasolle asti. Tutkimus antaisi laajan nakdkulman yksittdisen organisaation strategian
toteuttamiseen, ja mahdollisuuden paastda nakemaan keskijohdon tyon merkitysta ja
haasteita strategian toteuttamisessa lahemmin, sekd saavuttamaan syvempi ymmarrys

kokonaisuuteen vaikuttavista tekijoista.
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Liite 1. Haastattelukysymyksien runko

Haastattelun teemat:

1. Strategia tyokaluna operatiivisessa johtamisessa ja kdytannon johtamisty®
2. Strategisen ajattelun taito ja kdytannon toimet strategian toteuttamiseksi
3. Mahdolliset tarpeelliseksi koetut tukitoimet

Haastattelukysymykset teemojen alle:

1. Taustakysymykset

a.

Montako alaista?

b. Montako vuotta esimieskokemusta?

2. Strategia tyokaluna johtamiselle

a.

Miten strategian toteuttamisen vastuu mielestasi jakautuu yrityksessa?

b. Millaisessa roolissa naet itsesi strategian toteuttajana?

C.

Koetko, ettd saat tukea paivittdisjohtamiselle yrityksen strategiasta?

3. Strateginen ajattelu ja kdytannon toimet strategian toteuttamisessa

a. Miten varmistat, etta tiimisi toimii yhtion strategian mukaisesti ja on
tietoinen strategiasta?

b. Onko sinulla kdytossa erilaisia strategian toteuttamisen tyokaluja?

c. Miten teidan yrityksen strategian toteuttaminen nakyy kaytannossa
tiimisi tyoskentelyssa?

d. Miten omalla paivittdiselld johtamisellasi tuetaan yrityksen strategian
onnistumista?

e. Miten helpoksi koet strategian soveltamisen kdaytannon arkeen?

4. Tukitoimet

a. Padsetko vaikuttamaan strategian laadintaan?

b. Onko sinulla mielestasi riittavasti valtaa ja mahdollisuuksia toteuttaa
strategiaa?

c. Koetko, etta olette pysyneet suunnitelmassa strategian toteuttamisen

osalta tdhan mennessa?

Miten usein strategian toteutumista tarkastellaan yrityksessdanne?
Miten voisit kehittda strategian kaytantdoon viemista yrityksessanne
omalta osaltasi?



