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Taman kandidaatintutkielman tarkoituksena on tarkastella strategiaprosessin epdonnistumista
organisaatioissa seka selvittda, mista strategiaprosessin epaonnistuminen johtuu ja millaisia
vaikutuksia silla on organisaation toimintaan. Tutkielman ldhtékohtana on nakemys strategiasta
prosessina, joka rakentuu vuorovaikutuksessa ja jonka onnistuminen edellyttda strategian
kytkeytymista organisaation arkeen. Strategiaprosessin epaonnistumista tarkastellaan ilmiéna,
joka ei synny vyksittdisistd virheistd, vaan useiden toisiinsa kytkeytyvien tekijoiden
yhteisvaikutuksesta. Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, ja analyysia tdydennetaan
kahdella esimerkkitapauksella, jotka havainnollistavat strategiaprosessin epaonnistumista
kdytannossa.

Tutkielman tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva strategiaprosessin epdonnistumisen
keskeisista syista ja seurauksista. Tarkastelun kohteena ovat erityisesti strategian suunnittelun
ja toimeenpanon vadlinen suhde seka se, miten strategia ymmarretaan ja tulkitaan organisaation
eri tasoilla. Tutkielmassa tarkastellaan, miksi strategiaprosessi ei aina ohjaa organisaation
toimintaa toivotulla tavalla ja millaisissa tilanteissa strategia jaa irralliseksi dokumentiksi ilman
kdytdannon vaikutusta.

Tutkielman teoreettinen viitekehys perustuu strategiaprosessia, strategian toimeenpanoa seka
organisaatiokulttuuria kasittelevaan tieteelliseen kirjallisuuteen. Keskeisend nadkokulmana
korostuu strategiaprosessin vuorovaikutteinen luonne sekd yhteisen ymmarryksen merkitys
strategian toteutumisessa. Teoriassa painottuvat viestinnan, osallistamisen ja johtamisen rooli
strategiaprosessin eri vaiheissa. Ndiden tekijoiden avulla tarkastellaan, miten strategia valittyy
organisaation sisalla ja millaiset edellytykset tukevat strategian onnistunutta jalkauttamista.
Tutkielman keskeiset havainnot osoittavat, ettd strategiaprosessin epaonnistuminen ei
useimmiten johdu strategian sisdllosta, vaan puutteista sen toteuttamisessa ja tulkinnassa.
Epaselva viestintd, heikko jalkauttaminen sekd organisaatiokulttuuri, joka ei tue avointa
vuorovaikutusta, heikentdvat strategian toimeenpanoa. Epdonnistunut strategiaprosessi
ilmenee esimerkiksi henkiloston sitoutumisen heikkenemisena, paatoksenteon hidastumisena
ja organisaation oppimiskyvyn heikentymisena.

Esimerkkitapaukset tukevat teoreettisia havaintoja ja osoittavat, kuinka strategiaprosessin
ongelmat voivat kasautua ajan myota ja vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn. Tutkielman
johtopaatoksend todetaan, ettd strategiaprosessin onnistuminen edellyttdd jatkuvaa
vuorovaikutusta, selkedd strategian toimeenpanoa sekd organisaatiokulttuuria, joka tukee
yhteisen ymmarryksen rakentamista ja muutoksiin  sopeutumista. Strategiaprosessia
tarkastellaan kokonaisuutena, jossa suunnittelu, toteutus ja oppiminen kytkeytyvat toisiinsa.

AVAINSANAT: strategiaprosessi, strategiaprosessin  epdonnistuminen, strategian
toimeenpano, vuorovaikutus, organisaatiokulttuuri
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkielman tavoitteena on selvittad, miksi strategiaprosessi epaonnistuu
organisaatioissa ja millaisia vaikutuksia nailla epdaonnistumisilla on ollut organisaation
toimintaan ja pitkdn aikavalin menestykseen. Strategiaprosessi on keskeinen osa
organisaation johtamista, ja sen avulla asetetaan tavoitteita, tehddan valintoja ja
jalkautetaan strategisia paatoksia organisaation kaytantoihin. Prosessi ei ole pelkdstaan
suunnittelua, vaan se muodostuu monivaiheisesta ja vuorovaikutteisesta
kokonaisuudesta, johon sisdltyvdt muun muassa strategisen aseman analyysi,
strategisten vaihtoehtojen kasittely ja paatosten toimeenpano. Jos jokin nadista vaiheista
epdonnistuu, strategian ohjausvaikutus heikkenee ja organisaatio voi menettaa

suuntansa.

Tutkielmassa tunnistetaan keskeisia syitd, jotka johtavat strategiaprosessin
epdonnistumiseen. Tallaisia ovat esimerkiksi puutteellinen ymmarrys
toimintaymparistosta, eparealistiset tai huonosti priorisoidut tavoitteet, heikko sisdinen
viestintd sekad henkiloston osallistamisen laiminlyonti. My6s johdon sitoutumisen puute
tai ristiriidat organisaatiokulttuurin ja strategisten tavoitteiden valilla voivat estaa
strategian etenemisen kadytantéon. Naiden tekijoiden tarkastelu on tarkeaa, jotta
voidaan tunnistaa strategiaprosessin kriittisimmat vaiheet ja ymmartaa, missa kohtaa

strateginen ohjaus voi ajautua epaonnistumiseen.

Lisaksi tutkielmassa arvioidaan, miten strategiaprosessin epdonnistuminen nakyy
organisaation arjessa ja tuloksissa. Erityistd huomiota kiinnitetdan siihen, millaisia
seurauksia epaonnistumisella on organisaation kykyyn oppia, sopeutua muutoksiin ja

sailyttdaa kilpailukykynsa. Tarkastelun kohteena ovat myos henkiléston sitoutuminen,



tyon mielekkyys ja asiakaskokemus, silla strategiaprosessi vaikuttaa laajasti seka
organisaation sisdisiin etta ulkoisiin sidosryhmiin. Tutkimuksen avulla pyritaan lisaamaan
ymmarrysta siitd, miksi strategia voi epdonnistua huolellisesta valmistelusta huolimatta

ja miten naita epdaonnistumisia voidaan jatkossa ehkaista tai hallita tehokkaammin.

1.2 Tutkimuskysymykset

Mitka ovat strategiaprosessin epaonnistumisen keskeisimmat syyt?

Millaisia vaikutuksia strategiaprosessin epdaonnistumisella on organisaation toimintaan,

suorituskykyyn ja pitkan aikavalin menestykseen?

Miten strategiaprosessia voitaisiin kehittda siten, ettd epdonnistumisia voidaan

ennakoida ja niiden vaikutuksia hallita tehokkaammin?

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma etenee siten, ettd toisessa luvussa kasitelldan strategiaprosessin keskeisia
rakenteita ja vaiheita. Luvussa tarkastellaan, miten strategiaprosessi rakentuu ja

millaisia edellytyksia sen onnistuminen vaatii teoreettisesta ndakdkulmasta.

Kolmannessa luvussa syvennytdan strategiaprosessin epdonnistumiseen. Luvussa
tarkastellaan aiemman tutkimuksen pohjalta niitd keskeisia tekijoitd, jotka heikentavat
strategiaprosessin  toimivuutta, sekd epdonnistumisen keskeisida seurauksia

organisaation kannalta.



Neljannessa luvussa esitetaan kaksi tapausesimerkkia, Kodak ja Nokia, joiden avulla
strategiaprosessin epdonnistumista havainnollistetaan kaytannoén tasolla. Luvun lopussa

ndita kahta tapausta vertaillaan keskendan ja nostetaan esiin niille yhteisia teemoja.

Tutkielman viimeinen luku kokoaa tyon keskeiset havainnot ja esittda johtopaatokset.
Lisaksi luvussa tarkastellaan, miten strategiaprosessia voidaan kehittaa seka millaisia

jatkotutkimuksen aiheita ilmioon liittyy.



2 Strategiaprosessin perusteet

2.1 Strategiaprosessin rakenteet ja vaiheet

Strategiaprosessi muodostaa organisaation toiminnan pitkdjanteisen suunnan ja siihen
liittyvdan paatoksenteon ytimen. Johnson ja muut (2023, s. 13) jasentavat
strategiaprosessin kolmeen vaiheeseen: strategisen aseman analysointiin, strategisten
vaihtoehtojen tarkasteluun ja valintojen toteuttamiseen. Tama vaiheistus tarjoaa
loogisen rakenteen strategiatydlle ja tukee padatoksenteon suunnitelmallisuutta.
Kdytdannossa strategiaprosessi ei kuitenkaan aina etene lineaarisesti, vaan muotoutuu

jatkuvassa vuorovaikutuksessa organisaation sisalla.

Spee ja Jarzabkowski (2011, s. 1220) tarkastelevat strategiaprosessia
kommunikatiivisena kadytdanténd, jossa strategia rakentuu erilaisten toimijoiden
tulkinnoista, keskusteluista ja merkitysten muotoutumisesta. Heiddan mukaansa
strategian sisdltd ei ole ennalta maaratty, vaan syntyy organisaation sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa, jossa myds valtasuhteet ja vakiintuneet merkitysrakenteet
vaikuttavat strategiatydhon. Tama nakokulma korostaa, ettei strategiaprosessi ole
vksinomaan johdon hallinnoima suunnitelma, vaan laajempaa yhteistoimintaa ja

jatkuvaa tulkintaa edellyttava kokonaisuus.

Strategiaprosessin vaiheita tarkasteltaessa on lisdksi tarkeda huomata, etteivat ne
muodosta selkeda ja ennalta maarattyda polkua. Johnsonin ja muiden mukaan
strategiaprosessi rakentuu analyysin, valintojen ja toimeenpanon vuorovaikutuksesta, ja
ndiden vaiheiden valinen rajapinta voi olla tilanteesta riippuen joustava. Kaytannossa
tama tarkoittaa, ettd organisaation on kyettdva palaamaan aiempiin vaiheisiin, mikali
toimintaymparisté muuttuu tai alkuperdiset oletukset osoittautuvat virheellisiksi.

Strategiaprosessi muodostuu siten jatkuvasta tulkinnasta ja oppimisesta, ei vain



yksittdisesta paatoksesta tai suunnitelmasta. Tama jatkuvuus korostaa vuorovaikutuksen

ja eri toimijoiden osallistamisen merkitysta koko strategiatyon ajan.

2.2 Strategiaprosessin onnistumisen edellytykset

Strategiaprosessi koostuu toisiinsa kytkeytyvista vaiheista, joiden avulla organisaatio
maarittaa suuntansa ja pyrkii saavuttamaan pitkan aikavalin tavoitteet. Johnson ja muut
(2023, s. 13) jasentavat strategiaprosessin strategisen aseman analysointiin, strategisten
vaihtoehtojen valintaan ja strategian toteuttamiseen. Strategiaprosessin onnistumisen
kannalta keskeistd ei kuitenkaan ole yksittdisten vaiheiden huolellinen suorittaminen,
vaan se, miten nama vaiheet muodostavat toimivan ja toisiaan tukevan kokonaisuuden

kaytannossa.

Strategiaprosessin onnistumisen kannalta erityisen kriittinen vaihe on strategian
toteuttaminen. Hrebiniak (2006, s. 16) toteaa, ettd strategian toimeenpano koko
organisaation tasolla on usein huomattavasti haastavampaa kuin itse strategian
suunnittelu. Toteutusta vaikeuttavat muun muassa epaselvat vastuut, sisdinen vastarinta
ja puutteellinen johtaminen. Onnistunut toimeenpano edellyttda selkeitd tavoitteita,
johdonmukaista viestintdd seka johdon kykya sitouttaa henkilostd osaksi strategista

muutosta.

Pelkkd rationaalinen suunnittelu ei kuitenkaan riitda selittamaan strategiaprosessin
onnistumista. Jarzabkowski ja Balogun (2009, s. 1257) korostavat strategiaprosessin
vuorovaikutteista luonnetta ja ndkemystd strategiasta prosessina, joka muotoutuu
toiminnan, keskustelujen ja merkitysten rakentamisen kautta. Strategiaprosessin
lopputulokset eivdat synny yksinomaan johdon pdaatoksistd, vaan ne rakentuvat

organisaation sisdisessa vuorovaikutuksessa ja neuvotteluissa. Tama korostaa



strategiaprosessin sosiaalista ulottuvuutta ja sitd, ettd strategia konkretisoituu arjen

kaytanndissa.

Mantere (2005, s. 160) tuo esiin, ettd strategiset kdytannot ovat osa organisaation
jokapaivaista toimintaa ja voivat seka tukea etta estdaa strategian etenemistd. Naissa
kdytdnnoissa heijastuvat valtasuhteet sekad tyontekijoiden kokemukset ja tulkinnat
strategiasta. Strategiaprosessin onnistuminen ei siten riipu ainoastaan strategian
sisallésta tai suunnittelun laadusta, vaan myo6s siitd, miten organisaation jasenet

ymmartavat strategian ja omaksuvat sen osaksi omaa tyotaan.

Strategiaprosessin onnistumiseen vaikuttaa keskeisesti myos organisaation kyky kasitella
epdvarmuutta ja monimutkaisuutta. Strategisia paatoksia joudutaan usein tekemaan
puutteellisen tiedon varassa, jolloin korostuu kyky arvioida ja tarkistaa aiempia oletuksia.
Dionision (2017, s. 44) mukaan strateginen ajattelu edellyttda analyyttisen ja intuitiivisen
tarkastelun yhdistamista, mika tukee organisaation kykya tehda perusteltuja valintoja

epdvarmoissa tilanteissa.

Lisaksi strategiaprosessin onnistuminen edellyttda oppimista, joustavuutta ja
osallistamista. Strategiaa ei tulisi ndhdd muuttumattomana suunnitelmana, vaan
jatkuvasti kehittyvana prosessina, jota arvioidaan ja paivitetddan toimintaymparistén
muuttuessa. Organisaatiot, jotka kykenevat reflektoimaan aiempia padatoksiaan ja
hyodyntamaan niistd saatua kokemusta, pystyvdt paremmin sopeutumaan uusiin
tilanteisiin. Osallistava strategiaty0 vahvistaa yhteistda ymmarrysta strategiasta, lisda
sitoutumista ja tukee strategian toimeenpanoa organisaation eri tasoilla. Nain
strategiaprosessi tukee paatoksenteon laatua ja organisaation pitkdn aikavalin

menestysta.
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3 Strategiaprosessin epaonnistuminen

Strategiaprosessin epdonnistuminen tarkoittaa tilannetta, jossa organisaation
strategiaty® ei johda toivottuihin lopputuloksiin. Tama voi tarkoittaa sita, ettei
strategiaa koskaan toteuteta. Vaihtoehtoisesti strategia jaa irralliseksi arjen toiminnasta
tai ei vastaa toimintaympariston vaatimuksiin. Strategia ei ole yksittdinen paatos, vaan
jatkuva ja muuntuva prosessi, joka edellyttdaa selkeyttd, johdonmukaisuutta ja kykya
sopeutua muutoksiin. Mikali jokin nadista elementeista pettda, strategia voi menettaa

merkityksensa tai ohjata organisaatiota vaaraan suuntaan (Johnsonym., 2023, s. 12-14).

Strategiaprosessin epdonnistuminen ei kuitenkaan ndy aina valittomasti. Sen
vaikutukset voivat ilmeta ajan kuluessa esimerkiksi kilpailukyvyn heikkenemisena,
sisdisind ristiriitoina tai sidosryhmien luottamuksen heikkenemisend. Kyse ei
useimmiten ole yksittdisesta virheestd, vaan useiden toisiinsa kytkeytyvien tekijéiden
yhteisvaikutuksesta, joka kasautuu prosessin eri vaiheissa. Taman vuoksi
strategiaprosessin epdonnistumista on tarkasteltava kokonaisvaltaisesti, huomioiden

seka suunnittelun, toimeenpanon etta viestinnan tasot.

3.1 Syita strategiaprosessin epaonnistumiselle

Strategiaprosessin epdonnistumiseen voi johtaa useita toisiinsa kytkeytyvia tekijoita.
Yksi keskeinen syy on puutteellinen analyysi prosessin alkuvaiheessa. Spee ja
Jarzabkowski (2011, s. 1220) korostavat, ettd strategiaprosessi ei ole johdon
yksisuuntainen  ja mekaaninen  suunnitteluketju,  vaan monikerroksinen
vuorovaikutuksellinen tapahtuma, jossa strategia rakentuu eri toimijoiden tulkinnoista

ja keskusteluista. Mikali jo suunnitteluvaiheessa sivuutetaan keskeisid nakokulmia tai
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vaihtoehtoisia tulkintoja, strategia voi perustua liilan kapeaan ja eparealistiseen kuvaan
organisaation tilanteesta.

Toinen merkittdva epdonnistumisen syy liittyy strategisen ajattelun puutteeseen.
Dionisio (2017, s. 44) painottaa, ettd pelkka analyyttinen suunnittelu ei riita, vaan
strategiaprosessi edellyttdaa myos intuitiivista ja reflektiivista otetta. Vaikka rationaaliset
mallit tarjoavat tdrkedan perustan strategiatydlle, liiallinen nojautuminen niihin voi
rajoittaa luovuutta ja oppimista. Tallainen joustamaton ldhestymistapa heikentaa
organisaation kykya ennakoida epdvarmuuksia ja reagoida nopeasti muuttuvassa

toimintaymparistossa.

Kolmas keskeinen syy strategiaprosessin epaonnistumiselle liittyy organisaation
sisdiseen viestintdan ja henkiloston osallistamiseen. Dhlamini (2024, s. 70) korostaa, etta
strategian onnistunut jalkauttaminen edellyttaa yhteista ymmarrysta ja sitoutumista
kaikilla organisaatiotasoilla. Mikali strategiaprosessin tuottama linjaus jaa johdon
sisdiseksi asiakirjaksi, strategia ei muutu arjen toiminnaksi. Talléin henkilosto ei
valttdmattd koe strategiaa omakseen eikd ymmarra sen merkitystd omassa tyossaan,

mika heikentaa sitoutumista ja toimeenpanoa.

Yhteistd strategiaprosessin epdonnistumisen syille on, etteivdt ne useimmiten johdu
yksittaisista teknisista virheistd tai huonosti laaditusta suunnitelmasta. Ongelmat ovat
usein inhimillisia ja organisatorisia, ja ne liittyvat esimerkiksi viestinnan katkoksiin,
osallistamisen puutteeseen sekd jannitteisiin organisaatiokulttuurin ja strategisten
tavoitteiden valilla. Tama korostaa, ettei onnistunut strategiatyo synny pelkastaan hyvan
sisallon laatimisesta, vaan my0s siitd, miten strategia muodostuu, jaetaan ja vieddan

kaytantoon.

Johnson ja muut (2023, s. 13) muistuttavat, ettd strategia on jatkuva ja sopeutuva
prosessi, ei yksittdinen paatos. Tama nakemys saa tukea Speen ja Jarzabkowskin (2011,
s. 1221) ajatuksesta, jonka mukaan strategiaprosessi rakentuu kommunikaation ja

merkitysten muodostamisen kautta. Kun tahan liitetdan Dionision (2017, s. 44) painotus
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strategisen ajattelun merkityksestd sekd Dhlaminin (2024, s. 70) esiin nostama
osallistumisen rooli, strategiaprosessi nayttaytyy monitasoisena
vuorovaikutusprosessina. Taman perusteella strategiaprosessin epdonnistuminen syntyy
tyypillisesti useista pienista ja usein huomaamattomista laiminlyonneistd, jotka

kasautuvat prosessin eri vaiheissa.

Strategiaprosessin epaonnistumisen taustalla voi olla myos strategian etddantyminen
organisaation arjen tyosta. Jos strategiaa ei sidota paivittaiseen toimintaan, se ei ohjaa
paatoksentekoa eikd tue tyontekijoiden toimintaa kaytanndssa. Talldin strategia jaa
abstraktille tasolle, eika sen tarkoitusta tai tavoitteita ymmarreta organisaation sisalla.
Tama heikentda sitoutumista strategiaprosessiin ja vahentda strategian kaytannon

vaikutusta.

Lisdksi strategiaprosessin epdonnistuminen liittyy usein paatéksenteon vinoumiin ja
vakiintuneisiin ajattelumalleihin. Organisaatiot voivat kiinnittya liiaksi aiempiin
menestystekijoihin  ja oletuksiin, jolloin uusien mahdollisuuksien ja uhkien
tunnistaminen vaikeutuu. Tallainen polkuriippuvuus voi johtaa tilanteeseen, jossa
strategiaprosessi tukee olemassa olevia rakenteita niiden haastamisen sijaan, mika

heikentaa organisaation kykya uudistua.

Organisaation rakenteet ja hierarkiat voivat edelleen vahvistaa edellad kuvattuja ongelmia.
Monitasoiset paatoksentekorakenteet ja jaykat toimintamallit hidastavat tiedonkulkua ja
estdvat palautteen vialittymisen johdolle. Kun strategiaprosessi ei mahdollista avointa
keskustelua ja kriittista arviointia, virheelliset oletukset voivat sadilya pitkdan ilman, etta
niitd kyseenalaistetaan. Tama lisda strategiaprosessin epdonnistumisen riskia erityisesti

nopeasti muuttuvissa toimintaymparistoissa.
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3.2 Epaonnistumisen vaikutukset

Strategiaprosessin epdonnistuminen vaikuttaa organisaatioon usealla eri tasolla. Yksi
keskeisimmista vaikutuksista liittyy organisaation suorituskykyyn. Kun strategia ei ohjaa
toimintaa selkeasti, resurssien kohdentaminen voi muuttua epdjohdonmukaiseksi ja
paatoksenteko hidastua. Tama heikentdd organisaation kykya vastata kilpailuun ja
sopeutua muuttuviin markkinaolosuhteisiin. Lisdaksi epdselva tai eparealistiseksi koettu
strategia voi heikentda luottamusta johtoon ja vahentda henkiloston halua sitoutua
strategian toteuttamiseen. Pitkittyessaan strategiaprosessin epdonnistuminen voi

heikentaa organisaation oppimiskykya ja vaikeuttaa tulevien strategioiden rakentamista.

Strategiaprosessin epaonnistumisen vaikutukset nakyvat usein vahitellen organisaation
arjessa. Johnson ja muut (2023, s. 13) korostavat, etta strategian ohjausvaikutus syntyy
vasta silloin, kun strategia kytkeytyy kdytdannon toimintaan. Mikali strategia
muodostetaan irrallaan arjen toiminnasta tai sita ei kyeta jalkauttamaan organisaation
eri tasoille, se menettda merkityksensa ja voi jopa estda organisaatiota kehittymasta.
Talloin strategia jaa helposti johdon tuottamaksi dokumentiksi, jolla ei ole todellista

vaikutusta paivittdiseen paatoksentekoon.

Henkiléston nakokulmasta strategiaprosessin epaonnistuminen voi ilmeta sitoutumisen
heikkenemisend, vastuualueiden hamartymisena ja tyon merkityksellisyyden laskuna.
Dhlamini (2024, s. 70) tuo esiin, ettd erityisesti viestinndn ja osallistamisen
epdonnistuminen voi johtaa siihen, ettei strategia resonoi organisaation eri tasoilla. Kun
henkilostd ei ymmarra strategian sisaltoa tai ei koe sitd omakseen, strategia ei tue

yhteista suuntaa eika vahvista organisaation sisdista yhteenkuuluvuutta.

Strategiaprosessin epaonnistuminen voi johtaa myds rakenteellisin  ongelmiin.
Crittenden ja Crittenden (2008, s. 304) kuvaavat, kuinka strateginen hajaannus voi syntya
tilanteessa, jossa organisaation eri yksikot toimivat ristiriitaisten tavoitteiden mukaisesti.
Tama heikentda yhteistyota ja hidastaa reagointia muutoksiin. Rapert ja muut (2002, s.

303) taydentavat tata nakokulmaa toteamalla, ettd strategiaprosessin epdonnistuminen
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voi heikentdd myds organisaation ulkoista uskottavuutta. Epdjohdonmukainen strategia
ja puutteellinen viestintd voivat johtaa siihen, ettd asiakkaat ja muut sidosryhmat

menettavat luottamuksensa organisaatioon.

Strategiaprosessin epdonnistumista voidaan tulkita myos epdonnistumisena yhteisen
ymmarryksen rakentamisessa. Spee ja Jarzabkowski (2011, s. 1221) tarkastelevat
strategiaprosessia vuorovaikutteisena kaytantdéna, jossa yhteisten merkitysten
muodostuminen on keskeista. Kun vuorovaikutus strategiaprosessin ymparilla katkeaa,
strategia ei enaa toimi toimintaa ohjaavana tyokaluna, vaan voi lisdta epavarmuutta ja
ristiriitaisia tulkintoja organisaatiossa. Pitkalla aikavalilla tama heikentaa organisaation

kykya oppia, mukautua ja uudistua.

3.3 Strategiaprosessin epaonnistuminen ajallisena ilmiona

Strategiaprosessin epdonnistumista ei useimmiten voida havaita yksittdisen paatoksen
tai strategisen linjauksen yhteydessa. Strategiset paatokset tehddan aina puutteellisen
tiedon varassa ja vallitsevien oletusten pohjalta, minkd vuoksi ne voivat nayttaytya
tekohetkelld rationaalisina ja perusteltuina. Epdonnistuminen rakentuu tyypillisesti
vahitellen, kun valitut ratkaisut eivat enaa vastaa muuttuvaa toimintaymparistod, mutta
tata ei organisaatiossa tunnisteta ajoissa. Tastda syystda strategiaprosessin
epdonnistuminen on luonteeltaan ajallinen ilmio, joka kehittyy prosessin eri vaiheissa

pikemminkin kuin yksittdisena virheena.

Strategiaprosessin ajallinen luonne vaikeuttaa myos oppimista. Strategisten paatosten
vaikutukset ndkyvat usein viiveelld, jolloin organisaatio ei saa valitonta palautetta siita,
onko valittu suunta toimiva. Tama hidastaa oletusten kyseenalaistamista ja vahentaa
halukkuutta tarkistaa aiempia linjauksia. Mikali strategiaprosessia tarkastellaan

ensisijaisesti suunnittelun nakokulmasta, huomio kohdistuu helposti siihen, onko
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strategia laadittu huolellisesti, eika siihen, miten strategia toimii kdytanndssa ajan
kuluessa. Talloin strategiaprosessi voi jatkua naennaisesti johdonmukaisena, vaikka sen

ohjausvaikutus heikkenee vahitellen.

Ajallinen sokeus liittyy usein myds organisaation rakenteisiin ja toimintakulttuuriin.
Hierarkkiset rakenteet, vahvat valtasuhteet ja epdonnistumisen pelko voivat estda
kriittisen palautteen valittymisen strategiaprosessin ytimeen. Vuori ja Huy (2016, s. 14—
16) osoittavat, ettda erityisesti epdavarmuuden ja pelon sadvyttamassa ilmapiirissa
organisaation jasenet saattavat pidattaytya tuomasta esiin huoliaan tai vaihtoehtoisia
nakemyksia, vaikka ne olisivat strategiaprosessin kannalta olennaisia. Tall6in strategiset
oletukset voivat vakiintua ja muuttua itsestdaan selviksi totuuksiksi, joita ei enaa

aktiivisesti arvioida.

Strategiaprosessin epdonnistumisen tarkastelu ajallisena ilmiond korostaa jatkuvan
vuorovaikutuksen ja reflektiivisen arvioinnin merkitysta. Mikali strategiaprosessia ei
tarkastella saannollisesti kriittisestd nakokulmasta, pienet ongelmat voivat kasautua ja
muodostua ajan myota merkittaviksi esteiksi organisaation uudistumiselle.
Epdonnistuminen ei talldin johdu yksittaisesta virheellisesta paatoksesta, vaan siita, etta
strategiaprosessi menettaa kykynsa tunnistaa muutoksia ja reagoida niihin ajoissa. Tama
nakékulma auttaa ymmartamaan, miksi strategiaprosessin epdonnistuminen havaitaan
usein vasta jalkikateen, vaikka siihen johtaneet merkit olisivat olleet nahtavissa jo

aiemmin.
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4 Esimerkkeja epaonnistumisesta

Aiemmissa luvuissa on tarkasteltu strategiaprosessin epdonnistumisen syitda ja
seurauksia teoreettisesta nakdkulmasta. Tdman luvun tavoitteena on konkretisoida naita
havaintoja kahden tunnetun esimerkin avulla. Kodak ja Nokia edustavat kumpikin omalla
tavallaan tapauksia, joissa strategiaprosessi ei kyennyt vastaamaan toimintaympariston
nopeisiin ja rakenteellisiin muutoksiin. Tarkastelun kohteena ovat erityisesti ne tekijat,
jotka johtivat strategiaprosessin epdonnistumiseen seka se, miten epaonnistumisen

seuraukset ilmenivat organisaation toiminnassa ja myéhemmassa kehityksessa.

4.1 Kodak

Kodakin tapausta voidaan pitdaa klassisena esimerkkind strategiaprosessin
epdonnistumisesta tilanteessa, jossa organisaatio keskittyy liiallisesti vakiintuneiden
toimintamallien sailyttamiseen. Kun strateginen suunnittelu perustuu pitkalti aiempaan
menestykseen ja muodollisiin prosesseihin, organisaation kyky reagoida joustavasti
toimintaympariston muutoksiin heikkenee. Vaikka Kodak kehitti digitaalisen kuvaamisen
teknologiaa jo 1970-luvulla, yritys ei kyennyt hyddyntamaan tatd innovaatiota
lilketoiminnassaan. Sen  sijaan  yritys jatkoi  panostamista  perinteiseen
filmiliiketoimintaan pyrkien suojelemaan kannattavaa ydinliiketoimintaansa digitaalisen

murroksen kynnykselld (Bertsch & muut, 2015, s. 3—4).

Mintzbergin (1994, s. 108—109) mukaan strateginen suunnittelu voi irrottaa strategian
tekemisen ja toteuttamisen toisistaan, mikd heikentda organisaation kykyad reagoida
muuttuviin olosuhteisiin. Han korostaa, ettd strateginen ajattelu edellyttda jatkuvaa
oppimista ja valmiutta kyseenalaistaa aiempia oletuksia epdavarmuuden keskelld, eika

pelkastadn muodollisten suunnitelmien laatimista. Kodakin tapauksessa strateginen
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suunnittelu loi ndenndisen hallinnan tunteen, vaikka toimintaymparisto oli jo siirtymassa
kohti digitaalista kuvaamista.

Mantere (2005, s. 160) tdydentda tata nakemysta toteamalla, ettd strategiset kdytannot
voivat joko mahdollistaa tai rajoittaa organisaation jasenten osallistumista
strategiatyohon. Kodakissa paatoksenteko keskittyi suppealle johtoryhmalle, joka
priorisoi aiemman menestysmallin yllapitamistd epdavarmuuden lisdantyessa (Bertsch &
muut, 2015, s. 5). Tallainen paatoksentekokulttuuri sulki ulkopuolelle ne toimijat, joilla
olisi ollut nakemysta ja teknologista ymmarrysta digitaalisen valokuvauksen
mahdollisuuksista. Jaykka organisaatiorakenne ja hierarkkinen paatoksenteko estivat
innovatiivisten ideoiden esiin nousemisen ja hidastivat strategista uudistumista, mika
heikensi  yrityksen  kykya sopeutua markkinamuutoksiin ja johti lopulta

yrityssaneeraukseen vuonna 2012.

Kodakin tapaus osoittaa, ettd strategiaprosessin epdonnistuminen ei johtunut
teknologian tai osaamisen puutteesta, vaan organisaation sisdisesta kyvyttoémyydesta
haastaa vakiintuneita toimintatapoja. Strategiaprosessi muuttui vahitellen itsedan
toistavaksi rutiiniksi, jossa ydinliiketoiminnan suojeleminen ohitti tarpeen uudistua.
Tama tekee Kodakista perustellun vertailukohdan Nokian tapaukseen, jossa
strategiaprosessin ongelmat ilmenivat osittain eri tavoin mutta johtivat samankaltaisiin

seurauksiin.

4.2 Nokia

Nokian tapaus havainnollistaa, kuinka monivaiheinen ja inhimillinen strategiaprosessi
voi epdonnistua myos globaalisti menestyneessa organisaatiossa. 2000-luvun alkuun
mennessa Nokia hallitsi matkapuhelinmarkkinoita, mutta alypuhelinten murros paljasti,
ettd organisaation strategiaprosessi oli menettanyt kykynsd uudistua. Strategisen

suunnittelun oli tarkoitus tukea paatoksentekoa ja innovaatiota, mutta siitd kehittyi
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vahitellen jaykka ja hierarkkinen jarjestelmd, joka kavensi nakokulmia ja hidasti

reagointia markkinoiden muutoksiin.

Vuori ja Huy (2016, s. 27-28) kuvaavat, miten Nokian ylimmassa johdossa vallitsi pelon
ilmapiiri, joka rajoitti avointa keskustelua. Monet johtajat valttivat kriittisten
nakemysten esittamista pelatessdaan asemansa heikentyvan. Tallainen tunneilmapiiri
tukahdutti vuorovaikutuksen ja esti strategiaprosessissa tapahtuvan oppimisen.
Strategiset paatokset syntyivat pienessa sisapiirissa ilman todellista dialogia, minka
seurauksena markkina- ja asiakastieto ei valittynyt tehokkaasti organisaation eri tasoilta
johdolle. Spee ja Jarzabkowski (2011, s. 1221-1222) korostavat, ettd kommunikaation
katkeaminen heikentaa yhteista ymmarrysta ja strategian ohjaavaa roolia, mika Nokian

tapauksessa ilmeni selvasti.

Pelon kulttuuri vaikutti myos johdon paatoksentekoon. Vuori ja Huy (2016, s. 30—31)
osoittavat, etta johtajat keskittyivat vahvistamaan olemassa olevia tuotteita ja
prosesseja sen sijaan, ettd olisivat kyseenalaistaneet strategisia oletuksiaan. Tama
ilmentda Mintzbergin (1994, s. 110) kuvaamaa muodollisen suunnittelun ongelmaa: kun
organisaatio nojaa liiaksi aiempien mallien toistamiseen, sen kyky oppia ja sopeutua
heikkenee. Nokian strategiaprosessi oli suunnitelmallinen ja kontrolloitu, mutta samalla

hidas ja reaktiivinen.

Manteren (2005, s. 160) mukaan strategiset kdytannot voivat sekd mahdollistaa etta
estdd henkiloston osallistumisen strategiatyohon. Nokialla vahva hierarkkisuus ja
statuskulttuuri sulkivat tyontekijat strategisesta keskustelusta, vaikka heilld olisi ollut
tietoa ja ymmarrystda markkinoiden muutoksista. Tama kavensi organisaation
nakokulmaa ja johti tilanteeseen, jossa ylimmalle johdolle ei valittynyt realistista kuvaa

toimintaympariston kehityksesta.

Dhlaminin (2024, s. 70-71) mukaan onnistunut strategiaprosessi edellyttda yhteista

ymmarrysta ja sitoutumista kaikilla organisaatiotasoilla. Nokialla tama yhteys katkesi, ja
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strategia muuttui johdon tuottamaksi asiakirjaksi, jota ei koettu merkitykselliseksi tyon
arjessa. Vuori ja Huy (2016, s. 44-45) toteavat, ettd monet keskijohtajat tunnistivat
yrityksen suunnan ongelmalliseksi, mutta kokivat itsensa voimattomiksi vaikuttamaan
paatoksiin. Strategiaprosessista puuttui yhteinen merkitys ja tunneperdinen

sitoutuminen, mika heikensi sen ohjauskykya.

Nokian tapaus osoittaa, ettd strategiaprosessin epdonnistuminen ei johtunut
ensisijaisesti teknologisen osaamisen puutteesta, vaan strategiaprosessin sisdisesta
dynamiikasta. Organisaatiolla oli kaytdssaan tietoa markkinoiden muutoksesta ja
teknologisista kehityssuunnista, mutta tama tieto ei valittynyt tehokkaasti strategisiin
paatoksiin. Strategiaprosessi nayttaytyi varovaisena ja reaktiivisena, mika rajoitti kykya
tehdd ajoissa merkittavia suunnanmuutoksia. Tama havainnollistaa, kuinka
tunneilmapiiri, johtamiskaytdannét ja vuorovaikutuksen rakenteet vaikuttavat siihen,
millaisia  strategisia vaihtoehtoja organisaatiossa pidetddan mahdollisina ja

hyvaksyttavina.

4.3 Keskeiset havainnot tapausvertailusta

Kodakin ja Nokian tapaukset osoittavat, ettd strategiaprosessin epdonnistuminen ei
johdu vyksittdisesta virheesta, vaan wuseiden toisiinsa kytkeytyvien tekijéiden
yhteisvaikutuksesta. Vaikka yritykset toimivat eri toimialoilla ja eri aikakausina, niiden
strategiaprosesseissa ilmeni samankaltaisia piirteita, jotka heikensivat kykya sopeutua
toimintaympariston muutoksiin. Molemmissa tapauksissa strategiaprosessin ongelmat
liittyivat vuorovaikutuksen puutteeseen, strategisen ajattelun jaykkyyteen seka

johtajuuden ja organisaatiokulttuurin rajoittavaan rooliin.

Yksi keskeinen yhdistdava tekija oli viestinndn heikkous ja henkiloston vahadinen

osallistaminen. Spee ja Jarzabkowski (2011, s. 1221-1222) korostavat, etta
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strategiaprosessi perustuu yhteisten merkitysten rakentamiseen ja jatkuvaan
vuorovaikutukseen.  Kodakin  tapauksessa paatoksenteko keskittyi pienelle
johtoryhmalle, eika strategiseen keskusteluun osallistunut laajempaa joukkoa
organisaation jasenid. Bertschin ja muiden (2015, s. 5) mukaan tama suljettu
paatoksentekotapa heikensi organisaation oppimiskykyd ja hidasti reagointia
markkinoiden muutoksiin. Nokialla vuorovaikutuksen puute ilmeni osittain eri tavoin,
mutta johti samankaltaisiin seurauksiin. Vuori ja Huy (2016, s. 27-28) kuvaavat, kuinka
pelon ja epavarmuuden savyttama tunneilmapiiri esti avointa keskustelua ja kavensi

strategiaprosessin vaihtoehtoja, mika teki paatdksenteosta varovaista ja reaktiivista.

Toinen keskeinen yhdistava tekija oli strategisen ajattelun jaykkyys. Mintzbergin (1994,
s. 110) mukaan muodollinen strateginen suunnittelu voi luoda ndennaisen hallinnan
tunteen ja estdaa oppimista. Kodakissa johto pyrki suojelemaan olemassa olevaa
lilketoimintaa sen sijaan, etta olisi kyseenalaistanut strategisia oletuksiaan digitaalisen
murroksen edetessa. Vastaavasti Nokialla keskityttiin vakiintuneiden prosessien
yllapitamiseen, vaikka markkinaymparisté oli jo muuttunut merkittavasti. Vuoren ja
Huyn (2016, s. 30—31) mukaan strategisia oletuksia ei uskallettu haastaa, mika johti

strategiaprosessin jdghmettymiseen ja viivastyneisiin reagointeihin.

Johtajuus ja organisaatiokulttuuri vaikuttivat ratkaisevasti molempien yritysten
strategiaprosessien toimivuuteen. Mantere (2005, s. 160) toteaa, ettd strategiset
kdaytannot voivat joko mahdollistaa tai estaa henkiléston osallistumisen strategiatyohon.
Kodakin hierarkkinen ja keskitetty kulttuuri rajoitti tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksia ja vaihtoehtoisten ndakemysten esiin tuomista. Nokialla
puolestaan varovaisuus ja ristiriitojen pelko estivat kriittisen palautteen valittymisen
ylimmalle johdolle. Vuori ja Huy (2016, s. 44—45) osoittavat, ettad keskijohto tunnisti
strategisia ongelmia, mutta ei kokenut voivansa vaikuttaa péaatoksentekoon.
Molemmissa tapauksissa organisaatiokulttuuri kavensi strategiaprosessin

oppimispotentiaalia.
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4.4 Epaonnistumisen kehittyminen strategiaprosessissa

Strategiaprosessin epdaonnistumista yhdisti molemmissa tapauksissa myo6s sen ajallinen
luonne. Kuten luvussa 3.3 on esitetty, strategiaprosessin ongelmat eivat useimmiten
ilmene valittomasti strategisten paatdsten tekohetkelld, vaan rakentuvat vahitellen
prosessin edetessd. Seka Kodakissa ettd Nokiassa strategiset linjaukset nayttaytyivat
pitkadn perusteltuina ja johdonmukaisina suhteessa vallitseviin oletuksiin, mika
vaikeutti epdonnistumisen tunnistamista ajoissa. Paatosten ja niiden seurausten valinen

viive hidasti oppimista ja vahensi valmiutta kyseenalaistaa aiempia strategisia oletuksia.

Ajallinen sokeus vahvistui molemmissa organisaatioissa vuorovaikutuksen ja
palautekanavien puutteiden vuoksi. Kodakin keskitetty paatoksenteko rajoitti
vaihtoehtoisten ndkemysten esiin tuomista, kun taas Nokialla pelon ja varovaisuuden
savyttama ilmapiiri esti kriittisen keskustelun strategiaprosessin suunnasta. Nain
strategiaprosessin ongelmat kasautuivat vahitellen ja jaivat pitkddan huomaamatta,
vaikka  toimintaympariston muutokset  olisivat  edellyttdaneet  strategian

uudelleenarviointia jo varhaisemmassa vaiheessa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sekd Kodakin ettd Nokian strategiaprosessit
menettivat vahitellen kykynsa ohjata organisaation toimintaa. Dhlamini (2024, s. 70-71)
korostaa, ettd strategiaprosessin onnistuminen edellyttdd yhteistda ymmarrysta ja
sitoutumista organisaation kaikilla tasoilla. Johnsonin ja muiden (2023, s. 13-14)
mukaan strategiaprosessin eri vaiheet muodostavat toisiinsa kytkeytyvan
kokonaisuuden, jossa yhden osa-alueen pettaminen heikentdd koko prosessin
toimivuutta. Kodakin ja Nokian tapauksissa vuorovaikutuksen katkeaminen, jaykka
suunnittelu ja johtajuuden rajoitteet johtivat siihen, etta strategia menetti ohjaavan

merkityksensa ja jai irralliseksi dokumentiksi.

Taman tutkielman perusteella Kodakin ja Nokian tapaukset osoittavat, etta

strategiaprosessin epdonnistuminen on useimmiten seurausta vuorovaikutuksen,
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oppimisen ja kriittisen arvioinnin puutteesta, ei strategisen analyysin tdydellisesta
puuttumisesta. Strategiaprosessin ongelmat kehittyivat vahitellen ja jaivat pitkdaan
huomaamatta, mikda korostaa strategiaprosessin jatkuvan arvioinnin ja avoimen

vuorovaikutuksen merkitysta.



23

5 Johtopaatoksia

5.1 Keskeiset havainnot

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miksi strategiaprosessi epadonnistuu
organisaatioissa, millaisia  seurauksia  epaonnistumisella on sekda miten
strategiaprosessia voidaan kehittda toimivammaksi. Tutkielman perusteella voidaan
todeta, ettd strategiaprosessin epdonnistuminen ei ole sidoksissa yksittdiseen
toimialaan, organisaation kokoon tai yksittdiseen paddtdkseen. Sen sijaan
epdonnistuminen rakentuu usein samankaltaisista ja toistuvista tekijoista, jotka

vaikuttavat strategiaprosessin eri vaiheissa.

Ensimmainen keskeinen havainto on, ettd strategiaprosessin epaonnistumista selittaa
usein vuorovaikutuksen ja yhteisen ymmarryksen puute. Spee ja Jarzabkowski (2011, s.
1221-1222) korostavat, etta strategiaprosessi on pohjimmiltaan kommunikaatiota,
jossa organisaation jasenet muodostavat jaetun kasityksen suunnasta ja tavoitteista.
Kun vuorovaikutus katkeaa, strategia menettdd ohjaavan roolinsa. Taman tutkielman
tapausesimerkit osoittavat, etta seka Kodakissa etta Nokiassa viestinnan esteet, suljettu
paatoksenteko ja rajoittunut osallistaminen johtivat siihen, ettei strategia vastannut

toimintaympariston muutoksiin ajoissa.

Toinen keskeinen havainto liittyy strategisen suunnittelun liialliseen muodollisuuteen ja
joustamattomuuteen. Mintzbergin (1994, s. 110) mukaan vahva luottamus muodollisiin
suunnittelumenetelmiin voi estdd oppimista ja strategista sopeutumista. Kodakin ja
Nokian tapauksissa strategiaprosessi rakentui pitkadlti olemassa olevien oletusten ja
aiempien  menestysmallien varaan, mikd hidasti reagointia muuttuvaan
toimintaymparistoon. Strategiaprosessi ei talldin tukenut uudistumista, vaan vahuvisti

vakiintuneita toimintatapoja ja lisasi riskia strategisten ongelmien pitkittymiselle.
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Kolmas keskeinen havainto koskee johtajuuden ja organisaatiokulttuurin merkitysta
strategiaprosessin toimivuudessa. Manteren (2005, s. 160) mukaan strategiset
kdaytannot voivat joko mahdollistaa tai rajoittaa henkilostén osallistumista
strategiatyohdén. Molemmissa tapausesimerkeissda organisaatiokulttuuri rajoitti
avoimen keskustelun syntymistda ja heikensi henkiléston mahdollisuuksia vaikuttaa
strategisiin linjauksiin. Dhlamini (2024, s. 70-71) korostaa, ettda strategiaprosessin
onnistuminen edellyttdd sitoutumista organisaation kaikilla tasoilla. Kodakissa ja
Nokiassa tama sitoutuminen jdi puutteelliseksi, mika heikensi strategiaprosessin

ohjaavaa vaikutusta ja lisasi epaonnistumisen riskia.

5.2 Kuinka valttaa epaonnistuminen?

Tutkielman perusteella voidaan tunnistaa useita keinoja, joilla strategiaprosessin
epaonnistumisen riskia voidaan vahentaa. Keskeinen lahtokohta on strategiaprosessin
vuorovaikutteisuus. Strategia ei saa jaada johdon sisdiseksi asiakirjaksi, vaan sen tulee
rakentua keskustelun, osallistamisen ja yhteisen merkityksen muodostamisen kautta.
Avoin viestintda ja erilaisten nakokulmien huomioiminen tukevat strategian

ymmarrettavyytta ja vahvistavat sitoutumista sen toteuttamiseen.

Toiseksi strategiaprosessin tulee olla jatkuva ja joustava. Johnsonin ja muiden (2023, s.
13—-14) mukaan strategiaprosessin eri vaiheet muodostavat toisiinsa kytkeytyvan
kokonaisuuden, jossa oppiminen ja mukautuminen ovat keskeisia. Strategiaa ei tulisi
ymmartda valmiina lopputuloksena, vaan prosessina, joka kehittyy toimintaympariston

muuttuessa ja edellyttda aiempien oletusten jatkuvaa ja kriittista arviointia.

Kolmanneksi johtajuudella on keskeinen rooli strategiaprosessin onnistumisessa.

Hrebiniakin (2006, s. 16) mukaan strategian toimeenpano on usein haastavampi vaihe
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kuin sen suunnittelu. Luottamusta ja avoimuutta tukeva johtamiskulttuuri mahdollistaa
henkiloston osallistumisen strategiatyohdon ja vahvistaa strategian toteutumista

erityisesti epdavarmoissa ja nopeasti muuttuvissa tilanteissa.

Naiden keinojen tarkastelu osoittaa, ettd strategiaprosessin onnistuminen edellyttaa
strategian ymmartamista sosiaalisena ja inhimillisend ilmiéna, ei pelkastaan
hallinnollisena suunnittelutehtdavana. Taman tutkielman perusteella strategiaprosessin
kehittaminen edellyttdaa vuorovaikutuksen vahvistamista, oppimisen tukemista ja
johtamiskadytant6ja, jotka mahdollistavat avoimen keskustelun ja strategisten oletusten
kyseenalaistamisen. Kun strategia koetaan yhteiseksi ja merkitykselliseksi, se tukee

organisaation kykya oppia, sopeutua ja uudistua pitkalla aikavalilla.

5.3 Jatkotutkimus

Tama tutkielma on kirjallisuuskatsaus, joka tarkastelee strategiaprosessin
epdonnistumista aiemman tutkimuksen sekd kahden tapausesimerkin pohjalta.
Tarkastelu osoittaa, ettd strategiaprosessin epaonnistuminen ei ole yksiselitteinen tai
hetkellinen ilmi6, vaan se rakentuu usein pitkdn ajan kuluessa vuorovaikutukseen,
johtamiskaytantéihin ja organisaation sisaisiin tulkintoihin liittyvien tekijéiden kautta.
Tassa mielessa tutkielma avaa ilmiéta, mutta ei pyri antamaan tyhjentdavaa kuvaa sen

kaikista ulottuvuuksista.

Jatkotutkimuksessa strategiaprosessin epaonnistumista olisi perusteltua tarkastella
empiirisesti organisaatioiden omista nakokulmista kasin. Erityisen kiinnostavaa olisi
tutkia, miten strategiaprosessin ongelmat tunnistetaan organisaation sisalld ja missa
vaiheessa prosessia ne tulevat nakyviksi. Tallainen tarkastelu voisi perustua esimerkiksi

laadulliseen haastattelututkimukseen, jossa analysoidaan strategiatyohodn osallistuvien
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toimijoiden kokemuksia ja tulkintoja strategiaprosessin eri vaiheissa. Tama
mahdollistaisi syvemman ymmarryksen siita, miksi strategiaprosessin ongelmat jaavat

usein huomaamatta paatdksenteon hetkella.

Lisaksi strategiaprosessin epaonnistumista olisi mahdollista tarkastella ajallisena ilmiéna
pitkittaistutkimuksen avulla. Talléin huomio kohdistuisi siihen, miten strategiset
oletukset, kaytannot ja vuorovaikutusmuodot kehittyvat ajan myota ja millaisissa
tilanteissa ne alkavat rajoittaa organisaation kykya uudistua. Ajallinen nakokulma voisi

tuoda esiin mekanismeja, joita yksittaisia paatoksia tarkasteleva tutkimus ei tavoita.

Jatkotutkimuksessa olisi my0Os perusteltua huomioida organisatorinen konteksti.
Strategiaprosessin epaonnistuminen voi ilmetd eri tavoin esimerkiksi yksityisella ja
julkisella sektorilla tai eri toimialoilla toimivissa organisaatioissa. Kontekstuaalinen
vertailu voisi auttaa erottamaan toisistaan strategiaprosessin yleiset haasteet ja ne

tekijat, jotka ovat sidoksissa tiettyyn toimintaymparistoon.

Kokonaisuutena strategiaprosessin epaonnistuminen nayttaytyy tutkimusalueena, joka
tarjoaa mahdollisuuksia syventaa ymmarrysta strategiatyon arjesta, paatdksenteosta ja
organisaatioiden oppimisesta. Tama kandidaatintutkielma toimii lIdhtékohtana ilmion
jatkotarkastelulle ja luo perustan empiirisemmalle tutkimukselle, jossa
strategiaprosessin epdonnistumista tarkastellaan organisaatioiden omista kokemuksista

ja kdytannoista kasin.
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